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O artigo discute o conceito de sustentabilidade,
elaborado pelos campos de conhecimento das
estratégias competitivas e da gestdo ambiental,
apontando pontos de ruptura e convergéncia en-
tre essas tradigdes tedricas. Analisa-se a evolugao
da perspectiva de sustentabilidade sob a dtica das
estratégias competitivas, para, em seguida, ca-
racterizar as controvérsias tedricas em relagado a
esse conceito no campo ambiental. Pressupde-se
a existéncia de pontos de convergéncia entre es-
ses dois enfoques, até mesmo porque as praticas
de gerenciamento ambiental tém sido objeto de
estudo das estratégias competitivas. Para deter-
minadas correntes ambientalistas, no entanto, a
sustentabilidade € vista sob vieses que impossibi-
litam a articulagdo com atividades e conceitos vin-
culados a esfera empresarial. E nesse ponto que o
artigo apresenta sua contribuicdo mais relevante,
ao discutir os impactos da incorporagdo de varia-
veis do gerenciamento ambiental ao conceito de
sustentabilidade da competitividade, um procedi-
mento que visa a ampliar a nocao de sustentabili-
dade em empreendimentos empresariais.
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1 Introducgao

O campo de conhecimento da administra-
¢ao tem-se notabilizado, nos dltimos tempos, pela
introdugéo de novos conceitos, praticas e tendén-
clas, que se apresentam, em muitos casos, cOmo
verdadeiras panacéias na busca da competitivida-
de nos negdcios que estdo sendo assimiladas pelo
discurso de liderangas empresariais. A maior prova
de que essas novas idéias estdo sendo incorpora-
das pelo meio empresarial é que elas figuram em
grande parte das agendas de trabalho dos gerentes
de operagdes que se preocupam, principalmen-
te, em modernizar suas estratégias. Além disso,
essas concepgdes tem assumido centralidade nas
discussdes académicas. A midia de negdcios, por
sua vez, reverbera e amplifica essas tendéncias e
preocupagdes.

No entanto, um exame mais aprofunda-
do de muitas dessas novas perspectivas revela,
ndo raras vezes, que se trata de idéias recicladas,
com novas roupagens, aparentemente muito
atrativas, mas pouco Uteis para o avango das
estratégias de operagdes. Wood (1991) destaca
as chamadas “ondas administrativas”’, que re-
volvem idéias passadas e amplificam promessas
de renovagdo, logo frustradas. Carneiro (1995)
usa a metéfora da mitologia grega do “castigo de
Sisifo”, para mostrar que muito esforgo gerencial
é empreendido para se permanecer, exatamen-
te, no mesmo lugar em termos de avango das
praticas de gestdo de operacdes. Micklethwait e
Wooldridge (1998), depois de realizarem extensa
pesquisa entre gestores nos Estados Unidos e
na Europa, descortinaram a ldgica da chamada
“inddstria de teorias da administragcao”: idéias
nem sempre inovadoras, que se difundem rapida-
mente entre ansiosos gestores, por meio de um
proeminente volume de publicagdes, palestras e
consultorias. Wood Junior (2002) mostra que,
em terras tupiniquins, essa dindmica do campo
de conhecimento administrativo também se ma-
nifesta de maneira intensa.

A sustentabilidade parece ter adquirido,
em tempos recentes, o status de “idéia-forga”.
Nao se trata de um conceito recente, mas tem
sido apropriado, ultimamente, por diferentes
grupos de interesse na sociedade, que a enten-

dem de variadas formas e projetam diferentes
expectativas em torno de seus desdobramentos
sobre uma gama bastante ampliada de esferas da
vida (LELE, 1991), que inclui desde grupos am-
bientalistas radicais, passando por organizagdes
nao-governamentais (ONGs), governos e orga-
nismos internacionais, até chegar ao mundo dos
gestores de operagdes nas organizagdes.

Na esfera das operagdes, sustentabilida-
de também ¢é apropriada, de diferentes maneiras
e com diferentes enfoques, pelas estratégias ge-
renciais. Dois grandes eixos podem ser delineados
quanto a incorporagao do conceito pelo campo de
conhecimento das operagdes: o da competitivida-
de empresarial e o da gestdao ambiental.

Para os leitores menos familiarizados com a
drea, essa incorporagdo pode parecer, no minimo,
estranha: como um mesmo conceito pode servir
para dinamizar a ind(stria e, a0 mesmo tempo,
proteger o meio ambiente? Para outros leitores,
essa convergéncia seria automatica, pois sem a
protecdo do meio ambiente ndo poderia haver
negdcios que se sustentassem a longo prazo. Por
isso, essas divergéncias e convergéncias exigem
um exame mais detido de como essas diferentes
tradigdes da drea de operagdes assimilam o con-
ceito de sustentabilidade.

Torna-se ainda mais complexo abordar
esse tema quando se associa a idéia de sustenta-
bilidade com outras dimensdes que vao além da
esfera tradicionalmente vinculada aos negdcios
ou a gestdo do meio ambiente. Como defendem
Hart (2005) e Prahalad (2005), sustentabilidade
empresarial implica o envolvimento das organi-
zagOes privadas também em problemas sociais
e politicos, como a exclusdo social, a miséria e
a fome no mundo. Essas perspectivas trazem
novos desafios a construgdo desse conceito no
espacgo empresarial.

Neste artigo, propde-se discutir as cono-
tacdes da idéia de sustentabilidade com base em
dois grandes eixos que possibilitam que ela seja in-
corporada a area de operagdes (competitividade e
gestdo ambiental). Esses dois segmentos apontam
tanto as convergéncias quanto as rupturas tedri-
cas, além de indicar as perspectivas de evolugédo
de estratégias sustentdveis de gerenciamento em-

presarial no Brasil e no mundo.
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2 Sustentabilidade em
operacoes: das vantagens
comparativas a RBV

O tema da sustentabilidade em operagoes
aparece intimamente associado & perspectiva de
construgdo de vantagens competitivas duradou-
ras nos negdcios. Para delimitar as implicagdes
desse conceito nessa area é preciso compreender
os embates tedricos em torno da competitividade
empresarial.

Com Ricardo (1996), economista cléssico,
aparece pela primeira vez a preocupagdo mais
sistemdtica com a competitividade. Baseado na
realidade das economias nacionais de seu tempo,
esse autor cunhou a expressdo “vantagem com-
parativa”. De acordo com essa concepgdo, os
recursos naturais seriam os principais fatores
competitivos das nagdes e, por isso, levariam
a especializagdo na produgdo de determinados
produtos e servigos.

A vinculagédo entre recursos da natureza e
a competitividade empresarial, ainda que inaugu-
ral na discussdo sobre competitividade, é perdida
nao so pela dindmica do modelo de evolugéo ca-
pitalista, baseada na industrializacdo poluidora
e degradadora, mas também pela prépria instru-
mentalizagdo da idéia de natureza, como atesta
Kurz (1997). Apesar de serem concebidos como
fundamento principal para a competitividade entre
as nagdes, Os recursos naturais eram assumidos,
pelos primeiros pensadores das estratégias empre-
sariais de negdcios, como fontes renovaveis, subs-
tituiveis ou mesmo inesgotaveis.

No século XX, principalmente a partir do
surgimento de grandes corporagdes na economia
dos Estados Unidos, as discussdes sobre com-
petitividade empresarial ganharam novo folego.
Schumpeter (1997) centra suas preocupagdes na
chamada “destruigdo criativa” e no impacto da
acao dos empreendedores em gerar inovagdes ra-
dicais, capazes de destruir velhos mercados e abrir
novas frentes de competitividade para empresas
nascentes. Chandler Junior (1987) destaca a adap-
tagdo das estratégias as contingéncias histdricas
de evolugao dos mercados nos quais atuam.

A evolugdo de instrumentos de gestdo,
como o planejamento estratégico, a partir da

segunda metade do século XX, passa a difundir
entre estudiosos da competitividade e os gestores
empresariais a idéia de que as capacidades com-
petitivas residem e se remetem, fundamental-
mente, as préprias organizagdes (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Apesar de diferentes autores j& destaca-
rem a relevancia do ambiente em que as organi-
zagles se inserem, no estimulo a sua competiti-
vidade (PERROW, 1972), é com Porter (1980)
que esse pressuposto ganha maior visibilidade e
difusdo nas discussdes no campo das operagdes.
Cunhando a expressdo “vantagens competitivas”,
Porter (1980) destaca a importéncia do mercado,
do qual a organizagéo faz parte, na construcao da
competitividade. Nessa nova realidade, os recur-
sos naturais ndo seriam mais os determinantes de
vantagens competitivas, mas os recursos passiveis
de desenvolvimento pelas nagdes, que incluem os
setores econdmicos e os mercados em que as em-
presas atuam.

Com Porter (1980), o foco da andlise da
competitividade desloca-se das organizagdes para
seu ambiente, sobretudo os chamados anéis de
competitividade, a saber: estratégia, estrutura e
rivalidade das empresas; condicdes de demanda;
condigdes de fatores; industrias correlatas e de
apoio. Para Barney (1991), as concepgdes de com-
petitividade partem da idéia de homogeneidade
dos recursos detidos, a longo prazo, pelas firmas.
Os diferenciais competitivos alcangados seriam
diluidos entre outras organizagdes, a longo prazo,
por meio de diferentes processos como apren-
dizagem concorrencial, transferéncia de corpos
técnico-gerenciais, sistematizacdo e difusdo de
saberes na midia, na academia e por meio do
contato intergerencial.

Como destaca Barney (1991), se, de acordo
com o recorte de Porter (1980), a competitivida-
de ndo teria como atributo a sustentabilidade,
entdo, é justamente na alocagdo desigual de re-
cursos competitivos entre empresas que reside a
sustentabilidade das vantagens competitivas de-
senvolvidas. Nesses processos, as estratégias de
operagdes teriam papel central.

Slack e Lewis (2002) abrem suas discus-
sbes sobre operagdes com a concepgao de que o
papel central desse campo de conhecimento ge-
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rencial é promover a conciliagdo entre a produ-
¢do e os mercados. Para os autores, as decisdes
estratégicas em operagdes implicam a ampliagédo
da performance, em termos de qualidade, veloci-
dade, confiabilidade, flexibilidade e custos, ndo sé
na esfera da capacidade operacional, mas também
no desenvolvimento de redes de suprimentos, de
inovagao tecnoldgica e dos sistemas de gerencia-
mento da organizagdo. A sustentabilidade consis-
te, fundamentalmente, do equilibrio entre capa-
cidade operacional e atendimento aos requisitos
do mercado ao longo do tempo. Pode ser conce-
bida tanto em termos estdticos — manutengao do
mesmo nivel de equilibrio entre capacidade opera-
cional e requisitos do mercado — quanto dindmicos
— que envolve mudanca do ponto de equilibrio,
preferencialmente de forma ascendente, entre a
adequagdo de capacidades operacionais e as de-
mandas de mercado.

Segundo Toni, Filippini e Forza (1992), a
manutencdo ou a sustentabilidade da competi-
tividade em operagdes de empresas que atuam
em mercados globalizados se baseia no aprimora-
mento da cadeia de valor, segundo quatro esferas:
design de produtos e servigos, redes de suprimen-
tos, gestdo da produgdo e canais de distribuigdo.
Para os autores, essas quatro varidveis sintetizam
os eixos principais de competitividade empresa-
rial, que tém aparecido na literatura da drea de
operagdes, sob diferentes terminologias. A dis-
cussdo sobre competitividade envolve diferentes
“classes de vantagens”, cobrindo desde as varié-
veis vinculadas a custo das operagdes, passando
pela qualidade de produtos e servigos, até chegar
no tempo de entrega, na introdugao de inovagdes,
na confiabilidade e na flexibilidade tanto de produ-
tos quanto de processos e de capacidade.

Essas diferentes classes de vantagens
podem levar as organizagdes a atacar variadas
frentes de aprimoramento da gestdo de opera-
¢Oes, sem necessariamente alavancar a competi-
tividade e a sustentabilidade dos negdcios. Barney
(1991) destaca que nem todos os recursos detidos
pelas empresas podem gerar vantagens competi-
tivas e, sobretudo, sustentabilidade. No entanto,
para o autor, Mesmo Os recursos com menor re-
batimento na capacidade competitiva ndo podem
ser menosprezados pelos esforgos gerenciais.

Preocupado nado apenas com o desenvolvi-
mento de capacidades competitivas, mas também,
e sobretudo, com sua sustentagdo ao longo do
tempo, Barney (1991) propde um modelo analitico
que se contraponha aos pressupostos das andlises
orientadas pelo conceito de vantagens competiti-
vas, de Porter (1980), e seus desdobramentos no
campo de conhecimento das operagdes.

Barney (1991) constréi uma nogado dina-
mica e relacional de sustentabilidade, com base
na idéia de que vantagens competitivas podem
distribuir-se heterogeneamente entre firmas e
permanecer desigualmente alocadas entre outras
em um mesmo mercado, mesmo a longo prazo.
O modelo desenvolvido por esse autor, deno-
minado visdo baseada em recursos (do inglés
resource-based view [RBV]), focaliza a organiza-
¢éo (e ndo o ambiente ou o mercado) como eixo
analitico da competitividade.

A abordagem RBV tem desdobramentos
importantes para a concepgao de sustentabilidade
das vantagens competitivas. Barney (1991) destaca
que esse termo nao implica “eternizagdo”; por
outro lado, as definigdes que vinculam o conceito
a um determinado periodo de tempo resultam em
um paradoxo conceitual. Para o autor, definir esse
conceito numa faixa de tempo equivale a negar a
sua idéia central.

Incorporando a nocdo de “definigdo de
equilibrio” de Hirshleifer (1980), Barney (1991)
assume que as vantagens competitivas s sdo
sustentdveis quando os esforgos para sua am-
pliagdo cessam. Por detrds dessa perspectiva
estd a idéia de que a sustentabilidade reside na
inabilidade da concorréncia em mimetizar as es-
tratégias competitivas adotadas pela empresa.
Concepgdes baseadas na idéia de pioneirismo
no mercado nao necessariamente implicariam
sustentabilidade da vantagem competitiva, que,
segundo essa autor, fundamenta-se em quatro
atributos: valor, raridade, imperfeicdo de imi-
tagdo e auséncia de equivalentes competitivos.
Os maiores desafios no gerenciamento das van-
tagens competitivas, a partir desses atributos,
seriam a dificuldade de detectar e mensurar
valor e raridade e compreender as complexas
interagdes que se estabelecem entre as capaci-

dades detidas pela organizagao.
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Apesar de valor e raridade serem atributos
fundamentais para a sustentabilidade das vanta-
gens competitivas construidas pelas estratégias
de operagbes, Barney (1991) destaca que tais
qualidades podem ser imitadas pela concorréncia.
Elas sdo, pois, condicdes necessdrias, mas nao
suficientes para garantir a sustentabilidade. Ao
tratar da chamada “imitagdo imperfeita”, o autor
introduz também a perspectiva de que diferentes
caminhos ou vetores competitivos podem resultar
nos mesmos atributos de concorréncia, trazendo,
novamente, decisivos constrangimentos ao que
inicialmente era concebido como vetor de sus-
tentabilidade da capacidade competitiva. Reside,
nesse aspecto, a idéia de “substitutibilidade”.

Apesar de a “substitutibilidade” ser um
atributo decisivo para a prépria sustentabilidade,
é nas dimensdes da trajetdria histdrica, da am-
bigtiildade causal e da complexidade social que a
contribuicdo de Barney (1991) se torna mais rele-
vante para a aproximagdo entre sustentabilidade
em operagdes e a gestdo socioambiental. O autor
rompe com as nogdes mecanicistas de inovagdo
e difusdo tecnoldgica, ao destacar que a trajetd-
ria histérica das organizagdes e a forma como a
tecnologia é concebida e incorporada pelos atores
sociais envolvidos nas operagdes (complexidade
social) levam a diferenciagdes duradouras e, por-
tanto, sustentdveis entre as capacidades desen-
volvidas pelas firmas.

Soma-se a essas dimensdes a idéia de am-
bigiidade causal. Aproximando-se da fronteira
com os estudos sobre os limites da racionalidade
gerencial, inaugurados por Simon (1965), Barney
(1991) afirma que a incapacidade em compreender
as fontes de competitividade do negdcio podem
impedir que elas venham a se tornar conhecidas
por outras firmas do mercado, mantendo a sus-
tentabilidade da vantagem competitiva adquirida.

A trajetdria histdrica, a ambigtidade causal
e a complexidade social expandem as fronteiras
das estratégias de operagdes para além das nogdes
cldssicas de ordenamento de fluxos produtivos e
de modernizagdo das técnicas gerenciais, fazendo
com que esse campo de conhecimento se volte
para a andlise das realidades social, politica e his-

tdrica que permeiam a atuagdo das empresas.

Como serd discutido com maior profun-
didade mais adiante, abre-se a possibilidade de
um didlogo mais frutifero em torno da nogéo de
sustentabilidade na gestdo ambiental, na medida
em que esse conceito, sob a perspectiva ambien-
talista, implica entender as complexas interagdes
entre sociedade, cultura e recursos naturais.

No entanto, de acordo com vdrios debates
e estudos sobre meio ambiente, sustentabilidade
também é um conceito multifacetado, o que tem
provocado intensos embates tedricos, ideoldgicos

e politicos (VEIGA, 2005; LELE, 1991).

3 Gestao ambiental:
a longa trajetoria em direcao
ao ‘‘esverdeamento’

As dltimas décadas tém sido prédigas em
transformacgdes sociais e econdmicas. A interna-
cionalizagdo de economias nacionais, a reestrutu-
racado dos processos produtivos na inddstria, seus
desdobramentos sobre o “mundo do trabalho” e
a crise de hegemonia do Estado s&o algumas das
mudangas que se somam a um intenso processo
contemporaneo de discussao a respeito do futuro
da humanidade em que as questdes ambientais
ocupam posigdo de destaque.

Por sua vez, as reflexdes sobre a temética
ambiental tém suscitado grandes questionamen-
tos sobre o papel desempenhado pelas empresas
na sociedade moderna, nado sé quanto a extragdo
de insumos produtivos da natureza, mas também
em relacdo as conseqiiéncias dos modelos de pro-
dugdo e de consumo dominantes, com base no
aumento crescente da demanda por produtos.
Esse processo tem-se mostrado intenso naqueles
setores empresariais historicamente associados a
degradacgao sistemadtica do ambiente.

As estratégias de gestdo de operagdes
prevalecentes nas grandes empresas, sobretudo
até a primeira metade do século XX, eram orien-
tadas para ganhos crescentes em escala, por
meio do uso intensivo de insumos produtivos,
principalmente os extraidos da natureza. Em
decorréncia de diversos fatores, tanto de ordem
econdmica quanto social, politica e devido aos

danos causados ao meio ambiente, essa forma
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de competitividade empresarial chegou ao limite
(ALVATER, 1995).

Apesar dos dilemas enfrentados pela teoria
econdmica, Torres e colaboradores (1997) con-
sideram que a introdugdo da questdo ambiental
nesse campo de conhecimento tem como um dos
seus méritos O rejuvenescimento e a recuperagao
de antigas ligagdes com outras ciéncias sociais,
como a politica, a sociologia e o direito. Constanza
(1991) e Veiga (2005) consideram que uma das
grandes fronteiras tedricas dos estudos econémi-
COS encontra-se, justamente, na discussao entre
as diferentes perspectivas de incorporagdo das
preocupagdes ambientais na andlise dos sistemas
competitivos interfirmas.

Na gestdo de operagdes, o encaminha-
mento dos debates indica a necessidade de mo-
dernizagdo continua dos processos produtivos,
que passariam a balizar-se ndo mais pela [6gica da
recomposigdo das dreas ambientais afetadas, mas
para sua preservagao. Essa mudanga da ldgica ge-
rencial se processa, dialeticamente, na dindmica de
confronto entre grupos de interesses divergentes
na sociedade e, principalmente, nas organizagdes
(BACKER, 1995). Hart (2005) denomina esses
processos de “esverdeamento” das operagdes.

Para Aktouf (1996), a renovagédo da gestao
de operagdes, como campo de conhecimento e
intervencdo (gestdo) nas organizagdes, passa,
fundamentalmente, pela construcado de bases que
norteardo a relagdo da empresa com o meio am-
biente, com a forga de trabalho e com a cultura
organizacional. No entanto, a trajetdria de mo-
dernizagdo da gestdo ambiental nas empresas
parece ser impelida, com igual intensidade, tanto
por condicionamentos externos a realidade orga-
nizacional quanto por fatores internos aos proces-
SOs gerenciais.

Entre as varidveis que podem propiciar jus-
tificativas e motivagdes para a adogao de politicas
de gestdo ambiental pelas organizagdes, Tibor e
Feldman (1996) distinguem dois tipos bésicos: va-
ridveis externas e internas. Segundo Nascimento
(1997), governos, legislagao ambiental, pudblico
consumidor, acionistas, movimentos ambientalis-
tas e instituigdes financeiras, entre outras, seriam
exemplos de varidveis externas. As economias de

custo, pela redugdo de desperdicio e/ou recicla-

gem, o menor consumo de energia e a substitui-
¢ao de insumos, entre outros aspectos, exemplifi-
cam as varidveis internas.

Apesar de o apelo propiciado pelas fontes
de pressdo e motivagdo externas e internas ser
significativo, as dificuldades de chegar a um con-
senso nesse campo podem ser observadas nas dis-
cussGes em torno da implantagdo da certificagéo
ambiental (ISO 14000) entre as empresas instala-
das no pais (FERNANDES, 1997).

Impelidas a abrir portas no mercado
externo, muitas empresas iniciaram frentes de
trabalho em suas operagdes para adaptacao ao es-
verdeamento. Uma questdo que tem gerado polé-
mica entre as proprias empresas, e que permanece
em aberto, é se o processo de certificagdo repre-
senta realmente uma transformagao das politicas
gerenciais, um avango em relagdo a preservagdo
do meio ambiente, ou se constitui apenas mais um
processo reativo e burocratico, de resultados du-
vidosos, a ser seguido passo a passo, como ocorre
com a implantagao da certificagdao ISO 9000, em
que muitas das organizagdes mimetizam inova-
¢des em operagdes, sem repensar e reordenar mais
substancialmente as estratégias operacionais.

Essas transformagdes na agdo empresarial
indicam que a abordagem da questdo ambiental
precisa ocorrer em todas as dimensdes estratégi-
cas das operagdes empresariais, ou seja, além da
observagdo dos aspectos técnicos da produgdo.
Deve-se levar em consideragdo também os ele-
mentos formadores da cultura organizacional, as
praticas de gestdo nos locais de trabalho, os fluxos
de deciséo e a elaboracao do planejamento estra-
tégico (DONAIRE, 1994).

Um sistema de gestdo ambiental eficien-
te, segundo Backer (1995), precisa articular di-
ferentes dreas da organizagdo, com destaque
para os setores de marketing, produgdo, recursos
humanos, juridico e financeiro, de pesquisa e de-
senvolvimento. Para o autor, cabe ao marketing
definir e propagar a imagem e a filosofia de po-
sicionamento comercial praticada pela organiza-
¢ao, estruturando planos de comunicagao interna
e externa e “vigildncia” de marketing relacionados
aos valores ambientais da empresa. A produgdo,
demanda-se a tarefa de mensurar riscos internos

e externos, por meio das auditorias de qualidade
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e de risco técnico, além de estruturar um plano
de investimentos pautado na reflexdo sobre a
cadeia de produtos e as opgdes ecologicamente
corretas. Ja a drea de pesquisa e desenvolvimen-
to deve buscar a vocagao tecnoldgica da organi-
zagdo e manter constante o processo de inova-
Gao tecnoldgica, ao passo que o setor de recursos
humanos tem como meta levar a cabo planos de
formagdo ambiental e de construcdo do “com-
portamento ambiental”. Por fim, as dreas juridica
e financeira devem encarregar-se da conformida-
de legal, da diminuigao de riscos e da elevagdo de
vantagens financeiras, valendo-se, para isso, da
execucao de auditorias juridicas, de balangos e de
relatérios ecoldgicos.

No entanto, a transicdo em diregdo a um
modelo articulado e eficiente de gestdo ambien-
tal ndo se processa linearmente. A anélise das
estratégias ambientais adotadas pela empresa
precisa englobar toda a complexidade que
envolve a gestdo de operagdes. Isso, de acordo
com Torres e colaboradores (1997), demanda
necessariamente que se reflita sobre as seguintes
dimensdes da organizagdo em relagdo a seu setor
de atuacdo: necessidade e possibilidade de ex-
pansao horizontal das atividades produtivas; me-
canismos de capacitagdo, aprendizado e selegédo
tecnoldgica pela organizagéo e o setor produtivo;
impacto operacional das atividades, diferenciado
por linhas de produto e insergdo em setores com-
petitivos; realidade dos mercados destinatdrios
da producéo; politica de gestdo dos processos
produtivos e qualificacdo dos recursos humanos
na organizagao e no setor de operacao; sensibili-
dade ambiental dos canais de financiamento e de
investimentos.

Cabe lembrar que, em se tratando de
questdes ambientais, o processo de mudanga das
estratégias de operagdes tem como caracteristi-
ca bésica a conflituosidade. Para Demajorovic,
Oliveira e Guimaraes (1995, p. 73), a crenga na
total harmonia entre agdo empresarial e o meio
ambiente ndo passa de uma visdo muito simplista
sobre o assunto. Nesse campo: “[...] as mudan-
gas que estdo sendo delineadas necessitam ser
discutidas entre os diversos grupos de interesse,
visto que suas implicagdes ndo sdo de pequena

monta [...]".

4  Muito além do esverdeamento

As polémicas quanto & modernizagdo da
gestdo do meio ambiente em operagdes se dao
em vdrias frentes, desde o papel desempenhado
pelas varidveis externas ao ambiente empresarial
— sobretudo o Estado e a sociedade, como indu-
tores de mudangas — até o préprio conceito de
sustentabilidade, bem como o papel das empresas
diante das demandas postas para essa sustentabi-
lidade, simultaneamente, competitiva (empresa-
rial), social (comunitdria), politica (nagdes e cida-
dania global) e ambiental stricto sensu (natureza).

De acordo com Demajorovic (1995), os ins-
trumentos tradicionais do Estado, em termos de
gestdo ambiental, caracterizam-se por regulamen-
tos de comando e de controle. Atualmente, tais
mecanismos tém dividido sua importdncia com
os chamados instrumentos econdmicos. Entre os
instrumentos de controle encontra-se a regulagao
direta do Estado, por meio de legislagao rigorosa e
de politicas eficientes de fiscalizagdo, com base na
determinacao de padrdes técnicos e operacionais
sobre processos produtivos. A énfase recai sobre
a redugao de residuos e a reciclagem. No que se
refere aos instrumentos econdmicos de gestdo
ambiental, a estratégia fundamenta-se na adogédo
de mecanismos de mercado, que acarretem uma
elevacado dos custos e do prego final dos produ-
tos para aquelas empresas que ndo operam com
niveis avangados de eficiéncia e racionalidade no
tocante a emissao de poluentes e/ou a exploragdo
de recursos naturais.

Para o autor, os instrumentos econdmicos
de gestdo ambiental sdo mais eficazes e, portan-
to, mais recomendaveis, principalmente para os
paises em desenvolvimento, como é o caso do
Brasil. Entre as suas vantagens pode-se citar o
estimulo ao desenvolvimento de tecnologias de
controle de poluicdo no setor privado, a elimi-
nagdo da necessidade de legislacdo extensa e
detalhada de controle e de seus respectivos apa-
ratos institucionais e o aumento de dotagdo de
recursos por parte do governo para programas
ambientais de outra natureza.

Porter e Van Der Linde (1995), partindo
do pressuposto de que a competitividade empre-
sarial pode ser amplificada, e ndo ficar restrita
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ou mitigada pelo esverdeamento das operagdes,
argumentam que até mesmo mecanismos de re-
gulagdo ambiental por parte do Estado podem
resultar em avango competitivo das firmas. Para
os autores, a dicotomia entre crescimento em-
presarial e protecdo ambiental ndo passaria de
uma faldcia gerencial. O principio remonta a
concepgdo de competitividade empresarial, por
Porter (1980), que defendia que as vantagens
competitivas residem no ambiente (mercado) em
que operam as empresas, sendo os vetores de
competitividade cada vez mais compartilhados
pela concorréncia. Em conseqiiéncia, sobrevém
a elevagdo dos padrdes de competicdo, via efi-
ciéncia ambiental, no mercado em que atuam.
O Estado atuaria, neste caso, como um indutor
de mudancgas nas capacidades das empresas para
gerar competitividade ambiental, elevando o nivel
de concorréncia nos mercados.

Segundo Demajorovic (1995), no &mbito
das estratégias de monitoramento das atividades
produtivas causadoras de danos ao meio ambien-
te, podem-se observar trés fases distintas, que
passariam de uma nogdo de responsabilidade so-
cioambiental, focalizada no Estado e na socieda-
de, para uma concepgdo de co-responsabilidade
empresarial pelos problemas ambientais gerados e
com fortes rebatimentos em termos de controle
das operagdes das corporagdes.

No inicio da década de 1970, a prioridade
residia na distribuicdo e na disposi¢ao espacial dos
residuos gerados nos grandes centros urbanos,
com destaque para as discussdes em torno da
localizacdo dos depdsitos de lixo. Em meados da
mesma década, as prioridades mudaram para a
redugdo da geragao de residuos e para o aumento
da reciclagem de material, além do reaproveita-
mento de energia. As pressdes sobre as estraté-
gias de operagdes adotadas pelas empresas se tor-
naram mais significativas.

Na década de 1980, emergem propostas
de gestdo de residuos poluentes durante todas as
fases do sistema econdmico, com fortes rebati-
mentos sobre o controle governamental e social
e em relagdo as estratégias de operagdes. Isso im-
plicaria uma transformacgao profunda do compor-
tamento de todos os atores sociais, principalmen-
te das empresas, na medida em que demandaria,

segundo Demajorovic (1995), uma redefinigdo do
projeto dos produtos (materiais reaproveitdveis,
produtos de longa vida e facilidade de reparagéo);
uma alteragdo no modelo de produgdo (menor
consumo de energia e de matérias-primas); uma
transformacgao no sistema de distribuigdo (priori-
zagao de embalagens reutilizaveis); uma mudanga
nos habitos de consumo (programas educacionais
e de conscientizagdo ecoldgica, estimulo ao hébito
de devolugdo de embalagens reciclaveis).

Para Barbieri (2002; 2004), tanto meca-
nismos de comando e de controle por parte do
Estado quanto os de competicdo ambiental entre
empresas tém um papel decisivo no avango das
estratégias de gestdo ambiental em operagdes, so-
bretudo em economias como a brasileira, em que
s30 necessdrios avancos em termos de universali-
zacao dos direitos socioambientais.

Prahalad (2005) e Hart (2005), apoiados
no conceito de “base da pirdmide”, defendem que
nao soé paises em desenvolvimento podem valer-
se da modernizagdo das préaticas socioambientais
das empresas para alavancar o conhecido desen-
volvimento sustentdvel, mas também a incorpora-
Gdo das dimensdes socioambientais aos negdcios
representar uma verdadeira “destruigdo criativa”
schumpeteriana, capaz de revigorar as estratégias
competitivas globais de corporagdes origindrias
dos paises capitalistas centrais.

Para Kazu (1997), as empresas efetivamen-
te competitivas no ambiente global atuariam com
base na estratégia kyosei, que implica niveis grada-
tivos de evolugédo dos negdcios e o envolvendo com
questdes globais como a erradicacdo da pobreza,
a pacificagdo do planeta e a protegdo ambiental.
Os vetores de sustentabilidade da competitivida-
de englobariam desde a exceléncia na condugdo
dos negdcios, passando pelo envolvimento com
as questdes comunitdrias nas regides do entorno
de suas atividades operacionais, caminhando para
a cooperagdo com empresas da cadeia produtiva
e também com concorrentes, até o envolvimen-
to com as questdes globais e novos formatos de
parcerias com governos nacionais e organismos
internacionais.

O esverdeamento das estratégias de ope-
ragdes ganha novo significado com a nogdo de
sustentabilidade empresarial de Kazu (1997), na
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medida em que implica promover a eficiéncia
ecoprodutiva da empresa. Amplia-se também
para outras dimensdes, que vao além das rela-
¢Oes com trabalhadores e organizagdes da cadeia
produtiva, atingindo a participagdo ativa das cor-
poragdes em temas globais e na construgdo de
parcerias com governos nacionais € organismos
internacionais, para promover o desenvolvimen-
to sustentdvel. Cabe destacar que, para esse
autor, a concepgdo de parceria distancia-se dos
instrumentos e das préaticas tradicionalmente as-
sociadas a relagdo entre empresas e governos,
tais como subsidios fiscais e protecdo contra
competidores externos. Essa nova modalidade
de parceria consideraria o envolvimento efetivo
das empresas, por exemplo, em programas de
educagdo tecnoldgica e ambiental.

Para Costa (2002), as empresas distribuem
os investimentos socioambientais em trés esferas.
No primeiro nivel, os esforgos estdo voltados para
o publico interno, sendo caracteristica desse tipo
de investimento a melhoria das condigdes de tra-
balho, da estrutura salarial, da alimentagéo forne-
cida e dos beneficios dados aos empregados, entre
outros fatores. No segundo, a organizagéo privada
destina recursos e agdes para o publico localizado
no entorno de suas atividades. A comunidade local
passa a ser o alvo do investimento privado; neste
caso, € comum a construgdo e a manutengdo de
dreas de esporte e lazer, escolas e outras instala-
¢oes de provisdo de servigos socioambientais, com
restricdes maiores ou menores quanto ao publico
beneficidrio. No terceiro, os recursos sao focali-
zados na luta por direitos ambientais, indepen-
dentemente do pudblico-alvo ou de as conquistas
estarem ou ndo ligadas diretamente a organizagéo
ou & comunidade. Nesse patamar de intervengao
das empresas nos problemas socioambientais, as
acdes concentram-se em campanhas de conscien-
tizagdo e de informagao da populagdo, dos grupos
formadores de opinido e das diferentes instancias
de decisdo sobre problemas globais na drea am-
biental e social.

Azevedo (2000) elaborou um esquema
interpretativo para avaliar o posicionamento
das empresas. Quatro momentos podem ser en-
contrados entre as empresas privadas, no que
se refere as suas estratégias de intervengdo nos

problemas socioambientais. Os quadrantes sdo
formados a partir de dois vetores: responsabili-
dade socioambiental e negocial. Pelo primeiro,
o autor entende todo e qualquer tipo de inves-
timento que envolva ndo apenas contrapartidas
para seu publico interno (trabalhadores, gesto-
res etc.), mas também a destinagdo de recursos,
servigos e produtos para o publico externo (co-
munidade, consumidores, ONGs, entre outros).
Ja o segundo é compreendido como o compro-
misso da organizacdo com seus proprietdrios/
acionistas em termos de lucratividade e pereni-
dade do investimento. O modelo desenvolvido
por Azevedo (2000) parte do pressuposto de
que ganhos competitivos sustentdveis para as
empresas podem ser compativeis com avangos
na esfera socioambiental.

Responsabilidade y Assistencialismo Investimento
social social privado

>

(B) (D)

Inoperancia social Marketing social
e negocial
(A) ©)

»
>

Responsabilidade
negocial

[lustracao 1: Dimensdes da responsabilidade
social corporativa
Fonte: Os autores, baseados em Azevedo (2000).

A partir do modelo proposto por Azevedo
(2000), no quadrante A, encontram-se empresas
com baixa performance competitiva em seus mer-
cados e sem nenhuma intervengao socioambiental.
E importante frisar que, nesse momento, a orga-
nizagdo ndo atende nem mesmo aos requisitos de
seu papel, segundo a abordagem liberal de Milton
Friedman, para quem a dnica responsabilidade da
empresa € a negocial. Para Friedman, ofertar bens
e servigos e gerar empregos ja esgota a responsa-
bilidade da empresa com a sociedade. Ultrapassar
esse ponto seria intervir em esferas diferentes do
mercado, sobrepondo desnecessariamente papéis
com o Estado e a sociedade civil organizada.

Distante do modelo liberal de Friedman,
o modelo analitico de Azevedo (2000) propde a

evolugdo da intervengdo das empresas nos pro-
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blemas socioambientais dos quadrantes B e C
para o “investimento socioambiental privado”
(quadrante D). Na area B, estdo concentra-
dos os investimentos socioambientais, que se
baseiam em estratégias de operagdes que nao
implicam nenhum tipo de retorno para a corpo-
racdo privada, tomando como principais benefi-
cidrios apenas os grupos sociais favorecidos pela
empresa. Esta dimensao de responsabilidade so-
cioambiental, aparentemente, seria a desejdvel,
tendo em vista a autonomia dos atores em torno
da provisdo de politicas sociais. Ha mais condi-
¢Oes de garantia dessa autonomia, em razéo de
a empresa repassar recursos sem esperar retorno
em termos de negdcio. No entanto, Azevedo
(2000) afirma que no quadrante B reforga-se o
assistencialismo e o centralismo das decisdes de
investimento. Além disso, em momentos de crise
de rentabilidade do negdcio, os investimentos so-
cioambientais se tornariam alvo direto, pois nao
sdo considerados elementos agregadores de com-
petitividade e de sustentabilidade para a empresa.
De tudo o que se expds, o resultado seria a frag-
mentagao de agdes, a reduzida sustentabilidade
dos negdcios e dos projetos socioambientais.

No quadrante C, encontram-se estraté-
gias consideradas esptrias para a sustentabilida-
de dos negdcios, pois ndo partem de efetivo re-
ordenamento das estratégias de operagdes, mas
da maquiagem de agdes socioambientais. As in-
tervengdes sobre os problemas ambientais visa-
riam a assegurar maior espago na midia, além de
fidelizar clientes, em detrimento de impactos so-
cioambientais mais consistentes sobre a realida-
de. Em decorréncia disso, seriam abertos flancos
para futuros ataques do jornalismo de dentincia e
dos grupos ambientalistas radicais contra a repu-
tacdo da empresa.

Apesar de o quadrante C assegurar ganhos
de competitividade a empresa, grande parte da
literatura sobre responsabilidade socioambiental
aponta os riscos advindos desse tipo de estraté-
gia. Klein (2002) enumera casos de desgaste da
imagem institucional a longo prazo, a medida que
prevalecem resultados socioambientais inexpressi-
vos e estes ganhem visibilidade na midia. Pringle e
Thompson (2000) alertam para a complexidade e
as ameagcas envolvidas na manipulagdo de grupos

formadores de opinido e dos movimentos sociais.
Meclntosh e colaboradores (2001) demonstram
que esse tipo de concepgdo de responsabilidade
socioambiental fundamenta-se no curto prazo, ao
contrdrio da grande maioria das experiéncias bem-
sucedidas de intervengdo empresarial nos proble-
mas relacionados a essa questao.

O quadrante D é o desejavel, porque com-
patibiliza resultados socioambientais relevantes
com ganhos competitivos para a empresa, fazendo
com que os projetos sociais adquiram maior ca-
pacidade de sustentabilidade a longo prazo e, ao
mesmo tempo, estejam menos sujeitos a varia-
¢des decorrentes de mudancgas de diretoria, de
crise empresarial ou de inversdo das prioridades
estratégicas em operacgdes. Segundo Azevedo
(2000), neste quadrante, o gasto com projetos so-
cioambientais passa a ser considerado investimen-
to, realizado em parceria com outras organizagdes
da esfera governamental e ndo-governamental.

O modelo analitico de Azevedo (2000)
permite avangar para além de parte da literatura
que trata de responsabilidade socioambiental com
énfase extremamente normativa e pouco funda-
mentada em modelos explicativos consistentes,
capazes de incorporar na nogao de sustentabilida-
de em operagdes a concepgao de sustentabilidade
socioambiental.

No entanto, é com Hart (2005) que a vi-
sualizacdo da convergéncia das concepgdes sobre
sustentabilidade entre estratégias de operacdes
e gestdo do meio ambiente ganha maior comple-
xidade analitica e capacidade explicativa. Para o
autor, o esverdeamento das operagdes, por si sO,
nao resulta em sustentabilidade dos negdcios. O
longo caminho das empresas em direcdo a sus-
tentabilidade das vantagens competitivas implica
o desenvolvimento de novas tecnologias capazes
de gerar transformagdes radicais nos negdcios, a
Schumpeter, o envolvimento das organizagdes
com as comunidades que atuam e o desenvolvi-
mento de visdo e de uma missdo de operagdes
fundamentadas na transformag&o socioambiental
do planeta. A concepgao de sustentabilidade, de-
senvolvida por Hart (2005), procura compatibili-
zar atuagdo no curto prazo com metas de longo
prazo nas estratégias de operagdes, além de incor-

porar dimensdes internas e externas aos processos
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organizacionais. Se anteriormente a incorporagao
de atores externos a empresa alcangava empre-
sas da cadeia de operagdes e concorrentes, ou até
mesmo o governo, com Hart (2005), a idéia € de
alcangar também a sociedade civil organizada com
niveis altos e médios de renda e a populagdo ex-
cluida, na “base da piramide”.

Esse modelo de sustentabilidade parece
dialogar com mais facilidade com a abordagem
RBV, de Barney (1991), na medida em que a RBV
desse autor incorpora varidveis competitivas,
como trajetdria histdrica, ambigtiidade causal e
complexidade social, que estdo implicitas na con-
cepcdo de sustentabilidade de Hart (2005), que
vai além do esverdeamento, ou seja, adota a idéia
de que é preciso desenvolver inovagdes radicais,
elevar a heterogeneidade de capacidades entre as
empresas do setor, em consondncia com os pres-
supostos de sustentabilidade em operagdes, de
Barney (1991).

No entanto, o modelo de Hart (2005) leva
a alguns questionamentos sobre a efetiva capaci-
dade das empresas em incorpora-los, sobretudo
no ambiente empresarial nacional. O investimen-
to em tecnologias com potencial de transformar
radicalmente os negdcios é oneroso, sobretudo na
realidade brasileira de pesquisa e desenvolvimen-
to, e implica mudangas significativas na cultura e
nas relagdes de poder das instituigdes. O contato
com a sociedade civil pressupde também a inte-
ragdo com publicos ambientalistas radicais, cuja
abertura para o didlogo com empreendimentos
capitalistas é baixa. Além disso, o envolvimento
com temas sociais complexos como a pobreza, a
desigualdade e a poluigdo remete a colaboragdo
de outras empresas, fendmeno nem sempre en-
contrado de maneira estruturada e consistente no
ambiente empresarial ocidental.

Por fim, permanecem questionamentos em
torno do foco de negdcios. Sem entrar na polémi-
ca discussdo sobre o nivel adequado de focaliza-
¢ado dos negdcios, que envolve a discussdo sobre
sustentabilidade em operagdes, € preciso refletir
sobre as capacidades empresariais para fazer tudo
certo e em todos os quadrantes estratégicos pro-
postos por Hart (2005).

5 Consideracgoes finais

A sustentabilidade desperta debates inten-
sos, mobilizando apaixonadamente coragdes e
mentes dos movimentos ambientais, das comuni-
dades, dos governos e dos gestores de empresas.
A transigdo de modelos gerenciais tradicionais
para estratégias sustentdveis de negdcios se faz
por caminhos tortuosos. Os desafios com que as
empresas deparam sdo muitos, até mesmo porque
temas como degradacdo ambiental planetdria,
fome, desigualdade social e conflitos armados
nunca foram incorporados a agenda das organiza-
¢oes privadas ou ocupavam lugar secundério nas
estratégias corporativas.

O esforgo empresarial de se voltar para
esses temas acena com interessantes possibili-
dades de avancos. Para os céticos, esse esforco
se perderd com o tempo, tornando-se mais
uma das tendéncias passageiras da administra-
¢do contemporanea. Para aqueles que olham o
futuro com otimismo, a gestdo organizacional se
tornard mais transparente, responsavel e frutife-
ra para todas as partes interessadas e impacta-
das pelo negdcio.

Sé o futuro poderd dizer se essas mudan-
gas nas estratégias gerenciais serdo profundas e
duradouras ou se constituirdo mais um recurso de
retdrica no discurso da midia empresarial. Essas
sdo questdes prementes para agendas futuras de
pesquisa no campo da administragdo. A partir
das novas frentes de investigagdo, poder-se-&
compreender melhor se as palavras do decadente
principe de Salina, da obra de Lampedusa (1999),
terdo uma conotagido de cinismo ou traduzirdo a
dimensao efetiva de transformacado sustentdvel
do mundo dos negécios: “[...] é preciso mudar se
quisermos que tudo siga como estd.”

Sustainability and
competitiveness: new borders
from the environmental
management

The article discusses the concept of sustainabil-
ity in the fields of knowledge of the competitive

strategies and of the environmental manage-

Revista Gerenciais, Sdo Paulo, v. 5, n. 1, p. 37-49, jan./jun. 2006.

sobiy

=3
~l



48

ment, pointing rupture and convergence as-
pects among those theoretical traditions. The
evolution of the perspective of sustainability
is analyzed under the optics of the competitive
strategies. After that, the authors analyze the
theoretical-conceptual controversies of that
concept in the environmental field. The analy-
sis is based on the presupposition that there are
converging points between these two focuses,
even because the practices of environmental
management have been considered an object of
study of the competitive strategies. However,
for certain environmental currents the sustain-
ability is viewed under perspectives that disable
the articulation with activities and concepts
linked to the business sphere. The article intends
to present its more relevant contribution when
discussing the impacts of the incorporation of
variables of the environmental management to
the concept of sustainability of the competitive-
ness. This procedure aims to enlarge the notion

of sustainability in business enterprises.

Key words: Bottom of the pyramid.
Competitiveness. Environment management.
Sustainability.
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