PONTIFiCIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE COMUNICAGAO SOCIAL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM COMUNICAGAO SOCIAL

ANDREIA ARRUDA BARBOSA

AMBIENCIAS MEMORIAIS NO CIBERESPACO:
PORTAIS CORPORATIVOS COMO LUGAR DE MEMORIA

PORTO ALEGRE
2015



ANDREIA ARRUDA BARBOSA

AMBIENCIAS MEMORIAIS NO CIBERESPACO:
PORTAIS CORPORATIVOS COMO LUGAR DE MEMORIA

Tese apresentada como requisito para
obtencdo do grau de Doutor pelo Programa
de Poés-Graduagdo da Faculdade de
Comunicacgao Social da Pontificia
Universidade Catolica do Rio Grande do Sul.

Orientadora: Profa. Dra. Claudia Peixoto de Moura - PUCRS

PORTO ALEGRE
2015



B238a Barbosa, Andréia Arruda
Ambiéncias memoriais no ciberespago: portais corporativos como
lugar de memoria. / Andréia Arruda Barbosa. - Porto Alegre, 2015.
348f.; il

Tese (Doutorado) - Programa de P6s-Graduacdo em Comunicagao
- Faculdade de Comunicac¢ao Social, PUCRS.
Orientadora: Prof2 Dr2 Claudia Peixoto de Moura

1. Comunicagéo. 2. Comunicacdo Organizacional. 3. Memoria
Institucional. 4. Grupo Votorantim. 5. Portais Corporativos. . Moura,

Claudia Peixoto de. II. Titulo.

CDD 658.405

Ficha elaborada pela bibliotecaria Anamaria Ferreira CRB 10/1494




ANDREIA ARRUDA BARBOSA

AMBIENCIAS MEMORIAIS NO CIBERESPACO:
PORTAIS CORPORATIVOS COMO LUGAR DE MEMORIA

Tese apresentada como requisito para
obtencdo do grau de Doutor pelo Programa
de Pés-Graduacdo da Faculdade de
Comunicacao Social da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul.

Aprovada em 31 de Agosto de 2015.

BANCA EXAMINADORA:

Profa. Dra. Claudia Peixoto de Moura (PUCRS) - Orientadora

Prof2 Dr2 Cleusa Andrade Scroferneker (PUCRS)

Prof. Dr. Luciano Aronne de Abreu (PUCRS)

Profa. Dra. Jiani Adriana Bonin (UNISINOS)

Prof. Dr. Rudimar Baldissera (UFRSG)

PORTO ALEGRE
2015



Ao meu pai, Josafd Barbosa (in memoriam), por
ter sido sempre meu maior incentivador no
constante caminho de aprendizado e superagdo.
Minhas vitérias sempre foram as dele.

O resultado deste trabalho e tudo o que

representa para mim também o é.



AGRADECIMENTOS

Ao meu Deus, que me possibilitou viver até aqui e perceber que, mesmo
diante dos caminhos da incompreensao, Ele é bom.

A Maria Rita, minha mée, pelo cuidado, paciéncia e presenca durante meu
processo de (re) construcao. Palavras ndo podem expressar o quanto eu sou grata,
pois, mesmo sem compreender o turbilhdo de emo¢des em que mergulhei, comigo
esteve em todos os momentos.

Ao meu irmao, Gleidson, por ser um incentivador das minhas conquistas e
farol que iluminava o futuro para que eu ndo desistisse do caminho. Valéria, minha
cunhada, e Sarah, nossa centelha de alegria, contribuem para tornar a vida de
todos nds mais felizes.

A Professora Doutora Claudia Peixoto de Moura por sua orientagio,
incentivo e oportunidade de aprendizados. Sua compreensao em todas as fases
desta jornada foi essencial para que eu pudesse apresentar esse resultado.

A Professora Doutora Cleusa Scroferneker, mestre querida, exemplo de
humildade e competéncia. Meu referencial de profissional e pesquisadora, pois
consegue aliar uma solida base familiar as demandas da Academia.

Ao Grupo Votorantim, na pessoa da Sra. Juliana Jardini, Gerente-Geral de
Comunicagdo da Votorantim Participacdes, pelo apoio prestado durante a
elaboracao dessa pesquisa.

A Tania Lima, Coordenadora do Meméria Votorantim, e sua valorosa equipe
- Cinara de Oliveira, Marcus Borgonove, Raoni Biasucci e Sophia Gutierrez -, por
toda atencao e cordialidade com que me trataram em todas as etapas dessa
pesquisa. Perceber o amor que estes profissionais tem pela tematica da memoria
me instiga a prosseguir nesse estudo, pois percebo o quanto pode influenciar
positivamente a vida das pessoas e da comunidade.

A Simone Lobo Carvalho e a Vilma Menezes, profissionais que me fizeram
acreditar novamente em minhas possibilidades, mesmo quando eu ndao mais
percebia o horizonte.

Aos meus amigos, por sua torcida sincera ao longo dos altos e baixos dessa

jornada.



0 que a memdria ama fica eterno.

- Adélia Prado



RESUMO

As incertezas do contexto atual atingem sobremaneira as organizagdes em suas
atuacbes na sociedade e no relacionamento com os publicos estratégicos,
conjuntura que torna premente a reflexdo sobre possibilidades de comunicagao
que oportunizem a construgdo de vinculos. Tal conexao pode ser propiciada pela
Memoria Institucional, pois, esta guarda profunda relacdo com a identidade
organizacional, e favorece a criacdao ou o fortalecimento do senso de pertenca. O
presente estudo intenciona desvelar se Portais Corporativos podem consistir em
Lugar de Memoria Institucional, através dos quais as organiza¢des buscam a
religancia com seus publicos de interesse. Esta pesquisa - exploratoria, com
abordagem qualitativa -, foi ancorada pelo Paradigma da Complexidade proposto
por Edgar Morin. O levantamento bibliografico que a subsidiou enfocou as
perspectivas tedricas sobre memoria - individual, coletiva, social, organizacional e
no contexto digital; cultura organizacional, identidade, imagem e reputacao; e as
novas ambiéncias propiciadas pela comunicagdo no ciberespaco. Através do
Estudo de Caso do Grupo Votorantim e das empresas que constituem o negocio
Votorantim Industrial - Votorantim Cimentos, Votorantim Metais, Votorantim
Siderurgia, Votorantim Energia, Fibria e Citrosuco - buscou-se perceber se as
organizagoes tem utilizado seus portais corporativos para divulgar suas praticas
de Memoria Institucional, se ha (inter) relacdo entre os elementos da identidade
organizacional e o conteido sobre a tematica existente naqueles locais, e quais as
estratégias discursivas adotadas. Os resultados obtidos desvelam o potencial dos
Portais Corporativos como Lugar de Memdria Institucional, mas, revelam, por
outro lado que tais espagos sao utilizados, ainda, de forma incipiente. Conclui-se,
assim, que esta area de estudos pode representar uma ampliagdo do campo de

atuacao para profissionais de Comunicag¢do Organizacional e Relagdes Publicas.

Palavras-chave: = Comunica¢do. = Comunicagdo  Organizacional. = Memdria

Institucional. Lugar.



ABSTRACT

The uncertainties of the current context greatly affect organizations in their roles
in society and in their relationships with stakeholders. This situation makes it
urgent that we reflect about communication possibilities that could contribute to
bonding with stakeholders. The Institutional Memory allows such connection
since it is deeply attached to the organizational identity fostering, therefore, a
strong sense of belonging. This study intends to discuss whether Corporate
Portals can be an Institutional Memory Place, through which organizations seek
reliance with its stakeholders. This exploratory qualitative research it was
anchored by the Paradigm of Complexity proposed by Edgar Morin. Literature
review focused on the theoretical perspectives on memory - individual, collective,
social, organizational and within the digital environment; organizational culture,
identity, image and reputation; new ambiance afforded by communication in
cyberspace. Through the Case Study of the Votorantim Group and the companies
that make up the business: Votorantim Industrial - Votorantim Cement,
Votorantim Metals, Votorantim Steel, Votorantim Energia, Fibria and Citrosuco -,
we attempted to find out whether organizations have used their corporate portals
to broadcast their Institutional Memory practices in order to see, if there is an
(inter) relationship between the elements of organizational identity and the
content over the existing theme in those places, and show what discursives
strategies types of speech are being adopted. The results unveil the potential of
Corporate Portals as institutional memory of place, but reveal, on the other hand
that these spaces are still poorly used. This research concludes, therefore, that this
area of study may represent an extension of the field for professionals in

Organizational Communication and Public Relations.

Keywords: Communication. Organizational Communication. Institutional Memory.

Place.
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1 ROTA DE VIAGEM

“Talvez a imobilidade das coisas ao nosso redor
lhes seja imposta pela nossa certeza de que tais
coisas sdo elas mesmas e ndo outras, pela
imobilidade de nosso pensamento em relacio a
elas” (PROUST, 2004, p. 23).

As incertezas trazidas pela cultura hipertecnolégical nos? impulsionam a
promover uma reflexdo que possa contribuir para sinalizar possibilidades de
comunicacdo que suscitem a (re) ligacdo dos sujeitos as organizacdes3 em um
contexto regido pela desorientacdo, causada pela perda de valores e de
referéncias. Isto se deve, em parte, a aceleragdo do tempo* e a amplificagao da
conectividade e da mobilidade.

Para Lipovetsky e Serroy (2011, p. 31), a desordem provocada pela nova
organizacdo do mundo é consequéncia do descrédito dos valores superiores, do
fracasso “dos fundamentos metafisicos do saber, da lei e do poder” e da
decadéncia dos pontos de referéncias sociais basicos. Santos (1994, p. 30) assinala

que a “aceleracdao contemporanea impds novos ritmos de deslocamento dos

1 Lipovetsky e Serroy (Ibid. p. 42-43) abordam as caracteristicas da cultura hipertecnolégica,
onde “a técnica invadiu todo o planeta e estende-se a todos os dominios da vida, atinge tanto o
infinitamente grande como o infinitamente pequeno, ndo produz apenas maquinas; apodera-se do
ser vivo que é capaz de modificar bem como da informacdo que ela trata e difunde na
instantaneidade das redes eletrdnicas”.

2 Ressaltamos que optamos pelo desenvolvimento da escrita deste texto utilizando a 12 pessoa do
plural por considerarmos que nossa fala ndo é solitaria. Conforme argumenta Halbwachs (2006, p.
30), “jamais estamos sés. Nao é preciso que outros estejam presentes, materialmente distintos de
nds, porque sempre levamos conosco e em certa quantidade de pessoas que ndo se confundem”.
Ainda, segundo Freitas (2000, p. 87), “somos ao mesmo tempo um individual e um coletivo, um
sozinho e uma multiddo, um ninguém e um todo-mundo, que se apresenta e representa nas
relacdes multiplas do cotidiano”. Face ao exposto é que optamos pela escrita no plural.

3 Oliveira (2008, p. 97) conceitua organizacdo como uma “estrutura complexa, auto-organizada,
que se constréi mediante a interagio entre atores, contexto interno e contexto externo”. Apesar de
existirem diferencas conceituais sobre organizagdo, instituicdo e empresa, neste estudo elas serdo
tomadas enquanto sinénimos.

4 Camargo e Goulart (2015, p. 35-36) assinalam que nossa percep¢do sobre o tempo mudou: é
como se a espessura do préprio tempo, consolidada na triparticdo diacrénica entre passado,
presente e futuro, se evaporasse por completo, criando a ilusdo de que estamos fora dele. Uma
temporalidade antes sucessiva, encadeada e direcionada parece ter sofrido, hoje, um verdadeiro
achatamento.
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corpos e ao transporte das ideias, mas, também, acrescentou novos itens a
historia”. Amar (2011, p. 13), em outra dire¢do, pondera que “la movilidad (de las
personas pero no sélo de ellas) determina el modo de vida y de funcionamiento
dominante de nuestra sociedad”. Neste sentido, a mobilidade deve ser percebida
como criacao de relacao, de oportunidades e sinergias.

As frequentes alteracdes nos campos econdmico, social e tecnoldgico,
resultantes deste contexto complexo, atingem sobremaneira as organizagdes em
suas atuagdes na sociedade e no relacionamento com os stakeholders®. Segundo
Camargo e Goulart (2015, p. 38), submetidas as novas coordenadas de tempo e
espaco, as organizacoes necessitam (re) pensar seus relacionamentos, pois “seu
centro de gravidade ndo é mais um conjunto de departamentos e postos de
trabalho, mas o processo de gestdo de seus membros em fung¢ao de diversas
exigéncias”.

Para Oliveira (2008, p. 105), as organizacdes tem percebido,
gradativamente, que antigas formas de relacionamento com o ambiente em que
estdo inseridas ndo dao conta do cendrio atual e, assim, “tomam consciéncia de
que a utilizagdo predominante de a¢des e meios de informacao nos trabalhos da
comunicacdo é insuficiente para lidar com a complexidade do ambiente social e
organizacional”.

As certezas que forneciam a liga no contexto organizacional se desfizeram.
Desse modo, (re) pensar sobre as intengdes de comunicagdo com os publicos é
essencial, pois, como aponta Ilharco (2003, p.94), “a dimensao organizacional
estrutura e fornece constantemente critérios de entendimento, de significado e de
acao”. Para Camargo e Goulart (loc. cit.) esse fendmeno conduz “a

desterritorializacdo, ja que os espacos fisicos deixam de ser a referéncia principal

5“A mobilidade - das pessoas, mas ndo apenas delas - determina o modo de vida e de
funcionamento dominante da nossa sociedade.” (loc. cit., tradu¢ido nossa).

6 Ao longo desse estudo serdo utilizados os termos stakeholders, publicos estratégicos, publicos de
interesse ou publicos de relacionamento como sindnimos, visando dar mais fluidez ao texto.
Kunsch (1997) conceitua stakeholders como os ptiblicos estratégicos de uma organizagao, ou seja,
as pessoas ou grupos que estio lincados a ela em razdo do interesse reciproco existente entre
ambas as partes.
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de nosso senso comum, em favor da onipreseng¢a, da simultaneidade e da
distribuicao irradiada de informacoes”.

Lipovetsky e Serroy (2011, p. 115), ao afirmarem que “nos tempos da
globalizacao, o imperativo da inovacao ja ndo nega as tradigdes e o passado,
outrora considerados arcaicos”, indicam um percurso no qual podemos realizar
movimentos de reflexao sobre outras perspectivas de (re) ligacdao?. Sob esta o6tica,
é essencial que as organizagoes reflitam sobre possibilidades de comunicac¢do que
favorecam a construcao de vinculos com seus publicos de interesse.

Baitello Junior (2008, p. 101) reforc¢a a importancia dos vinculos, ao dizer
que “nao é a informacao, em seu sentido funcional, o elemento constitutivo de um
processo de comunicagio. E o vinculo, com sua complexidade, sua amplitude de
potencialidades” 8. Assim, construir um ambiente e poder situar-se nele pode
reduzir a fragilidade do sujeito em estar so.

Esta conexdo, mesmo em meio a um contexto repleto de nao-lugares?,
pode ser propiciada pela memoria, pois é ela que, sob perspectiva de Bergson
(2006), possui uma funcdo essencial no processo psicoldgico, posicionando os
sujeitos e contextualizando-os no tempo, nos ambientes e nas relacdes. Neste

lugar de memorial® os sujeitos podem (re) descobrir sua identidade, seus pontos

7 Ao nos referirmos sobre (re) ligacdo neste estudo, fazemos alusdo ao conceito de religancia
proposto por Amar (2011), para quem consiste no novo valor da mobilidade. Com a proposicao do
termo “religancia”, Geoges Amar, engenheiro com a funcio de planejamento e design inovador de
uma grande empresa de transportes publicos da Europa, objetiva valorizar a (re) ligacdo e a (re)
vinculacdo, combinando os conceitos de relacdo e lagos. Conforme aponta, o termo é um
neologismo que faz referéncia ao francés “reliance”, cunhado pelo sociélogo belga, Marcel Bolle de
Bale, em 1981.

88 Essa perspectiva é compartilhada por Sodré (2014, p. 214), para quem, comunicar significa
vincular e relacionar, ou seja, a “acdo de sempre, infinitamente, instaurar o comum da
comunidade, ndo como uma entidade agregada, mas como uma vinculagdo”. Segundo o autor, o
vinculo ndo possui substancia fisica ou institucional, “é pura abertura na linguagem” (loc. cit.).

9 Marc Augé (1994), antropélogo, escritor e diretor de estudos da Ecole des Hautes Etudes em
Sciences Sociales (EHESS - Paris), conceitua os ndo lugares como espagos de passagem, do
provisério, do efémero e do transitério. Os ndo-lugares representam uma nova configuragao
social, consistindo na medida de uma época em que a ruptura das nog¢des de tempo e espaco
propiciada pelas novas tecnologias originou “uma comunica¢do tido estranha que muitas vezes s
poe o individuo em contato com outra imagem de si mesmo” (Ibid., p. 74).

10 Para Augé (1994), lugar representa o identitario, o relacional e o histérico, ou seja, as
referéncias que compdem a identidade individual e que marcam as rela¢des dos sujeitos com os
outros. Sob essa perspectiva, é o lugar que permite aos individuos perceberem o mundo, pois,
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de referéncia e construir vinculos sociais. Para Santos (1994, p. 37), “é pelo lugar
que revemos o Mundo e ajustamos nossa interpretacao, pois, nele, o recondito, o
permanente, o real, triunfam, afinal, sobre movimento, o passageiro, o imposto de
fora”.

Martin-Barbero (2006, p. 71) pontua que vivenciamos uma verdadeira
“febre da memoria”, percebida pela notavel expansao dos museus nas duas
ultimas décadas, a “restauracao dos velhos centros urbanos, o sucesso da novela
histérica e relatos biograficos, a moda retr6 em arquitetura e vestidos, ao
entusiasmo pelas comemoragdes e ao auge dos antiquarios”. Conforme a andlise

do autor, isso se deve a perda da identidade e das referéncias do sujeito:

A obsolescéncia acelerada e o enfraquecimento de nossos pretextos
identitarios estdo gerando um incontrolavel desejo de passado, que
ndo se esgota na evasdo. Ainda que moldado pelo mercado, esse
desejo existe e deve ser levado a sério como sintoma de um profundo
mal-estar cultural, em que se expressa a ansiosa indigéncia, que
sentimos, de tempos mais longos e da materialidade de nossos
corpos reclamando menos espacgo e mais lugar (loc. cit.).

A adogdo de praticas de comunicagdo que valorizam a alteridade do outro
e que contribuem para a criagdo e o refor¢co do senso de pertenca dos individuos
com uma causa, um objetivo ou a trajetéria de uma organizacao pode ser essencial
para construir relacionamentos de valor com os publicos de interesse.

Nesta dire¢do, acreditamos que a Memodria Institucional se apresenta
como uma possibilidade para gerar uma comunicagdo organizacionall!
significativa, permanente e bidirecional. Conforme destaca Morin (2007, p.15), “so

se pode preparar um futuro quando se salva um passado, mesmo que estejamos

agrega caracteristicas de permanéncia, mesmo em meio a fluidez e a competitividade presente
nos tempos atuais. A partir desta contextualiza¢cdo, compreendemos lugar de memoéria como o
espaco onde os individuos podem encontrar elementos identitarios, que favorecam o sentimento
de pertenca. Para nés, lugarizar significa promover o retorno do sujeito a sua identidade, onde
este encontra sentido para suas agoes.

11 0 conceito de comunicac¢do organizacional adotado nesta pesquisa é o formulado por Oliveira e
Paula (2007, p. 17), que a concebem como um modelo de interagdo comunicacional dialégica,
“produtora de sentido estratégico nas organizagdes, a partir da interacdo com os atores sociais”.
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num século em que forcas de desintegracao multiplas e potentes encontram-se em
andamento”.

As iniciativas nessa area objetivam num primeiro momento a manuteng¢ao
da imagem organizacional!?, contribuindo para a perpetua¢do da organizacao na
medida em que promovem um mergulho para dentro do proéprio ser, o que é
essencial para o autoconhecimento e uma maneira bastante contundente de
antever o futuro (MARICATO, 2006).

Segundo Maricato (Ibid.), a trajetéria de uma organizacao disposta na
linha do tempo favorece, também, a percepcdo do modo de ser organizacional,
pois nela é possivel identificar quais fatos histéricos, reacoes, linhas de comando,
entre outros, foram - ou sdo - relevantes para ela, o que se traduz em sua préopria
identidade. Compartilha-la pode favorecer a criagdo do senso de pertencimento?!3
com seus publicos de relacionamento.

Nassar (2007) assinala que tais praticas podem servir, ainda, para criar
valor para as organizagdes e garantir a defesa de sua imagem em situacdes de
crise. Nesse sentido, ainda que seja revelada alguma acdo negativa em dado
momento de sua historia, a exposicdo de sua trajetdria transparente podera
contribuir para minimizar os danos a sua imagem.

O pensamento de Proust (2004, p. 23) a respeito da nossa imobilidade de
pensamento em relacao ao entorno, que prejudica as multiplas perspectivas de
compreensdo de determinado fato, instigou nossa reflexao a respeito de novas
ambiéncias da memdria, ou seja, lugares que possibilitem novas ancoragens em

meio a complexidade. Barrichello (2009) considera que:

12 Imagem Organizacional consiste em “uma representacdo da organizacdo em determinado
tempo, uma foto de como os publicos veem a organizac¢do, sendo essa uma impressao transitéria”
(ALMEIDA, 2006, p. 40-41).

13 Nassar (2007, p. 114) conceitua o sentimento de pertencer ou pertencimento como “um
turbilhdo de lembranc¢as do sujeito, estimulado pelo pesquisador, por um objeto, por uma
pergunta e pela possibilidade de uma narrativa desvinculada de um objetivo pratico, que traz um
reencontro com um passado feliz ou importante, ou com uma comunidade de destino”.
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Os meios de comunicagao, especialmente a comunica¢do mediada por
computador, tem redefinido as bases tecnoculturais,
redimensionando as noc¢des de espaco e tempo e permitido pensar
em territérios flexiveis e novas formas de pertencer a ou relacionar-
se com uma organizac¢do. Esse pressuposto envolve a utilizacdo de
novos angulos de andlise, com implicacbes de ordem tedrica e
metodolégica para a comunicagdo organizacional (BARRICHELLO,

2009, p. 338).

Nesse sentido, acreditamos que o ciberespago!4 pode constituir um lugar
de memoria, onde os sujeitos sdao capazes de encontrar referéncias e
identificacdes, pois, de acordo com Casalegno (2006, p. 23), “o territério se torna
um tecido conectado, uma interface de memdria entre os homens e suas
sociedades”, em que é possivel partilhar memorias e viver redes de afinidades.
Para Lévy (1996), a memoria coletiva emergente do ciberespago é caracterizada
por ser dinamica, cooperativa, e (re) trabalhada em tempo real por interpretagoes,
devendo ser diferenciada das transmissdes tradicionais das narrativas e
competéncias, ou de registros imoveis das bibliotecas.

A reflexdo sobre esse contexto somou-se nosso interesse pessoal pela
tematica da Memoria Institucional!>, por permitir ponderar sobre valores
duradouros diante da efemeridade atual. Apesar de alguns autores afirmarem,
segundo Lipovetsky e Serroy (2011, p. 45), que “a internet constitui um perigo
para os lacos sociais, uma vez que, no ciberespacgo, os individuos se comunicam
permanentemente, mas se encontram cada vez menos”, acreditamos que o0s

portais corporativos!® podem constituir um lugar de memoria. Em uma sociedade

14 De acordo com Lemos (2008, p. 127), o termo ciberespaco foi cunhado pelo escritor cyberpunk
de ficgdo cientifica, William Gibson, no livro “Neuromancer”, de 1984, significando “um espaco
ndo-fisico ou territorial composto por um conjunto de redes de computadores através das quais
todas as informagdes (sob as suas mais diversas formas) circulam”.

15 Defendemos a dissertacdo intitulada “A Memoria Institucional como Possibilidade de
Comunicacdo Organizacional: o caso Exército Brasileiro”, em 2010, no Programa de Pos-
Graduag¢do em Comunicagdo Social, da Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul.

16 Para Dias (2003, p. 8), os portais corporativos - portal de informagdes corporativas, portal de
negdcios ou portal de informag¢des empresariais - tém por objetivo “expor e fornecer informagdes
especificas de negbcio, dentro de determinado contexto, auxiliando os usudrios de sistemas
informatizados corporativos a encontrarem informag¢des de que precisam para fazer frente aos
concorrentes”. A autora destaca como principais caracteristicas deste tipo de portal, que pode ser
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onde a velocidade e o descarte imperam, a solidez da trajetéria de uma
organizacdo ao longo do tempo pode representar uma possibilidade de (re)
construir relacionamentos de valor com seus publicos de interesse.

A partir da questao de pesquisa norteadora desta tese de doutoramento -
Qual o lugar que a Memoria Institucional ocupa em Portais Corporativos? -
diversas outras inquietacdes nos sobrevieram, fomentando a discussao que
permeou todo o desenvolvimento desta pesquisa: a) Os portais corporativos
constituem lugar de memdrial’ por meio dos quais as organizagdes buscam a
religancia com seus publicos estratégicos, ou apenas representam espagos para
transmissdo de dados e informacdes de carater meramente instrumental e
unilateral? b) Que estratégias discursivas!® tem sido elegidas pelas organizagoes
para revelar suas praticas de Memoria Institucional no ambiente virtual? c) Os
portais corporativos favorecem uma comunicacdo organizacional dialdgica,
produtora de sentido, ou representam somente mais uma ferramenta de
comunicacdo, pontual e estanque?

Em um contexto onde predomina a incomunica¢do?®, acreditamos que

torna-se preponderante refletir sobre novas possibilidades de comunicagdo

de apoio a decisdo ou de processamento cooperativo, o acesso a informacdo, a cooperacio, a
integracao, o relacionamento e o contetido personalizado.

Y Por Lugar de Meméria Institucional, nos referimos aos lugares da meméria propostos por Pollak
(1992, p. 202), para quem, estes, ligados a uma lembranca, sdo locais que estdo fora do espaco-
tempo da vida de uma pessoa, mas podem representar um lugar importante para a memdria do
grupo e, como decorréncia, da propria pessoa, “seja por tabela, seja por pertencimento a esse
grupo”. O lugar sob essa perspectiva, ndo é “apenas um espaco fisico delimitado por algum tipo de
borda, mas é um sistema de informag¢des que permite aos individuos definirem as situacdes”
(MARTINO, 2014, p. 202-203), ou seja, conseguirem identificacdo e referéncias, vinculagdo. Le
Goff (2003, p. 467), por outro lado, tipifica os “lugares da memdria coletiva”, que, para ele,
consistem em “lugares topograficos, como os arquivos, as bibliotecas e os museus; lugares
monumentais como os cemitérios ou as arquiteturas; lugares simbélicos como as comemoragdes,
as peregrinacdes, os aniversarios ou os emblemas; lugares funcionais como os manuais, as
autobiografias ou as associa¢des”.

¥ Discurso, para Martino (2010), é uma narrativa, que fazemos sobre nés mesmos, ou seja, que
comunicam aquilo que somos. Para ele, “quando se diz quem é para alguém, esta se tecendo um
caminho possivel entre os muitos fatos, acontecimentos e eventos passados e presentes - em
outras palavras, esse discurso é criado dentro de uma histéria” (Ibid., p. 12, grifo do autor).

19 0 conceito de incomunicacdo foi proposto por Dominique Wolton, sociélogo francés,
pesquisador do Centro Nacional de Pesquisa Cientifica (CNRS - Franca). Em sua visdo, a
incomunicacdo representa, muitas vezes, o horizonte da comunicacdo: “é o resultado do lugar
cada vez maior que foi assumindo a comunica¢ao nas nossas sociedades, e progressivamente em
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organizacional, em que a utilizacdo dos meios tecnoldgicos transcenda a mera
transmissdao de informag¢des?0 - troca de dados e mensagens -, e favoreca,
sobretudo, a construgao de vinculos.

Nessa direcdo, intentamos atingir os seguintes objetivos especificos

durante o desenvolvimento deste estudo:

a) Discutir sobre o lugar que a Memoria Institucional ocupa em portais

corporativos;

b) Evidenciar os portais corporativos como lugar de memoria através dos
quais as organizacdes podem promover a religancia com seus publicos

estratégicos;

c) Identificar que estratégias discursivas tem sido elegidas pelas organizagoes
em seus portais corporativos, em relacdo ao conteudo sobre sua trajetoria,
e se ha (inter) relacdo entre os elementos da identidade organizacional

expressas naqueles locais; e

d) Compreender se os portais corporativos favorecem uma comunicagao
organizacional dialégica, entre a organizacdo e seus publicos de

relacionamento.

Ao buscar aprofundar a compreensao a respeito da tematica, e promover

a interlocucdo entre o conhecimento e a acao, nos sentimos motivados a realizar

escala mundial. Ela ndo é uma regressdo, mas um progresso. Ontem, nas sociedades fechadas e
hierarquizadas, havia tdo pouca comunicacdo, que a incomunicagdo nem sequer era notada”
(WOLTON, 2006, p. 148).

20 A crescente multiplicidade de informagdes disponiveis, aliada a produgdo ilimitada de
acontecimentos tem situado os individuos numa espécie de turbilhdo, em que a comunica¢do tem
sido inversamente proporcional. De acordo com Wolton (2010, p. 16), a informacgdo hoje é
abundante, mas, a comunicag¢do, raridade: “ontem, com tecnologias limitadas, as mensagens
trocadas envolviam publicos mais homogéneos. Hoje, as mensagens sdo incontaveis, as
tecnologias, quase perfeitas, e os receptores sempre mais numerosos, heterogéneos e reticentes.
[..] [Contudo,] a aceleragdo da producdo e da transmissdo de um nudmero crescente de
informacdes ndo é mais suficiente para criar um aumento de comunicagao”.
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um caso pratico e, assim, tentar obter as respostas possiveis aos nossos
questionamentos.

Para atender aos objetivos propostos, decidimos selecionar o Grupo
Votorantim e as empresas que constituem o negdcio Votorantim Industrial -
Votorantim Cimentos, Votorantim Metais, Votorantim Siderurgia, Votorantim
Energia, Fibria e Citrosuco -, como corpus desta pesquisa. Tal opc¢ao se justifica por
duas razoes. A primeira delas, devido ao Grupo Votorantim ser uma organizacao
brasileira, com reconhecimento nacional e internacional face ao seu porte e
trajetdria. Ao examinar a lista das 50 companhias que mais produziram valor2! na
relacdo com seus publicos de relacionamento em 2013, publicada na Revista
Exame?2 (EXAME, 2014), percebemos que algumas de suas empresas figuravam
no ranking. Ao realizar uma pesquisa preliminar sobre a organizag¢ao, conhecemos
0 Memoria Votorantim, drea corporativa responsavel pela memoria institucional
do conglomerado, que possui uma pagina eletronica, lancada em 2005, onde é
possivel consultar os documentos que compdem seu acervo histdrico, entre outras
informagdes relacionadas a tematica. Tal iniciativa nos instigou, posto que,
poderiamos, a partir desta descoberta, desvelar se os portais corporativos do
Grupo Votorantim possuiam, também, referenciais em que o objeto e a tematica
deste estudo fossem fecundos.

A segunda razao que justifica esta op¢do se deve ao conglomerado agregar
unidades de negdcio das quais fazem parte empresas de diferentes segmentos.

Acreditamos que essa diversidade nos permitira observar as diferentes dimensdes

21 A lista das 50 empresas que mais geram valor segundo a percepc¢ao, avaliacdo e recomendacao
de seus publicos de relacionamento, foi publicada a partir dos resultados da pesquisa realizada
pela consultoria Dom Strategy Partner em duzentas organiza¢des do pafs, selecionadas entre as
mil maiores, segundo os rankings da Revista Exame e do Jornal Valor Econémico. Teve como
objetivo analisar quatro dimensdes - resultados, reputacdo, competitividade e risco das
corporagdes - durante um periodo de doze meses, baseando-se em rankings disponiveis no
mercado - que englobam listas de melhores empresas, com maior crescimento, performance no
mercado de capitais, de marcas mais valiosas, mais sustentaveis, mais admiradas e melhores para
se trabalhar - somados ao estudo de relatérios e documentos sobre as organizagdes, além de
pesquisas de campo e midia (EXAME, 2014).

22 A Revista Exame, criada em 1967, é uma publicacdo da Editora Abril, com foco em economia,
mercados financeiros, tecnologia, marketing, gestdo, meio ambiente, pequenas empresas, carreira
e financas pessoais. Além da publicagdo ja citada utilizamos o Anuario 2013 - As Melhores
Empresas para Trabalhar, por representar uma referéncia para avaliar as boas praticas de gestao.
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do objeto, a partir das lentes do Paradigma da Complexidade proposto por
Morin23.

O Grupo Votorantim é um conglomerado familiar, com capital fechado e
modelo de atuacao multiplataforma. Com uma trajetéria de 97 anos de
existéncia?4, atua em diferentes negdcios, produtos e servigos, tais como cimentos,
metais e mineracao, siderurgia, celulose, suco de laranja e autogeracao de energia,
com a Votorantim Industrial, além do mercado financeiro, por meio da Votorantim
Finan¢as (GRUPO VOTORANTIM, 2012). A organizagdo opera em varios Estados
brasileiros e mais de vinte paises, e possui cerca de 44 mil colaboradores nas mais
de 650 fabricas, escritorios, fazendas, usinas, centros de distribuicdo e outras
unidades operacionais (GRUPO VOTORANTIM, 2012).

O Paradigma da Complexidade, desenvolvido por Morin25 (2011; 2008;
2007; 2007b; 2007c; 2006; 2005; 2003; 1999), ancorou esta investigacdao por
permitir articular o diverso e o Unico, o antagonico e o complementar, aspectos
permanentes numa realidade complexa26, tal como o do conglomerado foco de
nosso estudo de caso. Por meio dele, pudemos “transitar com alguma seguranca
pelos antagonismos e contradigdes que marcam a comunicacdo das organizagoes e
que demandam um pensar complexo” (SCROFERNEKER, 2008, p. 16), uma vez que
ele possibilita a (re) ligacdao e motiva um pensar “capaz de reunir, contextualizar,
globalizar, mas ao mesmo tempo, de reconhecer o singular, o individual, concreto”
(MORIN, 2003, p. 77), o que guarda estreita relacio com a Memoria Institucional,

tal como a compreendemaos.

23 0 Paradigma da Complexidade e seus principios serdo abordados com mais profundidade no
capitulo 2 desta tese, intitulado “Lugar de Ancoragem: as op¢des metodoldgicas”.

24 0 Grupo Votorantim tem sua origem a partir de uma fabrica de tecidos fundada no interior de
Sdo Paulo, em 1918 (GRUPO VOTORANTIM, 2012).

25 Edgar Morin é um dos mais importantes pensadores do Século XX. Socidlogo e Fil6sofo, com
formacdo também em Historia, Geografia e Direito, esse pesquisador emérito do CNRS é francés e
autor de varios livros.

26 Sob a Otica de Morin (2006, p. 13), a complexidade é como um tecido, que possui partes
heterogéneas, mas indissocidveis, que sdo ao mesmo tempo Unicas e multiplas, ou seja, como “o
tecido de acontecimentos, a¢des, interagdes, retroagdes, determinacgdes, acasos, que constituem
nosso mundo fenoménico”.
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Os procedimentos metodoldgicos adotados aqui foram percebidos como
estratégias de acdo, suportes para sustentar o contato com a realidade. Segundo
Wit e Meyer (1998), apesar das estratégias proporcionarem um sentido de
unidade e direcao, ndo constituem um fim em si mesmas, mas em meios para
atingir certos objetivos.

Nesse caminho, varias rotas poderiam ser percorridas. Contudo, em razao
desta pesquisa possuir um carater exploratério com abordagem qualitativa,
optamos por realizar um estudo de caso, com base em Yin (2001). Esta opgdo se
deu, sobretudo, por este constituir uma estratégia em que predominam os dados
qualitativos, e o documento produzido como relato ser util tanto para contribuir
com a teoria quanto para o processo decisorio.

No tocante a estrutura, esta tese possui sete capitulos. Esse primeiro
abrange nossas consideracdes iniciais e a contextualizagdo da tematica da
memoria no ambiente organizacional. As questdes de pesquisa, os objetivos que
intencionamos alcancar e os procedimentos metodologicos que optamos por
utilizar ao longo de nosso percurso também sao apresentados neste momento.

0 método, a metodologia e as estratégias escolhidas para desenvolvermos
nossa reflexdo sao detalhados no segundo capitulo. O Paradigma da Complexidade
e o0s seus trés principios fundamentais - recursivo, dialogico e hologramatico - nos
permitiram perceber que, apesar da diversidade existente nas organizacées que
compoem o Grupo Votorantim, os principios basilares da identidade
organizacional estdo disseminados em seus portais corporativos, possuindo,
assim, potencial para constituir Lugar de Memoria Institucional.

As proposi¢oes de Moreira (2005), a respeito de analise documental, e de
Gil (2007), em relacao a questionario, ampararam o processo de elaboragdo dos
instrumentos de coleta de dados e selecdo das fontes primarias e secundarias,
acessiveis por meio dos portais corporativos do Grupo Votorantim.

A andlise documental, segundo Moreira (2005) consiste em um fio
condutor para reconstituir os vestigios memoriais de eventos, pessoas e
contextos. Utiliza, para isso, fontes primarias, ou seja, escritos pessoais,

documentos oficiais ou internos as organizagdes, ou fontes secundarias, os dados
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ou informacdes reunidos ou organizados previamente. A técnica foi empregada
neste estudo buscando gerar um levantamento de informag¢des que propiciasse a
identificacdo dos elementos contidos nos portais corporativos pesquisados
referentes as praticas de memoria institucional, bem como dos valores
disseminados por meio delas.

Segundo Gil (Ibid., p. 128), o questionario é uma técnica de investiga¢do
apresentada por escrito ao respondente, com o objetivo de conhecer “opinides,
crencas, sentimentos, interesses, expectativas, situacdes vivenciadas, etc.” Para
tanto, pode conter perguntas abertas?’, fechadas?® ou relacionadas?®. O
questionario aberto, instrumento de coleta de dados elaborado a partir dos
subsidios da analise documental e da visitacao in loco3® a sede do Memodria
Votorantim em Sdao Paulo (SP), foi encaminhado por correio eletronico para a
Geréncia-Geral de Comunicacao da Votorantim Participagdes (VPAR)31, com o
objetivo de esclarecer alguns aspectos relacionados aos portais corporativos da
organizacdo, além da visdo geral da direcao do conglomerado a respeito da
tematica da Memoria Institucional.

Durante o levantamento bibliografico realizado nos capitulos trés, quatro
e cinco desta pesquisa enfocamos algumas perspectivas tedricas sobre areas, em
nosso entendimento, essenciais para a reflexdo que ora propomos. Assim, (re)
visitamos Bergson (2006), Halbwachs (2006), Pollak (1992), Nassar (2007) e
Totini e Gagete (2004), no tocante as suas proposicoes acerca de memoria -

individual, coletiva, social ou organizacional - e buscamos conhecer os conceitos

27 Gil (Ibid.) define pergunta aberta como aquela apresentada seguida de um espaco, no qual o
respondente pode registrar sua resposta sem qualquer restricao.

28 De acordo com Gil (2007), perguntas fechadas se caracterizam por oferecer um conjunto de
alternativas de respostas ao respondente, que escolhera a que melhor representa sua situacdo ou
ponto de vista.

29 Gil (Ibid., p. 131) denomina uma questdo como relacionada ou dependente quando ela
“depende da resposta dada a uma outra”.

30 Visita realizada em 27 de outubro de 2014.

31 A Geréncia-Geral de Comunicag¢ido da Votorantim Participacdes (VPAR) estabelece as diretrizes
que devem ser seguidas pelas empresas do Grupo Votorantim. Ndo obstante, cada unidade de
negbcio (cimento, metais, siderurgia, energia, celulose e agronegdécio) possui autonomia para
desenvolver suas proprias comunicagdes.
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de Casalegno (2006) e Maldonado (2007) sobre a memoria no contexto digital. A
Cultura Organizacional e os conceitos de identidade, imagem e reputacdao também
foram abordados nesse capitulo, através da aproxima¢do com os textos de
Marchiori (2009), lasbeck (2009), Almeida (2006), Riel (2013), Torquato (2012) e
Martino (2010). As novas ambiéncias propiciadas pela comunicacdo no
ciberespago sdo discutidas nesse mesmo momento, a partir da reflexdo de Lemos
(2008), Augé (1994), Amar (2011) e Baitello Junior (2008).

O sexto capitulo consiste no estudo de caso do Grupo Votorantim,
momento em que abordamos sua estrutura e histdria, assim como as trajetdrias
das seis empresas que compdoem a Votorantim Industrial, além do Memoria
Votorantim. Aqui sdo apresentados os portais corporativos utilizados como
referéncia para a pesquisa, realizada a partir da comparacao de atributos3? de
Identidade Organizacional (ALMEIDA, 2006), cujo tratamento de dados centrou-se
na Analise do Discurso proposta por Charaudeau (2010; 2012). Os resultados
foram examinados sob a lente dos principios recursivo, dialégico e hologramatico.

A ultima parte desta pesquisa, as consideragdes finais, abrange as
conclusdes possiveis em relagdo ao objeto. Como na relagdo circular que segue
uma légica recursiva33 proposta por Morin (2008), esse capitulo representa uma
volta ao passado, no sentido de rememorar os conceitos que nos guiaram durante
todo o percurso, um aporte no presente, evidenciando os principais elementos e
aspectos identificados no estudo de caso, e um olhar para o porvir, que sinalize a
possibilidade dos portais corporativos constituirem um Lugar de Memodria
Institucional, espagos de comunicac¢ao dialégica que contribuam para promover a

religancia entre as organizagdes e seus publicos de relacionamento.

32 A partir do conceito de Identidade Organizacional proposto por Almeida (Ibid.), definimos
quatro atributos para proceder a comparagio entre os conteiidos sobre Memoria Institucional
presentes nos portais corporativos.

33 A légica recursiva implica em uma ruptura com a ideia linear de causa e efeito, onde “é um
circuito gerador em que os produtos e os efeitos sdo, eles mesmos, produtores e causadores
daquilo que os produz” (MORIN, 2008, p. 95).
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2 LUGAR DE ANCORAGEM: AS OPCOES METODOLOGICAS

“Uma verdadeira “sociedade da informacao”
baseia-se na capacidade de integrar as informacdes
em um conhecimento pertinente. Uma verdadeira
sociedade do conhecimento baseia-se na
capacidade de religar conhecimentos separados
em um conhecimento complexo” (MORIN, 2013, p.
207, grifo do autor).

Os novos contornos das organizacdes, cada vez mais fluidos34, tornam
imperativo um (re) pensar contextualizado, que alcance suas diferentes atuagdes e
interacdes, permitindo-lhes acompanhar as continuas transformacdes da
sociedade e, em decorréncia, suas proprias necessidades de reconfiguracao diante
deste cenario de mudancas.

O Paradigma da Complexidade desenvolvido por Morin (2011; 2008;
2007; 2007b; 2007c; 2006; 2005; 2003; 1999) foi o método escolhido para
ancorar nossa reflexdao em virtude do conglomerado3> foco deste estudo, possuir,
dialogicamente36,  trajetoria  essencialmente  nacional, arraigada na
industrializacdo do pais, mas, ao mesmo tempo, voltada para a expansdo no
mercado internacional. Também, porque pensar na relacio entre o Grupo
Votorantim, o todo, e as empresas que constituem a organizacdo, suas partes, com
as lentes da complexidade pode possibilitar o conhecimento sobre a realidade de
nosso objeto em maior profundidade. Conforme o autor, o pensamento complexo
¢ organizador e respeita a diversidade e a unidade, pois considera a relagdo
reciproca entre todas as partes (Id., 2007).

Na visdao de Morin (2006, p. 83), o pensamento complexo se apresenta

como uma possibilidade, uma vez que “ndo resolve por si s4 os problemas, mas se

34 Segundo Camargo e Goulart (2015, p. 39), “as organizacdes em rede, de contornos cada vez
mais fluidos, substituem as antigas organizagdes hierdrquicas, cujas fronteiras eram tracadas com
bastante nitidez”.

35 Consiste em uma corporagio que controla varias empresas dos mais diversos segmentos.
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constitui numa ajuda a estratégia que pode resolvé-los”, motivando um pensar
contextualizado, habil para globalizar e ao mesmo tempo “reconhecer o singular, o
individual, o concreto” (MORIN, 2003, p. 77). Estes pressupostos paradigmaticos
sdo, em nossa visdo, essenciais em uma pesquisa que lida com essa dialdgica, pois,
consideram como nao excludentes aspectos contraditérios, mas inerentes em um
mundo com alto grau de incerteza. Parece-nos relevante acentuar, contudo, que
esta é uma opcao de compreensdo, que fazemos neste momento e contexto, uma
vez que as escolhas sdo transitérias. Nesta direcao, Minayo (2008, p. 17), assinala

que:

Nenhuma teoria, por mais bem elaborada que seja, da conta de
explicar ou interpretar todos os fend0menos e processos. Por varios
motivos. Primeiro porque a realidade ndo é transparente e é sempre
mais rica e mais complexa do que nosso limitado olhar e nosso
limitado saber. Segundo, porque a eficacia da pratica cientifica se
estabelece, ndo por perguntar sobre tudo, e, sim, quando recorta
determinado aspecto significativo da realidade, o observa, e, a partir
dele, busca suas interconexoes sistematicas com o contexto e com a
realidade.

Um paradigma da complexidade é proposto por Morin (2008) para
substituir um paradigma da simplificacdo, essencialmente cartesiano, que atrofia
as possibilidades de um pensar contextualizado, onde exista abertura para as
varias possibilidades de compreensao e de reflexdo. Deste modo, pensar por uma
Otica simplificadora - separada, insuficiente e mutilante - pode prejudicar a
capacidade de um julgamento corretivo e impedir a visdo de longo prazo.

De acordo com Morin (2006), é preciso se desfazer das duas ilusdes que
desviam a mente de um pensamento complexo. A primeira delas é crer que a
complexidade, ou o tecido “de constituintes heterogéneas inseparavelmente
associadas” (Id., p. 13), conduz a eliminacao da simplicidade, pois surge onde o
pensamento simplificador falha e pretende integrar em si tudo o que pde ordem,

clareza e distingdo, evitando reduc¢des da realidade estudada. Confundir

36 Entendemos aqui a dialdgica, segundo Morin (2008, p. 95), quando indica que esta nos permite
unir “dois principios ou no¢des que deviam excluir-se reciprocamente, mas sio indissocidveis em
uma mesma realidade”.



30

complexidade e completude, a segunda ilusdo, implica em reconhecer que um
conhecimento completo é impossivel, embora o pensamento complexo aspire a
ser um pensamento multidimensional. A complexidade anseia, deste modo,
“estabelecer a comunicagdo entre aquilo que é distinguido: o objeto e o ambiente,
a coisa observada e o seu observador” (MORIN, 2006, p. 13).

Para o autor, o entendimento acerca dos fendmenos atuais com todos os
aspectos que a realidade complexa pressupoe, requer pensar sob um paradigma
da complexidade, pois ele é ligado, transdisciplinar, multirreferencial e capaz de
conceber no¢des simultaneamente complementares e antagonicas, que ao mesmo
tempo separam e associam, contextualizando os processos e contribuindo para
que estes adquiram sentido. Morin (2004, p. 21) assinala, também, que esse

método concebe:

a relacdo de inseparabilidade e as inter-retroacdes entre o local e o
global, o fendmeno e o seu contexto, [...] capta as inter-relacdes, as
implicagdes mutuas, os fendmenos multidimensionais, as realidades
solidarias e ao mesmo tempo conflitivas.

Esse paradigma busca promover a (re) ligacdo, pois aproxima “o que até o
presente era concebido de forma disjunta e, por vezes, repulsiva” (Id., 2007, p. 65).
Essa (re) ligagdo somente é possivel através de uma (re) aprendizagem do
pensamento, que pressupde a a¢do de sete principios, complementares e

interdependentes, descritos no quadro abaixo (Quadro 1):

Principio Conceito

Sistémico ou - Propde a ligagdo entre o conhecimento das partes ao conhecimento
Organizacional do todo. Nesse sentido, “o todo é, igualmente, menor que a soma das
partes, cujas qualidades sdo inibidas pela organiza¢do do conjunto”
(Id., 2008, p. 93).

Circuito Retroativo | - Indica a ruptura da estagnacdo, onde a causa age sobre o efeito e
vice-versa, num processo de autorregulagdo: “rompe com o principio
da causalidade linear: a causa age sobre o efeito, e o efeito age sobre
a causa” (loc. cit.).

(continua)
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(continuacao)
Auto-organizacao - Apresenta a ideia de autonomia e dependéncia, onde para sustentar
(autonomia/ a autonomia é preciso depender, por vezes, do préprio ambiente: “os
dependéncia) seres vivos dependem de energia para manter sua autonomia, mas

como precisam retirar essa energia do meio-ambiente, sua
autonomia é inseparavel da dependéncia” (MORIN, 2008, p. 93).

Reintroducao do
conhecimento em reconstrucdo, resultando na ideia de complementaridade. Segundo

Propde a compreensdo do conhecimento como construcdo e

todo conhecimento este principio, “da percepcao a teoria cientifica, todo conhecimento é
uma reconstrucdo/traducio feita por uma mente/cérebro, em uma
cultura e época determinadas” (loc. cit.).

«r

Implica em uma ruptura com a ideia linear de causa e efeito, onde “é
um circuito gerador em que os produtos e os efeitos sdo, eles

Circuito Recursivo

mesmos, produtores e causadores daquilo que os produz” (Ibid., p.

95).
Hologramico ou - Coloca em evidéncia o aparente paradoxo das organizacdes
Hologramatico complexas, “em que ndo apenas a parte estd no todo, como o todo

esta inscrito na parte” (Ibid., p. 94). Vai além do reducionismo, que
s enxerga as partes, e do holismo, que sé percebe o todo.

Dialégico Une principios ou nog¢des antagbnicas, que deveriam excluir-se
mutuamente, mas sdo indissocidveis em uma mesma realidade
(dialégica ordem/desordem/organizacdo): “a dialégica permite
assumir racionalmente a inseparabilidade de no¢des contraditorias

para conceber um mesmo fenémeno complexo” (Ibid., p. 96).

Quadro 1 - Os Sete Principios da Complexidade
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em Morin (2008).

Em nossa reflexao, recorremos as lentes da complexidade, por acreditar
que sdo essenciais para a compreensao do objeto de estudo e a dindmica das
organizagdes pesquisadas. Morin destaca trés principios como sendo basilares
para o pensamento complexo: recursivo, dial6gico e hologramatico.

O primeiro deles, o principio recursivo ou autoprodutivo, propde a quebra
da causalidade linear, pois “implica um processo no qual efeitos e produtos sao
necessarios a sua produc¢do e a sua propria causacao” (Ibid., p. 66), ou seja, um
processo cujos produtos sao imprescindiveis para a prépria producdo do
processo. Morin (Ibid.) compara a ideia de recursividade ao processo do turbilhao,
onde cada movimento é ao mesmo tempo, produto e produtor. Segundo o autor,

sob a légica recursiva, os produtos e os efeitos de um processo sdo, a0 mesmo
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tempo, causas/produtos e causadores/produtores daquilo que os produz, ou seja,
a recursividade propdée uma ruptura com as ideias de causa/efeito,
produto/produtor, estrutura/superestrutura, uma vez que “tudo o que ¢é
produzido volta-se sobre o que o produz num ciclo ele mesmo autoconstitutivo,
auto-organizador e autoprodutor” (MORIN, 2006, p. 74).

Essa realidade pode ser observada na sociedade e nas organizagoes. De
acordo com Morin (loc. cit.), “a sociedade é produzida pelas interacdes entre os
individuos, mas a sociedade, uma vez produzida, retroage sobre os individuos e os
produz”. Fazendo uma analogia com o ambiente organizacional, assim como os
processos, discursos e formas de atuacao das organizacdes repercutem entre os
seus publicos de interesse, os produtos gerados retornam para as organizacgdes,
seja em forma positiva ou negativa, dependendo do que foi repercutido. Assim,
“uma ordem organizacional (turbilhdo) pode nascer a partir de um processo que
produz desordem (turbuléncia)” (Ibid., p. 62). Nessa direc¢do, Baldissera (2009, p.

144) situa as organizac¢oes atuais quando assinala que:

a) sdo resultados provisérios (mudam permanentemente) da
interacdo dos diferentes sujeitos-forca (cada um dos individuos que
compdem a organizagdo ou que, de alguma forma, a ela se articulam),
mesmo quando da sua concepg¢do/criacao); b) ecossistemicamente
tensionadas sofrem influéncias diversas, seja do entorno cultural,
social, ecolégico e/ou politico, entre outros; c) ao mesmo tempo em
que sdo (re) tecidas, também sdo agentes na tessitura do entorno
ecossistémico, bem como dos sujeitos-forca que nela/com ela
interagem.

O principio dialégico consiste em unir verdades aparentemente
contraditorias, agregar “principios, ideias e no¢des que parecem opor-se uns aos
outros” (MORIN, 2007, p. 66). Sob essa logica é possivel assumir de forma racional
a inseparabilidade de nog¢des contraditérias na busca pela compreensdo de um

fendmeno complexo3? (Id. 2008, p. 96). O autor observa que a abrangéncia da

37 Complexo, segundo o sentido original do termo complexus, é “o que esta tecido em conjunto”
(Id., 2007, p. 18).
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complexidade da relagdo entre ordem/desordem/organizacao3s, fica evidente
“quando se constata empiricamente que fendmenos desordenados sao necessarios
em certas condi¢cOes, em certos casos, para a produc¢do de fen6menos organizados,
0s quais contribuem para o crescimento da ordem” (MORIN, 2006, p. 63). Desse
modo, o que é antagbénico também pode ser complementar, o que é multiplo
também pode ser Unico, ou seja, “permite manter a dualidade no seio da unidade”
(Ibid., p. 74).

Buscar perceber a dinamica organizacional a partir desse principio é
imprescindivel para distinguir os processos existentes nas organizagoes
complexas. Segundo Morin (2006, p. 89), a relacdo ordem/desordem é uma
necessidade nas organizagdes, pois “num universo onde os sistemas sofrem
incremento da desordem e tendem a se desintegrar, sua organizacao permite
refrear, captar e utilizar a desordem”. Assim, torna-se indispensavel que as
organizacgoes estejam constantemente refletindo sobre novas posturas e formas
de acdo. A nocdo de dialogismo é basilar para a abertura das organizacdes rumo a

um novo pensar, pois conforme aponta Baldissera (2009, p. 143):

Na medida em que a comunicagdo se qualifica como dialdgica,
apresenta-se como lugar e meio para que os sujeitos possam se
realizar como diversidade, atualizando suas idéias, seus
pensamentos, suas concepg¢des e/ou suas diferencas sem que uns se
sobreponham aos outros.

O principio hologramatico, pretende romper com o0s esquemas
simplificantes, propondo-se ir além do reducionismo, que sé percebe as partes, e
do holismo que s6 visualiza o todo. Esse principio faz uma alusao ao holograma,
onde um ponto contém a quase totalidade da informacgdo da figura representada.
Por essa perspectiva, “ndo apenas a parte estd no todo mas o todo esta na parte”

(MORIN, 2007, p. 67), o que implica afirmar que diversas caracteristicas do todo

38 Morin (2006, p. 89) conceitua ordem como “tudo o que é repeticdo, constdncia, invariancia,
tudo o que pode ser posto sob a égide de uma relagdo altamente provavel, enquadrado sob a
dependéncia de uma lei” e desordem como “tudo o que é irregularidade, desvios com relacdo a
uma estrutura dada, acaso, imprevisibilidade”.
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estdo presentes nas partes, assim como tragos das partes se refletem no todo, mas

nao somente estes, pois:

Na ldgica recursiva, sabe-se muito bem que o adquirido no
conhecimento das partes volta-se sobre o todo. O que se aprende
sobre as qualidades emergentes do todo, tudo que ndo existe sem
organizacdo, volta-se sobre as partes. Entdo pode-se enriquecer o
conhecimento das partes pelo todo e do todo pelas partes, num
mesmo movimento produtor de conhecimentos (MORIN, 2006, p.75).

O principio hologramatico pressupde, entao, ser essencial compreender que
tudo na relacdo parte-todo implica uma ligagdo material, recebendo e transferindo
influéncia, pois, de acordo com Morin (Ibid., p. 22), “torna-se impossivel conceber
as partes sem conceber o todo e tampouco o todo sem conceber as partes”. Assim,
a sociedade pode ser compreendida como um todo que estd presente no interior
de cada um dos individuos que a constituem, porque estes sdo portadores de sua
linguagem, cédigos e cultura. Nas organizacdes, esse principio possibilita perceber
que todas as alteragdes que ocorrem no todo repercutem de alguma maneira
sobre as partes e, da mesma forma, o que acontece nas partes provocara reagoes

no todo, o que requer monitoramento e reavaliagdes constantes, no sentido de:

Procurar sempre as relagoes e inter-retro-acdes entre cada fendmeno
e seu contexto, as rela¢des de reciprocidade todo/partes: como uma
modificagdo local repercute sobre o todo e como uma modificacdo do
todo repercute sobre as partes. Trata-se, ao mesmo tempo, de
reconhecer, a unidade dentro do diverso, o diverso dentro da
unidade (Id., 2008, p. 25).

Os trés principios aqui enfocados se complementam e sao essenciais para
a compreensao da dinamica das organizagdes do contexto complexo atual, pois
conforme Morin (2006, p. 75), “a propria idéia hologramatica esta ligada a idéia
recursiva, que esta ligada, em parte, a idéia dialégica”. Torna-se relevante destacar

que esses principios permearam todo o trabalho, desde a parte introdutoéria até a
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fase de construcdo da andlise, em um movimento recursivo de novas escolhas e
decisdes ao longo do percurso.

De acordo com Morin (2013) o progresso da compreensao humana
poderia ser beneficiado pela internet, por meio da partilha de conhecimentos e da
relacdo de abertura que esta demanda. Segundo o autor, contudo, “compreender o
outro é compreender simultaneamente sua identidade e sua diferenca em relacao
a n6s mesmos” (Ibid., p. 208), o que denota a questdo da diversidade cultural em

um mundo globalizado. Para ele,

O sistema planetario em que a Internet se transformou assemelha-se
a um gigantesco sistema neurocerebral semiartificial que combina
maquinas e seres humanos. Todo computador singular constitui uma
estrutura hologramatica que contém, potencialmente (virtualmente),
toda a informacdo da internet. Ndo somente a parte se encontra no
todo, como o todo se encontra (virtualmente) nas partes. O todo
constitui uma rede em permanente expansdo que cada novo
elemento transforma e enriquece; constituido de inumeraveis
circuitos recursivos, ao se enriquecer e se transformar, esse sistema
se autorreproduz (loc. cit.).

Nessa direcdo, a questdo norteadora deste estudo - Qual o lugar que a
Memoéria Institucional ocupa em Portais Corporativos? - motivou outros
questionamentos ao longo do percurso. Para alcanca-los, delineamos os objetivos
especificos, aqui retomados, aos quais intentamos responder durante o
desenvolvimento desta pesquisa: a) discutir sobre o lugar que a Memdria
Institucional ocupa em portais corporativos; b) evidenciar os portais corporativos
como lugar de memoria através dos quais as organizagdes podem promover a
religancia com seus publicos estratégicos; c) identificar que estratégias
discursivas tem sido elegidas pelas organizagdes em seus portais corporativos, em
relacdo ao conteudo sobre sua trajetéria, e se ha (inter) relacdo entre os
elementos da identidade organizacional expressas naqueles locais; e e)
compreender se o0s portais corporativos favorecem uma comunica¢do

organizacional dialdgica, entre a organizacao e seus publicos de relacionamento.



36

Na tentativa de responder as questdes levantadas e alcancar os objetivos
propostos, optamos por um caminho reflexivo e empirico no tocante a
metodologia utilizada e aos instrumentos de coleta de dados.

Morin (1999) faz uma distin¢ao entre Método e Metodologia. De acordo
com o autor, método é um auxilio a estratégia que contém metodologias, que, por
sua vez, consistem em guias a priori para programar as pesquisas. Em sua visao, o
objetivo do método é “ajudar a pensar por si mesmo para responder ao desafio da
complexidade dos problemas” (Ibid., p. 39), porque ele nos faz perceber o
problema e nos fundamenta na busca pelas respostas. Desse modo, ele se (auto)
produziu face a “necessidade de por em didlogo os conhecimentos dispersos para
desembocar num conhecimento do conhecimento e a necessidade de superar
alternativas e concep¢des mutiladoras (que separam ou unificam abusivamente)”
(Ibid., p. 41).

Os procedimentos metodolégicos adotados nessa tese foram
compreendidos como sendo estratégias de acdo, suporte para sustentar o contato
com a realidade. Desse modo, varias rotas poderiam ser percorridas, mas, em face
deste estudo possuir um carater exploratorio com abordagem qualitativa,
optamos por realizar um estudo de caso nos portais corporativos do Grupo
Votorantim e das empresas que integram o negocio Votorantim Industrial,
utilizando técnicas como levantamento bibliografico e analise documental, entre
outras3®.

Nossas escolhas foram motivadas, sobretudo, visando explorar e
descrever uma situacdo real que evidencia os Portais Corporativos como lugar de
Memoria Institucional. Na visao de Moreira e Callefe (2006, p. 73), a abordagem
qualitativa, aquela que “explora as caracteristicas dos individuos e cenarios que
ndo podem ser facilmente descritos numericamente”, deve ser utilizada quando se
pretende saber qual a percepgao, o significado, o processo, o percurso, a trajetoria

ou as praticas utilizadas em determinado caso.

39 Consideramos relevante destacar que as estratégias de acdo as quais nos possibilitaram atingir
0s objetivos propostos para esta tese foram adequadas ao longo do trabalho de campo, em razdo
da vivéncia com o objeto e face aos inesperados.
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Minayo (2008) salienta o carater ndo definitivo das respostas encontradas
durante o processo de trabalho da pesquisa qualitativa. De acordo com essa
autora, é essencial aceitar a transitoriedade dos fendmenos complexos, ou seja, o
produto da pesquisa tem comego, meio e fim, mas, ao mesmo tempo é transitorio.
Dessa forma, a provisoriedade é intrinseca aos processos sociais, com reflexos nas
“construcoes teodricas” (MINAYO, 2008, p. 27). Por tudo isso, “o ciclo da pesquisa
qualitativa ndao se fecha, pois toda pesquisa produz conhecimento e gera
indagac¢des novas” (loc. cit.).

A estratégia do estudo de caso nos pareceu a mais apropriada para
desenvolver esta investigacdo porque, segundo Yin (2001, p. 32), consiste em um
estudo empirico que “investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos”, e no qual sao utilizadas varias fontes de
referéncia.

O referencial teorico subsidiou a pesquisa empirica, desenvolvida a partir
das proposi¢cdes de Moreira (2005) sobre analise documental, e nos possibilitou
compreender as nuances que cercam o objeto, levantando informacdes e subsidios
que possibilitassem a construcdo de um questionario, um dos instrumentos de
coleta de informacdes utilizados.

Realizada a partir de fontes primadrias e secundarias, a analise documental
“constitui importante fio condutor para a memoria dos eventos, pessoas e
contextos” (MOREIRA, 2005, p. 272). Sob essa perspectiva, os principais tipos de
fontes primarias que podem ser empregadas na analise documental consistem em
escritos pessoais, cartas particulares, documentos oficiais, textos legais e
documentos internos das organizacdes, empresas e instituicdoes. Como fontes
secundarias, a autora destaca os dados ou informagdes ja reunidos ou
organizados: midia impressa (jornais, revistas, boletins, almanaques, catalogos) e
eletronica (gravacdes magnéticas de som e video, gravacdes digitais de audio e
imagem) e relatorios técnicos (Ibid.).

Empregamos a analise documental neste estudo com o propdsito de gerar

um levantamento das informagdes sobre o Grupo Votorantim e suas empresas
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integrantes, assim como a respeito dos conteidos sobre memoria institucional
presentes nos portais corporativos destas organizacdes. Para isso utilizamos,
sobretudo, fontes secundarias, ou seja, as informacdes e os documentos
disponiveis nas paginas eletronicas da organizacao e das empresas que compdem
o conglomerado - Votorantim Cimentos, Votorantim Metais, Votorantim
Siderurgia, Votorantim Energia, Fibria e Citrosuco - e no portal do Memoria
Votorantim#9.

Nessa diregdo, realizamos a captura de telas dos portais corporativos do
Grupo Votorantim e das empresas que compdem a holding no més de maio de
2015 (Figuras 5 a 32; Anexos A a CH). Torna-se necessario destacar, porém, que
diversas incursdes aos portais foram realizadas ao longo dos anos 2014 e 2015,
mas, optamos por coletar informag¢des somente em um unico periodo porque tal
acdo ja atingiria os objetivos propostos, e nos possibilitariam distinguir a
existéncia - ou ndo - de elementos relacionados a memdria institucional, bem
como os tipos de valores disseminados nas paginas eletrénicas do Grupo.

Recorremos a publicacdo Votorantim 90 anos (CALDEIRA, 2007), para
subsidiar a compreensao da trajetdria desse conglomerado, que teve sua evolucao
impactada - assim como também impactou - pelo desenvolvimento da histéria
politica e econdmica do pais desde a sua criacdao, em 1918 (Apéndice A). O livro foi
produzido especialmente para a comemoragao dos 90 anos do Grupo Votorantim,
em 200841

Efetuamos uma visita in loco, em 27 de outubro de 2014, a sede fisica do
Memoria Votorantim, em Sao Paulo (SP), contato que se revelou pertinente no
sentido de favorecer, inicialmente, a compreensdao da realidade diversa das

empresas que compde o conglomerado e, também, apreender os primeiros

40 Area responsavel por realizar todas as atividades relacionadas & memoria institucional do
Grupo Votorantim.

41 Ressaltamos que, apesar da publicacdo “Votorantim 90 anos” consistir numa fala oficial da
organizagao, possui diversos detalhes da histéria do Grupo, essenciais para apreender as variadas
caracteristicas organizacionais, desde a origem da primeira empresa, as fusdes e aquisigdes, as
reorganizacdes na gestdo, e a abertura para o mercado internacional, entre outras nuances. Tais
questodes foram precipuas para compreender a pluralidade do conglomerado, razdo pela qual o
livro em referéncia foi utilizado neste estudo. A contextualizacio realizada pela pesquisadora com
base na obra citada encontra-se no Apéndice A.
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indicios sobre como a organizacdo enxerga sua memdoria a partir dessa area
estruturada.

Produzimos, também, um questionario com treze questdes abertas,
enviado por correio eletrénico*? para a Geréncia-Geral de Comunicacao da
Votorantim Participagdes (VPAR), visando esclarecer alguns aspectos
relacionados aos portais corporativos e outras indagacdes sobre o conhecimento
da organizacdo sobre o objeto em estudo (Apéndices B e C).

Os dados obtidos nas etapas anteriores foram classificados em atributos -
distingdo, autenticidade, estabilidade, perenidade e confiabilidade - que propomos
a partir da nossa compreensao sobre o conceito de Identidade Organizacional
proposto por Almeida (2006)43. Tais atributos, em nossa visao podem guardar
profunda relacdao com as praticas de Memoria Institucional.

Buscamos identificar, ainda, quais elementos compdem os portais
corporativos, para, assim, produzir um comparativo sobre os conteudos
existentes, verificando suas semelhancas ou diferencas. Este instrumento apoiou
nossa reflexdo a respeito do Lugar da Memoria Institucional nesses portais.

Por fim, os dados foram tratados a partir da Andlise do Discurso de
Charaudeau (2007; 2010). Sob a visao do autor, “ha tantos percursos historicos
quantos forem os sujeitos que teorizam” (Id., 2010, p. 15). Para ele, o problema da
comunicacdo nao se situa nem no nivel do que é dito explicitamente, nem no nivel
subjacente, mas “tal jogo depende da relacdo dos protagonistas entre si e da
relacdo dos mesmos com as circunstancias de discurso que os reunem” (Ibid., p.
24).

Com essa opg¢do, intentamos descobrir que elementos da identidade

organizacional sdo repercutidos nos espacos de memdria institucional existentes

42 Ressaltamos que a opc¢do de produzir um questionario e enviar por correio eletrénico para a
organizacao foi considerada pertinente por dois motivos. O primeiro deles, tendo em vista a
distancia geografica entre o local de residéncia da pesquisadora (Jodo Pessoa - PB) e a sede da
empresa (Sdo Paulo - SP). Em segundo lugar, porque, no decorrer da pesquisa, ao sugerirmos
realizar uma entrevista utilizando computador com acesso a internet e Skype, fomos informados
que a organizacdo possuia restrigdes quanto ao uso do aplicativo.

43 Para Almeida (2006), a Identidade Organizacional consiste na esséncia da organizagao,
colocando em evidéncia sua estabilidade ao longo do tempo, na medida em que faz a ligacdo entre
o presente e o passado, e possivelmente, o futuro.
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nos portais corporativos, que estratégias discursivas sdo apresentadas e se estas
possuem relacdo entre si. Isso porque, conforme assinala Charaudeau (2007, p.
39), comunicar ndo se resume a escolher e transmitir conteddos por meio do
discurso, mas é também produzir sentido ao destinatario, de acordo com os
objetivos do comunicante, ou seja, ndo apenas escolher os contetidos a transmitir,
definir as formas adequadas de falar e ter clareza, mas identificar efeitos de
sentidos que possam influenciar os outros, ou seja, fazer boas “escolhas de

estratégias discursivas”. Para Thompson (2011, p. 358):

Os processos de compreensao e interpretacdo devem ser vistos, pois,
ndo como uma dimensado metodolégica que exclua radicalmente uma
analise formal ou objetiva, mas antes como uma dimensdo que é ao
mesmo tempo complementar e indispensavel a eles.

As lentes dos principios recursivo, dialégico e hologramatico nos
permitiram desenvolver alguns movimentos de compreensdo ao longo dessa
pesquisa.

O principio recursivo foi assimilado na relacao presente x passado x
futuro, oOtica que possibilitou a contextualizacdo dos fatos observados,
demonstrando como a organizacdo utiliza sua trajetéria para comunicar e se
aproximar dos publicos, principalmente o interno.

A lente do principio dialégico evidenciou a complexidade da organizacao,
que, em sua trajetoria, participou ativamente do processo de industrializagdo
brasileiro, e que, por isso mesmo, se configura como um reflexo da complexa e, as
vezes, contraditoria cultura nacional.

A terceira lente, hologramatica, propicia a percep¢ao da unidade em que
se configura o Grupo Votorantim, ndo obstante a multiplicidade de ramos de
negocio, areas de atuacao, porte e temporalidades de criagcdo peculiares as
empresas pertencentes ao conglomerado. Desse modo, compreender o caso do

Grupo - o todo - passa pela apreensdo das caracteristicas intrinsecas de suas

empresas constituintes - as partes.
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As proposigdes tedricas que embasaram esta reflexdo sdo abordadas no
decorrer dos préximos capitulos, e, ao final, sdo apresentados os resultados desta

investigacao.
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3 AS MUITAS MEMORIAS NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

A unidade da memoria reside na intencionalidade
das aquisicdes, das transformacdes e recuperagoes
das recordacées e esquecimentos (TEDESCO, 2004,

p.- 31).

Abrangentes esferas de estudo tém posicionado as reflexdes sobre
memoria** em campos tdo diversos quanto o das ciéncias bioldgicas, humanas e
sociais, assim como no dos imaginarios e das representagoes.

Segundo Tedesco (2004), no tocante as ciéncias sociais, o interesse pela
memoria se manifesta pelo reconhecimento da importancia da dimensao temporal
nos fendmenos humanos, e “na reflexao de que tanto a continuidade quanto a
descontinuidade da vida em sociedade esta implicada em mecanismos de
lembrancga e de esquecimentos, de selecao e de elaboracdao daquilo que o passado
deixa para tras de si mesmo” (Ibid., p. 28). O autor ressalta, também, que os
estudos da memoéria servem para “entender tempos e espacos que necessitam de
valores e significados culturais nem sempre em harmonia entre vividos e
concebidos, expressos nas condi¢cdes de existéncia passadas, atuais e projetiva”
(Ibid., p. 29).

Nao obstante as variadas possibilidades de olhares, o presente estudo se
apoiou em algumas abordagens tedricas sobre memoria - individual, coletiva e
social - que, cremos, ddo suporte a Memoéria Institucional e sdo essenciais para

fundamentar as consideragdes sobre a tematica no contexto digital atual.

3.1 ABORDAGENS INDIVIDUAL, SOCIAL E COLETIVA DA MEMORIA

“Somos aquilo que recordamos” (IZQUIERDO,
2002, p.9).

44 Para Le Goff (2003, p. 469), memoria é um dos objetos da histéria, “um elemento essencial do
que se costuma chamar identidade, individual ou coletiva, cuja busca é uma das atividades
fundamentais dos individuos e das sociedades de hoje, na febre e na angustia”.
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De uma maneira geral, as principais referéncias sobre Memoria sao as
propostas por Henri Bergson*> e Maurice Halbwachs 46. O primeiro trata dos
aspectos ligados a Memoria Individual e o segundo, sobre a Memoria Coletiva. As
consideracbes de Michael Pollak4” sobre o carater social da memoria serdo
evidenciadas ao longo deste capitulo, que também trara contribui¢cdes de autores
contemporaneos para a reflexao.

Bergson (2006), filésofo e escritor francés, da énfase a perspectiva
neurobioldgica da capacidade de lembrar e esquecer, buscando afirmar a
realidade do espirito e da matéria, e determinar a relacdo entre eles através da
memoéria. Considerado um marco na filosofia moderna, seu pensamento
representa o fim da era cartesiana, uma vez que propds a substituicao da ética
materializante da ciéncia e da metafisica por uma perspectiva biologica.

Em sua principal obra, “Matéria e Memoria: ensaio sobre a relacao entre
corpo e espirito”, publicada originalmente em 1897 48, Bergson situa a memoria
ndo como uma funcdo do cérebro, mas como forca subjetiva, no dominio do
espirito. Isto porque possui uma funcdo essencial no processo psicolégico, uma
vez que seu uso permite o conhecimento das coisas e o retorno ao passado.

A memoria é, segundo a abordagem deste filésofo, praticamente
inseparavel da percep¢do e intercala o passado no presente, condensando
“momentos multiplos da duragao” (Ibid., p. 77). Para ele, a percep¢ao ou a

imagem daquilo que nos interessa, possui um efeito de miragem e esta

45 O filésofo Henri-Louis Bergson nasceu em Paris (Franga), em 1859. Sua principal obra, Matiére
et Mémoire, foi publicada em 1897, mas para este estudo utilizamos como referéncia a publicacdo
feita em Lingua Portuguesa, no ano de 2006.

46 Maurice Halbwachs nasceu em Reims (Franga), em 1877. O sociblogo foi aluno de Bergson
durante alguns anos, mas rompeu com seu pensamento filoséfico para seguir seu préprio
caminho em busca da ciéncia. Posteriormente, se tornou discipulo e colaborador de Emile
Durkheim (SANTOS, 2003).

47 0 sociélogo Michael Pollak nasceu em Viena (Austria), em 1948. Radicado na Franca, foi
pesquisador do Centre National de Recherches Scientifiques — CNRS, ligado ao Institut d Histoire
du Temps Present e ao Groupe de Sociologie Politique et Morale, estudando as relacdes entre
politica e ciéncias sociais.

48 A obra original foi publicada em 1897, mas neste estudo utilizamos como referéncia a
publicagdo em Lingua Portuguesa, impressa em 2006.
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impregnada de lembrancas. Situada fora do corpo, ndo é mais do que uma selecao,

ou seja:

[...] ndo cria nada; seu papel, ao contrario, é eliminar do conjunto das
imagens todas aquelas as quais eu ndo teria nenhuma influéncia, e
depois de cada uma das imagens retidas, tudo aquilo que nao
interessa as necessidades da imagem que chamo meu corpo
(BERGSON, 2006, p. 268).

Ainda de acordo com o autor, existem duas formas de memoria,
interdependentes: memdria-habito e meméria pura. A primeira, fixada no
organismo e adquirida pela repeticdo de gestos e palavras, representa o “conjunto
dos mecanismos inteligentemente montados que asseguram uma réplica
conveniente as diversas interpelagdes possiveis”, permitindo nossa adaptacao
frente as situacdes do presente (Ibid., p. 176-177). Ja a segunda, a verdadeira
conforme argumenta Bergson (Ibid., p. 177), é “coextensiva a consciéncia” e fixa os

fatos e acontecimentos dentro de um passado:

Ela retém e alinha uns ap6s outros todos os nossos estados a medida
que eles se produzem, dando a cada fato seu lugar e
conseqlientemente marcando-lhes a data, movendo-se efetivamente
ao passado definitivo, e ndo, como a primeira, num presente que
recomeca a todo instante (loc. cit.).

Na visdo de Bergson (Ibid.), o passado sobrevive sob duas formas
distintas, em mecanismos motores e em lembrancas independentes. A primeira é
conquistada pelo esfor¢o e permanece sob a dependéncia de nossa vontade. Ja a
segunda é espontdnea, quer seja para conservar ou para reproduzir os fatos.
Conforme ressalta, o passado é “o que ndo age mais, mas poderia agir, o que agira
ao inserir-se numa sensac¢do presente da qual tomara emprestada a vitalidade”
(Ibid., p. 281), mas é essencialmente impotente e apenas o futuro motiva a agao.
Dessa forma, a memoria tem graus sucessivos e distintos de tensdo ou de
vitalidade, dificeis de discernir, mas “ndo consiste em absoluto, numa regressao do

presente ao passado, mas pelo contrario, num progresso do passado ao presente”
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(BERGSON, 2006, p. 196). Santos (2003, p. 46) analisa os argumentos de Bergson

afirmando que:

a teoria bergsoniana pode ser compreendida como sendo uma defesa
da memdria enquanto intuicdo humana em contraposicdo ao avango
das investigacdes biolégicas, que tinham a pretensao de reduzir as
questdes levantadas pelos fildsofos sobre a natureza da memdria.

As décadas de 1920 e 1930 marcaram o questionamento sobre o enfoque
da memoéria como uma capacidade mental essencialmente individual. Teéricos
como Halbwachs, na sociologia francesa, e Bartlett?, na psicologia inglesa, a
enxergavam como um processo que se constitui na dinamica social, motivando,
desse modo, as reflexdes sobre uma Memoria Coletiva ao enfatizar “uma visao da
recordacdo, memorizagdo e esquecimento como trabalhos/processos construidos
culturalmente, em termos de seu contetido e sua estrutura” (BRAGA, 2000, p. 18).

Os trabalhos de Bartlett se voltaram para as determinantes sociais e
institucionais da recordacao e do esquecimento, destacando os aspectos sociais
contidos nessa relacdao. Ao redimensionar a questao da memoria na psicologia, ele
“langa bases para o estudo do processo mnemodnico em termos da cultura, do
convencional, do simbolo” (Ibid., p. 48).

Apesar de Halbwachs e Bartlett se aproximarem na énfase dada aos
quadros sociais na constituicao das lembrancas, o primeiro vai além ao sugerir a
influéncia da memoria historica sobre as recordagdes autobiograficas dos
individuos, “apontando que o contetido e a organizacao da memdria individual

estariam relacionados a quadros sociais e culturais” (Ibid., p. 51).

49 Santos (2003) destaca as considerag¢des de Frederico Bartlett como sendo essenciais, junto com
as de Halbwachs, para compreender a inser¢do da memoria no pensamento social. Bartlett foi um
psicologo britanico que estabeleceu, em 1932, uma série de conceitos com o objetivo de explicar
“0s processos mentais constituidos a partir de interagdes sociais que seriam responsaveis pela
lembranca e pelo esquecimento” (Ibid., p. 22). Assim como Halbwachs, ele também enxerga a
memoria como uma construcdo social, mas, em sua 6tica “os individuos tém razdes e inten¢des
com significados préprios no processo de construg¢do de suas memorias”. Porém, apesar da
relevancia da contribuicdo deste autor para os debates sobre memoria coletiva, nosso estudo esta
centrado nos argumentos de Halbwachs, por considera-los mais oportunos para o
desenvolvimento de nossa reflexdo.
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Os estudos empreendidos por Halbwachs (2006) revelaram a natureza
social, grupal, institucional e de reconstrugcdo da memoria. Ele situa sua reflexdo
sobre o carater coletivo da memoria, buscando evidenciar a impossibilidade da
compreensdo do fendomeno das lembrancas sem tomar como referéncia os
quadros sociais. Conforme argumenta: “é impossivel conceber o problema da
recordacdo e da localizacdo das lembrancas quando ndo se toma como ponto de
referéncia os contextos sociais reais que servem de baliza a essa reconstrucdo que
chamamos memoria” (Ibid., p. 8). Inicialmente discipulo de Bergson, rompeu com
sua formacao filoso6fica para seguir seu préprio caminho em busca da ciéncias®.

O livro “A meméria coletiva” 51 contém os fundamentos do que na época
representou um marco, pois nele Halbwachs discorreu sobre meméria coletiva
num momento em que essa temadtica era vista apenas como um fendmeno
individual e subjetivo.

Halbwachs ndo considerava a meméria apenas como um atributo da
condicdo humana ou somente a partir de sua relagdo com o passado. De acordo
com Santos (2003), ele a compreendia como uma resultante das representagdes
coletivas construidas no presente visando o controle social: “para ele a memoria
ndo tinha apenas um adjetivo; a memoria era a memdria coletiva” (Ibid., p. 21).

Nele, como em Bergson, encontramos a idéia do carater seletivo da
memoria. Porém, para Halbwachs, a ideia de selegdo da memoria coletiva se faz
em razao dos interesses do presente, constituindo ndo apenas um fator de
identidade do individuo e do grupo, mas também a “expressao e manifestacao do
momento presente” (TEDESCO, 2004, 58).

Halbwachs compreende a memoria, individual ou coletiva, como um
processo de reconstrugao. Diferentemente de Bergson, ndo a vé como um depdsito
que guarda o passado da mesma forma como ocorreu, e sim como “algo que

comporta um aspecto social inelimindvel, que conserva tanto os processos de

50 Posteriormente, Halbwachs se associou a um grupo de intelectuais que se organizava em torno
de Emile Durkheim, de quem se tornou colaborador (SANTOS, 2003).

51 0 livro “A Memoria Coletiva” foi publicado em 1950, ap6s a morte de Halbwachs em um campo
de concentragio nazista, a partir de manuscritos contendo reflexdes sobre memoria individual e
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sedimentacdo dos acontecimentos passados na consciéncia quanto os de sua
conservacado e de seu reconhecimento” (HALBWACHS, 2006, p. 59). Neste sentido,
o autor pondera que a memdaria ndo esta no espirito, como indicou Bergson, mas
na sociedade. Porém, nem esta ultima fornece as indicagdes para que o passado se

apresente por completo, consistindo sempre em reconstrugao:

Para Bergson, o passado permanece inteiro em nossa memoria,
exatamente como foi para nds; mas certos obstaculos, em especial o
comportamento de nosso cérebro, impedem que evoquemos todas as
suas partes. Em todo o caso, as imagens dos acontecimentos
passados estdo completissimas em nosso espirito (na parte
inconsciente de nosso espirito), como paginas impressas nos livros
que poderiamos abrir se o desejassemos, ainda que nunca mais
venhamos a abri-los. Para nés, ao contrario, o que subsiste em
alguma galeria subterranea de nosso pensamento ndo sdo imagens
totalmente prontas, mas - na sociedade - todas as indicagdes
necessarias para reconstruir tais partes de nosso passado que
representamos de modo incompleto ou indistinto, e que até
acreditamos terem saido inteiramente de nossa memoria (Ibid., p.
97).

Conforme Halbwachs (Ibid., p, 69), “cada memoéria individual é um ponto
de vista sobre a memdria coletiva”, uma vez que as lembrangas sao formadas no
interior dos grupos, isto porque, a primeira depende do relacionamento do sujeito
com todos os grupos em que ele convive e que carregam e imprimem seus
referenciais sobre este individuo. Assim, a origem dos sentimentos, lembrangas e
recordagdes que acreditamos serem individuais, na realidade sao inspiradas pelo
grupo. Desse modo, noés somente lembramos porque somos seres sociais e

vivemos em conjunto:

Nossas lembrancas permanecem coletivas e nos sdo lembradas por
outros, ainda que se trate de eventos em que somente nds estivemos
envolvidos e objetos que somente ndés vimos. Isto acontece porque
jamais estamos s6s. Nao é preciso que outros estejam presentes,
materialmente distintos de nés, porque sempre levamos conosco e
em certa quantidade de pessoas que ndo se confundem (Ibid., p. 30).

coletiva, histéria, tempo e espago (SANTOS, 2003). Utilizamos no presente estudo uma edi¢do
atualizada, de 2006.
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Ainda segundo o autor, “a memoria se enriquece com as contribuicdes de
fora que, depois de tomarem raizes e depois de terem encontrado seu lugar, nao
se distinguem mais de outras lembrancas” (HALBWACHS, 2006, p. 98). Essa
assertiva corrobora com a perspectiva proposta neste estudo, a qual reflete sobre
as potencialidades dos portais corporativos como lugar de memodria no contexto
digital atual.

Tedesco (2004) destaca os aspectos de continuidade dentro do tempo e
de afirmacao da identidade como sendo essenciais para a compreensdao dos

argumentos de Halbwachs. Neste sentido, ele observa que:

A memoria, em Halbwachs, precisa ser entendida como manifestacao
de um conjunto dinamico, espaco nido s6 de relacdo, mas de
reinterpretagdo/renovacdo de sentido. Sua fungdo estd em preservar
os elementos do passado que garantem aos sujeitos sua propria
continuidade e afirmacio identitaria, do que propriamente fornecer
uma imagem fiel do passado (Ibid., p. 59).

A memoria também é enfocada por Pollak (1992) a partir de um viés
sociolégico. O autor evidencia que a memoria em todos os niveis é um fend6meno
construido social e individualmente e que, por isso, tem ligacdo direta com o
sentimento de identidade. Esse processo de construcao, que pode ser consciente
ou inconsciente, ocorre em funcdo das preocupagdes pessoais e politicas do
momento.

Pollak concorda com a idéia de seletividade da memoria, encontrada
também em Bergson e Halbwachs. Mas ele destaca o papel da organizacdo no
processo: “o que a memoria individual grava, recalca, exclui, relembra, é
evidentemente o resultado de um verdadeiro trabalho de organizacdao” (Ibid., p.
204). Ainda segundo o autor, ndo obstante a caracteristica “flutuante, mutavel, da
memoria, tanto individual quanto coletiva”, ela também apresenta marcos ou
pontos “relativamente invariantes, imutaveis”. Assim, prossegue:

Em certo sentido, determinado nimero de elementos tornam-se
realidade, passam a fazer parte da propria esséncia da pessoa, muito
embora outros tantos acontecimentos e fatos possam se modificar

em funcdo dos interlocutores, ou em funcdo do movimento da fala
(Ibid., p. 201).
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Este socit6logo destaca os acontecimentos, os personagens e os lugares
como os elementos constituintes da memoria, tanto individual quanto coletiva.
Conforme argumenta, sao considerados acontecimentos, tanto aqueles vividos
pessoalmente quanto os vividos por associacdo, ou seja, aqueles vivenciados pelo
grupo ou pela coletividade a qual o individuo se sente pertencer. As pessoas ou
personagens podem ser aqueles realmente encontrados no decorrer da vida ou os
que conhecemos indiretamente, ou seja, aqueles “que nao pertenceram
necessariamente ao espago-tempo da pessoa” (POLLAK, 1992, p. 202), mas que
podem ser sentidos como se seus contemporaneos fossem. Os lugares da
memoria, ligados a uma lembranca, sdo os locais que estdo fora do espaco-tempo
da vida de uma pessoa que podem constituir um lugar importante para a memdria
do grupo e, como decorréncia, da prépria pessoa, “seja por tabela, seja por
pertencimento a esse grupo” (loc. cit.).

Existe uma ligacdo fenomenoldgica muito estreita entre a memdria e o
sentimento de identidade, na visao de Pollak (Ibid.), o que pode contribuir para a
criacdo do sentimento de pertencimento nos individuos. Fortalecer o senso de
pertenca e de autoria de cada um, estimulando a possibilidade dos individuos
fazerem-se ouvir é, segundo aponta Worcman (2006, p. 202), o grande sentido

social que as praticas de memoria podem adquirir, pois:

A possibilidade de compartilhar desta memoéria - como produtores e
receptores - é que d4, a cada um de nés, o senso de pertencimento e
constitui o que chamamos de memoria social. Trata-se de uma
relacdo criativa e dindmica entre o individuo e o grupo. Nosso
lembrar e as maneiras como lembramos se fazem a partir da
experiéncia coletiva.

Para Pollak (Ibid.), a construcdo da identidade é um processo que se
produz em referéncia aos outros e passa por trés elementos: a unidade fisica, a
continuidade dentro do tempo e o sentimento de coeréncia. A unidade fisica
constitui o sentimento de ter fronteiras fisicas ou de pertencimento ao grupo. A
continuidade dentro do tempo, para ele, atua no sentido moral e psicoldgico. Ja o

sentimento de coeréncia serve para tornar evidente onde "os diferentes
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elementos que formam um individuo sdo efetivamente unificados” (POLLAK,
1992, p. 204).

Além disso, a construcio da identidade passa por critérios de
aceitabilidade, de admissibilidade e de credibilidade, que sao possiveis apenas por
meio da negociacdo direta com outros sujeitos. Dessa forma, memoria e
identidade podem ser perfeitamente negociadas e, por isso, sdao valores
disputados em conflitos sociais e intergrupais.

O autor também descreve o conceito de memoria herdada, ou seja, o
fendbmeno de projecao ou de identificagdo com determinado passado, muito forte,
que pode ocorrer por meio da socializagdo politica ou historica (Ibid.). Para ele, a

memoria é em parte herdada, e representa:

[..] um elemento constituinte do sentimento de identidade, tanto
individual como coletiva, na medida em que ela é também um fator
extremamente importante do sentimento de continuidade e de
coeréncia de uma pessoa ou de um grupo em sua reconstrucao de si
(Ibid., p.204).

Até mesmo a memoria nacional, em sua visdo, é organizada e constitui um
objeto de disputa importante, sendo comuns os conflitos para determinar que
datas e que acontecimentos vao ser gravados — ou esquecidos - na memoria de um
povo (Ibid.). Assim, também sdo os processos de constru¢dao das memorias de uma
organizacao.

Os argumentos dos autores enfocados possuem abordagens diferenciadas
sobre o conceito de Memoria, mas de suas concepgoes tedricas podemos extrair os
aspectos similares que estas perspectivas guardam entre si e que acreditamos
serem relevantes em nossa busca pela apreensio do conceito de Memoéria
Institucional.

Selecdo, (re) construcdo e identidade sdo caracteristicas que podem ser
transportadas para o contexto organizacional, conforme descrevemos no Quadro
2. A memdria, tanto individual quanto coletiva, é seletiva e realiza a organizacao
das lembrancas, atuando como uma reconstrucao do passado, que nao foi de um

individuo somente, mas de um individuo inserido dentro de um quadro social, ao
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qual influencia e recebe influéncias, como em um circuito recursivo. Segundo
Halbwachs (2006, p. 30), “nossas lembrancas permanecem coletivas e nos sao
lembradas por outros, ainda que se trate de eventos em que somente noés
estivemos envolvidos e objetos que somente nds vimos. Isto acontece porque
jamais estamos s6s” e, deste modo, tudo o que compreendemos como nosso, até as
lembrancas mais arraigadas, estdao conosco porque os outros também estdo
impregnados em nés. Tal enunciado demonstra a dimensdo da inser¢do do sujeito

dentro da coletividade e de uma continuidade dentro do tempo.

Atributos

Selecao - A membria, tanto individual quanto coletiva, é seletiva e realiza a
organizacdo das lembrangas, atuando como uma reconstrucdo do
passado, que nao foi de um individuo somente, mas de um individuo
inserido dentro de um quadro social, ao qual influencia e recebe
influéncias, como em um circuito recursivo.

(RE) construcio | - A memdria, individual ou coletiva, é um processo de (re) construgao,
“que conserva tanto os processos de sedimentacio dos
acontecimentos passados na consciéncia quanto os de sua
conservacdo e de seu reconhecimento” (HALBWACHS, 2006, p. 59);
estd na sociedade, onde se encontram os vestigios e indicacdes
essenciais para reconstruir o passado.

Identidade - A memoria representa “um fator extremamente importante do
sentimento de continuidade e de coeréncia de uma pessoa ou de um
grupo em sua reconstrucdo de si” (POLLAK, 1992, p.204); possui uma
funcdo essencial no processo psicoldgico, pois posiciona os sujeitos,
contextualizando-os no tempo, nos ambientes e nas relacdes
(BERGSON, 2006).

Quadro 2 - Atributos da Memoéria

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos conceitos de Memdria Individual
(BERGSON, 2006), Memdria Coletiva (HALBWACHS, 2006) e Memoria Social
(POLLAK, 1992).

A profunda ligagdo entre memodria e identidade nos permite inferir sobre
o potencial da Memoria Institucional em lugarizar o individuo. De acordo com
Bergson (Ibid.) a memdria possui uma fung¢do essencial no processo psicologico.
Ela posiciona os sujeitos, contextualizando-os no tempo, nos ambientes e nas
relacdes, pois como observa Halbwachs (Ibid., p. 08), somente é possivel conceber
o problema da recordacao e da localizagdo das lembrangas quando “se toma como
ponto de referéncia os contextos sociais reais que servem de baliza a essa

reconstrucdo que chamamos memoria”.
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Pollak (1992) evidencia que em todos os niveis a memoria é um fendmeno
construido social e individualmente e que, por isso, tem ligagdo direta com o
sentimento de identidade. Segundo o autor, o processo de construcao identitaria,
que pode ser consciente ou inconsciente, ocorre em funcdo das preocupagoes
pessoais e politicas do momento, sendo possivel apenas por meio da negociagdo
direta com outros sujeitos (loc. cit.). A memoria, nesse sentido, representa o

elemento essencial da identidade, da percepcao de si e dos outros, ou seja:

Uma reconstrucdo psiquica e intelectual que acarreta de fato uma
representacdo seletiva do passado, um passado que nunca é aquele
do individuo somente, mas de um individuo inserido num contexto
familiar, social, nacional. [...] Seu atributo mais imediato é garantir a
continuidade do tempo e permitir resistir a alteridade, ao “tempo que
muda”, as rupturas que sdo o destino de toda vida humana (ROUSSO,
1996, p. 94-95).

No panorama atual dos estudos sobre a memdria, é possivel destacar as
contribuicdes de alguns autores e pontuar algumas nog¢des para discussdo de
aspectos que consideramos relevantes a problematizacao e delimitacdo de nosso
objeto de estudo.

Maldonado (2007), um destes tedricos, reflete a respeito das implicacdes
das novas tecnologias para a memoria e as caracteristicas da identidade em meio
ao efémero dominante na atualidade. Segundo o autor, sempre que, no passado,
constatou-se uma forte novidade técnica no campo da comunica¢do, cedo ou
tarde, percebeu-se que houve, também, influéncia em nossa memoria. Nesse
sentido, ele questiona qual sera o futuro da memoria e do saber em uma sociedade
que vem se configurando por concentrar a produg¢do, acumulacao e obtencdo de
informacbes predominantemente no computador e nas redes informaticas: “;en El
futuro un cambio tan radical contribuird a potenciar o a debilitar nuestra capacidad

individual y colectiva de recordary conocer?” (MALDONADO, 2007, p. 11)52.

52 “no futuro, uma mudan¢a tdo radical contribuira para fortalecer ou enfraquecer nossa
capacidade individual e coletiva de lembrar e aprender?” (tradugao nossa).
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Para Maldonado (2007, p. 33-34), uma resposta possivel a esse
questionamento dependeria da identidade, resultante da interagdo entre os
individuos em um contexto social e cultural, ou seja, “la identidad de las personas y
su relativa estabilidad e inestabilidad, dependen de la relacion que las personas

establecen entre ellas”>3. Para ele:

Recordar es, a menudo, recordar junto a los otros. No hay duda de que
el recordar depende en muchos sentidos del acto de narrar algo a los
demds, y a nosotros mismos. Todos tenemos una inclinacién innata a
socializar nuestros recuerdos, a contar los episodios de nuestro pasado.
Sin embargo, el relato que contamos no es siempre el mismo. Este
cambia segtin las personas que tengamos delante” (Ibid., p. 31)54.

Conforme o autor, refletir sobre a relacao entre identidade e memoria é
obrigatério em qualquer tentativa de compreender a identidade do sujeito, sua
natureza e os fatores que contribuem com sua formacao, alteragdes recorrentes e
relativa permanéncia no tempo e no espaco. Ao ponderar sobre a crise de
identidade atual, Maldonado (Ibid.) assinala que ela leva a uma incerteza
angustiante e dolorosa em relagdo a posi¢ao, ou seja, ao lugar que uma pessoa
ocupa no espacgo social. Isso porque, segundo destaca, o fendmeno da perda de
orientacdo, além de espacial, é também temporal, e se manifesta como uma
descontinuidade e uma ruptura com a experiéncia passada. Desse modo, continua,
“he aqui por qué puede suponerse que una de las causas (y uno de los efectos) de la
crisis sea una forma sutil de pérdida de la memoria, de un progresivo debilitamiento
de la capacidad del sujeto de recordar lo que, hasta ese momento, habia sido su

identidad” (MALDONADO, 2007, p. 31)55.

53 “Aidentidade das pessoas e sua relativa estabilidade e instabilidade, depende da relacdo que as
pessoas estabelecem entre si” (tradugdo nossa).

54 “Lembrar é, frequentemente, lembrar junto aos outros. Nao ha duvida que a lembranca depende
em muitos sentidos do ato de narrar algo aos demais, e a nés mesmo. Todos tem uma inclinacdo
inata a socializar nossas memdrias, a contar os episddios do nosso passado. No entanto, o relato
que contamos nio é sempre o mesmo. Ele muda de acordo com as pessoas com as quais nos
relacionamos” (tradu¢do nossa).

55 “aqui é possivel presumir que uma das razdes (e um dos efeitos) da crise seja uma forma sutil
de perda da memoria, de um enfraquecimento progressivo da capacidade do sujeito de lembrar o
que, até entdo, havia sido sua identidade” (tradugdo nossa).
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Assim, a crise de identidade consiste em uma crise do sentido de

pertencimento, segundo a visdao do autor. Isto porque, para ele, o processo de

enfraquecimento da privacidade implica na ampla desestabilizacao da relacao

entre a identidade pessoal e memoria. Para ele:

La quien estd afectado por este mal tiene la sensacion de que el mundo
no le pertenece y, por otra parte, siente también que él mismo no
pertenece al mundo. Al mundo que antes era su mundo. De repente, se
siente sin proteccién, expuesto al mds crudo desamparo. No sabe dénde
ni como encontrar refugio, dénde y cémo ponerse a salvo. Se siente
cercado por una serie de acciones (o eventos) que desde el exterior
ponen en peligro su identidad como persona (MALDONADO, 2007, p.
4456,

Maldonado (Ibid.), assim como Bergson, propde uma tipologia da

memoria individual, dividindo-a em dois momentos, memoria a curto prazo e a

longo prazo, esta ultima representada em quatro categorias, conforme o Quadro 3:

Categoria Caracteristicas
Memoria - Memoria declarativa, explicita e genérica;
autobiografica | - Recorda os acontecimentos vividos pessoalmente;
- Vivéncia que pode ser objeto de narracao.

Memoria - Memoria declarativa, explicita e especifica;

episddica - Evoca os acontecimentos vividos pessoalmente, mas que
somente sdo conhecidos pelo proprio sujeito.

Memoria - Memoria implicita e ndo declarativa;

semantica - Opera apenas com processos mnemodnicos de natureza
consciente, armazenando no¢des, ideias e conceitos.

(continua)

56 “Quem foi afetado por este mal [crise do sentido de pertencimento] tem a sensa¢do de que o
mundo ndo o pertence e, por outro lado, sente também que 0 mesmo nio pertence ao mundo. Ao
mundo que antes era seu mundo. De repente, ele se sente desprotegido, exposto aos mais cruéis
desamparos. Nao sabe onde nem como encontrar abrigo, onde e como obter seguranga. Sente-se
cercado por uma série de a¢des (ou eventos) externas que colocam em perigo sua identidade

pessoal” (tradugdo nossa).
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(continuagao)

Memoria - Implicita e ndo declarativa;
procedimental | - Opera somente com processos mnemoOnicos de natureza
inconsciente, ou seja, fendmenos de atencdo inconsciente.

Quadro 3 - Tipologia da Memoéria Individual
Fonte: Quadro produzido pela pesquisadora com base em Maldonado (2007).

Outro autor contemporaneo, Casalegno (2006, p. 17), apresenta,
igualmente, trés alegoriass’ para representar as formas de memdria que podem
co-existir, transportando “nossa atencdo para o fato de que a memoria se refere
igualmente a possibilidade de estocar e de acessar informacgdes”. Sao elas, de

acordo com o quadro abaixo (Quadro 4):

Alegoria Caracteristicas

Sob essa perspectiva, a memoria imprime a imagem lembrada
do objeto memorizado, como se utilizasse um carimbo. Ela é
percebida como trago.

Memoria como um
pedaco de cera

Tal 6tica compreende a memoria como uma reserva, na qual o

Memoéria como homem pode conservar as impressdes do passado que
vasto celeiro escapam do esquecimento. Nesse sentido, recordar é recolher
lembrangas nessa massa inerte, que constitui um tesouro de
informacdes.
Aqui as lembrangas se abrigam como se fossem passaros de
Memoria como varias espécies e de diversas cores. Sob essa alegoria a
Casa da alma memo0ria é concebida como uma atividade, uma memoria ativa,

onde as lembrancas sdo moéveis e voam e se agitam como
entidades vivas.

Quadro 4 - Representagio das Alegorias de Memoria

Fonte: Quadro elaborado pela pesquisadora com base em Casalegno (loc. cit.)

As consideragcdes de Casalegno (Ibid.) se posicionam em relacdo a
memoéria no contexto virtual. Em sua visdo, “as redes telematicas nos permitem
encontrar formas de solidariedade organicas, de partilhar memadrias e de viver as
redes de afinidades sem seguir as formas de agregacao racionais, as formas que
geram comunidades estruturadas” (Ibid., p. 27). Para o autor, o territdrio constitui

um tecido conectado que permite uma interface de memdria entre os homens e

57 De acordo com Casalegno (Ibid.), também os filésofos antigos apreciavam descrever a memoria
com metaforas, a fim de melhor apanhar sua esséncia.
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suas sociedades. Desse modo, cada internauta vive uma representacdo e cria uma
memoéria “ao enviar as informacdes, ao acessar fontes de conhecimento e ao
criarem suas proéprias afiliacdes tribais” (CASALEGNO, 2006, p. 32). Sob essa
perspectiva, assistimos “a criagdo de uma memoria que é verdadeiramente
“respondente”, muito mais do que “registradora” [..] [que] permite a cada
membro da comunidade se perceber como criador de mitos, de narrar e de nutrir
a memoria coletiva” (Ibid., p. 32-33).

Casalegno (Ibid., p. 32) propde uma visao ecolégica da memoria on-line,
pois, segundo afirma é este enfoque que pode possibilitar a compreensdao na
“logica pds-moderna® da sociedade do espetaculo”. Para ele, “estamos diante (se
assim podemos dizer..) de uma nova cena “virtu-real”, que permite aos atores
sociais interpretar as memdrias sociais, de exteriorizar e de interiorizar as
memorias, ao mesmo tempo individuais e coletivas, vivas e sedimentadas” (Ibid.,
p.- 29, grifo do autor). Nesse contexto, os integrantes das comunidades em rede
podem prover seus espacos sociais de interacdo ao cooperarem com a
constituicao de sua memoria coletiva. Agora, contudo, a estrutura do grupo que
fornece os quadros da memoria coletiva, € um “sistema de inter-relacao das
memorias individuais” (loc. cit.), ndo mais uma consciéncia coletiva. Nesse
sentido, a memdria consiste em uma “sinergia de recorda¢des pessoais articuladas
com as dos outros em um movimento perpétuo” (Ibid., p. 30).

Segundo discorre Casalegno (Ibid.), a internet surgiu a partir da
necessidade dos cientistas em compartilhar uma memoria coletiva e coloca-la ao
alcance de suas memorias individuais. Em face disso é que a tecnologia pode
favorecer a criacdo de vinculos, pois, “é essa estrutura de base, essa matriz que se

torna um substrato funcional para as agregacdes sociais e que faz com que a

58 De acordo com Hall (2005), a “pds-modernidade” ou “modernidade tardia”, tem afetado os
sujeitos nas sociedades modernas a partir do final do século XX, cujas intensas transformagdes
ndo mais permitem embasamentos s6lidos para a manutencdo da idéia do sujeito moderno com
uma identidade fixa, coerente e integrada. Conforme observa Sanfelice (2003), a primeira
abordagem filoséfica desse termo foi introduzida por Lyotard na obra “A condi¢do p6s-moderna”
(1979), significando uma sociedade pés-industrial na qual o conhecimento é a principal for¢a
econdmica de produgio e onde a ciéncia ja ndo pode ter a pretensio de ser a verdade em relacdo
ao conhecimento comum.
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tecnologia ndo apenas comute, mas permita o aparecimento de lagos e conexdes”
(CASALEGNO, 2006, p. 31).

Para Casalegno (Ibid., p. 32), a memoria coletiva das comunidades a que
pertencemos e, em ultima instancia, nosso sentido de existéncia - criar
associacoes, formar comunidades e partilhar emog¢des em comum - é moldado
pela forma de exteriorizagdo, e de partilha de sensa¢des e informagdes em rede.
Isso porque, conforme o autor destaca, “se a partilha da memdria é uma das
condicoes sine qua non para a formacao das comunidades, as modalidades
evoluem com a transformacao dos suportes sobre os quais a memoria se inscreve”
(loc. cit.). Dessa forma, “partilhar uma memoria é, em um sentido, ter partilhado as
experiéncias vividas em conjunto” (loc. cit.).

As rotas memoriais no ambiente organizacional brasileiro serdo
vislumbradas a seguir, a partir dos conceitos de autores que refletem sobre a

tematica e suas implicacdes para as empresas.

3.2 MEMORIA NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL BRASILEIRO

“0 passado contém o acervo de dados, o inico que
possuimos, o tesouro que nos permite tragar linhas
a partir dele, atravessando o efémero presente em
que vivemos, rumo ao futuro” (IZQUIERDO, 2002,

p.9).

O conhecimento, a preservacdo e a utilizacdo estratégica da Memoria
Institucional se apresentam como aspectos relevantes para o discurso
organizacional em um tempo onde “for¢as de desintegracao multiplas e potentes
encontram-se em andamento” (MORIN, 2007, p. 15), marcado por constantes
mudancas, modismos e instantaneidade. Tais praticas evidenciam a
responsabilidade histérica da organizacao, marcando seu legado para a sociedade,
e podem representar um caminho para a questio do pertencimento. Nesse
sentido, colaboram para fortalecer a Imagem, a Identidade e a Reputacdo da

organizacao, legitimando sua acdo perante a sociedade.
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Por Memoria Institucional®® - ou empresarial - Worcman (2004) entende
como sendo o uso que uma empresa faz de sua prépria historia®0. Ainda de acordo
com a abordagem desta autora, trabalhar este tema nao é apenas promover uma
reconstrucdo do passado da organizacdo, devendo ser visto “como um marco
referencial a partir do qual as pessoas redescobrem valores e experiéncias,
reforcam vinculos presentes, criam empatia com a trajetéria da organizacdo e
podem refletir sobre as expectativas dos planos futuros” (WORCMAN, 2004, p.23).

Segundo Nassar (2007), diante do enfraquecimento das formas
tradicionais de comunicacdo com o objetivo de envolver os empregados e outros
publicos, a histéria organizacional comegou a se firmar como uma nova
perspectiva para o refor¢o, principalmente, do sentimento de pertencimento dos
empregados, como protagonistas fundamentais das realizacdes, dos bens, dos
servicos e da propria sustenta¢cdo dos empreendimentos®!. Isto porque, conforme

observa Nassar (Ibid., p. 186):

mais do que nunca, a questdo do pertencimento, na sociedade atual,
estd posta como algo que diferencia e solidifica a relacdo dos publicos
com a organiza¢do. Em um mundo em que é rapidamente banalizado

59 Os conceitos de Memdria Institucional, Memoéria Organizacional ou Memoéria de Empresa serdo
enfocados nesse texto como similares, ndo obstante possuirem compreensdes distintas, para
garantir a fluidez da escrita.

60 Torna-se relevante destacar que existem diferencas conceituais entre histéria e memdria. De
acordo com Le Goff (2003, p. 51), histéria é uma ciéncia original fundamental, do tempo, que tem
como objetos o passado e a memdria: “a histéria é duracio, o passado é ao mesmo tempo passado
e presente”. Por outro lado, segundo o autor, a memoéria é a propriedade de conservar
informagdes, as quais remetem “a um conjunto de fun¢des psiquicas, gracas as quais o homem
pode atualizar impressdes ou informacdes passadas, ou que ele representa como passadas” (Ibid.,
p. 419). Desse modo, “a memdria, na qual cresce a histéria, que por sua vez a alimenta, procura
salvar o passado para servir ao presente e ao futuro” (Ibid., p. 471).

61 Nassar (2007) realizou um estudo pioneiro sobre as praticas de memoria realizadas nas
empresas brasileiras, em variados setores econdmicos e diferentes regides brasileiras, buscando
descobrir que motivagdes as teriam levado a se valerem da histéria empresarial e se os programas
foram elaborados com base em reflexdes e praticas de comunicagdo organizacional. Como
resultados de sua pesquisa, ele apontou que a area de histéria empresarial esta se estruturando
nas maiores organizagdes do pais e que o campo da comunicacdo esti se ampliando nestas
organizagdes. A interdisciplinaridade de profissionais responsaveis pelo desenvolvimento das
praticas de memoria, outro aspecto identificado, evidencia que esses programas, além de
mobilizar profissionais de comunicacdo, trazem os historiadores para a esfera privada. Os
principais trabalhos desenvolvidos nessa area se traduzem em livros, videos, exposicées e outros
produtos, além de produtos mais sofisticados, tais como museus permanentes e histéria contada,
existentes em empresas com programas estruturados.
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pela massificacdo, pela utilizagdo cotidiana, pelo excesso de
exposicdo, uma diferenciacio que nasce pela histéria de uma
organizacao, é um atributo que poucos tém (NASSAR, 2007, p. 186).

Observamos a ampliacdo dos estudos sobre memoria de instituicdes e
acontecimentos a partir da década de 1980, com os processos de democratizacao
e lutas por direitos humanos e a expansao e fortalecimento das esferas publicas da
sociedade civil. Esse cenario se refletiu no ambiente organizacional, que passou a
sofrer maiores pressdes dos publicos, mais diversificados e conscientes de seus
direitos em razdo do aumento da circulacio de informacgdes®2. Nao obstante,
destacamos no quadro abaixo (Quadro 5) as a¢des pioneiras que prepararam o

ambiente para essa expansao:

Periodo \ Ambito \ Produtos / Enfoques
Década de | Académico |- Registro dos primeiros trabalhos que podem ser
1960 caracterizados de memoria no pais com enfoque na
evolucdo das empresas e de seus fundadores
Década de | Académico |- Estudos influenciados pela Nova Histériaé3 e pelos
1970 estudos da escola norte-americana.

(continua)

62 De acordo com Totini e Gagete (2004), os primeiros trabalhos que podem ser classificados
como de memoria empresarial surgiram no inicio do século passado, quando as empresas alemas
Krupp e Siemens criaram servicos de arquivo com carater histérico, em 1905 e 1907,
respectivamente. Nos Estados Unidos, servicos semelhantes foram estabelecidos apenas a partir
da década de 1920, época que também viu a fundagio da Business Historical Society e, em ambito
académico, da disciplina Histéria Empresarial (1927), em Harvard. Influenciados pelos
americanos, os ingleses constituiram, em 1934, o Business Archives Council com o objetivo de
estimular a preservagido desse tipo de arquivo. Nas décadas seguintes, varios paises da Europa
constituiram instituicdes semelhantes. A partir das décadas de 40 e 50, os estudos sobre memoria
nos Estados Unidos comecaram a se diferenciar. O foco passou a ser os processos internos de
mudanga organizacional em relacdo a competicdo tecnolégica e mercadoldgica. O estudo
Management Descentralization: na Historical analysis (1956), de Alfred Chandler, professor
emérito da Harvard Business School, representou um marco desse novo posicionamento, pois
sistematizou os modelos de evolugdo organizacional de dez setores industriais baseando-se em
biografias empresariais, relatérios anuais, livros e revistas de negdcios.

63 Os debates da Nova Histéria, realizados na Europa a partir de 1970, influenciaram o conceito de
memoria, introduzindo-o na dimensdo do simbdlico. Conforme Totini e Gagete (2004, p. 115),
enxergar o objeto de pesquisa na empresa ndo somente como uma unidade de producdo de bens e
servicos, mas como de producio de significados sécio-culturais, “colaborou sensivelmente para o
estudo da construcido e consolidacdo da cultura e da identidade corporativas”. Nesse momento,
empresas americanas e européias passaram a incluir nos organogramas profissionais para cuidar
de seus acervos, cujo enfoque era a valorizacdo do potencial analitico da histéria da empresa para
a empresa.
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(continuacgio)
Empresarial | - Criacdo de “agéncias” de historiadores especializadas em
Décadas projetos de memoria empresarial.
de 1980 e | Académico |- Aplicagio de novos conceitos de memoria face as
1990 mudancas dos contextos interno e externo.
Empresarial | - Criacdo de Projetos de “resgate histérico” nas empresas.

- Realizagdo do [ Encontro Internacional de Museus
Empresariais, pela ABERJE (1999).

2004 Empresarial | - Constituicdo da memoria como area de atuacao especifica
nas empresas.
Ultimos | Empresarial | - Criacio de projetos de memoéria em empresas e
Anos Académico instituicdes como ferramenta estratégica de gestdo.

Quadro 5 - Evolugdo do Conceito de Memoria Organizacional no Brasil
Fonte: Quadro elaborado pela pesquisadora com base em Totini e Gagete (2004) e
Nassar (2004; 2007).

No Brasil, o registro dos primeiros trabalhos caracterizados como de
memoria empresarial datam de 1960, constituindo estudos académicos com
enfoque na relagdo entre aspectos economicos, ideologia e estrutura paternalista,
centrados na evolugdo das empresas e de seus fundadores.

As reflexdes académicas brasileiras dos anos 1970 receberam influéncia
da Nova Histéria®* e da escola norte-americana, sendo desenvolvidas por
historiadores de areas afins como economia, administracao e sociologia.

A publicacdo da pesquisa de Maria Barbara Levy, em 1977, sobre a
evolucao da bolsa de valores do Rio de Janeiro levou outros pesquisadores ao
estudo de tradicionais empresas e instituicdes brasileiras. Ja os estudos de Cleber
Aquino resultaram na publicagdo do livro Histéria Empresarial Vivida, em 1986.

O cenario do Brasil dos anos 1980 era de luta pela redemocratizagao em
razdo do fim do Regime Militar. Esse processo, aliado a reestruturacdo das forgas
produtivas, a mudanca de postura no perfil do Estado, que promoveu uma série de
privatizagdes em importantes corporagdes na década de 1990, além das fusdes e
aquisicoes correntes nesta época, tiveram significativo impacto sobre as

organizacdoes e a sociedade. Além disso, o impulso no desenvolvimento da

64 Dentro do contexto da Nova histéria, de acordo com Nassar (2007, p. 127), “as praticas de
histéria empresarial tém a sua autonomia claramente expressa nas abordagens e metodologias
utilizadas para o registro memorialistico e para o fazer histérico; ja as imbrica¢des entre os
interesses de relacdes publicas e os da histéria tém sido feitos dentro de um espirito de
negociacio e de aprendizagem mutua”.
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tecnologia, a partir da massificacdo dos computadores pessoais e do aumento da
utilizacdo da internet fora das universidades, a partir de 1994, colaborou para
potencializar a diversificacdo e a articulagdo dos publicos (NASSAR, 2007).

Estes fatores contribuiram para provocar profundas mudancas nas
empresas, desde sua estrutura até o (re) pensar sobre novas posturas de
comunicacdo. Conforme resgata Nassar (2004, p. 15), “milhdes de brasileiros, nos
seus papéis de cidadaos, trabalhadores e de consumidores perceberam que as
identidades de empresas e instituicdes, extremamente reconhecidas em nossa
sociedade mudavam”.

Numa tentativa de conquistar os novos objetivos de eficacia requeridos
neste contexto, além do engajamento dos publicos com a causa e favorecer o
processo de democratizacao, as empresas brasileiras passaram a adotar programa
de Qualidade Total, a partir de 1990¢5. Mas a adogao destas iniciativas se mostrou
demasiado negativa para a memoria das organiza¢0es, uma vez que a implantacao
descuidada de agbes que se inspiravam nos modelos japoneses e norte-
americanos, focados apenas em resultados quantitativos, teve como conseqiiéncia
a destruicdo de grande parte do acervo das empresas, cujas historias eram
consideradas como mero passado, morto, destituido de valor. Nassar (2007),

retratando essa situagdo, observa que:

muitas delas se inspiravam no management japonés e norte-
americano, principalmente do programa conhecido como 5S, que em
seu manejo prevé, como um dos primeiros rituais, o descarte de
“coisas velhas” pelos empregados das empresas que implantam esse
tipo de metodologia. Assim, nos anos 1990, simplesmente se
jogaram no lixo milhares de documentos, fotografias, maquinas e
objetos, sem nenhuma preocupac¢ido com a preservacdo da memoria
organizacional (Ibid., p. 20).

65 De acordo com Reyes e Vicinino (1997), o Programa de Qualidade Total 5S (seiri: organizacao,
utilizacdo, liberacdo da area; seiton: ordem, arrumacio; seiso: limpeza; seiketsu: padronizagio,
asseio, saude; e shisuke: disciplina, autodisciplina) foi implantado inicialmente nas industrias
japonesas, mas posteriormente exportado para empresas de outros segmentos em diversos
outros paises. Tem como objetivos essenciais, a melhoria do ambiente de trabalho, prevengio de
acidentes, incentivo a criatividade, reducdo de custos, eliminacido de desperdicio e
desenvolvimento do trabalho em equipe. A técnica seiri, utilizada para identificar e eliminar
objetos e informagdes desnecessarias, existentes no local de trabalho, se ndo for bem empregada
pode levar ao descarte de informagdes, documentos e objetivos valiosos para a organizagao.
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Apés o término desse movimento de descarte de documentos, fotos e
outros registros importantes de suas trajetdrias, as organizagdes passaram a
compreender que a histéria é que traduz a sua identidade, interna e
externamente, pois “é ela que constroi, a cada dia, a percepgao que o consumidor e
seus funcionarios tém das marcas, dos produtos, dos servigos” (NASSAR, 2004, p.
21). Totini e Gagete (2004) apontam que isto se deu em virtude das empresas
terem comecado a perceber que precisavam se (re) adaptar as mudancas do
contexto sem perder sua identidade e os valores essenciais de sua cultura. Neste

sentido, as autoras argumentam que:

Resgatar a historia passou a ser um projeto importante para muitas
empresas que perceberam que os registros do passado estavam se
perdendo e com eles, a compreensdo dos processos passados e
conseqlientemente dos seus reflexos no presente (TOTINI; GAGETE,
2004, p. 119).

A partir de 1999, a Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial
(ABERJE)®¢ “tomou para si o papel politico e simbdlico de demonstrar a
importancia da Comunica¢do Organizacional na defesa, na manutencao e reforco
da identidade brasileira, e a responsabilidade (historica) que os comunicadores
organizacionais tém nesse processo” (NASSAR, 2004, p. 20), realizando eventos
para ressaltar a importancia do tema em ambito empresarial®’.

A partir da evolugdo das praticas de Memoria Institucional realizadas no
contexto brasileiro, percebemos que enfoque mudou consideravelmente desde

que a tematica foi inserida no ambiente empresarial. Se antes o objetivo era

66 A ABERJE é uma sociedade civil sem fins lucrativos, criada em 1967, com a finalidade de
discutir e promover a Comunicagdo Empresarial e Organizacional como fun¢do administrativa,
politica, cultural e simbdlica de gestido estratégica das organizacoes e de fortalecimento da
cidadania. Sua sede fica em Sido Paulo, mas apoia e realiza iniciativas na area da comunicacdo
organizacional em todo o Brasil.

67 Para disseminar a importancia da ado¢do das praticas de memdria no Brasil, a ABERJE
promoveu o I Encontro Internacional de Museus Empresariais (1999), o Il Encontro Internacional
de Museus Empresariais (2000), o III Encontro Internacional de Museus Empresariais (2001) e o
IV Encontro ABERJE de Memoéria Empresarial (2003). Além disso, criou a categoria Memoria
Empresarial no Prémio ABERJE, para estimular e fortalecer a adogdo da Histéria no ambito da
Comunicagdo Organizacional.
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documentar o acervo ou realizar uma mera celebragdo do passado, nos ultimos
anos os projetos de resgate histérico tém sido pensados como agdes de
comunicacdo institucional e marketing corporativo (TOTINI; GAGETE, 2004).
Entre os produtos de comunica¢do mais desenvolvidos utilizando-se da historia
da organizacdo, Totini e Gagete (Ibid.) destacam: o livro histérico-institucional,
uma publica¢do de notavel qualidade editorial e grafica, produzido com base nos
grandes marcos da trajetoria organizacional com objetivo de integrar e aproximar
a organizacdo de seus publicos estratégicos; outras publica¢des institucionais,
videos e cd-rom; relatorios internos; estudos de caso; conteudos histéricos para
internet e intranet; showroom histérico; museu empresarial; exposicoes; e
produtos de suporte. Worcman (2003) acrescenta os depoimentos de vida como
importantes produtos da memdria empresarial, pois sua organizacdo passa pela
compreensdo de que a histéria de uma organizacdo é resultado da contribuicao
dos publicos com os quais se relaciona em sua trajetéria.

Contudo, ndo obstante a aplicagdo de novos conceitos de memoria face a
necessidade de uma comunicagdo mais aberta e transparente, ela tem sido
vislumbrada ainda como uma ferramenta de comunicacao. Essa é a visao de
Worcman (2004, p. 23-24), para quem as organiza¢cdes somente serdo capazes de
transformar sua trajetoria em conhecimento util se compreenderem a memdria
“como ferramenta de comunica¢do, como agente catalisador no apoio a negocios,
como fator essencial de coesao do grupo e como elemento de responsabilidade
social e histérica”. Nassar (2007, p. 131) assinala que, embora esta visao esteja
imbuida de um humanismo que compreende as acdes de Memoria Institucional
como praticas que fortalecem, no ambito dos publicos, as suas ligagdes com a

organizacao, é primordial observar que:

Se o modelo de gestio é uma propriedade fundamental para a
geracdo do que pode ser lembrado ou deve ser esquecido no dmbito
das lembrancas organizacionais, é preciso considerar que uma
organizacao voltada somente para a produtividade desqualifica,
empobrece as experiéncias e vivéncias dos seus membros.
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Numa outra perspectiva, nosso estudo busca apresentar a Memoria
Institucional ndo como uma ferramenta de comunicacdo, descontextualizada e
pontual, mas como uma possibilidade de Comunicacao Organizacional, que pode
lugarizar os sujeitos organizacionais neste contexto de valores efémeros e
identidades descentralizadas. Neste sentido, ela pode representar ainda uma
viabilidade de compreensao das diferengas e dos aspectos positivos e negativos da
trajetéria de uma organizacao, posto que “sem memoria, sem a leitura dos restos
do passado, ndo pode haver o reconhecimento da diferenca [...] nem a tolerdncia
das ricas complexidades e instabilidades pessoais e culturais, politicas e nacionais”
(HUYSSEN, 2006, p. 72, grifo nosso). Apresenta-se como uma possibilidade porque
ndo ha certezas neste ambiente caracterizado pela complexidade, onde os
significados sdao sempre emergentes, nunca finalizados e o entendimento
compartilhado é transitorio.

Desse modo, a Memdria Institucional pode favorecer a valorizagao das
diversas facetas da organizacao, evidenciando que a trajetdria ao longo de sua
historia é mais importante do que fatos isolados que permanecem presentes no
imaginario coletivo. Ela é uma (re) constru¢dao do passado, visto que ndo €
possivel, conforme Bergson (2006), voltar ao que ndo atua mais, ao tempo
decorrido, se ndo for pela memoria. Como em todo processo de escolha e de
selecdo, constituird a memdria da organizacao aquilo que foi relevante para ela e
ela estara impregnada de sua cultura. Ou seja, “a cultura, os comportamentos, os
simbolos, a identidade e a comunicac¢do, o conjunto de elementos que formam a
personalidade de uma empresa ou institui¢do, sdao os grandes pilares da memoria”
(NASSAR, 2007, p. 111).

Por meio da memodria, “as pessoas comuns procuram compreender as
revolucées e mudancas por que passam em suas préprias vidas” (THOMPSON,
1992, p.21). Ela consiste, entdo, em uma narrativa entre as multiplas narrativas
possiveis dentro do contexto organizacional e sua construgdo necessita ser
alicercada naquilo que foi ou é considerado relevante para cada individuo, para o

grupo ou para a organizacao. Desse modo, percebemos sua relevancia em face das:
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organizacdes [serem] percebidas, lembradas e narradas de inimeras
formas pela sociedade, pelos mercados, pelos publicos e pelos
individuos. Uma das formas mais importantes é definida pela histdria
e pelas diferentes formas de memoria dessa histéria que os
protagonistas sociais tém das organiza¢des como um todo e também
em suas expressoes individuais. As organizag¢des, como os individuos,
ndo existem fora da sociedade e, assim, sdo participantes, mesmo na
omissao, dos acontecimentos sociais (NASSAR, 2006, p. 117).

As iniciativas no campo da Memdria Institucional objetivam num primeiro
momento a manutencao da imagem corporativa, contribuindo com a perpetuagdo
da organizacdao na medida em que promovem um mergulho em direc¢ao ao interior
do proprio ser, essencial ao autoconhecimento e uma maneira bastante
contundente de antever o futuro (MARICATO, 2006). Podem cooperar, ainda, com
a criacdo de valor para as organizacdes e a defesa de sua imagem em situacdes de
crise (NASSAR, 2007). Assim, ainda que seja revelada alguma acdo negativa em
dado momento de sua historia, a exposicao de sua trajetéria transparente ao longo
de sua existéncia podera contribuir para minimizar os danos a sua imagem.

Segundo Maricato (Ibid., p. 126), “ao compreender a vida de uma
organizacdo disposta na linha do tempo, podemos distinguir quao importantes
foram e sao os fatos histéricos, as reagoes, as linhas de comando e o perfil que ela
vai incorporando, traduzindo-se na prépria maneira de ser da organizacao”.
Nesse sentido a memaéria contribui para o conhecimento da verdadeira identidade
da organizacdo e esta possibilidade de compartilhar é que garante a cada um o
senso de pertencimento.

Worcman (2004, p. 24-28) faz uma distin¢do entre histéria e memoria.
Para ela, memoria “é o que registramos em nosso corpo”, ou seja, ndo é um
deposito de tudo o que nos aconteceu, mas a selecio de tudo aquilo que
guardamos “que por um motivo ou por outro tem ou teve algum significado em
nossas vidas”. Por outro lado, histéria “é a narrativa que montamos a partir de
nossa memoria”, € como “organizamos e traduzimos para o outro o que filtramos
em nossa memoria”. Portanto, a histéria de uma empresa é “a organizacao do que
foi seletivamente demarcado como significativo em sua trajetdria”, um tipo de

narrativa construida na qual as empresas e os grupos sociais “se forjam e criam
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sua identidade”. Dessa forma, ela transcende a preservacao fisica de documentos e
monumentos, norteando a compreensao do presente, para os individuos e para as
organizacoOes. A autora salienta que “Memoria Empresarial nao é simplesmente o
passado de uma empresa. Memoria Empresarial é, principalmente, o uso que uma
organizacdo faz de sua Histéria” (WORCMAN, 2004, p. 28).

Para Nassar (2007), histéria empresarial é o conjunto de acontecimentos
referentes as organizacdes, seus integrantes, dirigentes, bens e servigos, além de
seu relacionamento com os publicos. Ainda conforme ressalta este autor, ela é
uma narrativa dentre muitas outras possiveis, posto que “é¢ uma narrativa
individual, social ou organizacional estruturada a partir de memorias individuais,
sociais ou organizacionais” (Ibid., p. 111). Na andlise desse autor, “dentro dessa
visdo, a cultura, os comportamentos, os simbolos, a identidade e a comunicac¢ao, o
conjunto de elementos que formam a personalidade de uma empresa ou
instituicdo, sao os grandes pilares da memoria” (loc. cit.).

Worcman (2004, p. 27) considera que toda organizagdo possui uma
responsabilidade histdrica, pois, “faz parte de uma trama social e confunde-se com
uma boa parte da histéria das comunidades com as quais ela interage, dos seus
clientes, fornecedores, parceiros e, sobretudo, com a prépria histéria do Brasil”.

De acordo com Scroferneker (2008, p.16), “as realidades mutantes, cada
vez mais presentes no mundo das organizagdes e dos sujeitos organizacionais [...]
implicam necessariamente um (re) visitar permanente das concepg¢des de
comunicagdo, organizacao e sujeito organizacional”. Por isso, recontar a historia
de uma organizacdo passa, em nosso entendimento, pela compreensao de
atributos inerentes a sua cultura organizacional, a qual estdo intimamente ligados
os conceitos de Identidade, Imagem e Reputagao.

Visando compreender de que maneira acontece essa (inter) relacao,
passamos no capitulo seguinte aos conceitos sobre Organizacao, Comunicagao e
Cultura Organizacional, bem como aos elementos que os compdem, numa logica

recursiva.
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4 AS DIMENSOES DA CULTURA E DA COMUNICACAO
ORGANIZACIONALS8

“O mundo de hoje é uma sociedade composta de
organizacdes. Com efeito, todas as atividades
voltadas para a producao de bens (produtos) ou
para a prestacio de servicos (atividades
especializadas), sdo planejadas, coordenadas,
dirigidas e controladas dentro de organizac¢des”
(FREIXO, 2006, p. 197).

A centralidade das organizagdes na sociedade atual é enfocada por Kunsch
(2003, p. 19), ao afirmar que “vivemos numa sociedade organizacional, formada
por um numero ilimitado de diferentes tipos de organizagdes, que constituem
parte integrante e interdependente da vida das pessoas”. A autora conceitua
organizacdo como “aglomerados humanos planejados conscientemente, que
passam por um processo de mudangas, se constroem e reconstroem sem cessar e

visam obter determinados resultados” (Ibid., p. 27). Para ela:

As organizacgdes sdo formadas por pessoas que carregam dentro de si
0 Seu universo cognitivo e, portanto, tém uma maneira prépria de ver
as coisas. Nao ha, pois, garantia de que aquilo que elas pensam que
estdo passando, por meio de sua comunicacdo, estd sendo,
efetivamente assimilado por seu publico interno (Ibid., p. 30).

Scroferneker (2008) assinala a intrinseca relacdo existente entre

organiza¢do e comunicag¢do, quando afirma que:

68 De acordo com Scroferneker (Ibid., p. 15), “as imprecisdes conceituais sobre Comunicag¢ao
Organizacional tém gerado a necessidade de discussdes [cada vez] mais exaustivas em busca de
algumas certezas que possibilitem compreendé-la em toda a sua complexidade”. A autora traca
um panorama sobre a trajetéria da comunicagdo organizacional, trazendo as abordagens tedricas
que alimentaram e fortaleceram as praticas de comunicacdo nas organiza¢des nesse periodo.
Parece-nos relevante destacar a visdo instrumental da comunicagdo, a partir da Teoria Moderna
ou Empirica (década de 1970), onde “a comunicagdo era entendida, portanto, como uma
ferramenta que viabiliza o cumprimento dos objetivos e metas organizacionais” (Ibid., p. 18, grifo
nosso). Ressaltamos, também, a emergéncia na década de 1990 da comunicacdo com enfoque
multidirecional, em que os lideres e gestores possuem destaque e sdo responsaveis por gerarem
grupos de trabalho fortes e coesos, influenciados pela Teoria da Administracdo Baseada em
Equipes.



68

A organizacdo se constr6i por meio de processos interativos,
mediante a atividade de interlocucdo das partes envolvidas. Pode-se
dizer que a comunicacdo é um constituinte das organizacdes, tome
ela a forma dos processos espontdneos e informais presentes no
cotidiano  organizacional ou dos processos planejados
(SCROFERNEKER, 2008, p. 97).

Numa perspectiva diferente caminha Riel (2013), ao enquadra-las®® em
quatro perspectivas - accountability’’, burocracia, significado compartilhado e
ideologia. Para ele, essas premissas constituem a identidade organizacional,
manifestada na relacdo com seus publicos estratégicos, conforme explicitado no
Quadro 6. O autor destaca, porém, que oferecer uma tipologia ndo exclui a
compreensao das organizagdes como organismos vivos, em constante mudanga, e,
por isso, certamente as organizagdes possuem caracteristicas presentes em mais

de um dos quadrantes propostos.

Accountability Burocracia Significado Ideologia
Compartilhado
Contexto - Contexto - Contexto - Contexto
externo: pouca externo: baixo externo: alto grau externo: alto grau
Caracteristicas pressao; poucos grau de de turbuléncia de turbuléncia;
Gerais conflitos com turbuléncia; externa; - Baixo grau de
grupos de - Alto nivel de - Alto grau de centralizacdo e
interesse; centralizacdo e centralizacdo e formalizacao.
- Descentralizadas formalizacao. operacdes
e informais formais.
(continua)

69 Torna-se relevante destacar que, ndo obstante Riel e outros autores trazidos por nés ao longo
desta pesquisa possuirem linhas teéricas divergentes do Paradigma da Complexidade proposto
por Morin, consideramos que suas abordagens a respeito de conceitos pertinentes para este
estudo poderiam ser reunidos sem causar prejuizo para a investigacdo, face ao olhar inclusivo da
légica complexa, que permite aliar o diverso e o contraditério, dimensdes (co) existentes numa
realidade multifacetada.

70 0 termo accountability é utilizado na obra de Riel (Ibid, p. 16) “com o sentido de
responsabilizacio e transparéncia, bem como prestagio de contas, nos mais diversos niveis da
organizacio”.
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(continuacgao)
(aeoiogia
- Concentracao de

energia no
alcance as metas;

Visdo da incorporar a do apoio das - Visdo - Menos tempo
Administracgao esséncia da forgas internas e organizacional dedicado a
estratégia as suas de outros inspiradora. gestao de
tarefas cotidianas; relacionamentos. pessoas em
Estimulo por relacdo aos
recompensas outros tipos de
claras e organizacao.
predeterminadas.
Orientada para o - Desejam - Hé intensa - Organizacao
desempenho; contribuir para identificacdo com idealista;
Empregados uma causa. o presidente ou - Os empregados
Propdsito possuem alto grau CEO; tem clareza sobre
Organizacional de autonomia. - Cultura regras;
fortemente - Ha pouca
bairrista. tolerancia com
opinides
divergentes.
Estrutura clarade | - Prestacdo de - Tendéncia a alto - Sociedades
recompensas para servicos é um grau de abertas e
os empregados; dever e um motivacao democraticas;
Caracteristicas Concentrada no direito; individual; - Clareza da meta
proéprio setor do - Transparéncia - Empenho na principal;
mercado. das ag¢des para melhoria do - Coeréncia
estimulo e desempenho interna;
reforgo do senso organizacional. identificagao
de justica. entre voluntarios
e empregados.
Hé indicadores- - Consenso interno | - Define com - Capacidade de
chave de com base na clareza o influenciar a
Demandas de desempenho; legitimidade; posicionamento opinido publica

Comunicag¢ao

Comunicagdo clara
sobre o que se
espera dos
empregados;
Sessdes de
feedback
regulares.

Comunicacdo de
cima para baixo,
com mensagens
normativas.

futuro, para
garantir o apoio
de todos os
membros da
organizacao;

- Visa conquistar a
motivacgao,
pertencimento,
valorizacio;

- Suporte
constante em
relagdo aos
valores da
empresa

para atingir
metas e
contribuir com a
sociedade;
Apresenta o que
deve ser visto
como
ideologicamente
correto.

Quadro 6 - Tipologia das organizac¢des
Fonte: Quadro elaborado pela pesquisadora com base em Riel (2013).
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Morgan (1996) analisa e compreende as organizacdes através de uma
revisao critica das teorias administrativas’!, evidenciando ambiguidades e
paradoxos do contexto organizacional. Perceber tais caracteristicas é essencial
para um planejamento de comunicacao consistente, em face das organizagoes
consistirem em “fendmenos complexos e paradoxais que podem ser
compreendidos de muitas maneiras diferentes” (MORGAN, 1996, p. 17), como

podemos perceber no Quadro 7:

Metafora

Organizacoes vistas
como maquinas

Caracteristicas

Partes que se interligam;
Pecas que funcionam bem;
Papéis claros objetivando o bom funcionamento do todo.

Organizacoes vistas
cOmo organismos

Sistemas vivos;
Inseridas em um ambiente mais amplo do qual dependem para
satisfazer suas necessidades.

Organizacdes vistas - Desenvolve habilidades para realizar o processo de organizagio;
como cérebros - Busca promover a acio flexivel e criativa.
Organizacgdes vistas - Lugar onde residem ideias, valores, normas, rituais e crengas;

como culturas

Os valores sustentam a organiza¢des enquanto uma realidade
socialmente construida.

Organizacgdes vistas
como sistemas politicos

Buscam encontrar formas de criar ordem e direcdo entre as
pessoas com interesses potencialmente diversos e conflitantes;
Aprende a partir da visualizagio dos problemas entre
legitimidade da administragio como processo de governo /
relacdo entre organizacao e sociedade.

Organizacoes vistas
como prisoes psiquicas

Criadas e mantidas por processos conscientes e inconscientes,
com a noc¢do de que as pessoas podem tornar-se confinadas ou
prisioneiras de imagens, ideias, pensamentos e acées que esses
processos acabam por gerar.

Embora as organizacdes sejam realidades socialmente
construidas, encoraja o sentido de uma existéncia e poder
proéprios, que permitem a elas exercer certo grau de controle
sobre os seus criados.

Organizacoes vistas
como fluxo e
transformacao

Caracterizada sob trés logicas: a) sistemas auto-produtores que
se criam nas suas proprias imagens; b) sistemas organizacionais
produzidos enquanto resultado de fluxos circulares de feedback,
positivo e negativo; c¢) organizacdes enquanto produto de uma
l6gica dialética por meio da qual todos os fendmenos tendem a
gerar o seu oposto.

(continua)

71 Morgan (Ibid., p. 20) destaca que a sua analise organizacional a partir de diferentes metaforas
pode dar conta dos aspectos complexos, ambiguos e paradoxais das organizag¢des inseridas em um
mundo que “esta se tornando crescentemente complexo”. Ele procurou explicar as organiza¢des
contemporaneas e seus modelos administrativos, desde os tradicionais, revelando suas forcas e
fraquezas.
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(continuagao)
Organizacoes vistas como | - Individuos ou grupos encontram formas de impor a respectiva
instrumentos de vontade sobre os outros.
dominacio - Evidente na evolugio histérica da empresa moderna.

Quadro 7 - Metaforas da Organizacio
Fonte: quadro elaborado pela pesquisadora com base em Morgan (1996).

A perspectiva historica é abordada por Nassar (2008, p. 62), para quem,
todas as organizacgoes, independentemente de suas missdes, sdo sistemas sociais e
historicos, “constituidos por recursos materiais e imateriais, e pessoas - que se
comunicam e se relacionam entre si, com os inumeros publicos, as redes de
publicos e a sociedade, agrupados em func¢dao de cumprir idearios comuns e
formais”.

Nassar (Ibid.) apresenta, também, as caracteristicas que, em sua visao,
definem as organizag¢des atuais, cuja compreensdo torna-se fundamental para a
apreensao de seus elementos mais arraigados. A primeira delas evidencia que as
organizagdes consistem em sistemas sociais e histéricos, formais, que
obrigatoriamente se comunicam e se relacionam, de forma enddgena, com os seus
integrantes e, de forma exdgena, com outros sistemas sociais e com a sociedade.
Em segundo lugar, estruturada com pessoas que atuam de acordo com divisoes e
processos de trabalho, elas dependem de recursos para se desenvolverem -
materiais, financeiros, mercadoldgicos, cientificos, tecnoldgicos, histéricos (gestao
do conhecimento e da memdria), comunicacionais e relacionais. Por possuir
historia e memoria, terceira caracteristica, elas constituem o produto da acao de
seus fundadores, de seus integrantes, e da sociedade onde se insere. Em quarto
lugar, a partir da continua transmissdo e refor¢co dos acervos de conhecimentos
para os integrantes da organizacao, constitui uma cultura. Por fim, cria, consolida
e inova tecnologias, contribuindo, desse modo, para a formacgao de pessoas.

O lugar da comunicac¢do no contexto organizacional é discutido pelo autor,
quando assinala que independentemente dos modelos administrativos que as
organizacoes utilizam ou dos atributos de identidade que possuam, a comunicag¢ao

faz parte de um processo complexo, que integra suas politicas, planejamentos e
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acoes. Nassar ressalta, ainda, que o conjunto de comportamentos subjetivos
expressos através da comunicacao e dos relacionamentos pode ser compreendido,

também, por meio da histéria e da memoria de seus integrantes. Desse modo:

0 processo de comunicacdo - o qual tem como fonte a administracao,
que cria as mensagens considerando o ambiente e o perfil do
receptor, seleciona os canais (meios) mais adequados para a sua
veiculacdo, evita ruidos e controla todo o processo e os seus
resultados - é o componente mais importante para o
estabelecimento de relacionamentos da organizagdo com os mais
diversos publicos, as redes de relacionamento e a sociedade
(NASSAR, 2008, p. 64).

Nessa perspectiva também reflete Riel (2013, p. 1), para quem, “até a
estratégia mais brilhante e bem articulada estara fadada ao fracasso se os
stakeholders-chave, dos quais a organizacao depende, ndo a apoiarem”. Em sua
visdo, o alinhamento com os publicos estratégicos constitui o fator mais
importante para a eficacia dos objetivos organizacionais. Para ele, “construir
alinhamento significa estabelecer relacionamentos em que as partes envolvidas
oucam os argumentos uma das outras, avaliem pros e contras e consigam
estabelecer espacos conjuntos que sejam benéficos a todos” (Ibid., p. 2).

Marchiori (2009, p. 294) também resalta a caracteristica estratégica da
comunicacgado, pois, conforme destaca, ela “envolve, afeta e constréi a realidade de
uma organizacdo”. A comunica¢do permeia todos os processos da organizacio,

circula em todos os sistemas e da consisténcia a identidade organizacional.

4.1 (INTER) RELACOES ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E
COMUNICACAO

“Nossa vida, nossos relacionamentos, memodrias,
fantasias e desejos também fluem pelos canais de
midia” (JENKINS, 2009, p.45).

Os estudos sobre Cultura Organizacional tiveram notavel

desenvolvimento na década de 1980 e hoje a tematica estd complemente
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incorporada a teoria das organizagdes, as analises administrativas e ao cotidiano
das empresas (FREITAS, 2000). Em decorréncia, existem variados enfoques
tedricos sobre esse conceito, assim como existem diversas instancias de cultura
nas organizacoes.

Marchiori (2009) compreende a cultura organizacional como um processo
complexo, comunicativo e multidimensional. Para a autora, “culturas sao
continuamente formadas e transformadas pelas pessoas nos espagos
organizacionais” (Ibid., p. 294). Sob essa perspectiva, a cultura “é o reflexo da
esséncia de uma organizacdo, ou seja, o que é tido como valido para o grupo no
momento vivenciado por ele” (Ibid., p. 304).

Para Marchiori (2009), a cultura é a esséncia da organizagao,
comunicativamente construida, sendo recursivamente tanto um processo de
interacdo quanto um produto dessas interagdes. Mas, tanto cultura quanto
comunicacdo constituem processos de aprendizado e de compartilhamento de
significados:

Algo que deve ser entendido como o produto de um processo
histdrico - o que significa construc¢io, ndo havendo como visualizar a
construgdo de significados sem comunica¢do. Somente dessa forma é

que se tem a identidade formada, preservada e validada entre os
diferentes membros organizacionais (Ibid., p. 309).

Conforme Schuler (2009), a cultura é formada a partir da necessidade
inata aos seres humanos em administrar sua existéncia. De acordo com a autora,
“cultura é, assim, definida como um processo coletivo de construcao da realidade,
por meio da representacdo, que permite que as pessoas vejam, interpretem e
entendam a realidade compartilhada de forma semelhante” (Ibid., p. 244).

A cultura organizacional é compreendida por Freitas (2000) como um
instrumento de poder e um conjunto de representacdes sociais com objetivo de
garantir unidade e coesdo entre os membros de uma coletividade. Propdem que a
cultura se constroi e reconstr6i nas relacdes existentes na organizacao,

constituindo uma fonte de identidade e de reconhecimento.
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Srour (1998) corrobora com a idéia de coesdo e controle social apontada
por Freitas. Em sua visdo, a cultura organizacional contribui para a coesao da
organizacdo a medida que os sistemas de referéncias simbolicos moldam as a¢des
dos sujeitos de acordo com certas regras. Construida ao longo do tempo, ela
exprime a identidade da organizagdo, como um elo entre o presente e o passado,
contribuindo, desta forma, para sua permanéncia. Dentro de uma perspectiva
sociolégica, este autor compreende a cultura como uma liga que mistura as
representagdes contidas nas organizacgdes, resultante de uma aprendizagem
socialmente condicionada. E aprendida, transmitida e partilhada, o que torna tudo
natural e normal, mesmo tendo sido intencionalmente inculcado: “a cultura forma
um sistema coerente de significagcdes e funciona como um cimento que procura
unir todos os membros em torno dos mesmos objetivos e dos mesmos modos de
agir” (SOUR, 1998, p.175).

Segundo Fleury (2005), cultura é algo que permeia a organiza¢do, nao
podendo ser dissociada do contexto sociocultural mais amplo em que ela se
insere. Dessa forma, “a cultura nao pode ser pensada apenas como um momento,
mas precisa ser sempre contextualizada numa perspectiva histérica mais ampla”
(Ibid., 38). Uma conseqiiéncia paradoxal dessa afirmativa é que o mesmo tecido
que da sustentacdo a uma série de acdes pode ser forte demais a ponto de impedir
ou dificultar a realizacdo de mudancas: “uma organizacdo que tem uma cultura
forte da uma sustentacdo a seus membros, mas em compensac¢do € mais dificil
mudar esta organiza¢do” (Ibid., p. 42). A autora sinaliza, também, o relevante
papel da comunicagdo na formagdo da cultura organizacional. Para ela, a cultura
possui varias instdncias, as quais denomina camadas, todas atravessadas pela
comunicagdo, processo que a torna possivel.

Schuler (2009, p. 244) argumenta que a cultura se forma a partir da
necessidade humana em administrar a existéncia, sendo definida como “um
processo coletivo de construcao da realidade, por meio da representacao, que
permite que as pessoas vejam, interpretem e entendam a realidade compartilhada
de forma semelhante”. Para a autora, “gerar cultura é, antes de tudo, compartilhar

significados, ou seja, tornar significados comuns ou, ainda, comunicar” (loc. cit.).
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Numa perspectiva diferente caminha Teijeiro (2006), que concebe a
propria organizagdo como um ator comunicativo, criador de cultura. Para ele, a
cultura é um conjunto de significados compartilhados que s6 sera verdadeiro se
for comunicado. Sob este prisma, as organizacdes ndo podem alcangar seus
objetivos estratégicos sem levar em conta cada uma das a¢des que fardo para
conquista-los, sendo que todas estas constroem significados e sentidos. Assim,
comunicar o que as empresas fazem é criar cultura, uma vez que , “todo cuanto la
empresa hace, dice, omite y calla inflye sobre el entorno cultural en el que la
empresa se encuentra y en el que lleva a cabo sus actividades” (Ibid., p. 26)72. O
autor percebe a comunicacdo como a dinamica prépria da cultura e, neste sentido,
todo processo de criacdo de cultura como um processo essencialmente
comunicativo. Ainda de acordo com sua reflexdo, as organizacdes da sociedade
complexa precisam se redefinir como criadoras de cultura e sentido, interna e
externamente, pois, “quiéranlo o no, las empresas crean cultura con cada una de sus
acciones y omisiones” (TEIJEIRO, 2006, p. 34)73.

Marchiori (2009, p. 308) ressalta a inter-relagdo entre comunicacdo e

cultura organizacionais ao assinalar que:

A cultura pode ser entendida como a construgao de significados; e, se
comunicacdo é a producdo de significados, entdo o circulo entre
comunicacio e cultura se fecha. Portanto a cultura reflete a esséncia
de uma organiza¢do, um processo que necessariamente envolve e
produz conhecimento. A comunicac¢do cria, dessa forma, a cultura
organizacional e fortalece a identidade de uma empresa.

Entendemos Cultura Organizacional conforme indica Schuler (Ibid., p. 244,
grifo da autora), para quem “gerar cultura é, antes de tudo, compartilhar
significados, ou seja, tornar significados comuns ou, ainda, comunicar”.

A compreensdo da Cultura Organizacional passa pela (re) visitacdo dos

conceitos de Identidade, Imagem e Reputacdo, atributos distintos mas

72 “tudo quanto a empresa faz, diz, omite ou cala influi sobre o entorno cultural em que a empresa
estd inserida e onde ela desenvolve suas atividades” (traducdo nossa).

73 “querendo ou ndo, as empresas criam cultura com cada uma de suas a¢des ou omissdes”
(traduc¢ao nossa).
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interdependentes, que influenciam e sdo influenciados recursivamente, e

participam ativamente da Memdria Institucional:

Identidade interfere na imagem e reputacdo e, por sua vez, imagem e
reputacdo interferem na construcdo e manutencdo da identidade.
Esse é um processo continuo e ciclico, em que a organizacdo deve
buscar um alinhamento entre as percepg¢oes internas e externas, de
forma a consolidar uma reputacdo sustentada ao longo dos anos
(ALMEIDA, 2006, p. 37).

Para Wolton (2006), comunicar envolve dois parceiros, emissor e
receptor, que nem sempre concordam com o que é dito, mas que necessitam estar
em condi¢des de igualdade. Comunicar depende do receptor, elemento central da
comunicagdo, na visao deste socidlogo, que nao € passivo e nem sempre esta em
harmonia com a mensagem ou com o emissor. Deste modo, se antes a
comunicacdo era unidirecional e ndo suscitava - ou permitia - muitos
questionamentos, hoje, com a variedade de publicos existentes e com o alto grau
de informacdes disponiveis a eles, pressupde negociacao o tempo todo. Assim, de
acordo com esta abordagem, a relacdo é mais relevante do que a mensagem.

Esse sentido de negociacdo aproxima a comunicacdo do campo da
memoria. Nesta direcdo, recuperamos as consideragdes de Pollak (1992) quando
este salienta que o processo de construcao da identidade é possivel apenas por
meio da negociacdo direta com outros sujeitos. Por esse caminho também segue

Roman (2009, p. 150), quando pondera que:

Quando se opera com um conceito de comunicagdo como processo
dialégico de estabelecimento de relagdes entre sujeitos, ndo se deve
pretender totalidade resolutiva nas acdes de comunicacdo. Esses
sujeitos, interlocutores que participam das interacées comunicativas,
sdo seres singulares com demandas e expectativas especificas e que
desenvolvem uma relagdo existencial particular com a organizacgdo e
com as pessoas. E impossivel dar conta dessa pluralidade infinita de
efeitos de sentido gerados nos processos relacionais. Em
comunicacdo ndo ha “qualidade total”, “erro zero” e outras
abstracdes da area de gestao da produgao.
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Entendemos que (re) posicionar a Comunica¢ao Organizacional no campo
das possibilidades passa pela promog¢ao do processo de negociacdo e de

fortalecimento da identidade, da imagem e da reputagdo organizacionais.

4.2 IDENTIDADE, IMAGEM E REPUTACAO: 0S ELEMENTOS DA TRiADE
RECURSIVA ORGANIZACIONAL

“Vocé existe em uma histéria” (MARTINO, 2010, p. 14).

Um dos maiores desafios da comunicagdo moderna, segundo Torquato
(2012), consiste em harmonizar a visibilidade’ de uma organizacao com sua
identidade. Isso porque o ambiente organizacional sofre um continuo movimento
de interpretacdo e reinterpretacdo das relagdes sociais, onde os autores elaboram
suas construcoes de sentido a partir da troca de informacgdes e recursos. Desse
modo, “construir relacdes que sejam percebidas como alinhadas as suas
expectativas, torna-se fator de extrema importdncia para as organizacoes”
(MARCHIORI, 2009, p. 216).

Identidade, Imagem e Reputagdo sdo valores intangiveis que
implicitamente afetam as intera¢des das organiza¢des no mercado, e constituem
ativos que representam um de seus maiores legados. Tais ativos possuem
caracteristicas proéprias, mas (inter) relacionam-se, atuando em um continuo

processo de retroalimentacao e de interdependéncia nas organizagoes:

Identidade interfere na imagem e reputagao e, por sua vez, imagem e
reputacdo interferem na constru¢do e manutencdo da identidade.
Esse é um processo continuo e ciclico, em que a organizacdo deve
buscar um alinhamento entre as percepgodes internas e externas, de
forma a consolidar uma reputagdo sustentada ao longo dos anos
(MARCHIORI, 2006, p. 37).

Diversos autores tecem consideragdes sobre identidade organizacional, o

que demonstra a complexidade do termo e da necessaria assimilacao dos valores

74 Torquato (2012, p. 233) conceitua visibilidade como o “conjunto de manifestagdes externas que
tornam uma empresa visivel e perceptivel aos olhos e sentimentos da opinido publica”.
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identitarios para o planejamento das acdes comunicativas nas organizacgdes.

[asbeck (2009) assinala que identidade envolve multiplas dimensdes do
ser e do fazer organizacionais, além das facilmente perceptiveis como as
relacionadas a marca ou a constitui¢do juridica. Nessa direcao, o autor destaca seu
carater relacional, essencial para a percep¢ao da identidade, posto que ela “nao
pode ser compreendida, caracterizada ou configurada senao nas relagdes que a
fazem surgir ou que a evocam como paradigma necessario a construcdo dos
processos dindmicos e interativos da comunicagdo humana” (IASBECK, 2009, p.
8). Conforme destaca, a identidade consiste no “resultado da relacdo produtiva
entre discurso e imagem, ou seja, o que surge da afinidade entre as inten¢des do
discurso e as impressdes do receptor” (Id.,, 2007, p. 90). Sob essa perspectiva,
administrar a identidade implica em gerir as divergéncias e os pontos de
convergéncia gerados pelos dois da relacao.

lasbeck (2009) distingue, também, trés momentos de identidades numa
organizacdo, evidenciado que ela assume multiplas feigdes diante de seus diversos
publicos tantos quantos forem esses segmentos. No primeiro, identidade expressa
sua razao de existir, ou seja, associa-se a tudo o que se refere ao modo de ser
organizacional. Seu lugar social, o segundo momento, congrega a missao, modo de
atuacdo e as “respostas que fornece ao meio ambiente pelos insumos que dele
recebe para manter-se integrada, atuante e persistente” (Ibid., p. 10). Por fim,
assinala que a identidade é construida permanentemente durante a trajetéria
organizacional, “na relacdo que mantém com os demais sistemas que lhe sao afins,
permitindo, com isso, que ela seja reconhecida e aceita como integrante de um
sistema maior que a contenha” (loc. cit.).

As multiplas identidades organizacionais sdo o enfoque de Almeida
(2009). Nessa perspectiva, é necessario compreender a identidade de uma dada
organizacdo como algo heterogéneo, resultante das a¢des e interagdes entre os

diferentes individuos que a integram:

Ela é uma Unica identidade, por se tratar de uma organizacdo, mas é
vista, vivida, praticada por individuos com percepgdes, visdes e
perspectivas distintas, que vao construindo seus significados e (res)
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significando-os em um ambiente cultural exposto as influéncias
socioecondmicas e politicas (ALMEIDA, 2009, p. 217).

Torquato (2012) e Marchiori (2006) compreendem a identidade a partir
de um enfoque administrativo. O primeiro conceitua identidade como a
“personalidade da empresa, decomposta na linha de produtos, na cultura
organizacional, porte e grandeza, tradicdo e histéria, quadro de recursos
humanos” (TORQUATO, 2012, p. 233).

Marchiori (2006, p. 34), por sua vez, define identidade como o rol de
atributos percebidos como especificos por seus membros, podendo ou ndo ser
comum a todos, mas garantida por grupos especificos que delimitam “papéis,
simbolos, politicas, regras e procedimentos, tanto formais quanto informais”. Para

a autora:

a identidade organizacional é o que é considerado pela maioria dos
empregados como a esséncia da organizac¢do; o que faz a organizacao
se distinguir de outras e o que é percebido como estavel ao longo do
tempo, ou seja, o que faz a ligacdo entre o presente e o passado e,
provavelmente, o futuro (Ibid., p. 34-35).

Riel (2013) faz uma distin¢do entre a identidade organizacional desejada e
a projetada. A primeira reflete os desejos da administracdo, enquanto a segunda
consiste na “autoapresentacdo da organizagdo por meio de suas comunicagdes,
expressando as caracteristicas que a administracdo acredita - ou quer acreditar -
serem tipicas da organizacdao” (Ibid. p. 31). Em sua visdo, cada organizacao é
possuidora de um “conjunto compartilhado de tragos ou caracteristicas de sua
identidade considerados essenciais” (Ibid., p. 21), o que necessita ser observado
pelo profissional de comunica¢do durante a construgdo da historia organizacional,
para que esta seja auténtica e consistente.

Noutra direcdo prosseguem Martin-Barbero (2006) e Martino (2010),
acentuando que parte da identidade é construida a partir dos vinculos de grupo e

da articulagao das relacdes sociais.
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Segundo Martin-Barbero (2006), a identidade é expressao daquilo que da
sentido e valor a vida de um sujeito, individual ou coletivo, existindo a partir do
reconhecimento de terceiros e sendo fundada com base no didlogo e no
intercambio.

Para Martino (2010) a constru¢do da identidade estd vinculada ao
conhecimento e, por conseguinte, a comunicacdo. Desse modo, destaca, “pensar a
identidade a partir da comunicacdo significa, de um lado, pensar como sao
construidas as narrativas de identidade e, em seguida, como essas narrativas sao
trabalhadas nos meios de comunicacao” (Ibid., p. 29). Sob essa perspectiva, “a
atribuicdao da identidade esta ligada a cultura de cada individuo” (Ibid., p. 15).

Assim,

A identidade de alguém, de um grupo ou mesmo de um povo passam
por relagdes de comunicagdo estabelecidas interna e externamente, a
partir das quais sdo criados e disseminados as narrativas e discursos
que permitem as pessoas se reconhecerem como parte de alguma
coisa, como “iguais” a determinados grupo e “diferente” de outros
(Ibid., p. 30, grifo do autor).

Martino (Ibid.) acentua a relacao existente entre identidade e memoria, ao
afirmar que a indagacdo sobre quem somos desencadeia a formac¢do de um
discurso’> ou uma narrativa’¢, que comunicam aquilo que somos ou uma
representacdo disto, muitas vezes amparada na memdria. Para ele, o discurso de
identidade é selecionado pelo individuo entre os multiplos fatos, acontecimentos e
eventos, passados e presentes, na tentativa de representar um “eu” diante dos

outros. Assim, segundo revela:

A criacdo desses discursos de identidade depende de varios fatores, a
comecar pela memdria - sem ela, ndo ha tramas narrativas, ndo ha
discurso sobre o presente. As narrativas do passado, com a

75 lasbeck (2007, p. 88) conceitua discurso como a “organizacdo e producdo de informagdo em
linguagens, com o fim de explicitar e caracterizar inteng¢des, desejos, crencas e convicgdes, modos
de ser e atuar no mundo, enfim, como um conjunto organizado de textos [..] que expressa algo a
respeito de quem o produz ou emite”.

76 De acordo com Martino (Ibid., p. 40), narrativa “é uma das principais atividades humanas. O
tempo todo, das maneiras mais diversas, estamos reconstruindo a realidade como um discurso”.
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participacdo da memoria, se relacionam com as possibilidades de
comunicacdo do presente para formar um discurso (MARTINO, 2010,

p. 11).

Assumimos como conceito norteador de Identidade Organizacional para
este estudo a proposicao de Almeida (2006), que assinala ser este o ativo que
torna possivel a organizacao se distinguir das demais, pois, consiste em sua
esséncia e coloca em evidéncia sua estabilidade ao longo do tempo, na medida em
que faz a ligacao entre o presente e o passado, e possivelmente, o futuro. Para a
autora, gerenciar uma identidade resistente, baseada nos principios e valores que
sustentam a instituicdo diante de mudangas, é essencial, pois, “contribui para a
construcdo de uma imagem corporativa favoravel e, ao longo do tempo, de uma
reputacdo positiva, de forma que os stakeholders tenham uma disposi¢do
favoravel em relacao a organizacao” (ALMEIDA, 2006, p.36).

Outro elemento da triade recursiva, a Imagem tem sido investigada por
varios estudiosos da Comunicagdo e de areas afins. Isso porque, conforme destaca
Martino (2010, p. 168), “a imagem é uma categoria fundamental para
compreender a sociedade contemporanea”. Ainda segundo o autor, a onipresenga
da imagem deu-se a partir do século dezenove, quando se espalhou com o
nascimento da fotografia, tornando-se fundamental na mediagdo entre o individuo
e a sociedade.

Para Martino (Ibid.), a imagem consiste no principal meio de transmissao
de mensagens do século vinte, na medida em que altera a percep¢do e a memoria:
“a imagem conserva o passado vivo: pela primeira vez na historia os relatos nao
sdo oralizados nem escritos, sdo registrados” (Ibid., p. 170). Sob essa perspectiva,
ressalta, “no universo das imagens técnicas, o individuo passa a se reproduzir
eletronicamente como reproducdes de si mesmo. As identidades, nesse contexto,
tornam-se reproducdes de si mesmas, recriadas na velocidade da imagem” (Ibid.,
p- 177). O autor destaca, ainda, que “o individuo se associa a uma imagem pela
historia” (Ibid., p. 58), mas “a apropriacdo do passado depende em grande parte
das condigcdes e possibilidades do presente no qual a narrativa histoérica é criada,

e, nesse sentido, como em qualquer narrativa, o carater de invencdo se torna
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patente” (MARTINO, 2010, p. 56).

O autor também tece consideracdes sobre a inter-relacao entre ambiente
e memoria. Para ele, “o espaco é também constituido por objetos de memoria.
Habitar, de alguma maneira, é dar ao espaco elementos significativos, cada um
com sua histéria e que, juntos, compdem linhas narrativas no discurso de nossa
memoria” (Ibid., p. 67).

[asbeck (2007, p. 88) concebe imagem como a “configuracdo mental e,
sobretudo, afetiva que o receptor elabora com base na relagdao do discurso que
recebe e suas proéprias idiossincrasias, experiéncias anteriores, visdes de mundo,

desejos e necessidades”. De acordo com o autor,

A impressdo causada pelos discursos organizacionais na mente de
quem os recebe tende a ser fortemente iconica e, portanto, eivada de
emocoes, humores, sensacdes, qualidades estéticas e afetivas. Isso
ndo quer dizer que a imagem ndo indica ou simboliza, mas que todos
os demais atributos advém da competéncia afetiva. Por esse motivo,
a imagem das organizacdes na mente dos seus diversos publicos (e
também na mente daqueles que a integram) tende a ser fugaz,
efémera, vulneravel a alteragdes de toda ordem (humores, condi¢des
de tempo, ambientes e contextos, relacdes extratextuais etc.) (loc.
cit.).

Conforme lasbeck (2009), a imagem é formada na recep¢do e esse
resultado possivelmente ndo mantera fidelidade com o discurso da forma como foi

produzido pelo emissor. Para ele:

Por mais agucada que possa ser nossa percep¢io, nada nos darg, de
antemado, a certeza de que seremos entendidos na dimensdo e na
intensidade que gostariamos. O fato de ndo sermos o “outro” reserva
sempre uma dose incalculdvel e imprevisivel de surpresas e
sobressaltos, que nao sao neutralizadas nem mesmo pelos mais
sofisticados instrumentos (e “modelos”) de otimiza¢do do processo
da comunicacgdo (Ibid., p. 26).

Para Torquato (2012, p. 146), a imagem é a projecdo da identidade, “o
carater, o conceito basico, a personalidade da organiza¢do”. Ou seja, a imagem

consiste na extensio, ou sombra, da identidade, resultante do desenvolvimento do
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conceito de comunicacdo. Segundo o autor, é preciso haver coeréncia entre os
valores organizacionais e a imagem que se deseja projetar, pois “se nao ha
correspondéncia entre a cultura de uma organizacdo e a identidade que ela quer
projetar no mercado, cria-se uma dissonancia, que tera, como resultado, uma
ruptura na imagem” (TORQUATO, 2012, p. 220).

O conceito de Imagem Organizacional que direciona nosso estudo é aquele
formulado por Almeida (2006, p. 40-41), para quem imagem consiste em “uma
representacdo da organizacdo em determinado tempo, uma foto de como os
publicos véem a organizagdo, sendo essa uma impressao transitdéria”. Segundo a
autora, “a formacao da imagem é um processo subjetivo, Unico, relacionado a
experiéncia individual e, a0 mesmo tempo, somatdrio de sensagdes, percepgoes e

inter-relacdes de atores sociais” (Id., 2009, p. 228). Nessa diregao, ela afirma que:

A imagem é um fator inacabado, por ser receptivo e mutante, sempre
passivel de modificacdes e adicdo de novas informagdes, podendo
alterar ou ndo o seu significado simbdlico, dependendo do modo e
constancia em que sdo emitidas novas informagdes e como estas sdo
recebidas e percebidas (loc. cit.).

Almeida (Ibid., p. 229-230) argumenta, ainda, que “o papel da
comunicacdo na constru¢do da imagem de uma organizacdo é determinante por
sua capacidade de construir significados”. Contudo, se a imagem ndo estiver
alinhada ao comportamento e as acdes realizadas pela organizacado, o processo de
comunicacdo nao sera suficiente para sustenta-la.

O ultimo componente do trio recursivo, a reputacdo, é compreendida por
alguns autores como algo duradouro. Para outros, o conceito é volatil. Essa é a
concep¢ao de Rosa (2006), para quem tanto a reputacdo como a imagem sao
fugazes, pois, dependem da percep¢do dos publicos. Conforme argumenta,
“qualquer esfor¢o de reputacdo deve estar focado no olhar dos outros: porque
nossa imagem é aquela que os outros enxergam em nods. Nossa imagem verdadeira
sera aquela que for verdadeira no olhar de quem nos vé” (ROSA, 2006, p. 135).
Ainda segundo o autor, trabalhar para preservar a reputacao de uma organizagdo

“é como zelar pela pureza de uma fonte de dgua cristalina. E manter pura e sem
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mistura uma imagem, mantendo-a livre daquilo que nao faz parte dela” (Ibid., p.
250). Ele assinala que a forma como somos percebidos - e nao apenas a
objetividade do que somos ou do que fazemos - é algo que agrega valor. Por isso,
ressalta, é essencial trabalhar para manter uma reputag¢do organizacional positiva,
que garanta uma reserva caso haja uma crise eventual.

Noutro sentido, Almeida (2009) considera a reputagdo como algo duravel
no tempo, um ativo que reflete maior durabilidade e consisténcia no discurso da
organizacdo. Em sua visao, a reputacdo é construida ao longo dos anos e tem como
base as agdes e os comportamentos da empresa, ou seja, tem uma dimensdo
histdrica, “a qual reflete a percepc¢ao da consisténcia de agao e comportamento da
corporacao ao longo do tempo” (Ibid., p. 232). Assim, “a reputacao pode ser
entendida como um crédito de confianga adquirido pela empresa, estando esse
crédito associado a um bom nome, familiaridade, boa vontade, credibilidade e
reconhecimento” (loc. cit.). A autora também considera que preservar a reputacao
das organizagdes atuais é fundamental, pois € um “diferencial competitivo diante
do cenario de concorréncia acirrada, globalizagdo, aumento da oferta de produtos
e servicos, novas legislacdes e regras comerciais, entre outros” (Id., 2006, p.41).

De acordo com Riel (2013), a palavra reputacdo tem origem nos termos
latinos re, que significa repetidamente, e putare, que significa calcular. Desse

modo, reputacao, na visao do autor, significa:

Calcular repetidas vezes os prés e os contras a respeito de um tema,
uma pessoa, uma organizacao ou seus produtos. Trata-se de um
processo racional, mas que também inclui um forte componente
emocional. A reputacdo é uma percepg¢do sobre o grau de admiracao,
estima e confianca que um individuo sente por outra pessoa, uma
organizacao, um setor ou mesmo um pais (Ibid., p. 102-103).

Riel (2013) destaca, ainda, a avaliagdo do desempenho organizacional,
inclusive seu comportamento passado e as expectativas para o futuro, como bases
da reputacdo. Sob essa perspectiva, “a reputacdo jamais é concreta, imutavel ou

permanente: a reputacao organizacional é um agregado de opinides individuais
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mensuradas em um momento especifico, em uma amostra representativa do
publico-alvo” (Ibid., p. 103, grifo do autor).

Em face da complexidade existente nas organizacdes atuais e da
necessidade de (re) pensar novas formas para buscar construir relacionamentos
significativos com os publicos estratégicos, abordaremos a seguir as
consideracbes de alguns tedricos sobre as novas formas de habitar

contemporaneas.
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5 AS NOVAS AMBIENCIAS FAVORECIDAS PELO CIBERESPACO

“A internet é o tecido de nossas vidas”
(CASTELLS, 2003, p. 7).

A aceleracdo contemporanea, segundo Santos (1994, p. 30), “imp6s novos
ritmos de deslocamento dos corpos e ao transporte das ideias, mas, também,
acrescentou novos itens a historia”. Agora, as palavras de ordem sao fluidez e
competitividade?’, contudo, o efémero carece ser percebido, também, como
resultante do império da imagem e da forma, trazidos a reboque das
comunicagoes e da midia.

Face ao exposto é que consideramos relevante refletir sobre os elementos
que constituem a nova configuragdo atual, no tocante ao ciberespaco, assim como
acerca de alternativas de lugarizagdo e religancia dos sujeitos as organizacgoes, e as

implica¢des para a comunica¢ao e a memdria institucional.

5.1 0S ELEMENTOS DA NOVA CONFIGURACAO VIRTU-REAL’8

De acordo com Lemos (2008, p. 116), “a internet cria, hoje, uma revolucao
sem precedentes na histéria da humanidade. Pela primeira vez o homem pode
trocar informagdes, sob as mais diversas formas, de maneira instantanea e
planetaria”. Sob essa perspectiva, as novas tecnologias tornam-se vetores de

novas formas de agregacao social (Ibid., p. 16).

77 Segundo Santos (1994, p. 34), “a fluidez é a condigdo, mas a acdo hegemonica se baseia na
competitividade”.

78 O termo “virtu-real” foi proposto por Casalegno (2006, p. 29) para nomear o contexto atual,
“que permite aos atores sociais interpretar as memorias sociais, de exteriorizar e de interiorizar
as memorias, ao mesmo tempo individuais e coletivas, vivas e sedimentadas”. Segundo o autor,
esse “tecido conectivo” esta instalado na cidade pés-moderna, onde “a imagem de cada um de nés,
quando adorna sua casa com objetos e lembrancinhas, os membros de uma comunidade em rede
podem nutrir seus espacos sociais de interagdo ao participar da constituicio de sua memoria
coletiva” (loc. cit.).
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O ciberespaco, local onde se manifestam as relagdes em rede, tem sido
objeto de analise para muitos estudiosos, o que contribui para uma diversidade de
conceitos acerca do tema. Para Lemos (2008, p. 132), “conectar-se ao ciberespaco
significa ainda, mesmo que simbolicamente, a passagem da modernidade (onde o
espaco é esculpido pelo tempo) a pés-modernidade (onde o tempo comprime o
espaco)”.

Lévi (1999, p. 17) compreende ciberespaco como “ndo apenas a infra-
estrutura material da comunicacao digital, mas também o universo oceanico de
informagdes que ela abriga, assim como os seres humanos que navegam e
alimentam esse universo”. Sob essa perspectiva, o ciberespaco é, também, um
suporte comunicacional que possibilita a interconexdo e a integracdo das
maquinas e dos homens, assim como a consolidagao de sistemas informacionais.
Nele, segundo o autor, cada individuo é potencialmente emissor e receptor,
interagindo de acordo com seus interesses: “aqui, ndo é principalmente por seu
nome, sua posi¢do geografica ou social que as pessoas se encontram, mas segundo
centros de interesses, numa paisagem comum do sentido ou do saber” (Ibid., p.
113).

Casalegno (2006, p. 23), por outro lado, concebe o ciberespaco “como uma
alegoria das relagdes complexas, reciprocas e interdependentes, entre lugares
reais e espacgos virtuais, deslocamentos fisicos e viagens eletronicas, presengas
corporais e suas representagdes no universo em rede”.

Para Lemos (Ibid., p. 129) “o ciberespago é a encarnacgao tecnoldgica do
velho sonho de criacdo de um mundo paralelo, de uma meméria coletiva, do
imaginario, dos mitos e simbolos que perseguem o homem desde os tempos
ancestrais”. O autor considera o ciberespaco enquanto um espaco imaginal onde
as novas tecnologias mostram seu potencial permitindo, ao mesmo tempo, a
relacdo e funcionando como vetor de agregacdo social. Desse modo, atua como as
narragoes miticas e ritos nos tempos imemoriais, que veiculavam o imaginario e
atuavam como mediadores entre os homens e seus universos simbolicos. O

Quadro 8 apresenta as caracteristicas identificadas por ele:
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Caracteristica Definicao
Dimensionalidade | - E um espago sem dimensdes, um universo de informacgdes
navegavel de forma instantanea e reversivel.

Ubiquidade?® - Esse espaco magico tem como caracteristicas a ubiqiiidade, o
tempo real e o espaco nao-fisico.
Mobilidade - Espaco de encruzilhadas, representado pelo permanente fluxo

de movimentacoes, de conhecimentos e de informacoes.
- E construido a partir da disseminacio das informacdes, do
Complexidade fluxo de dados e relagdes sociais em um ecossistema
complexo onde prevalece a interdependéncia entre o macro-
sistema tecnolégico - a rede de maquinas interligadas - e o
micro-sistema social - a dinamica dos usuarios.

Quadro 8 - Caracteristicas do Ciberespago
Fonte: Quadro elaborado pela pesquisadora com base em Lemos (2008, p. 128-137).

O autor propoe, ainda, a compreensdo de ciberespaco sob duas
perspectivas. A primeira delas, “como o lugar onde estamos quando entramos
num ambiente simulado (realidade virtual)” (Ibid., p.128). Em segundo lugar,
“como o conjunto de redes de computadores, interligadas ou nao, em todo o
planeta, a internet” (loc. cit.). Para ele, essas duas concep¢des estao em rota de
confluéncia, ja que “as redes vao se interligar entre si e, a0 mesmo tempo, permitir
a interacdo por mundos virtuais em trés dimensoes” (loc. cit.).

O ciberespaco desponta como um lugar de relacdo, onde os individuos sdo
agregados por meio de “afinidades intelectuais ou espirituais, formando coletivos
de interesses comuns” (Ibid., p. 140). Outrossim, consiste em “um espaco
(relacional) de comunhao, colocando em contato, através do uso de técnicas de
comutacdo eletronica, pessoas do mundo todo” (Ibid., p. 138). Nessas
territorialidades simbdlicas, “as pessoas podem formar coletivos mesmo vivendo

em cidades e culturas bem diferentes” (Ibid., p. 139). O que evidencia que:

As comunidades formadas a partir das redes telematicas mostram
como as novas tecnologias podem atuar ndo apenas como vetores de
alienacdo e de desagregacio, mas também como maquinas de
comunhdo, de compartilhamento de ideias e sentimentos, de
formacao e sentimentos, de formac¢do comunitaria (loc. cit.).

79 Ubiquidade consiste, de acordo com Martino (2014,p .12), na “presenca, em todos os lugares, de
midias digitais conectadas em rede, estabelecendo conexdes em qualquer espago e tempo”.
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Ainda de acordo com Lemos (2008, p. 63), “a influéncia dos meios de
comunicacdo e a dinamica da sociedade de consumo sdo as principais razdes da
crise da noc¢ao de histoéria e da crise das meta-narrativas modernas”.

Lipovetsky e Serroy (2011, p. 14) refletem sobre as implicagdes das
midias e do ciberespaco sobre as percepgdes individuais e as novas formas de

relacionamento. Para eles:

As midias e o ciberespago se tornam instrumentos primordiais da
relacdo com o mundo, e através deles, afirmam-se novas formas de
vida transnacional, novas percep¢des do mundo marcadas pelas
interdependéncias e pelas crescentes interconexdes (loc. cit).

Os autores identificam algumas caracteristicas que constituem o horizonte

cultural das sociedades contemporaneas na era da globalizagdo, ao afirmar que:

As grandes utopias, os contramodelos de sociedade evaporaram,
perderam o essencial de sua credibilidade. Assim, a supervalorizacdo
do futuro cedeu passagem ao superinvestimento no presente e a
curto prazo. Ao mesmo tempo, a erradicacdo do passado nio esta
mais na ordem do dia: a época é de reabilitacdo do passado, do culto
do auténtico, da remobilizacio das memorias religiosas e
identitarias, das reinvidicacdes particularistas (Ibid., p. 13).

Segundo Lipovetsky e Serroy (Ibid., p. 31, grifo do autor), a desorientagdo
contemporanea resulta “da desintegracao dos pontos de referéncia sociais mais
comuns, mais bdsicos, provocada pela nova organizacdo do mundo”. A atomizacao
do social provocou, conforme os autores, uma nova forma de inseguranca
identitaria, baseada na perda das ancoragens comunitdrias, situacao que se reflete

no individuo:

Quando os valores superiores perderam o direito de dirigir a
existéncia, o homem ficou sozinho com a vida. Enquanto o
sentimento de vazio aumenta, multiplicam-se comportamentos
inebriantes para escapar a noite de um mundo sem valor, ao abismo
da falta de objetividade e de sentido (loc. cit.).



90

O ciberespago se apresenta assim, como um lugar que pode suprir a
necessidade de recriar um sentimento de inclusdo coletiva. Para Lipovetsky e
Serroy (2011, p. 45), “na era digital, os individuos levam uma vida abstrata e
digitalizada em vez de partilhar experiéncias juntos”, o que reforg¢a o potencial da

rede em possibilitar a criacao de lagos comunitarios virtuais.

5.2 NOVAS FORMAS DO HABITAR NA CULTURA DA MOBILIDADE

“Ndo habitamos mais o mesmo tempo” (SERRES,
2013, p.17).

Sem que nos déssemos conta, segundo Serres (Ibid., p. 20), “um novo ser
humano nasceu, no curto espaco de tempo que nos separa dos anos 1970”. Esses
novos sujeitos, na visdao do filésofo, “ndo tem mais o mesmo corpo, a mesma
expectativa de vida, ndo se comunicam mais da mesma maneira, ndo percebem
mais 0 mesmo mundo, ndo vivem mais na mesma natureza” (loc. cit.). Assim, é
primordial refletir sobre suas novas formas de habitar em meio ao ciberespaco.

O habitar, conforme Di Felice (2009, p. 20), consiste em “um conceito
estratégico para pensar as transformacdes que interessam ndo apenas a nossa
época e as nossas sociedades, mas, também, a nossa condicdo perceptiva e a nossa
forma de sentir”. Segundo o autor, as redes digitais permitem “a realizacao de um
habitar sem territérios” (Ibid., p. 21) e contribuem para um diadlogo “no qual
sujeitos, midias e territorios estdo imersos de forma incindivel na natureza que os
constitui e os envolve ao mesmo tempo” (Ibid., p.30). Sob essa perspectiva, o
habitar é (re) pensado numa perspectiva relacional e complexa, ndo apenas como
uma “projecao do eu no mundo” (Ibid., p. 49).

Na visdo de Martino (2010, p. 102), “ao mesmo tempo em que 0S povos
transitam, representacdes e significados igualmente circulam em escala global,
disseminando ideias, valores e praticas globais que serdo apreendidos e

articulados localmente”.
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Santaella (2007, p. 14) ressalta que na sociedade moderna8? “tudo esta em
permanente estado de desmontagem, sem nenhuma perspectiva de permanéncia”.
Desse modo, todas as coisas, na visdao da autora, “tendem a permanecer em fluxo,
volateis, desreguladas, flexiveis” (Ibid., p. 15), ou seja, “perderam a estabilidade
que a forca de gravidade dos suportes fixos lhes emprestavam. Viraram aparigoes,
presencas fugidias que emergem e desaparecem ao toque delicado da pontinha do
dedo em minusculas teclas” (Ibid., p. 24).

Esse contexto cambiante influencia as pessoas, que vivem outras formas
de vinculagao e significacdo, assim como as organizacoes, exigindo novas posturas,

pois:

Um movimento geral de virtualizacao8! afeta hoje ndo apenas a
informacdo e a comunicacdo, mas também o0s corpos, o
funcionamento econdémico, os quadros coletivos da sensibilidade ou
do exercicio da inteligéncia. A virtualizacdo atinge mesmo as
modalidades do estar junto, a constitui¢do do nés (LEVY, 1999, p. 11).

Desse modo, é possivel refletir sobre os novos espacos de convivéncia
propiciados pelas modernas tecnologias de comunica¢cdao e informacgao. Para
Lemos (2008, p. 16), elas se tornaram “vetores de novas formas de agregacao

social”, uma vez que:

Nao sé6 estdo presentes em todas as atividades praticas
contemporaneas (da medicina a economia), como também tornam-se
vetores de experiéncias estéticas, tanto no sentido de arte, do belo,
como no sentido de comunhao, de emog¢des compartilhadas. Embora
esse fendmeno ndo seja novo, ele parece radicalizar-se nesse fim de
século. Trata-se de uma sociedade que aproxima a técnica (o saber
fazer) do prazer estético e comunitario (Ibid., p. 17).

80 Santaella (Ibid., p. 243) conceitua sociedades modernas aquelas “nas quais as transformagdes
econdmicas, tecnoldgicas e culturais deslocaram (e desmancharam no ar) a tradicdo, e a
complexidade criou uma vida social mais racionalizada, individualizada, fragmentada, transitéria
e desprendida de lagos de emogao e de obrigacao”.

81 De acordo com Lévy (1996), o termo virtual vem do latim medieval virtualis, derivado de virtus,
forga, poténcia, ou seja, é virtual o que existe em poténcia e ndo em ato, e se opde ao atual, ndo ao
real.
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Santaella (2007) também discorre sobre o ciberespaco como um ambiente
que permite multiplas vivéncias82. Na visao da autora, nele “qualquer informacao
e dados podem se tornar arquitetonicos e habitaveis, de modo que o ciberespaco e
a arquitetura do ciberespago sdo uma s6 e mesma coisa” (Ibid., p. 16). Constitui,
dessa forma, um espaco de memoria: “convidando-nos ao deslocamento, o
ciberespago também é o espaco do mito e da memoria coletiva” (Ibid., p. 28).

Nao obstante, os relacionamentos serem mais porosos hoje em dia, para
Santaella (Ibid., p. 244-245) é justamente o avan¢o das tecnologias moéveis que
propicia a construcao de vinculos83, pois, os equipamentos sem fio permitem a
liberagdo dos lugares fisicos e “seu uso desloca os lagos comunitarios das pessoas
situadas onde quer que estejam, de modo que os membros de uma comunidade
permanecem essencialmente conectados a despeito de todos os fatores de
separacdo”. Segundo a autora, “pesquisas tem comprovado que a internet
fortalece as relagcdes nas comunidades tradicionais, funcionando, ao lado dos
canais precedentes de informag¢do, muito mais como adicao que subtragao” (Ibid.,
p. 245).

Recuero (2009) partilha dessa concepgao, procurando destacar que:

A interacdo mediada por computador é também geradora e
mantenedora de relagdes complexas e de tipos de valores que
constroem e mantém as redes sociais na internet. Mas, mais do que
isso, a interacdo mediada por computador é geradora de relacdes
sociais que, por sua vez, vdo gerar lacos sociais (Ibid., p. 36).

Lemos (2011) discorre sobre a cultura da mobilidade?4, salientando que
esta representa uma condicdo essencial da evolucao da cultura humana como um

todo, apenas exacerbada na era contemporanea, que ampliou a compressdo

82 Para Santaella (Ibid., p. 28), é “um espa¢o que transmuta trocas e vivéncias”.

83 De acordo com Santaella (Ibid., p. 246), “se o espago privado estd sendo erodido na proporgao
do crescimento da conectividade em qualquer lugar e em qualquer tempo, o inverso também é
verdadeiro”.

84 Duas no¢des complementares sdo relevantes para compreender as dimensdes da mobilidade,
conforme Lemos (2011): extensibilidade e acessibilidade. A primeira consiste na “capacidade de
uma pessoa ou grupo superar as dificuldades de movimento” (Ibid., p. 18). Ja a segunda significa
“a poténcia para alcancar o ponto desejado” (loc. cit.).
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espaco-temporal a partir dos deslocamentos de pessoas ao redor do mundo,
sendo termos correlatos e ampliados. No tocante a mobilidade globalizada ou

virtualizada, propde o autor que:

A possibilidade de movimentacao pelas informacgdes - seja através
dos mass media (tevé, radio, impressos) ou das novas midias de
funcdo pods-massiva (redes, computador, celular) - vem criando,
como espacializacdo diferenciada (construcdo social no espaco),
novas territorializacdes e, consequentemente, novos sentidos de
lugar (LEMOS, 2011, p. 19).

Nesse contexto, os “nd6mades virtuais”, nomenclatura utilizada por Lemos
(Ibid.), buscam os territérios informacionais, lugares de conexao criados pela
intersecdo entre o espaco fisico e o ciberespaco. Esses lugares “criam formas de
conhecimento e de experiéncia local, ja que nossa percep¢dao do mundo e de nos
mesmos se da pela relagdo com o outro e com a imagem que esse outro cria de
nos” (Ibid. p. 23-24), podendo servir como base para “narragdes, contatos e
compartilhamento - em tempo real e ao vivo - de informac¢des produzidas por
qualquer um” (Ibid., p. 30). Desse modo, os “artefatos comunicacionais acentuam a
mobilidade e agugam a compreensado do nosso lugar no mundo e de nés mesmos”
(Ibid., p. 24).

As praticas de trocas de informag¢do no ciberespaco reforcam a intencdo
do individuo em manter lagos socialmente contextualizados na medida em que
reforca o sentido de lugar, ampliando o compartilhamento da experiéncia local.

Segundo Lemos (Ibid. p. 26):

H4, social ou individualmente, necessidade de ancorar essa
experiéncia em um contexto local. E justamente esse pertencimento
que funda um lugar (espaco da memoéria e da experiéncia). A simples
pergunta, tipica de usuarios de celulares, “Onde esta vocé?”, revela a
importancia do contexto na comunicacdo movel. Ha deslocalizagao,
sem que desaparecam as nog¢des de distancia ou de lugar. Ha
multilocalizacdo, confundindo esfera publica e privada.

Lemos (loc. cit.) destaca a importancia do lugar no contexto atual, onde “o

reconhecimento da refletividade exige um pensamento mais complexo, que
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apreenda - nos diversos sistemas e situagdes sociais - a nova configuracao dos
lugares, das relacdes e da comunicagdao”. O autor conceitua lugar como a
“resultante de fluxos territorialidades, incluindo, agora, a nova territorialidade
informacional” (LEMOS, 2011, p. 27). Para ele, “ndo podemos dissociar
comunicacdo, mobilidade, espaco e lugar. A comunicacao é uma forma de “mover”
informacdo de um lugar para outro, produzindo sentindo, subjetividade,
espacializacdao” (Ibid., p. 17). Nessa direcdo, “a comunicagdo implica movimento
de informag¢do e movimento social: fluxo de mensagens, carregadas por diversos
suportes; saida de si, no dialogo com o outro” (Ibid., p. 16).

Tendo em vista a centralidade da concepg¢do de lugar nesse estudo, bem
como de sua relacdo com outros conceitos apreendidos aqui, apresentamos a

seguir algumas reflexdes tedricas sobre o conceito.

5.3 POSSIBILIDADES DE RELIGANCIA NOS LUGARES DO CIBERESPACO

“Nunca o espago do homem foi tdo importante para
o destino da Historia” (SANTOS, 1994, p. 39).

Essa afirmacdo de Santos (1994) inicia o presente topico por colocar em
evidencia que o processo de racionalizacdo da sociedade atingiu a nocdo de
territorio, transformando-o em um instrumento essencial da racionalidade social.

Augé (1994) discorre sobre a necessidade de dar um sentido ao presente,
tendo em vista a “superabundancia factual” da “supermodernidade”ss, ao afirmar

que:

Cada um de nds tem, ou pensa ter, o emprego desse tempo
sobrecarregado de acontecimentos que atravancam tanto o presente
quanto o passado proximo. O que, observemos, s6 pode tornar-nos
ainda mais solicitantes de sentido. Prolongamento da esperanca de
vida, passagem para a coexisténcia habitual de quatro e ndo mais de
trés geracGes provocam progressivamente mudangas praticas na

85 Augé (Ibid., p. 86) aponta que a supermodernidade impde “as consciéncias individuais
novissimas experiéncias e vivencias de soliddo, diretamente ligadas ao surgimento e a
proliferacdo de nao-lugares”.
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ordem da vida social. Porém, paralelamente, eles estendem a
memoria coletiva, genealdgica e historica, e multiplicam para cada
individuo as ocasides em que pode ter a sensacdo de que sua historia
cruza a Histéria e que esta se refere aquela. Suas exigéncias e
decepgdes estdo ligadas ao refor¢o dessa sensagio (AUGE, 1994, p.
32).

Santos (1994) promove uma reflexdo sobre o conceito de lugar indicando
que consiste no fruto “de uma solidariedade regulada ou organizacional” (Ibid., p.
37). Segundo o autor, “cada lugar, ndo importa onde se encontre, revela o mundo
(no que ele é, mas também naquilo que ele ndo é), ja que todos os lugares sdo
suscetiveis de intercomunicacao” (Ibid., p. 43). Nesse sentido, “o lugar é o
encontro entre possibilidades latentes e oportunidades preexistentes ou criadas”
(Ibid., p. 44, grifo do autor).

O conceito norteador deste estudo é o proposto por Augé (Ibid., p. 74),
para quem lugar consiste no “identitario, relacional e histérico”, o lugar
antropologico que favorece a criagdo de um “social organico”. Por lugar
antropologico, o autor compreende “a possibilidade dos percursos que nele se
efetuam, dos discursos que nele se pronunciam e da linguagem que o caracteriza”
(Ibid., p. 76). O autor define lugar, ainda, como “um acontecimento (que ocorreu),
um mito (lugar-dito) ou uma histéria (lugar histoérico)” (loc. cit.). O nao-lugar, por
outro lado, representa o “nem identitario, nem relacional, nem histérico: mundo
assim prometido a individualidade solitaria, a passagem, ao provisério e ao
efémero” (Ibid., p. 74), ou seja, “a medida de uma época que por causa das novas
tecnologias e da quebra da nogao de tempo e espaco deu lugar a uma comunicagado
tdo estranha que muitas vezes s6 poe o individuo em contato com outra imagem
de si mesmo” (loc. cit.).

De acordo com Baitello Junior (2008, p. 99), a vinculagdo é uma condicao
humana, posto que “somos seres de incompletudes, dependentes - desde o
nascimento - de outros seres para sobreviver”. Assim, sob este viés, a interacao é
uma vocagao humana, pois através dessa agdo entramos em contato com outros

“que preencham nossas faltas e necessidades, porque somos corpo, com limites e
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alcances espaciais claros, com uma duracdo apenas presumivel, mas
indubitavelmente finita” (BAITELLO JUNIOR, 2008, p. 99).

Em face dessa consciéncia da finitude humana, comenta Baitello Junior
(Ibid., p. 100), “desejamos o infinito, a permanéncia”, buscado nos outros sujeitos,
para nos projetar além de nossos limites. Em sua visdo “comunicar-se é criar
ambientes de vinculos”, pois, nesses ambientes, “ja ndo somos individuos, somos
um noé apoiado por outros nés e entrecruzamentos” (loc. cit.). Assim, “construir
um ambiente e situar-se nele reduz a fragilidade do estar s6” (loc. cit.).

Baitello Junior (Ibid.) discorre a respeito de um deslocamento do foco da
comunicacdo e da centralidade dos vinculos® para religacdo do sujeito a
organizacdo. Para ele, a comunicacao nao pode mais ser concebida como simples
conexdo ou troca de informacgdes, “mas necessariamente é preciso ver nela uma
atividade vinculadora entre duas instancias vivas” (loc. cit.), ou seja, “todo
processo de comunicagdo pretende estabelecer e manter vinculos” (loc. cit.). Sob

esta perspectiva,

Ndo é a informagdo, em seu sentido funcional, o elemento
constitutivo de um processo de comunicacao. E o vinculo, com sua
complexidade, sua amplitude de potencialidades. Se a informacado
busca a certeza como pardametro, o vinculo aposta na probabilidade
(Ibid., p. 101).

Torna-se essencial, assim, compreender a comunicagdo organizacional
como um processo permanente, pois, conforme Baitello Junior (Ibid., p. 101-102),
“os vinculos carecem de alimenta¢ao constante, necessitam estar ativos, requerem
cuidados”.

Amar®7 (2011) aborda as implicacdes da emergéncia da vida moével no

sujeito e as caracteristicas da religancia. Para ele, “la movilidad % (de las personas

86 O termo vinculo tem sua origem etimoldgica no latino vinculum, que significa unido, “com as
caracteristicas de uma ligadura, uma atadura de caracteristicas duradouras” (ZIMERMAN, 2010).

87 Georges Amar é autor de varias obras literarias e de publicagdes com contetido interdisciplinar.
E, também, engenheiro e responsavel por uma grande empresa de transporte publico da Europa.

88 Amar (2011) conceitua mobilidade como a criagdo de relagdo, oportunidades e sinergias, em
distancias e velocidade cada vez maiores.
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pero no sélo de ellas) determina el modo de vida y de funcionamiento dominante de
nuestra sociedad” (AMAR, 2011, p. 13)8%. Segundo o autor, a mobilidade ndo é um
atributo circunstancial, mas definidor da prépria identidade individual. Para ele,
“no nacemos maviles, nos convertimos en méviles” (Ibid., p. 38)9.

Com o conceito de religancia, Amar (Ibid.) alude a um neologismo que
combina os conceitos de relacao e lacos, significando a partir dai uma re-ligacao,
re-vinculagdo. De acordo com o Amar (Ibid., p. 14), o termo refere-se ao termo
francés reliance, cunhado pelo sociélogo belga Marcel Bolle de Bal, significando o
“acto de unir y de unirse, y su resultado” (loc. cit.)°.. Amar, contudo, cria o
neologismo com a intenc¢do de “reactivar el término “relacion” connotado en su
vulgarizacion por lo “pasivo” y no por lo “activo” de la accién” (loc. cit., grifo do
autor)?2,

De acordo com Amar (Ibid.), a religancia é o novo valor da mobilidade,
inspirando novas formas de otimizac¢ao e inovacao. O autor destaca que a virtude

da mobilidade reside na redescoberta do valor da relagao:

de la religancia (acto de relacionar asi como el resultado de la
relacion), en el marco de una evoluciébn general de los
comportamientos y de los valores, a los cuales las TIC ha dado alas.
Entramos en el “universo de los intercambios” y, por lo tanto, no es
paradojal que las poderosas tecnologias de la comunicacién a distancia
también tengan como efecto el redescrubrimiento del local, del
proximo y la recuperacion del poder del consumidor-ciudadano sobre
objetos y servicios de la vida cotidiana (Ibid. p. 17-18)9.

89 “a mobilidade (de pessoas, mas ndo apenas delas) determina o modo de vida e de
funcionamento dominante de nossa sociedade” (tradug¢do nossa).

90 “ndo nascemos moveis, nos convertemos em moveis” (tradugio nossa).
91 “ato de unir e de unir-se, e seu resultado” (traducdo nossa).

92 “reativar o termo “relagao”, conotado em sua popularizacao pelo “passivo” e ndo pelo “ativo” da
acao” (tradugdo nossa).

93 “da religancia (ato de relacionar e o resultado dessa relagdo), como parte de uma tendéncia
geral de comportamentos e valores, aos quais as Novas Tecnologias da Informagdo deram asas.
Entramos no "universo das trocas” e, portanto, ndo é paradoxal que as poderosas tecnologias de
comunicagdo a distdncia tenham também o efeito da redescoberta do local, do préximo e a
recuperacdo do poder de consumo e cidaddos servicos em objetos e servigos da vida cotidiana”
(traduc¢ao nossa).
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Nesse novo paradigma o individuo é uma “persona mdvil, multimodal y
comunicant, cocreadora y coproductora de su propia movilidad” (AMAR, 2011, p.
15) 94. O homo mobilis é um ser ampliado em seu corpo e suas fungdes cognitivas.
Esse viés considera que a no¢do de mobilidade pressupde “a reconocer y a
valorizar el caracter activo de la persona movil” (Ibid., p. 33)9.

O surgimento do novo paradigma®®, de acordo com Amar (Ibid.), ndo
significa que as ferramentas herdadas do século 20 desapareceram, mas que para
entendé-lo é preciso compreender algumas transformacgdes que ocorreram até sua

chegada, tais como:

El pasaje del transporte a la movilidad, y del trdnsito a la religancia,
que transforma radicalmente los usos y los valores. El pasaje del
hardware al software y el poder de las interfaces que renuevan en
profundidad los instrumentos y los medios. La transformacion de los
actores, las estrategias y las empresas operadoras de servicios de
movilidad (Ibid., p. 19)97.

Segundo o autor, as tecnologias afetam profundamente os
comportamentos dos individuos, permitindo a emergéncia de uma vida mével,
uma evolucdo que deve ser qualificada como mudanca de paradigma, pois,

consiste em “una evolucién profunda y simultdnea de comportamientos, de las

94 “pessoa moével, multimodal e comunicante, co-criadora e co-produtora de sua proépria
mobilidade” (traducdo nossa).

95 “reconhecer e valorizar o carater ativo da pessoa movel” (tradugio nossa).

9% Por mudanga de paradigma Amar (Ibid.) entende como a no¢do que é habitualmente utilizada
para caracterizar os periodos de transformacido global de um campo de conhecimento e
competéncia. Segundo o autor, “el concepto permite no s6lo apelar a una comprensiéon global
compleja de las maneras de sentir, pensar y actuar, sino también remitir a una relacién con el
tiempo que implica a la vez la discontinuidad o la duracién. Los cambios de paradigma son
“revoluciones” pero sin hacer tabla rasa del pasado” (Ibid, p 27). Ou seja, “o conceito permite nao
apenas recorrer a uma compreensao global complexa das formas de sentir, pensar e agir, mas
também se refere a uma relagdo ao longo do tempo que envolve tanto a descontinuidade como a
duracdo. Mudangas de paradigma sdo "revolugdes”, mas sem fazer o descarte do passado”
(traducao nossa).

97 A passagem do transporte a mobilidade, e do transito a religincia, que transforma radicalmente
os usos e valores; a passagem do hardware ao software e o poder das interfaces que renovam em
profundidade os instrumentos e os meios; a transformacdo dos atores, as estratégias e as
empresas que operam os servigcos de mobilidade (tradugdo nossa).
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[6gicas y de los imaginarios” (AMAR, 2011, p. 30)°. Ele destaca ainda que, nessa
perspectiva, “son afectadas dimensiones de nuestra experiencia tan importantes
como la relacién con el tiempo, con el espacio, con el cuerpo, con los otros y con el
entorno” (loc. cit.)%°.

Para Amar (Ibid., p. 31), a mobilidade sera compreendida “cada vez mas
como creacién de lazos, sinergias y de oportunidades, que como acortamiento de
distancias” (loc. cit.) 199, A mobilidade é um atributo ndo apenas das pessoas e dos
objetos, mas também das sociedades e dos territérios10l,

Segundo Amar (Ibid., p. 39), a prépria nog¢do de existéncia individual ou
pessoal sofre modificagcdes a partir da mobilidade, na medida em que “una persona
no se define por el lugar en el que vive u otros caracteres fijos, sino por su modo de
moverse, de vivir en movimiento, de integrar su movilidad a su modo de vida, de
consumo, de trabajo, de informarse y encontrarse con los otros” (loc. cit.)102,

Amar (Ibid.) argumenta que vivenciamos hoje um movimento de
redefinicdo entre os termos “real” e “virtual”, assim como a no¢ao de lugar, muito
mais que uma simples oposicdo entre eles. Igualmente, também ¢é possivel
perceber as varias transformac¢des na noc¢do de tempo, evidenciadas como as

passagens que o autor propoe conforme o Quadro 9:

98 “uma evolugdo profunda e simultinea de comportamentos, das légicas e dos imaginarios”
(traducdo nossa).

99 “sdo afetadas dimensdes importantes da nossa experiéncia como a relagdo com o tempo, o
espaco, o corpo, com os outros e o ambiente” (tradug¢io nossa).

100 “cada vez mais como criacdo de lagos, sinergias e oportunidades, do que como encurtamento
de distancias” (tradugio nossa).

101 Contudo, o autor destaca que essa realidade também causa grandes disparidades entre os
experts, cada vez mais competentes e equipados e os analfabetos da mobilidade, cada vez mais
numerosos (AMAR, 2011).

102“yma pessoa nao é definida pelo local onde vive ou outras caracteristicas fixos, mas pela forma
como ela se move, vive em movimento, integra sua mobilidade a seu modo de vida, de consumo,
de trabalho, de informacao e encontros com os outros” (tradu¢do nossa).
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Tipo de Implicacdes
Transformacgao
Tempo Distiancia |- Evolucdo da nocdo de tempo no paradigma classico -

homogéneo, mensuravel e acumuldvel -, para um tempo
Tempo Substancia | vivido, complexo, maleavel e parcialmente subjetivo, afetivo
e cultural.

- A transformacdo do instrumento de organizacdo temporal

Tempo Previsto para a promessa que os trajetos sdo realizados a partir de
\ parametros previstos, o que tornou o individuo um co-
Tempo Real produtor de sua mobilidade, podendo oferecer e a0 mesmo

tempo dispor de informacdes atualizadas via internet moével.

Tempo Uniforme | - Declinio da relevancia do significado da durag¢do do dia ou
dos anos em relacdo as varia¢des de trafego ou demanda.
Ritmos Urbanos

Quadro 9 - Transformacgdes na no¢ao de tempo
Fonte: Quadro elaborado pela pesquisadora com base em Amar (2011).

Amar (2011) aborda a transformag¢do que o novo paradigma da
mobilidade trouxe ao plano dos valores, quando salienta que ndo basta ir mais
longe, mas também ir ao encontro dos outros, ou seja, criar lagos com o mundo.
Nesse sentido, o valor da mobilidade nao esti no transito, mas na “creacion de
lazos, de oportunidades y de posibilidades, mas que como un puro y simple
franqueo de distancias” (Ibid., p. 72)103. Para o autor, nossa sociedade, agora
mundializada, necessita tanto restabelecer os lacos entre os humanos, e com seu
lugar porque “fuimos demasiado lejos en la separacion, en la distincion, en el
enfoque analitico, en la distribucién del trabajo” (Ibid., p. 77-78)104,

Face ao exposto e procurando refletir sobre a argumentagdo de Freitas
(2000, p. 88), para quem “o individuo se liga a uma organizacao por vinculos nao
apenas materiais, mas também afetivos, imaginarios e psicologicos”, passaremos

aos apontamentos sobre comunicacdo e memoria. Para aquela autora, “quanto

103 “criacdo de lagos, de oportunidades e possibilidades, ao invés de uma pura e simples distancia
postal” (tradugao nossa).

104“porque fomos muitissimo longes na separagdo, na distincdo, no enfoque analitico, na
distribuicdo do trabalho” (tradu¢do nossa).
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mais as empresas se pretendem como o lugar que da sentido e significado a vida,

mais elas se tornam objeto dessas relacdes transferenciais” (Ibid., p. 89).

5.4 COMUNICAGCAO E MEMORIA NO CONTEXTO DIGITAL

A forma acelerada desencadeada pelas tecnologias eletronicas modifica
constantemente os conceitos de globalidade, mobilidade, identidade, memoria e
simulacdo, entre tantos outros que, conforme salienta Di Castro (2011, p. 222),
“vao se transformando e se adequando as novas possibilidades e as novas relacdes
que se estabelecem no ambiente digital”.

Giddens (2002, p. 9) destaca a centralidade das organiza¢des no contexto
atual, quando afirma que “as transformagdes introduzidas pelas institui¢des
modernas se entrelagam de maneira direta com a vida individual e, portanto, com
o eu”. De acordo com o autor “as instituicbes modernas diferem de todas as
formas anteriores de ordem social quanto a seu dinamismo, ao grau em que
interferem com habitos e costumes tradicionais, e a seu impacto global” (loc. cit.).

Em sua visao:

a vida social moderna é caracterizada por profundos processos de
reorganizacdo do tempo e do espago, associados a expansdo de
mecanismos de desencaixe — mecanismos que descolam as relacoes
sociais de seus lugares especificos, recombinando-os através de
grandes distancias no tempo e no espago (Ibid., p. 10).

Segundo Recuero (2009, p. 24), o advento da Internet, entre as diversas
mudancgas que trouxe para a sociedade, clarificou a possibilidade de expressao e
sociabilizacdo através das possibilidades da comunicacido mediada por
computador, que proporcionou aos atores “construir-se, interagir e comunicar
com outros atores, deixando, na rede de computadores, rastros que permitem o

reconhecimento dos padroes de suas conexdes e a visualizagdo de suas redes
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sociais através desses rastros”. A autora destaca, ainda, a visibilidade como um
imperativo para a sociabilidade mediada pelo computador, que propicia um
pertencimento relacional, que é emergente da interacdo social mutua, pois,
“quando os grupos surgem com base na interacdo dialégica, o sentimento de
pertencimento do grupo surge como decorrente do elemento relacional da
interacao” (RECUERO, 2009, p. 40).

Moraes (2006) também destaca as alternativas de interacdo possibilitadas
pelas redes sociais1%5. Como argumenta, “as tecnologias facultam novas formas de
memoria, expressao e interacdao, além de alargar formas de sociabilidade e
intervencao politica” (Ibid., p. 43). Por outro lado, salienta, é essencial “avaliar até
que ponto se embaralham, na porosidade das malhas virtuais, o que nos une, o
que nos afasta, o que nos impulsiona, o que nos vicia, o que nos desperta e o que
nos imobiliza no interior das tecnointeracées” (Ibid., p. 41).

Para Castells (2003, p. 102), a internet!% “parece ter um efeito positivo
sobre a interacdo social, e tende a aumentar a exposicdo a outras fontes de
informacao”. Nessa mesma direcdo caminha Oliveira (2008, p. 101), ao afirmar
que “é por meio da interacao que a construcao de sentido nos ambientes interno e
externo se potencializa. A interagdo negociada favorece o encontro de motivagoes
comuns distintas”. Ela destaca que “o sentido de uma mensagem nao é construido
somente pelas palavras ou por aquilo que esta escrito ou dito, mas também, e
principalmente, pela relacdo entre os sujeitos” (Ibid., p. 100).

De acordo com Primo (2008, p.117), “os relacionamentos sdo construidos
e modificados socialmente através das acdes reciprocas dos membros
relacionais”. Ainda conforme o autor, os relacionamentos sdao negociados, tendo
em vista que sdo criados continuamente através de acdes, que ganham significado

dentro de sequéncias interativas relativamente estruturadas. Desse modo,

105 Recuero (2009, p. 24) conceitua rede social como “um conjunto de dois elementos: atores
(pessoas, instituigdes ou grupos; os nds da rede) e suas conexdes (interagdes ou lagos sociais)”.

106 Segundo Castells (2003, p. 8), “a internet é um meio de comunicagdo que permite, pela
primeira vez, a comunicagdo de muitos com muitos, num momento escolhido, em escala global”.
Numa perspectiva mais pratica, Fragoso, Recuero e Amaral (2012, p. 234) definem internet como
a “rede global de computadores, conectados através de uma infraestrutura de hardwares e
software, cujas primeiras conexdes foram estabelecidas nos EUA, no final dos anos 1960".
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ressalta, “os relacionamentos sio construidos e modificados socialmente através
das relagdes reciprocas dos membros relacionais” (PRIMO, 2008, p. 117). Nesse

mesmo sentido, Roesler (2007, p. 186) propode que:

A comunicacdo como processo de interacdo é realimentada pela
necessidade de socializacido e tem como objetivo primeiro a
participacdo em conjunto, pois a individualizagdo é destituida pelo
sentimento de integracdo com o outro e tém, no sentimento de
pertenca o ideal comunitario e de religacao.

Desse modo, os ambientes virtuais podem constituir lugares de dialogo,
troca, compartilhamento de experiéncias e significados. Isso pode ser conquistado
através da comunicacdo das praticas de memoria nesses espagos, com elementos
que expressem as caracteristicas da identidade e da cultura organizacional,
evidenciando a solidez da trajetéria da instituicao, mesmo em meio a um contexto
marcado pelo efémero. Por outro lado, apesar destas potencialidades, Lévy (1999,

p. 115) observa que é essencial distinguir os usos da memoria na rede, pois:

A memoéria coletiva posta em ato no ciberespaco (dinamica,
emergente, cooperativa, retrabalhada em tempo real por
interpretacdes) deve ser claramente distinguida da transmissdo
tradicional das narrativas e das competéncias, bem como dos
registros estaticos das bibliotecas.

Com o advento do computador como aparelho de uso comum e cotidiano
ao redor do planeta e com a implantagdo das redes informaticas, as vantagens da
comunicacdo ponto a ponto se potencializaram (DI CASTRO, 2011). Agora, “em
vez de estar de frente para o computador, estariamos dentro dele” (Ibid., p. 218), o
que representa um passo decisivo “rumo a formacdao de uma memoria coletiva que
permita o intercambio de informag¢des com todos os usuarios conectados em um
ambiente e que possa nos envolver diariamente com seus dados, em qualquer
momento” (Ibid., p. 219).

Para Di Castro (Ibid., p. 221), “com a portabilidade das novas tecnologias

de computacdo e de telecomunicacdes, ja acessiveis massivamente, podemos, de
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qualquer lugar do planeta, ser parte (como usuarios e/ou como emissores) dessa
memodria coletiva”. Sob essa perspectiva, as invencdes e os descobrimentos na
origem desse tipo de tecnologia trouxeram a reboque uma gradual reconfiguracao
do pensamento e da vida cotidiana. Assim, “toda a tecnologia muda a nossa forma
de pensar e reconfigura a ideia de quem somos, pois, ao contar com um registro de
nossa histdria pessoal, podemos nos ver no tempo” (DI CASTRO, 2011, p. 211).

O pertencimento pode ser conquistado pela recuperacdo da nog¢ao de
lugar e vinculacao do sujeito, ou seja, “a definicdo de uma posicdo de mundo se da
por meio do conjunto de processos que incluem o estabelecimento de lacos
sociais, o territério no qual ocorrem essas trocas e as formas de pertencimento as
instituicdes e organizagdes sociais” (BARRICHELLO, 2009, p. 341). Desse modo,
refletir sobre as novas territorialidades e os novos fluxos comunicacionais com os
quais se deparam as estratégias de comunicagdo nas organizagoes
contemporaneas pressupoe considerar o territdriol%7 como “o local que qualifica e
especifica as identidades nele situadas” (Ibid., p. 342).

Para Barrichello (Ibid., p. 343), as agdes de comunicacao proporcionadas
pelo suporte reticularl®® e a interatividade que ele proporciona, sao “fatores que
reconfiguram, queiramos ou nao, as tipologias de fluxos comunicacionais
atualmente existentes” (loc. cit.). Diante disso, a autora indica ser essencial
revisitar os conceitos de fluxos comunicativos, uma vez que, “nessa ambiéncia ha
uma hibridizacdo dos meios acompanhada de uma reciclagem acelerada dos
conteudos, com novos efeitos sociais” (loc. cit). Como resultado, surgem novos

espacos de interacao onde superabundam as proposi¢des do publico, agora nao

107 Esse novo territorio virtual ou tecnoinformacional, conforme conceitua Barrichello (2009),
consiste na confluéncia de possibilidades, que pode ser percorrido solitariamente, na companhia
de poucos ou de milhares, ou seja, “seu modo de funcionamento parece diferente do territério
tradicional, uma vez que ele nio esta sujeito a proximidade fisica entre os seres que utilizam seus
ambientes, mas suas indimeras ferramentas e modalidades comunicativas proporcionam a
interatividade entre os individuos e sdo utilizadas tanto por organiza¢des e outras entidades
coletivas quanto por entidades individuais” (Ibid., p. 342).

108 De acordo com a Barrichello (Ibid., p. 340), “sistema reticular é aquele composto por indmeras
redes interligadas, sendo cada rede constituida por um sistema de linhas e pontos dispostos de
maneira a formar nds e conexdes”.
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somente sujeito receptor, mas também um sujeito capaz de construir seus
proprios espacos de atuacao (BARRICHELLO, 2009, p. 343).

Augé (1994, p. 88) argumenta que “certos lugares s6 existem pelas
palavras que evocam”. Ao fazer um paralelo entre esta assertiva e o estudo ora
desenvolvido, podemos afirmar que certos lugares s6 existem pelas memorias que
evocam.

Diante do exposto, acreditamos que a Memdria Institucional pode ser
compreendida como uma possibilidade de comunicacao organizacional para criar
relacionamentos de valor entre a organizacao e seus publicos estratégicos porque
propicia o senso de identificacdo, favorecendo o processo de negociacao e o
fortalecimento da reputacdo organizacional.

Em nossa visdo, a Memoria Institucional consiste numa (re) construcao de
fatos e acontecimentos significativos da trajetéria e das experiéncias da
organizacdo, selecionados e (re) organizados com o objetivo de estimular o
processo de (re) constru¢do de uma identidade comum entre esta e seus publicos
de interesse (BARBOSA, 2010). Contudo, embora essa identidade seja volatil e
mutavel em razao da complexidade do ambiente organizacional, pode propiciar o
senso de pertencimento e a partilha de significados entre os sujeitos e a
instituicao.

Segundo Worcman (2006, p. 128), contar a histéria das organizagoes
mostra-se fundamental nos dias atuais, onde “prevalece o culto cego ao
eternamente novo, a juventude, ao moderno, categorias tomadas como critério
absoluto de qualidade numa época organizada em torno do consumo e do
consumismo”. Resgatar a memoria passou a ser, dessa forma, um fator relevante
para as organizacoes, em razao de constituir nao somente um simples registro da
historia, mas um programa continuo, planejado estrategicamente e com objetivos
claramente definidos.

Essa (re) construcao do passado se apresenta como um caminho para a
questdo do pertencimento, através do qual os individuos podem se (re) conhecer
nas acoes da organizagao, respondendo ao questionamento proposto por Bergson

(2006, p. 56): “qual a razao especial que faz com que um fenémeno, de que eu era
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de inicio apenas espectador indiferente, adquira de repente um interesse vital
para mim?” O papel da Memoria Institucional é, entdo, (re) construir um futuro,
por meio do passado e da atualidade, nos quais a identificagdo dos elementos da
cultura e da identidade organizacional sdo fatores predominantes.

A Figura 1 apresenta nossa compreensdo sobre as dimensdes que
permeiam as organizacdes e sdo intrinsecos para a constituicdo das praticas de

Memoria Institucional:

......

-------

........
.

Cultura Organizacional

Comunica¢io

Identidade
Distingdo - Autenticidade
Estabilidade - Perenidade

Confiabilidade

Organizacional

Memoria :
Institucional

Stakeholders J

\ Rellgancm -

s

Figura 1 - Dimensdes da organizacao
Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir da compreensao da inter-relacdo entre
os atributos e as dimensoes construidos teoricamente neste estudo.

Sob essa perspectiva, identidade organizacional - formada pelos atributos

distin¢do, autenticidade, estabilidade, perenidade e confiabilidade -, imagem e
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reputacdo sdo elementos interdependentes, influenciadores da cultura, da
comunicacdo e das a¢des organizacionais. A Cultura Organizacional, por sua vez, é
reforcada nas praticas de Memoria Institucional, que pode representar uma
possibilidade de Comunicagdo Organizacional para promover a religancia entre a
organizacao e seus stakeholders.

Refletir sobre outras perspectivas de comunicacao em meio a efemeridade
do contexto atual impulsionou nosso interesse pelos portais corporativos.
Considerando-os como Lugar de Memoria Institucional em potencial, uma
alternativa em meio aos nado-lugares da complexidade, abordamos, no capitulo a

seguir, o estudo de caso do Grupo Votorantim.



108

6 AS HISTORIAS REVELADAS: O GRUPO VOTORANTIM

Ao nos debrucarmos sobre a trajetéria do Grupo Votorantim109, universo
de pesquisa selecionado para este trabalho, buscamos perceber o lugar que os
valores e a histéria ocupam na constituicio da organizacdo. Nesse caminho,
intentamos ao longo deste capitulo, desvelar a estrutura, valores e historia deste
conglomerado industrial brasileiro, assim como das seis empresas que constituem
seu segmento industrial - Votorantim Cimentos, Votorantim Metais, Votorantim
Siderurgia, Votorantim Energia, Fibria e Citrosuco10. Ao final, nos dedicamos a
por em evidéncia os rastros de memoria existentes nos portais corporativos do
Grupo.

O Grupo Votorantim é um dos maiores conglomerados brasileiros,
familiar, com capital fechado e modelo de atuacdo multiplataforma. Atua em
diferentes negdcios, produtos e servigos, tais como cimentos, metais e mineracgao,
siderurgia, celulose, suco de laranja e autogeracao de energia, além do mercado
financeiro, por meio da Votorantim Finangas (GRUPO VOTORANTIM, 2012).

Com uma trajetéria de 97 anos de existéncialll, o grupo passou por
diversos momentos econdmicos, tais como transicdes nos cenario politico e
monetario, mas soube superar crises e crescer. Hoje, a organizagdo é reconhecida

nacional e internacionalmente, com operac¢des em varios Estados brasileiros e

109 E conveniente salientar que os termos Grupo Votorantim, Votorantim, Grupo ou conglomerado
foram utilizados como correlatos durante a tessitura do texto visando garantir a fluidez da escrita.

110 Destacamos que nosso estudo tem como objetivo analisar os portais corporativos do Grupo
Votorantim. Optamos, no entanto, por concentrar nossa andlise nas empresas da Votorantim
Industrial, onde o Grupo possui controle aciondrio total, ja que a principal empresa da Votorantim
Finangas, o Banco Votorantim, é gerido em parceria firmada com o Banco do Brasil, em que detém
metade das agOes. Desse modo, o Banco Votorantim e suas controladas - BV Financeira, BV
Leasing, Votorantim Asset Management, Votorantim Bank e Votorantim Corretora - ndo fardo
parte do escopo deste trabalho. A escolha é amparada pelas informacgées do Relatério Votorantim
2014, que divulga os resultados das seis industrias que fazem parte do conglomerado -
Votorantim Cimentos, Votorantim Metais, Votorantim Siderurgia, Votorantim Energia, Citrosuco e
Fibria - todas sob o escopo da holding Votorantim Industrial (VID).

111 O Grupo Votorantim tem sua origem a partir de uma fabrica de tecidos fundada no interior de
Sdo Paulo, em 1918 (GRUPO VOTORANTIM, 2012).
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mais de vinte paises. Possui cerca de 44 mil colaboradores nas mais de 650
fabricas, escritorios, fazendas, usinas, centros de distribuicdo e outras unidades
operacionais (GRUPO VOTORANTIM, 2012).

Os negdcios do Grupo Votorantim estdo organizados em dois segmentos,
Industrial e Financeiro, como pode ser observado no esquema representado na
Figura 2. Apesar dessa diversificagdo, ha uma busca por um modelo de gestao
unificado e compartilhamento da visdo, missdo e valores para todas as empresas
do Grupo, com o objetivo de ampliar a internacionalizagdo das atividades sem
perder a unidade original, buscando criar valor para os publicos com os quais se

relacional!? (Ibid.).

Votorantim Industrial

Cimentos Metais Energia Siderurgia

"l 'II Votorantim 'll Votorantim 'll Votorantim 'Il Votorantim ’} Fibria citrosuco

Votorantim
Votorantim Financgas

¥ BancoVotorantim w ¥ votorantimasset ¥ VotorantimAsset

FINANCEIRA

Figura 2 - Segmentos de Negdcio do Grupo Votorantim
Fonte: Elaborado pela pesquisadora utilizando as logomarcas das empresas
constantes nos portais corporativos das empresas do Grupo Votorantim?13.

Suas atividades industriais sao realizadas por meio da Votorantim
Industrial (VID), criada em 2001, visando contribuir para a expansdao e o
fortalecimento da marca Votorantim no Brasil e no mundo (Ibid.). Concentra
diferentes tipos de produtos e servicos em empresas dos segmentos de cimento,

minerac¢do e metalurgia, siderurgia, geracao de energia, celulose e agroindustria:

112 0 Grupo Votorantim delimita clientes, empregados, fornecedores, parceiros, acionistas,
governo e sociedade, como sendo os publicos com os quais se relaciona para geragdo de valor
(Ibid.).

113 Destacamos que a BV Leasing ndo dispde de um portal corporativo proprio e seu conteudo esta
inserido no portal da BV Financeira. Por tal razdo ndo inserimos sua logomarca na Figura 02.
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a) Votorantim Cimentos, criada em 1936, é lider no setor cimenteiro no

Brasil e uma das dez principais produtoras de cimento do mundo;

b) Votorantim Metais, responsavel pelos negdcios zinco, niquel e aluminio,
além de outros metais, opera desde a reestrutura¢cdao no modelo de gestdo

da organizac¢do, em 1996;

c) Votorantim Siderurgia, estabelecida em 2008 com a finalidade de
incrementar o posicionamento do negdcio aco na estrutura da

organizacao;

d) Votorantim Energia, constituida em 1996 para viabilizar o suprimento
energético de todo o Grupo Votorantim a prego competitivo e dar suporte

as unidades industriais;

e) Fibria, lider mundial no setor de celulose de fibra curta, foi criada em
2009, como resultado da incorporacdo da empresa Aracruz pela

Votorantim Celulose e Papel (VCP); e

f) Citrosuco, constituida em 2012, é a maior produtora de suco de laranja
do mundo, respondendo por 40% de todo suco de laranja produzido e

exportado pelo Brasil.

O Grupo Votorantim realiza operacoes no segmento financeiro por meio
da Votorantim Finangas (VF), que reine um conjunto de empresas que atuam
integradamente no mercado financeiro. Criada em 1996 com o nome de VTR -
Empreendimentos em Participagdes Ltda., a Votorantim Finangas (VF) é a holding
das empresas da area financeira do Grupo Votorantim. Fundada o objetivo inicial
de viabilizar a participacdo em outras sociedades, a partir da reestruturacao

realizada no ano 2000 passou a concentrar as participacdoes do segmento
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financeiro do Grupo (VOTORANTIM FINANCAS, 2010). Atualmente, a Votorantim

Financas mantém as seguintes empresas no rol de controladas!14:

a) Banco Votorantim S.A. voltado ao mercado corporativo, tesouraria e
internacional (Ibid.). Fundado pelo Grupo Votorantim, em 1988, como
uma distribuidora de valores mobiliarios, iniciou as operagdes como
banco multiplo a partir de 1991. Em 2009, a Votorantim Financas passou
a deter 50% de seu capital aciondrio, em razdo de uma parceria
estratégica firmada com o Banco do Brasil, reproduzida no organograma

da Figura 3:

BANCO
VOTORANTIM

BV
FINANCEIRA

VOTORANTIM
ASSE

VOTORANTIM
CORRETORA

BANCO
VOTORANTIM
SECURITIES

VOTORANTIM
BANK LIMITED

Figura 3 - Modelo da parceria entre o Grupo Votorantim e o Banco do Brasil

Fonte: VOTORANTIM FINANCAS. Organograma. Sdo Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.votorantimfinancas.com.br/web/site /vf/empresa/organograma.html
?rootsubmenu=empresa>. Acesso em: 22 mai. 2015.

114 Destacamos que as controladas sdo empresas em que o Grupo Votorantim mantém parceria
aciondria com o Banco do Brasil (Ibid.).


http://www.votorantimfinancas.com.br/web/site/vf/empresa/organograma.html?rootsubmenu=empresa
http://www.votorantimfinancas.com.br/web/site/vf/empresa/organograma.html?rootsubmenu=empresa
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b) BV Financeira, controlada com atuacdo no segmento de crédito ao

consumidor, através do enfoque no financiamento de veiculos e crédito

pessoal (VOTORANTIM FINANCAS, 2015).

c) BV Leasing, responsavel pelas operacdes de arrendamento mercantil,

direcionadas para pessoas fisicas e publico corporativo (Ibid.).

d) Votorantim Asset Management (VAM), administra os recursos do Banco
Votorantim, atendendo pessoas fisicas, juridicas e investidores

institucionais (Ibid.).

e) Votorantim Bank (VLB), subsidiaria do Banco Votorantim em Bahamas,
atua essencialmente nos mercados de titulos de divida externa soberana e

de empresas privadas brasileiras (Ibid.).

f) Votorantim Corretora, intermediaria da Bolsa de Mercadorias & Futuros
115 cuja atividade principal é a corretagem de futuros e mercadorias, além
da estruturacdo e gerenciamento de operagdes com derivativos, e tem

como clientes pessoas fisicas, juridicas e instituicdes financeiras do

mercado (Ibid.).

O modelo de governaga corporatival’® do Grupo Votorantim alia o

controle acionario familiar a uma base de executivos na condug¢do dos negocios,

buscando conquistar uma visdao integrada e obter agilidade na tomada de

115 A Bolsa de Mercadorias & Futuros (BM&FBOVESPA) é uma companhia que administra
mercados organizados de titulos, valores mobiliarios e contratos derivativos, além de prestar
servicos de registro, compensacdo e liquidagdo, atuando, principalmente, como contraparte
central garantidora da liquidacdo financeira das operagdes realizadas em seus ambientes (BM&F
BOVESPA, 2015).

116 A organizacdo concebe governanga corporativa como o “sistema pelo qual as organizacdes sdo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,
Conselho de Administragao, Diretoria e 6rgdos de controle” (FIBRIA, 2015).
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decisdes, através da ado¢do de praticas estabelecidas em seu conjunto de
principios, iniciativas e estruturas de gestao (GRUPO VOTORANTIM, 2012).

Nesse sentido, a governaca é exercida por uma estrutura de gestao
composta pelo Conselho de Administracao da HEJOASSU, a holding!!7 familiar que
controla o Grupo Votorantim, que engloba as seguintes instancias decisorias

(Ibid.):

- Conselho da Votorantim Participa¢oes (VPar), responde pela diregao
estratégica do portfélio e desempenho da Votorantim Industrial e da

Votorantim Financgas;

- Conselho de Administra¢do ou Comité de Supervisao das empresas
industriais, responsavel pelo direcionamento estratégico e

desempenho de suas respectivas empresas industriais;

- Conselho de Familia, responsavel por disseminar as crencas e valores
da familia de acionistas, informando os objetivos e resultados dos
negocios entre os familiares e desenvolvendo futuras geracdes de
acionistas. Busca, assim, promover a harmonia e a eficacia do processo
sucessorio, contribuindo para o desenvolvimento do senso de

pertencimento e orgulho;

- Instituto Votorantim, criado em 2002, é responsavel pelo estimular o
debate a adocdao de praticas sustentaveis e a qualificagdo do
investimento social externo dos negdcios, promovendo iniciativas de
desenvolvimento das comunidades. Tendo como objetivos fortalecer as

sinergias entre as iniciativas sociais do Grupo e os parceiros e gerar

117 Holdings sdo sociedades ndo operacionais que tem seu patrimonio composto de acbes de
outras companhias, formadas para exercicio do poder de controle ou para participacdo relevante
em outras companhias. De acordo com Carvalhosa (2009, p. 14), “quando exerce o controle, a
holding tem uma relacdo de dominag¢ao com as suas controladas, que serdo suas subsidiarias” (loc.
cit.).



114

valor compartilhado, atua de forma integrada aos negocios das
empresas, estabelecendo diretrizes e disseminando conceitos e praticas

para todo o conglomerado (VOTORANTIM ENERGIA, 2011); e

- Comité do Instituto Votorantim, diretamente ligado ao Conselho de
Administragdo VPar, redne-se trimestralmente e tem como atribuicdo
aprovar, anualmente, o orcamento e o planejamento estratégico das

acOes a serem realizadas na area social.

Esse modelo de governang¢all® comecou a ser implantado em 2001
visando assegurar o crescimento e a perenidade das empresas do grupo, e
estabelecer o equilibrio entre o controle acionario familiar e a base de executivos
para liderar os diferentes negdcios.

Contudo, aspirando preparar a proxima geracdo de acionistas em longo
prazo e apoiar a viabilizacdo de novas oportunidades de crescimento, o modelo de
governanga corporativa passou por alteragdes em 2013. Nele, a holding evoluiu de
centro corporativo e operacional para se tornar uma gestora de portfélio, uma
forma de gestao mais descentralizada, porém, com potencial de exercer influéncia
e acompanhar os negdcios, através de agdes que buscam a “preservacao da cultura
e dos valores da companhia e a manuteng¢do dos centros operacionais para prover
solugdes as subsidiarias, nas areas de Tecnologia da Informacao, Solugdes
Compartilhadas e Solugdes Imobilidrias” (GRUPO VOTORANTIM, 2012). Com o
novo modelo - representado na Figura 4 -, adotado a partir de 2014, as empresas
“ganharam maior autonomia e se capacitaram para enfrentar os novos desafios

dos negdcios, cada vez mais complexos e de escala global” (Ibid., 2012).

118 Segundo o Relatério Anual 2014 do Grupo Votorantim (RELATORIO, 2014), a criacdo do
Sistema de Gestdo Votorantim (SGV) reuniu as melhores praticas construidas ao longo da histéria
do Grupo Votorantim e novos processos foram criados, com metas e objetivos comuns para os
negdcios Desse modo, elas estdo perenizadas através do “DNA de gestdo” do conglomerado,
desdobrado e observado em cada empresa, permitindo que a descentralizacdo preserve o modelo

de gestdo e a cultura organizacional (Ibid.).
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Figura 4 - Estrutura Organizacional do Grupo Votorantim
Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Governanga: organograma. S3do Paulo, 2012.

Disponivel em: <http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/governanca/Paginas/organograma.aspx>. Acesso em: 22 mai.
2015.

A nova estrutura contempla Conselhos e Comités de Supervisdao em todas
as empresas industriais do Grupo, que sao formados por conselheiros da VPar,
executivos da Votorantim Industrial e representantes independentes em alguns
conselhos (GRUPO VOTORANTIM, 2012).

Os valores que alicer¢am a governanga do Grupo e norteiam seus negocios
sao definidos pelo “jeito de ser da Votorantim”, ou seja, o que a organizacdo define

como pressupostos basicos de sua identidade: visdo, valores, crencas de gestaol1?,

119 Constituem as Crengas de Gestdo do Grupo Votorantim: a) cultivo de talentos, ou seja, investir
tempo e recursos nas pessoas, pela crenca e confianga nelas; b) meritocracia, em que as pessoas
merecem ser valorizadas de acordo com suas entregas; c) exceléncia, para fazer sempre mais e
melhor, e superar os desafios com disciplina, humildade e simplicidade; d) pragmatismo, ou
dedicar esfor¢os ao que é relevante, com objetividade e sem perder a visdo do todo e do futuro; )
didlogo aberto, promover um ambiente de confianga para falar e ser ouvido, em que a diversidade
de opinides possa construir melhores solugdes; f) alianga, onde o sucesso é fruto da construcdo
em conjunto e das relagdes genuinas onde todos ganham; e g) senso de dono, onde acredita-se nos
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codigo de condutal?® e principios de sustentabilidade!2! (GRUPO VOTORANTIM,
2012). Aspirando “crescer no longo prazo com desenvolvimento sustentavel, e
atingir padrdes de classe mundial na operagao e na gestdo, comparaveis aos das

melhores empresas globais” (Ibid.), o Grupo Votorantim pretende:

assegurar crescimento e perenidade como um grupo familiar de grande
porte, respeitado e reconhecido na comunidade em que atua, com foco na
criacdo de valor econdmico, ambiental e social, por meio de: valores éticos
que orientam uma conduta empresarial responsavel; negdcios altamente
competitivos; busca de solugdes criativas e inovadoras para seu portfélio;
pessoas motivadas para o alto desempenho (Ibid.).

O SEREU!?2z, formado pelas siglas de solidez, ética, respeito,
empreendedorismo e unido, resume o conjunto de pilares em que a organizacao

expressa pautar suas agoes, decisdes e relacionamentos com os publicos (Ibid.).

que assumem responsabilidade e lideram pelo exemplo, comemorando conquistas e
potencializando os erros em aprendizado (GRUPO VOTORANTIM, 2012, grifo nosso).

120 O Cédigo de Conduta do Grupo Votorantim é o documento que agrega os principios que
baseiam o relacionamento da organizagdo com os principais publicos com os quais interage -
clientes, funcionarios, acionistas, fornecedores, Poder Publico, midia, comunidade e sociedade em
geral -, além de expressar o compromisso com a ética nos negdcios (Ibid.). Possui um canal de
Ouvidoria preparado para receber, analisar e solucionar questdes relacionadas a ele, que pode ser
acessado pelos publicos - interno e externo -, por meio de formuldrio existente no portal
corporativo ou telefone, visando garantir a confiabilidade das informacdes e preservando a
identidade dos envolvidos, visando garantir que as observacdes possam ser tratadas no nivel
adequado da organizagdo (Ibid.). O Cédigo de Conduta deve ser seguido pelas empresas que
constituem o Grupo, e utilizadas como referencia pelos parceiros comerciais.

121 Consiste no conjunto de diretrizes que norteia os negocios, objetivos e desafios da organizacao.
0 Grupo Votorantim define os principios de sustentabilidade que a regem: a) ser reconhecida pela
sociedade como uma empresa social e ambientalmente responsavel; b) ter sustentabilidade como
estratégia, orientando governanga, gestao, educacgdo, decisdes e investimentos - criando valor; c)
evoluir consistentemente os resultados econdmicos, sociais e ambientais, buscando eficiéncia e
confiabilidade nas operagdes, de acordo com padrdes de classe mundial; d) ser reconhecida como
empresa que atrai, desenvolve e retém talentos para a geracdo de valor e construcdo de uma
sociedade justa e inclusiva; d) ter compromisso com o bem-estar, a saude e a seguranca de
funcionarios, clientes e parceiros; e) contribuir para o desenvolvimento das comunidades em que
atua; f) incentivar a cooperagao e a participacao de todos os funcionarios e partes interessadas na
construgao de parcerias e trabalho conjunto - visando a geragdo de valor mutuo (Ibid.).

122 SEREU, sigla formada pelas palavras solidez, ética, respeito, empreendedorismo e unido,
significa: solidez para “buscar crescimento sustentavel com geracdo de valor”; ética para “atuar de
forma responsavel e transparente”; respeito, “as pessoas e disposicdo para aprender”;
empreendedorismo, para “crescer com coragem para fazer, inovar e investir’; e unido, onde “o

todo é mais forte” (Ibid., 2012).
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Tais principios basilares estao presentes e (re) afirmados em varios momentos da

trajetoria da organizagdo, que foi pormenorizada no Apéndice A desta pesquisa.

6.1 RASTROS DE MEMORIA NOS PORTAIS CORPORATIVOS DO GRUPO
VOTORANTIM

Promover uma reflexdo a respeito de Portais Corporativos como Lugar de
Memoria pressupde observar aspectos relacionados a comunicagdo nas
organizacgoes enfocadas em nosso estudo!?3. Intencionamos, também, perceber a
visdo do Grupo a respeito da tematica em pesquisa.

Desse modo, buscando compreender algumas questdes relacionadas a
comunicacdao do Grupo Votorantim, elaboramos um questionario de pesquisa e o
enviamos por meio de correio eletronico a Geréncia-Geral de Comunicacao da
Votorantim Participacdes (VPAR). Tal instrumento, contendo 13 perguntas
abertas e agrupadas por area, objetivava identificar o posicionamento do Grupo
em relacao a algumas questdes propostasiz4,

A Memodria Institucional é percebida pelo Grupo Votorantim como uma
pratica de responsabilidade histérica, que abrange ndo apenas a preservacao -
guarda - dos documentos historicos, mas, principalmente, como ferramenta

estratégica que agrega valor aos negdcios e as pessoas:

Acreditamos que com esse trabalho, reforcamos a responsabilidade
social da empresa com o foco na educagdo e na valorizagdo das pessoas
que constroem diariamente a histéria do Grupo Votorantim. Além
disso, entendemos que a histéria/memdria promove valores, dissemina
modelos de gestdo e lideranga que quando sdo renovados, tem vinculos
com o passado e forma de ser da Votorantim125,

123 Ressaltamos que, ndo obstante existam diferentes conceitos para Comunica¢do Organizacional,
Comunicacdo nas Organiza¢des e Comunicagdo Institucional, assumimos os termos como sendo
correlatos para garantir a fluidez da escrita.

124 O questionario foi respondido pela profissional responsavel pela coordenagdo do Memoria
Votorantim.

125 Informacdo escrita, obtida por meio de questionario remetido por correio eletronico a
Geréncia-Geral de Comunica¢do da Votorantim Participagdes, em Sao Paulo, 01 de julho de 2015.
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Segundo a organizacao, a Memoria Institucional pode contribuir com os
objetivos da organizacdo de diversas maneiras. A primeira delas, quanto a
identidade, na medida em que fortalece a “sinergia e coesdo interna do Grupo” 126,
Perpetuar os valores e 0 modo de ser da organizacao “com referéncias sustentadas
na memdria do Grupo e da Familia” 27 foi outro aspecto identificado. No tocante a
reputacdo, pode ‘“reforcar atributos de solidez, compromisso ético e social da
organizacdo” 128, Em sua dimensdao social, promove o reconhecimento da
“contribuigdo do universo de relagoes do Grupo (stakeholders) na construgdo de sua
histéria” 129, Pode contribuir também, com a histéria compartilhada, ao “valorizar
a participagcdo dos funciondrios, explicitando sua contribuicdo na histéria do
Grupo™30. A responsabilidade histérica, ou “dar sentido e visibilidade a
contribuicdo do Grupo no processo de desenvolvimento industrial, econémico e
politico do Brasil” 131, consiste no ultimo aspecto compartilhado.

As praticas de memodria que possuem maior destaque na organizacao
consistem na integracdo de novos funciondrios!32, memoria orall33, acdes
comemorativas!34, comunica¢do internal3>, comunicacdo external3® e as acoes

educativas!3’.

126 Informacgdo escrita, obtida por meio de questiondrio remetido por correio eletrdnico a
Geréncia-Geral de Comunicacdo da Votorantim Participa¢des, em Sdo Paulo, 01 de julho de 2015.

127 [bidem.
128 [bidem.
129 [bidem.
130 [bidem.
131 [bidem.

132 O funcionario, em seu primeiro dia na organizacdo, conhece a histéria da empresa em que
vai trabalhar.

133 De acordo com a respondente, as agdes de memoéria oral no Grupo Votorantim consistem na
histéria contada pelos funcionarios em geral, ou seja, “por quem a constroéi diariamente”.

134 Efemérides e homenagens.
135 A comunicagio interna se da por meio de um canal direto com os funcionarios.

136 Conforme a respondente, a comunicacdo externa se baseia na “solidez e transparéncia da
empresa comprovada através do tempo”.

137 As ac¢des educativas buscam promover “a histéria da Votorantim de dentro pra fora”, segundo
arespondente.
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Apesar de ndo haver uma diretriz estratégica oficial para o
desenvolvimento das praticas de Memoria Institucional pelas empresas do Grupo
Votorantim, a prépria consolidacdo do Memoéria Votorantim como um Nucleo de
Apoio Estratégico aos Negocios denota a relevancia da area, apoiando todas as
iniciativas com esta temadtica realizadas pelas companhias do conglomerado.
Embora ndo haja diretiva para que as empresas do Grupo oportunizem contetdo
sobre a tematica em seus portais corporativos, elas geralmente disponibilizam um
breve resumo da histéria da unidade e um link para o site do Memodria
Votorantim, onde é possivel conhecer de forma mais abrangente a histéria da
unidade de negdcio ou do conglomerado como um todo.

Os principais objetivos definidos para as praticas de memdria do Grupo

Votorantim consistem em:

sensibilizar e mobilizar o ptiblico interno para que entendam a histéria
da empresa e ajudem a preservd-la; evidenciar a diversidade de fontes
historicas para uso estratégico interno e externo; usd-la como
ferramenta estratégica de gestdo; preservar e reforcar a cultura,
valores e crengas da empresa, valorizar as pessoas despertando o
orgulho de pertencer; e criar oportunidade de pesquisa'3s.

Cada empresa do Grupo tem sua drea de comunica¢do e autonomia para
atualizar os contetiddos em seus portais, porém, com a validacao dos lideres de
negocio. Nao ha determinacdo quanto a trajetéria relatada, se apenas da
empresa/unidade de negdcio ou do Grupo, podendo ser de ambos. No entanto,
“toda e qualquer informagdo relacionada a Historia das empresas é atualizada/
checada pelo Memdoria Votorantim. Isso ndo é uma determinagdo, mas jd se tornou
prdtica dentro da organizagdo”13°.

Apesar de ndo haver uma periodicidade definida para atualizacdo dos
conteudos, a cada novo marco da empresa a linha do tempo, bem como outras

informacdes correlatas, sdo atualizadas. A linha do tempo, na visdo do Grupo,

138 Informacdo escrita, obtida por meio de questionario remetido por correio eletronico a
Geréncia-Geral de Comunicacdo da Votorantim Participagdes, em Sao Paulo, 01 de julho de 2015.

139 Ibidem.



120

trata-se de um “produto muito solicitado internamente” 140. Ao disponibilizar esses
conteudos em seus portais corporativos, a organizacdo visa “compartilhar e
transformar essa memdria em conhecimento ttil através de uma rede de contatos,
que beneficie funciondrios e familiares, ex-funciondrios, terceiros, fornecedores,
clientes, comunidades, universidades, Governo e sociedade em geral” 141,

Percebemos que nossa compreensdo acerca de portais corporativos como
Lugar de Memoria pode ser pertinente, pois, em uma fala da respondente, ela
afirma que o Memoria Votorantim esta participando do processo de reorganizacao
do portal corporativo do Grupo, que abrange as unidades da Votorantim

Industrial:

Vale informar que estamos, nesse exato momento, em um processo de
remodelagdo do portal corporativo do Grupo [Votorantim Industrial -
que abrange todas as unidades] e o Memdria Votorantim estd
participando de todo o processo 14,

Desse modo, observamos que existem discursos de memoria em pagina
eletrénica das empresas individuais, mas, recursivamente, do Grupo como um
todo. Partimos, entdo, para a apresentacao dos elementos constantes em cada
portal corporativo.

Visando desvelar se a organizacao e as empresas que constituem o
conglomerado tém utilizado seus portais corporativos para divulgar suas praticas
de Memodria Institucional, perceber se ha (inter) relacdo entre os elementos da
identidade organizacional e o contetido sobre a tematica existente naqueles locais
e evidenciar que estratégias discursivas sao adotadas pelas organizacbes em
relacdo ao contetdo sobre sua trajetdria, realizamos incursdes as paginas do
Grupo, onde realizamos a captura de telas para estabelecer as relacées abordadas

no decorrer deste capitulo.

140 Informacdo escrita, obtida por meio de questiondrio remetido por correio eletrénico a
Geréncia-Geral de Comunicagdo da Votorantim Participa¢des, em Sdo Paulo, 01 de julho de 2015.

141 Ibidem.

142 Ibidem.
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Inicialmente, realizariamos a pesquisa apenas nos portais das empresas
que compoe o corpus desta pesquisa, identificados no Quadro 10. No entanto, as
lentes da complexidade nos impulsionaram a examinar, também, o conteddo dos
portais em outras linguas, tendo em vista o carater nacional e internacional do
Grupo Votorantim, assim como a pagina do Memoria Votorantim, area criada em
2003 para concentrar as agdoes de memoria da empresa, conforme enderecos

eletronicos descritos no Quadro 11.

Organizacao ‘ URLSs / Enderecos Eletronicos

Grupo Votorantim http://www.votorantim.com.br/pt-br/Paginas/home.aspx
Votorantim Cimentos http://www.vcimentos.com.br/htms-ptb/Default.htm
Votorantim Metais http://www.vmetais.com.br/pt-BR/Paginas/default.aspx

Votorantim Siderurgia http://www.vsiderurgia.com.br/pt-BR/Paginas/home.aspx

Votorantim Energia http://www.venergia.com.br/Paginas/default.aspx
Fibria http://www.fibria.com.br/
Citrosuco http://www.citrosuco.com.br/pt/

Quadro 10 - Portais que compdem o corpus desta pesquisa
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos enderegos eletronicos dos portais
corporativos do Grupo Votorantim e do negdcio Votorantim Industrial.

Grupo Votorantim | Portugués http://www.votorantim.com.br/pt-
Inglés br/Paginas/home.aspx
Espanhol http://www.votorantim.com.br/en-

us/Pages/home.aspx
http://www.votorantim.com.br/es-
es/paginas/home.aspx

Votorantim Portugués http://www.vcimentos.com.br/htms-
Cimentos Inglés ptb/Default.htm
http://www.vcimentos.com.br/htms-enu/
Votorantim Metais | Portugués http://www.vmetais.com.br/pt-
Inglés BR/Paginas/default.aspx
Espanhol http://www.vmetais.com.br/en-
US/Pages/default.aspx

http://www.vmetais.com.br/es-ES/

(continua)


http://www.votorantim.com.br/pt-br/Paginas/home.aspx
http://www.votorantim.com.br/pt-br/Paginas/home.aspx
http://www.votorantim.com.br/en-us/Pages/home.aspx
http://www.votorantim.com.br/en-us/Pages/home.aspx
http://www.votorantim.com.br/es-es/paginas/home.aspx
http://www.votorantim.com.br/es-es/paginas/home.aspx
http://www.vcimentos.com.br/htms-ptb/Default.htm
http://www.vcimentos.com.br/htms-ptb/Default.htm
http://www.vcimentos.com.br/htms-enu/
http://www.vmetais.com.br/pt-BR/Paginas/default.aspx
http://www.vmetais.com.br/pt-BR/Paginas/default.aspx
http://www.vmetais.com.br/es-ES/
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(continuagdo)
Votorantim Portugués http://www.vsiderurgia.com.br/pt-
Siderurgia Inglés BR/Paginas/home.aspx
Espanhol http://www.vsiderurgia.com.br/es-
ES/Paginas/home.aspx
http://www.vsiderurgia.com.br/en-
US/Pages/home.aspx
Votorantim Portugués http://www.venergia.com.br/Paginas/default.aspx
Energia
Fibria Portugués http://www.fibria.com.br/
Inglés http://www.fibria.com.br/en/
Citrosuco Portugués http://www.citrosuco.com.br/pt/
Inglés http://www.citrosuco.com.br/en/
Memoria Portugués http://www.memoriavotorantim.com.br/
Votorantim

Quadro 11 - Paginas eletrénicas adicionadas ao corpus desta pesquisa
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos enderecos eletronicos dos portais
corporativos do Grupo Votorantim e do negdcio Votorantim Industrial.

Passaremos a seguir a apresentacdo dos portais corporativos do Grupo
Votorantim e das empresas que compoe a Votorantim Industrial. Intencionamos
identificar a existéncia de contetidos sobre memoria institucional nesses espacos,

assim como os mais relevantes aspectos a esse respeito.

6.1.1 PORTAL CORPORATIVO DO GRUPO VOTORANTIM

O portal corporativo do Grupo Votorantim, acessivel por meio do
endereco eletronico www.votorantim.com.br, representa um dos caminhos de as
paginas eletronicas das demais empresas do conglomerado!43, reunindo
informacgdes especificas sobre os segmentos de negocio e links através dos quais
os usuarios podem acessa-los (Figura 5). Possui também, menus suspensos com
os titulos de conteudo para navegacdo, e botdes sobre os idiomas em que o

assunto estd disponivel. O menu “Grupo Votorantim” contém um submenu

143 Os portais das empresas do Grupo Votorantim podem ser acessados, também, por meio de
enderegos proprios, conforme descrigdo do Quadro 10.


http://www.vsiderurgia.com.br/pt-BR/Paginas/home.aspx
http://www.vsiderurgia.com.br/pt-BR/Paginas/home.aspx
http://www.vsiderurgia.com.br/es-ES/Paginas/home.aspx
http://www.vsiderurgia.com.br/es-ES/Paginas/home.aspx
http://www.vsiderurgia.com.br/en-US/Pages/home.aspx
http://www.vsiderurgia.com.br/en-US/Pages/home.aspx
http://www.fibria.com.br/
http://www.fibria.com.br/en/
http://www.citrosuco.com.br/pt/
http://www.citrosuco.com.br/en/
http://www.votorantim/
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denominado “Histéria”, que concentra informacodes sobre sua trajetéria e indica o

link para a pagina eletréonica do Memoria Votorantim.
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Figura 5 - Pagina Inicial do Portal Corporativo do Grupo Votorantim
Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Menu Institucional. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/pt-BR/Paginas/home.aspx>. Acesso em: 22 mai.

2015.

O submenu “Histdria” destaca as origens de surgimento da empresa,

procurando evidenciar os valores que sdo a base do Grupo: “solidez, ética,

respeito, empreendedorismo e unido” (Figura 6). Exibe, também, as alternativas

através das quais o usudrio pode obter mais informag¢des sobre a trajetoria da

empresa, ao incluir dois links para a pagina eletrénica do Memoéria Votorantim.


http://www.votorantim.com.br/pt-BR/Paginas/home.aspx
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Figura 6 - Historia do Grupo Votorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Histdéria. S3o Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/historia/Paginas/historia.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.

No submenu “Perfil” ha um infografico que contém os “Destaques em 95
anos”, uma linha do tempo progressiva, que retine os acontecimentos selecionados
pela empresa como sendo seus mais relevantes marcos (Figura 7). Textual, a linha
compreende as realizacdes do grupo Votorantim de 1918 até 2012, por area de
negocio, destacando o ano, a area e o acontecimento. Ha setas para avangar ou

retroceder ao longo dos anos, assim como um link para o Memoria Votorantim.


http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/historia/Paginas/historia.aspx
http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/historia/Paginas/historia.aspx
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Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Infografico: destaques em 95 anos - 1918 a 1988. Sao
Paulo, 2012. Disponivel em: <http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/perfil /infografico/Paginas/infografico.aspx>. Acesso em: 22

mai. 2015.

As caracteristicas da identidade organizacional sdo expressas no submenu

“Governanca” (Figura 8), onde os valores que compode o SEREU - solidez, ética,

respeito, empreendedorismo e unido - sdo conceituados. Nesse espaco ha também

outras cinco abas onde é possivel conhecer a visao, aspiracao, crencas de gestao,

codigo de conduta e os principios de sustentabilidade que direcionam as

atividades do Grupo Votorantim. No menu lateral, o link “Histéria” fica visivel

durante toda a navegacao. O link para o Meméria Votorantim esta inserido no

rodapé desta pagina, assim como das demais faces do portal.


http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
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Figura 8 - Identidade - Grupo Votorantim
Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Governanca: identidade - valores. Sdo Paulo, 2012.

Disponivel em: <http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>. Acesso em: 22 mai.
2015.

Quanto aos portais em outros idiomas, verificamos que tratam-se
essencialmente de tradug¢des do conteido do portal brasileiro, possuindo as
mesmas caracteristicas visuais e funcionalidades, apenas traduzidas em inglés ou
espanhol (Anexos BA a CH). Além disso, fazem indica¢cdes sobre o Memoria
Votorantim, mas, o direcionamento é realizado para uma pagina eletronica cujo

conteudo somente esta disponivel em portugués.

6.1.2 PORTAL MEMORIA VOTORANTIM
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O Memoria Votorantim, area corporativa responsavel pela memoria
institucional do conglomerado, foi idealizado em 2002, mas langado oficialmente
em 2003, como parte das comemorag¢des em torno dos 85 anos do Grupo.

Ligado diretamente ao Conselho de Familia da Vorotantim (VPAR), sua
origem remonta ao Projeto Memodria, planejado para reunir informacdes e
documentos por ocasido do 802 aniversario do Grupo. Naquele momento, foi
realizado um amplo levantamento de documentos e estabelecidas as diretrizes
para composicao do acervo, com apoio técnico do Museu da Pessoa. Em 2007,
dispondo de conhecimento sobre a metodologia e os processos de trabalho, o
Memoria Votorantim passou a atuar com autonomia, estabelecendo parcerias
pontuais em determinadas agoes.

O Centro de Documentacao foi inaugurado em 2005, no centro historico
de Sao Paulo (SP). Nesse local foi criada uma estrutura com biblioteca, reserva
técnical#* e recursos para os processos de gestdao documental, onde profissionais
de areas multidisciplinares atuavam em varias atividades relacionadas a memoria
da organizagao4s.

A missdao do Memoria Votorantim consiste em registrar, preservar e
disseminar a memoéria do Grupo, procurando atender aos principios de
responsabilidade historica e social. Busca, também, agregar valor aos negdcios do
conglomerado, na medida em que propicia uma reflexdo dos individuos e das
comunidades de entorno quanto ao seu papel no desenvolvimento industrial do
pais. Aspira que em 2018, ano do centenario do Grupo, o conteido desenvolvido e
registrado seja utilizado como referéncia nacional e internacional para a

compreensdo do processo de industrializagdo no Brasil, contribuindo para a

144 A equipe do Memoria Votorantim realiza a triagem dos materiais recebidos, higieniza, cataloga,
guarda na reserva técnica climatizada. Além disso, apoia as empresas do grupo com informagoes
sobre a trajetéria da organizacdo, para subsidiar projetos e apresenta¢des. O material é
catalogado e disponibilizado para pesquisa interna ou externa. Materiais recebidos e ndo
aproveitados sdo devolvidos aos doadores ou descartados, se autorizado.

145 0 Memoria Votorantim tem em sua estrutura um profissional de comunicag¢do social, com
formagdo também em biblioteconomia, dois historiadores, um sociélogo e uma especialista em
conservacdo de documentos, que faz a recuperacio de documentos e a guarda em reserva técnica.
Em atividades especificas, a equipe conta com a uma historiadora consultora.
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disseminacdao dos valores da organizacdo e a constru¢do de conhecimento,
cientifico e cultural.

Atualmente, o Memoéria Votorantim é dividido em duas frentes de
trabalho. A primeira, denominada Acervo, possui uma equipe responsavel por
localizar, resgatar e preservar a memoria do Grupo Votorantim e das empresas
que fazem farte do conglomerado, através do desenvolvimento de ag¢des para
disseminar o conhecimento (MEMORIA VOTORANTIM, 2010). Mais do que
organizar e catalogar documentos, é tarefa da area fazer analises e estabelecer
relacdes entre o passado e o presente, sugerindo formas de explorar a historia
para um entendimento mais profundo dos processos da companhia e do cendrio
em que esta inserida (Ibid.).

O Nucleo Educativo consiste na segunda frente de trabalho. Foi
estabelecido em 2008, na comemora¢ao dos 90 anos de histéria do grupo, com
varias acdes para comemorar a data, tais como a inauguracdo do Espaco
Votorantim e da exposicdo de longa durac¢do “90 anos do Grupo Votorantim”. Essa
vertente planeja e implementa programas de relacionamento com seus publicos,
com o objetivo essencial de fomentar a discussdo sobre desenvolvimento,
indudstria e temas relacionados a partir de eventos e atividades planejadas para
educadores, estudantes e publico em geral (Ibid.).

A antiga sede do Memoria Votorantim, um prédio construido em 1922 na
Praga Ramos, centro histdrico de Sdo Paulo, contava com um museu!4¢ que recebia
cerca de dois mil visitantes por ano na exposicdo permanente montada no espago,
planejada para exibir pontos de reconhecimento entre a histéria do grupo, de seus
produtos e da cidade de Sao Paulo. Além disso, havia totens onde os visitantes
podiam ouvir depoimentos de funcionarios ou pessoas préximas do Grupo (filhos
de funcionarios e membros da comunidade do entorno de Sorocaba, onde o
conglomerado nasceu). Em 2013, com a mudan¢a da sede para o bairro do
Jaguaré, zona oeste da capital paulista, a exposicao foi readequada ao espaco.

Nesse momento também foram planejadas a¢des educativas com a comunidade

146 [naugurado em 2007, no Hotel Esplanada, localizado no centro histérico de Sao Paulo (SP).
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circunvizinha'¥’, visando transformar o trabalho realizado em educacdo e
conhecimentol48,

Atualmente, existem trés formas principais de visitacdo ao Memoria
Votorantim. A primeira delas, interna, voltada para a integracdo dos funcionarios,
onde sdo transmitidas informag¢des sobre a histéria da empresa e da familia
Moraes. Essa acdo, contudo, nao € institucionalizada, ou obrigatéria, e os
treinamentos ocorrem somente se forem contemplados no cronograma proposto
pelo setor de Desenvolvimento Humano Organizacional (DHO) local. As visitas de
escolares, a segunda, tem como objetivo compartilhar conhecimento a respeito
dos produtos fabricados pelas empresas do grupo bem como da trajetdria da
organizacdo e sua ligacdo com a industrializacao e desenvolvimento de grandes
obras na cidade de Sdo Paulo. As visitas académicas, terceira frente, compreendem
os estudantes que procuram a empresa para desenvolver trabalhos com recorte
académico. Nas visitas, a equipe do Memoria Votorantim busca relacionar a
historia do Grupo a da cidade de Sao Paulo.

O Memoria Votorantim possui uma pagina eletrénica, onde é possivel
consultar os documentos que compdem o acervo historico, por unidade de
negocio e periodo. Contudo, para obter acesso aos documentos completos é
necessario solicita-los por meio de formulario eletronico especifico (Fale
Conosco), tendo em vista que as imagens ali existentes representam somente suas
capas.

O Portal Memoria Votorantim foi lancado, em 2005, com o objetivo de
assegurar a acessibilidade e a participacao das pessoas na constru¢ao da memdria

do Grupo!%®. Um espago de memoéria compartilhada, o portal oferece recursos

147 A acdo educativa tem por objetivo integrar as escolas e a comunidade do entorno,
compartilhando conhecimento a respeito dos produtos fabricados pelas empresas do grupo bem
como da trajetéria da organizacdo e sua ligacdo com a industrializacdo e desenvolvimento de
grandes obras na cidade de Sdo Paulo.

148 Segundo depoimento da profissional responsavel pela coordenacdo, a agdo do Memdria
Votorantim ganhou novo significado a partir do trabalho educativo com as comunidades do
entorno, pois transformou a histéria do Grupo em conhecimento, o que repercutiu positivamente
entre os acionistas em sua percep¢ao sobre a area.

149 0 Memoria Votorantim possui, ainda, paginas em redes sociais. O Anexo AZ ilustra a pagina na
rede social Facebook.
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interativos e visa democratizar as informagdes reunidas pelo Projeto Memoria
Votorantim. Seu contetuido é formado, também, por entrevistas com colaboradores,
nas quais eles contam sua trajetéria pessoal e profissional e revelam seus valores,
perspectivas de atuacao e identidade com a organizacao.

O Portal possui ferramentas de busca para facilitar pesquisas especificas,
acervo livros digitalizados e disponibilizados em PDF, glossario para
entendimento dos nego6cios do Grupo e descricdo conceitual do Projeto Memoria
Votorantim. Sdo os principais links do Portal: Histéria do Grupo, Linha do Tempo
(que pode ser acessada por critérios de data e assunto) e Cole¢do Multimidia
(fotos, videos e documentos doados pelos entrevistados), conforme pode ser

observado na Figura 9:

V Acervo Meméria Votorantim

Votorantim

_ Descubra no acenvo iconografico do Meméria Votorantim
esta e outras imagens que contam a histéria do Grupo
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)  Com que roupa eu vou, para o jogo que
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JUL | i
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Futebol e indUstria: a histéria do jogo de bola
no Brasil!

Uma histéria que corre pelo telefone.

Rede Sodiais
facebook  Youf[D

(continua)
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Wais do que uma forma de diferenciar jogadores, oS uniformes viriam a se
fornar grandes simbolos! Nio ha exemplo melhor do que a nossa camisa
canarinho! Adotada pela primeira vez em 1954, foi escolhida em um concurso
nacional, depois que o uniforme azul ¢ branco utiizado na Copa de 1950 ficou
estigmatizade pela derrota para o Uruguai. Desenhads pelo jornalista e escritor
Aldyr Schiee, na &poca um menino de 19 anos, a camisa marcaria a Selegio
brasieira para sempre! As cores vermelho, azul e branco, marcam até hoje a
membria de todos aqueles que torceram pelo time Savbia, o mais conhecido time

das Indiistrias Votorantimi

E vocé? Ja escoheu sua camisa?

A Votorantim sempre incentivou os esportes, principalmente o futebol D& uma
olhada nos uniformes dos jogadores dos times das fAbricas da Votorantim

agliane

Estas fotografias pertencem a0 acervo iconografico do Centro de

Documentagio do Membria Votorantint Quer saber mais sobre nos? Ner
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Bibliografia

Fotografias Acervo lconografice do Centro de Documentagio Meméria

iotorantim
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http:fiplacar.abril com. -

dos-uniformes-da-selecao-brasieira

hitp:

brasieiro.ruffutbol'album_uniformes. pdf

Marcus Vinicius Borgonove Barros Alves, 04/07/2014
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Instituto Votorantim langa canal no You Tube
0 Instituto Votorantim acaba de langar um canal exclusivo no YouTube!

Histéria Votorantim

Acompanhe a cronologia dos fatos mais significativos que
{  ocomeram no Brasil € no Mundo desde o século XIX, aolado  »
da histéria do Grupo Votorantim.

acervo

Linha do Tempo

Consulte Nosso Acervo

Figura 9 - P4gina Inicial do Meméria Votorantim
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Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Pagina inicial. Sdo Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/Paginas/Home.aspx>. Acesso em: 22 mai.

2015.

Existe uma linha do tempo na pagina eletronica do Memdria Votorantim,

onde toda a historia do Grupo é contada, a partir de 1874, ano de nascimento do

fundador da primeira empresa que mais tarde daria origem ao conglomerado. O

ultimo acontecimento relatado ocorre em 2011 e versa sobre o posicionamento do

Grupo no Brasil e no contexto internacional a época (Figura 10). Nessa linha do

tempo, o usudrio pode acessar os conteudos por ano, a partir de suas preferéncias.
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Acervo Meméria Votorantim
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Figura 10 - Linha do Tempo do Memoria Votorantim

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Linha do Tempo. Sio Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/Paginas/Home.aspx>. Acesso em: 22 mai.

2015.

Na linha do tempo sdao destacados os acontecimentos que a empresa

selecionou como sendo significativos em sua trajetoria, segmentados em trés

secOes de informacgdes:

a) Sobre o ano, que contém subdivisoes de categorias. A primeira delas é

“Empreendedor”, onde estdo inseridos os destaques relacionados ao

fundador e aos demais integrantes das outras geragdes de acionistas.

“Brasil/Mundo” abrange contetdo sobre a situacao econémica brasileira

e mundial da época, assim como as principais inauguracdes e melhorias
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na industrializacdo brasileira, quer possuam algum tipo de vinculo com a
trajetéria da organizagdo ou nao. A categoria “Unidades” trata dos
acontecimentos nos quais as empresas do Grupo estdo inseridas, tais

como aquisigoes, fusoes, entre outras (Figura 11).

Restauro da fachada do Edificio Esplanada

Votorantim

Conheca um pouco do trabalho da recuperacéo do atual
Il  Edificio Ermirio de Moraes, sede da Votorantim Metais
[l Votorantim Energia e Memoria Votorantim

v’/Vo(orantim

123

Home Meméria Votorantim Acervo

istéria>Linha do tempo

Linha do tempo

1 9 3 3 acervo estérias que fazem a histéria 0

Contato Ouidoria 2010 - Grupo Viotorantim

Todos os direitos reservados.

Figura 11 - Sobre o Ano

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Linha do Tempo: 1933 - sobre o ano. Sio Paulo,
2010. Disponivel
em:<http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/linha_do_tempo/Pagi
nas/Linhadotempo.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.

b) Acervo, retune os documentos e as fotos que o Grupo possui. Embora no
portal seja possivel apenas visualizar a capa dos registros disponiveis, os
pesquisadores podem solicitar a cépia integral ao contatar a equipe do

Memodria Votorantim (Figura 12).
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Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Linha do Tempo: 1921 - acervo iconografico. Sio

Paulo,

2010.

Disponivel

em:

<http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/linha_do_tempo/Paginas/
Linhadotempo.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.

c) Estéorias que fazem histéria, contém relatos em texto e video,

produzidos com depoimentos de funcionarios a respeito de fatos

significativos da organizacao em suas vidas (Figura 13).


http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/linha_do_tempo/Paginas/Linhadotempo.aspx
http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/linha_do_tempo/Paginas/Linhadotempo.aspx
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Figura 13 - Estorias que fazem histdria

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Linha do Tempo: 1955 - estérias que fazem a
historia. Sao Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/linha_do_tempo/Paginas/
Linhadotempo.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.

Durante o levantamento de dados, observamos que a “Linha do Tempo”
contém 430 entradas de informacdo, entre textos e acervo - iconografico ou
textual. Ao analisa-las, produzimos alguns graficos para demonstrar o percentual
de incidéncia dos contetidos ali apresentados.

O primeiro deles, Grafico 1, trata das categorias da “Linha do Tempo”.
Nele, a secdo “Sobre o ano”, representa 72% das entradas de informacao e a secao
“Acervo”, possui 27% de fotos ou documentos. A menor quantidade de entradas,
1%, é da secdao “Estdrias que fazem histéria”, que agrega depoimentos de

funcionarios.
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Memoria Votorantim: Linha do Tempo

1%

M Sobre o Ano
H Acervo

M Estdrias que Fazem Historia

Grafico 1 - Linha do Tempo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

O segundo (Grafico 2) trata da se¢do “Sobre o Ano”. As entradas de

informacdo sobre o empreendedor somam 19%, sobre as unidades,

Brasil/Mundo, 38%.

43%, e

Memoria Votorantim: Linha do Tempo - Sobre o Ano

19%

H Empreendedor
M Brasil / Mundo

M Unidades

Grafico 2 - Sobre o ano
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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O grafico 3 aborda o acervo da “Linha do Tempo”, que é constituido por

fotos (40%) e documentos (60%).

Memoria Votorantim: Linha do Tempo - Acervo

M [conografico

H Textual

Grafico 3 - Linha do Tempo - Acervo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Em nossa andlise percebemos que o Portal Memoéria Votorantim abrange
varios tipos de acervo de memoria, conforme tipologia apresentada por Totini e
Gagete (2004, p. 125-126): videoteca, Bibliografico, de cultura material,
museoldgico, fotografico, referéncia, textual permanente, cole¢cdes e banco de
depoimentos. Concentra, assim, a memoria institucional do Grupo Votorantim que

pode ser acessivel aos seus publicos de relacionamento.

6.1.3 PORTAL CORPORATIVO DA VOTORANTIM CIMENTOS

Lider do setor cimenteiro no pais, com 40% de participacao, a Votorantim
Cimentos (CV) foi criada em 1936, em Sao Paulo. Seus negdcios estdo voltados

para a producdo e comercializagdo de materiais basicos de construcao, com
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unidades de producdao no Brasil e distribuicdo nos mercados internacionais>0

(GRUPO VOTORANTIM, 2012), conforme mapa ilustrado na Figura 14:

¥/ Votorantim UNIDADES PRODUTIVAS

Cimentos

Ceara
Tocantins ¢ V4 Rio Grande do Norte

% Paraiba
¥ Pernambuco
¥y Alagoas

% Sergipe

Distrito Federal ' Ban
ania

Mato Grosso ¥ 4

v

Mato Grosso do Sul k"4

¥ Minas Gerais
A ¢ Rio de Janeiro
Sao Paulo

Parana

Y i
Santa Catarina

Figura 14 - Unidades Produtivas da Votorantim Cimentos

Fonte: VOTORANTIM CIMENTOS. Unidades produtivas no Brasil. Sdo Paulo, 2009.
Disponivel em:
<http://www.vcimentos.com.br/extras/pdf/apresentacao_Agregados_PDF_FINAL.p
df>. Acesso em: 22 mai. 2015.

Seus produtos congregam uma diversidade de linha de cimentos,

concreto’s!, agregados (britas e areias)!5?, produtos complementares para

150 Possui 60 unidades de producdo e 100 centrais de concreto, distribuidas pelos estados
brasileiros, e presen¢a em paises das Américas, Europa, Asia e Africa (GRUPO VOTORANTIM,
2012).

151 A marca de concreto da Votorantim Cimentos, Engemix, estd dividida em quatro grandes
segmentos de negocio: autoconstrucdo direcionado ao atendimento de varejo; construcdo em
série destinado a construtores especializados; constru¢do geral focado na personalizacdo dos
servigos de concretagem e desenvolvimento de novos produtos; e construcao em canteiro focado
no cliente de grande porte. Destaca-se na fabricacdo de concreto dosado em central e opera mais
de 100 centrais fixas espalhadas por 17 estados brasileiros. (VOTORANTIM CIMENTOS, 2009).

152 Os agregados consistem na comercializacdo de britas e areias de diversas dimensdes para o
setor de construcio civil e empresas do concreto, negdcio responsavel por 8% da vendas no pais.


http://www.vcimentos.com.br/extras/pdf/apresentacao_Agregados_PDF_FINAL.pdf
http://www.vcimentos.com.br/extras/pdf/apresentacao_Agregados_PDF_FINAL.pdf

140

construcdols3 e agronegocios!>*. Comercializa mais de 40 produtos, entre eles as
marcas Votoran, Itau, Poty, Tocantins, Aratu, Votomassa e Engemix.

Uma das dez principais produtoras de cimento, concreto e agregados do
mundo, a Votorantim Cimentos opera 150 unidades de agregados e concreto, seis
fabricas na América do Norte, e possui a¢cdes na Bolivia, Chile, Argentina, Uruguai
e Peru. Atua, ainda, nos mercados da Turquia, Marrocos, Tunisia, india, China e
Espanha (VOTORANTIM CIMENTOS, 2009).

O portal corporativo da Votorantim Cimentos contém informacgdes sobre
produtos, canais de atendimentos e noticias da empresa, entre outras
funcionalidades. No tocante ao enfoque deste estudo, observamos que este possui
em seu menu principal, “Institucional”, um submenu intitulado “Linha da Tempo”
onde os acontecimentos selecionados pela organizagdo como relevantes estao
posicionados por ordem cronolégica em uma linha, que contém o ano do fato, uma
foto representativa do evento ou apenas texto. Ha indicagdes para o Memoria
Votorantim, a partir de um link localizado na parte inferior da tela, e também a

op¢ao de acessar o conteddo disponivel em lingua inglesa (Figura 15).

Os produtos fabricados sdo utilizados, principalmente, na producdo de concreto e aplicagdes na
construgao civil (Ibid.).

153 Produtos complementares consistem em uma linha de produtos para facilitar os processos
produtivos e reduzir o tempo de construcao de uma determinada obra (Ibid.).

154 Fornecimento de produtos para aplicacao na agricultura (Ibid.).
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Figura 15 - Pagina Inicial da Votorantim Cimentos

Fonte: VOTORANTIM CIMENTOS. Menu Institucional. Sao Paulo, 2009. Disponivel
em: <http://www.vcimentos.com.br/htms-ptb/Default.htm>. Acesso em: 22 mai.
2015.

O submenu “Linha do Tempo” exibe a descricdo de acontecimentos
ocorridos na trajetéria da organizacio entre 1933 e 2012 (Figura 16). E possivel
avancar ou retroceder ao longo da histdria, a partir de setas localizadas na parte
superior da tela. Seu marco inicial é o inicio da construcao da Fabrica de Cimento
Santa Helena, em Votorantim (SP). Durante o percurso virtual sao descritas as
inauguracdes, ampliacdes, aquisicOes, participacbes em grandes obras,

investimentos nas unidades produtivas para estimular o aumento da producao


http://www.vcimentos.com.br/htms-ptb/Default.htm
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industrial, primeiras exporta¢cdes, mudangas de processo produtivo, inovacoes e

entrada da empresa no mercado internacional. A comemorag¢do dos 70 anos da

Votorantim Cimentos é o destaque do ano 2006.
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Atendimento | Pessoas Sustentavel Cliente
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Institucional Linha do Tempo
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no municipio de Parnaiba (PI).
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Figura 16 - Linha do Tempo Votorantim Cimentos

Fonte: VOTORANTIM CIMENTOS. Linha do tempo: 1970. Sao Paulo, 2009.
Disponivel em: <http://www.vcimentos.com.br/htms-

ptb/Institucional /LinhaDoTempo.htm>. Acesso em: 22 mai. 2015.

Durante a andlise nao foram encontradas as caracteristicas da identidade

organizacional, expressas através dos valores que compode o SEREU - solidez, ética,

respeito, empreendedorismo e unido. O contetudo deste portal trata, sobretudo, da

trajetéria da Votorantim Cimentos. Contudo, o link para o Memoéria Votorantim

permanece visivel na parte inferior da tela durante toda a navegagao.

6.1.4 PORTAL CORPORATIVO DA VOTORANTIM METAIS

A Votorantim Metais é a empresa do Grupo Votorantim Industrial

responsavel pelos negocios de metais - zinco, niquel e aluminio, e exploracdo

mineral. Em operacdo desde 1996, quando houve a reestruturacdo no modelo de


http://www.vcimentos.com.br/htms-ptb/Institucional/LinhaDoTempo.htm
http://www.vcimentos.com.br/htms-ptb/Institucional/LinhaDoTempo.htm
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gestao da organizacao, é lider no cenario econdmico brasileiro de seu segmento e
a maior fabricante de aluminio primario do pais (VOTORANTIM METAIS, 2011).

Em 2014, a partir de uma nova reorganizacdo em sua estrutura
organizacional, os negdcios da empresa foram divididos em Aluminio e
Polimetalicos, sendo o ultimo vocacionado para a producdo de niquel e zinco
(GRUPO VOTORANTIM, 2012). Planejada para fortalecer a estratégia de
crescimento da empresa em um contexto de negdcio complexo e competitivo, a
nova estrutura potencializa a expansao através “da captura de sinergia e
disseminacdo de boas praticas entre os negodcios” (Ibid.). Desse modo, o enfoque
do segmento aluminio (representado pela Companhia Brasileira de Aluminio -
CBA) prioriza o mercado brasileiro, enquanto o de Polimetalicos é o mercado
global (Ibid.).

As atividades da Votorantim Metais no Brasil estdo distribuidas em sete
unidades de mineragdo, trés de metalurgia e uma de reciclagem, além de
escritérios em S3o Paulo (SP) e Belo Horizonte (MG). A empresa possui, ainda,
uma refinaria de zinco no Peru, quatro unidades metalirgicas de zinco nos
Estados Unidos e uma na China, e controla a maior parte das agcoes da mineradora
Milpo, sediada no Peru (Ibid.).

Com dez mil colaboradores, distribuidos entre as 17 unidades industriais,
a Votorantim Metais é a maior empresa de metais nao ferrosos do Brasil e possui
uma capacidade produtiva anual de: 475 mil toneladas de aluminio; 44 mil
toneladas de niquel; e 730 mil toneladas de zinco (VOTORANTIM METAIS, 2011).

O segmento aluminio é responsavel pelo metal, produzido no pais desde
1955, e que tem aplicacdo em diferentes segmentos da economia, tais como bens
de consumo, construgao civil, embalagem, energia e transportes.

As operacgdes desse segmento ocorrem em quatro fabricas: Aluminio (SP),
metalurgia; [tamarati de Minas (MG), mina e beneficiamento; Mirai (MG), mina e
beneficiamento; e Pocos de Caldas (MG), beneficiamento. Possui, ainda, a Metalex,

uma unidade de reciclagem localizada em Aragariguama (SP).
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Os principais produtos da Votorantim Metais - Companhia Brasileira de
Aluminio (VM-CBA) sdo primarios e transformados!>, voltados para o mercado
interno, nos segmentos de bens de consumo, construgao civil, embalagens, energia
e transportes. Além disso, parte de sua producao é destinada para o mercado
externo, principalmente para os Estados Unidos, Europa, Asia e América Latina,
onde contam seus principais clientes (VOTORANTIM METAIS, 2011).

No negdécio niquel, a Votorantim Metais é pioneira na producao de niquel
eletrolitico no Brasil, com atuacao desde 1981, e a maior produtora na América
Latina, exportando o produto para mais de vinte paises. Com a especializacdo que
obteve ao longo dos anos em estudos geoldgicos, vem investindo na implantagao
de minas e unidades de producao.

Suas operagdes de mina, beneficiamento e metalurgia de niquel ocorrem
em trés unidades produtivas: Fortaleza de Minas (MG), mina, beneficiamento e
metalurgia; Sdo Miguel Paulistals¢ (SP), metalurgia; e Niquelandia®s? (GO), mina e
beneficiamento (Ibid.).

Os produtos desta unidade de negdcios sdo utilizados nas industrias de
producdo de ligas magnéticas e ferramentas, téxtil, ceramica, produtos quimicos,
baterias e fertilizantes, sabao e detergentes, vidros, papel e celulose!58 (Ibid.).

O mercado zinco tem suas operagoes baseadas em dez unidades, sendo
quatro no Brasil e seis no exterior, para minagem, metalurgia e beneficiamento:

Trés Marias (MG), metalurgia e 6xido de zinco; Juiz de Fora (MG), metalurgia;

155 S3o os produtos primdarios e transformados produzidos por esta Unidade de Negdcio:
chapas, perfis e folhas de aluminio para producdo de bens de consumo; fios e cabos para a
transmissdo e distribuicdo de energia; chapas, bobinas e folhas de aluminio para embalagens;
perfis, chapas e telhas para a construcdo civil; chapas e perfis para empresas e meios de
transporte; lingotes, tarugos, vergalhdes, placas e bobinas, (Ibid.).

156 Na unidade de Sdo Miguel Paulista (SP) é produzido niquel eletrolitico e cobalto (Ibid.).

157 Em Niqueldndia (GO), além da extracdo de minério de niquel eletrolitico ha a produgio de
carbonato de niquel (Ibid.).

158 S30 os produtos produzidos pela Unidade Niquel da Votorantim Metais: “niquel eletrolitico
(aplicado em galvanoplastia, superligas e ligas ndo-ferrosas), niquel coins, cobalto (utilizado em
aplicacdes industriais como produg¢ido de superligas, ligas magnéticas, ferramentas de corte,
produtos quimicos, baterias, fertilizantes, racdo animal, entre outros); sulfato de sédio anidro,
para aplicagdo em produtos quimicos, inddstria de ceramica, industrias téxtil e auxiliares,
industria de sabio e detergentes, industria de vidros e industria de papel e celulose” (Ibid.).
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Vazante (MG), mina e beneficiamento; Morro Agudo (MG), mina e beneficiamento;
Cajamarquilla (Peru), refinaria de zinco; e U.S.ZINC VM Houston (EUA), U.S.ZINC
VM Coldwater (EUA), U.S.ZINC VM Clarksville (EUA), U.S.ZINC VM Millington
(EUA) e Unidade Changshu (China) (VOTORANTIM METAIS, 2011).

A Votorantim Metais iniciou o trabalho com zinco, em 1956, a partir da
criacdo da Companhia Mineira de Metais, em Trés Marias (MG). Com as aquisi¢oes
realizadas ao longo de sua trajetéria e a reestruturagdo ocorrida em 1996, a
organizacdo pode expandir sua capacidade de produgdo, se tornando a quinta
maior produtora de zinco do mundo, lider mundial em éxido de zinco e segunda
no ranking global de fabricacdo de pé de zinco (Ibid.).

Os produtos?>® desse mercado possuem aplicagdo na mineracdo e nas
industrias quimica, cosmética, alimenticia, de medicamentos, ligas, pilhas, vidros e
baterias, e agronegocio (Ibid.).

A area de exploracdo mineral da Votorantim Metais tem por objetivo
descobrir e viabilizar jazidas minerais!t®. Contando com o trabalho de uma equipe
multidisciplinar, formada por profissionais de areas como geologia e engenharia
de minas, entre outras, as atividades desta area, iniciadas em 2006, consistem,
também, no desenvolvimento de projetos para zinco, niquel e aluminio para o
Brasil, Africa do Sul, Argentina, Bolivia, Canad3, Colombia e Peru (Ibid.).

A Votorantim Metais pauta sua identidade nos mesmos elementos do

Grupo Votorantim, que define e expressa as premissas base que permeiam os

159 S30 os principais produtos do negdcio zinco: “zinco SHG, para aplicagdes em processos de
galvanizacdo e galvanizacdo eletrolitica; zamac, para aplica¢gdes para fundicdo sob pressdo e
fundicao centrifugada; ligas especiais de zinco; p6é de zinco, também utilizado para a producdo de
pilhas alcalinas e tintas para a protecdo contra a corrosao, e na mineragdo; 6xido de zinco, para
aplicacdes em vulcanizagdo de borrachas, cosméticos, fosfatados de zinco, medicamentos,
vidrados ceramicos, polimeros, agronegdcio, nutricio animal, entre outras; zincal 100, calcario
com a fun¢do principal de corrigir o pH do solo e maximizar os efeitos do fertilizante;
concentrados, para fabricacdo de chumbo metalico, prata, chumbo e outros; diéxido de enxofre,
para alvejante para celulose, agticar e caolim, conservante de produtos alimenticios e produgio de
bissulfitos; 4cido sulftrico, para fabricacdo de fertilizantes destinados a agricultura; sulfato de
cobre, para aplicagdes na agricultura, pecudria, mineracdo, galvanoplastia e industria quimica e de
tratamento de agua; e cadmio, para fabricacdo de baterias, pigmentos para tintas especiais e ligas
metalicas” (Ibid.).

160 O processo de descoberta, identificacdo e viabilizacdo de jazidas é dividido em seis etapas
basicas: definicdo de areas potenciais, exploragdo inicial, sondagem exploratéria, definicdo de
recursos, estudos de viabilidade e construgao (Ibid.).
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valores, crengas de gestdo, codigo de conduta, principios de sustentabilidade,

objetivos e desafios da organizacao. Nesse contexto, sua missao consiste em:

assegurar crescimento e perenidade como um grupo familiar de
grande porte, respeitado e reconhecido na comunidade em que atua,
com foco na criacdo de valor econémico, ambiental e social, por meio
de valores éticos que orientam uma conduta empresarial
responsavel; negdcios altamente competitivos; busca de solucdes
criativas e inovadoras para seu portfélio; pessoas motivadas para o
alto desempenho (VOTORANTIM METAIS, 2011).

Apesar de ter sido estabelecida em 1996, apds a reestruturacao no modelo
de gestdo da organizagdo, o surgimento da Votorantim Metais remonta a 1918,
quando Antonio Pereira Ignacio assumiu o comando da “Sociedade Anonyma
Fabrica Votorantim” que, posteriormente, daria nome ao Grupo Votorantim. Sua
trajetoria é pontuada pela fundagao ou aquisi¢do de outras empresas no segmento
e seu desenvolvimento nacional e internacional.

Em 1937 foi fundada a Siderurgica Barra Mansa (R]), com o objetivo de
produzir agos para a construgao civil. A partir da fundacdao da Companhia Mineira
de Metais (CMM), na cidade de Trés Marias (MG), em 1956, tiveram inicio as
pesquisas do minério de zinco em Vazante (MG).

No ano de 1957, a Votorantim assumiu o controle da Companhia Niquel
Tocatins (TO) e na década de 1960 a extragdo de niquel em minas na localidade de
Niquelandia (GO) foi iniciada.

Em 1969, a Companhia Mineira de Metais come¢ou a produzir zinco
eletrolitico nas unidades de Vazante e Trés Marias, e em 1981, na unidade
metalugica de Sao Miguel Paulista, na cidade de Sao Paulo (SP).

Em 1984, apdés a privatizacdo, a Votorantim tornou-se acionaria da
Mineradora Morro Agudo S.A., localizada em Paracatu (MG), Inga e Paraibuna de
Metais, e mais tarde, em 1988, ela assumiu o controle total dessa empresa.

Apdés uma completa reestruturacdo no modelo de gestao do Grupo
Votorantim, surge a Votorantim Mineracao e Metalurgia (VMM), que passa a ser

responsavel pelas unidades de negdcio Zinco, Niquel e Aco.
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A participacdo da empresa no mercado brasileiro de zinco é ampliada a
partir de 2002, com a aquisicdo da Companhia Paraibuna de Metais, em Juiz de
Fora (MG). A ampliagcdo da participacdo também ocorre no negécio niquel em
2003, a partir da aquisicao da Mineragdo Serra de Fortaleza, em Fortaleza de
Minas (MG), o que eleva sua capacidade de produgao.

O ano 2004 marca o inicio da expansdo o Grupo Votorantim na América
Latina, a partir da aquisi¢dao da refinaria de zinco Cajamarquilla, no Peru, e da
compra de agdes da Milpo, também daquele pais, em 2005, a quarta mineradora
de zinco peruana (VOTORANTIM METAIS, 2011). O controle total da Milpo foi
obtido em 2010, ano em que esta ja era a terceira maior mineradora de zinco do
Peru, e com esse controle passou a incluir em seu portfélio os metais cobre,
chumbo e prata (Ibid.).

2007 foi um ano de expansdo, com a aquisicido de 52% das ac¢des da
companhia siderurgica Acerias Paz Del Rio, segunda maior da Colémbia, e a U.S.
Zinc, empresa americana lider em reciclagem de residuos industriais de
galvanizacdo, producdo de zinco metalico, 6xido e p6 de zinco, e de 27% das ag¢des
da AcerBrag, segunda maior produtora de acos longos¢! da Argentina, ampliados
para 52,9% em 2008 (Ibid.). Com a aquisi¢do da U.S.Zinc, A Votorantim Metais
passou a operar nos mercados dos Estados Unidos e China(Ibid.).

Em 2008 foi criada a Votorantim Siderurgia, para reunir o negécio do aco
no Brasil, Coldmbia e Argentina. Em 2009, a Companhia Brasileira de Aluminio
(CBA) passou a fazer parte da Votorantim Metais, ano que marca a assinatura de
acordo para produgdo de aluminio no exterior, em Trinidad e Tobago, a partir de
2012, primeiro investimento desse tipo feito por ela. Ainda em 2010 adquiriu a
Metalex, localizada em Aragariguama (SP), no interior do Estado de S3ao Paulo
(SP), companhia brasileira especializada em reciclagem de aluminio (Ibid.).

O portal corporativo da Votorantim Metais dispde de contetidos sobre a
empresa, seus principais negocios, noticias, fornecedores e imprensa, entre
outros. Em relacao a nossa tematica, pudemos constatar que ha no menu “Quem

Somos”, um submenu intitulado “Historia” (Figura 17). Existe, também, um espaco

161 Vergalhdes, barras, arames, telas e fio-maquina.
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que trata das comemoracoes dos 60 anos da Companhia Brasileira de Aluminio,
uma de suas companhias integrantes. Na parte superior da tela encontram-se os
links para acesso aos portais nos idiomas inglés e espanhol. O link para o Memoria

Votorantim esta posicionado na parte inferior da tela.
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Figura 17 - Pagina Inicial da Votorantim Metais

Fonte: VOTORANTIM METAIS. Menu institucional. Sao Paulo, 2011. Disponivel em:

<http://www.vmetais.com.br/pt-BR/Paginas/default.aspx>. Acesso em: 22 mai.

2015.

0 menu “Quem Somos” aborda as caracteristicas da empresa desde a sua
criacdo, em 1996, a partir da reorganizagdo do modelo de gestdo do Grupo
Votorantim. O texto procura destacar, ainda, as virtudes da organizacao,
representadas pelo investimento continuo na ampliacao da capacidade produtiva,

modernizacdo tecnoldgica e resultados em nivel nacional e internacional (Figura

18).


http://www.vmetais.com.br/pt-BR/Paginas/default.aspx
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Metais Quem Somos Negdcios Pessoas Sustentabilidade Fomecedores Imprensa Contato

- Votorantim Metais > Portugués > Quem Somos

Visdo / Valores / Politicas

Prémios e Reconhecimentos ="

Relacdes com Inves
Uma histéria de sucesso

NOTICAS A Votorantim Metais foi criada em 1996, a partir de uma reorganizacio do modelo de gestdo do Grupo Votorantim, que
Més do Meio Ambiente agrupou as unidades de negécio conforme a linha de atuagdo no mercado. Desde entdo, a VM passou a gerir todo o

Em Juiz de Fora, estudantes . . 5 3

participam de oficina sobre controle estratégico de quatro Unidades de Negécio - Aluminio, Aco, Niguel, Zinco. Dois anos depois, a Unidade de

sustentabiidade . _ .
5 Negécio Aco desmembrou-se da Votorantim Metais e passou para a gestdo da Votorantim Siderurgia
Crescimento Responsavel
Unidade de Niquelandia avana no - " .
uso de combustivel impo e Desde sua fundacdo, a VM vem colecionando conquistas e resultados expressivos. Um dos fatores é que, a partir de 2009,
renovavel + <
todas as unidades da companhia passaram a operar a plena capacidade. Hoje, a VM é uma das cinco maiores produtoras
mundiais de zinco, maior fabricante de niquel eletrolitico da América Latina e lider brasileira na producdo de aluminio
primario. Com a sinergia nas operacdes entre as diversas unidades de negdcio, a Votorantim Metais consolidou-se como

segunda maior empresa brasileira de metais nao-ferrosos.

Por possuir um processo de produgdo totalmente integrado — a empresa opera minas desde 1956 -, a Votorantim Metais
garante a oferta de produtos de qualidade, a pregos competitives, além de crescimento constante. Para aprimorar o
padrdo de qualidade reconhecido internacienalmente, a Votorantim Metais faz investimentos centinuos na ampliagio de
sua capacidade produtiva e no crescimento pessoal e profissional de seus colaboradores. Além disso, a preocupacdo com a
sustentabilidade & uma constante na VM. Atualmente, a empresa gera cerca de 75% da energia elétrica consumida por
suas unidades produtivas e aposta no desenvolvimento de tecnologias préprias, pesquisas minerais e na gestdo ambiental
responsavel

A Voterantim Metais investe continuamente na expanséo de sua capacidade de producéo, aguisicdo de empresas,
modernizacdo tecnoldgica, geracdo de energia e em iniciativas na drea ambiental. A VM destina parte de seus recursos

para projetos sociais, ambientais, culturais e de seguranca.
Operacdes

No Brasil, a Unidade de Negécio Aluminio opera em quatro fabricas - na cidade paulista de Aluminio (metalurgia) e nas
mineiras Itamarati de Minas (mina e beneficiamento), Mirai (mina e beneficiamento) e Pocos de Caldas (mina e
beneficdiamento).

As operacdes com Niguel ocorrem em Fortaleza de Minas (MG) - mina, beneficiamento e metalurgia -, Sdo Miguel Paulista
(SP) - metalurgia - e Niquelandia (GO) - mina e beneficiamento.

Por fim, o Negécio Zinco, que opera em dez pontes, sendo quatro no Brasil e seis no exterior: Trés Marias (MG),
metalurgia e éxido de zinco, Juiz de Fora (MG), metalurgia, Vazante (MG), mina e beneficiamento, Paracatu (MG), mina e
beneficiamento, Cajamarquilla (Peru), refinaria de zinco, U.S.ZINC VM Houston, U.S.ZINC VM Coldwater, U.S.ZINC VM
Clarksville, U.S.ZINC VM Millingten e Unidade Changshu (China).

Sustentabilidade

A Voterantim Metais também atua com feco na responsabilidade sodial, por meio do Instituto Votorantim. Em 2012, por
exemplo, mais de 49 mil jovens foram beneficiados com a realizacdo de 48 projetos sociais nas dreas de educacio,

trabalho, cultura e esporte, em um investimento estimado de R$ 11 milhdes.

Fatos e numeros da VM

Institucional

10 mil colaboradores em 17 unidades industriais - 11 no Brasil, quatro nos Estados Unidos, uma na China e uma
no Peru

Faturamento liquido de R$ 9,2 bilhdes em 2012

Lider no mercado brasileiro de aluminio

Maior produtor de niquel eletrolitico da América Latina

Uma das cinco maiores produtoras mundiais de zinco, lider na producdo de ¢xido de zinco e sequndo maior em po
de zinco

Capacidade de produgdo

* 730 mil toneladas anuais de zinco
« 475 mil toneladas anuais de aluminio
= 44 mil toneladas anuais de niquel

@201 Votorantim.
Todos as direitos reservados,

ne sos favoritos Contatos dade

do site {1} ouvidons Insiituto Votorantim

Figura 18 - Menu Quem Somos - Votorantim Metais

Fonte: VOTORANTIM METAIS. Quem somos: uma histéria de sucesso. Sio Paulo,
2011. Disponivel em: <http://www.vmetais.com.br/pt-
BR/Institucional /Paginas/QuemSomos.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.

O submenu “Histéria” reiine um texto sobre a trajetéria da organizacao,

contada a partir das diversas caixas de contetido expansiveis, localizadas ao lado


http://www.vmetais.com.br/pt-BR/Institucional/Paginas/QuemSomos.aspx
http://www.vmetais.com.br/pt-BR/Institucional/Paginas/QuemSomos.aspx
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da grafia do ano em que o fato ou acontecimento ocorreu (Figura 22). Nao hé fotos

ou ilustracgdes, e a historia da empresa é narrada em ordem crescente de 1918 até

2013.

'I/ Votorantim

Metais Quem Somos Negécios = Pessoas | Sustentabilidade Fomecedores  Imprensa  Contato

!

Presenga cada vez mais global

NOTICIAS .
Desde seu surgimento, a Votorantim Metais (VM) vem aumentando sua participacio no mercado brasileiro e
Clientes ¥ ; ? s
Equipe da Goodyear conhece internacional, a partir de uma gestdo responsavel e estratégica, focada nas Unidades de Negécio Aluminio, Niquel e Zinco.
[rocesso deproig o da Conhega um pouco mais dessa trajetéria.
Galvanizagi
Votorantim Metais apresenta 1918
vantagens sobre galvanizacio no
MINASCON 2015 e —— & A y - .
Antonio Pereira Ignacio assume o comando da "Sociedade Anonyma Fabrica Votorantim” que, mais tarde, daria origem ao

Grupo Votorantim. A Sociedade nasceu a partir da fabrica Fiagdo e Tecelagem, localizada em Votorantim, & época distrito

de Sorocaba (SP),

9
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Figura 19 - Submenu Hist6ria - Votorantim Metais

Fonte: VOTORANTIM METAIS. Quem somos: histéria. Sdo Paulo, 2011. Disponivel
em: <http://www.vmetais.com.br/pt-BR/Institucional /Paginas/Historia.aspx>.
Acesso em: 22 mai. 2015.
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O conteudo do submenu “Histéria” aborda a ampliacdo do mercado no
Brasil e no exterior, aquisicbes de novos projetos, dados financeiros sobre
aquisicoes de empresas e investimentos na qualidade. Além da trajetéria das
empresas do segmento de negocio, existem referéncias sobre a histéria do Grupo
Votorantim, inclusive com a indicacdo para a pagina do Memoria Votorantim ao

final do texto: “Saiba mais em: http://www.memoriavotorantim.com.br”.

'll Votorantim

Metais Quem Somos Negécios Pessoas Fi Imprensa Contato

VISAO, VALORES
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s > Visdo / Valores / Politicas

- Votorantim Metais > Portugués > Ques
Vool talores [Polle=® > VISAO / VALORES / POLITICAS

S
O jeito de ser da Votorantim est3 expresso em sua Vis3o, Valores, Crencas de Gest3o, no Cédigo de Conduta e
—— nos Principios de Sustentabilidade. O conjunto de diretrizes norteia os negécios, objetivos e desafios da
Crescimento Responsavel OTOARLEDLA0:
Unidade de Niqueténdia avanca no B
uso de combustivel impo e Visao
renovavel
Assegura mento e pereni e como um grupo familiar de grande , respeitado e rec ecido na
v gurar imento e perenidade como um grupo familiar de grande porte, respeitado onhecido na
Votorantim Metais - CBA comemora comunidade em que atua, com foco na criagdo de valor econémico, ambiental e social, por meio de:

60 anos com exposicéo

* Valores éticos que orientam uma conduta emprt
* Negéci

 Busca de

tamente competitivos;

lugdes criativ
se=sThotvadas para o alto desempenho.

Valores

Os Valores permeiam todas as agdes, decisdes e relacionamentos da Voterantim com seus publicos e formam 2
sigla SEREU:

« Solidez: buscar crescimento sustentdvel com gerag3o de valor;

= Etica: atuar de forma responsavel e transparente;

» Respeito: respeito 3s pessoas e disposicdo para aprender;

¢ Empreendedorismo: crescer com coragem para fazer, inovar e investir;

» Unido: o todo € mais forte

qlorantim em gue acreditamos.

Cédigo de conduta

0 documento inclui os principios que baseiam o relacionamente da organizacdo com os principais publicos com os
quais interage, além de expressar o compromisse com a ética nos neggcios. Suas diretrizes sdo obrigatoriamente
aplicadas por todos os profissionais e usadas como referéncia pelos parceiros comerdiais.

Para conhecer, analisar e resolver questdes referentes ao seu Cédigo de Conduta, a Votorantim mantém uma
Ouvidoria, canal que pode ser acessado por publicos internos e externos. O érgdo assegura a confidencialidade
das informacdes, preserva a identidade das pessoas envolvidas e garante gue as observac@es sejam tratadas no
nivel adequado da organizag3o.

Principios em sustentabilidade

Para a Votorantim, ser sustentavel é garantir a continuidade e o crescimento dos negécios em longo prazo,
antecipando motivacies das partes interessadas e incorporando-as acs seus objetivos. Isso significa:

« Ser reconhecida pela socdiedade como uma empresa social e ambientalmente responsavel;

& Ter sustentabilidade como estratégia, orientando governanca, gestdo, educacdo, decisdes e investimentos
- criando valor;

s Evoluir consistentemente os resultades econdmicos, sociais e ambientais, buscando eficiéncia e
confiabilidade nas operagdes, de acorde com padries de dasse mundial;

« Ser reconhecida como empresa que atrai, desenvolve e retém talentos para a gerac3o de valor e

construgdo de uma sociedade justa e inclusiva;

Figura 20 - Menu Quem Somos - Votorantim Metais

Fonte: VOTORANTIM METAIS. Visdo, valores, politicas. Sio Paulo, 2011.
Disponivel em: <http://www.vmetais.com.br/pt-
BR/Institucional /Paginas/VisaoValoresCrencas.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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As caracteristicas da identidade do grupo também foram localizadas
durante a analise do portal. Conforme ilustrado na Figura 23, os valores do Grupo
Votorantim sdo apresentados juntamente com os conceitos do SEREU - solidez,

ética, respeito, empreendedorismo e uniao.

6.1.5 PORTAL CORPORATIVO DA VOTORANTIM SIDERURGIA

A Votorantim Siderurgia (VS) foi estabelecida em 2008 com a finalidade
de incrementar o posicionamento do negécio ago na estrutura do Grupo
Votorantim. Organizacdo de capital fechado, integralmente brasileira, é a terceira
maior produtora de agos longos no Brasil (GRUPO VOTORANTIM, 2012) e mantém
operacdes na Argentina e Colémbia, onde comercializa o produto para os
segmentos de construgao civil e mecanica.

Sua capacidade de produgao anual - 2,7 milhdes de toneladas de ago - é
possivel em razao de contar com cinco usinas siderurgicas - sendo trés no pais e
duas no exterior -, uma mina de calcario, trés minas de minério de ferro, 16
centrais de corte e dobra, cinco unidades de reciclagem de metalicos, além de uma
unidade florestal (Ibid.).

As usinas siderurgicas em operacdo no Brasil, em Barra Mansa (R]),
Resende (R]) e Trés Lagoas (MG) 162 tem o escoamento de seus produtos
garantidos através de filiais e escritérios de venda distribuidos pelo pais, onde
trabalham mais de cinco mil funcionarios.

No exterior, possui o controle acionario da Paz de Rio, Unica siderdrgica
integrada da Colémbia, e da AcerBrag, segunda maior produtora de agos longos da
Argentina.

A empresa mantém, ainda, florestas de eucalipto com o objetivo de
garantir o abastecimento de producdo de carvdo vegetal necessaria para o

processo produtivo de suas unidades. Em Curvelo (MG), a empresa possui um alto

162 A usina de Trés Lagoas é uma joint venture com o empresario Alexandre Grendene (Ibid.).
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forno para producao de ferro-gusa, a matéria prima de suas operacdes nas
unidades produtivas do Sul Fluminense.

Entre seus produtos, destaca-se a fabricacao de vergalhdes para concreto
armado, arame, cantoneiras, perfis, telas, trelicas e fio-maquina de ago carbono
destinado a trefilacao e laminacao a frio (VOTORANTIM SIDERURGIA, 2009).

O portal corporativo da Votorantim Siderurgia contempla informacgoes
sobre suas unidades, produtos, noticias e fornecedores, entre outros.
Diferentemente das outras empresas do Grupo Votorantim, a VS nao dispoe de
conteudo sobre sua trajetoria ou a histéria do Grupo no menu “Institucional”, ou
em outro submenu préprio. Contudo, hd um banner lateral com a logomarca do

Memoria Votorantim, além do link na parte posterior do site (Figura 24).

'II Votorantim

Siderurgia Institucional = Gestdo de Pessoas  Sustentabilidade  Cadastro Fomecedores ~ Aco  Noticias ~ Contatos

NOTICIAS Todas as Noficias | [ ACOS LONGOS P =

17.07.14 - Votorantim Siderurgia )

participa do 69° congresso da Produgo voltada para
Associagio Brasileira de Metalurgia, construgio civil e mecénica
Materiais e Mineragao (ABM)

A Votorantim Siderurgia marca mais uma vez VergalhBes, perfis e fio-maquina s3o
alguns dos produtes que integram o

presenca no Congresso da Associacao

Brasileira de Metalurgia, Materiais e portidlio de acos longos VS SUSTENTABILIDADE
Mineracio (ABM produzidos nas unidades no Brasil e
exterior
15.05.14 - Votorantim Siderurgia
forma 36 jovens em projeto de +

qualificagao profissional
Grupo de formandos fazem parte do projeto
social Formando o Fuluro, realizado em

parceria com o Senai UNIDADES \l/

18.02.14 - Votorantim Siderurgia Curvelo

forma 60 jovens em projeto de
qualificagio profissional

Grupo de formandos dos cursos de Auxiliar
Eletricista, Logistica e Mecanico também
visitardo unidade de Barra Mansa, no Rio de +
Janeiro

Florestal

DESTAQUE
PRODUGAO DO AGO

\/4
Votorantim

v |

Figura 21 - Pagina Inicial da Votorantim Siderurgia

Fonte: VOTORANTIM SIDERURGIA. Menu institucional. S3o Paulo, 2009.
Disponivel em:  <http://www.vsiderurgia.com.br/pt-BR/Paginas/home.aspx>.
Acesso em: 22 mai. 2015.

©2009 -
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Ao explorarmos o submenu “Quem Somos” (Figura 25), localizamos
referéncias sobre o Memoria Votorantim, em banner lateral e no link localizado
junto ao rodapé da pagina. A referéncia a historia do Grupo Votorantim ocorre na
ultima parte do texto, em duas linhas, que contém um link para o portal do
Memoria Votorantim e a seguinte frase: “Para conhecer detalhadamente a histéria

do grupo Votorantim, visite o portal do Projeto Memoéria”.

Votorantim
Siderurgia

Institucional Gestéo de Pessoas Sustentabilidade Noticias Contatos

Cadastro Fornecedores Aco

~

= Institucional

{" Mals BUSCADOS
AGCOS

Quem Somos >

nal > Quem Somos

Unidades -

Onde Estamos -

Ago | Construindo um futuro sustentavel

Noticias Com operacbes em trés paises, capacidade de producao

~ de 2,7 milhBes de toneladas de aco por ano & mais de 5
;Cusiursu Tempos de Escola mil funcionarios, a Votoraniim Siderurgia & uma
importante empresa do mercado siderargico brasileiro.
009 responsavel pela producio e comercializaciio de acos
\VIS\JVamcum da 43° EXAPICOR longos para os segmentos de construgdo civil e

construcio mecanica.

Votorantim

18.11
Dia E pela Educagio No Brasil, @ VS possui rés usinas siderirgicas em A -

operagdo, localizadas em Barra Mansa (RJ), Resende (RJ) e Trés Lagoas (MS). Esta dltima &

17.11
VS participa da Construir Rio

17.03
VS expoe produtos na FEICON

17.07
V5 & a empresa anfitrid do 67°
Congresso ABM Internacional

03.09
Votorantim Siderurgia
comemora dois anos e se
posiciona como um dos

principais players do setor

Votorantim Siderurgia um ano
em Resende

Votorantim Siderurgia marca
presenga na 12° Flumisul

2405
Votorantim Siderurgia e CDI
inauguram cooperativa para
jovens entre 18 ¢ 29 anos

= Todas as Noticias

uma joint venture entre a VS e o empresario Alexandre Grendene. Para garantir o escoamento
de seus produtos, a empresa também conta com filiais e escritorios de vendas estrategicamente
localizados por todo Brasil, além de manter florestas de eucalipto para a producio de carvo
vegetal que contribuem com a ecoeficiéncia no processo de produgdo. Como parte da
verticalizaco de seu negocio, a empresa conta com um alto forno no municipio de Curvelo (MG)
para producdo de ferro-gusa, matéria prima para suas operacdes nas Unidades do Sul
Fluminense. No exterior, possui o confrole acionario da unica siderurgica integrada da
Colémbia, a PazdelRio, e da segunda maior produtora de agos longos da Argentina, a
AcerBrag.

Adiversificacdo dos produtos, a forca da marca Votoraco e a qualidade em seus processos de
atendimentes aos clientes, sdo alguns dos diferenciais da VS, que possui lugar de destague no
mercado brasileiro. Entre os produtos fabricados estdo os vergalhGes para concreto armado,
arames, cantoneiras, perfis, telas, frelicas e fio-méquina de aco carbono destinado a trefilacio e
laminagdo a frio.

Seguir um modelo de desenvolvimento sustentével, que respeite as pessoas e 0 meio ambiente
& um dos compromissos da Votorantim Siderurgia, que busca o pioneirismo na ado¢&o de novas
tecnologias alinhadas ao conceito de sustentabilidade.

Grupo Votorantim

A Votorantim Siderurgia & uma empresa do Grupo Votorantim, que possui atuagio em mais de
20 paises e concentra operaces em sefores de base da economia, como cimento, mineracéo e
metalurgia, celulose, suco concentrado de laranja, autogeragdo de energia e siderurgia. No
mercado financeiro, atua por intermédio da Votorantim Financas.

Um dos principais pilares de seu crescimento & o compromisso com a sustentabilidade

traduzido na busca de criaciodeal Limica social e ambiental.

Para conhecer detalhadamente a historia do Grupo Votorantim, visite o portal do Projeto
Memoria.

Persisténcia

PARA SOLUCIONAR QUALQUER
QUESTAD RELACIONADA
AD CODIGO DE CONDUTA

VOTORANTIM, FALE
COM A OUVIDORIA.

v ]

Figura 22- Menu Quem Somos - Votorantim Siderurgia

Fonte: VOTORANTIM SIDERURGIA. Quem somos. Sao Paulo, 2009. Disponivel em:
<http://www.vsiderurgia.com.br/pt-
br/institucional/quemSomos/Paginas/quemSomos.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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Identificamos, também, duas noticias nessa mesma secdo a respeito de
comemoragdes da empresa por tempo de atuacao no mercado. Nao detectamos,
contudo, quaisquer referéncias sobre as caracteristicas de identidade norteadoras

da organizacdo neste portal corporativo.

6.1.6 PORTAL CORPORATIVO DA VOTORANTIM ENERGIA

A Votorantim Energia (VE), constituida em 1996 para viabilizar o
suprimento energético de todo o Grupo Votorantim a preco competitivo e dar
suporte as unidades industriais, esta estruturada para oferecer servigos em toda
cadeia produtiva do setor energético, sendo geradora e comercializadora de
energia.

A empresa tem como missdao “garantir o suprimento de energia e gas
natural as unidades fabris ao pre¢o mais competitivo possivel e em niveis de
riscos adequados” (VOTORANTIM ENERGIA, 2011), o que pode garantir o
abastecimento mesmo em meio a cenarios de incertezas de precos.

Opera vinte e quatro usinas préprias e atua, por meio de consoércios, em
outras nove usinas. Possui, também, cinco centrais de cogeracao, distribuidas

conforme o Quadro 12 (Ibid.):

Votorantim Energia

Complexo Juquia: Franga, Fumaca, Barra, Porto Raso, Alecrim, Serraria,

Salto do Iporanga (SP) / Complexo Sorocaba: Itupararanga, Juruparj,

Santa Helena e Votorantim (SP) / Complexo Paranapanema: Piraju e

Usinas em operacdo - | Ourinhos (SP) / Complexo Juiz de Fora: Picada, Sobragi (MG) / UHE
Grupo Votorantim Paranapanema (SP) / Boa Vista (SP) / Rio Novo (SP) / Salto do Rio

Verdinho (GO) /

Pedra do Cavalo (BA) / Santa Cruz (PR) / Santana (MG) / Sdo Joao (MG) /

Monte Alto (MG)

Usinas em operacgdo - | Igarapava, Amador Aguiar I e II (MG); Canoas I e Canoas II (SP);

Consorcios Barra Grande, Machadinho, Campos Novos e Salto Pilao (SC)

Usinas em operacao -

Grupo Votorantima | Complexo Santa Cruz: Paranapanema, Boa Vista e Rio Novo (SP)
Servico Publico
Centrais de Cogeracao | Jacarei (SP) / Trés Lagoas (MS) / Barra do Riacho (ES) / Catanduva (SP) /
Niqueldndia (GO)
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Quadro 12 - Locais de operagao da Votorantim Energia

Fonte: VOTORANTIM ENERGIA. Portal Corporativo da Votorantim Energia. Sao
Paulo, 2011. Disponivel em: <http://www.venergia.com.br/Paginas/default.aspx>.
Acesso em: 22 mai. 2015.

Contando com cerca de 425 colaboradores, lotados ems dareas
corporativas e usinas proprias, configura-se na lista das cinco maiores
comercializadoras de energia do pais, administrando contratos de energia
(compra e venda) para as empresas do Grupo Votorantim e para consumidores
externos, além de gas natural para operacgoes fabris das empresas do grupo
(GRUPO VOTORANTIM, 2012). A Votorantim Energia realiza, ainda, atividades de
gestao da operacdol®3, comercializacdo!®* e gestao de energéticos®s. Ela é
responsavel, também, pela gestao da Santa Cruz Geracgao, cuja energia é destinada
ao servico publico.

O inicio dos investimentos em geracao de energia elétrica para consumo
proprio no Grupo precede a criacdo da prépria empresa, em 1918, quando a
Sociedade Anonyma Fabrica Votorantim foi constituida. A Usina do Pilar, atual
PHC Votorantim, foi inaugurada, em 1912, para suprir a demanda da fabrica de
cimentos e aglomerados Rodovalho, uma das empresas dirigidas por Antonio
Pereira Ignacio.

A empresa passou por um forte ciclo de expansdao dos anos 1950 aos
1990, em virtude do inicio das operagdes na primeira usina do complexo Juquia
(SP), na década de 1950. A partir da mudanca nas regras para investimentos em
geracao, o Grupo Votorantim retomou os investimentos no setor, participando dos
leildes de grandes usinas a partir dos anos 2000.

Com a reorganiza¢do do modelo do Grupo, em 1996, a VE foi constituida

para possibilitar, primordialmente, a participacdo da Votorantim na privatizacao

163 Compreende as atividades relacionadas as usinas, tais como manutencdo e meio ambiente das
usinas, gerenciamento da energia elétrica produzida, e pesquisa de novos projetos de ampliacdo
da produtividade, entre outros (VOTORANTIM ENERGIA, 2011).

164 QObjetiva gerir as transagcdes de compra e venda de energia elétrica das empresas pertencentes
ao Grupo Votorantim, bem como a terceiros, visando garantir o menor custo da energia com risco
aceitavel (Ibid.).


http://www.venergia.com.br/Paginas/default.aspx
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do setor elétrico (geracao e distribuicdo) e a centralizacao da gestao dos insumos
energéticos do Grupo, que representa um dos maiores consumidores de energia
elétrica do pais.

Nos anos 2000, a Votorantim ampliou a participacdo nessa area,
constituindo a Votorantim Comercializadora de Energia (Votener), com o objetivo
de negociar energia elétrica no mercado livre, vendendo eventuais excedentes e
aproveitando oportunidades de compra no mercado. A partir de 2005, a
Votorantim Energia passou a estudar as peculiaridades do gas natural e seu
mercado, e no ano 2007 passou a gerir esse combustivel no Grupo, atuando em
negociagOes para aquisicdo deste insumo (VOTORANTIM ENERGIA, 2015d).

O portal corporativo da Votorantim Energia possui, em sua pagina inicial,
referéncias a conteudos sobre a tematica da memoria em quatro localizagbes
(Figura 23). A primeira delas encontra-se no menu Institucional, em que o
submenu “Histéria”, reine os principais acontecimentos na trajetoria da
organizagao. A segunda, no item “Mais buscados”, “Histdria”, € uma das categorias
presentes. H4, ainda, referéncia ao Memdria Votorantim, que pode ser acessado a
partir do banner que contém sua logomarca na lateral da pagina, ou no link

existente na parte inferior do portal.

165 Nessa atividade, coordena o acompanhamento do consumo especifico de todos os energéticos
das unidades industriais sob sua gestdo, visando promover o uso eficiente da energia (Ibid.).
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'II Votorantim

Energia Institucional Comercializacao Gestéo de Energéticos Usinas Meio Ambiente Sala de Imprensa

Grupo Votorantim
9 WROPNIETEN Viséo / Valores / Politicas

Area de Atuacio

QUEM SOMOS

A Votorantim Energia realiza a gestéo de energia
(elétrica e gas natural) para todos os seus clientes dos
mais variados portes, aumentando a competitividade
das unidades de negdcio sob sua gestao.

(€

COMERCIALIZAGAO [ usinas |

Mercado livre de energia - — ANTIM
Neste ambiente as empresas podem - s ’ @ NERGIA

‘1 negociaras condicdes da energia que ~
~ consomem. (~)

— Saiba como ele funciona
'll Instituto )
GESTAO DE ENERGETICOS Votorantim
VE

Coordena o acompanhamento do
consumo dos energéficos das
unidades de seus clientes.

Leia mais

Figura 23 - Pagina Inicial da Votorantim Energia
Fonte: VOTORANTIM ENERGIA. Menu institucional. Sdo Paulo, 2011. Disponivel
em: <http://www.venergia.com.br/Paginas/default.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.

O submenu “Histéria” narra a trajetéria da empresa destacando as
caracteristicas que considera relevantes para o seu diferencial competitivo -
solidez, reorganiza¢do constante, modernidade, importancia no setor e para o
pais-, entre outros atributos (Figura 24). O conteido desse tdpico é
predominantemente textual, mas contém uma ilustracao a respeito da evolucao da
empresa no setor energético brasileiro. Além disso, destaca a forma de
organizacdo de sua estrutura e os marcos que considera relevantes em sua

trajetoria.
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stual PCH Votorantim — insugurada em 1912,
energia para s fébrics de cimentos e sglomerados Rodovalho, ums das empresss dirigidas por Antonio Persira

iotorantim, dando inicio a0 Grupo Votorantim.

que sssumiu, em 1918, a Sociedade Anonyma Fébrica
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consumidores de energia elétrica do pais, com atividades predominantemente eletro-intensivas.
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Figura 24 - Histdria da Votorantim Energia

160

Fonte: VOTORANTIM ENERGIA. Histdria. Sdo Paulo, 2011. Disponivel em:
<http://www.venergia.com.br/Institucional /Paginas/Historia.aspx>. Acesso em: 22

mai. 2015.

O portal corporativo da Votorantim Energia inclui, também, um espaco

onde sdo divulgados os principios da organiza¢cdao, bem como os valores que

sustentam a identidade do Grupo (Figura 25).
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VISAO / VALORES / POLITICAS

Grupo Votorantim

Visio / Valores / Politicas
Area de Atuacdo

Comercializacio O jeito de ser da Votorantim esta expresso em sua Visdo, Valores, Crencas de Gestdo, no Codigo de Conduta e nos Principios de

- = Sustentabilidade. O conjunto de diretrizes norteia os negocios, objetivos e desafios da organizacio
Gestao de Energéticos N

Usinas Viséo

Meio Ambiente Assegurar crescimento e perenidade como um grupo familiar de grande porte, respeitado e reconhecido na comunidade em que

vividivid

Sala de Imprensa atua, com foco na criac@o de valor econémico, ambiental e social, por meio de:

Valores éticos que orientam uma conduta empresarial responsavel,

Negacios altamente competitivos

Busca de solugdes criativas e inovadoras para seu portfolio

Pessoas motivadas para o alto desempenho.

Aspiracdo

Contribuir para o aumento da competitividade dos Negdcios, garantindo o suprimento de energia e de gas natural com precos

0s Valores permeiam todas as agdes, decisdes e relacionamentos da Votorantim com seus publicos e farmam a sigla SEREU

Solidez: buscar crescimento sustentavel com geracio de valor;

Etica: atuar de forma responsavel e ransparente,

Respeito: respeito ds pessoas e disposicdo para aprender;

Empreendedorismo: crescer com coragem para fazer, inovar e investir;

Uniao: o todo & mais forte.
A Votorantim em que acreditamos

Crencas de Gestéo

Estamos aqui com o proposito de construir, juntos, a empresa dos nossos sonhos. Queremos ser protagonistas e fazer parte desta
histéria, transformando esses sonhos em realidade. Somos movidos pelo prazer da conquista e da realizacdo por meio do trabalho.
NZo desistimos do que acreditamos e temos a convicgio de que podemos tomar a Votorantim cada vez melhor. E & isso que nos

move e nos faz agir, para evoluir sempre.
E nossas afitudes refletem nossos valores e nossas crencas, que fraduzem nossas verdades.

+ Cultivo de Talentos - Acreditamos e confiamos nas pessoas, e por isso investimos tempo e recursos cultivando nossos
talentos;

« Meritocracia - Acreditamos que as pessoas o (inicas e por isso merecem ser valorizadas de forma justa e de acordo com
suas eniregas,

« Exceléncia - Acreditamos que podemos fazer sempre mais e melhor, superando os desafios com disciplina, humildade e
simplicidade;

- Pr - Acreditamos ser essencial esforcos ao que & relevante, com objetividade e sem perder a visiio do
todo e do futuro;

« Didlogo aberto - Acreditamos que um ambiente de confianca propicia didlogo aberto e espaco para falar e ser ouvido, onde a
diversidade de opinides constroi melhores solugdes;

« Alianga - Acreditamos que nosso sucesso & fruto da construcéo conjunta, fortalecido por relagbes e aliancas genuinas onde
todos ganham;

« Sensode Dono - Acreditamos naqueles que assumem responsabilidades, que trabalham com paix3o e lideram pelo
exemplo, comemorando as conquistas e fransformando erros em aprendizados.

Essa € a Volorantim em que acreditamos e que estamos construindo.
Crencas Votorantim
Agente acredita. A gente faz.

(continua)
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(continuacao)

Codigo de conduta

O documento inclui os principios que baseiam o relacionamento da organizagéo com os principais pablicos com os quais interage,
além de expressar o compromisso com a éfica nos negocios. Suas diretrizes sdo obrigatoriamente aplicadas por todos os

profissionais e usadas como referéncia pelos parceiros comerciais

Para conhecer, analisar e resolver questdes referentes ao seu Cﬁﬂlgﬂ de Conduta, a Votorantim mantem uma Ouvideria, canal que
pode ser acessado por piblicos intemos e extemnos. O orgio assegura a confidencialidade das informacbes, preserva a identidade
das pessoas envolvidas e garante que as observacbes sejam tratadas no nivel adequado da organizacao

Principios em sustentabilidade

Para a Votorantim, ser sustentavel & garantir a continuidade e o crescimento dos negdcios em longo prazo, antecipando motivacdes

das partes interessadas e incorporando-as aos seus objetives. 1550 significa;

+ Serreconhecida pela sociedade como uma empresa social e ambientalmente responsavel

« Ter sustentabilidade como estrategia, orientando governanca, gestéo, educacéo, decisoes e investimentos — criando valor;

=« Evoluir consistentemente os resultados econdmicos, sociais e ambientais, buscando eficiéncia e confiabilidade nas
operac@es, de acordo com padroes de classe mundial,

+ Serreconhecida como empresa gue atrai, desenvolve e retem talentos para a geracao de valor e construcdo de uma
sociedade justa e inclusiva

+ Ter compromisso com o bem-estar, a sadde e a seguranca de funciondrios, clientes e parceiros;

« Contribuir para o desenvolvimento das comunidades em que atua

« Incentivar a cooperagdo e a participacdo de todos os funciondrios e partes interessadas na construgdo de parcerias e

frabalho conjunto — visando a geracac de valor mutuo.

Faca o download da Carta de Principios em Sustentabilidade.

Figura 25 - Missao, Visdo e Valores da Votorantim Energia

Fonte: VOTORANTIM ENERGIA. Visado, valores, politicas. Sio Paulo, 2011.
Disponivel em:
<http://www.venergia.com.br/Institucional /Paginas/MissaoVisaoValores.aspx>.
Acesso em: 22 mai. 2015.

Observamos que a referéncia sobre o submenu “Historia” e o link para o
Memoria Votorantim estdo inseridos em todas as paginas que compdem este
portal, numa indicagao da percepcao da relevancia que a trajetdria tem para a

empresa.

6.1.7 PORTAL CORPORATIVO DA FIBRIA

A Fibria Celulose S.A. (Fibria) é uma empresa brasileira com presenga no
mercado internacional de produtos florestais, criada em 2009, a partir da
incorporacao da Aracruz pela Votorantim Celulose e Papel (VCP).

Lider mundial no setor de celulose de fibra curtal¢¢, possui quatro fabricas

de fibras de celulose, sendo trés préprias e uma com gestdo compartilhada, e 970

166 A Fibria define celulose de fibra como aquela que possui de 0,5 a 2 milimetros e deriva,
principalmente, do eucalipto. Sua utilizacdo principal é destinada na produgio de papéis para
impressao, entre outros (FIBRIA, 2015).
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mil hectares de areas florestais, destinados ao plantio de eucalipto e parte para
conservacdo ambiental (GRUPO VOTORANTIM, 2012).

A organizacao é a maior produtora mundial na produgdo de celulose de
eucalipto, e possui fabricas para processamento de madeira nas cidades de Trés
Lagoas (MS), Aracruz (ES), Jacarei (SP). Mantém, ainda, uma joint venture'¢’ com a
Stora Enso, a Veracel, localizada em Eunapolis (BA), na qual detém a metade das
acoes (GRUPO VOTORANTIM, 2012).

Em sociedade com a Cenibra, opera o Unico porto brasileiro especializado
em embarque de celulose, o Portocel, em Aracruz (ES), e exporta para mais de 40
paises (FIBRIA, 2015).

Estd presente em mais de 240 municipios brasileiros e sete estados da
federacao, distribuidos em quatro regides do pais (GRUPO VOTORANTIM, 2012).

Suas operacdes sdo baseadas integralmente em florestas de plantio
renovaveis, localizados nos Estados de Sdo Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro,
Espirito Santo, Mato Grosso do Sul e Bahia, conforme Figura 26. Em 2012 firmou
uma alianca com a Ensyn (Canadd) para investir no segmento de combustiveis

renovaveis a partir de madeira e biomassal¢® (FIBRIA, 2015).

re2

Belmonte

]
: Caravelas

Aracruz

Portocel

: Santos

BRASIL

167 Joint venture: empreendimento conjunto entre empresas (Ibid.).

168 Bjomassa: matéria organica que, por meio da combustdo direta ou da queima dos
combustiveis derivados (6leos, gases, alcoois) e com auxilio de técnicas e tecnologias, pode gerar
energia elétrica. Parte da energia consumida nas Unidades Industriais da Fibria é gerada a partir
da queima de biomassa, como madeira e residuos do processo fabril, ou licor negro (Ibid.).
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Figura 26 - Fibria - Unidades Operacionais
Fonte: FIBRIA. Onde estamos. Sio Paulo, 2015. Disponivel em:

<http://www.fibria.com.br/institucional/onde-estamos/>. Acesso em: 22 mai.
2015.

Seu mercado consumidor é atendido por meio de centros de distribuicao,

escritérios comerciais e de representacdo localizados na América do Norte,

Europa e Asia (Figura 27).

—a

A CENTROS DE DISTRIBUICAO @ ADMINISTRAGAO CENTRAL ® SUBSIDIARIAS DE
Filadelfia - EUA Sao Paulo - Brasil COMERCIALIZACAO
Jacksonwille - EUA E DISTRIBUICAO
Mabile - EUA Miami - EUA
Port Arthur - EUA @ ESCRITORIO DE REPRESENTACAO Lustenau - Austria

Flushing - Holanda
Monfalcone - italia
Pasir Gudang - Malasia
Changshu - China

Hong Kong - China

Figura 27 - Fibria - Centros de Distribuigao
Fonte: FIBRIA. Onde estamos. Sio Paulo, 2015. Disponivel em:

<http://www.fibria.com.br/institucional/onde-estamos/>. Acesso em: 22 mai.
2015.

A Fibria tem como missdao “desenvolver o negdcio florestal renovavel
como fonte sustentavel da vida” (FIBRIA, 2015), e visdo, “consolidar a floresta
plantada como produtora de valor econémico. Gerar lucro admirado, associado a
conservacdo ambiental, inclusdo social e melhoria da qualidade de vida” (Ibid.).
Expressa, ainda, como objetivo fundamental: “gerar lucro respeitado e

reconhecido por todos e a atuar de modo que a floresta plantada, além de
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produzir valor econdmico, também promova desenvolvimento humano, social e
ambiental” (FIBRIA, 2015). Desse modo, visa garantir que a crescente demanda
por papel seja atendida de forma sustentavel (Ibid.).

Os valores da empresa estdo alinhados aos do Grupo Votorantim - SEREU:
solidez, ética, respeito, empreendedorismo e unido -, assim como os das demais
companhias do conglomerado (Ibid.).

A organizacdo busca pautar suas ac¢Oes seguindo um modelo de
Governanga Corporativa que preconiza “transparéncia, clara definicdo de fungdes,
independéncia da administracao, alta qualidade do corpo técnico e gerencial,
equidade de tratamento aos acionistas, crescimento sustentavel e prestacdao de
contas” (Ibid.).

No cédigo de conduta que segue, estabelece os padroes éticos e normas de
comportamento dos empregados da empresa, em suas relagdes com publicos
interno e externo (Ibid.).

As origens da organizacdao sao alicercadas na historia dos primeiros
plantios de eucalipto, em 1967, no Estado do Espirito Santo, pela Aracruz
Florestal. Em 1968 foi fundada a Aracruz Celulose e, dez anos mais tarde, a
primeira unidade industrial da Aracruz iniciou suas operagdes no Espirito Santo.
Em 1985 foi inaugurado o Portocel, também no Espirito Santo, Unico porto
brasileiro especializado no embarque de celulose na época. Mais tarde, em 1999,
foi inaugurada a unidade industrial Aracruz Produtos de Madeira.

O Grupo Votorantim constituiu a Votorantim Celulose e Papel (VCP) em
1988, implementando o projeto no segmento de papel em celulose no Estado de
Sao Paulo. Na década de 1990, a VCP adquiriu a Papel Simdo e passou a operar
com terminal exclusivo no Porto de Santos. Suas a¢cGes comegaram a ser
negociadas na Bolsa de Valores de Nova York nos anos 2000.

Em 2001, a Votorantim Celulose e Papel adquiriu 28% do capital acionario
da Aracruz Celulose e, juntamente com a Suzano, em 2008, criaram a Conpacel
(Consorcio Paulista de Papel e Celulose), cujos ativos seriam vendidos mais tarde,

em 2011, novamente para a Suzano Papel e Celulose.



166

A conclusdo das negociagdes em prol da incorporacdo da Aracruz, em
2009, resultou no nascimento da Fibria, empresa que é lider mundial em celulose,
possui mais de 17 mil colaboradores - entre empregados e terceiros®® - e uma
capacidade de producao anual de 5,4 milhdes de toneladas de celulose e mais de
300 mil toneladas de papel (FIBRIA, 2015).

Ao analisar o portal corporativo da Fibria, percebemos que ha referéncia
para conteddo sobre memoria, localizado no menu “Institucional”, submenu
“Histoérico” (Figura 28). Existe, também, a indicagcdo sobre o portal em lingua

inglesa, na parte superior da tela.
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R w (R
u d m 3 de junho de 2015
Aldeias de Aracruz coletam mais de 1.730 quilos de sementes de arvores nativas

Projeto desenvolvida por Fibria e Kambdas Socioambiental tem o objetivo de restaurar com espécies
nativas nos corredores ecolégicos que fazem parte do temitério indigena Aracruz (ES) — Mais de 1.730
quilos de sementes de 67 espécies de drvores nativas foram coletadas, no 1° quadrimestre de 2015,

il -, exclusivamente dos fragmentos florestais situados em nove aldeias indigenas [...]
~A Saiba +

19 de maio de 2015
Aldeias indigenas de Aracruz produzem mel de abelhas nativas

F| b”a NOTICIaS Projeto desenvolvido por Fibria e Kambdas Socicambiental beneficia 41 familias de 12 aldeias da regido
. Aracruz (ES) — A primeira safra de mel de abelhas nativas, finalizada em abril deste ano, foi produtiva nas
Assine nosso comunidades indigenas de Aracruz (ES). Aproximadamente 78 kg de mel foram colhidos em 26 colénias
informativo semanal cslas..la\de\as Pau-Brasil. Comboios, Trés Palmeiras [...]
aiba +

I- (|IqIJE an Ave rara saira-sapucaia € encontrada em area da Fibria

Registro indica que a operacéo da empresa favorece a preservacdo da biodiversidade Aracruz (ES) - A
beleza e exuberancia de cores da saira-sapucaia (Tangara peruviana) chamou a atencéo da equipe de
monitoramento de avifauna da Fibria. A espécie foi avistada no dia 9 de maio, em uma area de restinga

’! Fibria z:l;;)i:i a um talhiio de [...]

14 de maio de 2015
(HElalO'TO de 201 3) Fibria anuncia a construgio de nova linha de produgic de celulose na unidade de Trés Lagoas
FIRMES NO RUMO (MS)

Um dos maiores investimentos privados do pais com foco em exportacéo, Projeto Horizonte 2 tera
investimentos de R$ 7.7 bilhtes 40 mil empregos diretos e indiretos serdo criados com a obra Capacidade
total de producéo da unidade de Trés Lagoas sera aumentada em 1,75 milhéo de toneladas de
celulose/ano Fibria consolida a sua posicdo de [...]

‘ Saiba +

(continua)

169Terceiros sdo, na visdo da empresa, “servicos cuja atividade é continua e ininterrupta,
preferencialmente com contrato de prazo de execugdo igual ou superior a doze meses com
faturamentos mensais, executados dentro ou fora das areas da Fibria, com frequéncia constante
do empregado/terceiro” (Ibid.).
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(continuagao)

Fibria recebe prémio de empresa criadora de 1énci: aveis da ONG Rainforest Alliance
S&o Paulo, 14 de maio de 2015 — A Fibria, empresa brasileira de base florestal e lider mundial na
producdo de celulose de eucalipto, foil escolhida, este ano, como empresa criadora de tendéncias para o
desenvolvimento sustentavel (Sustainable Standard-Setter Award) pela Rainforest Alliance, organizacio
nac-governamental (ONG) que trabalha para conservar a biodiversidade, garantir meios de [...]

Saiba +

12 de maio de 2015
Fibria apresenta trabalho no Seminario sobre Prevencéo e Combate aos Incéndios Florestais

Evento promovido pela Sociedade de Investigac@ies Florestais reuniu mais de 150 participantes na
Universidade Federal de Vicosa — UFV.

Saiba +

6 de maio de 2015
Rede de Cidadania Ativa, apoiada pela Fibria, participa da 2° Feira de Tradigbes
Evento acontecerd no Parque das Aguas nos dia 8 e 9 de maio
Saiba +

5 de maio de 2015

Fibria e Klabin fecham contrato de forneci to de celul de lipto para o mercado
internacional

A Fibria e a Klabin anunciam que aprovaram a celebracéo de um contrato para fornecimento de celulose
de eucalipto (fibra curta), que seréd produzida na nova fabrica da Klabin em construcéo na cidade de
Ortigueira, no Parana (Projeto Puma). Com capacidade de producdo de 1.5 milhdo de toneladas, sendo
1,1 milhdo de celulose de fibra curta, a fabrica tem seu inicio de operacdo previsto para 2016.

Saiba +

30 de abril de 2015
Standard & Poor's aumenta nota da Fibria para grau de investimento

S&o Paulo, 30 de abril de 2015 — A agéncia de classificacéo de risco Standard & Poor's acaba de elevar o
rating da Fibria de '‘BB+' para ‘BBB-'. com perspectiva estavel. Segundo relatdrio da S&P, a revisdo, que
concede a companhia o status de grau de investimento pela agéncia, reflete o fortalecimento do balanca
dal..]

Saiba +

as assentadas pelo Incra na Bahia consolida projeto
e Biodiversidade

Entrega da Fazenda Colatina para fam
A S aveis com Agr
O Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA) e o Instituto Nacional de Colonizacéo e Reforma Agraria
(Incra) entregam hoje as escrituras da Fazenda Colatina, no municipio de Prado (BA).

Saiba +

24 de margo de 2015
Com apoio da Fibria, projeto dissemina a histéria da musica regional
Estilos musicais dos principais artistas do Estado serdo estudados e reproduzidos.
Saiba +

23 de marco de 2015
Votorantim pela Educagio: Fibria renova convénio com a Prefeitura de Aracruz
A iniciativa visa contribuir para a melhoria da qualidade da educacéo publica no municipio.
Saiba +

18 de marco de 2015
Agricultores familiares de Aracruz fornecem para Programa de Aquisicéo de Alimentos (PAA)

PAA adquiriu quase 11.200 quilos de alimentos de associagfes que participam de programa desenvalvido
pela Fibria

Saiba +

10 de margo de 2015
Fibria qualifica mais de 6 mil pessoas por meio do Centro de Capacitagdo Operacional
Simuladores e bancadas complementam as capacitagies realizadas no local
Saiba +

9 de marco de 2015
Portocel chega aos 30 anos como referéncia mundial em operacao portudria

Q porto encerrou 2014 com movimentac&o histérica de 6 milhdes de toneladas de celulose e chega aos
30 anos acumulando quase 85 milhdes de toneladas de celulose movimentadas

Saiba +

Ninho protegido

Essa mamae periquito-tuim (Forpus xanthopterygius) escolheu um local bem seguro para ter seus
filhotes

Saiba +

4 de margo de 2015
Fibria apoia resgate de naufragos em Nova Vigosa

14 pessoas que estavam em um barco pesqueiro foram resgatadas pela embarcaco que faz transporte
de madeira para a Fibria

Saiba +

2 de margo de 2015
Fibria apoia encerramento do projeto “Oficios de Jacarei

Websérie conta a histdria de personagens com antigas profissfes
Saiba +

27 de fevereiro de 2015
Representantes da Iba visitam a Fibria

Equipe da Industria Brasileira de Arvores conheceu as operacéies da empresa e os programas de
desenvolvimento local

Saiba +

19 de fevereiro de 2015
Programa Colmeias fortalece produgéo de mel no Espirito Santo

Associactes que fazem parte do programa, desenvalvido pela Fibria, responderam por quase 80% da
producdo de mel capixaba em 2014,

Saiba +

©2015 Fibria
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Figura 28 - Pagina Inicial da Fibria
Fonte: FIBRIA. Menu institucional. Sao Paulo, 2015. Disponivel em:
<http://www.fibria.com.br/>. Acesso em: 04 jun. 2015.

Os valores que representam a identidade organizacional (SEREU) estdo
representados no submenu “Missao, Visao e Valores”, onde observamos, também,
a existéncia de um menu lateral que contém o submenu “Historico” (Figura 29).
Contudo, ndo identificamos um link relativo ao Memoria Votorantim nas paginas

relacionadas.
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Figura 29 - Missao, Visao e Valores da Fibria

Fonte: FIBRIA. Missdo, visao e valores. S3o Paulo, 2015. Disponivel em:
<http://www.fibria.com.br/institucional /missao-visao-e-valores/>. Acesso em: 22
mai. 2015.

O conteddo do submenu “Histérico” reune uma linha do tempo vertical,
em ordem cronolégica crescente, abordando, exclusivamente a trajetéria da

empresa, ndo a do Grupo (Figura 30). Essencialmente textual, ela relata os


http://www.fibria.com.br/
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principais marcos anteriores a sua formacao, a partir da incorporac¢do das outras

empresas. Desse modo, narra acontecimentos das organizacoes de origem, desde

suas criagdes, assim como suas principais realizagdes no Brasil e no exterior.
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1967 ‘ Tem inicio a Aracruz Florestal no Espirito Santo e os primeiros plantios de eucalipto.

1968 ‘ Fundacé@o da Aracruz Celulose.
1978 ‘ Inicio de operacéo da primeira unidade industrial da Aracruz, no Espirito Santo.

1985

Inauguracdo do Portocel, tnico porto no Brasil especializado no embarque de celulose, no Espirito Santo

1988 Grupo Votorantim adquire um projeto no segmento de papel e celulose em Sao Paulo.

Fundacéo da VCP.
1992 | A VCP adquire a da Papel Simao.
1997 | VCP passa a operar com terminal exclusivo no Porto de Santos.
1999 | Inaugurac&o da unidade industrial da Aracruz Produtos de Madeira.

2000 | Actes da VCP comecam a ser negociadas na Bolsa de Valores de Nova York

Aracruz ingressa no controle aciondrio da Veracel.
2001 | VCP adquire 28% do capital da Aracruz Celulose.
2002 | Partida da terceira linha de fibra da Aracruz, chamada “Fabrica C" no Espirito Santo.
2004 | Aracruz assina o Pacto Global

2005 | Partida da Veracel Celulose na Bahia, joint venture da Aracruz com a Stora Enso
Aracruz figura no Indice Dow Jones de Sustentabilidade.

Os papéis da VCP passam a integrar o Indice de Sustentabilidade Empresarial da Bovespa

2006

VCP anuncia troca de ativos com a International Paper e assume o Projeto Horizonte, em Mato Grosso
do Sul

2008 | vcp assina o Pacto Global da ONU e figura no indice Dow Jones de Sustentabilidade

VCP e Suzano criam a Conpacel (Consdrcio Paulista de Papel e Celulose)

2009 Inicio da operacdo do terceiro berco de atracaco de navies no Portocel.
VCP conclui as negociacbes para incorporacéo da Aracruz

Iniciada a operacéo da fabrica de Trés Lagoas (MS). com capacidade produtiva de 1.3 milhdo de
toneladas/ano de celulose.

Nasce a Fibria, lider mundial em celulose de mercado, resultado da incorporacdo
da Aracruz pela VCP, com 15 mil funcionarios e capacidade para produzir cerca
de 5,4 milhes de toneladas de celulose e mais de 300 mil toneladas de papel
por ano

2010 | Fibria entra no Novo Mercado da BM&FBOVESPA.

2011 | conclusao da venda dos ativos do Conpacel e da KSR para a Suzano Papel e Celulose.

Venda da Unidade Piracicaba a Oji Paper.

©2015 Fibria Todos oz direitos reservadas

Figura 30 - Histdrico da Fibria

Fonte: FIBRIA.

Historico. Sao Paulo, 2015. Disponivel
<http://www. fibria.com.br/institucional /historico/>. Acesso em: 22 mai. 2015.

em:


http://www.fibria.com.br/institucional/historico/
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6.1.8 PORTAL CORPORATIVO DA CITROSUCO

Empresa da Votorantim Industrial com foco no agronegdcio, a Citrosuco é
resultante da fusdo ocorrida em 2012, entre a Citrosuco do Grupo Fischer, e a
Citrovita do Grupo Votorantim.

Criada para produzir e exportar suco concentrado, ndo concentrado e seus
subprodutos!’® (GRUPO VOTORANTIM, 2012), tornou-se “uma das maiores
produtoras de suco de laranja do mundo, com capacidade instalada para gerar
cerca de 40% de toda a producao brasileira - ou 20% da demanda global” (Ibid.).

A empresa, que possui 6.500 funcionarios e emprega outros 15 mil no
periodo da safra, conta com trés fabricas no Brasil, localizadas em Matdo (SP),
Catanduva (SP) e Araras (SP), e uma na Florida (Estados Unidos) (CITROSUCO,
[2015]). Além disso, mantém seis escritorios comerciais, no Brasil, Alemanha,
Bélgica, EUA, Japdao e China e clientes em mais de 100 paises (GRUPO
VOTORANTIM, 2012).

Em suas fazendas, localizadas no interior do Estado de Sao Paulo, os
funcionarios operam diversas etapas de producao, desde o cultivo de mudas em
viveiros, preparacao do solo, plantio, controle de pragas e doencas, colheita até
transporte dos produtos entre as fazendas e as fabricas (CITROSUCO, [2015]).

A logistica de entrega dos produtos aos clientes do mercado internacional
é realizada por meio de sete terminais maritimos, sendo dois no Brasil (Santos),
dois na Bélgica (Antuérpia e Gent), um nos Estados Unidos (Wilmington), um na
Australia (Newcastle) e um no Japao (Toyohashi) e de cinco navios préprios
(Ibid.).

O portal corporativo da Citrosuco, a mais recente empresa do Grupo
Votorantim, possui um submenu “Histéria”, incluido no link “Nossa Empresa”

(Figura 31).

170 Seus produtos principais consistem em suco integral e suco de laranja concentrado congelado,
e os subprodutos, 6leos e esséncias, farelo de polpa citrica, polpa congelada e alcool.



@ citrosuco

-}‘_2. GENTE FAZENDA FABRICA LOGISTICA PRODUTOS SUSTENTABILIDADE

... e nossos produtos chegam aos quatro cantos do planeta.

T OPe®

SUSTENTABILIDADE

empresa

Figura 31 - Pagina Inicial da Citrosuco
Fonte: CITROSUCO. Menu institucional. Sio Paulo, [2015]. Disponivel em:
<http://www.citrosuco.com.br/pt/>. Acesso em: 22 mai. 2015.

A Citrosuco tem compromisso com o meio ambiente e com as
comunidades em gue atua. Conheca os projetos desenvolvides pela
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Consideramos relevante destacar que nesse link ha apenas o submenu

“Histéria”, podendo ser uma alusdo a identidade da empresa como sin6nimo de

sua trajetoria. Além disso, ha a referéncia para o site em lingua inglesa na parte

superior da tela.

O submenu “Histéria” contém uma linha do tempo, horizontal, com

marcos numeéricos e fotos que podem ser ampliadas de acordo com o interesse do

usuario (Figura 32).
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@ citrosuco

NOSSA EMPRESA NOSSA GENTE FAZENDA FABRICA LOGISTICA PRODUTOS SUSTENTABILIDADE CONTATOS

SOMOS A MAIOR EMPRESA
MUNDIAL DE SUCO DE LARANJA

Temos capacidade instalada para
processar mais de 40% de todo o suco de
laranja produzido e exportado pelo Brasil.

A fusdo entre a Citrosuco (do Grupo Fischer) e
a Citrovita (do Grupo Votorantim) resultou na
maior empresa produtora de suco de laranja
do mundo.

A energla que possibilitou essa unido esta presente em nosso dia a dia,
nos Impulsionando, cada vez mals, para a Inovacdo, a transformacdo e o
crescimento.

A comunicagdo oficlal da fusdo e o Infcio da Integragdo ocorreram no
comeco de 2012, entretanto essa é uma histéria que comecou a ser
construfda muito antes. Mals precisamente na primeira metade do século
20.

Confira a seguir os principals passos dessa trajetdria de sucesso, que
contribulu para colocar o Brasil como protagonista no mercado
Internacional de suco de laranja.

Conversio dos geradores
de gas quente e caldeira

Firmado acordo de a Fabrica de Catanduva Expansdo da capacidade
assoclacao entre para blomassa, com de processamento da
Citrovita e Citrosuco para pacidade para fdbrica de Catanduva e
criar a malor produtora ssuficigncia e transferéncia da area
mundial de suco de 40 de energla comerdlal para
laranja. ca excedente Bruxelas.

: 4
(2 citrosuco

Nasce em 2012 uma empresa
lider do setor de suco de laranja,
com exportagoes para diversos
palses, gerando Importantes
divisas para o Brasil. A nova
empresa mantém o nome
Citrosuco.

Vottar para o topo &)

Citrosuco NOSSA EMPRESA.

| © Citrosuco 2015

Figura 32 - Histodria da Citrosuco

Fonte: = CITROSUCO. Histéria. Sdo Paulo, [2015]. Disponivel em:
<http://www.citrosuco.com.br/pt/nossa-empresa.php#historia>. Acesso em: 22
mai. 2015.


http://www.citrosuco.com.br/pt/nossa-empresa.php#historia
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Diferentemente de outras linhas do tempo, a desta empresa é organizada
de frente para tras, a partir de 2012, quando ocorreu a fusao com a Citrovita.
Navegando por meio das setas de avangar ou retroceder, é possivel observar os
fatos mais relevantes, na visao da organizagdo, ocorridos durante a trajetéria de
aquisicoes e modernizagdes, até o ano 1936, quando a primeira empresa foi

criada.

6.2 (INTER) RELACOES ENTRE OS PORTAIS CORPORATIVOS DO GRUPO
VOTORANTIM

Com o objetivo de gerar informagdes significativas para amparar nossa
reflexdo, dividimos a interpretacdo das informagdes obtidas durante nossa
pesquisa em duas etapas.

A primeira fase consistiu na organizacao dos conteudos por tematica,
onde produzimos quadros para demonstrar a existéncia - ou ndo - de alguns
elementos essenciais, em nossa visao, para estabelecer as (inter) relacdes
possiveis. Nessa direcdo, relacionamos as seis empresas da Votorantim Industrial,
seus segmentos de negocio, criacdo e atuacdo - nacional ou internacional.
Buscamos identificar, também, as meng¢des sobre memoéria institucional nos
portais corporativos do Grupo e de suas organizagoes, observando sua tipologia -
Memoéria do Negdcio, Memoria do Grupo, ou Memoria do Negocio e do Grupo.
Intencionamos, ainda, verificar alusdes a identidade organizacional e ao Memoria
Votorantim, bem como os idiomas nos quais os assuntos estdo disponiveis.

Centrada na andlise das estratégias discursivas expressas nos portais
corporativos, a segunda fase possui dois momentos. O primeiro deles consiste na
categorizacdo de fragmentos de textos extraidos dos conteidos sobre memoria
institucional, com base em nossa compreensao em relacdo aos atributos da

Identidade Organizacional - distin¢do, autenticidade, estabilidade, perenidade e
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confiabilidade -, apropriado a partir de Almeida (2006)171. O segundo momento
centra-se na analise destes a luz de Charaudeau (2010; 2012), onde intentamos
identificar os modos de organizacao dos discursos de memdria existentes nos

portais enfocados.

6.2.1 CATEGORIZACAO E TRATAMENTO DAS INFORMACOES

Para apreender as organizacdes foco de nosso estudo de caso é essencial
compreender que elas possuem temporalidades de criacdo distintas, segmentos
de negocio variados, e atuagdo nacional ou internacional, conforme descrito no
Quadro 13. Estes fatores, aliados as diferentes culturas internas, missdo e
objetivos podem influenciar o lugar atribuido por elas a Memaéria Institucional, e,
recursivamente, seu lugar na memoéria do Grupo Votorantim, cujas origens

remontam a 1918.

Empresa ‘ Negdcio ‘ Criacao

Votorantim Cimentos - Produgdo/comercializacdo de materiais basicos 1936
de construgao.

Votorantim Metais - Metais (zinco, niquel e aluminio) e exploracio 1996
mineral.

Votorantim Energia - Geracdo/comercializacdo de energia. 1996

Votorantim Siderurgia - Aco. 2008

Fibria - Celulose. 2009

Citrosuco - Agronegocios. 2012

Quadro 13 - Organizacoes foco deste estudo de caso
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em informag¢des contidas nos portais
corporativos das empresas do Grupo Votorantim.

Ao analisar os portais corporativos que compde nosso corpus de pesquisa,
identificamos alguns aspectos que consideramos pertinentes para a compreensao

do fenomeno estudado. No tocante as referéncias sobre memoria institucional, o

171 Nossa compreensdo a respeito dos Atributos da Identidade Organizacional sera explicitada no
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Grupo Votorantim e cinco empresas que compdem a Votorantim Industrial
possuem contetidos sobre memoria, conforme o Quadro 14. A Unica excecao € a
Votorantim Siderurgia, em cuja pagina eletronica nao foi identificado link

especifico com essa tematica.

Perfil

Grupo Votorantim Grupo Votorantim o

Historico
Votorantim Cimentos Institucional Linha do Tempo

Quem Somos

Votorantim Metais Quem Somos .

Historia
Votorantim Siderurgia - -
Votorantim Energia Institucional Historia
Fibria Institucional Histoérico
Citrosuco Nossa Empresa Historia

Quadro 14 - Referéncias a Memoria Institucional
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em informag¢des contidas nos portais
corporativos das empresas do Grupo Votorantim.

Visando distinguir se o conteido sobre memdria existente nos portais
corporativos se referem a trajetéria do negécio ou do Grupo Votorantim, ou,
ainda, do negocio e do Grupo, observamos que a maior parte das empresas
utilizam seus portais para narrar sua propria histéria, como indicado no Quadro
15. Contudo, no portal da Votorantim Siderurgia existe uma referéncia a histdria
do Grupo, indicando que esta pode ser conhecida em detalhes ao visitar o portal
do Projeto Memoria, onde consta, também, um link para direcionamento: “Para
conhecer detalhadamente a histéria do Grupo Votorantim, visite o Portal do
Projeto Memoéria” (VOTORANTIM SIDERURGIA, 2015). Percebemos, também, que

Votorantim Cimentos alia alguns momentos de sua trajetoria a histéria do Grupo.

decorrer do texto.
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Votorantim Cimentos X - X
Votorantim Metais X - -
Votorantim Siderurgia - X -
Votorantim Energia X - -
Fibria X - -
Citrosuco X - -

Quadro 15 - Tipo de Memoria Presente nos Portais
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em informag¢des contidas nos portais
corporativos das empresas do Grupo Votorantim.

No tocante as referéncias sobre os valores que a organizacdo expressa
como seus pressupostos basicos, o SEREU - solidez, ética, respeito,
empreendedorismo e unido -, identificamos que os portais do Grupo Votorantim,
da Votorantim Metais, da Votorantim Energia e da Fibria possuem sub-links
especificos com esse conteddo, em conformidade com o Quadro 16. No entanto,
em trés empresas da Votorantim Industrial - Votorantim Cimentos, Votorantim

Siderurgia e Citrosuco - ndo ha qualquer citagado sobre os valores do Grupo.

Grupo Votorantim Governanca Identidade

Votorantim Cimentos - -

Votorantim Metais Quem Somos Visdo / Valores / Politica

Votorantim Siderurgia - -

Votorantim Energia Institucional Visdo / Valores / Politica
Fibria Institucional Missdo, Visao e Valores
Citrosuco - -

Quadro 16 - Referéncias a Identidade Corporativa

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em informag¢des contidas nos portais
corporativos das empresas do Grupo Votorantim.
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Quanto a incidéncia de referéncias sobre o Memoria Votorantim nos
portais das empresas do Grupo, somente duas, Fibria e Citrosuco, ndo possuem

links especificos, como foi descrito no Quadro 17.

Grupo Votorantim X X -
Votorantim Cimentos X - -
Votorantim Metais X - -
Votorantim Siderurgia X X X
Votorantim Energia X - X
Fibria - - -
Citrosuco - - -

Quadro 17 - Referéncias ao Memoria Votorantim
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em informacées contidas nos portais
corporativos das empresas do Grupo Votorantim.

Observamos que, ao nomear o link como “Projeto Memoéria” ao invés de
“Memoéria Votorantim”, é possivel que ndo haja suficiente clareza sobre a
totalidade das agdes desse setor ou, ainda, seus objetivos e relevancia. Atualmente
uma darea corporativa consolidada, o Memdria Votorantim teve sua origem no
Projeto Memoria, concebido com o objetivo de reunir informagdes e documentos
por ocasido do 802 aniversario do Grupo, em 1998. Acreditamos, assim, que
consolidar sua imagem seria relevante para ampliar a participagio do Memoria
Votorantim nos segmentos de negécio do Grupo, uma vez que, desde 2003, vem
desenvolvendo acdes com essa tematica consoante as diretrizes de gestio do

conglomerado.

Em razao do conglomerado possuir abrangéncia nacional e internacional,
consideramos relevante identificar se os portais corporativos contavam com a
opcao de acesso em outros idiomas, conforme o Quadro 18. A Votorantim
Siderurgia e a Votorantim Energia possuem contetidos somente em portugués,

mas as demais empresas, assim como o portal corporativo do Grupo, possuem a
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opcdo de escolher o idioma - portugués, inglés ou espanhol. Nesse caso, ao
selecionar um determinado idioma, o usuario é direcionado para um portal com as
mesmas funcionalidades e layouts. O portal Meméria Votorantim possui apenas
versdo em lingua portuguesa, o que pode representar uma barreira quanto ao

acesso por parte de publicos que nao possuam o dominio da linguagem em

referéncia.
(110

Grupo Votorantim Portugués / Inglés / Espanhol
Votorantim Cimentos Portugués / Inglés
Votorantim Metais Portugués / Inglés / Espanhol
Votorantim Siderurgia Portugués

Votorantim Energia Portugués

Fibria Portugués / Inglés

Citrosuco Portugués / Inglés

Memoéria Votorantim Portugués

Quadro 18 - Idiomas dos Portais
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em informagdes contidas nos portais
corporativos das empresas do Grupo Votorantim.

Ao concluirmos esta fase da analise dos dados, que contemplou as
referéncias sobre a tematica existentes nos portais corporativos, os tipos de
conteudos abordados, as alusdes aos pressupostos basicos da Identidade
Corporativa, bem como as indicacbes ao Memoria Votorantim, e as opg¢oes de
idiomas dos portais, seguiremos para a proxima etapa, a identificacdo dos

atributos da identidade organizacional e, posteriormente, a analise de discurso.

6.2.2 ATRIBUTOS DA IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Como abordado em capitulo anterior, a Identidade Organizacional é,

segundo Almeida (2006), um ativo que confere distincdo entre as organizacoes,
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uma vez que representa sua esséncia e pde em evidéncia sua estabilidade ao longo
do tempo, (inter) ligando presente, passado e, possivelmente, futuro. Partimos
dessa compreensdo para identificar os atributos que consideramos relevantes

para uma identidade s6lida, conforme o Quadro 19:

Atributo Definicao

Distincao Consiste no ativo que torna possivel a organizacao se distinguir das
demais.

Autenticidade | Representa a esséncia da organizacio.

Estabilidade Evidencia a estabilidade da organizacao ao longo do tempo.

Perenidade Realiza a ligacdo entre presente - passado - futuro.

Confiabilidade | Expressa os principios e valores que sustentam a organizacdo em meio
as mudangas.

Quadro 19 - Atributos da Identidade Organizacional
Fonte: Produzido pela pesquisadora com base nas caracteristicas de Identidade
Organizacional (ALMEIDA, 2006)

Estes atributos - distincao, autenticidade, estabilidade, perenidade e
confiabilidade - foram relacionados aos modos como as empresas organizam seus
discursos de memoéria (CHARAUDEAU, 2010), e os resultados, vinculados aos da
etapa anterior. Se, como vimos, a identidade organizacional guarda profunda
relacilo com a Memoria Institucional, entdo os discursos organizacionais
transmitidos através dos portais corporativos podem evidenciar o lugar de fala da
organizacdo, ou sua verdadeira esséncia.

Extraimos fragmentos de citagdes contidas nos portais corporativos do
Grupo Votorantim e das empresas que constituem a Votorantim Industrial e os
agrupamos de acordo com os atributos de identidade (Quadros 20 a 24). Os textos
foram reproduzidos a partir dos contetidos existentes nas paginas iniciais e no
menu institucional dos portais, onde haviam informacdes relacionadas a tematica

da memoria.
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Organizacao ‘ Distincao

Grupo Votorantim - “um dos maiores conglomerados brasileiros”;
- “primeira industria do setor a atuar no Brasil”.
Votorantim Cimentos - “primeira fabrica com capital 100% nacional”;

- “pioneira no fornecimento de argamassa seca pelo sistema matrix
para a construcao civil brasileira”;

“lider absoluta no mercado local e uma das 10 maiores
fabricantes de cimento, concreto e agregados do mundo”.
Votorantim Metais - “é uma das cinco maiores produtoras mundiais de zinco”;

- “maior fabricante de niquel eletrolitico da América Latina”;
- “lider brasileira de producdo de aluminio primario”.

Votorantim Siderurgia | - “é uma importante empresa do mercado siderurgico brasileiro”;
- “possui lugar de destaque no mercado brasileiro”.

Votorantim Energia - “somos uma das maiores comercializadoras de energia do pais”.

Fibria - “lider mundial em celulose de mercado”.

Citrosuco - “somos a maior empresa de suco de laranja do mundo”.

Quadro 20 - Atributo 1: Distingao
Fonte: Produzido pela pesquisadora com base nas informag¢des constantes dos
portais corporativos das empresas do Grupo Votorantim.

O primeiro atributo, distin¢do, consiste no ativo que torna possivel a
organizacdo se distinguir das demais. Percebemos que o discurso do Grupo
Votorantim e das empresas que fazem parte do conglomerado, ¢é
predominantemente argumentativo, e procura destacar a posi¢gdo que ocupam no

mercado, ou no pioneirismo ou capacidade produtiva (Quadro 20).

Organizacao ‘ Autenticidade

Grupo Votorantim - “solidez, ética, respeito, empreendedorismo e unido”;

Votorantim Cimentos (ndo identificado)

Votorantim Metais - “uma histoéria de sucesso”;

Votorantim Siderurgia | (ndo identificado)

Votorantim Energia (ndo identificado)

Fibria - “predicado comum as histdérias das duas empresas de origem,
escritas com determinacao e consisténcia”;

Citrosuco - “contribuiu para colocar o Brasil como protagonista no mercado
no mercado internacional de suco de laranja”;
- “mais um pioneirismo”.

Quadro 21 - Atributo 2: Autenticidade
Fonte: Produzido pela pesquisadora com base nas informag¢des constantes dos
portais corporativos das empresas do Grupo Votorantim.
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No tocante ao atributo autenticidade, que representa a esséncia da

organizacdo, observamos que as principais caracteristicas destacadas pelas

empresas referem-se aos valores de suas identidades, bem como sua historia,

trajetdria que alicercou as bases de suas criagdes (Quadro 21). Em trés portais,

contudo, nao foi possivel identificar quaisquer elementos em relacio a esse

atributo - Votorantim Cimentos, Votorantim Siderurgia e Votorantim Energia.

Organizacao

Grupo Votorantim

‘ Estabilidade

“fundada em 1918”;

“95 anos de histéria”;

“em 2013, completa 95 anos de atividade”;
“bem-sucedida trajetoria”;

“Destaques em 95 Anos”.

Votorantim Cimentos

“70 anos da Votorantim Cimentos”;

“Presente no negdcio de materiais basicos de construgao
(cimento, concreto, agregados e produtos complementares)
desde 1936”.

Votorantim Metais

“Foi criada em 1996, a partir de uma reorganizacdo do modelo de
gestao do Grupo Votorantim”

Votorantim Siderurgia

“a empresa opera minas desde 1956”;
“consolidou-se como segunda maior empresa brasileira de
metais nio-ferroso”;

Votorantim Energia

“precede a criacdo da empresa, que teve inicio em 1918”;

“a postura estratégica da VE com relagdo aos insumos
energéticos foi consolidada [...], mesmo em cendrios de incerteza
de preco e, eventualmente, de oferta de energia, em um ambiente
setorial altamente competitivo”

Fibria

“uma historia escrita com garra, determinagio e consisténcia”.

Citrosuco

“confira a seguir os principais passos dessa trajetoéria de
sucesso”.

Quadro 22 - Atributo 3: Estabilidade
Fonte: Produzido pela pesquisadora com base nas informagdes constantes dos
portais corporativos das empresas do Grupo Votorantim.

Em relacao ao atributo estabilidade, que busca evidenciar a estabilidade

da organizacao ao longo do tempo, percebemos que existem varias citacdes que

trazem dados ou elementos para reforcar sua trajetoria na sociedade, procurando

ressaltar valores que considera relevantes para essa conquista (Quadro 22).
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Organizacao Perenidade

Grupo Votorantim “nasceu de uma fabrica de tecidos”;

“capacidade de se reinventar”;

“mantendo-se a frente de seu tempo”;

“evolucao”

“ao longo de sua histéria a empresa participou de significativas
construcdes em todo o Brasil”

“desde sua fundagdo vem colecionando conquistas e resultados
expressivos”;

Votorantim Siderurgia (ndo identificado)

Votorantim Energia “constante busca da eficiéncia”;

“investiu continuamente em projetos que ampliaram a
capacidade de geracao”;

“continua sua busca por oportunidades competitivas e
sustentaveis”.

“temos orgulho da nossa origem e dos nossos fundamentos”.
“essa é uma histéria que comecou a ser construida muito antes,
na primeira metade do século 20”.

Votorantim Cimentos

Votorantim Metais

Fibria
Citrosuco

Quadro 23 - Atributo 4: Perenidade
Fonte: Produzido pela pesquisadora com base nas informag¢des constantes dos
portais corporativos das empresas do Grupo Votorantim.

O atributo perenidade, que promove a ligacao entre presente, passado e
futuro, evidencia as origens da organizagdo, procurando mostrar, ao mesmo
tempo, que possui trajetoria alicercada no passado, distante, mas é ao mesmo
tempo moderna, evolui e se (re) inventa (Quadro 23). Mesmo as empresas mais
recentes, como a Citrosuco, criada a partir da fusao em 2012, relaciona sua
historia a trajetéria do Grupo como um todo. Nisto enxergamos o principio
hologramatico de Morin (2007, p. 67), para quem “ndo apenas a parte estd no

todo, mas o todo esta na parte”.
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Organizacao Confiabilidade

Grupo Votorantim

- “diversificou suas atividades”;
- “continuo crescimento”;

- “expansao”;

- “estratégia de crescer”;

- “consistente e diversificada”;
- “moderna”;

- “perfil global”;

- “inovacao”.

Votorantim Cimentos

(ndo identificado)

Votorantim Metais

- “crescimento constante”;

- “padrao de qualidade reconhecido internacionalmente”;

- “investe continuamente na expansdo de sua capacidade de
produgao”.

Votorantim Siderurgia

(ndo identificado)

Votorantim Energia

“forte ciclo de expansao”

Fibria

- “exceléncia tecnoldgica, lideranca, compromisso com o futuro e a
vitalidade da nossa terra”.

Citrosuco

- “nos impulsionando, cada vez mais, para a inovacdo, a
transformacao e o crescimento”.

Quadro 24 - Atributo 5: Confiabilidade
Fonte: Produzido pela pesquisadora com base nas informacdes constantes dos
portais corporativos das empresas do Grupo Votorantim.

No tocante ao atributo confiabilidade, que expressa os principios e valores

que sustentam a organizacdo em meio as mudangas, observamos que as

organiza¢des buscam evidenciar suas adapta¢des ao ambiente, com enfoque no

futuro (Quadro 24).

Na anadlise dos atributos de identidade, percebemos que os discursos

presentes nos portais corporativos enfatizam as trajetorias organizacionais, mas,

também, afirmam sua posicdo no presente e a proje¢ao para o futuro.

6.2.3 ANALISE DE DISCURSO SOB A PERSPECTIVA DE CHARAUDEAU

“O acontecimento nasce, vive e morre numa
dialética permanente da ordem e da desordem,
dialética que pode estar na natureza, mas cuja
percepg¢io e significincia dependem de um sujeito
que interpreta o mundo” (CHARAUDEAU, 2012, p.
99).
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Ao refletirmos sobre os objetivos deste estudo e as possibilidades de
analise para os atingirmos, optamos pela Analise do Discurso sob a perspectiva de
Charaudeau!?z (2010; 2012) em virtude de seu carater interdisciplinar, face a
permitir (re) contextualizar as producdes discursivas. Para ele, “com relagdo aos
fendmenos sociais, quaisquer que sejam, ha sempre varias analises possiveis que
dependem do ponto de vista que se escolhe e da disciplina que lhe serve de apoio”

(Id., 2012, p. 20). Ainda de acordo com o autor,

7

Comunicar, informar, tudo é escolha. Nio somente escolha de
conteudos a transmitir, ndo somente escolhas das formas adequadas
para estar de acordo com as normas do bem falar e ter clareza, mas
escolha de efeitos de sentido para influenciar o outro, isto é, no fim
das contas, escolha de estratégias discursivas (Ibid., p. 39).

Conforme Charaudeau (2010), a comunica¢do depende da relacdo entre os
protagonistas - o sujeito enunciador e o sujeito interpretante - e a correlacao deles
com as circunstancias dos discursos que os reuniu, possuindo multiplas
expectativas e possibilidades de interpretacdao, em razao desse jogo de relagdes

ser aberto e variavel, sugeridos pelo contexto. Para ele:

Analisar um texto ndo é nem pretender dar conta apenas do ponto de
vista do sujeito comunicante, nem ser obrigado a s6 poder dar conta
do ponto de vista do sujeito interpretante. Deve-se, sim, dar conta
dos possiveis interpretativos que surgem (ou se cristalizam) no
ponto de encontro dos dois processos de producio e de
interpretacgao (Ibid., p. 63).

E essencial compreender, também, que as condi¢des de producao e
interpretacao do ato de linguagem passam por dois aspectos, as circunstancias de

discursol’3 e os filtros construtores de sentidol74. Segundo o autor, as primeiras

172 Patrick Charaudeau é professor emérito da Universidade de Paris-Nord (Paris XIII) e fundador
do Centre d’Analyse du Discours (CAD) dessa mesma universidade. Linguista, é autor de varias
obras e criador de uma teoria de analise do discurso, denominada Semiolinguistica.

173 Charaudeau (Ibid., p. 32) define circunstancias de discurso como “o conjunto dos saberes
supostos que circulam entre os protagonistas da linguagem”, sendo eles a respeito do mundo (as
praticas sociais partilhadas), sobre “os pontos de vista reciprocos dos protagonistas do ato de
linguagem”, ou seja, os filtros construtores de sentido.
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influenciam a “partilha do saber dos protagonistas da linguagem, no que diz
respeito a suas praticas sociais, na condi¢do de sujeitos coletivos” (CHARAUDEAU,
2010, p. 30). Em relacdao ao segundo, é estabelecido entre o saber que os
protagonistas detém, a partir de suas referéncias ou experiéncias individuais, e do
saber que os “sujeitos comunicantes supdem existir entre eles e que constituem os
filtros construtores de sentido” (Ibid., p. 31).

Para Charaudeau (Ibid.) interpretar é criar hipéteses sobre o saber do
sujeito enunciador e de seus pontos de vista em relacdo aos enunciados e ao
destinatario da mensagem. Desse modo, ele ressalta, “toda interpretagdo é uma
suposicao de intengdo (Ibid., p. 31). Assim, a comunicagdo pressupde uma espécie
de contrato, que o autor denomina “contrato de comunica¢do”, onde as instrugoes
discursivas entre os protagonistas estdo preconizadas, com o objetivo de
favorecer a compreensdo do discurso do sujeito produtor do ato de linguagem
(EU) pelo sujeito interlocutor do ato de linguagem (TU)!75. Desse modo,
“interpretar é sempre instaurar um processo para apurar as intencdes do EU”
(Ibid., p. 44).

Durante o processo de comunica¢do, o EU - produtor - e o TU -
destinatario - se transformam no que Charaudeau (Ibid., p. 44) define como “ato
interenunciativo”, ou seja, “um encontro dialético”, entre EU" - sujeito falante
suposto/fabricado - e TU” - sujeito interpretante/que fabrica a imagem do
enunciador. Sob essa perspectiva, o ato de linguagem - implicito e explicito -
envolve, entdo, quatro sujeitos na medida em que os dois protagonistas evoluem

para um lugar de encontro de dois universos de discurso nao-idéntico (Figura 33).

174 Na visdo de Charaudeau (Ibid., p. 32-33), “a significacdo der um ato de linguagem é uma
totalidade ndo auténoma, ja que ela depende de filtros de saberes que a constroem, tanto do
ponto de vista do Enunciador, quanto do ponto de vista do Interpretante”.

175 Segundo Charaudeau (Ibid., p. 44), TU “ndo é um simples receptor de mensagem, mas sim um
sujeito que constréi uma interpretacio em funcdo do ponto de vista que tem sobre as
circunstancias de discurso e, portanto, sobre o EU”.
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Universo de Discurso do EU

EU Processo de EU’ Processo de
Produgao Interpretagao
TU TU’
Zona de
» Intercompreensdo
suposta

Universo de Discurso do TU’

Figura 33 - Universo de discurso
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em Charaudeau (2010).

Sob a perspectiva de Charaudeau (Ibid., p. 68), o ato de comunica¢do pode
ser representado por um dispositivo, “cujo centro é ocupado pelo sujeito falante
(o locutor, ao falar ou escrever), em relagdo!’¢ a outro parceiro (o interlocutor)”.
Ele identifica, ainda, quatro componentes neste dispositivo: a) situacao de
comunicacdo, que pode ser dialogal ou monologal, cujas caracteristicas sdo
explicitadas no Quadro 25; b) modos de organizagao do discurso, ou os principios
que dependem da finalidade comunicativa do sujeito falante, seja para enunciar,
descrever, contar ou argumentar; c) lingua, o material verbal estruturado em
categorias linguisticas, relacionada a forma e sentido; e d) texto, que consiste nas
escolhas, conscientes ou ndo, dentre as categorias da lingua e os modos de

organizacdo do discurso, em face das restri¢des que a situagdo supoe.

176 Segundo Charaudeau (Ibid., p. 70-71), essa relagio é definida a partir de algumas
caracteristicas: a) fisicas, ou seja, os parceiros e o canal de transmissdo; b) identitarias dos
parceiros, sociais ou socioprofissionais; c) psicoldgicas ou relacionais; d) contratuais, seja troca
(situagdo de comunicagdo dialogal) ou ndo troca (situacdo de comunicagdo monologal); e) rituais
de abordagem, as restri¢des, obrigacdes ou condi¢cdes de estabelecimento de contato com o
interlocutor; f) papéis comunicativos, aqueles que os parceiros devem assumir em razdo do
contrato que os une.
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Situacgao de Componentes Caracteristicas

Comunicacao

- Parceiros de comunicacio: estio - Ordem das palavras: afetiva;

presentes fisicamente um ao outro; -
- Construcdo: segmentada; e

- Contrato: permite a troca;

Situacao - Alternancia de termos.
Dialogal - Canal de transmissao: oral;
- O ambiente fisico é perceptivel pelos
dois parceiros; e
- O locutor se encontra numa situacao na
qual ele pode perceber imediatamente
as reagdes do interlocutor;
- Parceiros de comunicagdo - nao estdo - Ordem das palavras:
presentes fisicamente um ao outro; progressiva;
. ~ - Contrato - ndo permite a troca; - Construgao: continua e
Situacao . .
. o hierarquizada; e
Monologal - Canal de transmissao - oral ou grafico; e

- Sucessdo de termos cujo

- O locutor se encontra numa situacao na . . :
sentido estd hierarquizado;

qual ele ndo pode perceber
imediatamente as reacdes do
interlocutor, podendo somente
imagina-las.

Quadro 25 - Situagdes de Comunicagao
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em Charaudeau (2010).

Ao verificarmos os textos contidos nos portais corporativos em analise,
percebemos que eles expressam, principalmente, uma relacao monologal, pois os
parceiros de comunicagao nao estdo presentes fisicamente um ao outro. Também,
porque, apesar do ciberespaco ser um espago que possui multiplas
potencialidades, os portais do Grupo Votorantim ndo dispdem de espacos que
permitam troca ou interagdo entre o sujeito falante (em nosso caso, as empresas
estudadas) e o interlocutor (os publicos de relacionamento das companhias).
Desse modo, aos stakeholders somente é possivel receber as informacgdes
transmitidas e os locutores ndo podem perceber imediatamente suas reagoes.

Segundo Charaudeau (2012, p. 23-24) é a intencionalidade que define o
sentido resultante do ato comunicativo e esta depende, por sua vez, da relagdo que
se estabelece entre a producdo e a recep¢do, que ocorre em trés instancias: “a)
instancia de produc¢do (submetida a certas condi¢gdes de producdo); b) instancia

de recepc¢do (submetida a certas condi¢des de recepc¢ao); c) texto como produto
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(submetido a certas condicoes de construcao”. Nessa direcdo é que buscamos
identificar a intencionalidade das estratégias discursivas expressas nos portais
corporativos do Grupo Votorantim, pois, acreditamos, elas podem revelar se tais
conteudos destinam-se a propiciar a lugarizacdo entre a organizacdo e seus
publicos de relacionamento.

Para Charaudeau (2010, p. 76), os sujeitos falantes (locutores) organizam
seus discursos “em funcao de sua propria identidade, da imagem que se tem de
seu interlocutor e do que ja foi dito”. Em nosso estudo consideramos que as
organizagdes consistem nos sujeitos falantes, que buscam, através de suas
mensagens, criar situacdes de comunicacdo que possam promover uma
identificacdo com seus publicos de relacionamento (interlocutores). Para tanto,
utilizam estratégias discursivas que podem possuir a intencdo de legitimar sua
imagem junto aos publicos de relacionamento. Tais estratégias, ou modos de
organizacao do discurso, podem ser, conforme Charaudeau (Ibid.), enunciativas,

descritivas, narrativas ou argumentativas, relacionadas no Quadro 26.

Modo de Caracteristicas
Organizacao

- Voltado para os protagonistas (ou seres de fala), que representam
ou interpretam o ato comunicativo (internos a linguagem);

Indica a forma pela qual o sujeito falante age/atua na encenagio
do ato de comunicagio;

Organiza as categorias da lingua, ordenando-as de forma a que
Enunciativo deem conta da posi¢cdo que o sujeito falante ocupa em relagdo ao
interlocutor (ao que ele diz e ao que o outro fala); e

Possui trés fungdes distintas de comportamento: a) alocutivo, que
estabelece uma relacdo de influéncia entre o locutor e o
interlocutor, de superioridade (relacio de forgca) ou de
inferioridade (relacdo de peticdo); b) elocutivo, que revela o ponto
de vista do locutor (modo de saber, avaliagdo, motivagao,
engajamento ou decisdo); c) delocutivo, onde retoma a fala de um
terceiro, ou seja, o sujeito é testemunha dos discursos que se
impodem a ele (por si sé ou um texto).

(continua)
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(continuagao)

Descritivo

- Indica o sujeito falante como um descritor, que pode produzir
efeitos de saber, realidade, ficgdo, confidéncia e género.

Produz taxinomias, inventdrios e listas que constroem ou fazem
inventarios dos seres do universo: identifica “os seres do mundo
cuja existéncia se verifica por consenso” (CHARAUDEAU, 2010, p.
112).

Favorece a construcdo de uma imagem atemporal do mundo: fixa
lugares (localizagdo), épocas (situacdo), maneiras de ser e de fazer
das pessoas, caracteristicas dos objetos.

Formado por trés tipos de componentes, autdbnomos e
indissociaveis: a) nomear, relacionado aos procedimentos de
identificacdo do sujeito (ou seja, faz com que um sujeito seja); b)
localizar-situar, que se refere aos procedimentos de construcao
objetiva do mundo, localizando o sujeito em determinado lugar e
tempo (ou seja, faz com que um sujeito esteja)l’’; e c) qualificar,
colabora “para que o sujeito “seja”, através de suas qualidades e
comportamentos, objetivos ou subjetivos” (Ibid., p. 117) (ou seja,
faz com que um ser seja alguma coisa)'78.

Narrativo

Pressupde um contador, sujeito investido de intencionalidade, que
deseja transmitir alguma coisa, de certa maneira, a um
destinatariol’9;

Indica o sujeito que narra e testemunha a experiéncia e as
transformacdes geradas;

Relata a sequencia de acontecimentos e o contexto;

Organiza o mundo de maneira sucessiva e continua, numa légica
cuja coeréncia é marcada por seu préprio fechamento
(principio/fim);

Possui visdo do mundo que constréi: o mundo como
encadeamento de agdes.

(continua)

177 Charaudeau (Ibid., p. 114) ressalta que a localizagdo-situagdo “aponta para um recorte objetivo
do mundo, mas sem perder de vista que esse recorte depende da visdo que um grupo cultural
projeta sobre esse mundo”.

178 Na visao de Charaudeau (Ibid., p. 115), a qualificagdo expressa o desejo de posse do sujeito
falante em relacdo ao mundo, pois, é ela “que o singulariza, que o especifica, dando-lhe uma
substancia e uma forma particulares, em fun¢do da sua prépria visdo das coisas, visdo essa que
depende nio sé de sua racionalidade, mas também de seus sentidos e sentimentos”.

179 Segundo Charaudeau (Ibid., p. 154, grifo do autor), “contar representa uma busca constante e
infinita; a da resposta as perguntas fundamentais que o homem se faz: “Quem somos? qual é a
nossa origem? qual é o nosso destino?””, e implica, assim, em tensdes e contradi¢des.
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(continuagio)

- Dirigida para a parte do interlocutor que tem a capacidade de
refletir e compreender a mensagem;

- Estd em contato com um saber que considera a experiéncia
humana através de certas operacdes de pensamento;

Argumentativo . ~ D ~ .
- Permite a construcido de explicacdes sobre assercdes feitas acerca

do mundo, sob duas perspectivas: a) razdo demonstrativa
(estabelece relacdes de causalidade); b) persuasiva (estabelece a
prova com a ajuda de argumentos).

- Possui trés elementos: a) assercao de partida, o enunciado (dado,
premissa); b) assercao de chegada, que representa a legitimidade
da proposta (conclusdo, resultado); e assercdo de passagem, o
universo de cren¢a compartilhado pelos interlocutores (inferéncia,
prova, argumento).

Quadro 26 - Modos de Organizagio do Discurso
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em Charaudeau (2010).

Segundo o autor, cada modo de organizagdo possui uma funcdo de base e
um principio de organizacdo, e propde, a0 mesmo tempo, uma organiza¢do do
mundo referencial, que resulta em légicas de construcdao destes mundos, e uma
organizac¢do de sua encenacao, ambas descritivas, narrativas ou argumentativas.

Consideramos que as organizacoes enfocadas neste estudo - Grupo
Votorantim, Votorantim Cimentos, Votorantim Siderurgia, Votorantim Energia,
Fibria e Citrosuco - podem ser percebidas a luz das caracteristicas dos modos de
organizac¢do enunciativo, descritivo e narrativo.

0 modo enunciativo, o qual Charaudeau (2010) ressalta a relevancia dos
protagonistas no ato comunicativo, se revela na exposicdo ou formulacdo das
mensagens especificas que buscam enunciar fatos de sua trajetéria como
relevantes, o que ocorre, também, quando expressa os valores basicos de sua
identidade por meio do SEREU, presentes em todos os portais analisados, com
excec¢do da pagina eletrdonica da Citrosuco.

Em relacdao ao modo descritivo, as organiza¢oes objeto de nosso estudo de
caso consistem nos seres, que carregam em seus discursos os componentes da
construcdo descritiva, ou seja, nomeiam a si préprias ou ao Grupo Votorantim,

visando obter “um significado no mundo” (Ibid., p. 112). Assim, situam-se por
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meio da reafirmagcdo de suas caracteristicas, funcdes e razdes de existir,
qualificando-se através de indicativos de comportamento e atributos.

Quanto ao modo narrativo, que Charadeau (2010, p.153) revela possuir a
necessidade de haver um contador - narrador, escritor ou testemunha - com a
intencao de transmitir uma dada representacao da experiéncia do mundo a um
destinatario - leitor, ouvinte ou espectador -, percebemos as organizagdes foco de
nosso estudo consistem nas contadoras, que podem ter intencdo - ou ndo - de
transmitir por meio de seu discurso suas experiéncias de mundo para os
destinatarios, que compreendemos como sendo os seus publicos de
relacionamento.

0 modo argumentativo, o qual Charaudeau (Ibid., p. 205) indica que o
sujeito, ao apresentar sua mensagem com conviccdo e fornecendo boas
explicagdes, pretende persuadir o interlocutor a modificar seu comportamento?89,
pode ser definido “numa relacao triangular entre um sujeito argumentante, uma
proposta sobre o mundo e um sujeito-alvo”. Sua func¢ao é possibilitar a construgao
de explicacbes sobre assercdes feitas acerca do mundo, que podem ser de

partida!®l, de chegada®2 ou de passagem!8s.

180 Para que haja argumentacdo, segundo Charaudeau (Ibid.), torna-se necessario: a) uma
proposta sobre o mundo que gere um questionamento em alguém quanto a legitimidade de certa
proposta; b) um sujeito que esteja envolvido nesse questionamento (com convicgio) e desenvolva
um raciocinio para tentar estabelecer uma verdade (que seja propria ou universal, quer se trate
de uma simples aceitabilidade ou de uma legitimidade) quanto a essa proposta; c) outro sujeito
que, relacionado com a mesma proposta, questionamento e verdade, seja alvo da argumentacao,
ou seja, a pessoa a quem se dirige o sujeito que argumenta, na busca da persuasio. Esta pessoa,
foco da argumentacio do sujeito pode aceitar ou refutar a argumentacio.

181 Assercdo de partida, segundo Charadeau (Ibid.), consiste em um dado ou premissa que fala
sobre o mundo, ou seja, faz existir seres, atribui propriedades a eles, descreve seus feitos e acdes.
Representa um dado de partida destinado a fazer admitir outra assercdo em relacdo a qual ela se
justifica.

182 Conforme Charadeau (Ibid.), asser¢do de chegada representa a legitimidade da proposta, o que
deve ser aceito em decorréncia da assercdo de partida, em fung¢do da relagio - sempre de
causalidade - que une uma a outra e pode consistir na causa da premissa ou sua consequéncia.
Configura-se, assim, como a conclusdo ou resultado.

183 Assergdo de passagem, na visdo de Charaudeau (Ibid.), é a inferéncia, prova ou argumento. E o
universo de crenca sobre a forma como os fatos determinam-se mutuamente na experiéncia ou no
conhecimento de mundo. Tal universo de creng¢a deve ser compartilhado pelos interlocutores, de
maneira a ser estabelecida a prova da validade da relacdo que une a asser¢do de partida e a
assercdo de chegada.
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Ressaltamos, porém, que, conforme salienta Charaudeau (2012, p. 95), “o
acontecimento nunca é transmitido a instancia de recep¢ao em seu estado bruto”.
Para o autor, a significagdo depende do olhar do sujeito que participa do sistema
de pensamento e, assim fazendo, o torna compreensivo. Desse modo,
apresentamos a seguir algumas reflexdes sem intencionar, contudo, o

esgotamento da totalidade.

6.2.4 0 OBJETO SOB AS LENTES DO PRINCIPIO DA COMPLEXIDADE

“E [...] necessario que a linguagem seja concebida ao
mesmo tempo como auténoma e dependente” (MORIN,
2005, p. 199, grifo do autor)

Recorrermos as lentes dos principios recursivo, dialégico e hologramatico
para um olhar vinculador sobre o objeto, ao qual relacionaremos alguns aspectos
no decorrer deste topico.

Ao analisarmos os discursos sobre memoria institucional presentes nos
portais corporativos, buscamos Morin (2013, p. 208), que, ao abordar as

caracteristicas do contexto favorecido pela internet, propoe:

O sistema planetario em que a Internet se transformou assemelha-se
a um gigantesco sistema neurocerebral semiartificial que combina
maquinas e seres humanos. Todo computador singular constitui uma
estrutura hologramatica que contém, potencialmente (virtualmente),
toda a informagdo da internet. Nio somente a parte se encontra no
todo, como o todo se encontra (virtualmente) nas partes. O todo
constitui uma rede em permanente expansdo que cada novo
elemento transforma e enriquece; constituido de inumeraveis
circuitos recursivos, ao se enriquecer e se transformar, esse sistema
se autorreproduz.

Desse modo, os principios da complexidade fornecem as bases para a
compreensdo da sociedade, das organizacdoes e dos sujeitos, em suas
acoes/interacoes/acoes.

O olhar do principio hologramatico, onde “cada célula é uma parte de um

todo - o organismo global -, mas também o todo esta na parte” (MORIN, 2008,
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p.94), ao colocar em evidéncia o aparente paradoxo das organizagdes complexas,
possibilitou compreender que as organizacdes enfocadas, mesmo possuindo
caracteristicas diferenciadas quanto a temporalidade de criacao, segmento de
negocios, atuacdo - no Brasil ou exterior -, participam da consolidacdo da
identidade do Grupo. Ao disseminar os valores basilares nos quais o
conglomerado pauta as agdes, decisdes e relacionamentos, resumidos pelo SEREU
- solidez, ética, respeito, empreendedorismo e unido - nos portais corporativos
das empresas da Votorantim Industrial, a dire¢do do Grupo reforca a identidade
preconizada pela familia de acionistas. Desse modo, cada companhia corrobora
com a identidade do Grupo Votorantim como um todo, da mesma forma que tem
suas identidades proprias de negocio fortalecidas pela robustez da identidade do
Grupo.

A memoéria da organizacdo também é fortalecida nesse processo, pois,
cada empresa, ao incluir contetidos sobre suas trajetérias individuais em seus
portais corporativos, contribui para solidificar a memoéria institucional do todo,
que se reverbera nas partes de igual modo.

A perspectiva do circuito recursivo, que implica uma ruptura com a idéia
linear de causa e efeito, onde, segundo Morin (2008, p. 95), os produtos e os
efeitos sdo, ao mesmo tempo “produtores e causadores daquilo que os produz”,
possibilitou nossa compreensao da trajetéria do Grupo Votorantim, onde, em um
Brasil ainda incipiente de infraestrutura a época de criagdo das empresas que
originaram o conglomerado, foi necessario que a direcao adequasse sistemas de
comunicagdo, transporte, tecnologias e recursos humanos para levar a producao
adiante!84, Tal necessidade impulsionou investimentos em outras areas de
negocio para suprir suas demandas, de energia, de logistica, entre outras, dando
origem a empresas com atua¢dao em segmentos bastante diversificados.

Essa necessidade de constante de (re) adaptacao e (re) organizagao do
Grupo ao longo de sua trajetdria, percebida, também, pela descentralizagdo e
centralizacdo da direcdo em determinados periodos, contribuiu para o

crescimento do conglomerado, e impulsionou sua entrada em novos mercados.

184 Essas questdes sdo apresentadas com mais profundidade no Apéndice A.
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Nao obstante, as remodelagdes de gestao pelas quais a companhia passou ao longo
da trajetdria - antes centrada na pessoa do fundador e, posteriormente, em
diversas geracdes de diretores e acionistas - pode afetar a compreensao acerca
dos valores do Grupo, pois, conforme propde Morin (2008, p. 94), “a causa age
sobre o efeito, e o efeito age sobre a causa”. A Memoria Institucional pode
constituir, assim, a cola que une as partes ao todo, inscrevendo o presente na
relacdo circular que segue a légica recursiva proposta por Morin (2007b),
conforme ilustracdo abaixo (Figura 34), e dando significado as acgdes

organizacionais, inclusive em sua atuacdo em outros mercados:

Passado —» Presente —» Futuro

T +— T +—

Figura 34 - Relagao circular que (re) liga
Fonte: Morin (2007b)

Apesar da perceptivel valorizagdo da memdria institucional pela
organizac¢do, materializada na criacao de area especifica - o Memoria Votorantim -
a comunicacdo descentralizada adotada pelo Grupo prejudica a unificagdo ou a
padronizacdo dos conteuidos sobre a tematica em seus portais corporativos. Desse
modo, como cada empresa possui autonomia para gerir suas proprias estratégias
comunicacionais e ndao ha uma diretriz Unica sobre memoria, estas podem
disponibilizar - ou ndo - conteudos especificos sobre a tematica, abordando
apenas sua historia, ou realizando vincula¢des com a trajetoria do todo (o Grupo).

Tal forma de atuacdo nos levou a compreender que o conhecimento a
respeito da tematica e de sua relevancia para a organizacao €, ainda, fragmentado.
Segundo Morin (2013, p. 183-184), o “pensamento mutilado conduz a agdes
mutilantes” (loc. cit.), onde se articulam as limitagdes impostas pelo reducionismo,
“que reduz o conhecimento das unidades complexas ao dos elementos
supostamente simples que as constituem” (loc. cit.), o binarismo, “que decompde
tudo em verdadeiro/falso, ou seja, o que existe parcialmente verdadeiro ou

parcialmente falso ou simultaneamente verdadeiro e falso” (loc. cit.), a
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causalidade linear, “que ignora os circuitos retroativos” (MORIN, 2013, p. 183-
184), e 0 maniqueismo, “que ndo enxerga sendo a oposicao entre bem e mal” (loc.
cit). Assim, reduzir os conteudos sobre memoria institucional nos portais
corporativos apenas a uma descricdo de acontecimentos em linhas do tempo é
limitar e fragmentar o conhecimento, que poderia contribuir para a (re) ligacao
dos sujeitos a causa e a trajetoria organizacional.

Por fim, a lente do principio dialégico, que une principios ou nogoes
antagonicas, os quais deveriam excluir-se mutuamente, mas sdo, a0 mesmo tempo,
indissociaveis em uma mesma realidade, permitiu perceber que o conglomerado
foco deste estudo, possui, dialogicamente, trajetoria essencialmente nacional,
arraigada na industrializagdo do pais, sendo, entretanto e ao mesmo tempo,
voltado para a expansao no mercado internacional. Contudo, apesar de os
discursos da organizagao reforcarem sua presenca “em mais de 20 paises”, apenas
algumas empresas possuem conteudo sobre memdria institucional em outros
idiomas (inglés ou espanhol) em seus portais corporativos, o que exclui outros
publicos de relacionamento de uma possivel convivéncia virtual neste lugar.

Segundo Morin (2008, p. 96), “a dialégica permite assumir racionalmente
a inseparabilidade de nog¢des contraditérias para conceber um mesmo fen6meno
complexo”. Na visdo do tedrico, “a reforma do pensamento exige um pensamento
que possa religar os conhecimentos entre si, religar as partes ao todo, o todo as
partes, e que possa conceber a relacdao do global com o local, do local com o global”
(MORIN, 2013, p. 184). Desse modo, ao disponibilizar os contetidos do portal
Memoéria Votorantim apenas em lingua portuguesa, a organizacdao deixa de
promover a religancia com os publicos de interesse nativos de outras linguas,
possuidores de outras culturas.

A organizacdo possui longa trajetoria no contexto brasileiro, mas atuacao
relativamente recente no exterior. Os portais corporativos de suas empresas
detém, em nossa visdo, potencial para vir a constituir Lugar de Memoria
Institucional, na medida em que podem viabilizar a atuacdao do Grupo junto a
stakeholders que dificilmente seriam alcancados, em razdo das distancias

geograficas e culturais. Num tempo de constantes mudancas, evidenciar a solidez
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de uma longa trajetéria no mercado, mesmo em face das constantes (re)
organizagdes, mas sem perder valores basilares de identidade, pode representar

um diferencial competitivo no exterior.
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7 CONCLUSOES POSSIVEIS

“Quanto mais somos auténomos, mais devemos
assumir a incerteza e a inquietude e mais tempos
necessidade de religacdo” (MORIN, 2007b, p. 36).

Nossa trajetdria nos trouxe a um destino, que nao é o final, mas um ponto
de parada, onde faremos os aportes para continuar a caminhada em direcdo ao
porvir, com outras possibilidades.

Nesse ancoradouro, as licdes aprendidas serao (re) visitadas ao evocar os
conceitos que ampararam nosso passado, subsidiaram o presente e nos
permitiram vislumbrar um futuro em que os portais corporativos podem
constituir Lugar de Memoria Institucional, por meio do quais as organizacgdes,
alicercadas em uma comunicag¢do organizacional dialdgica, promovam a religancia
com seus publicos estratégicos.

Antes reservado aos museus, o lugar de memoria foi ampliado devido as
tecnologias de comunicacdo. Com a internet e suas potencialidades é possivel
facilitar contetidos em audiéncias que antes ndo seria imaginavel. Nao obstante,
essa profusdao pode levar ao “uso indiscriminado” da memoria tornando-a,
segundo Camargo e Goulart (2015, p. 13), “ou como categoria capaz de substituir
0S mecanismos com que sempre separamos o antes do depois, o passado do
futuro, o igual do diferente; ou como alternativa ao afastamento e a
descontinuidade que a producao do conhecimento impoe”.

As opgdes metodolégicas realizadas no inicio desta pesquisa se
mostraram adequadas a compreensado de nosso objeto. Ressaltamos, contudo, que
cada escolha feita, questionamento formulado, resposta ou resultado obtido, sao
transitorios. Nisto podemos fazer relacdo com a significacdo dos acontecimentos,
que na visdo de Charaudeau (2012, p. 95) “depende do olhar que se estende sobre
ele, olhar de um sujeito que o integra num sistema de pensamento e, assim

fazendo, o torna inteligivel”.
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O método escolhido para ancorar nossa reflexdo, o Paradigma da
Complexidade, nos permitiu compreender que o diverso e o Unico, o antagonico e
o complementar sdo permanentes numa realidade complexa. As lentes de seus
principios nos possibilitaram perceber que a diversidade existente entre as
empresas que compoem as organizac¢oes foco de nosso estudo de caso - tipo de
negocio, temporalidade de criacdo, entre outras - ndao sdao excludentes, mas
fortalecedoras da cultura organizacional, individual ou do Grupo.

Ao recuperarmos as questdes de pesquisa que se apresentaram como
relevantes para o desenvolvimento desta tese, torna-se preponderante destacar
que as respostas aqui apresentadas consistem em um aporte inicial, a partir do
qual outros questionamentos poderdo ser formulados, inclusive por
pesquisadores que intencionarem ampliar os conhecimentos a respeito desta
tematica.

No tocante a desvelar se as organizacdes tém utilizado seus portais
corporativos para compartilhar suas praticas de Meméria Institucional,
observamos que todas as empresas analisadas, exceto a Votorantim Siderurgia,
possuem essa preocupacdo. Contudo, como ndo hd uma diretriz especifica do
Grupo Votorantim nesse sentido, as linhas de abordagem seguidas pelas diversas
empresas sao diferentes em layout, contetido e apresentacao do discurso.

Quanto a (inter) relacdo existente entre os elementos da identidade
organizacional e o conteudo sobre a tematica da memodria naqueles locais,
percebemos que ha nos portais referéncias sobre valores e memoria, e 0s mesmos
se coadunam e sdo reforgados, inclusive no Portal Memoria Votorantim. Em trés
portais, contudo - Votorantim Cimentos, Votorantim Siderurgia e Citrosuco -, ndao
ha qualquer citacdo sobre os valores que a organizacdo expressa como Seus
pressupostos basicos.

Observamos que o Grupo Votorantim, mesmo se (re) criando
continuamente desde a sua origem, tem buscado difundir seus valores
fundamentais de identidade organizacional - solidez, ética, respeito,
empreendedorismo e unido - e acontecimentos relevantes de sua trajetoria aos

seus publicos estratégicos por meio de seu portal corporativo. Da mesma forma,
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as organizacdes (partes) que compdem o conglomerado, mesmo possuindo
elementos especificos as suas trajetorias em seus discursos nos portais, referem-
se, também, a memoria do Grupo (todo).

A partir dos atributos de Identidade Organizacional, observados com base
em Almeida (2009) - distincdo, autenticidade, estabilidade, perenidade e
confiabilidade - depreendemos que a organizagdo busca se perpetuar por meio de
sua trajetoria, revelada através de discursos que potencializam sua posicao na
sociedade, pioneirismo/evolucao, tradigdo/modernidade. Tais realidades, no
entanto, apesar do aparente paradoxo, nao sao excludentes.

Para Camargo e Goulart (2015, p. 38-39), o fendmeno da virtualizagdo
resultou nas mudancas que se observam na dindmica entre o interior e o exterior
das organizagoes, “entre o individual e o coletivo, entre o subjetivo e o objetivo”.
Nessa direcao, ao ressaltar aspectos relevantes em sua historia, alinhados ao
atributo estabilidade, as organiza¢des podem refor¢ar sua trajetdria na sociedade.

A perenidade, outra relevante caracteristica da identidade organizacional,
ao evidenciar as origens da organizacdo e promover a ligacdo entre presente,
passado e futuro, também possibilita distinguir o contexto complexo. Quanto ao
atributo confiabilidade, que expressa os principios e valores que sustentam a
organizacdo em meio as mudangas, observamos que as organiza¢des tém
procurado evidenciar em seus discursos sobre memoria as suas frequentes (re)
adaptagdes ao ambiente, com enfoque no futuro.

Torna-se premente destacar, porém, que as empresas enfocadas, por nao
possuirem uma diretriz especifica para regular as praticas de memdria em seus
portais, mantém informagdes limitadas em algumas paginas, em oposicdo a outras
que possuem conteidos mais abrangentes.

Estabelecer uma conduta comum em relagdo aos conteudos sobre a
memoria da organizacdo nos portais corporativos do Grupo poderia representar
uma possibilidade de fortalecer a identidade organizacional, especialmente em
um contexto de diversificagdo de mercados, onde o conglomerado age e interage.

Torna-se essencial delimitar, ainda, a que publicos estas iniciativas se destinam,
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uma vez que ndo ha clareza, em nossa percep¢ao, sobre os destinatdrios para
quem as informagdes disponiveis atualmente nesses espacos estdo direcionadas.

Nogueira e Weber (2013) evidenciam tal necessidade, ao abordar que os
valores que orientaram as praticas de negdcios da organiza¢do no passado foram
transmitidos pelos préprios membros da familia controladora, bem como por seus
auxiliares diretos. Nao obstante, a disseminacao por esse caminho se tornou
inviavel tendo em vista o crescimento e a internacionalizacdo do Grupo, e,
também, “porque os acionistas se retiraram do dia a dia das operagdes, passando,
desde 2001, a atuar no Conselho de Administracao da holding” (NOGUEIRA;
WEBER, 2013, p. 128). Segundo os autores, em razao da estratégia de crescimento
do Grupo contar com diversos movimentos de fusdes e aquisi¢des, era premente
tornar clara a sua cultura organizacional e, desta forma, “percebeu-se que era
importante dar continuidade a essa histéria para assegurar a perenidade da
empresa e de sua cultura, para as proximas geracoes” (loc. cit.). Camargo e Goulart
(Ibid, p. 67), indicam que preservar a imagem dos fundadores, contar sua histéria
e transmitir valores as novas geracoes pode ser relevante nas empresas
familiares, que possuem conselhos e comités de acionistas, “sobretudo nos
processos de substituicdo de dirigentes ou quando se opta por uma gestao
profissional”.

Difundir os objetivos e a relevancia do Memoéria Votorantim para o Grupo,
assim como as formas de contribuir com ele é preponderante, em nossa visao,
porque apesar da maior parte das paginas eletronicas do Grupo disporem de um
link para “Projeto Memoria”, em nossa compreensdo, ainda nao ha um tacito
conhecimento sobre a area, estruturada desde 2003. Sob um olhar dialégico, o
portal Memoria Votorantim pode representar um veiculo agregador e vinculador
da memoria institucional do todo, repercutido nas paginas eletronicas das partes.

Como vimos, nos portais que possuem traducdo em lingua estrangeira é
possivel conhecer a histéria da organizagdo, mas, se houver interesse em conhecé-
la de forma mais profunda, os redirecionamentos acontecem para o portal
Memoéria Votorantim, cujo conteudo estd disponivel, atualmente, apenas em

portugués. Tal situacdo pode comprometer o entendimento dos objetivos da
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organizacao, ja que tem, na lingua, seu primeiro obstaculo. Uma organizag¢do que é
local e global, ao mesmo tempo, pode utilizar seus portais corporativos como
lugar de memoria, desde que respeite as peculiaridades dos stakeholders com os
quais se relaciona, ainda que nao seja possivel falar de uma cultura organizacional
Unicalss,

Acreditamos que o portal Memoria Votorantim com contetdos
disponibilizados em outros idiomas pode favorecer a constru¢ao do Lugar de
Memoria Institucional, onde os publicos de interesse das empresas em ambito
internacional encontrarao as bases de solidez da organiza¢do, um dos atributos
recorrentes aos quais as companhias se referem nas estratégias discursivas
encontradas nestes espacos. Evidenciar ser uma organizacdo com longa trajetoria
no mercado, em constante (re) organizacdo, mas que é mantenedora de valores
basilares de identidade, pode representar um diferencial competitivo no contexto
fluido da atualidade.

Camargo e Goulart (2015, p. 38), argumentam que o hipertexto “ocupa
todos os pontos da rede aos quais esta conectada a memoria digital onde seu
codigo foi registrado, sem possuir, realmente, um lugar”. Nessa direcao,
acreditamos que refletir sobre portais corporativos como lugar de Memdria
Institucional passa pela compreensdo, em nossa visao, destes como espacos onde
a memoria da organizagdo pode ser alcancada por seus publicos de
relacionamento que, nela, podem (re) encontrar referéncias identitarias e o senso
de pertencimento.

Apesar de algumas das organizagdes foco de nosso estudo de caso
utilizarem seu portais corporativos para transmitir informag¢des sobre sua
trajetoria, o lugar que a Memoria Institucional ocupa em tais locais - nossa
questao de pesquisa norteadora - revelou-se meramente instrumental, incapaz de

estabelecer ou propiciar uma comunicagdo dialégica ou, ainda, promover a

185 Segundo Nogueira e Weber (2013, p. 134), “atualmente, os Valores e as Crenc¢as do Grupo estdo
disseminados na Argentina, na Colémbia, no Peru, nos Estados Unidos, no Canada e na Austria. O
desafio é continuar a fazer o trabalho nos demais paises em que a empresa atua”.
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religdncia junto aos publicos de interesse, os quais nao pudemos identificar
através das estratégias discursivas adotadas ali.

Ao refletir sobre possibilidades de Comunica¢dao Organizacional em que a
utilizacdo dos meios tecnoldgicos transcenda a mera transmissao de informacades,
mas favoreca, sobretudo, a construcao de vinculos, percebemos que, apesar das
organizagdes reconhecerem a relevancia da divulgacdo de assuntos relacionados
as suas trajetorias, ainda ha discrepancias entre o contetido apresentado nestes
locais, o que evidencia um discurso monologal e fragmentado. Representa, assim,
ainda um nao-lugar. Ndo obstante essa avaliacao, reconhecemos o potencial de vir
a constituir um lugar, na medida em que, de acordo com Augé (1994, p. 98), “os
lugares e os espacos, os lugares e os ndo-lugares misturam-se, interpenetram-se. A
possibilidade do ndo-lugar nunca esta ausente de qualquer lugar que seja”.

Nessa direcdo, observamos que os resultados obtidos durante esta
investigacdo desvelam o potencial dos portais corporativos como lugar de
Memoéria Institucional, mas, revelam, por outro lado que tais espagos sao
utilizados, ainda, de forma incipiente. As organizacdes tem utilizado seus portais
corporativos para divulgar suas trajetérias, mas, de uma maneira geral, o
conteudo é basicamente um descritivo de acontecimentos histéricos e nao
facilitam a relacao com os publicos de interesse, ou um maior aprofundamento no
assunto. Segundo Augé (1994, p. 50), “as organizacoes e os individuos que a elas
se ligam necessitam repensar a identidade (partilhada, particular e singular) 186 e
a relacdo, pois os lugares apenas se reconstituem neles”.

Quanto a (inter) relacdo entre os elementos da identidade organizacional e
o conteudo sobre a tematica de memoria institucional existente naqueles espacos,
percebemos que consistem apenas num evidenciar de feitos gloriosos da
organizagdo, ou em acontecimentos mais relevantes de suas trajetdrias. Na visao

de Wolton (2010, p. 62), “comunicar é cada vez menos transmitir, raramente

186 De acordo com Augé (1994, p. 50), “as coletividades (ou aqueles que as dirigem), como os
individuos que a elas se ligam, necessitam simultaneamente pensar a identidade e a relacio, e,
para fazerem isso, simbolizar os constituintes da identidade partilhada (pelo conjunto de um
grupo), da identidade particular (de determinado grupo ou determinado individuo em relagao aos
outros) e da identidade singular (dos individuos ou do grupo de individuos como nio semelhantes
a nenhum outro)”.
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compartilhar, sendo cada vez mais negociar e, finalmente, conviver”. Desse modo,
a comunicacao tem sentido somente através do reconhecimento da existéncia do
outro e da necessidade de relagdo entre as partes, posicionamento divergente da
mera transmissdao de informacgdes, realidade ainda presente nas organizagoes,
mesmo em meio a complexidade.

Ainda segundo Wolton (2010, p. 102), “o progresso tecnologico é ambiguo.
Ao acelerar a producdo, a transmissdo, a interatividade e a circulagdo de
mensagens, mascara involuntariamente a realidade da incomunica¢ao”. Nesse
sentido, ndo obstante os espacos que podem favorecer a relagdo terem se
multiplicado exponencialmente nos dias atuais, constituem-se apenas como nao-
lugares, na medida em que repercutem, ainda, informag¢des desconectadas e sem
oportunidade de interacao efetiva e partilha do senso de pertenca.

Concluimos, entao, que os portais corporativos sdo utilizados, ainda, como
uma ferramenta de comunicagdo, pontual e estanque, que privilegia discursos
unilaterais e, por isso, ainda ndo impulsionam a (re) ligagdo entre as organizagoes
e seus publicos de interesse. Ndo obstante, cremos, esta area de estudos pode
representar uma ampliacio do campo de atuacdo para profissionais de

Comunicag¢do Organizacional e Relagdes Publicas.
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APENDICE A - As origens do Grupo Votorantim

Promover uma reflexdo sobre a Memoéria Institucional do Grupo
Votorantim pressupde voltar as origens de seu fundador, o senhor Antonio
Pereira Ignacio, e (re) visitar sua trajetoria, do comércio a industria, passando
pelos caminhos que levaram a criagdo das primeiras empresas, e ao encontro com
o senhor José Ermirio de Moraes, empreendedor que definiu as bases para a
construcdo do conglomerado.

Os caminhos percorridos pela segunda geracdao de acionistas, que
promoveu a expansdao do Grupo pelo Brasil, e dos novos executivos, os quais
impulsionaram a internacionalizacao dos negécios, também foram vislumbrados
neste topico porque refletem a trajetéria da organizacao e, em certa medida, do
pais. Tais caminhos sdo essenciais, em nosso entendimento, para apreender as
caracteristicas desta organizacao familiar e personalista.

O texto desenvolvido no decorrer desse tépico foi desenvolvido a partir da
leitura de “Votorantim 90 anos”, de Jorge Caldeira. Compreendemos que, apesar
do livro constituir um documento institucional, oficial, possui informagdes que
permitem a apreensao de varias nuances do contexto industrial brasileiro a época

de constituicdo das bases que propiciaram a formag¢do do Grupo Votorantim.

I- O FUNDADOR: ANTONIO PEREIRA IGNACIO

(Re) visitar a trajetoria do Grupo Votorantim implica conhecer os fatos
que trouxeram ao Brasil o senhor Antonio Pereira Ignacio, seu fundador. Nascido
na aldeia de Baltar, nas cercanias da cidade do Porto, em 1874, o fundador
imigrou para o Brasil aos dez anos de idade, junto com seu pai, o sapateiro Joao
Pereira Ignacio, em face das noticias que chegaram a Portugal sobre as condig¢des
do Brasil na época. A entdo provincia de Sao Paulo passava por um surto de

expansao, em parte impulsionada pela expansao de estradas de ferro, o que criava
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condi¢des para que a economia, até entdo, essencialmente agraria, comecasse a se
tornar uma poténcia industrial.

Em 1888, aos 14 anos, Antonio Pereira Ignacio precisou ficar sozinho em
Sao Paulo quando seu pai teve que voltar a Portugal, em virtude de noticias sobre
a doenca da esposa. Mas o menino que, “desde a chegada [..] teve de trabalhar
para garantir o préoprio sustento” (CALDEIRA, 2007, p. 10), seguiu ao Rio de
Janeiro para trabalhar numa empresa importadora de tecidos. Durante os trés
anos em que permaneceu ali conseguiu juntar uma quantia suficiente para montar
um negocio préprio, o que fez em 1892, em Sdao Manuel (SP), agora, novamente ao
lado do pai.

Em 1895 inaugurou a Casa Rodrigues & Pereira, em Botocatu (SP), “um
grande armazém de comestiveis, bebidas, ferragens, fazendas e armarinhos”
(CALDEIRA, 2007, p. 12), ap6s vender o antigo armazém e somar os ganhos com
um empréstimo. Motivado por um espirito empreendedor, vendeu o armazém em
1899, mudou-se para Itapetininga (SP) ao mesmo tempo em que casou com

Lucinda Rodrigues Viana:

Ali, enquanto nasciam os primeiros filhos (Jodo Pereira Ignacio, em
1900, e Paulo Pereira Ignacio, em 1902), Antonio Pereira Ignacio
ensaiava os movimentos que o levariam do comércio para a
industria, abrindo uma serraria e, logo em seguida, agora na cidade
de Boituva, montando uma industria de descarocamento de algodao
(loc. cit.).

O negdcio do algoddo expandiu quando Antonio Pereira Ignacio abriu
mais duas unidades de descarocamento, em Tatui (SP) e Conchas (SP), proximas
aos trilhos da Companhia Sorocabana, que fazia o trajeto entre a capital do Estado
de Sdo Paulo e a cidade de Sorocaba, no interior. Assim, “com trinta anos de idade,
s6lido conhecimento dos negocios no interior de Sdo Paulo e no Rio de janeiro, um
nome estabelecido na praga, ele se julgou em condi¢gdes de montar uma industria
de porte maior” (Ibid., p. 13), o que conseguiu firmando sociedade com seu antigo

patrao do Rio de Janeiro.
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Ao intencionar montar fabricas no Brasil para manufaturar artigos antes
trazidos do exterior, partiu para os Estados Unidos, em 1905, com o objetivo de
comprar as maquinas necessarias para o seu empreendimento. Visando aprender
todos os detalhes do futuro negécio, empregou-se como operario numa fabrica
americana sem informar os objetivos da missdao, ao mesmo tempo em que
estudava inglés a noite. Devido a sua aplicacao no trabalho e no estudo da lingua,
foi promovido e convidado a se tornar gerente industrial da unidade, o que o
levou a pedir demissao e revelar o real motivo de estar alil87.

Apés obter a experiéncia que buscava e adquirir o maquinario, voltou ao
Brasil, ainda em 1905, para por em pratica seus planos na Fabrica de Oleos Santa
Helenal88, em Sorocaba. Antes da inauguracao, o empreendedor publicou antincios
nos jornais locais para oferecer contratos que garantiam a compra das safras de
algoddao do ano seguinte por um pre¢co minimo estabelecido, uma novidade na
época: “a ideia de optar por uma cultura vendavel com seguranga foi aceita por
muitos agricultores - num tempo em que os industriais do setor pouco se
preocupavam com a situacdo de seus fornecedores” (CALDEIRA, 2007, p. 16). Em
sua visao, seu diferencial consistia em aproveitar as sementes de algodao para
fazer 6leo ao invés de queima-las, como era costume na época. Além disso,
procurava sugerir alternativas para aumentar a safra de algodao. Seu projeto se
mostrou favoravel e influenciou decisivamente nas possibilidades da regido, pois
ofertava sementes mais produtivas de algoddo - e arroz - que trazia dos Estados
Unidos. Assim, “com 33 anos de idade e 23 de trabalho e estudo, Antonio Pereira
Ignacio tinha reunido as condigdes para se tornar um empresario capaz de moldar

o progresso” (Ibid., p. 17).

187 Segundo Caldeira (Ibid., p. 14), o empresario “convidou os proprietarios da empresa para
jantar no melhor hotel da cidade. Apareceu bem vestido e, recusando o novo cargo, revelou a eles
sua identidade e o objetivo de sua estada. Se o espanto dos patrdes foi grande ao ouvir o relato,
mais espantados ficaram quando ele, ao se demitir, prontificou-se a devolver todos os seus
salarios. Essa oferta nio foi aceita, mas uma amizade se firmou com um acordo de cavalheiros: o
dinheiro seria dividido entre os operarios mais necessitados da empresa”.

188 Conforme destaca Caldeira (Ibid.), o nome da fabrica foi uma homenagem a filha, Helena
Pereira Ignacio, nascida em 1904.
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Esse padrao, inovador, passou a ser adotado por outros empresarios do
segmento, o que impulsionou largamente a producao de algodao. Essa explosao
permitiu a Antonio Pereira Ignacio multiplicar suas unidades produtivas de
descarocamento nas cidades de Boituva, Porto Feliz, Botucatu, Tatui e Conchas,
todas no Estado de Sao Paulo, o que lhe deu o titulo de “O Rei do Algodao” (Ibid., p.
18).

Com a visdo voltada para a expansao e diversificacdo dos negocios, o
empresario adquiriu a Companhia Telefonica do Sul Paulista, visando a melhoria
das comunicag¢des da regido, montou a Usina Elétrica do Pilar e comprou a fabrica
de cimentos Rodovalho. Essa ultima recebeu o nome de Lamina, apds ter suas
instalacdes reformadas e adaptadas para as operacoes de uma fabrica de vidros.
Além disso, adquiriu direitos tecnologicos na Alemanha vislumbrando a
possibilidade de aproveitar a celulose das madeiras brasileiras.

Em 1914, a fabrica Votorantim, controlada pelo Banco Unido de Sao Paulo,
um dos principais clientes da Pereira Ignacio & Cia, que havia entrado em
operacao em 1902 e era exemplo de eficiéncia até esse ano, passou por um quadro
de declinio, o que a levou a atrasar pagamentos de fornecedores e operarios.
Antonio Pereira Ignacio “ofereceu-se para ajudar o parceiro e seu envolvimento
cresceu até o ponto em que, em marc¢o de 1914, foi nomeado diretor-gerente do
Banco Uniao” (CALDEIRA, 2007, p. 20). Buscou recuperar a saude financeira do
empreendimento e se tornou arrendatario de toda a secdo de fornecimento de
algodao, o que propiciou o tragado de um novo caminho empresarial.

Nesse novo contexto, a sede da empresa foi transferida para Sao Paulo,
onde houve a expansao da vocagdo para a industria téxtil, ao serem adquiridas ou
fundadas novas fabricas de tecidos!®. Contudo, enquanto os negocios téxteis
avangavam rapidamente e se tornavam cada vez mais independentes, a unidade

principal se deteriorava:

189 De acordo com Caldeira (Ibid.), essa época registrou a aquisicdo da fabrica de tecidos Bom
Retiro e da tecelagem Sio Bernardo, a organizacido da fabrica de tecidos Paulistana, e a fundagdo
da Lusitana, mais importante unidade téxtil do Grupo.
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Com os atrasos nos pagamentos, alastravam-se as insatisfacdes. As
dificuldades em relacdo aos fornecedores cresciam na mesma
propor¢do das tensdes com os empregados - até o desenlace na
greve geral de 1917. Enquanto a maior parte dos empresarios do
setor conseguiu firmar acordos com os operarios, a paralisacdo em
Sorocaba foi o golpe de misericordia para a empresa: o Banco Unido
foi a faléncia, a miséria se instalou entre os trabalhadores e os
fornecedores passaram a calcular seus prejuizos (Ibid., p. 21).

O espolio do Banco Uniao de Sdo Paulo foi leiloado em 1918, por um valor
muito baixo!?°, comprometendo o “passado de empresario bem-sucedido”, que
havia apostado em um resultado incerto. O cenario era preocupante tendo em

vista a caréncia de recursos para soluciona-los. Também, por que:

Os bens que estavam sendo comprados haviam tido um grande valor
- que se tornara apenas potencial com a derrocada da empresa que
os geria. A queda chegara a tal ponto que, na época do leildo, o
estoque de algodido da fabrica era minimo, o fornecimento fora
comprometido e os operarios estavam em greve (CALDEIRA, 2007 p.
23).

Antonio Pereira Ignacio, responsavel pela gestdo, arrendou as fabricas e
garantiu o funcionamento da empresa a ser criada a partir dos bens da massa
falida, e tinha a possibilidade contratual de adquirir as partes dos sécios por valor

e prazo acertados previamente. Desse modo,

Se tudo desse certo, acabaria como o proprietario de uma grande
empresa, gragas a sua disposicdo para assumir os riscos da operacgao
e limitar os problemas dos parceiros, o que foi essencial para
viabilizar a salvacao do empreendimento (Ibid., p. 24)

Assim, alguns dias apés o leilao foram realizados os primeiros atos
praticos da empresa entdo criada, a Sociedade Anénima Fabrica Votorantim. Um

deles foi a nomeacdo de Antonio Pereira Ignacio como seu diretor-presidente, que

190 “No dia 9 de janeiro de 1918, o leiloeiro Albino de Moraes comandou o ato de venda do espdlio
do Banco Unido de Sdo Paulo por pouco mais de 2300 contos de réis - um valor oito vezes inferior
ao capital nominal da instituicio antes de sua faléncia” (Ibid., p. 23).
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se tornou formalmente o dirigente “de uma empresa que nascia em meio a
desafios multiplos” (Ibid., p. 25).

Um estatuto da nova empresa definia seus trés campos de atuacdo, a
fabricacdo de produtos téxteis, a exploracdo de jazidas de minérios calcarios
existentes nas suas propriedades e a exploracao da via férrea Votorantim. Todas
sofriam com a precariedade estrutural e a defasagem tecnolégica.

A gravidade do quadro motivou a transferéncia de todos os recursos que
dispunha para a cidade, “transformando a empresa gestora de seus outros
negocios de algodao em agéncia bancaria” (CALDEIRA, 2007, p. 26), na tentativa
de sanar os problemas existentes e alavancar o desenvolvimento regional. Essa

medida revelou-se essencial:

A iniciativa de usar o patrimonio da empresa para a criacdo de novas
oportunidades mudou de patamar a situacdo, e aos poucos foram
superadas as emergéncias, com o que se pode tratar das urgéncias da
propria empresa. [..] Domadas as emergéncias e atacadas as
urgéncias, veio a era das reformas (Ibid., p. 27).

Com esse objetivo Antonio Pereira Ignacio foi novamente aos Estados
Unidos, desta vez licenciado da presidéncia da empresa, em 1918, para visualizar
respostas de longo prazo. Ao reassumir a diretoria, em 1919, implementou as
solugcdbes que trouxe de viagem, ao contratar um auditor “para fazer o
levantamento dos ativos da empresa e fixar o prego para a execucdo da opgao de
compra das partes dos demais acionistas” (Ibid., p. 28). Assim, adquiriu a maioria
das acdes da Sociedade Andnima Industrias Votorantim, promovendo a

reorganizacao total da estrutura de comando da empresa.

Para dar escala e rentabilidade aos negdcios minerais, a industria de
cimento Rodovalho foi separada do conjunto de empresas
administrado pela Antonio Pereira Ignacio & Cia. e incorporada a
Votorantim. Com isso, houve uma diversificagdo de produtos e uma
ampliacdo de escala, com o cimento passando a fazer parte dos
negocios da nova empresa. Em seguida os estatutos foram alterados,
de modo a estruturar a administracio, e definidas func¢des especificas
para os varios diretores. Com a gestdo regularizada, a Votorantim
recebeu os novos maquindrios téxteis vindos dos Estados Unidos,



229

que melhoraram a produtividade da fabrica de tecidos. Os efeitos das
mudangas ndo demoraram a aparecer, sob a forma de lucros. E ja no
segundo semestre de 1920 a diretoria tomou uma decisdo que viria a
se tornar uma caracteristica permanente: reaplicar os resultados
obtidos de modo a aumentar as reservas da empresa, num claro sinal
de que ainda havia muito para construir (Ibid., p. 29).

Em razao da crescente melhora financeira, a empresa pode iniciar o
investimento em sua atualiza¢do global. Desse modo, atualizou a Estrada de Ferro
Sorocabana para potencializar o escoamento da produg¢do!??, através da instalagdo
de novos trilhos e postes de energia elétrica. Ao final das obras, a Estrada de Ferro
Elétrica Votorantim tornou-se a primeira ferrovia particular brasileira a ser
eletrificada’®2. No tocante ao negocio téxtil, foram instalados novos e mais
modernos teares a partir de 1922, o que impulsionou a expansao nesse segmento
e “a expansao dos negdcios de algoddo de Antonio Pereira Ignacio alcangou um
patamar otimista, com suas empresas processando 17% de todo o algodao
produzido no estado de Sdo Paulo” (CALDEIRA, 2007, p. 30). A empresa estava,

entao, consolidada:

O modesto descarocador instalado em 1903, em Boituva,
transformara-se num conglomerado com duas dezenas de unidades,
que abasteciam as tecelagens do empresario. E, sendo a maior delas,
a Votorantim estava agora no centro de todos os seus negdcios (loc.
cit.).

Antonio Pereira Ignacio reorganizou completamente suas empresas em

1924, ao incorpora-las a Sociedade An6nima Industrias Votorantim:

A Sociedade Anonima Industrias Votorantim passou a incorporar
todos os outros empreendimentos da Antonio Pereira Ignacio & Cia. -
as fabricas de tecido em S3o Paulo, a fabrica de 6leo em Sorocaba e as

191 Além de impulsionar o escoamento da producdo, a melhora das condi¢des da ferrovia a partir
da instalacdo de novos trilhos e postes de eletricidade permitiram o transporte de pessoas e o
trafego de vagoes (CALDEIRA, 2007).

192 Para a inauguracdo dessa nova era da Estrada de Ferro Elétrica Votorantim, a empresa
“produziu um filme que mostrava os avangos tecnoldégicos de toda sua produgdo” (CALDEIRA,
2007, p. 30), pois entendia que “a ocasido servia para fixar uma imagem de modernidade junto
aos consumidores de seus tecidos” (Ibid., p. 30).
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unidades de descarogamento de algoddo. Todos os equipamentos
possiveis foram transferidos para Sorocaba, o que exigiu a ampliagao
das instalagdes e a constru¢do de mais casas para operarios. Com
isto, a empresa passou a empregar 3.400 pessoas, a0 mesmo tempo
que ganhava mercado, escala e foco (Ibid., p. 52).

Em 1925, devido a um grave problema de saude de seu filho mais velho,
diretor-comercial da Sociedade An6nima Industrias Votorantim, seu genro, José
Ermirio de Moraes, assumiu o cargo, visando promover o avanco dos negdcios da

empresal?.

I1 - 0 EMPREENDEDOR: JOSE ERMIRIO DE MORAES

Tendo em vista a relevancia do senhor José Ermirio de Moraes!%* para o
Grupo Votorantim, passaremos agora aos detalhes sobre sua formacao e seu
encontro com o fundador.

José Ermirio de Moraes nasceu em Nazaré da Mata, Pernambuco, em 21 de
janeiro de 1900, no seio de duas familias tradicionais do Estado, “dois troncos da
velha aristocracia acucareira” (CALDEIRA, 2007, p. 42). Seu pai, Ermirio Barroso
de Moraes, faleceu em 1902, o que obrigou sua mae, Francisca Jesuina Pessoa de
Albuquerque Moraes a tomar conta dos engenhos de agtcar da familia.

Para satisfazer o desejo do pai, José Ermirio de Moraes mudou-se para
Recife com o objetivo de estudar. Apds a conclusdo dos ensinos possiveis na
regiao, seguiu para os Estados Unidos, onde frequentou a Universidade Baylor, no
Texas, e a Colorado School of Mines, melhor escola de minas americana, localizada
no Colorado. No periodo em que la esteve, trabalhou em estagios de verao visando
conseguir o aprimoramento da pratica.

Ao voltar ao Brasil, em 1921, trabalhou como engenheiro responsavel pelo
mapeamento das riquezas minerais de grande parte do estado de Minas Gerais,
experiéncia que o estabeleceu “como um profissional técnico de mineracao,

pronto para seguir a carreira que escolhera” (Ibid., p. 48).

193 José Ermirio de Moraes e Helena Pereira Ignacio casaram-se em 1925 (CALDEIRA, 2007).
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Contudo, em razdo dos negdcios da familia passarem por dificuldades,
José Ermirio de Moraes retornou a Recife, em 1923, e se torna gerente-geral da
Usina Alianga. A partir dai, o novo empresario busca aliar os conhecimentos
técnicos a sua formacao intelectual para realizar as transformacgdes necessarias ao
negocio familiar gerido, até entdo, de forma tradicional. Com a retragdo do
mercado de agucar e da baixa de precos, era necessario que a usina aumentasse
exponencialmente a producdo para sanar seu déficitt o que demandava
modernizacdo de maquinario e reorganizacao total da empresa.

A fim de comprar equipamentos mais modernos para a empresa, José
Ermirio de Moraes viaja para a Inglaterra, em 1924, junto com alguns membros da
familia, pois la estavam sediados os grandes fabricantes de equipamentos
acucareiros do mundo.

Contudo, antes de chegar a Londres a comitiva passa por Paris, onde
Odete, sobrinha do empresario é submetida a uma consulta médica em razdo de
possuir uma saude fragil. O médico a recomenda passar um periodo de
permanéncia na Clinica Valmont, na Suic¢a, onde José Ermirio de Moraes conhece
Antonio Pereira Ignacio, que acompanhava a esposa em um tratamento, e sua filha

Helena, com quem o empresario se casaria em 1925:

No convivio entre os grupos, nio s6 consolidou-se um amor
duradouro entre o jovem casal, como também o seu destino. O habil
empresario Antonio Pereira Ignacio, em vez de ceder a filha para um
marido, como seria o costume patriarcal, especulava sobre a
possibilidade de este tentar a sorte como executivo da industria téxtil
onde jamais pisara (CALDEIRA, 2007, p. 51).

Ao voltar ao Brasil, José Ermirio de Moraes recebeu e instalou os novos
equipamentos comprados, concluiu a organizacao dos negécios da familia e
orientou os familiares que se encarregariam da administracio em seu lugar,

quando ele se mudasse para Sao Paulo, o que fez no final de 1924.

194 Empresdario, engenheiro e politico brasileiro.
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III - OS ENCONTROS NA GESTAO

Ao retornar da Europa, Antonio Pereira Ignacio realizou a reorganizagado
total de suas empresas. Nessa nova configuracdo, a Sociedade Andnima Indtstrias
Votorantim incorporou todos os empreendimentos da Antonio Pereira Ignacio &
Cia, aplicando o dinheiro para quadruplicar o capital da organizagao, tornando-o

um empreendimento mais sélido:

as fabricas de tecidos em Sdo Paulo, a fabrica de 6leo em Sorocaba e
as unidades de descarogcamento de algodado. Todos os equipamentos
possiveis foram transferidos para Sorocaba, o que exigiu a ampliacdo
das instalagdes e a constru¢do de mais casas para operarios. Com
isto, a empresa passou a empregar 3.400 pessoas, a0 mesmo tempo
em que ganhava mercado, escala e foco (CALDEIRA, 2007, p. 52).

Em 1926, o fundador escolheu o genro, Jose Ermirio de Moraes, para a
funcao de diretor-gerente da organiza¢do, ocupando, assim, a presidéncia desta
empresa que possuia bases produtivas espalhadas pelo vale do Tieté e um
conjunto bastante variado de instalagdes em Sorocaba, no Estado de Sao Paulo.

O novo diretor-gerente tomou conhecimento das especificidades
operacionais do conglomerado e sugeriu a ado¢ao de uma ampla diretriz, em que
propunha “que os recursos obtidos da operacdo fossem reinvestidos na empresa,
dando continuidade a politica de distribuir menos dividendos por tanto tempo
adotada pelo sogro - o que configurava mais uma afinidade entre ambos” (Ibid., p.
57).

Em ambito externo, envidou esforgcos para promover o empresariado
industrial. Segundo Caldeira (Ibid., p. 59), para Jose Ermirio de Moraes, a
“atividade industrial nao devia ser apenas uma prioridade setorial, e sim a grande
prioridade de toda a economia brasileira”. Assim, juntou-se a outros empresarios
para criar o Centro das Industrias do Estado de Sdo Paulo (CIESP), uma
organiza¢do autonima com objetivo de impulsionar uma politica industrial mais

ousada para o pais.
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A trajetéria do Grupo Votorantim, complexa, afetou e foi impactada pelas
constantes mudanc¢as no contexto economico brasileiro e mundial. Um dos
exemplos mais significativos, a crise de 1929, impactou imediatamente a
economia brasileiral?s, implicando em drasticos tempos para industriais,
agricultores e comerciantes. Conforme ressalta Caldeira (Ibid., p. 64), “para tentar
reagir as circunstancias e ao esgotamento das divisas, o governo passou a
controlar a taxa de cambio e desvalorizou a moeda, pois as exportagdes perderam
valor; restringiu as importag¢des, pois ndao havia como pagar por elas”. Essas e
outras medidas tomadas, mesmo isoladamente, acabaram por se transformar

numa politica industrial:

Em consequéncia, o impacto da grande crise acabou sendo menor na
industria do que na agricultura. Em 1933, essa diferenca fez com que,
pela primeira vez na histéria do pais, o valor da producio industrial
superasse o da producdo agricola - mais pela queda de valor da
ultima do que pelo crescimento da primeira (CALDEIRA, 2007, p.
64.).

No Grupo Votorantim, as medidas cautelosas adotadas antes da crise
resultaram na oportunidade de sobrevivéncia. Além disso, visando manter a
fabrica em funcionamento, voltou toda a sua atenc¢ao para os mercados do Rio de
Janeiro e Sao Paulo, criando redes préprias de distribuicdo neles. Desse modo, a
crise impulsionou a organizacao a diversificar sua produc¢do, substituindo as
importagcdes por produtos como cimento e aluminio, visando conquistar um
crescimento continuo de suas atividades.

A essa época, a estrutura administrativa era relativamente pequena,
contando com 40 pessoas, todas no escritéorio em Sao Paulo. Esse comando
concentrado garantia rapidez e agilidade nas decisoes.

Com os lucros recuperados mesmo durante a crise, pode reinvestir e

apostar em trés projetos industriais simultaneos, apesar do pais contar com uma

195 De acordo com Caldeira (Ibid., p. 60), “o comércio exterior em todo o mundo entrava na espiral
descendente que levaria a uma reducdo de 75% do volume das transagoes globais no decorrer dos
trés anos seguintes”.
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precdria infra-estrutura para o funcionamento de industrias, o que obrigava as
empresas a manter atividades paralelas ao foco produtivo principalt9e.

As atividades da Votorantim, entdo, ndo se restringiam a exploracao de
ferrovia ou de usinas hidrelétricas, ambas essenciais para a operagao das fabricas,
mas se ampliavam em serrarias, fabricas de gesso e fornos, cal e cimento, para a
producdo de tecido e 6leo de algoddo, as unidades descarocadoras espalhadas
pelas cidades vizinhas e a fibrica de cimento Rodovalho (CALDEIRA, 2007, p. 71).

A partir dos investimentos realizados para ampliar a capacidade de
producdo de cimento, que incluiam a aquisicido de novo forno, melhoria das
instalacdes e construcao de nova fabrica na regiao de Sorocaba (SP), a prioridade
das atividades da organizagdo mudaram. Para assinalar essa mudanca da
producdo de bens de consumo para os de base, o nome da empresa foi alterado, de
S.A. Fabrica Votorantim para S. A. Industria Votorantim. Desse modo, “toda uma
mentalidade diversa, mais técnica e voltada para o longo prazo, comegaria a ser
implantada” (Ibid., p. 72).

Outras mudancas ocorreram na fabrica de cimentos, agora denominada
Santa Helena. Seus produtos passaram a ser comercializados sob a marca Votoran,
visando um mercado mais amplo, tendo em vista que, aquela época grande parte
do cimento consumido no pais era importada. A consolidacao e associagdo com
uma imagem de qualidade e modernidade ocorreu em 1938, “quando a Votoran
tornou-se a marca de cimento utilizado na constru¢iao de um dos marcos
urbanisticos da cidade de Sao Paulo, o novo viaduto do Cha” (Ibid., p. 81), o que
permitiu a expansao do negdcio do grupo.

O Grupo Votorantim se expandia, também, na siderurgia. Nesse caminho,
escolheu Barra Mansa (RJ) para a construcdao de uma usina que produziria

inicialmente apenas o ferro-gusa, o mais simples produto siderurgico. A

196 Conforme Caldeira (Ibid., p. 68), “a rigor, a maior parte das empresas nacionais era constituida
de oficinas de quintal. Dessas instalagcdes saia apenas uma pequena variedade de bens de
consumo. Nio havia sidertrgicas; a indudstria quimica era praticamente inexistente; nio se
produzia quase nenhum bem de capital; as comunicagdes no imenso territério eram precarias;
por terra, a estrutura de transportes limitava-se a ferrovias e trilhas de mulas, com raras estradas
de rodagem; ndo havia nenhuma universidade - apenas um punhado de escolas isoladas para
formacao de engenheiros e técnicos; o mercado de capitais, de ambito local, mal financiava a fragil
estrutura existente”.
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Siderurgica Barra Mansa foi fundada em 1938 e consistia “numa usina cujas
maquinas e instalagdes haviam sido quase todas feitas no Brasil” (Ibid., p. 85).

Os investimentos foram direcionados, ainda, para a industria quimica, a
partir da criacdo da Companhia Nitro Quimica Brasileira, em 1937. Instalado em
Sao Miguel Paulista (SP), o empreendimento resultou da aquisicdo e transferéncia
- de todos os processos e estrutural®? - da empresa americana Tubize Chatillon
Corporation para o pais!?8. A nova industria “tinha capacidade para realizar quase
todo o ciclo de produgdo da fibra téxtil artificial - desde a fabricacdo do acido
sulfirico que servia de matéria-prima até a manufatura de varios produtos
derivados” (CALDEIRA, 2007, p. 85-86). Por meio dela, poderiam ser fabricados e
comercializados produtos quimicos e téxteis, derivados e seda artificial.
Produzindo acido sulfurico e fios raiom, e gerando subprodutos quimicos de base,
tais como acido nitrico, sulfato de sodio, éter e variedades de nitrocelulose, que
possuiam importancia estratégica para o pais no periodo da Segunda Guerra

Mundial, a empresa se tornou um negocio lucrativo, na medida em que podia

197 Segundo Caldeira (Ibid., p. 87), “os atos iniciais da nova empresa: desmontar peca por peca as
18 mil toneladas de equipamentos que estavam em Hopewell, na Virginia, acondicionar o
material, carrega-lo em oito navios e mandar tudo para o Brasil”.

198 Cerca de 50 técnicos responsaveis pela produ¢do americana desembarcaram no Brasil junto
com o0s equipamentos, com o objetivo de treinar os colaboradores da empresa. Caldeira (Ibid., p.
89-90) relata as dificuldades do processo cultural: “a formacdo de mil pessoas sem experiéncia
prévia no setor, a maioria das quais com pouca educag¢io formal, exigiu um cruzamento cultural
peculiar. Nao havia sido importada apenas a fabrica; toda a estrutura administrativa veio junto
com os equipamentos, desde os organogramas de pessoal até as planilhas de controle de custos,
até entdo desconhecidas do universo empresarial brasileiro. Essa organiza¢do técnica era
necessario numa planta complexa, que produzia simultaneamente raiom, acido nitrico, acido
sulftirico, sulfato de sddio, éter, colddio e nitrocelulose - esta com grande potencial explosivo”. O
autor destaca, ainda, que os técnicos americanos precisava remontar a fabrica, uma estrutura
extremamente complexa, em uma nova realidade, e que o processo nao foi simples, pois eles “se
assustaram com as lacunas na educacdo forma dos brasileiros, chegando a duvidar de sua
capacidade, sobretudo quando passaram a ser incorporados aos grupos técnicos” (Ibid., p. 90).
Além das dificuldades logistica e cultural, havia a politica, pois, “teve inicio uma campanha
difamatoria contra a Nitro Quimica, encabec¢ada pelo Jornal Correio da Manha e secundada pelas
publicacdes do Partido Integralista, que via no projeto “a desnacionalizagdo da economia
brasileira” (Ibid. p. 93). Em funcdo dessas dificuldades, os sdcios estrangeiros do empreendimento
venderam suas partes e a Companhia Nitro Quimica pode tornar-se uma empresa inteiramente
brasileira.
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fabricar produtos quimicos em um momento em que surgiam obstaculos no fluxo
das importacoes!?°.

Ao retornar ao Recife, por ocasido da morte de sua mae, em 1939, José
Ermirio de Moraes reavivou os lacos com sua terra natal, decidindo construir uma
fabrica de cimento no municipio pernambucano de Paulista. Desse modo, a criacao
da marca Poty para produgdo de cimento no Nordeste, em 1943, assinalou o novo

horizonte da Votorantim, que:

agora teria de analisar seus projetos levando em conta uma ideia
mais ampla de “Brasil”, e j4 prevendo um crescimento econémico e
uma integracdo dos mercados regionais bem mais abrangentes do
que o horizonte restrito que norteava o mundo empresarial da
época” (CALDEIRA, 2007, p. 99).

O cenario brasileiro da época era caracterizado por comunicagoes
deficientes e realidades econdmicas muito diversas entre as regides, o que
impossibilitava uma gestdo de negocios unificada. Conforme Caldeira (Ibid., p. 98-
99), “as distdncias eram tao imensas no Brasil que ndao havia quase nenhuma
empresa que atuasse em todo o territério nacional: as realidades empresariais
tinham entdo um carater eminentemente local ou regional”.

Aquela, época aos esforcos de José Ermirio de Moraes somaram-se o de

seus filhos - José Ermirio de Moraes Filho2%, Antonio Ermirio de Moraes20! e

199A Companhia Nitro Quimica recebia grandes encomendas do setor militar, pois, entre os
subprodutos que gerava estavam a polvora e a nitroglicerina, essenciais para a defesa do
territério nacional, num tempo em que a matéria-prima importada estava mais escassa e cara por
causa do conflito (CALDEIRA, 2007).

200 De acordo com Caldeira (Ibid.), José Ermirio de Moraes Filho assumiu a area de cimento,
visando multiplicar as fabricas, pois as dificuldades para o transporte do produto consistiam na
maior barreira para o crescimento. Em 1952, ele articulou uma operagdo que permitiu ao grupo o
controle acionario da Companhia de Cimento Brasileiro, refundada como Companhia de Cimento
Portland Gaticho (RS). Inaugurou, também, a Companhia de Cimento Portland Rio Branco (PR) e
Companhia Catarinense de Cimento Portland (SC). As diversas unidades produtivas, em regides
distantes e com transporte e comunicagdes precdrias, supunha um método de gestdo
descentralizado visando nao perder eficiéncia. Nesse sentido, cada uma delas deveria ser capaz de
suprir suas proprias deficiéncias e limites locais, estabelecer fornecedores e prospectar clientes
com caracteristicas proprias.

201 O setor de metalurgia foi designado para Antonio Ermirio de Moraes, cuja “missdo principal
era colocar em operagdo uma fabrica de aluminio, numa situagdo em que escasseavam os meios e
sobravam os obstaculos” (Ibid., p. 121-122). A Companhia Brasileira de Aluminio (CBA) foi
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Ermirio Pereira de Moraes202 — que, a partir do conhecimento técnico adquirido na
formacdao em engenharia da Colorado School of Mines, foram designados para
estagiar nas empresas do grupo203 e auxiliar na sua expansdo, cada um em
segmento especifico de negdcios. Apds o periodo de treinamento, a nova geracao
de gestores, que incluia o Clovis Scripillitz04, seu genro, possuia condi¢des de
articular as rotas de crescimento.

O Grupo Votorantim vivenciou dois ciclos de expansado. O primeiro deles
na década de 1930, nos setores de aco, cimento e quimica. Na década posterior, no
setor de aluminio. Tais ciclos transformaram o forte empreendimento téxtil
fundado por Antonio Pereira Ignacio em um conglomerado que concretizava a
ideia de que o setor industrial poderia constituir a mola propulsora do pais. No
terceiro ciclo, a partir da segunda metade da década de 1950, evidencia-se o
distanciamento do Grupo de parceiros, assim como a estratégia de reduzir os
dividendos que remuneravam os investidores e aumentar os investimentos
proprios nos negécios. O primeiro aspecto € justificado pela politica estatal de
gastos, que dificultava o acesso das empresas brasileiras ao crédito, favorecendo
0s concorrentes estrangeiros que tinham acesso a capital com custo reduzido.

Em 1957, um cenario desafiador despontou a partir da fuga de
investidores da companhia, que temiam perder dinheiro em razdo de uma

campanha difamatoéria divulgada em veiculos de comunicagao?%5. Como resultado,

inaugurada oficialmente em 1955, para produzir “todos os tipos de ligas, que nas unidades fabris
seriam transformadas em tubos, chapas, folhas, lingotes, vergalhdes, perfis, fios, arames,
trefilados, papel de aluminio, cabos condutores de energia etc.” (CALDEIRA, 2007, p. 125).

202 Segundo Caldeira (Ibid.), a experiéncia de Ermirio Pereira de Moraes come¢ou em 1955, ao ser
encarregado de gerir uma nova area de negdcios, através da compra de terras e investimento em
reflorestamento, em Sdo Miguel Paulista (SP), em virtude de muitos dos empreendimentos do
Grupo dependerem de celulose e carvao.

203 Segundo Caldeira (Ibid., p. 106), “a proposta de trabalho que receberam do pai foi clara e
objetiva: fariam um estagio, ndo remunerado, durante um ano, e s6 depois seria decidido se
continuariam na empresa”.

204 O genro de José Ermirio, Clévis Scripilliti, foi designado para comandar a ampliagdo da
Votorantim na regido Nordeste.

205 Conforme Caldeira (Ibid.) assinala, em 1957 a Votorantim passava por mais um ciclo de
investimentos e renovacdo, apesar de contar com um nivel de endividamento grande. Nessa
época, Assis Chateaubriand, entdo proprietario da maior rede de jornais, radios e televisio do
pais, visando obter interesses do Grupo e nido conseguindo o seu intento, passa a difundir noticias
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a maior parte das a¢odes, inclusive a dos filhos do fundador do Grupo foi vendida
para Ermirio de Moraes, cuja familia passou a deter o controle quase total dos
empreendimentos do Grupo Votorantim. A greve geral de 1957, aliada ao plano de
modernizacdo econdmica do Governo de Juscelino Kubitschek, que trouxe novas
fabricas para Sao Paulo, provocando o aumento da demanda por mao-de-obra
especializada, impactou a Nitro Quimica. Essa conjuntura fez com que José Kalil, o
acionista da companhia, também se desfizesse de sua parte por receio da perda de
rentabilidade dos negécios. Esses, em resumo, consistiram no caminho percorrido
até o conglomerado se tornar essencialmente familiar.

José Ermirio de Moraes se licenciou da Dire¢do Executiva do Grupo
Votorantim para se candidatar ao senado pelo Estado de Pernambuco, em 1962.
Ao assumir o cargo, foi empossado Ministro da Agricultura. Em seu lugar, a frente
do conglomerado, ficaram seus filhos e genro, agora com experiéncia para assumir

as fungdes executivas.

IV - A SEGUNDA GERACAO DE DIRETORES

A segunda geracdo de diretores, formada pelos filhos de José Ermirio de
Moraes e Helena Pereira Ignacio, e seu genro, precisaram desdobrar esforgos em
areas diversificadas, utilizando capital préprio2%¢ para expandir as atividades e
obter o crescimento em um contexto em que combinava crise econ6mica e
protecdo aos investimentos estrangeiros. Assim, puderam observar que qualquer
tipo de centralizacdo administrativa para supervisionar as atividades acarretaria

custos excessivos, pois:

sobre a dificil situacdo financeira do grupo. Os ataques denegriram a imagem da empresa e sua
capacidade financeira, abalando a confianca dos financiadores que em poucas horas decidiram
deixar a empresa: “pessoas que até a véspera confiavam na capacidade de a empresa honrar seus
compromissos mudaram radicalmente de ideia e, imaginando que podiam se salvar primeiro,
partiam diretamente para a cobranca judicial” (CALDEIRA, 2007, p. 127). O Grupo conseguiu
sobreviver aos ataques, mas a confianca na solidez da organizacao foi abalada.

206 Conforme destaca Caldeira (loc. cit.), “as possibilidades de diversificar os negdcios como antes
havia sido feito, isto é, somando capital de terceiros aos lucros das empresas do grupo, para
desbravar novos setores, ficaram severamente restringidas pela conjun¢do de crise econdmica e
excessiva protecdo aos investimentos estrangeiros”.
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Era preciso montar empreendimentos que pudessem sobreviver por
conta proépria, longe da administragdo central; implantar melhorias
em grande nimero de frentes de trabalho, isoladas umas das outras;
conviver com a estreiteza do sistema financeiro, de quase sempre
local ou regional; adaptar-se aos procedimentos administrativos
estaduais e municipais, que variavam de uma para outra regido no
pais (CALDEIRA, 2007, p. 152).

Os valores trazidos pelos antecessores continuaram a nortear a gestao dos
quatro novos executivos. Desse modo, “a prevaléncia do todo sobre as partesz‘7,
do coletivo sobre o individual, permitiu que alcancassem o primeiro objetivo, ou
seja, o financiamento da maior parte dos investimentos com capital préprio”
(Ibid., p. 161).

Essa administracao, pautada na confian¢a irrestrita entre os quatro
acionistas e na empresa (loc. cit.), mostrou desnecessaria a criacdo de canais
formais de decisao, pois “as decisdes fundamentais eram tomadas em conjunto
pelos quatro administradores”. Assim, o Grupo Votorantim pode expandir os
negocios em frentes dispersas, mas que tinham cada acionista dedicado a uma
delas visando obter o crescimento do conglomerado?20s.

Nessa configuracdo, José Ermirio de Morares Filho geria o setor de
tecelagem, as fabricas de cimento do Sudeste e a industria de filmes transparentes
(Votocel). Nas unidades téxteis, realizou investimentos em modernizacao de
processos e equipamentos, levando a Votorantim a figurar entre as cinco maiores
do setor (Ibid.) e exportar seus tecidos para os Estados Unidos, a Alemanha e a
Holanda, em razao de sua qualidade29,

No setor de cimento, que também agregava unidades de producao de cal,
po calcario e moagem de minério, e crescia em faturamento, houve uma continua

onda de reinvestimentos nas unidades fabris, com objetivo de ampliar,

207 Observamos que tais valores constituem a base do SEREU, conjunto de crengas de gestdo do
Grupo Votorantim.

208 Com cada sécio empenhado em “novas frentes de negdcio, em 1969, o grupo Votorantim
reunia meia centena de industrias espalhadas pelo Brasil, e empregava nada menos do que 40 mil
pessoas” (Ibid., p. 172).

209 De acordo com Caldeira (Ibid., p. 162) isso consistia em “algo raro entre as industrias
brasileiras na época”.
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modernizar e aperfeicoar processos e maquinarios, além de formar mao-de-obra
especializada?10,

Antonio Ermirio de Moraes controlava o setor de metalurgia, que
demandava grande esfor¢o em torno da Companhia Brasileira de Metais (CBA),
além de consolidar uma industria e dominar uma tecnologia sensivel (CALDEIRA,
2007, p. 164). O término da construcao de sua segunda hidrelétrica, a Usina
Fumaca, em 1964, permitiu o aumento de producdo da fabrica a partir da
ampliagcdo do fornecimento de energia gerado por ela. Contudo, posteriormente,
percebeu-se que o consumo de energia excedia o potencial e limitava a producao
da unidade, o que levou o grupo a realizar pesquisas hidricas e cartograficas para
dar origem a novos projetos de aproveitamento energético possivel, e atualizacao
total da fabrica, com aquisicao de equipamentos modernizados, o que se mostrou
eficiente, pois, houve o aumento da producdo a partir de 1971 (Ibid.).

A outra frente de acdo do setor era a Siderurgica de Barra Mansa, que
iniciou suas operagdes em 1970, produzindo “agos, lingotes, laminados, trefilados,
gusa e sinter” (Ibid., p. 165). Com cerca de quatro mil funcionarios, essa unidade
“respondia por 30% da producao brasileira nos diversos mercados de que
participava” (loc. cit.). Esse resultado se justifica pela possibilidade que a empresa
tinha de contornar as restricdes energéticas de maneira autdbnoma?211.

Com a aquisicdo da Companhia Mineira de Metais (CMM), tiveram inicio
os investimentos em zinco. Apesar de a empresa ter sido fundada em 1956, suas

operacgdes foram ativadas somente em 1969 devido a complexidade envolvida no

210 Caldeira (Ibid.) relaciona as unidades de cimento construidas ou modernizadas nesse periodo:
entre 1975-1976 foram construidas trés novas unidades de fabricagdo de p6 calcario, usado na
correcdo de solos, em Itapeva, Rio Branco do Sul e Itajai; a Cimento Portland Rio Negro, em
Cantagalo (R]), foi inaugurada em 1976; a Companhia Cimento Portland Rio Branco (PR) foi
atualizada; a produg¢do da Companhia Catarinense foi ampliada em 1971, e ela passou a produzir
o cimento Camboriu - pozoldnico ou hidraulico. Em 1973 entrou em operacio a segunda unidade
da Companhia Cimento Portland gaucha, no municipio de Pinheiro Machado, com o objetivo de
abastecer uma area do territério nacional com cimento importado.

211 Conforme ressalta Caldeira (Ibid., p. 201), “a primeira crise do petréleo reforcou a necessidade
do emprego do carvdao vegetal pela empresa, o que exigiu um investimento macico em
reflorestamento. [...] A segunda crise do petréleo, no final da década, mostrou o valor das medidas
antecipadas: a auto-suficiéncia da fabrica em matéria de consumo de carvao vegetal foi atingida
em 1981”.
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processo: “a producdo de lingotes de zinco eletrolitico era uma operagao
complexa, dividida entre a unidade de Vazantes e a fabrica vizinha de Trés Marias,
ambas em Minas Gerais” (CALDEIRA, 2007, p. 166). A expansao no segmento deu-
se por meio da Metalurgica Atlas, considerada a “fabrica de fabricas” e que
produzia “fornos elétricos, fornos rotativos para cimento, britadores de
mandibula e uma infinidade de outros equipamentos e pecas” (loc. cit.).

Outra empresa do segmento, a Companhia Niquel Tocantins, comec¢ou a
operar - ainda em fase experimental - em 1980. Devido aos entraves encontrados
na geracdo de energia, que seria realizada pelo governo, a empresa precisou
realinhar a producdo, o beneficiamento e a logistica empregada212. A primeira
producdo do metal nessa unidade foi realizada em 1981.

Clovis Scripillit, casado com Maria Helena, a tnica filha de José Ermirio, foi
designado para comandar a expansdo do Grupo Votorantim no Nordeste. A area
que dirigia comecou relativamente modesta, com duas usinas de acgucar - Usina
Sao José e Usina Tiuma. Ele articulou uma expansao que se mostrou rentavel,
determinada pela exportagdo de alcool, Unico produto que “nao enfrentava
tabelamentos de precos ou concorréncia em mercados altamente subsidiados”
(Ibid., p. 167).

Na gestdo da fabrica do Cimento Poty?2!3, sua outra frente de trabalho,
promoveu uma profunda ampliagdo nas instalagdes e realizou uma viagem
exploratéria para avaliar as jazidas existentes nas regides nordestinas. Nessa
empreitada, buscou analisar os mercados, comprar terrenos e comegou a
construir duas novas fabricas de cimento: Cimento Portland Sergipe, em Aracaju

(SE), produtora do cimento Atalaia, em 1967; e Companhia Cearense de

212 Nesse novo desenho, “as instalagdes da mina de Niquelandia funcionariam com energia
fornecida pelo préprio grupo. Depois de beneficiado, o minério seguiria em caminhdes-tanque
para outra unidade industrial em sdo Miguel, onde existia maior disponibilidade energética. Ali
ocorreria a etapa final e de maior consumo de energia de todo o processo” (Ibid., p. 189).

213 A fabrica do Cimento Poty foi inaugurada em 1942 e possuia 600 funcionarios entre unidade
fabril e escritério. Contava, também, com depoésitos em Recife, Araripina e Caruaru, todas em
Pernambuco, Campina Grande (PB), Maceié (AL) e nas cidades baianas de Juazeiro e Salvador
(Ibid., p. 169).
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Cimento?!4, em Sobral (CE), em 1968. Além disso, foram construidos depositos nos
municipios baianos de Salvador, Feira de Santana, Itabuna, Vitéria da Conquista.
Contudo, como a distribuicdo do produto era afetada pela falta de infraestrutura
da regido, percebeu-se a necessidade de realizar outros tipos de investimento
logistico, tais como em frota de transporte, comunicacdes, entre outros?!5, Tais
aplicagdes tornaram a producao de cimento no Nordeste uma marca diferencial
do grupo?!6, pois “num tempo em que as distancias regionais pareciam
insuperaveis, isso ajudou a colocar a Votorantim numa posicdo de lideranca
nacional” (CALDEIRA, 2007, p.169).

No controle da Nitro Quimica estava Ermirio Pereira de Moraes. A
empresa, que havia sido o destaque do Grupo Votorantim entre o fim da Segunda
Guerra Mundial e a primeira metade da década de 1950, passava por uma fase que
dependia de uma combinag¢do de esforgos no sentido de solucionar problemas,
entre eles: o aprofundamento da reestruturagao acionaria iniciada no final da
década anterior, quando a Votorantim obteve seu controle exclusivo; a
reorganizacdo da produgdo, extinguindo secdes consideradas supérfluas ou
economicamente invidveis; a ado¢do de nova politica de vendas, com critérios
mais rigorosos para concessao de crédito a clientes; os investimentos e melhorias

em setores prioritarios que receberam; e o aprimoramento da qualidade da mao-

214 A Companhia Cearense de Cimento, inaugurada em 1970, em Sobral (CE), abastecia os
mercados de Ceard, Piaui e Maranhdo, a partir de depoésitos localizados nas cidades de Fortaleza
(CE), Sobral (CE) e Cratets (CE), Teresina (PI) e Sdo Luis do Maranhao (MA) (CALDEIRA, 2007).

215 Conforme Caldeira (Ibid., p. 168) relata: “Ao contrario do Sudeste, onde havia alguma infra-
estrutura, mesmo que deficiente, as fabricas nordestinas eram empreendimentos em zona
pioneira, o que obrigava a investimentos logisticos de outra ordem. [..] O transporte e a
distribuicdo requeriam todo um conjunto de providéncias paralelas, a comegar pela montagem de
um sistema minimo de comunicacdo, dada a inviabilidade de contatos telefénicos entre as
unidades de produgdo”. O autor aponta, ainda, que as solu¢cdes encontradas pelo grupo muitas
vezes davam origem a outras demandas, o que tornava primordial investir em solugdes: “a
dificuldade de transporte entre as minas e as fabricas, e destas para o mercado, levou a criagio de
uma subsidiaria dedicada a tarefa, a Indaia Transporte Ltda., com uma frota de 400 caminhdes.
[..] Logo se viu que a solugdo de um problema dava origem a outros, pois, para manter tal frota
rodando, ndo dava para contar com o fornecimento regular de pneus. Nao houve outra saida
sendo montar uma rede de lojas do produto, que acabou fazendo imenso sucesso” (Ibid., p. 169).

216 O Grupo Votorantim possuia oito unidades para a producdo de cimento, nos Estados de Sdo
Paulo, Pernambuco, Ceard, Sergipe, Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, além de uma
unidade para fabricacao de cal (Mineracao Sdo Mateus) e outra para a moagem de cimento (loc.
cit.).
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de-obra, através da contratacdo de executivos bem formados e da rapidez das
promocgoes internas.

Seu outro foco de trabalho consistia no reflorestamento, uma atividade
essencial para varias frentes do grupo, pois nessa época havia pouca produgao de
petréleo de carvao mineral, e “muitas atividades produtivas dependiam da queima
do carvao vegetal” (CALDEIRA, 2007, p. 171)217. Assim, foram realizados plantios
de florestas em Andrelandia (SP), Itapeva (MG), Laranjeiras (PR) e Guaiba (RS).

Com a morte do patriarca dos Ermirio de Mores, em 1973, os quatro
acionistas se tornaram proprietarios do empreendimento. Contudo, continuaram
com politica de reinvestir lucros e sacrificar sua parte individual em beneficio do
progresso do todo.

José Ermirio de Moraes Filho assumiu a presidéncia, mas mantinha um
sistema de direcao descentralizado, supervisionando as fabricas das regides Sul e
Sudeste, além de se encarregar das negociacdes de pre¢o com o governo, pois a
época o pais vivia um “momento de transicdo e de forte interferéncia estatal”
(Ibid., p. 177).

O cenario brasileiro, durante a consolida¢ao do regime militar, impactou a
economia e promoveu novas exigéncias empresariais. Ao aumentar impostos e
comprimir os salarios, o governo possuia uma ampla margem de recursos para
aplicar nos setores de energia, telecomunicagdes e siderurgiaZ!8. Os empresarios
privados, por outro lado, “continuavam a depender de seus proprios recursos para
crescer, assim como de agilidade para enfrentar desafios complexos” (Ibid., p.

176).

217 Conforme destaca Caldeira (Ibid., p. 212, grifo nosso), “o emprego do petréleo como fonte de
energia tornava-se um problema critico [para o Grupo Votorantim], sobretudo por ele ser a base
de muitos processos industriais empregados pelo grupo. Tornava-se fundamental a continuidade
e o aprofundamento do processo de substituicdo do dleo combustivel como matriz energética das
fabricas”.

218 Segundo Caldeira (Ibid., p. 211), os investimentos estatais acabaram ampliando a integracdo
dos mercados no pais, a partir da segunda metade da década de 1970: “sdo dessa época a infra-
estrutura de telecomunica¢cdes de ambito nacional; uma rede de energia elétrica efetivamente
capaz de suprir de maneira confidvel as necessidades de muitas industrias; a infraestrutura
integrada de transportes, com estradas, portos e ferrovias. Sobre tal base, por sua vez,
expandiram-se outros setores, como o bancario, com a formacdo de redes de agencias que
cobriam todo o territério nacional”.
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Apesar do contexto desfavoravel, o Grupo Votorantim avancava na busca
por novos mercados e atualizacao tecnoldgica. Assim, deu inicio as operagdes em
uma area geografica pioneira, Goias, em 1973, com a instalacdo da Companhia
Cimento Portland Rio Branco. Esta unidade, que produzia o cimento Pirineus,
tinha como objetivo atender aos mercados da regiao Centro-Oeste, por meio de
suas filiais em Goiania, Anapolis e Niquelandia, e parte do estado de Sao Paulo,
com depdsitos em Ourinhos e Presidente Prudente. Outras unidades foram sendo
incorporadas ao negocio durante a década seguinte, em que houve crescimento do
setor de cimento do grupo, em producdo e ampliacdo da area geografica, em todo
o0 pais.

Para o Grupo Votorantim, a década de 1980 marca o inicio do
desbravamento de mercados internacionais, tendo em vista que a capacidade de
producdo nacional superava a demanda interna. Desse modo, apesar de ainda
haver espacgo para crescimento em algumas regides do Brasil?1?, via-se que o longo
ciclo de pioneirismo que caracterizou o conglomerado estava se esgotando o que
corroborava a idéia de expandir os negdcios para outros paises, conforme Figura
6. Além disso, no final da década de 1980, passou a investir em papel e celulose, e
alguns anos depois, a partir da constituicdo do Banco Votorantim, ingressou no
setor financeiro (VOTORANTIM ENERGIA, 2015).

Depois dos primeiros embarques maritimos do Cimento Poty para
Nigéria, Guiana e Serra Leoa, comec¢aram as entregas das vendas regulares, por via
terrestre, para paises vizinhos, originarias de diversas unidades do segmento. Os
indicios dessa tendéncia de internacionalizacdo ficaram mais fortes para o grupo

como um todo.

V - A GESTAO DA TERCEIRA GERACAO

219 Segundo Caldeira (2007, p. 218), “a Votorantim estendera sua presenca a praticamente todo o
territério nacional; as empresas adquiridas, as novas fabricas, as pesquisas minerais e 0 aumento
da rede distribuidora tinham levado o grupo a desenvolver atividades diretas em vinte estados.
Controlava entdo 95 empresas, onde trabalhavam 60 mil pessoas, e o faturamento era de 1,5
bilhdo de cruzeiros por més. Além disso, era o maior gerador privado de energia elétrica no pais”
(loc. cit.).
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Em 2001, Antonio Ermirio de Moraes, nomeado o porta-voz do grupo
Votorantim, reuniu a imprensa para transmitir a passagem de comando a nova
geracao da familiaZ20. Contudo, os valores base - “colocar o todo acima das partes,
cultivar a humildade e o esfor¢o estrénuo, criar um ambiente receptivo a
inovacao” (CALDEIRA, 2007, p. 260), fundamentais para o Grupo Votorantim
desde sua criacdo, por Antonio Pereira Ignacio, em 1918, continuavam a servir de
referencial, pois contribuiram para criar um dos maiores conglomerados privados
brasileiros.

Neste mesmo ano foi criada a holding Votorantim Participa¢des (VPar),
com o objetivo de internacionalizar os negdcios do Grupo, atualmente operando
em mais de 20 paises. A primeira aquisicao nesse caminho foi a St. Marys Cement,
no Canada, nesse mesmo ano. Em 2004, com a compra da refinaria de zinco
Cajamarquilla, no Peru, o Grupo inicia sua expansao na América Latina. Nos anos
posteriores, a organizacdao ampliou suas atividades para outros paises da América,
Asia e Oceania, conforme ilustracdo abaixo:

PRESENCA
_ INTERNACIONAL

BELGICA

Votorantim Celulose ¢ Papel

(terminal portusrio)

Votorantim Agroindustriae  ALEMANHA
[escritério comercial e terminal portudrio) © @ Votorantim Agroindistria Votorantim Celulose ¢ Papel
{escritério comercial) (esevitdrio de representagio)
INGLATERRA SUICA Votorantim Metais
Votorantim Finangas Votorantir Celulose ¢ Papel {mineragio zinco)
{esritdrio de representagio) (escritdrio comercial)

CANADA
Votorantim Cimentos
{fdbricas, usinas de concreto e

terminais de cimento) \KAARA N

4 CINGAPURA
ESTQDOS ‘U EIDOS \ @ Votorantim Agroindustria
torantim Cimentos (eseritdrio comercial)

-
(fabricas, moagens, usinas de @ \btorantim Quimica

concreto ¢ terminais de cimento) COLOMBIA (escritério comercial)

Votorantim Celulose € Papel ©  votorantim Metais , A
(escritério de representagio) {ago)

Votorantim Agroindistria ® 3
(escritbrio comercial) ‘l, B
Votorantim Quimica @ -
(escritério comercial)
Votorantim Finanas P
(broker-dealcr) p BRASIL

Votorantim Metais 4 Votorantim Cimentos
[minerag3o zinco) PERU y Votorantim Metais
Votorantim Metais Votorantim Celulose ¢ Papel AUSTRALIA
(mineragio zinco) - Votorantim Encrgia Votorantim Agroindustria @
Votorantim Agroindiistria @ {terminal porturio)
BOLIVIA Votorantim Quimica @
Vbtorantim Cimentos. Votorantim Finangas.
(moagem) Votorantim Novos Negécios @

Fonte: CALDEIRA, Jorge. Votorantim 90 anos: uma histéria de trabalho e
superacdo. Sao Paulo: Mameluco, 2007, p. 236-237.

220 Caldeira (Ibid., p. 219) ressalta que o primeiro membro da nova geracdo dos Ermirio de
Moraes comegou a trabalhar no Grupo Votorantim em 1977, seguido por outros doze
contemporaneos, cada um “foi encaminhado para uma unidade do grupo em carater experimental,
na expectativa de que aprendesse na pratica e ganhasse a capacidade de geri-la com autonomia”.
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Enquanto a gera¢do anterior nao possuia linha formal de comando e
centralizava o sucesso do negocio no perfeito entendimento sobre os valores,
objetivos e comportamentos entre os quatro irmados de forma igualitaria, outro
modelo de gestdo empresarial, associado a um tipo diferente de governancga
corporativa e familiar foi estabelecido a partir da nova estrutura de controle
estabelecidaz?l. O atual padrao contemplaria diversas instancias para interligar os
mercados regionais antes isolados ou desconectados?22, pois a unidade havia se
tornado uma condicdo necessaria para enfrentar a competicdo por mercado
internacional?23. Nesse sentido, foram estabelecidas as seguintes esferas

decisorias:

— Conselho de Administraciao, acima dos oito membros com fungdo
executiva. Formado pelos filhos de José Ermirio de Moraes - José Ermirio de
Moraes Filho, Anténio Ermirio de Moraes, Ermirio Pereira de Moraes e

Maria Helena Moraes Scripilliti -, que se revezariam nos cargos.

- Conselho Executivo, para dirigir todas as empresas do grupo. Nele, oito
representantes que haviam percorrido uma longa trajetéria executiva a
frente de diversas areas de negocio foram designados para exercer fungdes
de comando. Entre suas fungdes principais, destacam-se “zelar pela criagdo

de valor para os acionistas, direcionar estrategicamente e monitorar os

221 Foram definidos oito representantes, que haviam percorrido uma longa trajetéria executiva a
frente de diversas areas de negocio, com designacao clara para exercer fungdes de comando: José
Ermirio de Moraes Neto e Jose Roberto Ermirio de Moraes, filhos de José Ermirio de Moraes Filho;
Carlos Ermirio de Moraes e Luis Ermirio de Moraes, filhos de Antonio Ermirio de Moraes; Clévis
Ermirio de Moraes Scripilliti e Carlos Eduardo de Moraes Scripilliti, filhos de Maria Helena de
Moraes Scripilliti; FAbio Ermirio de Moraes e Claudio Ermirio de Moraes, filhos de Ermirio Pereira
de Moraes (CALDEIRA, 2007).

222 Conforme aponta Caldeira (Ibid., p. 220), enquanto a geracdo anterior precisaram levar
novidades para areas remotas e garantir o crescimento do negécio a partir da mobilizacdo
centralizada de capital proprio e da descentralizacdo administrativa, “os mais novos tinham o
desafio de consolidar numa linguagem comum os dados dispersos que recebiam”.

223 De acordo com Caldeira (Ibid.), a interconexdo entre as empresas do Grupo Votorantim era
necessaria ndo apenas para o mercado interno, mas para ampliar o foco direcionado ao mercado
global, mais competitivo, que pressupunha condi¢des e trabalho adequadas e maior grau de
exceléncia.
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negocios, e supervisionar o desempenho operacional de todos os setores”

(CALDEIRA, 2007, p. 263).

Conselho de Familia, para acompanhar o desenvolvimento das novas

geracoes e as relacoes familiares.

Um sistema de informagdes gerenciais foi criado com o objetivo de

instituir uma visdo comum para impulsionar o crescimento, substituindo o

paradigma de um grupo dividido em segmentos, cada um com seu dirigente. Além

disso, foram criadas linhas claras de comando e os negdcios foram organizados em

cinco areas subordinadas ao Conselho Executivo:

a) Votorantim Industrial, entidade criada para agrupar cinco setores de alto

desempenho, com posicionamento definido e consolidacdo nos anos

anteriores:

Votorantim Cimentos, que havia se tornado “um empreendimento
coeso, que cumpria metas cada vez mais aperfeicoadas de
atendimento as necessidades de seus clientes, ndo importando a
razdo juridica da unidade envolvida” (Ibid., p. 264). Nesse segmento,
a aquisicao da St. Mary’s Clement Inc. (Canada), em 2001, ampliou o
espectro  global dos novos objetivos, propiciando a

{

internacionalizacdo do negodcio, que agora “continha uma clara
mensagem: as apostas no crescimento do grupo agora estariam

vinculadas a estratégias globais” (loc. cit.).

Votorantim Metais, que reunia as empresas atuantes nos
segmentos de niquel, aco, zinco e aluminio e possuiam produtos com
caracteristica exportadora, o que “representava um esforco de
consolidacdo e racionalizacdo capaz de lhe dar competitividade ate

mesmo em conjunturas adversas” (loc. cit.).
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- Votorantim Celulose e Papel (VCP), que obteve grande destaque
na aquisicdo de 28% do capital volante da Aracruz Celulose, lider na
producdo de celulose de eucalipto, e “vinha adotando estratégias de
crescimento com foco na reducao de custos, ganhos de
produtividade e velocidade nas respostas as variagdes dos

mercados” (CALDEIRA, 2007, p. 264).

- Votocel, cujo setor de filmes flexiveis tinha uma participacao

consistente no mercado.

- Votorantim Internacional, que dava apoio as transacdes de
comercio internacional do grupo e cuidava, especialmente, “das
operagdes que agregavam flexibilidade e competitividade, obtendo
0S necessarios meios e garantias para produtos entao distribuidos

nos mercados de uma centena de paises” (Ibid., p. 265).

b) Votorantim Negécios, criada para tratar dos empreendimentos que ainda
requeriam apoio para se adaptar ao novo modelo, ou encontravam-se em
fase de maturacao (Ibid., p. 266). Nesse momento, os setores que ainda nao
haviam alcangado uma condicdo estratégica considerada ideal pelo Grupo

Votorantim eram o da quimica e da agroindustria:

- Nitro Quimica, onde era necessaria a reavaliacdo do foco do
negocio em produtos com os quais pudesse conquistar uma

participagdo expressiva nos mercados.

- Citrovita, no setor de agroindustria, nao dispunha, ainda, de
muitas condi¢des para manter a lucratividade ou a exceléncia das

outras empresas do Grupo no mercado internacional.
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c) Votorantim Finangas, da qual fazia parte o Banco Votorantim. Segundo
maior banco de atacado no Brasil e o 112 no ranking de ativos totais, “o
banco podia atender as necessidades especificas dos clientes e funcionava
como elemento irradiador da imagem de solidez do grupo Votorantim em

todo mercado financeiro” (CALDEIRA, 2007, p. 267).

d) Votorantim Energia, que consolidava todos os negdcios do Grupo
Votorantim no setor, “préprios ou em sociedade com participacdo de

terceiros” (loc. cit.).

e) Votorantim Novos Negdcios, cujo objetivo era “encontrar criadores de
valor e negdcios promissores no médio e longo prazos, quer por sua
capacidade de inovacao tecnoldgica quer por seu potencial de mercado,
para entdo fomenta-la” (Ibid.,, p. 267). Nessa area, a maior parte das

empresas escolhidas estava nos setores de biotecnologia e informatica.

As mudangas continuaram a ser empregadas, e assim, em 2002, as areas
de quimica e agroindustria, ja consolidadas, foram transferidas para a Votorantim
Industrial, em um sinal de que “a uniformidade de acdo chegara ao ponto em que
uma nova etapa poderia ser inaugurada, com a busca de uma sinergia interna cada
vez maior” (Ibid., p. 269). Desse modo, embora se preservasse as caracteristicas
proprias de cada negdécio, havia um esforgco continuado para aperfeicoar as formas
de atuagdo em conjunto. O resultado desse trabalho foi denominado Sistema de
Gestdo Votorantim (VGV), para pontuar a série de inova¢des permitidas a partir

dele:

Disseminacdo de melhores praticas; compras conjuntas de materiais
e servicos para atender diferentes empresas, visando diminuir os
custos de transporte maritimo para vendas no exterior; aumento da
disponibilidade de linhas de producdo e reducao de custos de
manutencdo; revisdo nos contratos e verificacdo de alternativas de
barateamento do custo de energia elétrica; otimizacdo dos
investimentos por meio da padronizacdo de equipamentos no ambito
do grupo, com aplicacdo de novas metodologias e outras melhorias
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na gestdo de projetos de investimentos; reducdo de despesas
administrativas por meio da contrata¢ido de servigos corporativos em
geral (CALDEIRA, 2007, p. 269).

O ano 2002 marcou, também, a criacdo do Instituto Votorantim,
constituido com o objetivo de identificar e aproveitar oportunidades de gerar
valor para a sociedade, com foco nos jovens.

Como reflexo da estagnacao da economia brasileira, em 2003, o Grupo
Votorantim passou a buscar oportunidades para ampliacdo de atuagao fora do
pais, agora com uma estrutura administrativa simplificada em trés areas:
Votorantim Industrial - que absorveu a Votorantim Energia -, Votorantim Financas
e Votorantim Novos Negocios (Ibid., p. 267). Ao mesmo tempo, realizou novas
aquisicoes no Brasil e no exterior, entre elas destaca-se a compra da U.S. Zinc,
empresa com cinco unidades nos Estados Unidos e uma na China, em 2007 (Ibid.,
p.- 279).

Atualmente, o Grupo Votorantim é o quarto maior grupo empresarial
privado do pafs, presente em mais de 20 paises, da América do Sul a Asia, e atua
na producdao de cimentos, metais, suco concentrado de laranja, compostos
quimicos, energia, papel e celulose, mantendo, também, negdcios nas areas

financeira, tecnologica e biotecnolégica (VOTORANTIM METAIS, 2011).
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APENDICE B - Carta de Apresentacio / Objetivos da Pesquisa / Grupo Votorantim

Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
FACULDADE DE COMUNICAGAO SOCIAL
Famecos POS-GRADUAGAO EM COMUNICAGCAO SOCIAL

Aos cuidados de xxx

Gerente-Geral de Comunica¢ao da VPAR

Estimada senhora,

Meu nome é Andréia Arruda Barbosa e sou doutoranda do Programa de Pés-
Graduacdao em Comunicacdo Social da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do
Sul (PUCRS). Minha orientadora, a Profa. Dra. Claudia Peixoto de Moura, é reconhecida
em ambito nacional por estudos nas dreas de Relacdes Publicas e Comunicacado
Organizacional.

Estamos desenvolvendo uma tese dedicada, exclusivamente, ao estudo da Meméria
Institucional em portais corporativos, com o objetivo essencial evidenciar se eles podem
constituir um lugar de memdria. Para a investigacdo, optamos pelo Grupo Votorantim,
uma organizagao brasileira reconhecida nacional e internacionalmente por sua trajetodria
e atuacdo em diferentes segmentos de negdcio, por compreender que essa diversidade
poderd nos possibilitar compreender o fenémeno em suas especificidades.

Para atendermos aos objetivos propostos para este estudo, além de realizarmos a
analise sobre os conteudos relacionados a Memdria Institucional presentes nos sites do
Grupo Votorantim, gostariamos que a senhora respondesse ao questiondrio em anexo —
ou o encaminhasse a drea mais apropriada - para complementar os dados.

Ficamos no aguardo de sua resposta e, desde jia, agradecemos por sua
colaboragao.

Cordialmente,

Andréia Arruda Barbosa
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APENDICE C - Modelo de Questionario de Pesquisa

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Senhora Gestora,

O questionario de pesquisa abaixo contém treze perguntas abertas, agrupadas por
area, e servira para complementar os dados de nosso estudo. As respostas podem ser
retransmitidas a noés por correio eletronico.

Desde ja agradecemos por sua colaboracao, essencial para atingirmos os objetivos
propostos.

Perfil do Respondente

Nome

Formacao (4rea e grau de formagao)

Tempo em que trabalha no Grupo
Votorantim

Cargo que ocupa

Periodo de tempo em que ocupa esse cargo

SOBRE MEMORIA INSTITUCIONAL

1) O que o senhor (a) compreende por Memoria Institucional?

2) De que maneira o senhor (a) acredita que a Memdria Institucional pode contribuir com os
objetivos da organizacdo?

3) Em sua opinido, dentre as praticas de memoria realizadas pela organizacdo qual (quais)
possuem maior destaque?

4) Ha alguma diretriz estratégica para o desenvolvimento das praticas de Memoéria Institucional
pelas empresas do Grupo Votorantim?

5) Quais sdo os objetivos de comunicagio para as praticas de memoria do Grupo Votorantim?
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SOBRE O PORTAL CORPORATIVO DO GRUPO VOTORANTIM

Em relacao ao contetudo sobre Memoria Institucional:

6) Qual o Departamento/Setor responsavel por definir e atualizar o conteido do portal corporativo
do Grupo Votorantim com informag¢des sobre memoria? (por exemplo, o Departamento de
Comunicagido, o Memdria Votorantim, etc)

7) Qual (ais) objetivo (s) a organizacgdo visa atingir ao disponibilizar esse contetido em seu portal
corporativo?

8) Com que periodicidade a atualizagio do contetido é realizada?

SOBRE OS PORTAIS CORPORATIVOS DAS EMPRESAS DO GRUPO VOTORANTIM *

* QOptamos por analisar os portais das seis empresas da Votorantim Industrial: Votorantim

Cimentos, Votorantim Metais, Votorantim Siderurgia, Votorantim Energia, Fibria e
Citrosuco

Em relagao ao conteuido sobre Memoria Institucional

9) Ha alguma diretriz do Grupo Votorantim para que as empresas disponibilizem contetido sobre
Memoéria Institucional em seus portais corporativos?

10) Caso haja uma diretriz especifica, quais sdo os objetivos definidos propostos para esse tipo de
acao:

11) As empresas possuem autonomia sobre o conteido que quiserem divulgar através de seus
portais?

12) As empresas podem inserir em seus portais somente informagdes relacionadas as suas
proéprias trajetérias ou, também, referentes a do Grupo Votorantim?

13) As empresas devem referenciar o Memoéria Votorantim em seus portais corporativos,
inserindo links de acesso ou outras informagoes sobre ele?
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APENDICE D - Autorizagido para desenvolvimento do Estudo de Caso sobre os
portais corporativos do Grupo Votorantim

f’l b

Votorantim

Votorantim

Sio Paulo, SP, 10 de Setembro de 2015.

Ao
Programa de Pos-Graduacio em Comunicagio Social
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul

Prezados Senhores:

Declaramos que temos conhecimento e autorizamos a realizacdo da pesquisa
intitulada “Ambiéncias Memoriais no Ciberespago: portais corporativos como Lugar
de Memdria”, proposto por Andréia Arruda Barbosa, doutoranda do Programa de
Pés-Graduacdo em Comunicacdo Social da Pontificia Universidade Catdlica do Rio
Grande do Sul, na linha de pesquisa "Prdticas Profissionais e Processos Sociopoliticos
nas Midias e na Comunicagio das Organizagdes”,

Estamos cientes que o referide estudo tem como objete o caso do Grupo
Votorantim, e foi realizado a partir da andlise dos conteldos voltados para a
Memoria Institucional presentes nos portais corporativos do Grupoe Votorantim e
das empresas que compdem a Votorantim Industrial - Votorantim Cimentos,
Votorantim Metais, Votorantim Siderurgia, Votorantim Energia, Fibria e Citrosuco.

Conforme a pesquisadora nos inteirou, sua tese de doutorado tem por objetivo
investigar se portais corporativos podem consistir em Lugar de Memoria
Institucional através dos quais as organizacoes busquem a (re) ligdncia com seus
publicos de relacionamento. A partir do estudo de caso do Grupo Votorantim ela
pretende sinalizar a relevdncia da temdtica para o campo da Comunicagdo
Organizacional.

Atenciosamente, M
2 <./ ot

Marcus Borgonove - Historiador Meméria Votorantim

Memdéria Votorantim Tel: 11| 23883918 [ @ i com.br
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ANEXOS
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ANEXO A - Portal Corporativo do Grupo Votorantim: Pagina Inicial

\/ [=]

Presenca
Internacional

Fale

Conosco Ouvidoria

Sustentabilidade ~ Noticias

2 Grupo %
Votorantim Votorantim Investidores ~ Negécios

RELATORIO VOTORANTIM 2014 EEIH -

Produzindo
Futuros

#Y Instituto
7 *~ Votorantim
Cimentos =

Segmentos em que atuamos

tifaz Watkias - Onde estamos presentes

21 5 ssa presenca internacional p
Cimentos > Vo m Industrial registra lucro de RS PSR SEgiacH

73 milhGes no 1° !rlrﬂeg![e d,o,‘?r,\o 3
Metais > : Sl dos 0s segmentos =
Energia > 0 £ cutam

Mostrar mapa n

Siderurgia >

B . Mais procurados
Celulose > Em ato, mais dindmico & objef

@ :=ior cirovia tii
Agroindistria > barra mansa
Financas > trabalhe conosco

Resultados Fibria 1° trimestre 2015 te|efone Curricu|0 Canoes

endereco fornecedores
@ o estagio estgo missio

R Vagas argamassa trainee
Todas as Noticias !

Secdes do site !

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Pagina Inicial. S3o Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/pt-BR/Paginas/home.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/pt-BR/Paginas/home.aspx

257

ANEXO B - Portal Corporativo do Grupo Votorantim: Perfil

7/ = ©

Votorantim Investidores ~ Negdcios Fresenca Sustentabilidade ~ Noticias Faia Ouvidoria

Internacional Conosco

Grupo
Votorantim

Perfil >

toraco

0 Grupo Votorantim & uma empresa 100% brasileira, que esta presente em mais de 20 paises €

Prfpios 0 aco Votorantim
que, em 2013, completa 95 anos de atividade.
Por meio da Votorantim Industrial (VID), opera em setores industriais que demandam capital
e 3 intensivo e alta escala de producdo. O modelo de atuacdo é multiplataforma, com diferentes
Ultimas noticias |
negécios e uma ampla gama de produtos, servicos e oporfunidades. A Votorantim esta presente
As mais lidas nos seguintes segmentos: Votorantim
Votorantim Industrial registra
lucro de RS 73 milhdes no 1° B imentos
trimestre do ano B netais
. B siderurgia
Relatbrio Votorantim 2014
B Energia
Celulose
Resultados Fibria 1° trimestre B Aoroindist
groindiistria

2015

I No mercado financeiro, opera por meio da Votorantim Financas (VF), que reine as insthuigies

Banco Votorantim (banco de negécios ¢ de i , BV Financeira (fir & crédito

ao }, Votorantim Asset (gestdo de recursos), BV Leasing (operagfes de

leasing} e Votorantim CTVM (corretora de thulos e valores mobiliarios).

0 modelo de governanca corporativa do Grupo Votorantim alia controle acionario familar a uma
base de executivos na condugiio dos negocios. Ele ¢ pautado por um conjunto de principios,
iniciativas € estruturas de gesto capaz de conferir viséio integrada e grande agiidade na tomada
de decisdes. Também agrega as mehores priticas de empresas abertas e famiiares e privilegia
avisio estratégica de longo prazo dos negécios & o interesse coletivo, com foco em resutados.
& na meritocracia.

0 Grupo Votorantim & classificado come Grau de Investimento pelas trés maiores agéncias de
classificagéo de risco do mundo, Standard & Poor’s (B8B), Fitch Ratings (BB8) & Moody's
(Baa3). Esse reconnecimento & fruto da ideranca nos mercados em que atua, do modelo de
gestiio, das politicas de governanca & da transparéncia

Secoes do site

Sobre o Grupo Votorantim Relagbes com Investidores Sustentabilidade Ouvidoria

> Sobre a Ouvi

Hegdcios Hoficias Fale Conosco
Perguntas Agbes de Trabalhe na
frequentes apoio social Votorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Perfil. Sao Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/Paginas/perfil.aspx>. Acesso em: 22
mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/Paginas/perfil.aspx
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ANEXO C - Portal Corporativo do Grupo Votorantim: Infografico - Perfil

=

'Il
Presenca Fale Ouwvidoria

Grupo

Votorantim Votoraittin Investidores ~ Negdcios \tsimadional Sustentabilidade ~ Noticias Conbsco

tim > Portugués > Grupo Votorantim > Perfi > Infogrifico

PERFIL DA VOTORANTIM

Com 95 anos de histdria e presente em mais de 20 paises, a DESEMPENHO ECONOMICO
Votorantim € um dos maiores conglomerados brasileiros.

Atuamos em diferentes negdcios como Cimentos, Metais e
Mineragdo, Siderurgia, Celulose, Suco de Laranja e
autogeragao de Energia. No mercado financeiro, atuamos
por meio da Votorantim Finangas.

A governanga corporativa alia controle acionario familiar a 5 e +

uma base de executivos, privilegiando a visgo integrada,
estratégica de longo prazo com foco em crescimento com
responsabilidade.

TABILIDADE

Estamos classificados como Grau de Investimento pelas trés

maiores agéncia de dlassificagao de risco do mundo:

Standard & Poor’s (BBB), Fitch Rating (BBB) e Moody's Prtprios incasmados . .
(Baa3).

~

Perfil da Conhega os Destagues Como navegar
Votorantim negécios em 95 ang; pelo Infografico

Secoes do site

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Infografico: perfil da Votorantim. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:

<http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx

259

ANEXO D - Portal Corporativo do Grupo Votorantim: Infografico - Conheca os negécios

v’, = !

2 Grupo 2 Presenca 2 B Fale Az
Votorantim Votorantim Investidores ~ Negécios Internacional Sustentabilidade = Noficias =~ /- C Ouvidoria

antim > Portugués > Grupo Votorantim > Perii > Infografico

Votorantim - Votorantim
Metais Siderurgia

° Instituto Votorantim
<

Fibria 0 Y Citrosuco

Votorantim
Energia

Clique nas empresas para saber mais &~
Perfil da Conhega os Destaques Como navegar
Votorantim negocios em 95 anos pelo Infografico

Secoes do site

Sobre o Grupo Votorantim Relagbes com i il Ouvidoria

z

e
) P
» P

Hegdcios Hoficias Fale Conosco

3) Perguntas # Agbes de Trabalhe na
o fequentes M apoio social Votorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Infografico: conhe¢a os negocios. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:

<http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
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ANEXO E - Portal Corporativo do Grupo Votorantim:
Infografico — Destaques em 95 anos (1918 a 1988)

v’, [=]

H Grupo % Presenca = Fale
Votorantim Votorantim = Mvestidores | Negdcios interadionai Sustentabilidade | Noticias = o Ouvidoria

A

—> Grupo Votorantim

tim > Portugués > Grupo Votorantim > Perfi > Infogrifico

DESTAQUES EM 95 ANOS

1918 1988
Téxtil gia Celulose
Fundaran da Inicio da producio de Fundacio da Votorantim
S de Anonima ago com a Cia. Celulose e Papel com
Fabrica Votorantim. i a aquisicao da Gia
Guatapara de Celulose.

>

Votorantim entra no setor de

cimento com a construgio da

Fabrica de Cimento Santa malor empresa integrada
Helena (SP). de aluminie do mundo.

~
Perfil da Conhega os Destaques Como navegar
Votorantim negocios em 95 anos pelo Infografico

Secdes do site

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Infografico: destaques em 95 anos - 1918 a 1988. Sdo Paulo, 2012.
Disponivel em: <http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
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ANEXO F - Portal Corporativo do Grupo Votorantim: Infografico -
Destaques em 95 anos (1989 a 2002)

v’, =]

Presenca - Fale
Sustentabilidade Noticias Gonosco

Votorantim Vo?o?‘a‘:::lm Investidores =~ Negdcios

Internacional Ouvidoria

DESTAQUES EM 95 ANOS

1989 1997 2002
Suco de Laranja Celulose Instituto Votorantim
Votorantim Celulose e Papel Criagao do Instituto Votorantim com
langa a primeira oferta de propésito de fortalecer e qualificar
agbes na bolsa de valores as agbes sociais e direcionar o
de Nova York (NYSE), investimento social externo
(€« . -

1996 2001
Energia Cimentos
i Inicio da internacionalizagio do

Votorantim Energia para Grupo a partir da aquisicio da

gestao dos St. Marys Cement, no Canada.
insumos energéticos do
conglomerado e Industrial e Participagoes
possibilitar a geragao e Criagdo da Votorantim Participagoes e
distribuicao de energia, Industrial como evolucdo da governanga

corporativa da empresa.

Perfil da Conheca os Destaques Como navegar
Votorantim negocios em 95 anos pelo Infografico

Secdes do site

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Infografico: destaques em 95 anos -1989 a 2002. Sdo Paulo, 2012.
Disponivel em: <http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/perfil /infografico/Paginas/infografico.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
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ANEXO G - Portal Corporativo do Grupo Votorantim: Infografico -
Destaques em 95 anos (2008 a 2012)

/4 =

Votorantim Srupo Investidores ~ Negdcios Presencd Sustentabilidade = Noticias Copnau[ica Ouvidoria

Votorantim Internacional

ntim > Perfi > Infogrifico

DESTAQUES EM 95 ANOS

ia com operagdes no pa 30 na Cimpor, Portugal. ia, , Tunisia, Peru, Uruguai

Brasil, Colémbia e Argentina. consolida participagio por meio da troca de ativos com a
Perti. CGimpor, Portugal.
( &« .

2009 2011

Celulose Suco de laranja

Criagao da Fibria a Fusao da Citrovita com a
partir da fusio da | Citrosuco (Grupo Fischer).
Votorantim Celulose e

Papel com a Aracruz.

A

Perfil da Conheca os Destaques Como navegar
Votorantim negocios em 95 anos pelo Infografico

Secoes do site

Sobre o Grupo Votorantim Relagbes com Ouvidoria
. >s

Negdcios Hoticias Fale Conosco
Gy] Ferguntas Acdes de Trabalhe na
@ A Act )
o frequentes apoio social Votorantim

oo

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Infografico: destaques em 95 anos - 2008 a 2012. Sdo Paulo, 2012.
Disponivel em: <http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/perfil /infografico/Paginas/infografico.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/perfil/infografico/Paginas/infografico.aspx
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ANEXO H - Portal Corporativo do Grupo Votorantim: Identidade - Visdo

v/ = @

2 Grupo 2 Presenca
Votorantim Votorantim [fvestidoresspeNogodios Internacional

Fale
Conosco

Sustentabilidade = Noticias Ouvidoria

Organograma
Identidade. 0 jeito de ser da Votorantim esta expresso em sua Visdo, Valores, Crencas de Gestdo, no Cédigo de Conduta = nos Principios de
Sustentabilidade. O conjunto de diretrizes norteia os negécios, objetivos e desafios da organizacio

Prémios & Reconhecimentos

Pessoss + Visao
Assegurar crescimento e perenidade como um grupo familiar
Ultimas noticias de grande porte, respeitado e reconhecido na comunidade em

S que atua, com foco na criacao de valor econdmico, ambiental
As mais lidas

e social, por meio de:

Votorantim Industrial registra
lucro de RS 73 milhdes no 1°

- Valores éticos que orientam uma conduta empresarial
responsavel,

& - Negdcios altamente competitivos.

Relatbrio Votorantim 2014

- Busca de solugdes criativas e inovadoras para seu portfdlio.

- Pessoas motivadas para o alto desempenho,

1/6 o

24002015
Resultados Fibria 1° trimestre

2015

+ Todss as noticias

Secdes do site

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Governanca: identidade - visdo. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:

<http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>.
Acesso em: 22 mai. 2015.
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7/ = o

H Grupo x Presenca n Fale
Votorantim Votorantim  Mvestidores | Negdcios Internacional Sustentabilidade = Noticias

Gonosco Ouvidoria

=> Grupo Votorantim

0 jeito de ser da Votorantim esta expresso em sua Visdo, Valores, Crencas de Gestdo, no Codigo de Conduta & nos Principios de

Sustentabiidade. O conjunto de diretrizes norteia os negécios, objetivos e desafios da organizagdo

Prémios & Rec

Aspiracao

Crescer no longo prazo com desenvolvimento sustentavel
Ultimas noticias Atingir padrées de classe mundial na operacéo e na gestao,

el comparaveis aos das melhores empresas globais,
As mais lidas F ¥ g

m Industrial registra
lucro de RS 72 milhes no 1°

trimestre do ano

6rio Votorantim 2014

Resultados Fibria 1° trimestre
2015

>

+ Todas as noticias

Secoes do site

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Governanga: identidade - aspiragdo. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:

<http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>.
Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO ] - Portal Corporativo do Grupo Votorantim: Identidade - Valores

v, = o

3 Grupo M Presenca 5 Fale
Votorantim Investidores ~ Negdcios Internacional Sustentabilidade | Noticias =~ o . Ouvidoria

Votorantim

S BT

0 jeito de ser da Votorantim esté expresso em sua Visio, Valores, Crencas de Gestio, no Codigo de Conduta = nos Principios de
Sustentabiidade. O conjunto de diretrizes norteia 0s negbcios, objetivos & desafios da organizacio

Marca

Prémios & Reconhecimentos

Os Valores permeiam todas as acdes, decisdes e

Ultimas noticias relacionamentos da Votorantim com seus piiblicos e formam a
. sigla SEREU!

As mais lidas. . E

2os2015

Votorantim Industrial registra SOLIDEZ - Buscar crescimento sustentavel com geracio de

lucro de RS 72 milhBes no 18 valor

trimestre do ano

30042015

ETICA - Atuar de farma responsivel e transparente.
Relatirio Votorantim 2014

RESPEITO — Respeito as pessoas e disposicdo para aprender.

atoems
Resultados Fibria 1° trimestre
e o 3',6 o

» Todas s noticiss

Secoes do site

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Governanca: identidade - valores. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:

<http://www.votorantim.com.br/pt-br/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>.
Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO K - Portal Corporativo do Grupo Votorantim: Identidade - Crengas de Gestdo

v’l = °

Votorantim Srpo Investidores |~ Negécios Lresenca Sustentabilidade ~ Noticias Co?olzco Ouvidoria

Votorantim Internacional

e Votorantim >

=

ograma

s > Grupo V

Identidade 0 jeito de ser da Votorantim esta expresso em sua Visdo, Valores, Crencas de Gestdo, no Cédigo de Conduta = nos Principios de

Sustentabilidade. O conjunto de diretrizes norteia os negécios, objetivos e desafios da organizacéo

Marca

Prémios & Reconhecimentos = .
— Crengas de Gestéo

A Votorantim em que acreditamos

Ultimas noticias
- Estamos aqui com o propasito de construir, juntos, a empresa
As mais lidas
dos nossos sonhos. Queremos ser protagonistas e fazer parte
21052015 X .
Volorantim Industrial registra desta histaria, transformando esses sonhos em realidade.
tucro de R$ 73 mithies no 1° Somos movidos pelo prazer da conquista e da realizacio por
trimestre do ano X N
meio do trabalho. Mao desistimos do que acreditamos e temos

- a conviccao de que podemos tarnar a Votorantim cada vez
Relatério Vstorantim 2014

melhor. E & isso que nos move & nos faz agir, para evoluir

sempre.

2ouzms
Resultados Fibria 1° trimestre
e o 4',6 o

» Todas ss noficies

Secoes do site

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Governanca: identidade - crencas de gestdo. Sdo Paulo, 2012.
Disponivel em: <http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO L - Portal Corporativo do Grupo Votorantim: Identidade - Céddigo de Conduta

v/ 2 ©

Votorantim Srpo Investidores |~ Negécios Lresenca Sustentabilidade ~ Noticias Co?olzco Ouvidoria

Votorantim Internacional

ograma

Identidade 0 jeito de ser da Votorantim esta expresso em sua Visdo, Valores, Crencas de Gestdo, no Cédigo de Conduta = nos Principios de

Sustentabilidade. O conjunto de diretrizes norteia os negécios, objetivos e desafios da organizacéo

Prémios & Reconhecimentos -

Cadigo de Conduta

0 documento inclui os principios que baseiam o
Ultimas noticias relacionamento da organizagao com os principais piblicos

com os quais interage, além de expressar o compromisso com
Asma 1 g P p

idas
a ética nos negacios. Suas diretrizes sdo obrigatoriamente

fotorantim Industrial registra aplicadas por todos os profissionais e usadas como referéncia

lucro de RS 73 milhGes no 1° pelos parceiros comerciais
trimestre do ano

Para conhecer, analisar e resolver questdes referentes ao seu

Votorantim 2014 -
Codigo de Conduta, a Votorantim mantém uma Ouvidoria,

canal que pode ser acessado por piblicos internos e externos,
Resultados Fibria 1° frimestre
2015 5/6 o

» Todas es noticiss

Secoes do site

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Governanca: identidade - cddigo de conduta. Sdo Paulo, 2012.

Disponivel em: <http://www.votorantim.com.br/pt-
br/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO M - Portal Corporativo da Votorantim Cimentos: Pagina inicial

'llVotorantim Investdores | [Sis Ve v

Cimentos

Home | Institucional | Produtos | Canaisde | Gestdode | Desenvolvimento | Quero ser | Ouvidoria
Atendimento | Pessoas Sustentavel Cliente

f A OBRA MAIS IMPORTANTH

UE VOCE JA CONSTRUIU

PRODUTOS 123 @
Produtos
e complementares
votomassa
—— Uma linha completa de
: ] produtos para construcao
que facilita os processos e
;; reduz o tempo da obra. [+]

00:00

ACESSE 0 NOSSO ) NOTICIAS
CANAL NO YOUTUBE A SS

rela
MAPA Internet &3 Votorantim Cimentos anuncia investimento de €140 M

o manm na Turquia

CANAIS DE ATENDIMENTO

SAC
fone: Ligue © 0800
7l 4 FREE de qualquer Diretor-presidente da Votorantim
CRC BN jugar do Brasil ou 4003 9894 Cimentos ganha prémio

de regides metropoitanas Executivo de Valor
com custo de ligacio focal, de E .

sic segunda a sexta-feira, das 8h -
as 18h

VCIM Atendimento On-line:
Exclusivo para clientes com o
CNPJ ja cadastrado.

Fornecedores e Cligue aqui para acessar.

Transportadores

Mais noticias [+]

Acesse o nosso

“‘ portal de carreiras @

| Produzindo Futuros ©

s st World Busines Council

Fonte: VOTORANTIM CIMENTOS. Pagina Inicial. S3ao Paulo, 2009. Disponivel em:
<http://www.vcimentos.com.br/htms-ptb/Default.htm>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO N - Portal Corporativo da Votorantim Cimentos: Institucional - O Grupo Votorantim

Votorantim [—

Cimentos

tes Volorantim ¥

Home | Institucional | Produtos | Canaisde | Gestdode | Desenvolvimento | Quero ser | Ouvidoria
Atendimento | Pessoas Sustentavel Cliente

’ DO TRABALHO NASCEM GRANDES OBRAS. X
DA CONFIANCA, GRANDES PARCERIAS.

L

« > -

Institucional 0 Grupo Votorantim << voltar
o oy

Empresa 100% brasieira, com atuagio em mais de 20 paises, o Grupo Votorantim concentra operacdes em
selores de base da economia que demandam capilal intensivo e alta escala de produgio, como cimento,
mineragio e metalurgia (aluminio, zinco & niquel), siderurgia, celulose & papel, SUco concentrado de laranja &
autogeragio de energia. No mercado financeiro, atua por intermédio da Votorantim Financas, e, em Novos
Negacios, investe em empresas e projelos de biotecnologia, pesquisas minerais e especialidades quimicas.

Um dos principais pilares de seu crescimento é o compromisso com a sustentabiidade, Iraduzido na busca de
l:rla_uﬁu de valor nas dimensdes econdmica, social e ambiental

Em sintonia com esse proposito, em 2009 registrou receita liquida de RS 28,6 bihdes, EBITDA de RS 5,5 bilhdes
& investimentos Capex de RS 4,4 bihdes. Os investimentos no imobiizado somam RS 24,9 bihbes nos fimos
cinco anos, um sinal claro de compromisso com o futuro,

No apoio 2 projelos em beneficio das comunidades, com foco nas areas de educagio, cultura, frabaho e
esporte, 0 Grupo investiu RS 49,4 milhdes em 2009, e destinou RS 237 0 mihbes para reduzir os impactos de
suas operagdes & promaver a educagio ambiental

O Grupo Vatorantim & classificado como Grau de Investimento pelas trés maiores agéncias de classificacdo de
risco do mundo, Standard & Poor's (BBB), Filch Ratings (BBE-) e Moody's (Baa3). Esse reconhecimento,
reafirmado pelas agéncias em margo de 2010, & fruto da lideranga nos mercados em que atua, do modelo de
gestéo, das politicas de governanca e da transparéncia

S

* Adicione sos favoritos Fale Conosco 4p Trabalhe Conosco % Instituto Votorantim Leils

ifu Mspa do site () Ouvidoria Fomecedares

Fonte: VOTORANTIM CIMENTOS. Institucional: O Grupo Votorantim. Sdo Paulo, 2009. Disponivel em:

<http://www.vcimentos.com.br/htms-ptb/Institucional/GrupoVotorantim.htm>. Acesso em: 22 mai.
2015.
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Fonte:

'l/ Votorantim

Metais Quem Somos Negdcios Pessoas

2

60 ANOS CBA

Ha seis décadas, transformar é o

nosso principal desafio. Com
63 exceléncia e paixdo pelo que

fazemos, geramos valor para as

(@ transformacdes que alavancam o
desenvolvimento do pais

Leia mais

NOTICIAS Todas as Noticias | Y

Crescimento Responsavel

Unidade de Niquelandia avanca
no uso de combustivel limpo e
renovavel

Lideranga
Votorantim Metais - CBA
comemora 60 anos com
exposicao

A Votorantim Metais é uma das
cinco maiores produtoras

Sl mundiais de zinco, a maior
Bl fabricante de niquel eletrolitico da
América Latina e lider brasileira
na producdo de aluminio
primario

VOTORANTIM  METAIS.

& o
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A

Contato

Acesso Répido v

ONDE ESTAMOS

2

MElo AMBIENTE

<

y J
Sdo Miguel Paulista - Brasil
- O14:56 5

[ s |

NEGOCIOS

Alumina
Rondon

/OMILPO

Maior fabrica integrada do mundo e
< lideranca absoluta no mercado
brasileiro

s+ ONLINE

H

Pagina Inicial. S3ao Paulo, 2011. Disponivel

<http://www.vmetais.com.br/pt-BR/Paginas/default.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.

em:
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ANEXO P - Portal Corporativo da Votorantim Metais:
Historia (caixas do periodo de tempo expandidas)

5] o
Votorantim

Metais Quem Somos Negécios Pessoas F d Imprensa Contato
Y
/ t 7
—> HISTORIA

Votorantim Metais > Portugués > Quem Somos > Histéria

Visdo / Valores / Politicas -,
Prémios e Reconhecimentos -’
Relacées com Investidores -

Presenga cada vez mais global

NOTICIAS | Tooss == ot " -

8 Desde seu surgimento, a Votorantim Metais (VM) vem aumentando sua participacdo no mercado brasileiro e
Creacimento, Refp?“s“e' internacional, a partir de uma gest3o responsavel e estratégica, focada nas Unidades de Negdcio Aluminio, Niquel
Unidade de Niquelindia avanca no
uso de combustivel limpo e e Zinco. Conheca um pouco mais dessa trajetéria.

renovavel

Lideranga 1918 o
Votorantim Metais - CBA comemora

60:anos com exposicho Antonio Pereira Ignacio assume o comando da "Sociedade Anonyma Fabrica Votorantim” que, mais tarde, daria

origem ao Grupo Votorantim. A Sociedade nasceu a partir da fabrica Fiacdo e Tecelagem, localizada em Votorantim,
a época distrito de Sorocaba (SP).

1937 T

Fundac3o da Siderurgica Barra Mansa, no municipio de mesmo nome, estado do Rio de Janeiro. Unidade produziria
acos destinados 3 construgdo civil.

1956 ¥

Fundacdo da Companhia Mineira de Metais (CMM), em Trés Marias (MG). Iniciam-se as pesquisas do minério de
zinco em Vazante (MG), que forneceria o primeiro embargue do minério para Trés Marias (MG).

1957

Votorantim assume o controle da Companhia Niguel Tocantins. A década de 60 foi marcada pelo inicio da extracdo
de niquel em minas localizadas em Nigueldndia (GO).

1969 T

Inicio de producgdo de zinco eletrolitico pela Companhia Mineira de Metais, com unidades em Vazante e Trés
Marias, ambas em Minas Gerais.

1970 ¥

Capacidade de producdo de agos longos chega a 250 mil toneladas/ano, apds investimentos operacionais e em
qualidade.

1981

Grupo Votorantim produz o primeiro lote de niguel eletrolitico no Brasil, na unidade metalurgica de Sdo Miguel
Paulista, na cidade de S30 Paulo (SP).

1984 P

Apds privatizagde, a Votorantim torna-se aciondria da Mineradera Morro Agudo S.A., localizada em Paracatu (MG),
junto com as empresas Ing3 (Masa) e Paraibuna de Metais.

1988 )
Votorantim assume o controle total da Mineradora Morro Agudo S.A.

1992

Com investimentos de US$ 500 milhdes, a Votorantim conclui 3 expansdo que eleva a capacidade de produgdo de
niquel eletrolitico para 10 mil toneladas/ano.

1993 +
A produc3o de zinco metdlico em lingotes passa de 10 mil toneladas/ano para 90 mil toneladas/ano.
1995 +

Seguindo um modelo de desenvolvimento sustentado, a Votorantim comega a usar aco reciclado (sucata) como
principal matéria-prima na fabricac3o de acos longos.

1996 P

Depois de uma completa reestruturacdo no modelo de gest3o do Grupo, surge a Votorantim Minerag3o e
Metalurgia (VMM), que passa a3 ser responsavel pelas unidades de negdcio Zinco, Niguel e Ago.

1998

A capacidade de produgdo de niguel eletrolitico chega a 17,5 mil toneladas/ano.



Fonte:

(3} Owvidoris ® Privacidade <> Instituto Votorantim @ webmsil

2002 P

Votorantim Metais amplia sua participac3o no mercado brasileiro de zinco com a aguisicdo da Companhia
Paraibuna de Metais, em Juiz de Fora (MG). A capacidade de produc3o, com a nova unidade, passa de 170 mil
toneladas/ano para 270 mil teneladas/ano.

2003 ga

Inicio de uma nova expans3o na capacidade produtiva de niquel. Investimentos fazem produc3o chegar a 20,4 mil
toneladas em 2004. A Votorantim Metais adquire a Mineragdo Serra de Fortaleza, em Fortaleza de Minas (MG),
ampliando sua capacidade de producio de niquel em 50%. A unidade de Morro Agudo também passa por
expansdo e eleva a produgdo para 35 mil toneladas de zinco por ano.

2004 ga

A aquisic3o da refinaria de zinco Cajamarquilla, no Peru, d3 inicio 3 expansdo do Grupo Votorantim na América
Latina. A nova unidade tem capacidade para produzir 130 mil toneladas de zinco por ano.

2005 P

A Votorantim Metais amplia sua participacio no mercado peruano de zinco com a aquisicdo de 24,9% das agdes
da Milpo, quarta maior mineradora de zinco do pais. A compra € feita por meio da Refinaria de Zinco Cajamarquilla,
controladora da VM no Peru.

2006 ga

Votorantim Metais assina convénio de apoio fiscal e financeiro com o governe do Rio de Janeiro e d3 inicio ao
estudo de viabilidade de uma nova fabrica de agos longos no estado - Projeto Mini-Mill.

2007 T

Em continuidade 3 linha estratégica de crescimento do Grupo Votorantim na América Latina, a VM adquire 52% das
agdes da Acerias Paz del Rio, segunda maior companhia siderurgica da Colémbia, com capacidade produtiva anual
de 215 mil toneladas de agos longos e planos. A negociagdo foi fechada por US$ 491 milhdes. A VM adquire a
empresa norte-americana U.S. Zinc por US$ 295 milhdes. Nos Estados Unidos, a empresa é lider em reciclagem de
residuos industriais de galvanizacdo, produgdo de zinco metdlico e produtos de maior valor agregado, como éxido
de zinco e pd de zinco.

Em dezembro, compra 27% das acdes da AcerBrag, segunda maior produtora de agos longos da Argentina com
25% do mercado. A empresa produz anualmente 250 mil teneladas de vergalhdes, barras, arames, telas e
fio-maquina.

2008

A Votorantim Metais faz um aporte de mercado e passa a ter 52,9% das acBes da AcerBrag. E criada a Votorantim
Siderurgia, unidade gue reune o negocio ago no Brasil, Colombia e Argentina. A companhia fecha contrato de US$
1 bilhdo com a australiana Mirabella, para a aquisicdo de concentrado de niquel. O acordo prevé a compra de 50%
da produgdo da mineradora no Pais até 2014, o que permite a ampliagdo da produc3o de niguel contido na
unidade de Fortaleza de Minais, de 6 mil para 19 mil toneladas/ano.

2009 T

Para aumentar a flexibilidade da matriz energética para a producdo de niquel em Niguelandia, a Votorantim Metais
conclui a instalac3o de caldeira a coque. A substituicio do dleo combustivel nas caldeiras por coque verde de
petrdleo reduziu em cerca de 40% o consumo de 6lec na unidade. A Companhia Brasileira de Aluminio (CBA) passa
a fazer parte da Votorantim Metais. A VM assina projeto em parceria com o governo de Trinidad e Tobago para
iniciar a produgdo de aluminio naquele pais a partir de 2012, cujo valor estimade & de US$ 1,1 bilhde. E o primeire
investimento da companhia em aluminio no exterior.

2010

A VM assume o controle da Milpo, j& neste momento a terceira maior mineradora de zinco no Peru.

Neste mesmoe ano, a refinaria de Cajamarguilla, no Peru, foi duplicada, aumentando sua capacidade produtiva de
160 mil para 320 mil toneladas/ano. A obra integra a meta para capacidade de 1 milh3o de toneladas de zinco a
partir de 2012, consolidando posic3o entre os lideres globais do metal.

2013 T

Hoje, o Grupo Votorantim é o quarto maior grupo empresarial privado do Brasil, presente em mais de 20 paises,
da América do Sul 3 Asia. Atua na producdo de cimento, metais, suco concentrado de laranja, compostos quimicos,
mde m

energia, papel e nter negdcios nas dreas financeira, tecnoldgica e biotecnoldgica.

Salba mais em http://www.memoriavotorantim.com.br

A& Ceneira @) Acessitilidade Feeds ©2011 -G
Todos os di

VOTORANTIM METAIS. Quem somos: histéria. Sao Paulo, 2011. Disponivel

272

em:

<http://www.vmetais.com.br/pt-BR/Institucional /Paginas/Historia.aspx >. Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO Q - Portal Corporativo da Votorantim Energia: Pagina Inicial

'l/ Votorantim

Energia Institucional Comercializacao Gestédo de Energéticos Usinas Meio Ambiente Sala de Imprensa
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N
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Pl ESTAO

(& =
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| >
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(~)
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’l Votorantim
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unidades de seus clientes.

Leia mais

NOE MO R T oA

Votorantim

5013

“ UHE Amador Aguiar Il | (<)

Fonte: VOTORANTIM ENERGIA. Pagina Inicial. S3o Paulo, 2011. Disponivel em:
<http://www.venergia.com.br/Paginas/default.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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Votorantim

Energia Institucional Ci alizaca Gestao de Energéti Usinas Meio Ambiente Sala de Imprensa

Institucional -  Votorantim Energia > institucional > Grupo Votorantim

Gupovotormim  GRUPO VOTORANTIM

Visio / Valores / Politicas

Area de Atuacio

Comercializacdo - 0 Grupo Votorantim & uma empresa 100% brasileira, que esta presente em mais de 20 paises e que, em 2013, completa 95 anos de
Gestdio de Energéticos -  atividade
Usinas - No mercado financeiro, opera por meio da Votorantim Finangas (VF), que retine as instituicdes: Banco Votorantim (banco de negécios
Meio Ambiente = ede ). BV Financeira ( e crédito ao consumidor), Votorantim Asset Management (gestdo de recursos), BV
Sala de Imprensa - Leasing (operacdes de leasing) e Votorantim CTVM (corretora de titulos e valores mobilidrios)

Pormeio da Votorantim Industrial (VID), opera em setores industriais que demandam capital intensivo e alta escala de producéo. O
modelo de atuacdo é multiplataforma, com diferentes negocios e uma ampla gama de produtos, servicos e oportunidades

A Votorantim esta presente nos seguintes segmentos:

%, ENERGIA
Y

Malar CIMENTOS
autoprodutor

privado do 'l/ Votorantim
Brasil 2o

Votorantim P Maior cimenteira do

Brasil e 8° do mundo

METAIS
'IIV torantim

VOTORANTIM

INDUSTRIAL —
Lider no mercado
brasileiro de aluminio
primario

[ \ N ’ SIDERURGIA

= i “¢J Votorantim
Terceiro maior

¥ produtor de agos

- fongos do Brasil

NOVOS NEGOCIOS

sl CELULOSE
¢/ Votorantim -
_ Y Votoents Wibiia
BancoVotorantim Lider global na
produgdo de
celulose

AGRONEGOCIO
citrosuco

Lider global na
venda de suco
de laranja

0 modelo de governanca do Grupo alia controle acionario familiar a uma base de executivos na conducéo dos
negécios. Ele & pautado por um conjunto de principios, iniciativas e estruturas de gestio capaz de conferir visio integrada e grande
agilidade na tomada de decisGes. Também agrega as melhores praticas de empresas abertas e familiares e privilegia a visdo
estratégica de longo prazo dos negocios e o interesse coletivo, com foco em resultados e na meritocracia.

O Grupo Votorantim & classificade como Grau de Investimento pelas trés maiores agéncias de classificacio de risco do mundo,
Standard & Poor's (BBB), Fitch Ratings (BEB) e Moody's (Baa3). Esse reconhecimento & fruto da lideranca nos mercados em que atua
do modelo de gestdo, das politicas de governanca e da fransparéncia

* Adicione aos favoritos Contatos Ar Caneita

) Acessibiidade S ®2011 - Grupo Votorantim.

Instituto Votarantim

lepa do site {3 ouvidonia ® Prvacidade
by FSB/ lteris

[ta

Fonte: VOTORANTIM ENERGIA. Grupo Votorantim. Sio Paulo, 2011. Disponivel em:
<http://www.venergia.com.br/Institucional /Paginas/Grupo-Votorantim.aspx>. Acesso em: 22 mai.

2015.
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ANEXO S - Portal Corporativo da Votorantim Siderurgia: Pagina Inicial

"I/ Votorantim
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2 CONTINUA BUSCA POR NOVAS
"') TECNOLOGIAS EM ACO

NOTICIAS Todasas N N AGOS LONGOS

17.07.14 - Votorantim Siderurgia
participa do 69° congresso da

A iaga ileira de
Materiais e Mineragao (ABM|
A ma

Produgéo voltada para
construgio civil e mecanica

o
produzid

exterior

15.05.14 - Votorantim Siderurgia
forma 36 jovens em projeto de
qualificagao profissional

Grupo de formandos fazem parte do projeto
social Formando o Futuro, realizado em

parceria com o Senai UNIDADES

Vergalhao Votoraco

18.02.14 - Votorantim Siderurgia
forma 60 jovens em projeto de
qualificagio profissional

Grupo de formandos dos cursos de Auxiliar
Elefricista, Logistica e Mecanico também
visitardo unidade de Barra Mansa, no Rio de +
Janeiro

Florestal

DESTAQUE _
PRODUGAO DO AGO

Votorantim

©2008 - Grupa Vatorantim.
Tad:

Fonte: VOTORANTIM SIDERURGIA. Pagina Inicial. S3o Paulo, 2009. Disponivel em:
<http://www.vsiderurgia.com.br/pt-BR/Paginas/home.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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Fonte:

Votorantim
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~

- Institucional

rurgia > ptr > Institucional > Unidades

UNIDADES

A Votorantim Siderurgia tem como premissa seguir um modelo de

as pessoas e 0 meio ambiente. Esse

compromisso esta no centro de sua estratégia de negocios e impulsiona a

empresa a sempre buscar o pioneifismo na adocio de novas tecnologias
ao conceito de

Isso pode ser confirmado nos processos de producdo adotados hoje pelas
unidades de producdo. Desde 1995, utiliza-se sucata para a producdo do aco.
além de sistemas que ajudam na preservacio dos recursos naturais, como o uso
cada vez mais crescente de carvdo vegetal

A Votorantim Siderurgia possui duas usinas siderdrgicas no Brasil, nos municipios

de Barra Mansa e Resende (RJ) que, juntas, produziram em 2009, 1,81 milho de

toneladas de aco bruto e 1,3 milhdo de toneladas de produto acabado. Em 2010

iniciard a construcdo da Siderirgica Trés Lagoas (Sitrel), no Estado de Mato E

Grosso do Sul. Prevista para entrar em operacdo em 2012, a Sitrel terd

capacidade de produzir 30 mil toneladas de acos longos por ano, abastecendo

principalmente o mercado da regido Centro-Oeste

No exterior, a Votorantim Siderurgia € a segunda maior produtora de aco da

Coldmbia, onde possui 72,67% de participacdo na siderirgica Paz Del Rio, e da .

Argentina, onde participa com 62,3 % do capital da AcerBrag - . Bt

Além disso, opera minas de minério de ferro, carvdo mineral e calcario e mantém

uma unidade florestal, composta por quatro fazendas de eucalipto, localizadas em ] 5

Minas Gerais, para a producéo de carvao vegetal e ferro-gusa. SITREL 3 A ‘\
— S Saiba mais £

Saiba mais £

VOTORANTIM  SIDERURGIA. Unidades. Sdo Paulo, 2009. Disponivel
<http://www.vsiderurgia.com.br/pt-br/institucional/unidades/Paginas/unidades.aspx>. Acesso

22 mai. 2015.
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ANEXO U - Portal Corporativo da Votorantim Siderurgia: Onde Estamos

¥. &)

'll Votorantim

Siderurgia Institucional |~ Gestdo de Pessoas  Sustentabilidade | Cadastro Fomecedores ~ Aco | Noticias | Contatos

~

- Institucional

Site Votorantim Siderurgia > pt-br > Institucionsl > Onde Estamos

ONDE ESTAMOS

oy

_  BUSCA /

-

Bahia

B )
S, %
@f

W
7 Cears

Distrito Federal

Argentina

inas Gerais

N

%
-) % Parana

Colémbia
aprr=

Pemambuco

Rio Grande do Sul
é Rio de Janeiro
Santa Catarina ~

Sao Paulo ~

+” Instituto Votorantim Feeds _fjggafi'ji”“;“ e

RSS

& Adicione aos favoritos Contatos -

2 Mapa do site ) ouvidoria

Fonte: VOTORANTIM SIDERURGIA. Onde estamos. S3o Paulo, 2009. Disponivel em:
<http://www.vsiderurgia.com.br/pt-br/institucional /presencaGlobal /Paginas/presencaGlobal.aspx>.
Acesso em: 22 mai. 2015.
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®®
» Fale conosco Somos uma empresa brasileira com forte presenca no mercado global de produtos florestais.
= Ouvidoria Investimos no cultivo de florestas como fonte renovavel e sustentavel de vida, para produzir riqueza e crescimento
para p q
= Trabalhe conosco émico, promover d Ivil humano e social e garantir conservacdo ambiental
. V\de.os p Temos orgulho da nossa origem e dos nossos = lénci légica, lideranca, promisso com
= Publicacbes o futuro e a vitalidade da nossa terra
= Infogréficos
» Glossario Releases

3 de junho de 2015
Aldeias de Aracruz coletam mais de 1.730 quilos de sementes de arvores nativas

Projeto desenvolvido por Fibria e Kambdas Socioambiental tem o objetivo de restaurar com espécies
nativas nos comedores ecoldgicos que fazem parte do territério indigena Aracruz (ES) — Mais de 1.730
quilos de sementes de 67 espécies de arvores nativas foram coletadas. no 1° quadrimestre de 2015.

il o, exclusivamente dos fragmentos florestais situades em nove aldeias indigenas [...]
J Saiba +
v ’ -]

19 de maio de 2015
Aldeias indigenas de Aracruz produzem mel de abelhas nativas

F|bna NOhC'aS Projeto desenvolvido por Fibria e Kambdas Socioambiental beneficia 41 familias de 12 aldeias da regifo
Aracruz (ES) - A primeira safra de mel de abelhas nativas, finalizada em abril deste ano. foi produtiva nas
Assine nosso comunidades indigenas de Aracruz (ES). Aproximadamente 78 kg de mel foram colhidos em 26 coldnias
informativo semanal :SIas.ha\de\as Pau-Brasil, Comboios, Trés Palmeiras [ ]
aiba +

I- CHGHE 31 Ave rara saira-sapucaia € encontrada em area da Fibria

Registro indica que a operac&o da empresa favorece a preservacéo da biodiversidade Aracruz (ES) - A
beleza e exuberancia de cores da saira-sapucaia (Tangara peruviana) chamou a atencéo da equipe de
monitoramento de avifauna da Fibria. A espécie foi avistada no dia 9 de maio. em uma area de restinga

’JFibria ;;r:i:;njaumtalhéu de...]

14 de maio de 2015
(Relatono de 201 3) Fibria anuncia a construgéo de nova linha de produgéo de celulose na unidade de Trés Lagoas
FIRMES NO RUMO (MS)

Um dos maiores investimentos privados do pais com foce em exportacio, Projeto Horizonte 2 terd
investimentos de R$ 7.7 bilhdes 40 mil empregos diretos e indiretos serdo criados com a obra Capacidade
total de producéo da unidade de Trés Lagoas serd aumentada em 1,75 milhdo de toneladas de
celulosefano Fibria consolida a sua posico de [.]

Saiba +

Fibria recebe prémio de empresa criadora de tendéncias sustentaveis da ONG Rainforest Alliance
S#o Paulo, 14 de maio de 2015 — A Fibria. empresa brasileira de base florestal e lider mundial na
producdo de celulose de eucalipto, foi escolhida, este ano, como empresa criadora de tendéncias para o
desenvolvimento sustentavel (Sustainable Standard-Setter Award) pela Rainforest Alliance, organizacio
néo-governamental (ONG) que trabalha para conservar a biodiversidade, garantir meios de [..]

Saiba +

12 de maio de 2015
Fibria apresenta trabalho no Seminario sobre Prevengéo e Combate aos Incéndios Florestais

Evento promovido pela Sociedade de Investigagées Florestais reuniu mais de 150 participantes na
Universidade Federal de Vicosa — UFV
Saiba +

6 de maio de 2015
Rede de Cidadania Ativa, apoiada pela Fibria, participa da 2° Feira de Tradigbes
Evento acontecerd no Parque das Aguas nos dia 8 & 9 de maio
Saiba +

5 de maio de 2015
Fibria e Klabin fecham contrato de fornecimento de celulose de eucalipto para o mercado
internacional
A Fibria e a Klabin anunciam que aprovaram a celebracdo de um contrato para fomecimento de celulose
de eucalipto (fibra curta), que serd produzida na nova fabrica da Klabin em construgdo na cidade de
Ortigueira, no Parana (Projeto Puma). Com capacidade de producdo de 1.5 milhdo de toneladas, sendo
1.1 milho de celulose de fibra curta. a fabrica tem seu inicio de operac@o previsto para 2016.
Saiba +

30 de abril de 2015
Standard & Poor's aumenta nota da Fibria para grau de investimento

Sao Paulo, 30 de abril de 2015 - A agéncia de classificac@o de risco Standard & Poor's acaba de elevar o
rating da Fibria de ‘BB+' para ‘BBB-, com perspectiva estével Sequndo relatério da S&P, a revisdo, que
concede a companhia o status de grau de investimento pela agéncia, reflete o fortalecimento do balango
dal.]

Saiba +



Entrega da Fazenda Colatina para familias assentadas pelo Incra na Bahia consolida projeto
tos § aveis com Ag e Biodiversidade

0O Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA) e o Instituto Nacional de Colonizacio e Reforma Agraria
(Incra) entregam hoje as escrituras da Fazenda Colatina, no municipio de Prado (BA)

Saiba +

24 de marco de 2015
Com apoio da Fibria, projeto dissemina a historia da musica regional
Estiles musicais dos principais artistas do Estado serdo estudados e reproduzidos
Saiba +

23 de margo de 2015
Votorantim pela Educagéo: Fibria renova convénio com a Prefeitura de Aracruz
Ainiciativa visa contribuir para a melhoria da qualidade da educacdo pdblica no municipio

Saiba +

18 de marco de 2015
Agricultores familiares de Aracruz fornecem para Programa de Aquisigdo de Alimentos (PAA)

PAA adquiriu quase 11.200 quilos de alimentos de associacBes que participam de programa desenvolvido
pela Fibria.

Saiba +

10 de margo de 2015
Fibria qualifica mais de 6 mil pessoas por meio do Centro de Capacitagio Operacional
ir e u

pl m as itacoes realizadas no local
Saiba +

9 de margo de 2015
Portocel chega aos 30 anos como referéncia mundial em operagio portuaria

O porto encerrou 2014 com movimentacZo histérica de 6 milhBes de toneladas de celulose e chega aos
30 anos acumulande quase 85 milhes de toneladas de celulose movimentadas

Saiba +

Ninho protegido

Essa mamie periquito-tuim (Forpus xanthopterygius) escolheu um local bem seguro para ter seus
filhotes

Saiba +

4 de marco de 2015
Fibria apoia resgate de naufragos em Nova Vigosa

14 pessoas que estavam em um barco pesqueiro foram resgatadas pela embarcacéo que faz transporte
de madeira para a Fibria.

Saiba +

2 de margo de 2015
Fibria apoia encerramento do projeto “Oficios de Jacarei”

Websérie conta a histéria de per com antigas profi
Saiba +

27 de fevereiro de 2015
Representantes da Iba visitam a Fibria

Equipe da Industria Brasileira de Arvores conheceu as operacies da empresa e os programas de
desenvolvimento local

Saiba +

19 de fevereiro de 2015
Programa Colmeias fortalece producéo de mel ne Espirito Santo

Associacbes que fazem parte do programa, desenvolvido pela Fibria, responderam por quase 80% da
producéo de mel capixaba em 2014

Saiba +

©2015 Fibria Todos os diretos rasanvados.

Fonte: FIBRIA. Pagina Inicial.
em: 04 jun. 2015.
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Institucional

(A) ()
Quem somos &)
Lider mundial na producdo de celulose de eucalipto, a Fibria possui capacidade produtiva de 5,3 milhdes de
toneladas anuais de celulose, com fabricas localizadas em Trés Lagoas (MS), Aracruz (ES), Jacarei (SP) e
Eunapolis (BA), onde mantém a Veracel em joint venture com a Stora Enso. Em sociedade com a Cenibra, opera o
tinico porto brasileiro especializado em embarque de celulose, Portocel (Aracruz, ES).

Com uma operacéo integralmente baseada em plantios florestais renovaveis localizados nos Estados de S&o Paulo
Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Mato Grosso do Sul e Bahia, a Fibria trabalha com uma base florestal
total de 969 mil hectares, dos quais 343 mil hectares s&o d a conservacdo ambi |

Em outubro de 2012, a companhia firmou alianca estratégia com a empresa canadense Ensyn para investir no
is a partir de madeira e biomassa

de combustivei:

Todos 05 direnos reservados

Quem

2015.

Paulo,
<http://www.fibria.com.br/institucional/quem-somos/>. Acesso em: 22 mai. 2015.

Somos. Sao Disponivel
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Quem somos
Misséo, Visédo e Valores
Governanca
Sustentabilidade
Sistemas de Gestédo
Estrutura Societaria
Onde estamos
istoric
Tecnologia
Nossa marca
Compromissos
Posicionamentos
QOuvidoria

es | Fale con
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Institucional

Sistemas de Gestao ®E

Politica Integrada de Gestao Fibria

A Fibria, produtora de florestas aveis e i Ividas para a fabri de celulose e papel

identifica e gerencia seus riscos do negdcio, seus aspectos e impactos ao meio ambiente, a sociedade, a saide e
dos profissionais e a de seus produtos e servicos, com o compromisso de:

Atuar com ética e respeito as pessoas, aberta ao dialogo e em conformidade com as leis, normas e
compromissos assumidos:

Desdobrar as diretrizes de forma asr i e exp dos clientes

bria e vocé

» Fale conosco

» Ouvidoria

» Trabalhe conosco
= Videos

= PublicacBes

= Infograficos

= Glossario

a@ags=

p iedade. governos e demais partes envolvidas:

Construir relacionamentos duradouros com fomecedores e clientes selecionados, com demanda e oferta
diferenciada de produtos. servicos e competéncias empresariais, com valor percebido:

atuando na prevencdo e reducio dos riscos de operacdo. dos impactos ambientais e sociais e de acordo
com rigorosos critérios para a manutencgdo da salde e da seguranca, promovendo o desenvolvimento

4 Assegurar a solidez e sustentabilidade do negécio. por meio do dominio e controle dos processos.
humano e social;

5 Agir de forma empreendedora e inovadora, promovendo a melheria continua do modelo de gestéo e dos
processos, produtos e servicos
6 Garantir a exceléncia de suas praticas e resultados por meio da qualificacao e valorizaco dos

profissionais, unific de esforgos internos e externos e pelo exercicio responsavel da lideranca

Temos o compromisse com as certificacfes obtidas e a Politica Integrada de Gestao Fibria estd em conformidade
com os requisitos das normas NER SO 9001, NBR SO 14001, OHSAS 18001, Principios e Critérios do Manejo

Florestal FSC-STD-01-001 (Forest Stewardship Council®), Principios e Critérios do Manejo Florestal NBR 14.789
(Cerflor), Cadeia de Custddia ABNT NBR 14.790 (Cerflor), Portaria RAC Inmetro (Regulamento de Avaliagéo da
Cadeia de Custédia — Brasil), FSC-STD-40-003 Padres para Certificag@o de Cadeia de Custddia de Operacdes

Multi-Site (Forest Stewardship Council®), Padrbes para Fomecedores e Industria de Produtos Certificados FSC-
STD-40-004 (Forest Stewardship Council®) e Padibes para Madeira Nao Certificada (Controlada) FSC-STD-40-005
(Forest Stewardship Council®)

Missio, Visﬁu

Canais de Ouvidoria

Politica de aquisigdo de madeira

€2015 Fibria

FIBRIA.

Todos 0s dretos reservados

Sistemas

Sao Paulo, 2015.

de gestao.
<http://www.fibria.com.br/institucional /sistemas-de-gestao/>. Acesso em: 22 mai. 2015.

Disponivel


http://www.fibria.com.br/institucional/sistemas-de-gestao/

ANEXO Y - Portal Corporativo da Fibria: Nossa Marca

282

English | §¥ Rss | Fomecedores | Fale conosco | Oportunidades | Maj site Busca

Home Instituconal ~ Pessoas ~ Ambiente  Negécios  Midia  Investidores

S
,

Quem somos Institucional

Missdo, Visdo e Valores  NOSSA marca

Governanca

Sustentabilidade Nosso nome remete a propria adeira proveniente de plantios
Sistemas de Gestdo renovaveis — €€ também um predicado comum as histérias das duas empresas de origemi®escritas com

Estrutura Societaria s =

Onde estamos Nosso simbolo, a figura da folha, representa as florestas, tendo o verde como cor principal

Historico
Tecnologia
Nossa marca Florestas plantadas,
Compromissos matéria-prima renovavel,
Posicionamentos preservando matas nativas
Ouvidoria

bria e vocé

= Fale conosco

= Ouvidoria

» Trabalhe conosco
= Videos

= Publicacbes

= Infograficos

= Glossario

a0:=2@

F I b i
Esséncia do negdcio:

a fibra extraida da madeira
originada de plantios renovaveis

|

Uma historia escrita com garra,
determinacao e consisténcia

©2015 Fioria Todos os direitos reservados Engish | Fomecedores | Fale conosco | Oportunidades | Mapa do ste | W

Fonte: FIBRIA. Nossa marca. Sao Paulo, 2015. Disponivel
<http://www.fibria.com.br/institucional/nossa-marca/>. Acesso em: 22 mai. 2015.

em:
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@ citrosuco

NOSSA EMPRESA NOSSA GENTE FAZENDA FABRICA LOGISTICA PRODUTOS SUSTENTABILIDADE CONTATOS

... @ nossos produtos chegam aos quatro cantos do planeta.

PRODUTOS

Conheca nossos produtos e
subprodutos derivados 100%
da laranja

NOSSA EMPRESA

A Citrosuco reconhece na laranja e na terra que a produz suas inspiracdes
para a razao de ser da Companhia. Buscamos fazer o melhor pela
citricultura, entendendo o valor das pessoas, exercitando a criatividade
com responsabilidade e trazendo a sustentabilidade como o nosso melhor
resultado

Respeitamos a natureza, agregando valor a ela através da inovagao,
competéncia e talento para produzir suco de laranja. Conheca mais sobre
nosso negécio e nossa inspiragao.

SUSTENTABILIDADE

A Citrosuco tem compromisso com o meio ambiente e com as
comunidades em que atua. Conhega os projetos desenvolvidos pela
empresa.

Fonte: CITROSUCO. Pagina Inicial. Sao Paulo, [2015]. Disponivel em:
<http://www.citrosuco.com.br/pt/>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO AA - Portal Corporativo da Citrosuco: Historia

@ citrosuco

NOSSA EMPRESA NOSSA GENTE FAZENDA FABRICA LOGISTICA PRODUTOS SUSTENTABILIDADE CONTATOS

SOMOS A MAIOR EMPRESA
MUNDIAL DE SUCO DE LARANJA

Temos capacidade instalada para
processar mais de 40% de todo o suco de
laranja produzido e exportado pelo Brasil..

A fusdo entre a Citrosuco (do Grupo Fischer) e
a Citrovita (do Grupo Votorantim) resultou na
maior empresa produtora de suco de laranja
do mundo.

A energla que possibilitou essa unido esta presente em nosso dia a dia,
nos Impulsionando, cada vez mals, para a Inovacdo, a transformacdo e o
crescimento.

A comunicagao oficial da fusdo e o Infcio da Integragdo ocorreram no
comego de 2012, entretanto essa € uma histéria que comegou a ser
construfda muito antes. Mais precisamente na primeira metade do século
20.

Confira a seguir os principals passos dessa trajetdria de sucesso, que
contribulu para colocar o Brasil como protagonista no mercado
Internacional de suco de laranja.

Conversio dos geradores
de gas quente e caldeira

Firmado acordo de da fabrica de Catanduva Expansdo da capacidade
assoclacao entre para blomassa, com de processamento da
Citrovita e Citrosuco para capacidade para fdbrica de Catanduva e

criar a malor produtora
mundial de suco de
laranja.

ssuficiencia e transferéncia da area
de energla comerdal para
excedents Bruxelas.

(2 citrosuco

Nasce em 2012 uma empresa
lider do setor de suco de laranja,
COM exportagdes para diversos
palses, gerando Importantes
divisas para o Brasil. A nova
empresa mantém a nome
Citrosuco.

Voltar para o topo (4]

citrosuco ot e

| © Citrosuco 2015

Design by

Fonte: CITROSUCO. Historia. Sao Paulo, [2015]. Disponivel em:
<http://www.citrosuco.com.br/pt/nossa-empresa.php#historia>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO AB - Portal Corporativo da Citrosuco: Linha do Tempo - 2010 a 1963

Histéria

Firmado acordo de
assoclacao entre
Cirovita e CItrosuco para
Criar a malor produtora
mundial de suco de
laranja.

Conversao dos geradares
de gds quente e caldelra
da fabrica de Catanduva

para blomassa, com
capacidade para
autossuficiéncia e
exportacdo de energia
elétrica excedente

2 citrosuco

Nasce em 2012 uma empresa
Iider do setor de suco de laranja,
COM exportagdes para diversos
palses, gerando Importantes
divisas para o Brasil. A nova
empresa mantém o nome
Citrosuco,

Expansdo da capacidade
de processamento da
fabrica de Catanduva e
transferéncia da area

comercial para
Bruxelas.

Histéria

Aquisicdo e expansdo da
fabrica de Araras.

2006 2004

E fechada, entre o Grupo
Fischer e a Cla. Agricola e
Pastorll Fazenda Rio Pardo S/A,
a malor parceria agricola
brasilelra do setor de citros e ¢
criada a Fazenda Rio Pardo
de citros, no municipio de laras
(SP), com mais de 9 mil
hectares de terras cultivavels
para a produgio de laranja

Aquisicdo de 100% do
sistema logistico granel
terminal marftimo de
Santos e o navio
Southern Juice. Infcio da
operagdo do terminal
marftimo da Australia

Citrosuco adquire mais
uma unidade
processadora, em
Bebedouro (SP).

2003

Infcio do Plano de
Expansao Agricola com
a aquisicao de varias
fazendas

A capacidade de
transporte de suco fresco
¢ ampliada em 32 mil
toneladas com a
aquisi¢do do navio
Premium do Brasil

1 /

R ) -
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Histéria

Duplicagdo da capacidade

Ampliagdo do viveiro de de processamento da
Itapetininga para Aquisicio da fabrica de fabrica de Catanduva e
producdo de 1 milhdo de Matao e da fazenda aquisicio das fazendas
mudas por ana Agua Branca Ventura e Bonsucesso.
L ®
2 002 Entra em operagao em 1999 A Citrosuco Inicia a
abril o navio Carlos producdoe a
Fischer, construido exportacao de suco
especialmente para pronto para beber
transportar suco fresco (NFC), mals um
(NFC). ploneirismo tecnolégico

da empresa.

Histéria

& i

Iniciam-se a producao na

Iniclo de operagdo do E fabrica de Catanduva e

terminal marftimo de E felta a primeira colhelta as atividades no

Antuérpla. em Itapetininga. escritério da Alemanha
L ]

O Grupo Fischer adquire
a parte da Eckes no
negdcio, assumindo

Integralmente o controle
da Citrosuco.
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Histéria

Fundacao da Citrovita e
construgdo da fabrica de
Catanduva.

Plantada a primelra muda
na Fazenda Monte
Verde, em Itapetininga.

Construcdo das lagoas
de estabilizacao.

1984

0 dleo combustivel é
substitufdo por blomassa
& tem Inicio a construgao
da fabrica Il

Histéria

1984

Primeira grande expansdo
da Unidade de
Embarque em Santos,
J& sendo preparada para o
sistema de
armazenamento de suco a
granel.

°®
No dia 15 de novembro, o
1 9 2 navio Ouro do Brasil
Inaugura o sistema de
carregamento e
transportes de suco a
granel

1979

E construldo o sistema
de tratamento de lodo
ativado e tem Iniclo a
construgdo das cameras
frigorfficas para
armazenamento do suce a
granel.
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@ ' !
Citrosuco adquire sua As obras de construcao
segunda fabrica na cidade da Citrosuco tém Infclo
de Limeira (SP). em Matdo. Evaporader,

bin e camara fria, tdo
fica pronte neste ano.

Nl

Caminhdo descarregando
as primelras laranjas
As rampas fixas sdo de
cimento.

1963

Fundacdo da Citrosuco.

Fonte: CITROSUCO. Histdria Citrosuco: 2010 - 2008. Sao Paulo,

[2015]. Disponivel em:

<http://www.citrosuco.com.br/pt/nossa-empresa.php#historia>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO AC - Portal Memoéria Votorantim

I O patriménio histérico da Nitro Quimica

Em maio de 2012 a Nitro Quimica de Sao Miguel Paulista
vira patriménio histérico

(é(%tﬁéﬁti'rﬁ

",Volorantim

Home a a Nossa Histéria Acervo

Home>Meméria Votorantim

Memodria Votorantim

== Blog Servicos e
Memoriacdo “ contatos
<=» Espaco e~ Linha do
Qﬂ Votorantim ¢ tempo
[ Acervo g Acdo
m M Educativa

Ouvidoria

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Meméria Motorantim: apresentacio. Sio Paulo, 2010. Disponivel
em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/Paginas/memoriavotorantim.aspx>.
Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/Paginas/memoriavotorantim.aspx

ANEXO AD - Portal Memoria Votorantim: Espago Votorantim
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Fonte:

%= no Twitter

== Blog
Memoriaco

@(%t&r;riti’n%

© B O'Ace oK

~  Acervo Memdria Votorantim

. Descubra no acenvo iconogréfico do Memdria Votorantim ests
& outras imagens que contam s histéris do Grupo

¥ votorantim
)

Nossa Histéria Acervo

=]

o E02202- Espago otorantm

conameneens  ESPACO VOtorantim

Uma verdadeira viagem sobre a histéria industrial no Brasil

Siga 0 Memoria

Contato

MEMORIA VOTORANTIM. Espago Votorantim. Sio Paulo, 2010. Disponivel em:

<http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Espaco_Votorantim/Paginas/Espaco_Votor
antim.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Espaco_Votorantim/Paginas/Espaco_Votorantim.aspx
http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Espaco_Votorantim/Paginas/Espaco_Votorantim.aspx
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ANEXO AE - Portal Memoéria Votorantim: Acdo Educativa

@ Meméria Votors ® o Ao oK

0 patriménio histérico da Nitro Quimica

Em maio de 2012 a Nitro Quimica de Sdo Miguel Paulista vira
patriménio histérico

Votorantim

¥ votorantim
12:3
Meméria Votorantim Nossa Histdria Acervo
| &

e ssto et

Acéo Educativa Espaco Votorantim

‘ = gy Vo
p’ ' istéria do

Canais

> Ouvidoria 2010-
Todos os

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Ac¢do Educativa. Sio Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Paginas/Acao_Educativa.aspx>. Acesso em:
22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Paginas/Acao_Educativa.aspx
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ANEXO AF - Portal Memoria Votorantim: Canal da Comunidade

ﬁ v 0 patriménio histérico da Nitro Quimica
WoE w6 a1
Votorantim

Em maio de 2012 a Nitro Quimica de S3o Miguel Paulista vira
patriménio histdrico

¥ votorantim
123
Memoéria Votorantim Nossa Histéria Acenvo
=8
e
‘ Visita
X virtual
Canal da Comunidade
=4 7 Agende

coragic da cidade de Sio Paulo, se configurando como

Siga 0 Meméria

% no Twitter
= Blog
Memoriacio
Todes =]
Data

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Canal da Comunidade. Sio Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Canal_da_Comunidade/Paginas/Canal_da_C
omunidade.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Canal_da_Comunidade/Paginas/Canal_da_Comunidade.aspx
http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Canal_da_Comunidade/Paginas/Canal_da_Comunidade.aspx

ANEXO AG - Portal Memoria Votorantim: Canal do Educador
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O patriménio histérico da Nitro Quimica

Em maio de 2012 s Nitro Quimica de Sdo Miguel Paulista vira
patiménio histérico

Votorantim

¥ votorantim

Meméria Votorantim Nossa Histéria Acervo

= |8

20 Zouczne- Canal do Educador.

’ Visita
virtual

=4 7 Agende
* uma visita

Canal do Educador

Siga 0 Meméria

%= no Twitter
Tod
== Blog =1
Memoriagio ~ Tipo Deserigio =

i Mineral Hosso de Cada Dia: Tema para formagéo de Habilidades
Previstas nos PCH

4. Material de pesquia e apoio para educadores Espago Votorantim.

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Canal do Educador. Sio Paulo, 2010. Disponivel

em:

<http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Canal_do_Educador/Paginas/Canal_do_Edu

cador.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Canal_do_Educador/Paginas/Canal_do_Educador.aspx
http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Canal_do_Educador/Paginas/Canal_do_Educador.aspx
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ANEXO AH - Portal Memoria Votorantim: Canal do Estudante

oK

Restauro da fachada do Edificio Esplanada

Conhega um pouco do trabalho da recuperacio do stusl
Edificio Ermirioc de Moraes, sede da Votorantim Metais,
IS Votorantim Energia e Meméria Votorantim

(«(vstar;,;ﬁn;

¥ votorantim

Meméria Votorantim Nossa Histéria Acervo

= |8

O apr—
* Visita
virtual

Canal do Estudante

P e S L L e e e =4 7 Agende
Estudante, este canal & feito para vook e por vood ) A

Siga o Meméria
%= no Twitter

&= Blog
Memoriagao

4. Vivendoa madstria
Fich

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Canal do Estudante. Sio Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Canal_do_Estudante/Paginas/Canal_do_Est
udante.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Canal_do_Estudante/Paginas/Canal_do_Estudante.aspx
http://www.memoriavotorantim.com.br/AcaoEducativa/Canal_do_Estudante/Paginas/Canal_do_Estudante.aspx
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ANEXO AI - Portal Memoéria Votorantim: Blog Memoriacdo - Pagina Inicial

Logon
a Acervo oK
O patriménio histdrico da Nitro Quimica
Em maio de 2012 a Nitro Quimica de S3o Miguel Paulista
L LR vira patriménio histérico
lotoranti
'IVo(oranlim
123
Home Mem torant Nossa Histéria Acervo

blogmemoriacao

Postado por Marcus Vinicius Borgonove Barros Alvesem 4/7/2014
Com que roupa eu vou, para o0 jogo que Vvocé me P Hist
convidou?!

E um dos assuntos mais falados desse Mundial séo os uniformes. Ha quem ache a camisa muito apertada, o
calgio mute comprido, @ chuteira muito colorids... Mas vocé sabia que essa discusséio ndo & nova? Pois & Os
uniformes j4 s palco de debate hé muto tempo! Quem olha para o conjunto camisa, calgio, chuteira hoje, mal pode
imaginar o quanto a roupa dos jogadores & mudou e causou polémica!

Quando o esporte comegou a ser praticado, na Inglaterra, os jogadores néo usavam uniformes, quase sempre se
vestindo de branco. As equipes se distinguiam através de bonés, lengos ou faixas coloridas. Ha registros de que 0
primeiro uniforme de futebol tenha surgido por voka da década de 70 do século XIX, € que a ideia j4 tenha sido
incorporada no Campeonato Inglés de 1871/72. Na época, o futebol era um esporte praticado sobretudo pelas
classes mais abastadas da sociedade, as quais poderiam se dar ao luxo de COMPrar Uma camisa Nas cores do Seu
clube ou um uniforme completo. J4 os clubes da classe trabahadora usavam uniformes mais simples ¢ baratos,
geralments brancos, mais facsis de encontrar Ao surgrem as equipes profissionais, as despesas com 03
uniformes de futebol s tornaram responsabiidade do clube. Também no caso dos fimes de fbrica, que cresceram
& se muttiplicaram com a popularizago do futebol, s uniformes passaram a ser custeados pelas indilstrias

Com o passar do tempo aumentou também & preocupacio em como os uniformes. afetavam o desempenho dos
iogadores em campo. Os tecidos inicialmente usados eram muftas vezes pesados e quentes, como o brim  até
mesmo 0 algodo. Masmo as primeras boias eram um problsma, dando, Iteralments, dor de cabsga aos jogadorss:
mufto duras e pesadas, além de possuirem uma abertura, fechada por uma amarragéo com cordas, por onde eram
enchidas, as bolas machucavam a cabeca dos pobres esporfistas, que usavam toucas para se proteger. Com os
avangos tecnolbgicos, bolss & uniformes foram sendo aperfeigoados. Tecidos sintéticos, mais leves e respiréveis,
passaram a ser utiizados na fabricagio de camisas e calgdes. O uso da borracha revolucionou a producéo de
bolas, cada vez mais leves e redondas.

E quem pensa que 0s uniformes sio 56 questéio de funcionalidade estd muito enganado. O uniformes estiveram
suietos também & moda! Se hoie os calcdes véo quase até o pelho, nos anos 80 havia quem corasse com 0s
calgBes curtos e justos dos jogadores! A camisa agarrada no é novidade: nas décadas de 30 e 40, no Brasi|
= grande parte dos times adotavam as camisas justas. A gola com colarinho, tio popular nas décadas de 50 e 60, foi
S gradativamente dando lugar & gola careca ou em "V

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Blog Memoriagio: pagina inicial. Sao Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/Paginas/memoriavotorantim.aspx>.
Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/Paginas/memoriavotorantim.aspx
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ANEXO AJ - Portal Memoéria Votorantim: Blog Memoriagdo - Categoria Acao Educativa

Acervo Meméria Votorantim

Descubra no scenvo iconogréfico do Memria Votorantim esta &
outras imagens que contam 3 histérs do Grupo

¥ votorantim

Home fe Nossa Historia Acervo

Fome-akmota Vooane- Bog Memoriagao

& blogmen

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Blog Memoriacido: categoria acdo educativa. Sio Paulo, 2010.
Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/blog memoriacao/Lists/Categorias/
Category.aspx?Categoryld=8&Name=A%C3%A7%C3%A30%20Educativa>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/blog_memoriacao/Lists/Categorias/Category.aspx?CategoryId=8&Name=A%C3%A7%C3%A3o%20Educativa
http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/blog_memoriacao/Lists/Categorias/Category.aspx?CategoryId=8&Name=A%C3%A7%C3%A3o%20Educativa
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ANEXO AK - Portal Memoria Votorantim: Blog Memoriacdo - Exemplo de postagem

@ Ve e @® O Ac= oK

 Acervo Meméria Votorantim

Descubra no acervo iconografico do Meméria Votorantim esta
& cutras imagens que contam a histéria do Grupo

((v.;tar;.;tsn;
¥ votorantim

Home A nt Nossa Histdria Acevo

Categorias

& blogmemoriacéo

Comentarios

Nao h nenhum comentiria para esta postagem

Adicionar Comentarios

£ necessi o dos itens desta fsta. O 5 i 5es pibicas
@ quando for aprovado por um usudrio que tenha os direitos apropriados. 11z = formacies sobre aoroyacis de

Titulo

Corpo *

Enviar Comentario

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Blog Memoriagio: exemplo de contetido de post. Sio Paulo, 2010.
Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/blog_memoriacao/Lists/Postagens/P
ost.aspx?ID=39>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO AL - Portal Memoéria Votorantim: Blog Memoriagdo - Categoria Historia e Memdria

Log
O oK
O patriménio histérico da Nitro Quimica
Em maio de 2012 a Nitro Quimica de Séo Miguel Paulista vira
woE w6 k1 patiiménio histérico
Votorantim
¥ votorantim
1523
Home Me: a Votoranti Nossa Histéria Acervo

2 1ema Vororam- Blog Memonsglo

Categorias

& blogmemoriacéo

ia do Historiador!

lova em 19/08/2013 14:29

Vinténs, Réis e Centavos, uma histéria de
luta popular

ves em 09/08/2013 10:53

Conheca o Google Cultural Institute! E
imperdivel!

ves em29/07/2013 18:34

wee | Evento gratuito apresenta histéria e legado de
Antonio Ermirio de Moraes

ves em 100812013 16:17

B8 adoc

wre | Conhega o Brasil em 27 livros de ficcdo

por Ma: arros Alves em 04/06/2013 12:39

Catego:

|8 | o Comentario

mae | EXpOsi¢do virtual mostra a histéria do ago no
Brasil e no mundo

arros Alves em 24/05/2013 11:53

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Blog Memoriagio: categoria histéria e meméria. Sio Paulo, 2010.
Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/blog memoriacao/Lists/Categorias/
Category.aspx?Categoryld=9&Name=Hist%C3%B3ria%20e%20Mem%C3%B3ria>. Acesso em: 22 mai.
2015.
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ANEXO AM - Portal Memoria Votorantim: Blog Memoriacdo — Categoria Agenda

¥ votorantim

Home 3 Nossa Histéria Acervo

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Blog Memoriagdo: categoria agenda. Sdo Paulo, 2010. Disponivel
em:<http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/blog_memoriacao/Lists/Categori
as/Category.aspx?Categoryld=10&Name=Agenda>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO AN - Portal Memoria Votorantim: Blog Memoriacao - Categoria Museu

— Acervo Memédria Votorantim

Descubra no scenvo iconografico do Meméris Votorantim esta
& outras imagens que contam  histéria do Grupo

@(%t&r;ﬁtfn;

¥ votorantim

Home torantin Nossa Histdria Acenvo

Categorias

& blogmemoriacéo

ategoria: Museus

q Conheca o Google Cultural Institute! E

o ¢
imperdivel!

em 29/07/2013 18:34

tem sobre desafios e
Iseologia

em 29/05/2013 13:28

Caixa de Cinema do MIS ganha mais 60
ves em 2710512013 13:46

8,533 al

Museu Naif digitaliza acervo e disponibiliza
aplicativos

inicius Borgo Alves em 20/05/2013 12:59

833 aloce

Ouvidoria

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Blog Memoriacio: categoria museu. Sio Paulo, 2010. Disponivel
em:<http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/blog_memoriacao/Lists/Categori
as/Category.aspx?Categoryld=11&Name=Museus>. Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO AO - Portal Memoria Votorantim: Blog Memoriagdo - Categoria Patrimonio Histérico

O patriménio histérico da Nitro Quimica

Em msio de 2012 a Nitro Quimica de S&o Miguel Paulista vira
patriménio histérico

(G(V(;tf)r;ﬁtfrﬁ

",Volorantim

Home Nossa Histéria Acervo

Categorias

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Blog Memoriagao: categoria patriménio histérico. Sdo Paulo, 2010.
Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/blog_memoriacao/Lists/Categorias/
Category.aspx?Categoryld=12&Name=Patrim%C3%B4nio%20Hist%C3%B3rico>. Acesso em: 22 mai.
2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/blog_memoriacao/Lists/Categorias/Category.aspx?CategoryId=12&Name=Patrim%C3%B4nio%20Hist%C3%B3rico
http://www.memoriavotorantim.com.br/memoria_votorantim/blog_memoriacao/Lists/Categorias/Category.aspx?CategoryId=12&Name=Patrim%C3%B4nio%20Hist%C3%B3rico

ANEXO AP - Portal Memoria Votorantim: Acervo
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Logon

anznoxxa

Votorantim

", Votorantim

Home Memoria Votorantim

Acervo

Consulta do Acervo Meméria Votorantim

o LTUPARRRAN @A~ VRO T o EST: o M) 450
=79 | LALEIRAS

C o | e

e [

- Adicionar aos favoritos - Contato
- Mapa do Site - Instituto Votorantim

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Linha do Tempo: detalhes do acervo iconografico, 62 - fornos de
cimento e cal. Sdo Paulo, 2010. Disponivel em:

- Grupo Votorantim - Ouvidoria

Busca oK

O patriménio histérico da Nitro Quimica

Em maio de 2012 a Nitro Quimica de Sao Miguel Paulista vira
patriménio histérico

Nossa Historia Acervo

62 - Fornos de cimento e cal

Acervo: Iconografico

Tipo: Positivo

Local: ltupararanga - Votorantim - SP

Periodo: Década de 20

Descrigdo: Vista externa de trés fornos de cimento e cal em Caieiras ltupararanga. Nota-se
em primeiro plano frecho de uma estrada férrea. Legenda na frente da foto: “ltupararanga -

Votorantim. Est. S.Paulo. 1921. Caieiras”.

Colegdo: SAIV - Sociedade Anonyma Industrias Votorantim

Faca uma busca em nosso acervo

M s M “

2010 - Grupo Votorantim

- Privacidade Todos os direitos reservados.

by !

<http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/linha_do_tempo/Paginas/Linhadotempo.asp

x>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/linha_do_tempo/Paginas/Linhadotempo.aspx
http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/linha_do_tempo/Paginas/Linhadotempo.aspx
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ANEXO AQ - Portal Memoria Votorantim: Linha do Tempo - Acervo Textual (1930)

Logon
oK
— Acervo Memoria Votorantim
Descubra no acervo iconografico do Memoria Votorantim
ME M 6 R 1A esta e outras imagens que contam a histéria do Grupo
.\ Votorantim
"lvmorantim
123
Home Memoéria Votorantim Acervo
= | &
HomesNossa Hstéria>Linha do tempo

Linha do tempo

= ==

Iconografia (0
Textual (2)

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Linha do Tempo: 1930 - acervo textual. Sdo Paulo, 2010. Disponivel
em:

<http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/linha_do_tempo/Paginas/Linhadotempo.asp
x>, Acesso em: 22 mai. 2015.
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ANEXO AR - Portal Memoria Votorantim: Acervo (1930)

Logon
° o oK
O patriménio histérico da Nitro Quimica
Em maio de 2012 a Nitro Quimica de S&o Miguel Paulista vira
M E M 6 R I A patriménio histérico
Votorantim
"IVotoramim
1293
Home Memoria Votorantim Nossa Historia Acervo
| &
Home>Acervo>Busea no Acenvo>Acervo
Consulta do Acervo Memria Votorantim Voltar

74 - Ata da Assembléia Geral de Constituigdo da Siderurgica Barra Mansa (enviada por

’.s;;...wa.‘_."sm Shavma B0 = A Anténio Filho)

" Acervo: Textual
6 01a@  de_coua-  Tipo: Atas da Assembléia Geral de Constituicio

da anscnbbia
hug? da Biderwaqt ’Jan_ma/wu Periodo: Década de 30
4 22H%0° g
pa SA. Ao b L EER

LB e ode, walE :Q e Sie Caulo, o Descrigdo: Copia da Ata da Geral de Ci ¢do da Siderurgica Barra Mansa
PR L) ¢ ot 42 guidan, pens enviada pelo Sr. Antonio Filho com um bilhete manuscrito anexado. Esta copia ndo &

| awsieacen fodor o pubsfuc & exatamente idéntica a refirada na Junta Comercial (ver tombo MVT00056)
4 da Sidimags ca) Bama M. B, Ay o

“wdnabinl  colecio: Siderirgica Barra Mansa

er ) bvoado , rasibiine, caradd, AundodT s
fa,u”n‘@*,.z,“wwv ikl 22 8. O
- Ooul Erniaio m_mo'm:wg‘l;-- ar sl
- a...w,a-..m,;,,ruw ey
& amudttia, tudo aido 0 suterus P Qorl &

Lonii ot

m e uma s em 10550 acero
iconografico audiovisual
“

- Adicionar aos favoritos - Contato - Grupo Votorantim - Ouvidoria 2010 - Grupo Votorantim
- Mapa do Site = Instituto Votorantim - Privacidade Todos os direitos reservados
by n!

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Linha do Tempo: detalhes do acervo textual, 74 - ata da assembléia
geral de constituicdo da siderurgica Barra Mansa (enviada por Anténio Filho). Sdo Paulo, 2010.
Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Busca_no_Acervo/Paginas/resultados.aspx?tab=1&
valor=74>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Busca_no_Acervo/Paginas/resultados.aspx?tab=1&valor=74
http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Busca_no_Acervo/Paginas/resultados.aspx?tab=1&valor=74
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ANEXO AS - Portal Memoria Votorantim: Folheto Institucional

Logon

Busca oK

O patriménio histérico da Nitro Quimica

Em maio de 2012 a Nitro Quimica de Sao Miguel Paulista vira

M E M 6 R I A patriménio histérico

Votoranti

V,Volorantim

Home Memoéria Votorantim Nossa Historia Acervi

Home>Acervo>Busca no Acervo>Acervo

Acervo

Consua do Acervo MemiiaVoloantm

136 - Folheto Institucional - Companhia Niquel Tocantins (Anos 2000)

Acervo: Textual
Tipo: Folheto Institucional
Periodo: Anos 2000

Descrigdo: Folheto institucional da Companhia Niquel Tocantins. A empresa é apresentada
na pagina inicial com texto a seguir (em portugués e inglés): "CNT - Competéncia com a
marca Votorantim. Além de pioneira, a Companhia Niquel Tocantins (CNT) & a maior
produtora de niquel eletrolitico da América do Sul e tinica do Brasil. Abastece o mercado
interno e exporta cerca de 65% de sua producdo para os Estados Unidos, a Europa e @ Asia,
atendendo aos mais altos padrdes de exigéncia do mercado globalizado. Integrante do
Grupo Votorantim, a CNT faz parte da holding VMM - Votorantim Mineracio e Metalurgia
empresa com controle estratégico de trés importantes unidades de negécio: niquel
(Companhia Niquel Tocantins), zinzo (Companhia Mineira de Metais) e ago longo
(Suidertrgica Barra Mansa). Uma gestio empresarial baseada no pioneirismo, na
modernizacao tecnolégica, na formacao de equipes comprometdias e capacitadas e no
desenvolvimento sustentado garante & CNT altos indices de qualidade em seus produtos e
competitividade no mercado global, contribuindo para que o Brasil esteja enire os maiores
produtores de niquel eletrolitico do mundo." O folheto também cita outras empresas da
Votorantim Metais. Existem trés exemplares semelhantes com pequenas variacdes de
imagens. Os trés exemplares contém, anexado 4 tilima capa, folhas soltas com "andlise
quimica tipica” do niquel, niquel coins e cobalto.

Colegéo: Votorantim Metais

+todos m Faca uma busca em nosso acervo
iconografico audio
SSmEnsienst “

- Adicionar aos favoritos - Contato - Grupo Volorantim - Ouvidoria 2010 - Grupo Votorantim
- Mapa do Site = Instituto Votorantim - Privacidade Todos os direitos reservados,
by i

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Linha do Tempo: detalhes do acervo textual, 136 - folheto
institucional - Companhia Niquel do Tocantins (anos 2000). Sdo Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Busca_no_Acervo/Paginas/resultados.aspx?tab=1&
valor=136>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Busca_no_Acervo/Paginas/resultados.aspx?tab=1&valor=136
http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Busca_no_Acervo/Paginas/resultados.aspx?tab=1&valor=136

306

ANEXO AT - Portal Memoria Votorantim: Exposi¢des Virtuais

Restauro da fachada do Edificio Esplanada
Conhega um pouco do trabalho da recuperacio do atual

Edificio Ermirio de Moraes, sede da Votorantim Metais,
% Votorantim Energia & Meméria Votorantim

0.

Votorantim

¥ votorantim

Home Meméria Votorantim Acervo

5112~ Exposigtes Virtuals

[ Visita
virtual

=4 7 Agende
¥ uma visita

Exposices Virtuais

Siga 0 Meméria
%= no Twitter

— “Pedreiros do Brasil”
&= Blog i

Memoriagéo

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Nossa histéria: exposi¢des virtuais. Sao Paulo, 2010. Disponivel em:

<http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/Paginas/ExposicoesVirtuais.aspx>. Acesso
em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/Paginas/ExposicoesVirtuais.aspx
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ANEXO AU - Portal Memoéria Votorantim: Exemplo de Exposicao Virtual -
Siderurgica Barra Mansa 70 anos

1809

Depoimento

BRASIL

0 Intendente Manuel Ferreira da Cmara Bittencourt Néo existem depoimentos para essa década.
Aguiar e S lanca os fundamentos da fabrica

Patridtica, em Gaspar Soares (MG), hoje Morro do

Pilar.

"

> Fontes  » Participantes

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Exposicdo Virtual: sidertirgica barra mansa 70 anos - 1760 - 1809.
Sao Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.vpar.com.br/Memoria_Votorantim/html/HotSite_BarraMansa/index.html>. Acesso em:
22 mai. 2015.


http://www.vpar.com.br/Memoria_Votorantim/html/HotSite_BarraMansa/index.html

ANEXO AV- Portal Memoria Votorantim: Publicacdes
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Restauro da fachada do Edificio Esplanada

Conhega um pouco do trabalho da recuperacio do atual
Edificio Ermirio de Moraes, sede da Votorantim Metais,
IS Votorantim Energia & Meméria Votorantim

-
\{ Votorantim

¥ votorantim

Home Meméria Votorantim Acervo

- PubIcagoss

.‘ Visita
virual

=4 Agende
* uma visita

Publicacoes

Siga 0 Meméria
% no Twitter Destaques

== Blog
= Memoriagéo

Outras publicagtes

Tamanho do arquivo: 2.15 MB

Tamanho do arquivo: 3,24 M8

Tamanho do arquivo: 234,92 KB.

Tamanho do arquivo: 5 MB.

Tamanho do arquivo: 1,84 M2

Tamanho do arquivo: 11.79 MB.

Tamanho do arquivo: 12,29 MB.

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Nossa histéria: publicagdes. Sio Paulo, 2010. Disponivel em:

<http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/publicacoes/Paginas/publicacoes.aspx>.

Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/NossaHistoria/publicacoes/Paginas/publicacoes.aspx

ANEXO AW - Portal Memoria Votorantim: Acervo -
Material Disponivel para Consulta (Categorias)

309

Fonte:

MEMORIA

Loge
@ oK
O patriménio histérico da Nitro Quimica
Em maio de 2012 s Nitro Quimica de Sdo Miguel Paulista vira
HoE M 6 a1 patriménio histérico
Votorantim
Y votorantim
1023
Home Meméria Votorantim Nossa Histéria
| &
S

Faga uma busca em nosso aceno

& [~ = T

Material disponivel para consulta

m
“

Condigbes de uso

VOTORANTIM. Acervo. Sao Paulo, 2010.

Disponivel em:

<http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Paginas/Acervo.aspx>. Acesso em: 22 mai. 2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Paginas/Acervo.aspx
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ANEXO AX - Portal Memoria Votorantim: Guia de Consulta

Togon

@ Memoria Votorantim @ O Acervo Busca oK

O patriménio historico da Nitro Quimica

Em maio de 2012 a Nitro Quimica de S3o0 Miguel Paulista vira
patriménio historico

( Votorantim

"Ivuoramlm i
™ " 1:2:3
Home Memoéria Votorantim Nossa Histéria Acervo
=8
Home>Acervo>Guia de Consulta

Bibliotecas
e GUIa de Consulta
Guia de Consuta

Busca no Acervo

Galeria de Videos

Siga 0 Memoria

& no Twitter
Blog
Memoriacdo
No site Memoria Votorantim, vocé pode
consultar os documentos que compbem o
nosso acervo historico. Apos fazer sua busca
selecione um item da lista de resultados para
visualizar mais informacdes sobre o
documento.
+ Adicionar aos favoritos + Contato + Grupo Votorantim - Ouvidoria 2010 - Grupo Votorantim
- Mapa do Ste + Instituto Votorantim + Privacidade Todos o direitos reservados.

byn!

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Acervo: guia de consulta. Sio Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Paginas/Guia_do_Acervo.aspx>. Acesso em: 22 mai.
2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Paginas/Guia_do_Acervo.aspx
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ANEXO AY - Portal Memoéria Votorantim: Galeria de Videos

. OK
(6 R T8 A R
Votorantim
",Votoran(im
123
Home Memoria Votorantim Nossa Historia
= |8
Home>Acervo>Galeria de Videos

Galeria de Videos

Vooé também pode ser um Lider Sociall
Conheca algumas das iniciativas vencedoras da iftima edigéo e inscreva-se!
Saiba mais sobre o Prémio Lider Social clicando aqui

r - Licia Cantarella
m o Relacionamento com Comunidades

Luiz de Brito
Perda Zero, eficiéncia dez

Luiz de Brito - Perda Zero, eficiéncia dez
O Programa Perda Zero envolve toda a cadeia produtiva da companhia em um
esforco que reduziu em 80% os residuosda producio.

Adauto Maniezo
Geragio de val

Amanda Gonzilez
Gerando Renda

Adicionar aos favorilos Contato Grupo Votorantim Owvidoria 2010 - Grupo Vtorantm
Mapa do Site Instituto Votorantim Privacidade Todos os direitos reservados.
by n!

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Acervo: galeria de videos. Sdo Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Paginas/galeriaVideos.aspx>. Acesso em: 22 mai.
2015.


http://www.memoriavotorantim.com.br/Acervo/Paginas/galeriaVideos.aspx
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ANEXO AZ - Memoria Votorantim: Pagina na Rede Social Facebook

Linha do tempo Sobre Fotos Avaliacbes Mais »

& 414 pessoas curtiram isso Publicagio || Foto / Video

Cristiano Santos

Escreva algo
32 pessoas estiveram aqui

Convidar amigos para curtir esta Pagina

aD 4,6 de 5 estrelas - 8 avaliagbes

Visualizar avaliagbes 1% Memoria Votorantim
- W= Ontem as 12:34
SOBRE > O Centro Cultural Banco do Brasil de Belo Horizonte apresenta, a partir
de hoje. exposicao de um dos mais renomados mestres da pintura
Centro de memoria do Grupo Votorantim. modema, Wassily Kandinsky.Pinturas, litografias, fotografias e objetos
wiviv. memoriavotorantim.com.br ilustram a trajetdria do artista
hitp:/Avnvw. memoriavotorantim.com.br/ A exposicao ainda vai rodar pelo Brasil, passando pelos CCBBs de Sao
. . Paulo. Rio e PBrasjlia )
Vv memoriavotorantim.com.br ilustram a trajetonia do artista
http:/fvrvnvr. memoriavotorantim. com.br/ A exposicéo ainda vai rodar pelo Brasil, passando pelos CCBBs de Séo

Paulo, Rio e Brasilia.

Sugerir edigdes Confiral

Curtir - Comentar - Compartihar

P Meméria Votorantim
(=
Ontem as 11:24 - @
PUBLICAGOES NA PAGINA > A Biblioteca Nacional. localizada no Rio de Janeiro, tem um dos maiores
acervos documentais do pais!

Savoia Votorantim Para quem gostaria de conhecer. a distancia, um pouco deste material, a

P66 de abrilas 17:14 @ instituicdo organizou uma série de exposicdes virtuais. que facilitam o
W acesso do publico a fundos d is, colecdes, conjuntos de
'@ ESPORTE CLUBE SAVOIA DATA 1.1.1.900. documentos separados por temas etc.
sl 4
e o1 Confira sol... Ver mais

Primo Fidencio Fllho
20 de setembro de 2014 as 12:18 @ E
@ tem tudo neno . as historia do furtebol esporte cube I ' -
savoia !
=)

Curtir - Comentar H101 d Ve I )
AVALIAGOES > u I ’ u u e I g 0 I l ‘
mde Guerra ibliot i
46 de 5 estrelas - 8 avaliagdes de a de 1914 no acervo da Biblioteca ch
BNDigital
Rafael Ramos — @9 Lugar incrivel, repleto BNDigital
de reliquias e conhecimentos sobre todo grupo » A

Votorantim, alem de contar com pessoas

compéométidas & serafice & disposicio de Curtir - Comentar - Compartiihar

ajudar!!!
3 de setembro de 2014 - 61 avaliagdes 5 Sandre Roia b iaso.
Curtir - Comentar - 5221 J—

Fonte: MEMORIA VOTORANTIM. Pagina do Meméria Votorantim na rede social facebook. Sio
Paulo, [2015]. Disponivel em:
<http://www.institutovotorantim.org.br/web/pt/instituto/reconhecimentos.htm>. Acesso em: 22
mai. 2015.


http://www.institutovotorantim.org.br/web/pt/instituto/reconhecimentos.htm
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ANEXO BA - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Inglés: Menu Institucional

/4 ’

Votorantim Voo vestor | Businesses | "emalonal | systainabiity | News | M | ombudsman

Corporate Governance
Awards & Recognition >
People

Votorantim Institute

Career

ntin

£} Votorantim
=~ Institute

Cement

Segments we operate in

Latest news Where we have operations

02.06.2014 out our international presence per
Cement > VM is recognized as one of Brazil's most 2%

innovative companies
Metals > All segments v
Energy >

Show map B

Steel >

26.04.2014

Environmental agency COEMA approves 5
Pulp > Preliminary License for Alumina Rondon Most queried

ct i . .
zinc cajamarquilla jes
Agribusiness > e
" ary na

Rondon Project. The development foresees the cimpor peru m\Ipo gmbh

establishment of an aluminum refinery integrated
Finance > e e T address ioctions ceo

Rendon do Para.

votorantim gmbh contact trainee

03042014 cba canada colombia

FIESP pays tribute to Votorantim Metais. for 5

el e e salzbu rg austria

The event recognizes companies with good

practices in reducing the consumption and waste

of water

All news H
Site Sections

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Homepage: Institutional. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/en-us/Pages/home.aspx>. Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/en-us/Pages/home.aspx

ANEXO BB - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Inglés: Perfil

314

Fonte:

GRUPO

(/

Votorantim

Votorantim Group

Profile

Investor Relations

Businesses
International Presence
Sustainabilty

News

Contact us

Ombudsman

Last news

Most read

Mis recognized as one of
Brazil's mostinnovative
companies

Environmental agency COEMA
approves Praliminary License
for Alumina Rondon

FIESP pays fribute fo
Votorantim Metais for its Water
Conservafion and Reus.

Allnews.

Site Sections

About the Votorantim Group

Businesses

Votorantim Investor International

Group Relations

»ae

Businesses Presence Sustainability = New

PROFILE

The Votorantim Group is a 100% Braziian company that is present in more than 20 countries and
will complete 95 years of activity in 2013

Through Votorantim Industrial (VID), it operates in various sectors that are capital intensive with a
high production scale. Its business model is mult-platform and it operates through different
businesses and with a broad range of products, services and opportunities. Votorantim is present in
the folowing segments:

Cement
Metals

B steel
Energy

Pulp

H Agribusiness

The Group operates i the financial market through Vetorantim Finangas (VF) which brings
together the following institutions: Banco Votorantim (commercial and investment bank), BV
Financeira (consumer financing and credit), Votoraniim Asset Management (assel management),
BV Leasing (leasing operations) and Votorantim CTVM (brokerage).

The Voterantim Group's corp model finks famiy control with a team
of professional executives who run the businesses. It is guided by a group of principles, infiatives

and management structures fo bring an integrated and flexible view to decision taking. It also adds
the best praclices of isted and famiy-owned companies and highlights the sirategic long-term view
of the business and collective interest, focused on results and meritocracy.

The Votorantim Group has received Investment Grade from the world's three largest risk rating
agencies, Standard & Poor's (BBB), Fiich Rafings (BBB) and Moody's (Baa3). This recognition
results from fts leading position on its operating markets, business model, governance and
transparent policies

Investor Relations. Sustainability
> Reporis
> Commitme:

> Sustainabilty Library
3 Instituto Votorantim
3 Reservs Votorantim

]

Contact
G | Ombudsman

Chack Votorantim
Group’

Learn about
Fibria

To Learn
more,

l/ visit the site

Ombudsman

» Code of Conduct

News Contact Us.

> Hgnignis

> Litaf stos Frequently Asked Social support Work for
e Questions actions Votorantim

VOTORANTIM. Profile. Sao Paulo,

2012.
<http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/perfil/Pages/perfil.aspx>. Acesso em: 26
mai. 2015.

Disponivel

em:


http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/perfil/Pages/perfil.aspx
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ANEXO BC - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Inglés: Histéria

i L)

/

i Votorantim Investor International Contact
Votorantim peoknie Lok Businesses o Sustainability | News e Ombudsman

~

Profie

Chack Votorantim
Group's ratings.

Corporate Governance -
Awiards & Recognition "
People +  The Votorantim Group started as a textie factory and was commisioned in 1918 in the ity of
Votorantim, S&o Palo State. Since then, the Group has benn diversfing ts activities
and continuously grown based on values such as Solidity, Ethics, Respect, Entrepreneurship and

Last news
Unity.

Most read
The first step toward expansion was taken in 1935, with the acquisition of the company Nitro

1 Quimica. This was followed 20 years later by the commissioning of Companhia Brasieira de
VMis recognized as one of
Brazi's most innovative Aluminio (CBA), the first company to set up operations in this sector in Brazi. v
companies

Furthering ts strategy of diversifying and counstinously growing, in the late 1980s the Group
25042014 started investing in pulp and paper, and three years later it entered the financial sector with the
Environmental agency COEMA
approves Preliminary License
for Alumina Rondon

creation of Banco Votorantim.

To hande the continuous growth
of its operations in different

03042012
FIESP pays tribute to
Votorantim Metais for its Water
Conservation and Reus.

areas, in 2001 the Votorantim
Group stablished the holding
company Votorantim

Pl Participagbes (VPAR). This was
the decisive step toward the
globalzation of its
businesses, which nowadays
Banco Votorantim, created in operate in 24 countries.
Tess
To learn more about this
successful story, go to the Votorantim Memory Project website, a
project started in 2003 to strengthen the fink among the Group's
professionals and to recognize their active role as agents of the
organization’s history.
CaA Factory — municipaity of
Auminio (SP)
Site Sections
About the Votorantim Group Investor Relations Sustainability Ombudsman
> Reports > Ombudsman
> Commitments » Code of Conduct
Toemance > Sustainabiity Library
> Awards & Recognition > Instituto Votorantim
2 Peapie 3 Reserva Vatorantim
Businesses News Contact Us
> Highights
> Listaf sto Frequently Asked Social support Work for
D s Questions action Votorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. History. Sao Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/historia/Pages/historia.aspx>. Acesso em:
26 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/historia/Pages/historia.aspx

316

ANEXO BD - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Inglés: Identidade - Visao

International Contact
poeivids Sustainability | News 4

Votorantim Investor
Group Relations
A~

Votorantim Businesses Ombudsman

-> Votorantim Group

Profie

Identity

IDENTITY

The way the Votorantim Group operates is expressed in ts Vision and its Values, in its Code of Conduct, and in its Sustainabiity Principles.
Such elements are the organization's guidelines for its businesses, objectives and challenges

Aspiration Values Beliefs

Awards & Recognition

Code of Conduct

People -+

Last news

Most read

02062012
VM is recognized as one of
Brazil's mostinnovative
companies

25082012
Environmental agency COEMA

approves Preliminary License
for Alumina Rondon

FIESP pays tribute to
Votorantim Metais for its Water
Conservation and Reus.

e

Site Sections

About the Votorantim Group

Businesses

Fonte:

GRUPO VOTORANTIM.

Investor Relations.

News
» Highights
» L o

tories

Identity:

<http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx>.
Acesso em: 26 mai. 2015.

vision. Sao

Sustainability Principles

Vision

Ta ensure continuous th as a major family-owned A

company thatis r d and re

gnized in the communities
in which it operates, with a focus on creating economic,
environmental and social value through:

- Ethical values that guide responsible corporate conduct;
- Highly comp

businesses;
- Search for creative and innovative solutions for ts
portfoio;

- People motivated to perform at the highest levels

1/6 o

Sustainability Ombudsman

> Co

Contact Us
Froquenty Askod [BERY Socal suppart Work for
Questions actions Votorantim

Paulo,

2012.

Disponivel

em:


http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx
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ANEXO BE - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Inglés: Identidade - Aspiracao

'Il
International

Motorenti Invesior Businesses sustainabilty | News | T | ombudsman

Votorantim Group Relations Presence

A~

nce > Identity

The way the Votorantim Group operates is expressed in its Vision and its Values, in its Code of Conduct, and in ts Sustainabilty Principles

Such elements are the organization's guidelines for its businesses, objectives and challenges.

Awards & Recognition Vision a Values Beliefs Code of Conduct Sustainability Principles
People -+
Aspiration
Last news Attain long-term gre
Most e orld-class operatic

VMis recognized as ane of
Brazif's most innovative
companies

nmental agency COEMA
Preliminary License
for Alumina Rondon

ys tribute to
Votorantim Metais for its Water
Conservation and Reus

26 (> )

* Allnews
Site Sections
About the Votorantim Group Investor Relations Sustainability Ombudsman
2 y > Ombudsman

> Cade of Conduct

Businesses Contact Us
Frequently Asked % Sadial support Work for
Questions M actions Votorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identity: aspiration. Sao Paulo, 2012. Disponivel
<http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx>.

Acesso em: 26 mai. 2015.

em:


http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx
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ANEXO BF - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Inglés: Identidade - Valores

Votorantim V°é°r[fu':]""‘ estor | Businesses etematonat sustainabilty | News | T | ombudsman

A~

-> Votorantim Group

Profie

Gorporate Governance

Organizstionsl Chart

Identity
\ o The way the Votorantim Group operates is expressed in its Vision and its Values, in its Code of Conduct, and in ts Sustainabilty Principles
Management Mode

Such elements are the organization's guidelines for its businesses, objectives and challenges.

Brand
Awards & Recognition -+ Vision Aspiration Beliefs Code of Conduct Sustainability Principles
People >
Values
Last news Votorantim's Values permeate all of its adtions, dedsions and (g
Most read relationships with ts various au
c205201
VM is recognized as one of SOLIDNESS — Pursuing sustainable growth and value creation.
Brazir's most innovative
companies
ETHICS - Always acting responsibly and transparently
25042010

Environmental agency COEMA especting peaple and always being ready f
Emirormerialageney COEMS RESPECT — Respecting people and aluays being ready to

for Alumina Rondon learn.

03, 014 FuTRACARCICIRE I e s,
FIESP pays fibute fo
Votorantim Metais for its Water
Conservation and Reus. 3/6
‘Al
Site Sections
About the Votorantim Group Investor Relations Sustainability
nance
nition
Businesses Contact Us
Frequently Asked Social support Work for
Questions actions Votorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identity: values. S3o Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx>.
Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx
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ANEXO BG - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Inglés:
Identidade - Crencas de Gestao

Languages @@ v ©
i Votorantim Investor International Contact
Votorantim pros i Businesses RN Sustainability = News i Ombudsman

Profie

Corporate Governance

Organizational Chart
Identity

. - The wray the Votorantim Group operates is expressed in its Vision and its Values, in its Code of Conduct, and in its Sustainabily Principles
Management Mads!

— Such elements are the organization's quidelines for its businesses, objectives and challenges.
Awards & Recognifon Vision Aspiration Values Code of Conduct Sustainability Principles
People -+
Beliefs
Last news + Culivating Talents - We believe in and trust people, s0 (A
Most read B X we invest time and resources cultivating their talents.

. e believe that peaple are unique and,

+ Meritocracy -
02062014 .

VM is recognized as one of - thus, deserve to be valued fairly and in accordance with
Srazils mostinnevatie e ) I their accomplishments and deliverables
companies !
. - We believe we can do more and bette
. |* hetiet Excellence - e belizve we can do more and betrer
WE MAKE T HARPEN.

25042018
Environmental agency COEMA
approves Preliminary License
for Alumina Rondon

overcoming challenges with discipline, humility, and
simplicty.
« Pragmatism - We believe that it is essential to

é concentrate efforts on whatis rele

1, in an objective

0342018
FIESP pays fribute to

Votorantim Metais for its Water
Gonservation and Reus. 4/6

 Allnews
Site Sections
About the Votorantim Group Investor Relations Sustainability ombudsman
> Reports. > Ombudsman
> Commtments > Gode of Conduct
ance > Sustainabity Library
& Recognition > Instituta Votorantim

> Reserva Votorantim

Businesses Contact Us

Frequently Asked
Questions

Work for
Votorantim

Sodial support
actions

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identity: beliefs. S3o Paulo, 2012. Disponivel em:

<http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx>.
Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx
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ANEXO BH - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Inglés:
Identidade - C6digo de Conduta

i Votorantim Investor International Contact
Votorantim pros i Businesses RN Sustainability = News i Ombudsman

Profie

The way the Votorantim Group operates is expressed in its Vision and its Values, in its Code of Conduct, and in its Sustainabiity Principles.
Such elements are the organization's guidelines for its businesses, objectives and challenges.

Awards & Recognition Vision Aspiration Values Beliefs Sustainability Principles
People
Code of Conduct
Last news The document contains the principles on which the ~
Most read
VM s recognized as one of e Code of Conduct are required
;“;if;!i!:“ innovative: to be applied by all professionals, and they are used asa
reference by trade partners
Ly con Votorantim has an Ombudsman in order to learn about
for Alumina Rondon analyze and solve st
channel may be acc
FIESP pays tribute to ST
Votorantim Metais for its Water
Conservation and Reus. 5/6
YA e
Site Sections
About the Votorantim Group Investor Relations. Sustainability
> Rey
Businesses Contact Us
Frequently Asked Sodial support Work for
Questions actions Votorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identity: code of conduct. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx>.
Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx
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ANEXO BI - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Inglés:
Identidade - Principios de Sustentabilidade

i Votorantim Investor International Contact
Votorantim pros i Businesses RN Sustainability = News i Ombudsman

Profie -+

Corporate

The way the Votorantim Group operates is expressed in its Vision and ts Values, in its Code of Conduct, and in its Sustainabiity Principles.

Such elements are the organization's guidelines for its businesses, objectives and challenges

Awards & Recognition Vision Aspiration Values Beliefs Code of Conduct
People

Sustainability Principles

Last news

For Votorantim, sustainability means ensuring the PN
Most read continuation and growth of its busin n the long term,
- anticipating the motivations of interested parties, and
VMis recognized as one of incorporating them into its objectives. This means:

Brazil's mostinnovative

+ Being recognized by society as a socially and

environmentaly responsible company
« Having sustainability as a stra

Environm

tal agency COEMA
approves Preliminary License
for Alumina Rondon

quiding corporate
ent, education, decisions and

investm value

G [ w
ys tribute to
Votorantim Metais for its Water
Conservation and Reus. 6/6
 Allnews
Site Sections
About the Votorantim Group Investor Relations Sustainability
Businesses Contact Us
Frequently Asked Social support Waork for
Questions actions Votorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identity: sustainability principles. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/en-us/grupoVotorantim/governanca/Pages/identidade.aspx>.
Acesso em: 26 mai. 2015.
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3 Grupo Relaciones con Presencia Linea
Votorantim Voo R nas o Negocios Noticias | C

Efica

Carrera

em

Instituto

Cementos

Segmentos en los que actuamos
Ultimas noticias

02.06.2014

Cementos 2 Se reconoce a VM como una de las
empresas mas innovadoras
Metales > Mottt Todos los segmentos v
Energia >
Mostrar mapa !
Siderurgia > 25.04.2014
COEMA aprueba la Licencia Previa de
Alumina Rondon =
Celulosa > El miércoles pasado, 23104, el Consejo Estadual Mas buscados
de Medio Ambiente de Para (COEMA) aproba la
Licencia Previa (LP} del Proyecio Alumina pe MU o msmimy (2o
N Rondon. El emprendimiento preve la
Agroindustria > e -
!l implaniacién de una refineria de alimina e e e
integrada con mina de baxita, en el municipio
de Rondon do Paré 1 1
Finanzas > cajamarquilla s
empleos emplea webmai colombia  zinc
53082014
Votorantim Metais es homenajeada en trabajo mison direccion mipo

FIESP por el proyecto de Conservacion y
Reuso del Agua

El svento raconoce a las smpresas que posesn
buenas practicas en la reduccion del consumo ¥
del desperdicio de agua

Todas las noticias n

Secciones del sitio web

Grupo Votorantim Informaciones Financieras Sostenibilidad Linea Etica
> Cadgo de
Negocios Noticias Contactenos
> Preguntas Acciones de Trabaje en
frecuentes apoyo social Votorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Homepage. Sao Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/es-es/paginas/home.aspx>. Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/es-es/paginas/home.aspx
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ANEXO BK - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Espanhol: Perfil

/

Votorantim

Relaciones con Presencia ;
C
e Negocios Noticias

Grupo
Votorantim

~

-> Grupo Votorantim

Perfil > Vea la clasificacion

PERFIL

Gobernanza
Premios & Reconocimientos

Personas +  EI Grupo Votorantim es una empresa 100% brasiefia, que esta presente en mas de 20 paises y

2 ' ;
Instiuto Votorantim »_0Ue en 2013 cumple 95 afios de actividad.
Por medio de Votorantim Industrial (VID), opera en sectores indusiriales que demandan capital
Ultimas noticias intensivo y una alta escala de produccion. El modelo de actuacion es muliplataforma, con diferentes
negocios y una amplia gama de productos, servicios y oportunidades. Votorantim esta presente en

Las mas leidas los siguientes segmentos:

0206201
Se reconoce 3 VM como una

de las empresas mas B Cementos
innovadoras Metales

Siderurgia

COEMA aprueba Ia Licencia

Previa de Alumina Rondon Energia
Celulosa
s3sa2016 H Agroindustria

Votorantim Metais es
homenajeada en FIESP por el

proyecto de Conservacion y. En el mercado financiero, opera por medio de Votorantim Finangas (VF), que reine a las

P — instituciones: Banco Votorantim (banco de negocios y de inversion), BY Financeira (financiacion y

crédito al consumidor), Votorantim Asset Management (gestion de recursos), B Leasing
(operaciones de leasing) y Votorantim CTVM (corredora de titulos y valores mobifiarios)

El modelo de direccin corporativa del Grupo Vetorantim une el contrel accionario famillar a una
base de ejecutivos en la direccion de los negocios. El se pauta por un conjunto de principios,
iniciativas y estructuras de gestion capaz de otorgarle una visién integrada y una gran agiidad en la
1oma de decisiones. También afiade las mejores practicas de empresas ablertas y familares
privlegia la vision estratégica a large plazo de los negocios el interés colectivo, con el enfoque en

los resultados y en la meritocracia

Las tres mayores agencias de clasficacion de: riesgo del mundo, Standard & Poor's (BBB), Fitch
Ratings (BBB) y Moody's (Baa3) han clasificado al Grupo Vatorantim como Grado de Inversion. Ese
reconocimiento es el fruto del liderazgo en los mercados en los que actlia, del modelo de gestion,

de las poliicas de administracion y de la transparencia

Secciones del

Grupo Votorantim Informaciones Financieras. Sostenibilidad Linea Etica

> Informes Anugies.
> Estadg Financier
> Investment Grade
> Relaciones con Inversores.

Emios & Reconhacimentos.

> Personas

Negocios Noticias
> Principales Destaques
> Lista de Noticias

> Informes > Sobre Linea Etica
> Cédige de Conducta
Biblioteca de Sostenabiidad

Instituto Votorantim

Reserva Votorantim

Contactenos
Praguntas Acciones de Trabaje en
frecuentes apoyo sodial Votorantim

Perfil. Sao 2012.
<http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/perfil/Paginas/perfil.aspx>. Acesso em: 26

mai. 2015.

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Paulo, Disponivel em:


http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/perfil/Paginas/perfil.aspx
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Fonte: GRUPO

(/

Votorantim

Perfil

Gobernanza v o

Premios & Reconocimientos
Personas

Instituto Votorantim

Ultimas noticias

Las mas leidas

Se reconoce 2 VM como una
de las empresas mis
innovadoras

250,
COEMA aprueba la Licencia
Previa de Alumina Rondon

03042012
Votorantim Metais es
homenajeada en FIESP por el
proyecto de Conservacién y.

*Todss las noticias

Secciones del sitio web
Grupo Votorantim

==

> Prémios & Reconhecimentos
3 Personas

Negocios

VOTORANTIM.
<http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/historia/Paginas/historia.aspx>.
em: 26 mai. 2015.

Grupo
Votorantim

v o

Relaciones con Presencia

&
Inversores Nolclaz

Negocios

~

Vea la clasificacién
de Grupo Votorantim

El Grupo Votorantim fue creado a partir de una fabrica de tejidos que fue fundada en el afio 1918
en la ciudad brasilefia de Votorantim. Desde entonces, ha diversificado las actividades y se ha
‘mantenido en constante crecimiento, amparado por los valores de Solidez, Etica, Respeto,
Iniciativas y Union. | | P PR
vOtloracc

En 1935 dio el primer paso hacia la expansion, mediante la adquisicion de la Compafiia Nitro

Acero Votorantim

Quimica. Veinte afios después, le siguio la inauguracion de la Compaiiia Brasiefia de Aluminio

(CBA), que fue Ia primera industria del sector a actuar en el Brasi.

Alfinal de la década de 1980, prosiguiendo la estrategia de crecer de forma consistente y
diversiicada, el Grupo Votorantim empez6 a invertir en papel y celulosa. Tres afios mas tarde
ingresé en el sector financiero con la creacion del Banco Votorantim.

En el aiio 2001, con la finalidad

de manejar el continuo
crecimiento de las operaciones
en diversas areas se cred el
holding Votorantim
Participaciones (VPar). De esta
manera, se dio el paso decisivo
hacia la internalizacion de los
negocios que actualmente se
dan en 24 paises.

Banco Votorantim, creado en
983

Para saber mas al respecto &
esta historia de éxitos, ingrese en el sitio del Proyecto Memoria
Votorantim, una iniciativa mantenida desde 2003 y que fiene el

objetivo de fortalecer el vinculo entre los profesionales del Grupo,

como también valorar el papel de ser agentes en la construccion

de la trayectoria de la organizacion.

Fbrica de la CBA - Municipio
e Aluminio (Estado de.
Sio Pauk)

Informaciones Financieras. Sostenibilidad Linea Etica

» Informes Anuales 3 Informes 3 Sobre Linea Etica
» Estaco Finsncers > Compramizos > Céago de Conducta
it > Biioiesa da Sostanabied
et e 5 Instiuto Votorantim
B —
Noticias Contactenos
Preguntas Acciones de Trabaje en
frecuentes apoyo sodial Votorantim

2012.

Historia. Sdo Paulo,

Disponivel

em:
Acesso


http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/historia/Paginas/historia.aspx

325
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v ©

P Grupo Relaciones con Presencia 5 Linea
Votorantim Votnantis st Negocios Noticias | C

-> Grupo Votorantim

-

Organigrama

Identidad

La manera de ser del Grupo Votorantim se expresa en la Vision, en los Valores, en el Cédigo de Conducta y en los Principios de

Sostenibiidad. E1 conjunto de las directivas determina a los negocios, objetivos y desafios de la organizacion.

premios & Reconcmentos -+ [JEEEN Aspiracién | Valores | Creencias de Gestion | Cédigo de Conducta | Principios de Sostenibilidad
Personas
Insiituto Votorantim Vision
Asegurar el crecimiento y el caracter permanente como un PN

Ultimas noticias grupo familiar de gran porte, respetado y reconocid en fa

comunidad en que actia, con énfasis en la creacion de valores
econdmico, ambiental y social, mediante;

Las mas leidas

Se reconoce a VM como una
de las empresas mas

~Valores éticos que orientan una conducta empresarial
innovadoras

responsable;
- Negocios altamente competitivos;
- Bilsqueda de soluciones creativas e innovadoras para el

EMA aprueba la Licencia
Previa de Alumina Rondon

v
030e201
Votorantim Metais es 16
homenajeada en FIESP por el
proyecto de Conservacion y.
*Todas las noticias.
Secciones del sitio web
Grupo Votorantim Informaciones Financieras Sostenibilidad Linea Etica
» Sobre Lines Efica
» Cédigo de Conducta
mios & Reconhesimentos » Relagiones con Inversores. > Insttuto Votorantim
= > Reserva Votorantim
Negocios Noticias Contactenos
Preguntas Acciones de Trabaje en
frecuentes apoyo social Votorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identidad: vision. S3o Paulo, 2012. Disponivel em:

<http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>.
Acesso em: 26 mai. 2015.
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ANEXO BN - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Espanhol: Identidade - Aspira¢ido

Presencia

'|l
Relaciones con

H Grupo
Votorantim Votorantim Inversores Negocios

Noticias | C s

- Grupo Votorantim

Perfi -+ 22 > Identidad

== am>

La manera de ser del Grupo Votorantim se expresa en la Vision, en los Valores, en el Codigo de Conducta y en los Principios de

Sostenibiidad. E conjunto de las directivas determina a los negocios, objetivos y desafios de la organizacion.

vision Valores | Creencias de Gestién | Cédigo de Conducta | Principios de Sostenibilidad

Premios & Reconocimientos

Personas -+
Aspiracion

el largo plazo con desarrollo sos

Instituto Votorantim

Ultimas noticias andares de clase mundial en la

Las ms leidas gestion, comparables con los de las mejor
nivel mundial.

Se reconoce 3 VM como una
de las empresas mis
innovadoras

prueba la Licencia
Previa de Alumina Rondon

0302014
Votorantim Metais es
homenajeada en FIESP por el
proyecto de Conservacion y.

2/6 o

Secciones del sitio web

Sostenibilidad Linea Etica
e Etica

Grupo Votorantim

» Informes.

» Cédigo de Conducta

econhecmentos

Contactenos

Negocios

Acciones de Trabaje en
apoyo social Votorantim

Preguntas
frecuentes

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identidad: aspiracion. S3o Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>.
Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx
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Votorantim

-> Grupo Votorantim

Perfi

Gobernanza

Organigrame
Identidad

Modelo de

Premios & Reconocimientos
Personas

Instituto Votorantim

Ultimas noticias
Las mas leidas.

02062014
Se reconoce a VM como una
de las empresas mds
innovadoras

25002014

COEMA aprueba Ia Licencia
Previa de Alumina Rondon

03042014
Vatorantim Metais es
homenajeada en FIESP por el
proyecto de Conservacién y.

»Todas las noticias.

Secciones del sitio web

Grupo Votorantim

Negocios.

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identidad: valores. Sdo Paulo, 2012. Disponivel
<http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>.

Acesso em: 26 mai. 2015.

Grupe
Votorantim Inversores

Relaciones con Presencia

Noficias = C«

Negocios

2 > Identidad

&= >

La manera de ser del Grupo Volorantim se expresa en la Vision, en los Valores, en el Godigo de Gonducta y en los Principios de

Sostenibiidad. El conjunto de las directivas determina a los negocios, objstivos y desafios de Ia rganizacion

» Visidn Aspiracian Creencias de Gestion Cédigo de Conducta Principios de Sostenibilidad

Tores traspasan todas las acciones, decisiones y ~

relacic
sigla SEREU

Grupo Votorantim con el piblica yforman la

SOLIDEZ — Buscar crecimiento sustentable con generacian de
valor

ETICA- Actuar de forma responsable y transparente

RESPETO— Respeto alas persanas y disposicion para

— "
o Bif o
Informaciones Financieras Sostenibilidad Linea Etica
» Sobre Linea Etica
» Codigo de Conducts
> Reserva Votorantim
Contictenos.
Preguntas Acciones de Trabaje en
frecuentes apoyo social Vatorantim

em:


http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx
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ANEXO BP - Portal Corporativo do Grupo Votorantim em Espanhol:
Identidade - Crencas de Gestio

s ©

Presencia

H Relaciones con
Votorantim et Negocios Noficias | C:

Grupo
Votorantim

- Grupo Votorantim

Perfi

IDE

DAD

Gobernanza -+

Organigrama
Identidad

I La manera de ser del Grupo Votorantim se expresa en la Vision, en los Valores, en el Godigo de Gonducta y n los Principios de:

Sostenibiidad. El conjunto de las dirsctivas determina a los negocios, objetivos y desafios de la organizacion

Premios & Reconocimientos -+ Visién Aspiracion WValores Cadigo de Conducta Principios de Sostenibilidad
Personas -+
Insttuto Volorantim —+ Creencias de Gestion
- + Cultivo de Talentos - Creemas y confiamos en las ~
Ultimas noticias . s 2 personas, y por eso invertimos tiempo y recursos
o, - aultivanda a nuestros talentos.
Las mas leidas ‘ R
= + Merltocrada - € las personas son inicas y
0208201 regma T e el
de las empresas mis D acuerdo con su entrega
innovadoras DI
S + Excelencia - Creemos que podemas hacer siempre mas
. x y mejor, superando los retos con disciplina, humildadly
COEMA aprueba a Lisensia 2 simplicidad
Previa de Alumina Rondan p
+ Pragmatismo - Creemos que es esencial dedicar
- : bt oo bt i -,
030e201
Votorantim Metais es 416
homenajeada en FIESF por el
proyecto de Conservacian y.
+Tadas las noticias
Secciones del sitio web
Grupo Votorantim Informaciones Financieras Sostenibilidad Linea Etica
2 » Sobre Linea Etica
Qo tisions D » Céugo de Conducta
> > Reserva Votorantim
Negocios Noticias Contictenos.
paes Destaques
Preguntas Acciones de Trabaje en
frecuentes apoyo social Vatorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identidad: creencias de gestiéon. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:
<http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>.
Acesso em: 26 mai. 2015.
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Identidade - Codigo de Conduta

Votorantim

Grupo
Votorantim

v ]

Relaciones con Presencia

Inversores Negocios

Noticias = C«

- Grupo Votorantim

Perfi

Gobemanza

Identidad

o de Gestion

Premios & Reconocimientos
Personas

Instituto Votorantim

Ultimas noticias

Las mas leidas

Se reconoce a VM como una
de las empresas mis
innovadoras

COEMA aprueba la Licencia
Previa de Alumina Rondon

Votorantim Metais es
homenajeada en FIESP por el
proyecto de Conservaciony.

*Todss las notioias.

Secciones del sitio web
Grupo Votorantim

Negocios.

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identidad:

= o>

La manera de ser del Grupo Votorantim se expresa en la Vision, en los Valores, en el Cdigo de Conducta y en los Principios de
El conjunto de las di

alos negocios, objetivos y desafios de la organizacion.

Vision Aspiracion Valores. Creencias de Gestion

Principios de Sostenibilidad

Cédigo de Conducta

El documento sefiala los principios en que se basan las PN
relaciones de Ia organizacién con los principales piblicos, con

que interacciona, ademés

xpresar el compromiso
asumido con Ia étca en los negocios. Las directivas son
abligatoriamente aplicadas por todos los profesionales y
usadas como referencias por los aliados comerciales.

Para conocer, analizar y resolver las cuestiones referentes al

Codigo de Conduda, el grupo Votorantim mantiene una

Linea Etica, un medio al g len tener acceso tanto el -
aiblien b e et
5/6
Informaciones Financieras Sostenibilidad Linea Etica
» Sobre Linea Etica
» Codigo de Conducts
> Reserva Votorantim
Noticias Contictenos.
paes Destaques
Preguntas Acciones de Trabaje en
frecuentes apoyo social Vatorantim

codigo de conducta. Sao Paulo, 2012. Disponivel em:

<http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>.

Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx
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v’/ z @

Relaciones con Presencia 4 Linea

H Grup
Votorantim Votomsa i Negocios Noticias | C: s

- Grupo Votorantim

Perfi -+

”

La manera de ser del Grupo Volorantim se expresa en la Vision, en los Valores, en el Cidigo de Conducta y en los Principios de
Sostenibiidad. El conjunto de las directivas determina a los negocios, objetivos y desafios de la organizacion

& Reconocimientos Vision | Aspiracion | Valores | Creencias de Gestion | Cédigo de Conducta

Personas

Instituto Votorantim -+

a
Ultimas noticias
anticipando las motivaciones de las p
et anticipando las motivaciones de las partes i
incorparandolas a los objetivos. Todo esto significa
+ Ser reconocida por la sociedad como una empresa
social y ambientalment
S - Po
COEMA aprueba la Licencia gobernanza, gestio i6n, decisiones e
Previa de Alumina Rondon
5 Skt s
m Metais e 6/6 o
homenajeada en FIESP por el
proyecto de Conservacion y.
* Todas las noticias
Secciones del sitio web
Grupo Votorantim
> P & Reconhecimantos
> Personas > Reserva Votorantim
Negocios Noticias, Contictenos.
& Acciones de Trabaje en
apoyo social Vatorantim

Fonte: GRUPO VOTORANTIM. Identidad: principios de sostenibilidad. Sdo Paulo, 2012. Disponivel em:

<http://www.votorantim.com.br/es-es/grupoVotorantim/governanca/Paginas/identidade.aspx>.

Acesso em: 26 mai. 2015.
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ANEXO BS - Portal Corporativo da Votorantim Cimentos em Inglés:
Pagina inicial - Menu Institucional

*¢f Votorantim e

Cimentos

Home | Institutional | Products People Sustainable | Press | Ethics | Contact
Management | Development | Room | Line

The Votorantim Group >

STRONG MARKET 3 2

PRESENCE
Units

Portfolio

POR QUE A GENTE FAZ
TONELADAS DE CIMENTO TODO DIA?

CP 11-2-32 RS opy

VOTORANTIM CIMENTOS GROWTH & SUSTAINABILITY

A world class Brazilian company

Votorantim Cimentos’ CEO receives award from

as the wini

inth

Votorantim Cimentos wins National Innovation

Award with sustainable cement project
Pozzola

eveloped in Rondénia is a globally innovative

Votorantim Cimentos issues € 500 million in

European bonds

-, ’
f:;‘ World Business Council for
\ 1/

Sustainable Development

ETHICS LINE

Career

otorantim Institute by In

Fonte: VOTORANTIM CIMENTOS. Homepage: institutional. Sdo Paulo, 2009. Disponivel em:
<http://www.vcimentos.com.br/htms-enu/>. Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.vcimentos.com.br/htms-enu/
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Fonte:

v, . . vestors | Votorantim Stes ¥ |
l/ Votorantim

Cimentos

Home | Institutional | Products |  People | Sustainable | Press | Ethics | Contact
Management | Development | Room | Line

1 9 ONE OF THE WORLD'S TOP
TEN CEMENT COMPANIES
>

Institutional bk

1933

Start of construction of the Santa Helena
cement factory in Soracaba (SP).

it
Factory Santa Helena

1933 1942 1952 1959 1967 1975 1979 1984 1988 1996 2002 2005 2008 2012

oty 1t e Tt it v e v e e vt e

# Add to favorites Contacts 4 Career

&5, Site map () Ethics Line % Votorantim Institute by In

VOTORANTIM  CIMENTOS. Timeline. Sdo Paulo, 2009. Disponivel

<http://www.vcimentos.com.br/htms-enu/Institucional/LinhaDoTempo.htm>. Acesso em: 26

2015.

em:
mai.


http://www.vcimentos.com.br/htms-enu/Institucional/LinhaDoTempo.htm
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ANEXO BU - Portal Corporativo da Votorantim Metais em Inglés: Pagina Inicial - Institucional

'll Votorantim

Metais i People i Press Room | Suppliers  Contact

3 Vision / Values / Policies
B BRSUENY (11crmational Presence
a | Avards and Recognitions
Investor Relations
About Us
ECOPERFIL | = = "—— o

In order to offer solutions to

customers and contribute to an
environmentally responsible
buildings market, Votorantim

Metais has developed Ecoperfil

ABOUT US

Votorantim Metais is one of the
five main zinc manufacturers
worldwide, the main electrolytic

S nickel manufacturer in Latin 2y
America, and Brazilian leader in Biggest integrated factory in the
world and absolute leadership in the
=

the production of primary 2 / ~ d
B aluminum. Z Brazilian market
Read more 7 (f

minews | Y i

S Academia de Exceléncia
WY votorantim

Athletes of the Future get support

City Hall and Votorantim unite to train young :
athletes in the city: the initiative is already Alumina
beginning to bear fruit PRODUCTS  Aluminum Nickel inc Rondon

Votorantim Metais employees in volunteer
activities

Votorantim Metais employees in volunteer
activities
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—> HISTORY

.m Votorantim Metais > English > Insfitutional > History

Vision / Values / Policies -,

International Presence

Investor Relations

An increasingly global presence

>
Awards and Recognitions -
>
>

About Us
Since its founding, Votorantim Metais (VM) has increased its participation within the Brazilian and international market,

through a responsible and strategic management, with a focus on Aluminum, Nickel and Zinc Business Units. Learn a
NEWS A New

little more about this path.
Athletes of the Future get
ort

City Hall and Votorantim unite to train
young athletes in the city: the
inttiative s already beginning to bear

- Antonio Pereira Ignacio takes charge of "Sociedade Anonyma Fabrica Votorantim”, which later would origin the

im Grou Wy W a in Vi n ven jut
Votorantim Metais employees in Votorantim Group. The Company was born from the factory Fiacdo e Tecelagem, located in Votorantim, by then just a

volunteer activities district of the municipality of Sorocaba (SP).
Votorantim Metais employees in
volunteer activities

1937

Creation of Barra Mansa Steel Mill, in the municipality of Barra Mansa, Rio de Janeiro. This branch would manufacture
steel used in civil construction.

1956

Creation of the Companhia Mineira de Metais (CMM), in Trés Marias, Minas Gerais (Brazil). Beginning of prospections for
7inc ore in Vazante, Minas Gerais, which would offer the first load of this metal for Trés Marias (MG)

1957
1969
1970
1981
1984
1988
1992
1993
1995
1996
1998
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010

2013

Learn more on im.com.br (only in portuguese)

E
R
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# Add to favorites. Contacts.

o
s
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by FSB / lteris

Fonte: VOTORANTIM METAIS. History. Sao Paulo, 2011. Disponivel em:
<http://www.vmetais.com.br/en-US/Institucional /Pages/Historia.aspx>. Acesso em: 26 mai. 2015.
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VISION, VALUES

AND POLICIES

|8 | aDa
.! Votorantim Metais > English > Institutional > Vision / Values / Policies
Vision / Values / Policies - VISlON / VALU ES / POLlClES
Intemational Presence -
Awards and Recognitions
; Votorantim's nature is explained in its Vision, Values, g Beliefs, in its Code of Conduct and in its Principles of
Investor Relations -
Sustainability. The set of guidelines leads the company's businesses, goals and challenges.
About Us -

Vision
NEWS AlNes | BY
Ensuring growth and endurance as a large-scale family group, respected and acknowledged in its bordering community,
Athletes of the Future get
support focusing on creating an economic, environmental and social value, through:
City Hall and Votorantim unite to train
young athletes in the city: the
initiative is already beginning to bear

Ethic values which guide a responsible business conduct;

fruk « Highly competitive businesses;
Votorantim Metais employees in « Search for creative and - JCToTiTY -
volunteer activities

Votorantim Metais employees in
volunteer activities

‘ated to achieve an excellent performance;

Values permeate all actions, decisions and relationships of Votorantim with their public, ferming the acronym SEREU:

Soli
Ethics: acting in a responsible and transparent way;

y: searching for sustainable growth with value generation;

Respect: respecting people and leaming abilities;

Entrepreneurship: acquiring courage to do, innovate and invest;
Union: the whole is stronger than the individual.

torantim we believe in.

Beliefs

We are here with the purpose of building, together, the company of our dreams. We want to be key players and take part
on this story, making those dreams come true. We are driven by the joy in the achievements and fulfillment that work
provides. We don't give up from what we believe and we are convinced that we can make Votorantim increasingly better
That is what drive us and makes us go ahead, improving us.

And our attitudes reflect our values and beliefs, which translate our truths:

Nurturing Talents - We believe and trust in people, and because of that we invest time and resources nurturing
our talents;

Meritocracy- We believe people are unique, and they deserve to be valued fairly according to their efforts;
Excellence - We believe we can always be better and give more, surpassing our challenges with discipline and
simplicit
Pragmatism - We believe it is vital to dedicate our efforts toward relevant causes, with objectiveness and without
losing the vision of the complete panarama and of the future;

Open dialog - We believe a trustworthy environment benefits an cpen dialog and a space to speak and be heard,
where the opinion diversity helps creating better solutions;

Alliance - We believe our success is a result from a group building, strengthened by real relationships and
alliances where everybody wins;

Ownership Posture - We believe in those who take responsibility, work passionately and lead giving an example,
celebrating achievements and transforming errors in leaming experiences; <li>

This is the Votorantim we believe in and we are trying to build
Votorantim Beliefs.
We believe. We do.

Code of Conduct

This document includes the principles which are base te a relationship between the organization and its main publics,
besides expressing the commitment with business ethics. Its directives are obligatorily applied by every professional and
used as a reference by trade partners.

To know, analyze and resolve doubts regarding its Gode of Conduiet, Voterantim has a Ombudsman, which can be
accessed by internal and external public. This body ensures confidentiality of the information, preserves the identity of
the elements involved and grants that remarks are treated at the pertaining organization level

Principles of Sustainability

For Vatorantim, being sustainable is ensuring the business continuity and growth in long terms, foreseeing motivations
from stakeholders and incorporating them to its goals. This means:

« Being acknowledged by society as a sodally and environmentally respensible company;

« Having sustainability as a strategy, guiding governance, management, education, dedisions and investments -

adding value;

Evelving consistently along with economic, social and environmental results, searching for efficency and

trustworthiness in operations, fellowing international standards;

Being acknowledged as a company which attracts, develops and keeps talents to generate value and to build a fair,

inclusive society;

* Having a commitment towards welfare, health and safety of its employees, customers and partners;

Contributing to develop the communities where it is present;

« Promoting the cooperation and participation of all employees and stakeholders in the construction of partnerships
and group work - aiming to generate mutual value;/li

Download the Letter of Principles in Sustainability

©2011 - Vatorantim Group.

* Add to favorites Contacts Ap Careers Al ights reserved.

Feeds
RrSS

&, Site Map () ombudsman ® Privacy > Votorantim Institute

by FSB /Itenis

Fonte: VOTORANTIM METAIS. Vision, values, policies. Sio Paulo, 2011. Disponivel em:
<http://www.vmetais.com.br/en-US/Institucional /Pages/VisaoValoresPoliticas.aspx>. Acesso em: 26 mai. 2015.
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Siderurgia Institutional Management Sustainability Registration News
About us
Units

Internacional Presence

Financial Information
if 1

Resende

der construction, the plant will be
ugurated in 2009 and will reach
production of 1million tons per year of long

04.08.10 - Project prepares 120

young people in Rio de Janeiro +
Vs's social projectin BM and Resend will
award SENAI certifications to young people y Paz del Rio

« ique integrated steel company

teel, holding the 2nd

02.08.10 - VS sponsors 12nd n in the country
Flumisul
Being one of the m: s in the event,
\ +

VS will h 0m2 b
Votoraco's products

1 to exhibit

Contacts

Home redirect

" MOST SEARCHED
ACERBRAG

Votorantim Ombudsman

o

Votoraco's products line
| is more complete

sl

Votoraco

The Votorantim Steel

LV |

HIGHLIGHT

STEEL PRODUCTION

produced
In a detailed animation, see
h etallurgical

a0t

Fonte: VOTORANTIM SIDERURGIA. Homepage: institutional. Sdo Paulo, 2009. Disponivel em:
<http://www.vsiderurgia.com.br/en-us/institucional/quemSomos/Pages/quemSomos.aspx>. Acesso

em: 26 mai. 2015.


http://www.vsiderurgia.com.br/en-us/institucional/quemSomos/Pages/quemSomos.aspx

ANEXO BY - Portal Corporativo da Votorantim Siderurgia em Inglés: Quem Somos

337

Siderurgia

=> Institutional

About us

Votorantim

Units

Financial Information

News

0208
VS sponsors 12nd Flumisul

04.08
Project prepares 120 young
people in Rio de Janeiro

= AllNews

Fonte: VOTORANTIM

5|

Institutional

Personnel Supplier
Registration

Sustainability News Contacts Home redirect

Management

{™ MOST SEARCHED
ACERBRAG

ABOUT US

In July, 2008, the Votorantim Group redefined the Steel Business positioning within its structure

and created Votorantim Siderurgia (Steel) - VS. The new unit started with nearly 5,300
employees and operations in three countries: Argentina, Brazil, and Colombia

VS has two productive units in Brazil. The first one was

Internacional Presence

founded in 1937 in the ity of Barra Mansa, in Rio de
Janeiro, and produces 750 thousand tons per year. The
second one, to be inaugurated in 2009 in the city of

Resende, also in Rio de Janeiro, will be able to produce "l,yc_gtq;antim
1 million tons of long steel when it reaches full capacity

In Colombia, VS has a 72.67% share at Acerias Paz del 7O SOLVE ANY PROBLEM RELATED
TO VOTORANTIN'S CODE OF
CONDUCT TALK WITH THE
OMBUDSMAN

Rio steelworks, which has @ production capacity of 450
thousand tons of long and flat steel per year and a 52.9%

share in the capital of AcerBrag, which has a production L
07250 thousand tons of long steel per year. Both were acquired in 2007 Rebar Votoraco

In addition to the steel production and trading, Votorantim Siderurgia (Steel) operates iron ore CA-25
and mineral coal mines, has eucalyptus forests for charcoal production produces pig-iron and

sl
counts on corporate share in the Usiminas System o |
VS's steel is mainly used by the civil and mechanical construction industry. Among the

manufactured products, there are armored concrete rebars, wires, angles, sections, mesh,
latticework, and carbon-steel wire rod destined to cold lamination and wiredrawing

According to a policy of sustainable development and concerned with natural resource
preservation, the Barra Mansa steelworks has been the firstin Latin America to adopt the oxygen
blowing and continuous ingoting besides using scrap steel in its processes.

©2000

6 e

SIDERURGIA. About wus. Sdo Paulo, 2009. Disponivel

em:

<http://www.vsiderurgia.com.br/en-us/institucional/quemSomos/Pages/quemSomos.aspx>. Acesso

em: 26 mai. 2015.
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'II Votorantim

; ; i o Gestién de - Registro de -
Siderurgia Institucional pttrity Sustentabilidad bl el Acero | Noticias | Contactos

Quiénes Somos
1 Unidades
Presencia

06.05.13 - Votorantim Siderurgia
marca presencia en el 24° Congreso
Brasilefio de Acero

julio cinco afios de

™ Més BUscaDOS
SIDERURGIA
ACERBRAG

o3
07.02.13 - Programa Jovenes
Ingenieros cierra inscripciones este brag
vieres (8) % del mercado de acert
Son 11 vacantes disponibles; prepara o
participantes para asumir posiciones en las
operaciones de las diver dela
industria siderdrgica +

L ___o |

Presencia Internacional

05.02.13 - Sitrel y Alcaldia de Trés
Lagoas inauguran nueva unidad de
la estrategia de salud de la familia,
en el barrio Santa Rita

< ¢/ Votorantim
Unidad beneficiara directamente a ocho mil ’I siderutg
habitantes de uno de los barrios més
carentes de la ciudad

LINEAETICA

Barra Votoraco |
CA-25

=

LV |

DESTAQUE

PRODUCCION DE ACERO

siderirgico adoptado por
unidades de VS

Fonte: VOTORANTIM SIDERURGIA. Homepage: institutional. Sdo Paulo, 2009. Disponivel em:
<http://www.vsiderurgia.com.br/es-ES/Paginas/home.aspx>. Acesso em: 26 mai. 2015.
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Votorantim

Siderurgia Institucional

Gestion de
Personas

Registro de
Proveedores

Sustentabilidad Acero Noticias Contactos

~

-> Institucional

Quiénes Somos -

Unidades -

Presencia -

Noticias

VS patrocina la 12a Flumisul

04.08
Proyecto gradiia a 120 jovenes
en el Estado de Rio de Janeiro

10,03

PazdelRio cierra 2010 con
utilidad neta de $12.990
millones

Votorantim Siderurgia un afio
en Resende

16.08

Votorantim Siderurgia presenta
portafolio de productos para
construccion en la feria
Construir Bahia

2709

Votorantim Siderurgia presenta
portafolio de productos para
construccién en la feria
Construir Brasilia

09
Votorantim Siderurgia presenta
portafolio de productos par:
construccién en la feria
Construir Minas

1611
Votorantim Siderurgia marca
presencia en Ia feria construir
Rio

2308
Votorantim Siderurgia
conmemora dos afos y se
posiciona como uno de los
principales players del sector

03.09
Votorantim Siderurgia
conmemora dos aios y se
posiciona como uno de los
principales players del sector

~ Todas las Nolicias

# Adicone & los favortas

2. Mapa del Sitio (3 Lines Etica

N

Gontactos -

QUIENES SOMOS

Acero | Construyendo un futuro sostenible

Con operaciones en tres paises, capacidad de produccion de 2,7 millones de toneladas de
acero por afio y mas de 5 mil funcionarios, Votorantim Siderurgia es una importante empresa en
el mercado brasilefio

por la y de aceros
largos para los segmentos de construccion civil y construccién mecanica

En Brasil, VS cuenta con tres plantas siderirgicas en operacion, ubicadas en Barra Mansa (RJ),
Resende (RJ) y Trés Lagoas (M:

). Esta (ltima es una joint venture entre VS y el empresario
Alexandre Grendene. Para garantizar la salida de sus productos, la empresa también cuenta
con sucursales y oficinas de ventas estratégicamente ubicadas en todo Brasil, ademas de
mantener bosques de eucaliptos para la produccion de carbon vegetal que contribuyen con la
ecoeficiencia en el proceso de

Como parte de la de su negocio, la
empresa cuenta con un alto homo en la ciudad de Curvelo (MG) para la produccion de arrabio
materia prima para sus operaciones en las Unidades del Sur de Rio de Janeiro. En el exterior,
tiene el control accionario de la (inica sidertirgica integrada de Colombia, |a aceria PazdeIRi, y

de la segunda mayor productora de aceros largos de Argentina, AcerBrag

La diversificacion de los productos, Ia fuerza de la marca Votoraco y Ia calidad en sus procesos
de atencion al cliente, son algunos de los diferenciales de VS, que ocupa un lugar de destaque
en el mercado brasilefio. Entre los productos fabricados estan las barras de acero para
hormigén armado, alambres, dngulos, perfiles, mallas, armaduras trefiladas y alambron de acero
carbono destinado a la trefileria y laminacion en frio

Seguir un modelo de desarrollo sostenido, que respete Ias personas y el medio ambiente, es
uno de los compromisos de Votorantim Siderurgia, que busca el pionerismo en la adopcion de
nuevas tecnologias alineadas al concepto de sustentabilidad.

Grupo Votorantim

Volorantim Siderurgia es una empresa del Grupo Volorantim, que opera en mas de 20 paises y
concentra operaciones en sectores de base de la economia, como cemento, mineria y
metalurgiz, celulosa, jugo concentrado de naranja, aulogeneracion de energia y siderurgia. En
&l mercado financiero, actia mediante Ia empresa Votorantim Finanzas

Uno de los principales pilares de su es el con la
aducido en la biisqueda de creacion de valor en las dimensiones economica, social y
ambiental

Para conos

cer defalladamente Ia historia del Grupo Volorantim, visite el portal del Proyecto
Memoria

-

Proveedores

™ MAs BUSCADOS
SIDERURGIA
ACERBRAG
TECNOLOGIA

ENVIE SU C

Votoraco

Presencia Internacional

¢ Votorantim
o

CONOZCA NUESTRO
0ODIGO
DE CONDUCTA

Hl

Votorantim.
eservados.

byln

VOTORANTIM SIDERURGIA. Quiénes

20009.
<http://www.vsiderurgia.com.br/es-es/institucional/quemSomos/Paginas/quemSomos.aspx>.
Acesso em: 26 mai. 2015.

Fonte: Somos. Sdo Paulo, Disponivel em:
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Mission, vision and values
Corporate governance
Sustainability
Management Systems
Ownership structure

Our location

—— dechnology 2 strong presence in the global forest products market

Ombudsman i sts as a renewable and sustainable source of life, generating wealth and economic
Job i C i P and ensuring the ion of the envil

Videos Position Papers L 3 i ip and a commitment to the
Publications 1th of ours.

Infographics Ombudsman

Glossary Relieases

@ @ June 23, 2015

Fibria publishes its report 2014 and presents the strategic pillars for its next growth cycle

So Paulo, June 23th, 2015 A New Lok to the Future.” That's the theme of the 2014 Report of Fibria, a
Brazilian forestry company and the world's leading eucalyptus pulp producer. The report presents the
company's main achi and risks and jes, strategies and
business developments, corporate govemance practices, economic and financial [...]

Read more +

May 14, 2015

Fibria News Fibia the fon of a new pulp p jon line at the Trés Lagoas (MS) unit
Subscribe to our One of Brazil's largest private investments focusing on export markets, the Horizonte 2 Project will

receive investment of R$7.7 billion Construction project will create 40,000 direct and indirect jobs Total

monthly newsletter annual pulp production capacity at the Trés Lagoas unit will be expanded by 1.75 million tons Fibria

consolidates its position as the world's largest producer [

I- Read more +

Fibria receives the i tandart-setter awards from the Rainf Alliance NGO
’JFibria S&o Paulo, May 14, 2015  Fibria, a Brazilian forest-based company and the global leader in eucalyptus
pulp production, was selected this year to receive the Sustainable Standard-Setter Award from Rainforest

Alliance, a non-govemmental organization that works to conserve biodiversity and ensure sustainable
livelihoods by transforming land-use practices, and founder of the Forest Stewardship Council®
A NEW LOOK TO THE % 9 M a k-]

FOTURE .~

2014 REPORT May 05, 2015

Fibria and Klabin sign agreement to supply eucalyptus pulp to the global market

Fibria and Klabin announce that they have approved the signing of an agresment for the supply of
eucalyptus pulp (hardwood) that will be produced at the new Klabin plant under construction in Ortigueira,
Parana (Puma Project). With production capacity of 1.5 million tons, which include 1.1 milion tons of
hardwood pulp, the plant's operational startup is expected in 2016

Read more +

April 24, 2015
Fibria post record Ebitda and Ebitda margin of R 1 billion and 50% in the first quarter of 2015

Global pulp demand remained strong in the first quarter of the year. creating a favorable environment for
the announcement of new price increases for all regions as of April

Read more +

March 13, 2015
Portocel ends 2014 with historic record handling of 6 million tons
Port celebrates its 30th anniversary having handled nearly 85 million tons of pulp
Read more +

January 29, 2015
Fibria posts net income of R$ 163 million in 2014, generating minimum dividends of R$ 37 million
Fourth quarter net revenue grows 15% o set a new record of RS 2 billion
Read more +

January 20, 2015
Fibria's social work featured in New Generation Plantations (NGP)

Created by the Werld Wildlife Fund (WWF) as a platform for discussing better plantation management
practices, NGP has published a case study demonstrating the Brazilian example for community relations

Read more +

December 4, 2014

Fibria announces capital expenditures (Capex) and new business opportunities during the 4t
Fibria Day held in New York

The world's largest eucalyptus pulp producer completes five years of operation and participates in the
market opening bell ceremony at the New York Stock Exchange (NYSE)

Read more +

November 6, 2014
Fibria elected Sustainable Company of the Year
Yesterday, Fibria received the Sustainable Company of the Year Award sponsored by the Exame
Sustainability Guide 2014
Read more =

The warld's foremost producer of eucalyptus pulp, Fibria was the only Brazilian company, indeed the only
one in Latin America, to be chosen by RobecoSAM.

&2015 Fibria A

Fonte: FIBRIA. Homepage: institutional. Sao Paulo, 2015. Disponivel

rignts reserved Suppiers | Contact Us | Oppertunities | Site Map | Webmsi

<http://www.fibria.com.br/en/>. Acesso em: 24 jun. 2015.

em:
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About us Institutional
Mission, vision and values  ADOUT US
Corporate governance

Sustainability Fibria is the global largest producer of eucalyptus pulp. The company has an annual production capacity of 5.3

Management Systems million tons, with mills located in Trés Lagoas (Mato Grosso do Sul), Aracruz (Espirito Santo), Jacarei (Sdo Paulo),
. besides Veracel, a mill in Eunapolis (Bahia), in joint venture with Stora Enso. In partnership with Cenibra, it operates

Ownership structure : = S5 = 3
Portocel, in Aracnuz, the only Brazilian port specialized in pulp shipments

Qur location

(Background With its operations based entirely on renewable forest plantations, in the states of S&o Paulo, Minas Gerais, Rio de
Technology Janeiro, Espiito Santo, Mato Grosso do Sul and Bahia, Fibria has a total forest base covering 969 thousand
The brand hectares, of which 343 thousand hectares are native forests that have been set aside for environmental
Commitments conservation
Position Papers In October 2012, the company entered into a strategic alliance with the Canadian company Ensyn to invest in
Ombudsman renewable fuels derived from wood and biomass.
You and Fibria ‘
= Contact Us

» Ombudsman

» Job opportunities
= Videos

» Publications

» Infographics

» Glossary

(5 ]in)

2015 Fiora Allngnts resanved

Fonte: FIBRIA. Institutional: about us. Sao Paulo, 2015. Disponivel em:
<http://www.fibria.com.br/en/institutional/about-us/>. Acesso em: 26 mai. 2015.
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About us Institutiona o
Mission, vision and valued ission, vision and values S[C]
Corporate governance

Sustainability We believe in constructive relations based on trust and partnership, grounded in commitment and respect.
Management Systems

We are driven by our vital force, determination and passion to produce results that are important to the population's
Ownership structure

quality of life, health, education and culture.

Our location
(Background We seek to eam respectable profits that bring benefits to all. by using resources in a sustainable manner.
Technology
The brand ha
Mission
Commitments
Position Papers Develop the business of renewable forests as a sustainable source of life.
Ombudsman
bria Vision
= Contact Us Consolidate the planted forest area as a generator of economic value. Generate healthy profits, in tandem with
= Ombudsman environmental conservation jal inclusion and improved quality of life.
= Job oppaortunities
» Videos

» Publications Values
» Infographics

» Glossary

(S]]

Soundness | Seek sustainable growth allied with value generation.

Ethics | Act in a transparent and responsible manner.

Respect | Respect for others and willingness to leam.

Enterprise | Grow, with the courage to act, innovate and invest.

Unity | The whole is even stronger than the parts.

2015 Fons Alrgnis reseruad

Fonte: FIBRIA. Institutional: mission, vision and values. Sdo Paulo, 2015. Disponivel em:
<http://www.fibria.com.br/en/institutional /mission-vision-and-values/>. Acesso em: 26 mai. 2015.
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Search

ctUs | Opportunities
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About us I S
Mission, vision and value! Background Sl

Corporate governance

Sustainability 1967 ‘ Aracruz Florestal starts out in Espirito Santo and first eucalyptus are planted

Management Systems

Ownership structure 1968 ‘ Aracniz Celulose founded

Qur location

Background 1978 | Operational start up of first Aracruz industrial unit, in Espirito Santo

Technology

The brand 1985 ‘ Inauguration of Portocel, Brazil's only port specializing in the shipping of pulp, in Espirito Santo
Commitments

Position Papers 1988 | votorantim Group purchases a pulp and paper venture in Sio Paulo.

Ombudsman

VCP founded.

1992 | veP buys Papel Siméo

= Contact Us

= Ombudsman

» Job opportunities
= Videos

» Publications

1997 | VCP begins to operate an exclusive terminal in the port of Santos.
1999 | Inauguration of the Aracruz Produtos de Madeira industrial unit

» Infographics 2000 | veP shares start to be traded at the New York Stock Exchange
» Glossary

aa

Aracnuz participates in Veracel joint venture

2001 | VCP acquires a 28% equity stake in Aracruz Celulose.
2002 | Start up of Aracruz's third mill - *Fiberline C” - in Espirite Sante.
2004 | Aracruz signs the UN Global Compact

2005 | start up of Veracel Celulose, Aracruz’s joint venture with Stora Ense in Bahia
Aracnuz included in the Dow Jones Sustainability Index

VCP's shares are included in the S3o Paulo Stock Exchange's Bovespa Corporate Sustainability Index

2006

VCP announces an asset exchange with Intemational Paper and assumes the Horizon Project, in Mato
Grosso do Sul.

2008 | v signs the UN Global Compact and is included in the Dow Jones Sustainability Index

VCP and Suzano set up Conpacel (Consércio Paulista de Papel e Celulose).

2009 | operational start up of a third berth at Portocel

VCP completes the negotiations for the merger with Aracruz

Operational start up of the Trés Lagoas mill (MS). with a production capacity of 1.3 million tons/year of
pulp.

Emergence of Fibria, world leader in the production of market pulp, as a result of
the merger between Aracruz and VCP, a major corporation employing 15,000
staff and with an annual production capacity of approximately 5.4 million tons of
pulp and over 300,000 tons of paper.

2010 | Fibria joins the BM&FBOVESPA New Market

2011 | conclusion of sale of Conpacel and KSR assets to Suzano Papel e Celulose.

Sale of Piracicaba Unit to Oji Paper.

2015 Fiora Allngnts resanved

Fonte: FIBRIA. Background. Sao Paulo, 2015. Disponivel em:
<http://www.fibria.com.br/en/institutional /background/>. Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.fibria.com.br/en/institutional/background/
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< >
@ citrosuco

OUR PEOPLE PLANTS LOGISTICS PRODUCTS SUSTAINABILITY CONTACTS

Watch the video about our
company and get inspired!

D bl 5
PRODUCTS
Get to know our products and

co-products which are 100%
derived from the orange.

OUR COMPANY

Citrosuco recognizes that the orange and the earth that produces it are
the inspiration for the Company s existence. We aim to be set the
standard of excellence in citrus fruit production, human capital, and
exercising creativity in a responsible way that ensures sustainability to
our results.

We respect nature and add value to it through our innovation, abilities and
talents to produce orange juice. Learn more about our business and our
inspiration.

SUSTAINABILITY

Citrosuco is committed to the environment and the communities
where it operates. Find out about the projects the company has
developed

citrosuco

| © Citrosuco 2015

Fonte: CITROSUCO. Our company. Sao Paulo, [2015]. Disponivel em:
<http://www.citrosuco.com.br/en/>. Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.citrosuco.com.br/en/

345

ANEXO CG - Portal Corporativo da Citrosuco em Inglés: Historia

@ citrosuco

OUR COMPANY OUR PEOPLE FARMS PLANTS

LOGISTICS PRODUCTS SUSTAINABILITY CONTACTS

WE ARE THE LARGEST ORANGE
JUICE COMPANY IN THE WORLD

We have the installed capacity to process
more than 40% of all the orange juice
produced and exported from Brazil

The merger between Citrosuco (of the Fischer
Group) and Citrovita (of the Votorantim Group)
led to the creation of the largest orange juice

producer in the world.

The energy that enabled this union is present in our daily activities and
constantly drives us forward through innovation, transformation and
growth.

The official announcement of the merger and beginning of integration
occurred In the beginning of 2012. However, this story began long before
2012. More precisely, in the first half of the 20th century.

Read on and follow the main steps of this successful upward flight that
helped make Brazil the leading player In the international orange juice
market

An assoclation
agreement Is signed
between Citrovita and
Citrosuco, creating the
world s largest orange

Juice producer.

2 citrosuco

A world leader In the orange
Juice sector was born In
2012 The new company exports
to many countrles and, by dolng
o, Creates large foreign
currency reserves for Brazll. The
company maintains the name
Citrosuco.

citrosuco

| © Citrosuco 2015

Conversion of the hot gas
generator and the boller
at the Catanduva plant to
blomass, with capaclty
become self-sufficient
and export the excess
electrical energy.

OUR COMPANY

Expansion of processing
capacity at the
Catanduva plant and
transfer of the sales
area to Brussels

Back to the top @

Fonte: CITROSUCO. History. Sao Paulo, [2015]. Disponivel em: <http://www.citrosuco.com.br/en/our-

company.php#historia >. Acesso em: 26 mai. 2015.


http://www.citrosuco.com.br/en/our-company.php#historia
http://www.citrosuco.com.br/en/our-company.php#historia
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History

An association
agreement Is signed
between Citrovita and
Qitrosuco, creating the
world s largest orange

Julce producer.

Conversion of the hot gas
generator and the boller
at the Catanduva plant to
biomass, with capacity to
become self-sufficient
and export the excess
electrical energy.

& citrosuco

A world leader In the orange
Julce sector was born In

2012 The new company exports
to many countries and, by doing
50, creates large foreign
currency reserves for Brazil. The
company maintains the name
Citrosuco.

Expansion of processing
capacity at the
Catanduva plant and
transfer of the sales
area to Brussels.

History

Acquisition and expansion
of the Araras plant

2006

The Fischer Group and Cia.
Agricola e Pastoril Fazenda Rio
Pardo S/A, form the largest
agricultural partnership In the
Brazilian citrus sector and the
Fazenda Rio Parde citrus farm
Is created In the municipality of
laras (530 Paule state). The
farm has more than 9,000
hectares of cultivable land
avallable for orange

2004

Acquisition of 100% of
the bulk logistics system:
port terminal at Santos
and the Southern Juice
vessel. The port terminal
In Australia begins
operation.

Citrosuce acquires
another processing uni,
in Bebedouro (Sao
Paulo state).

2003

Beginning of the
Agricultural Expanston
Plan, with the acquisition
of a muftiple of farms.

The capacity for
transporting fresn orange
Juice Is expanded by
32,000 tans with the
acquisition of the
Premium do Brasll
vessel

E \

History

Expansion of the nursery
In Itapetininga to
produce one million
seedlings a year.

The "Carlos Fischer”
vessel that has been
designed and engineered
specifically to transport
fresh orange Juice (NFC)
comes Into operation In
Aprl

2002

1999

Acquisition of [\"\E Matao
plant and the Agua
Branca farm

Citrosuco begins
producing and
exporting orange Juice
that Is ready to drink
(NFC), another example
of Innovation and
ploneering In the citrus
industry by the company

~ & W

Doubling of processing
capacity at the
Catanduva plant and
acquisition of the
Ventura and
Bonsucesso farms.
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History

Beginning of port
terminal operations In
Antwerp

The first harvest in
Itapetininga

The Fischer Group
acquires the stake held by
Eckes In the business,

thereby assuming
complete control of

Production begins at the
Catanduva plant and
sales office activities in
Germany get underway.

Citrosuco.
istory
Founding of Citrovita First seedling planted at
and construction of the the Monte Verde Farm
Catanduva plant. In ltapetininga.
([ ]

1984

Constructlon of
stabilization ponds.

Fuel ol Is replaced by
blomass and
construction of the
plant Il begins.

istory

First large expansion of
1 9 4 the Shipment Unit In

Santos, already being

prepared for the storage

of bulk Juice.

On November 15, the
1982 i iomsr 1979
Inaugurates the bulk julce
loading and transport

system.

The system for treating
activated sludge 15 built
and the constructien of
refrigerated rooms to
store the Julce In bulk gets
underway.
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@ L [ [ [ ]
Citrosuco acquires Its Citrosuco s Truck unloading the first

1976  SNiiione 1964 | Chiis v | maas v e 1963

In the town of Limeira n Matdo and an are made of cement.
(SP). evaporator, bin and
refrigeration room are all
ready this year.

@

Founding of Citrosuco..

Fonte: CITROSUCO. History: 2012 - 1963. Sdo Paulo, [2015]. Disponivel
<http://www.citrosuco.com.br/en/our-company.php#historia >. Acesso em: 26 mai. 2015.

em:
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