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RESUMO

O objetivo da presente tese é analisar, de forma critica, a relagdo entre as concepcdes e politi-
cas que fundamentam as estratégias e as praticas de Desenvolvimento Sustentavel e de Gestao
Socioambiental Empresarial. Discussdes sobre a atuacdo das empresas na sociedade ocupam
grande parte da agenda de debate publico, principalmente quanto a sua capacidade de conce-
ber diretrizes que contribuam para um crescimento econdmico capaz de equilibrar o desen-
volvimento econdmico, ambiental e social. A literatura divide-se em duas vertentes. A primei-
ra, que pode ser chamada de dominante ou mainstream, tem por base os estudos no campo de
gestdo de operacdes e aposta na capacidade das empresas de prover solucdes para problemas
referentes ao Desenvolvimento Sustentavel. Essa corrente de conhecimento assume como
principio que ha uma dindmica progressiva de evolucdo da Gestdo Socioambiental Empresari-
al, e que quanto maior o estagio de desenvolvimento das empresas, maior seria 0 enraizamen-
to da sustentabilidade em seu interior. Dessa forma, esse pensamento propde uma série de
etapas a serem percorridas pelas empresas para que estas alcancem um nivel de exceléncia.
Nota-se que essa literatura é de natureza normativa e técnica, e ndo aborda conflitos e contra-
dicOes nessa trajetdria. A segunda literatura é de natureza critica, tem base em estudos organi-
zacionais e aponta a existéncia de paradoxos, contradicdes e conflitos entre os stakeholders,
suas posicoes e necessidades envolvidas, indicando que a discussdo sobre Desenvolvimento
Sustentavel e Gestdo Socioambiental Empresarial ndo pode ser elaborada sem levar em conta
essas divergéncias e a necessidade de escolhas. Também se identificou que o Desenvolvimen-
to Sustentavel ndo se restringe a garantia dos recursos naturais, mas inclui a necessidade de
distribuicdo mais equanime do acesso aos recursos e possibilidades de participacdo social. A
pesquisa consiste na identificacdo dos conteldos que o pensamento normativo ndo aborda, e
gue podem ser considerados lacunas nas reflexdes sobre o Desenvolvimento Sustentavel e a
Gestdo Socioambiental Empresarial. Tais contetudos foram sistematizados em categorias e
analisados por meio de entrevistas em profundidade, utilizando-se 0 método do estudo explo-
ratério. Como resultado, destaca-se que o driver da sustentabilidade é a busca por desempe-
nho econdmico, sendo que aspectos ambientais e sociais podem ser considerados subitens
desse tdpico. No ambito da sustentabilidade, as relacfes entre empresa e sociedade sdo mol-
dadas pelo mercado, sendo que as empresas tém ascendéncia na dindmica da vida social. Por
fim, considerando que o modo de producdo contemporaneo se organiza em redes de supri-
mento, muitas vezes “coordenadas” pelas corporacfes, quanto maior o tamanho da empresa,
maior sua capacidade de arbitrio, seja em relacdo as comunidades do entorno, seja em relacéo
aos fornecedores ou até mesmo ao Estado.

Palavras-chave: Desenvolvimento Sustentavel; Gestdo Socioambiental Empresarial; ecoefi-
ciéncia; relacdes entre empresa e sociedade; pensamento critico.



ABSTRACT

The objective of this thesis is critical analysis of the relationship between the conceptions and
policies that underlie the strategies and practices of Sustainable Development and Corporate
Social and Environmental Management. Discussions about the performance of companies in
society occupy a large part of the public debate agenda, mainly regarding their ability to de-
sign guidelines that contribute to economic growth capable of balancing economic, environ-
mental and social development. Literature is divided reflecting two different approaches: the
first one, which may be called the dominant or mainstream, focuses on the ability of compa-
nies to provide solutions to problems related to sustainable development. It assumes a princi-
ple that there is a progressive evolution of Corporate Social Environmental Management, and
that the more developed companies are in their stages, the deeper sustainability is rooted with-
in them. In this way, this thinking proposes a series of steps to be followed by companies so
that they reach a level of excellence. This literature is normative and technical, and does not
address conflicts and contradictions in this trajectory. The second approach found in literature
may be called the critical one. It points out the existence of paradoxes, contradictions and con-
flicts among stakeholders, their positions and needs, indicating that Sustainable Development
and Corporate Social and Environmental Management can not be discussed without taking
into account these divergences and the need for trade off. The thesis consists in the identifica-
tion of the issues that normative thinking does not address, and that can be considered gaps in
the reflections on Sustainable Development and Corporate Social and Environmental Man-
agement. These issues were systematized in categories, and analyzed through in-depth inter-
views. As a result, the driver of sustainability is the pursuit of economic performance, and
environmental and social aspects can be considered sub-items of this topic. In the context of
sustainability, the relations between company and society are shaped by the market, and the
companies have ascendancy in the dynamics of social life. Finally, considering that the con-
temporary mode of production is organized in supply chains, often "co-ordinated" by the cor-
porations, the larger their size, the greater their negotiating power in relation to surrounding
communities, suppliers, or even to the State.

Key words: Sustainable Development; Corporate Social and Environmental Management;
eco-efficiency; relations between company and society; critical thinking.
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1. Introducéo

Os limites de recursos naturais frente as demandas sociais para o crescimento econémico em
um mundo globalizado tém pressionado diversos atores sociais, COmo governo, empresas e
sociedade civil, a se mobilizarem em torno do Desenvolvimento Sustentavel. Contudo, con-
ceber diretrizes para um crescimento econémico capaz de equilibrar o desenvolvimento eco-
ndmico, ambiental e social é uma tarefa desafiadora. Essas pressGes ganharam forca nas ulti-

mas décadas.

O papel das empresas quanto ao desenvolvimento social tem sido discutido ha séculos, por
académicos, corporagdes, governos e organizacdes da sociedade civil. Trata-se de varios ma-
tizes de debates, alguns acalorados, apresentando grupos com opinides divergentes e contun-
dentes, outros com visdes convergentes, mas baseados em afirmacdes triviais e pouco funda-
mentadas. Por outro lado, ha setores e individuos que conseguem estabelecer um debate moti-
vado pela davida metddica, transformando dados em informagdes, suportadas pelo exercicio
do raciocinio l6gico, seguindo as regras acordadas pela academia cientifica. O caminho tri-
Ihado no presente estudo se constitui no levantamento de uma série de dados coletados em
campo, que foram analisados a luz do referencial tedrico examinado, trazendo tanto afirma-
¢des, como novas perguntas, capazes de manter acesa a chama da duvida e da continuidade da

pesquisa.

O campo teorico desta pesquisa refere-se aos conteidos que perpassam o conceito de Desen-
volvimento Sustentavel e da Gestdo Socioambiental Empresarial, bem como os seus desdo-
bramentos, iniciando-se a trajetéria com a indagacdo do que é o préprio Desenvolvimento
Sustentavel e de como as empresas tém elaborado estratégias em funcao das referéncias que
adotam para sua possivel cooperagdo com este. Evitou-se um debate permeado por posicio-
namentos inflexiveis ou peremptdrios, em busca da compreensao da complexidade dos aspec-
tos inerentes a um tema polémico, que envolve contradi¢cOes, interesses conflituosos e até

mesmo lacunas de entendimento sobre a questéo.

A motivacdo inicial para esta pesquisa foi o interesse em compreender a efetividade da Gestdo

Socioambiental Empresarial quanto a sua contribuicdo para o Desenvolvimento Sustentavel.



A autora trabalhou por vérios anos em Institutos de Responsabilidade Social Empresarial,
bem como em Organizacdes Ndo Governamentais (ONGS) que prestam assessoria as empre-
sas. Nessas experiéncias profissionais, sempre surgiam inquietacdes sobre as concepc¢des e
estratégias adotadas. Ndo se tratava de uma desconfianca, mas da necessidade de compreen-
der motivos, diretrizes e procedimentos. Por um lado, notava-se um esforco legitimo por parte
dessas organizacGes em empreender praticas que, de fato, contribuissem para melhorias nos
impactos que as empresas geram. Por outro, observavam-se visdes dissonantes, procedimen-
tos contraditorios e até mesmo falta de critérios de orientacdo para tais aces. Essas questdes
ndo se restringiam a autora, mas estendiam-se também aos colegas de trabalho e mesmo aos

chefes.

Em determinado momento, ficou nitido que as respostas ndo poderiam ser encontradas no
mesmo local em que as préaticas se estabeleciam. Assim, o0 ingresso no doutorado representou
a escolha por um ambiente capaz de propiciar elementos para uma reflexdo mais aprofundada,
referéncias bibliograficas e ambiente de debate para compreender um tema tdo complexo.
Além disso, o método cientifico € o Unico a fornecer garantias para conclusdes

fundamentadas.

Dessa forma, a primeira pergunta da tese referia-se ao entendimento de como se desenvolvia a
Gestdo Socioambiental Empresarial. Naguele momento, a percepcao era de que seria possivel
encontrar um modelo de referéncia sobre os desdobramentos dessa evolugdo. Partiu-se do
principio de que havia um movimento de progresso, e que 0 enraizamento da sustentabilidade
no interior das empresas aumentaria com o nivel de desenvolvimento dessas corporaces.
Com base nessa perspectiva, procedeu-se a revisdo teorica, principalmente no campo de estra-
tégias de gestdo de operacBes, localizando-se uma série de pesquisas que qualificam a Gestdo
Socioambiental Empresarial em categorias reativas, preventivas e estratégicas, considerando
que a contribuicdo da empresa para o Desenvolvimento Sustentavel € maior, quanto mais es-

tratégica for a abordagem da Gestdo Socioambiental Empresarial.

Resumidamente, 0 comportamento reativo caracteriza-se pelo atendimento coercitivo as de-
mandas da lei e das pressdes da sociedade civil. Em um segundo momento, as empresas mu-
dam sua abordagem, com vistas a evitar multas e criar metodologias que organizem seus pro-
cessos, criando uma abordagem sistémica em conformidade com a lei, prevenindo multas e/

ou protestos. Seguindo essa mesma ldgica, as empresas passam a descobrir que podem ante-
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cipar-se as leis e as novas demandas e passam a se adiantar a esses cendrios, transformando
ameacas em oportunidades, mudando seus modelos de negdcio, buscando ser reconhecidas
como exemplos de lideranca em sustentabilidade. Adotando essa atitude, elas também tém um
tempo maior para desenvolver novas tecnologias, que, segundo a literatura, traz beneficios no
desempenho operacional, utilizando menos insumos e produzindo mais, 0 que se convencio-
nou chamar de ecoeficiéncia, ou, comumente falando, “fazer mais com menos”. Como resul-
tado, isso acarreta vantagem competitiva. Assumindo essa premissa, € como se houvesse um
jogo de ganha-ganha, em que empresa e sociedade alcancam conjuntamente patamares de

melhoria no desenvolvimento.

No decorrer da elaboracdo da tese, a pesquisa passou por uma inflexdo. Logo nas primeiras
entrevistas, os especialistas e 0s executivos da empresa estudada apresentaram questdes que
colocavam essa ldgica em xeque. Seria mesmo possivel haver uma progressao linear e retili-
nea? Seriam apenas esses 0s elementos componentes da Gestdo Socioambiental Empresarial?
Qual a participacdo e o interesse das empresas em contribuir para o Desenvolvimento Susten-

tavel?

Isso levou a autora a uma nova revisdo tedrica, entrevendo a necessidade de incluir uma pers-
pectiva reflexiva (ou critica), que ndo é a linha de pensamento dominante (ou mainstream) no
ambito da estratégia de gestdo de operacdes. O pensamento critico aponta a existéncia de as-
pectos politicos nas concepcBes de Desenvolvimento Sustentavel e de Gestdo Socioambiental
Empresarial. A partir disso, novas leituras foram feitas, de forma a contrapor os apontamentos
politicos do pensamento critico as premissas da literatura mainstream, que considera o desen-
volvimento da Gestdo Socioambiental Empresarial de forma normativa. Basicamente, o pen-
samento critico constata que o Desenvolvimento Sustentavel ndo se restringe a garantia da
preservacdo ambiental, mas refere-se a distribuicdo mais equanime do acesso aos recursos e

possibilidades de participacédo social.

Autores de linha critica afirmam que a literatura dominante sobre o Desenvolvimento Susten-
tavel apresenta uma abordagem restrita a logica da eficacia no uso dos recursos e na gestdo
dos negdcios, com uma abordagem normativa e técnica, que pode ser designada por funciona-
lista, sob a égide do modo de producédo do capital, sendo incontestavel o paradigma do lucro.
A abordagem normativa ndo apreende a existéncia de varios modelos de desenvolvimento

concomitantes, deixando em segundo plano um aspecto essencial: a influéncia das premissas
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sociais e politicas ideoldgicas para o desenvolvimento de estratégias de Desenvolvimento
Sustentavel. Nesse sentido, mostra-se uma lacuna na compreensdo dos fatores que envolvem
o Desenvolvimento Sustentavel, pois ha diferentes interesses, atores sociais, disputas e nego-
ciacOes, nao sendo viavel explorar uma proposta de abordagens e de praticas de Desenvolvi-

mento Sustentavel sem analisar o cendrio social, econémico e politico.

A abordagem critica reorganiza a relacdo entre a forma de producédo da sociedade contempo-
ranea e a participacao das empresas no contexto do Desenvolvimento Sustentavel, demandan-
do profundas alteracbes organizacionais e legais. Por exemplo, a literatura critica aponta que a
abordagem proativa das empresas se restringe a conjugar melhorias ambientais para atingir
patamares mais altos de desempenho econémico, e que 0 jogo ganha-ganha so traz beneficios

para as empresas.

Em sintese, a literatura critica coloca em xeque a viabilidade de um modelo de Desenvolvi-
mento Sustentavel em que ndo haja contradicdes e, por consequéncia, escolhas. Como um
desdobramento, o papel das empresas também é questionado, uma vez que ndo se pode vali-
dar o0 modelo normativo de Gestdo Socioambiental Empresarial, baseado em uma perspectiva
“ganha-ganha”, ou seja, quanto mais a empresa evolui, maior sua contribuigcdo para o Desen-

volvimento Sustentavel.

A partir desse contexto, nasce a necessidade de incluir esses aspectos politicos, as contradi-
cOes, as relacbes de poder entre organizagdes para captar “como alcancar a sustentabilidade”,
aproveitando as referéncias da literatura critica sobre o assunto, e ndo apenas um referencial
normativo. Reiterando, a literatura critica mostra que abordar problemas socioambientais ape-
nas do ponto de vista técnico ndo permite a consecucdo de uma referéncia de Desenvolvimen-
to Sustentavel, pois esta envolve muito mais que receitas regulatorias, exigindo profundas
transformacdes. Uma sociedade sustentavel requer novos padrdes de produgdo e consumo,
orientados por outras diretrizes além da eficiéncia na gestdo de recursos e negocios, isso €, a
revisdo da quantidade e qualidade da prépria producdo e consumo de bens e servicos, e de sua
distribuicdo. Recursos concentrados ndo permitem atender as necessidades basicas da popula-
c¢do, gerando, de um lado, excesso de consumo e degradacdo ambiental por superabundéncia
de residuos e, de outro, restricbes de acesso a bens essenciais. Tratar esses problemas implica
transformactes nas relagbes de ascendéncia entre os diversos segmentos da sociedade em

ambito mundial.



Partindo da premissa de que o pensamento funcionalista ndo inclui os aspectos de disputas
inerentes a qualquer transformacé&o social, o esfor¢o tedrico da tese esta concentrado na anali-
se das “fissuras de uma concepc¢do engessada e normativa”, insuficiente para o entendimento
da amplitude das questBes inerentes a busca do Desenvolvimento Sustentavel (LIMA, 2009).
Considerando o hiato entre o referencial tedrico critico e 0 mainstream, a presente pesquisa
explora aspectos de arbitrio, relacionando arranjos organizacionais com rela¢fes de poder.
Concluindo, o objetivo da presente tese € acrescentar ao pensamento dominante na area de
estratégia de operacdes elementos que vao além de uma visdo baseada na gestdo de recursos e
negdcios, incluindo condicdes e dimensdes politicas, sendo que a base do pensamento critico
vem da literatura no campo de estudos organizacionais, especializada no tratamento desse tipo

de abordagem.

Para atender a esse objetivo, foi realizada a anélise de um caso e foram feitas entrevistas com

especialistas da area, de forma a responder & seguinte questéo:

E possivel ampliar os debates da literatura de producdo e operagdes, de modo a incorporar
discussdes sobre Desenvolvimento Sustentavel e Gestdo Socioambiental Empresarial elabo-

radas na area de estudos organizacionais?

A resposta a essa pergunta faz com que o debate em producéo e operacfes avance, na medida
em gue é forcado a encarar algumas questdes que vém recebendo pouca atencédo na literatura.
Dada a complexidade da discussdo e a multiplicidade de atores envolvidos, analisar os pro-
blemas a partir de pontos de vistas diversos pode trazer novas respostas e novas questdes para

o debate em Desenvolvimento Sustentavel.

O Desenvolvimento Sustentavel ndo se restringe ao campo de atuacao empresarial, mas inclui
governos, sociedade civil, organizacGes internacionais entre outras instituicbes. Entretanto, as
empresas sdo um dos stakeholders de grande responsabilidade na producéo de impactos soci-
ais e ambientais, hoje buscando se adiantar aos efeitos, como instituicdes provedoras de “so-
lucbes” e ndo geradoras de problemas (BANSAL, 2011). Por isso, as concepcdes sobre as
estratégias e praticas referentes a Gestdo Socioambiental Empresarial sdo o foco de anélise da

tese.



Objetivo Geral

Identificar as contribuicdes que a abordagem critica pode trazer para a discussdo sobre De-
senvolvimento Sustentavel e Gestdo Socioambiental Empresarial no campo de producédo e

operagéao.

Objetivos especificos

e Delinear os modelos de Desenvolvimento Sustentavel e de gestdo socioambiental;

e Entender a visdo de especialistas e de gestores acerca do Desenvolvimento Sustenté-
vel e de Gestdo Socioambiental Empresarial;

e Identificar como o0s debates feitos na area de estudos organizacionais dialogam com

as discussOes da area de producao e operagoes.

Para responder a pergunta proposta na tese, foi realizado um estudo exploratério, com entre-
vistas feitas junto a especialistas da area de sustentabilidade e executivos de uma empresa do

setor quimico, com visitas a empresa e respectiva fabrica.

O estudo se justifica na medida em que, embora boa parte da literatura reforce o imperativo da
sustentabilidade, muitas vezes a partir de referéncias economicistas ou idealistas, o que se
observa na préatica é que ha diversas contradicdes ndo exploradas na visao da gestdo socioam-
biental e do Desenvolvimento Sustentavel. Por outro lado, muitas vezes a literatura mais criti-
ca é vista puramente como material académico e que ndo dialoga com as préaticas do setor.
Neste sentido, entender de que maneira ambiguidades e aspectos politicos podem ser observa-
dos nos processos de aceitacdo e implantacdo da gestdo para a sustentabilidade enriquece os
debates na area e, a0 mesmo tempo, reitera a importancia da literatura critica para o entendi-
mento de uma realidade nédo idealizada. Assim, a tese acrescenta uma contribuicdo teorica ao
adicionar elementos do pensamento critico para as concepgdes que orientam as praticas de
Desenvolvimento Sustentavel e de Gestdo Socioambiental Empresarial. Essa contribuicdo
pode ser justificada nos argumentos de pesquisadores citados a seguir, que relatam a necessi-

dade de se perscrutar 0 tema com maior acuidade.

Carter e Rogers (2008) apontam que a definicdo de sustentabilidade comecou a aparecer na

area de gestdo e operacdo, e sugerem aprofundamento de pesquisas na area. Abdala (2013, p.
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19) mostra que “a revisdo bibliogréafica sobre o assunto tem sido estudada de maneira incon-
sistente, 0 que reforca a necessidade da continuidade de estudos nesta area”. Seuring e Muller
(2008) relatam a auséncia de integracdo das trés dimens@es da sustentabilidade (ambiental,
econdmica e social) nas analises sobre o tema. Outras pesquisas enfatizam a necessidade da
criacdo de critérios que ajudem a avaliar o desenvolvimento da Gestdo Socioambiental Em-
presarial (ARAGON CORREA; LOPEZ, 2007; WALLS et al., 2011; AMINI; BIENSTOCK;
2014). Amini e Bienstock (2014) destacam a importancia atual de investigacdes que validem
de forma académica e empirica o referencial de sustentabilidade. Aragon Correa e LOpez res-
saltam que as “‘estratégias socioambientais proativas tém sido propostas como algo urgente”,
mas “muitos gestores e partes interessadas estdo descobrindo que algumas abordagens proati-
vas podem perpetuar ou até mesmo aumentar os problemas socioambientais, ou ndo ter retor-
nos claros” (ARAGON CORREA; LOPEZ, 2007, p. 375). Os autores seguem afirmando que
enquanto algumas empresas conseguem evoluir no campo socioambiental por iniciativa pro-
pria, outras precisam de referéncias para uma abordagem mais estruturada quanto ao enfren-
tamento dos problemas socioambientais. Eles concluem apontando a importancia de elaborar
estratégias baseadas em anélises aprofundadas e sistematizadas, e ndo em prescricdes de cara-

ter generalista.

Bansal (2011) é uma das autoras que adota a classificacdo de um processo progressivo em trés
ondas (ou fases). A primeira é referente a uma atitude meramente reativa, em que a empresa
se restringe a atender as leis. Posteriormente, a questdo passa a ter um carater preventivo. Por
fim, as empresas adquirem uma postura estratégica, buscando a sustentabilidade. Essas passa-
gens e respectivas caracteristicas ndo serdo discutidas no presente momento, mas na secao
2.2, que trata da Gestdo Socioambiental Empresarial. O que importa destacar nesse topico é a
consideracdo da autora sobre os desafios que essas ondas representam para a administracdo
empresarial, e como isso implica necessidade de analises que aprofundem as mudancas nas
abordagens corporativas. Além disso, segundo Banerjee (2011), embora a literatura seja inter-
nacional, € dada pouca atencdo quanto a influéncia das grandes corporagdes em paises em
desenvolvimento. Alves e Nascimento (2013) também abordam a falta de referéncias nos pai-
ses em desenvolvimento e apontam a lacuna de conceitos para dar fundamentos as pesquisas
sobre sustentabilidade no Brasil. Outro fator de destaque & mencionado por Milne et al.
(2006), segundo os quais ha um namero menor de autores com abordagem critica, 0 que en-
dossa a relevancia de estudos que contribuam para lancar novos insights sobre Desenvolvi-

mento Sustentavel e Gestdo Socioambiental Empresarial.



Quanto a estrutura, o presente trabalho principia com uma revisdo do conceito de Desenvol-
vimento Sustentavel, entendendo que essa discussdo é fundamental para a elaboracdo de refe-
réncias para estratégias de Gestdo Socioambiental Empresarial. O debate sobre Desenvolvi-
mento Sustentavel parte de um ponto de vista analogo a uma filosofia que pautaria todas as
relagcbes dos seres humanos com o ambiente, mas progressivamente vai sendo traduzido para

discussdes mais pragmaticas.

A seguir, sdo apresentadas as principais teorias do pensamento mainstream sobre a Gestdo
Socioambiental Empresarial. Esta se¢do se aproxima de um campo académico mais préximo
das empresas e de outras organizacfes, que visam a transformar as discussdes sobre ambiente
e sociedade em mecanismos e técnicas gerenciais, a fim de produzir e entender a vantagem

competitiva produzida pela adocdo dessas praticas.

Tratou-se, ainda, de discutir a literatura critica sobre o desenvolvimento socioambiental. Bus-
cou-se, com isso, apontar as lacunas presentes na teoria mainstream e abrir espaco para as
discussdes que foram enfatizadas no trabalho. E interessante destacar que a busca por essa
discussdo aconteceu apos o inicio da pesquisa de campo, quando se percebeu que as teorias
abordadas na secéo anterior ndo contemplavam a complexidade e as ambiguidades presentes
no processo de adogdo das praticas de gestdo socioambiental.

Essa discussdo teve continuidade na analise de dados, que apontou lacunas nas proprias falas
dos entrevistados. Desta maneira, a investigacdo do material colhido em campo seguiu 0
mesmo roteiro da discussdo tedrica, pois o referencial mainstream €, em certa medida, o

mesmo que aparece nas falas dos entrevistados.

Dentre os principais resultados encontrados, destaca-se a falta de um pensamento mais critico
quanto a concepcao de Desenvolvimento Sustentavel e Gestdo Socioambiental Empresarial
por parte dos entrevistados. Sua percepgdo segue uma orientagdo normativa (alinhada a litera-
tura mainstream), pautada por aspectos técnicos, segundo a qual as mudancgas empreendidas
pelas empresas no contexto da sustentabilidade se restringiriam basicamente a conjugar pro-
gressos na performance ambiental e operacional, com vistas a propiciar melhorias no desem-

penho econémico.



Considerando que a discussdo vigente sobre o Desenvolvimento Sustentivel refere-se a “co-
mo alcanga-10”, o que envolve um processo de negociagdo entre os diferentes stakeholders e
interesses em pauta, notou-se auséncia da percepcdo de contetdos criticos e contraditérios

quanto a concepcao de Desenvolvimento Sustentavel e Gestdo Socioambiental Empresarial.

Por fim, foi dada muita énfase ao papel das empresas na conducdo do Desenvolvimento Sus-
tentavel, podendo-se inferir que, para os entrevistados, a lideranca da promocao da sustentabi-
lidade esté a cargo das empresas. I1sso constitui um aspecto preocupante, considerando a rele-

vancia da atuacdo do Estado na promocdao dos direitos sociais.



2. Referencial Tebrico

Este capitulo trata da fundamentacéo teorica, apresentando os conceitos aplicados no presente
estudo, que dao suporte para a realizacdo da pesquisa, conforme revisao bibliogréafica realiza-
da em publicacdes nacionais e internacionais. Inicialmente € feita uma apresentacdo dos dife-
rentes modelos de Desenvolvimento Sustentavel, analisando as particularidades, convergén-
cias e divergéncias entre eles, considerando as implicagdes para a sua institucionalizag&o.
Posteriormente, apresentam-se duas correntes de pensamento sobre a Gestdo Socioambiental
Empresarial, a primeira chamada de literatura mainstream ou dominante, com caracteristicas
prescritivas, normativas e técnicas. A segunda, de cunho critico, explora aspectos politicos da
Gestdo Socioambiental Empresarial. A primeira linha de pensamento é apresentada primeiro,
sem nenhum questionamento, como se a autora assumisse seus pressupostos. A seguir, quan-
do a literatura critica € abordada, os mesmos contetudos sdo retomados, mas sob a perspectiva

critica, de forma a apontar as principais diferencas entre as duas correntes de pensamento.

2.1 Conceito de Desenvolvimento Sustentavel

Conceber orientagfes para um desenvolvimento capaz de equilibrar demandas econémicas,
ambientais e sociais tem sido uma tarefa desafiadora, complexa e marcada por muitos debates
e divergéncias (BERARDI, 2012). Essas pressdes ganharam forca nas Gltimas décadas e seus
reflexos podem ser observados em marcos historicos e institucionais no mundo. O conceito de
Desenvolvimento Sustentavel passou por varias transformacdes, e desse processo decorre sua
institucionalizacdo, com suas respectivas estratégias de consecucdo. Bruckmeier (1994, p.
153) define com clareza essa relagéo entre “[...] estratégia como fendmeno hibrido, que tanto
repousa sobre fundamentacdes teoricas (conceitos), como é pensado em categorias de acdes

politicas e formulado em vista de sua aplicagéo”.
Dessa forma, a primeira questdo referente ao objeto de estudo desta tese reside na compreen-
sdo dos elementos que compdem o conceito de Desenvolvimento Sustentavel. A génese desse

conceito se constroi a partir de pressupostos, com implicagdes para formulacéo de estratégias

10



(BANERJEE, 2008a). Ao longo do tempo, muitas instituicbes propuseram diferentes acep-
¢cBes (mesmo concomitantemente) sobre modelos de Desenvolvimento Sustentavel. Nesta
revisao tedrica, compete destacar como a nogéo de cada definicdo resulta de suas premissas, e

como isso impacta no estabelecimento de uma agenda.

Para Nobre e Amazonas (2002), ndo é possivel determinar quem cunhou a expressao Desen-
volvimento Sustentavel. Segundo os autores, é plausivel que a ado¢do dessa nomenclatura
tenha ocorrido por meio do Simpdsio das Nagdes Unidas sobre as inter-relagcdes entre Recur-
sos, Ambiente e Desenvolvimento, conhecido como Conferéncia de Estocolmo, em 1972,
seguido da producéo do livro The limits of growth. Essa publicacdo tratava o Desenvolvimen-
to Sustentavel segundo a problematica da renovacdo dos recursos naturais, bem como da

perspectiva dos processos econdémicos e sociais.

O conceito ganha destaque em nivel global com o International Union for Conservation of
Nature (IUCN), por meio do World Conservation Strategy (WCS, 1980), que difunde o ter-
mo, com énfase no objetivo de “alcancar o Desenvolvimento Sustentavel por meio da conser-
vacdo dos recursos vivos” (NOBRE; AMAZONAS, 2002, p. 38). Nota-se que o contetdo do
conceito abrange essencialmente a conjugacéo entre preservacao de recursos naturais e desen-
volvimento, sem preocupacdes relativas a ordem politica e a economia mundial, guerra e ar-
mamento, populacdo e urbanizacdo (LELE, 1991, p. 610). Neste caso, nota-se a auséncia de
articulacdo entre propositos econdmicos, ambientais e sociais, sendo que a base do conceito
estrutura-se exclusivamente em interesses relativos a questdes econdmicas e ambientais, de-
notando-se a auséncia de dicotomias e conflitos, tipicos de situagdes em que ha varios interes-
ses e atores sociais em jogo. Conforme Nobre e Amazonas (2002, p. 38), essa abordagem ¢é
“incapaz de lidar com questfes controversas e delicadas”. Nesse contexto, acordos politicos e
internacionais nao integraram o contetdo da discussdo, o que inviabilizou 0 avan¢o de um

tratamento negociado quanto a uma agenda de Desenvolvimento Sustentavel.

Lélé (1991) apresenta uma contribuigdo substantiva ao debate sobre o significado do Desen-
volvimento Sustentavel, afirmando que “a pergunta ndo é mais se o desenvolvimento e ques-
tdes ambientais sdo compativeis”, mas sim, “como alcancar o Desenvolvimento Sustentavel”.
Quando o autor introduz a questéo de “como alcancar”, ele faz uma aluséo a “quem e aquilo
que estdo em jogo”. “Quem” sdo os stakeholders envolvidos, incluindo sua capacidade de

influéncia na arena politica; enquanto “aquilo” remete novamente aos conteudos que d&o base
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as diretrizes das praticas. Por exemplo, se 0 Desenvolvimento Sustentavel é compreendido
exclusivamente como a busca pela manutencdo do desenvolvimento econdmico concomitan-
temente com a preservacdo dos recursos naturais, muito provavelmente as acdes buscam a
ecoeficiéncia, ou seja, a eficacia da producdo, sendo que o uso eficiente dos recursos naturais
€ um meio para isso. Nesse caso, ndo ha paradoxos, escolhas e acordos, pois aspectos politi-
cos ndo permeiam a discussédo. Entretanto, quando existe necessidade de escolhas entre a di-
namica da eficacia e questdes relativas a justica social, muito possivelmente havera contradi-

cOes e conflitos entre os stakeholders, suas posicdes e necessidades envolvidas.

O autor faz um resumo de alguns desdobramentos do conceito segundo diversas institui¢oes.
The United Nations Environment Program (UNEP) divulgou uma resposta ao conceito do
W(CS, sinalizando que o Desenvolvimento Sustentavel envolve mais do que aspectos de uso

eficiente de recursos, pois inclui:

Ajuda a populacéo em situacdo de extrema pobreza, pois essa condicdo de falta de re-

cursos implica necessariamente a provisdo da subsisténcia com danos ambientais;

e Desenvolvimento da autonomia socioeconémica, com preservacao dos recursos natu-
rais;

e Iniciativas voltadas ao ser humano (ou bem estar humano);

e Apoio a saude, tecnologia apropriada, seguranca alimentar e acesso a agua potavel.

O mesmo autor comenta outros trabalhos, como o de Jacobs, Gardner e Munro (1987), segun-

do os quais 0 Desenvolvimento Sustentavel busca responder a cinco necessidades:

e Integracdo entre desenvolvimento e conservacdo ambiental;

e Satisfacdo das necessidades basicas humanas;

e Equidade e justica social,

e Autonomia social e diversidade cultural;

e Manutencdo da integridade ecoldgica (ex: ciclos naturais, cadeias alimentares, entre

outros).

E possivel agrupar em trés fases, com suas respectivas definicdes, a inclusdo das questdes

socioambientais na agenda publica (BARBIERI, 2011). A primeira fase se estende do inicio
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do século XX até 1972, sendo caracterizada por um tratamento pontual das questdes ambien-
tais (basicamente acordos para protecdo de espécies). A segunda fase teve inicio em 1972,
com a Conferéncia das Nacdes Unidas para o Meio Ambiente Humano, realizada em Esto-
colmo. A visdo do desenvolvimento para além da questdo tecnoldgica strictu senso introduziu
a varidvel socioambiental. Em 1987, a Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvol-
vimento (World Commission on Environment and Development — WCED), criada em 1982,
divulgou um documento chamado Nosso futuro comum (Our common future), também conhe-
cido como Relatorio Brundtland, segundo o qual “Desenvolvimento Sustentavel é aquele que
satisfaz as necessidades presentes, sem comprometer a possibilidade de as proximas geracoes
suprirem suas proprias necessidades” (WCED, 1987, p. 43). Nesse documento encontram-se

0s seguintes objetivos derivados do conceito de Desenvolvimento Sustentavel:

I.  retomar o crescimento como condi¢do necesséaria para erradi-
car a pobreza;
Il.  mudar a qualidade do crescimento para torna-lo mais justo,
equitativo e menos intensivo em matérias-primas e energia;
I1l.  atender as necessidades humanas essenciais de emprego, ali-
mentagdo, energia, agua e saneamento;
IV.  manter um nivel populacional sustentavel;
V.  conservar e melhorar a base de recursos;
VI.  reorientar a tecnologia e administrar riscos;

VII.  incluir o meio ambiente e a economia no processo decisorio;
VIII.  reorientar relagdes econdmicas internacionais (WCED, 1987,
p. 49)

IX.  posteriormente algumas instituicGes (como UNEP) incluiram a
participacao (atores sociais) como requisito para o Desenvol-
vimento Sustentéavel.

Para alguns autores (BROOKFIELD, 1998; NOBRE, 2002; LIMA, 2009), a grande contribui-
cdo da concepc¢do de Desenvolvimento Sustentavel do World Commission on Environment
and Development (1987) reside em seu carater fortemente politico, social e econdmico, em
detrimento de prescricbes mais técnicas. Em outras palavras, o relatorio abre perspectivas
para discussdao sobre como as condic¢des sociais influenciam a sustentabilidade ecologica ou,
ao contrario, tornam a interagao entre ser humano e natureza insustentavel. Além disso, refor-

ca a necessidade de transformacdes legais e institucionais.

Nobre e Amazonas (2002) afirmam que o Relatorio Brundtland foi propositalmente um do-

cumento de teor politico, muito mais do que um tratado cientifico. Sua forca reside na propos-
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ta de transformacéo legal e institucional, seja nacional, seja internacional, uma contribuigéo
essencial para a politizacdo dos problemas ambientais e sua inexoravel articulacdo com pro-
blemas de desigualdade, pobreza e politicas de comércio internacional. Como desdobramento,
abriu espaco para a inclusdo de conceitos politicos e econdmicos no contexto do Desenvolvi-

mento Sustentavel.

Conforme Lima (2009), a publicacdo do Relatdério Brundtland representou um “salto qualita-
tivo” na discussdo, pois apresentou uma definicdo de Desenvolvimento Sustentavel voltada a
conjugar desenvolvimento e meio ambiente. Isso possibilitou o estabelecimento de uma agen-
da de propostas, buscando “modelos capazes de conciliar a atividade econdmica e a protegédo
ambiental” (LIMA, 2009, p.151), evitando posi¢cdes baseadas em impasses. Para o autor, a
contradicdo (e o respectivo impasse) sO existe em funcdo das premissas do modelo de desen-
volvimento em vigéncia. Em outras palavras, o que estd em jogo ndo é “se € possivel haver
desenvolvimento concomitantemente com protecdo ambiental”, mas “qual modelo de desen-

volvimento permite alcancar a sustentabilidade”.

Embora o esfor¢o de criar diretrizes para o Desenvolvimento Sustentavel com a publicagéo do
Relatorio Brundtland tenha representado um avanco, a definicdo proposta no documento foi
considerada vaga e de dificil aplicacdo (CARTER; ROGERS, 2008; OKONGWU et al.,
2013). Segundo Carter e Rogers (2008), para que se possa operacionalizar o conceito, é preci-
so identificar as tecnologias e recursos capazes de satisfazer as necessidades das intragera-
cOes, compreender qual a contribuicdo de cada stakeholder no Desenvolvimento Sustentavel.

Vale a pena esclarecer um aspecto: 0 modelo de desenvolvimento proposto se contrapde a
degradacéo da vida social e ambiental. Ou seja, ndo se trata apenas da manutencdo de recursos
fisicos, mas da manutencdo da sustentabilidade das condi¢bes de vida humana. Por isso, ndo
ha contradicdo entre desenvolvimento social e preservacdo do meio ambiente, uma vez que a
proposta consiste de um novo modelo de desenvolvimento (LELE, 1991). Para Lima (2009),
esta proposta inclui conteudos politicos e ideologicos, sendo que a institucionalizagdo do De-
senvolvimento Sustentavel exige um “modelo civilizatério baseado em opc¢es politicas e va-
lorativas predatorias a vida social e natural” (LIMA, 2009, p. 153). Banerjee (2008) corrobora
as premissas e defende que a sustentabilidade precisa ser abordada em um @mbito maior, o da
economia politica, e ndo apenas de aspectos normativos que promovam melhorias funcionais

no aproveitamento de recursos.
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Nota-se quantos conteldos e varidveis podem ser levados em considera¢do na abordagem do
tema. Merece énfase o fato de que esses contelidos ndo sao isentos de valores ou de “visdes de
mundo”; ao contrario, expressam exatamente significados provenientes de posi¢cdes politicas.
Traduzindo em palavras simples, “quem esta em jogo?”, “em qual posicao?”, “qual a sua au-

tonomia?”, “por qual motivo?”.

Nesta tese, 0 conceito de Desenvolvimento Sustentavel adotado é aquele que inclui questdes
de natureza politica, baseado na reorganizacdo das capacidades de crescimento nos novos
moldes econdmicos, politicos e culturais. Trata-se de uma revisdo de um modo de producéo,

consumo e até de estilo de vida do ser humano.

As empresas sdo um dos mais importantes stakeholders envolvidos na producao de impactos
sociais e ambientais. Além de serem provedoras de bens e servigos, elas muitas vezes estdo
inseridas em um contexto globalizado, com sua producdo organizada na forma de cadeias de
suprimento distribuidas em nivel internacional. Isso implica arranjos institucionais que per-
passam diversos paises, leis, contextos sociais, politicos e econdbmicos. Esses aspectos sao
essenciais para a percepcao do arcabouco institucional de base para a formulagéo de diretrizes
de Gestdo Socioambiental Empresarial. Por isso, as estratégias e as praticas referentes a Ges-
tdo Socioambiental Empresarial sdo um foco de analise relevante quanto a sua contribuicéo

para o Desenvolvimento Sustentavel.

Retomando o problema da tese, por um lado, a literatura mainstream aborda a importancia da
atuacdo empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel, mas ndo o faz de maneira critica, ao
contrario, propde solu¢des normativas e técnicas. Por outro lado, o pensamento critico fornece
bases para reflexfes, apontando os hiatos da literatura dominante. Permite, dessa maneira,
debater as incongruéncias entre conceitos e praticas, reforcando a importancia de se perscru-
tar, ao longo da anélise, o significado dessas incongruéncias. Dessa forma, o exercicio tedrico
do presente estudo consiste em identificar as lacunas entre os conteidos do pensamento criti-
co em contraposicdo ao normativo, tendo como foco as praticas de Gestdo Socioambiental
Empresarial. Por exemplo, uma abordagem pode ser considerada conservadora (mainstream)
justamente por analisar os efeitos dos problemas gerados pelas empresas, e ndo as causas.
Nesse caso, as praticas de gestdo socioambiental tenderdo a buscar resolver os problemas com

solucBes técnicas (LIMA, 2009, p. 154), em vez de lidar com a complexidade dos problemas
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envolvidos, o que exigiria romper com diretrizes voltadas apenas a manter a producao, questi-

onar a logica exclusivamente instrumental e econémica.

O leitor encontrara neste trabalho varias vezes o termo “literatura mainstream”, que se refere
exatamente a forma normativa e técnica com que a Gestdo Socioambiental Empresarial é tra-
tada pela maior parte dos autores. E como se houvesse uma série de requisitos a serem execu-
tados para que se possa chegar a um nivel progressivo de exceléncia na Gestdo Socioambien-
tal Empresarial (de uma abordagem reativa a uma abordagem estratégica). A tese parte do
principio de que a Gestdo Socioambiental Empresarial ndo se restringe ao cumprimento des-
sas técnicas, mas que ha uma tarefa desafiadora: a de lidar com quesitos conflituosos.

E importante dar énfase ao fato de que a tese ndo visa a estabelecer uma légica de critica des-
trutiva, ao contrario, o objetivo proposto é o da contribuicdo. Dito em outras palavras, objeti-
va-se prover conteudos que possam ser acrescentados na constituicdo de praticas de Gestdo
Socioambiental Empresarial. Seguindo esse raciocinio, a proxima secéo apresenta os princi-

pais elementos discutidos no campo da Gestdo Socioambiental Empresarial.

Em um primeiro momento, sdo apresentadas as concepc¢des normativas (secdo 2.2). Posteri-
ormente, sdo apontadas as concepces criticas (secdo 2.3), para propor uma reflexdo relativa
as premissas normativas em questdo. O texto é construido de forma a contrapor os argumentos
de natureza técnica, que consideram o desenvolvimento da Gestdo Socioambiental Empresari-
al segundo um fluxo linear, cumulativo, e sem contradi¢des, aos argumentos da literatura cri-
tica, que aponta os conflitos que precisam de negociacdes e mudancas estruturais na condugéo
de questdes socioambientais.
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2.2 Gestdo Socioambiental Empresarial: Uma abordagem normativa

Neste capitulo sera feita uma revisdo das premissas e dos desdobramentos da Gestdo Socio-
ambiental Empresarial sob a 6tica normativa. Para maior clareza, os principais pressupostos
dessa linha de pensamento serdo expostos aqui sem andlise critica, que sera realizada no capi-
tulo seguinte. Parte dos autores citados nesta secdo apresentam algumas concepgdes criticas,
que ndo foram apresentadas por motivos didaticos.

Nascimento et al. (2008, p. 18) descrevem a Gestdo Socioambiental Empresarial da seguinte

forma:

A gestdo socioambiental [...] de uma organizacdo consiste na insercdo da variavel
socioambiental ao longo de todo o processo gerencial de planejar, organizar, dirigir
e controlar, utilizando-se das fun¢Ges que compdem esse mercado gerencial, bem
como das intera¢fes que ocorrem no ecossistema do mercado, visando a atingir seus
objetivos e metas da forma mais sustentavel possivel.

Pesquisadores afirmam que, de maneira geral, o desenvolvimento de acfes sustentaveis em
empresas € impulsionado por fatores externos, como a legislacdo, pressdo dos consumidores e
dos stakeholders. Assim, em um primeiro momento, a abordagem da empresa € reativa e des-
tina-se a atender a legislacdo ambiental, considerando a exigéncia legal como custo adicional.
Nesse caso, a empresa restringe-se a atender as exigéncias de reduzir a emissdes de gases e a
geracdo de residuos sélidos, implementar ou aperfeicoar a gestao de riscos, satde do trabalha-
dor, entre outras (HUNT; AUSTER, 1990; SEURING; MULLER, 2008; BANSAL, 2011;
AMINI; BIENSTOCK, 2014; JABBOUR 2015).

Posteriormente, como um desdobramento estratégico, as empresas buscam melhorias ambien-
tais, com inovacdes em seus equipamentos tecnoldgicos, para gerir seus recursos de forma a
prevenir a poluicdo (HART; DOWELL, 2011; ARAGON CORREA, 2013). Hart (1995) apre-
senta um trabalho classico, defendendo a importancia de “prevenir a poluicdo em lugar de
limpa-la apos a producdo”. A tecnologia usada para tratamento da poluicdo apés a producéo é
chamada de end of pipe, ou “fim de tubo”, enquanto tecnologias mais avancadas alteram a

forma de producdo, minimizando residuos.
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Klassen e Whybark (1999) e Klassen e VVachon (2003) enfatizam a necessidade de abordagens
mais evoluidas da gestdo socioambiental. Para os autores, deve-se buscar a proatividade e
acOes capazes de promover alteracdes no ambiente das operacdes, voltando ao investimento

em melhorias ou inovacdo de produtos e processos (e minimizacao de residuos).

Em suma, a evolucdo da gestdo socioambiental resulta de processos de progresso no aprendi-
zado no tratamento das questdes socioambientais. A fase inicial envolve atividades exclusi-
vamente voltadas para atender a legislacdo ou as pressdes sociais (HUNT; AUSTER, 1990).
O investimento em melhorias operacionais ocorre de forma concomitante com mudangas in-
traorganizacionais (no interior da empresa), com o envolvimento de departamentos, incorpo-
racdo da questdo socioambiental no planejamento, bem como de valores corporativos, geren-
ciais e estratégias de negocio da empresa. Além disso, inicia-se o envolvimento dos stakehol-
ders, promovendo mudancas interorganizacionais (relacfes entre as empresas), como a inte-
gracdo com a rede de suprimentos na busca de solugdes mais eficazes (JABBOUR;
ALMADA SANTOS, 2006; BARBIERI, 2011; WALLS; PHAN; BERRONE, 2011;
JABBOUR, 2013; AMINI; BIENSTOCK, 2014).

Levando em conta 0s argumentos citados acima, pode-se afirmar que a evolucdo ideal da ges-
tdo socioambiental ocorre da seguinte forma: as leis e pressdes sociais implicam mudancas
nas estruturas organizacionais das empresas, 0 que induz as empresas a atuarem em rede,

formando a Cadeia de Suprimentos Verde (GSCM) e, posteriormente, a Sustentavel.

Hart (1995), Klassen e Whybark (1999) e Klassen e Vachon (2003) afirmam que a forma de
producdo econémica (tecnologia com aumento do uso de recursos e de geracao de residuos)
ndo é ambientalmente sustentavel. Os autores defendem que a estratégia empresarial deve ser
orientada pela competéncia do uso de matéria-prima. O investimento em melhorias operacio-
nais continuas propicia diminuigéo na utilizacdo de recursos, com menos emissdes, residuos,
sobras e desperdicios, o que resulta em custos mais baratos para matéria-prima e disposi¢do

das sobras, conceito conhecido como ecoeficiéncia.

As mudancas no ambito operacional ocorrem de forma concomitante com mudangas intraor-
ganizacionais (no interior da empresa), com o envolvimento de departamentos, incorporagao
da questdo socioambiental no planejamento, valores corporativos, gerenciais e estratégias de

negocio da empresa. Klassen e Whybark (1999) afirmam que, quando a gestdo ambiental é
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tratada por um departamento isolado, ndo ha progresso substantivo para o Desenvolvimento
Sustentavel. As tecnologias de investimento ambiental para prevencdo da poluigdo sé resul-
tam em melhor desempenho (econémico e ambiental) quando articulados a estratégias geren-
ciais e de processos de manufatura. Segundo Klassen e VVachon (2003) as manufaturas podem
melhorar sua gestdo pesquisando e desenvolvendo tecnologias com potencial de prevengéo da
poluicdo em lugar do seu controle.

Jabbour e Almada Santos (2006) exploram as mudancas organizacionais ocorridas em funcgéo
desse processo evolutivo. Ha um paralelo entre as afirmacGes destes Gltimos autores e as pro-
posicOes de Klassen e Whybark (1999), pois todos atentam para a necessidade de uma inte-
gracao organizacional como estratégia de suporte para o processo evolutivo da gestdo ambien-
tal. A abordagem reativa é caracterizada pelo controle da poluicdo, em lugar de sua preven-
¢ao, por um raro envolvimento da alta direcdo e atuacGes restritas as areas de geracao de polu-
icdo. A segunda abordagem é transitdria, conjuga atitudes reativas e proativas. Sua caracteris-
tica é de prevencdo da poluicdo, com periddico envolvimento da alta direcédo, e inclusdo de
ouras areas no tratamento da questdo ambiental. Por fim, a abordagem estratégica é de natu-
reza proativa, com envolvimento permanente, sendo que as atividades ambientais estdo dis-
seminadas por toda a empresa (JABBOUR; ALMADA SANTOS, 2006; BARBIERI, 2011).

Como desdobramento, essa abordagem implica a integracdo dos membros da cadeia, de forma
a promover esforgcos conjuntos na busca de solucdes para melhoria do uso dos recursos e mi-
nimizacao do impacto ambiental desde a extracdo dos recursos até a disposicao final dos pro-
dutos (SHIRIVASTAVA, 2007). Dessa forma, a gestdo da cadeia de suprimentos esta associ-
ada a uma série de praticas ambientais ou verdes (AGERON; GUNASEKARAN;
SPALANZANI, 2012), por exemplo, a Producdo mais Limpa, o Ecodesign e a Ecologia In-
dustrial, todos exemplos de modelos orientados pela ecoeficiéncia (JABBOUR, 2010;
SARKIS, 2012).

Nas palavras de Nascimento, Lemos e Mello (2008, p. 18), a dimensdo socioambiental rela-
ciona valores fundamentais da vida em sociedade — como direitos humanos, dos empregados e
de grupos de interesse — com a protecdo ambiental. Por isso, para 0s autores, essa é a dimen-
sdo mais dificil de ser implementada, o que pode ocorrer por meio de agdes pontuais, ou de
maneira a envolver toda a organizacdo, alinhando-se a estratégia da empresa (PORTER;

KRAMER, 2006). Nessa linha de raciocinio, a gestdo socioambiental adquire uma dimenséo
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estratégica quando esta de acordo com a estratégia geral da organizagdo ou quando dela faz
parte. Para esses autores, a falta de sucesso na experiéncia de certas empresas com relagdo as
iniciativas de gestdo socioambiental é diretamente ligada ao fato de nédo ter havido associagédo

entre a estratégia geral da empresa e a gestdo socioambiental (NIDUMOLU et al., 2009).

Ateé o presente momento foram apontadas caracteristicas gerais do desenvolvimento da Gestdo
Socioambiental Empresarial. A seguir sera feita uma explicacdo mais detalhada que visa a
facilitar uma abordagem didatica, apresentando mudancas concomitantes nas empresas, con-
siderando os contextos legais e relativos as pressdes da sociedade civil, alteragdes nas estrutu-
ras organizacionais, desenvolvimento da Gestdo da Cadeia de Suprimento Verde e da Gestéo

da Cadeia de Suprimentos Sustentavel.

Cumprimento da Legislacéo e Pressdes da Sociedade Civil

A legislacdo e as pressdes da sociedade civil sdo os primeiros elementos para o desenvolvi-
mento de evolucdo da gestdo socioambiental. A atitude inicial das empresas restringe-se a
atendé-las minimamente. Por sua vez, 0s acordos voluntarios podem ser considerados “um
passo além”, pois sdo iniciativas das préprias empresas com o0 objetivo de criar padrbes para o
atendimento aos requisitos da lei e a pressdo dos consumidores. Entre essas iniciativas estao
os Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA), voltados a prevenir a geracao de residuos e monito-
rar as quantidades ndo conformes de residuos, que incluem processos operacionais, coordena-
¢do organizacional e o envolvimento dos stakeholders (MACDONALD, 2005). A adoc¢éo de
programas voluntarios apoia a empresa no desenvolvimento de Sistemas de Gestdo, preparan-
do-a para agir de forma sistémica, e ndo apenas pontual. Assim, esses programas representam

um avanco na gestao socioambiental da empresa.

Outro aspecto importante na consolidacdo de préaticas efetivas de gestdo socioambiental é o
seu alinhamento a estratégia geral da empresa (PORTER; KRAMER, 2006; AMINI,;
BIENSTOCK, 2014). Assim, a obediéncia as leis passa a ser vista como oportunidade, de
modo que as empresas antecipam possibilidades de novos modelos de negdcios a partir da lei
(NIDUMOLU et al., 2009). Dessa forma, aprimoram suas relacbes com as questdes legais e
se tornam proativas na busca de solu¢des ambientais, muitas vezes reduzindo o uso de recur-
s0s ndo renovaveis ao substitui-los por outros, renovaveis. A estratégia orienta-se por anteci-

par as normas que estdo por vir, desenvolvendo novas tecnologias, materiais e processos, che-
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gando a propor referéncias para futuras leis (CARTER; ROGERS, 2008). Por exemplo, sa-
bendo que as soldas de chumbo eram toxicas, a Hewlett-Packard percebeu que o governo iria
proibi-las. Dessa forma, criou um produto que usava soldas de amalgama de estanho, cobre e
prata, e desenvolveu agentes quimicos que resolviam os problemas de oxidacdo durante o
processo (NIDUMOLU et al., 2009). Segundo Nidumolu et al. (2009), o grau desejavel de
maturidade quanto a legislagdo ocorre quando as empresas sdo reconhecidas pela lideranca na
proposicdo de leis voltadas a mitigacdo dos problemas socioambientais. Mudancas provenien-
tes de leis e pressdes da sociedade civil provocam, paralelamente, alteracdes em sua estrutura

organizacional, o que sera explorado a seguir.

Estrutura Organizacional

Jabbour e Almada Santos (2006) agruparam as semelhancas e diferencas entre as trés catego-
rias descritas na literatura (reativas, preventivas e proativas), propondo uma taxonomia para o
processo de integracdo da dimensdo Socioambiental na empresa (Quadro 1). A taxonomia de
Jabbour e Almada Santos (2006) resulta de uma sintese de varios estudos mencionados no
Quadro 1 e gerou um modelo que considera trés classificacOes: a) a especializa¢do funcional
da gestdo socioambiental; b) a integracdo interna da dimensdo socioambiental e ¢) a integra-
cao externa da dimensdo socioambiental. Os autores defendem que a estrutura organizacional,
a gestdo de producdo e os recursos humanos estdo relacionados com o desenvolvimento da
gestdo socioambiental estratégica, e também relacionam esses trés estagios com as configura-
cOes organizacionais de Mintzberg (2003): burocracia mecanizada, forma divisionalizada e
adhocracia. O Quadro 1 sistematiza e comenta 0 modelo que Jabbour e Almada Santos
(2006).
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Quadro 1: Proposicdo de uma taxonomia comum para os estagios evolutivos da gestdo ambiental nas empresas.
Fonte: Jabbour e Almada Santos (2006, p. 439)

No controle da poluicdo, caracterizada pela especializacdo funcional da dimensao socioambi-
ental (reativa), a organizacdo ndo envolve seus diversos departamentos. Ao contrario, a gestdo
ambiental é tratada apenas por alguns profissionais, como advogados ou engenheiros. Quanto
aos recursos humanos, sua funcao restringe-se a selegdo e apoio aos especialistas em controle
da poluicdo e adequacdo ambiental em manufatura. Por isso Jabbour e Almada Santos (2006)

chamam essa etapa de especializacdo funcional.

A configuracdo organizacional é composta pelo que Mintzberg (2003) chamou de burocracia
mecanizada, isso €, uma estrutura altamente especializada, com tarefas rotineiras. H4& muita
énfase na divisdo do trabalho e na diferenciacdo das unidades. A tomada de decisdo concen-
trada na alta geréncia, com baixa ou inexistente descentralizacdo. Segundo o autor, esse tipo

de configuracdo organizacional tem origem em um ambiente externo estavel.

Ja a prevencdo da poluicdo, caracterizada pela integragdo interna da gestdo socioambiental,
representa um segundo estagio, o da prevencdo. A questdo ambiental passa a ser tratada de
forma preventiva, havendo preocupacfes com o uso de matérias-primas e a selecao de forne-
cedores. A questdo é administrada dentro do ambito da area manufatureira, mas pode envolver
outras areas. Entretanto, a dimensdo ambiental ainda ndo perpassa todas as instancias admi-
nistrativas. Nesse estagio, as atividades ambientais tém base nos objetivos de desempenho da

empresa, principalmente os de prevencao da poluicgéo.
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Entretanto, o desempenho ecoldgico da empresa ainda ndo constitui um fator estratégico, e os
objetivos de prevencdo sdo estipulados sem a participacdo da &rea de gestdo ambiental, ou
seja, as estratégias socioambientais sdo estabelecidas de acordo com a legislacdo ou com as
exigéncias do mercado, conforme a interpretacdo da alta geréncia. Assim, o papel da equipe
envolvida com a gestdo ambiental é adaptar o contetdo de seus programas e politicas a estra-
tégia dos negocios vigentes. Nota-se que a dimensdo ambiental ndo é vista de forma proativa,
antecipando os problemas e transformando-os em oportunidades; ao contrario, ela é adaptada

a uma estratégia ja existente.

Nesse caso, 0s aspectos ambientais sdo abordados em projetos de negdcios especificos, para
determinados desenvolvimentos de produto e processos, ndo sendo considerados como priori-
dade por todos os departamentos da empresa (JABBOUR; ALMADA SANTOS, 2006). Se-
gundo esses autores, pode-se caracterizar o estagio de prevenc¢do da poluicdo como intermedi-
ario entre o estagio de especializagdo funcional e o de integracdo externa da dimensédo ambi-

ental (exposto a seguir). Assim, ele apresenta caracteristicas de ambos os estagios.

No estagio de integracdo interna, a area de recursos humanos contribui para a gestdo socio-
ambiental da mesma forma que no estagio de especializacdo funcional, isso é, apenas com 0
apoio a selecdo e treinamento de funcionarios. A diferenca esta em que, nesse segundo esta-
gio, o apoio é dado com maior intensidade, pois o departamento ambiental passa a assessorar
varias divisfes. A atribuicdo de recursos humanos a gestdo ambiental é limitada, mas pode
contribuir para a parceria entre as divisdes, caso uma competéncia ambiental necessite ser
desenvolvida por alguma diviséo por meio de treinamento. A gestdo da producdo se encontra
no estagio de apoio interno a estratégia empresarial, dado que seu papel é de apoio para a es-

tratégia competitiva da empresa.

Nesse estagio, a gestdo da producéo e a gestdo ambiental se integram apenas em caso de ne-
cessidade, por exemplo, quando for necessario o desenvolvimento de um processo produtivo
mais limpo, voltado as demandas de novos nichos de consumidores socialmente responsaveis.
Jabbour e Almada Santos (2006) afirmam que uma configuracdo organizacional nesse estagio
é semelhante ao que Mintzberg (2003) classificou como forma divisionalizada, com um tipo
de estrutura separada para cada negocio ou divisdo da empresa. Nesse caso, as divisdes ga-

nham poder delegado por parte da cupula estratégica, havendo forte especializacdo de tarefas.
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OrganizacOes dessa natureza funcionam bem em ambientes (mercados) que ndo sejam nem

muito complexos nem muito dindmicos.

Por fim, a abordagem proativa pode ser caracterizada pela integracdo externa da gestdo socio-
ambiental. A empresa passa a ser proativa ao identificar demandas de mercado na area ambi-
ental e as transforma em oportunidades, quando a questdo ambiental envolve a mobilizagéo,
de forma matricial, dos setores internos da organizacéo, integrando o planejamento estratégico
da empresa. Nesse caso, 0s programas de gestdo socioambiental estdo alinhados a estratégia
empresarial e concentram-se no aproveitamento de oportunidades estratégicas existente no

contexto da empresa.

Para que esse alinhamento ocorra, € necessario haver mudancas na configuracdo e estrutura
organizacional, com o envolvimento de funcionarios de diversas areas, incluindo a alta gestéo
(JABBOUR; ALMADA SANTOS, 2006; BARBIERI, 2011; JABBOUR, 2013), de forma
matricial. Os aspectos ambientais passam entéo a ser explorados por equipes concentradas em
identificar oportunidades de negdcio do mercado, voltadas a produtos ambientalmente susten-

taveis.

Como desdobramento desse processo, pode-se ainda considerar uma quarta categoria, em que
se inicia uma relacdo entre o ambiente interno e externo da empresa, quando a gestdo socio-
ambiental passa a ser tratada no ambito da cadeia de suprimentos, formando network, isso €,
uma estrutura organizacional baseada em redes de fornecimento ou redes de trabalho
(SARKIS, 2012).

Para Walls et al. (2011), a rede de trabalho é uma competéncia de natureza estratégica. Con-
siste na interacdo entre organizacOes — caracterizada por relacGes baseadas em transferéncias
de recursos, como informagfes — e na articulagcdo organizacional por meio da formacéo de
grupos de interesse compartilhado. A participacdo em uma rede € estrategicamente importan-
te, pois permite a empresa responder adequadamente as demandas do ambiente, identificando
oportunidades, adaptando-se as expectativas e tendo controle sobre informacdes. Atender as
expectativas dos stakeholders faz com que as empresas ganhem em confianca e credibilidade,
construindo boa reputacdo (SHARMA; VREDENBURG, 1998; RUSSO; FOUTS, 1997;
WALLS, 2011).
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Sharma e Vredenburg (1998) chamam a atencdo para a importancia da interacdo e do posicio-
namento no ambiente externo da empresa. Os autores consideram que o aprendizado de nivel
superior (high order learning) € uma competéncia organizacional que da suporte a uma gestéo
ambiental capaz de conferir vantagem competitiva para a empresa (SOUZA FILHO, 2013). O
aprendizado surge da necessidade de responder as demandas do meio externo, com o desen-
volvimento de insights, conhecimento e novas interpretacdes, criando articulagédo entre a in-
formacédo ja existente e a nova informacao (obtida do meio externo). Como resultado, é possi-
vel haver mudanca dos sistemas de producdo, incluindo a atuacdo em rede para Gestdo Sus-
tentavel da Cadeia de Suprimentos. Em outras palavras, da mesma forma que questfes socio-
ambientais vdo ganhando espaco no interior da empresa, elas perpassam os elos da cadeia de
suprimentos, que pode passar de um modelo “tradicional” para um modelo de Gestdo da Ca-
deia de Suprimentos Verde e Sustentavel. A seguir, sera abordado como o processo de evolu-

¢do da gestdo socioambiental ocorre na cadeia de suprimentos.

Gestdo da Cadeia de Suprimentos Tradicional

A cadeia de suprimentos tradicional é organizada de forma linear, isso é, 0s bens sdo produzi-
dos por fornecedores, processados e transportados até o cliente final. Entretanto, com a globa-
lizagdo, as cadeias se tornaram cada vez mais descentralizadas, com uma rede de recursos e
fornecedores em varios paises, regides e culturas, aumentando sua amplitude; deixou de ser

vertical e vem se tornando cada vez mais horizontal (STOCK, 1998).

Em funcgéo desse processo, as cadeias passam a necessitar de um processo de integracéo entre
0s membros da cadeia, visando a gestdo dos negdcios, elaborando produtos de qualidade a
precos reduzidos (CHOPRA; MEINDL, 2007), que muitas vezes sdo obtidos gracas a méao de
obra barata ou a legislacdo ambiental menos rigorosa de determinados paises. Os aspectos
econémicos pautam-se pelo aumento da competitividade da organizacao, e os padrdes comuns
para avaliar o desempenho da manufatura sdo: atender a ciclos menores de entrega do produ-
to, produzir com qualidade e confiabilidade, atender aos prazos de entrega, ter habilidade para
produzir novos produtos rapidamente e flexibilidade para ajustar mudangas no volume, sem-
pre com vistas a reducéo de custos. Nota-se que a empresa busca somente estratégias orienta-
das pela relagdo custo-beneficio. A énfase é apenas em sustentabilidade econdmica, isso &, a
capacidade de se manter no mercado e obter lucro, sem considerar questdes ambientais ou
sociais (CARTER; ROGERS, 2008, SEURING; MULLER, 2008; PAGEEL; WU, 2009).
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Nas Ultimas décadas, as empresas tém sido pressionadas pela legislacdo e pela sociedade civil
em relagdo a protecdo do meio ambiente. Essas transformagdes influenciam mudancas de pra-
ticas administrativas e operacionais em prol do desenvolvimento de produtos e processos que
previnam a geracao de impacto ambiental. Além disso, a percepcdo da escassez de recursos
propiciou a otimizagdo de processos operacionais, com a minimizagao dos recursos usados na

producdo (ecoeficiéncia).

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos Verde busca ampliar o foco do produto e do processo
para seu impacto ambiental na cadeia de suprimento. Ela ndo se restringe ao ambiente interno
da empresa, e forma uma rede de trabalho de natureza estratégica que consiste na interacao
entre organizacdes, gestdo do fluxo de materiais, informacéo e capital, cooperacdo entre as
empresas ao longo da cadeia, com vistas a atender as dimensbes econémica e ambiental
(SHIRIVASTAVA, 2007).

Segundo Carvalho (2011), a Gestdo da Cadeia de Suprimentos Verde inclui uma série de pra-
ticas, preferivelmente articuladas — por exemplo, estabelecimento de critérios para o relacio-
namento com fornecedores e compradores com vistas ao desenvolvimento de produtos e ser-

vicos “ambientalmente amigaveis”.

As praticas amadurecem na medida em que deixam de se restringir ao “interior da empresa” e
de envolver apenas setores geradores de polui¢do, com solugdes pontuais, e vao evoluindo,
incluindo mais departamentos até chegar ao nivel matricial. Nesse processo, ampliam seu
escopo de atuacdo, envolvem outros membros da cadeia de suprimentos e desenvolvem agoes
para compartilhamento de informacdes, aprendizagem compartilhada, elaboracdo de produtos
em conjunto e analise dos impactos ambientais ao longo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos
Verde, 0 que caracteriza sofisticacdo de processos quanto ao trato dos problemas ambientais.
A natureza estratégica da gestdo ambiental esta ligada aos aspectos de integracdo e comunica-
cdo dentro e fora da organizacdo: mudangas interorganizacionais e intraorganizacionais.
(JABBOUR, 2006; BARBIERI, 2011; AMINI; BIENSTOCK, 2014). Assim, ndo se pode
afirmar que um modelo é por si s6 reativo ou estratégico, mas entende-se que todos eles rele-

vam a dimensao politica da adoc¢do da gestdo socioambiental.

Para que o Sistema de Gestdo Ambiental seja eficiente, ele precisa estar baseado no principio
de pensamento de ciclo de vida, que consiste na analise da trajetoria do produto “do berco ao

tumulo” (cradle to grave), levando em conta que parte dos recursos pode retornar a linha de
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producdo, e outra parte (sem possibilidade de reuso), volta a0 meio ambiente, disposta com
seguranca (em aterro ou incinerado) (FURTADO, 2005). H& outra abordagem que admite a
possibilidade de aproveitamento total dos recursos, denominada do berco ao berco (cradle to
cradle) (FURTADO, 2005; BRAUNGART; MCDONOUGH, 2010). O Esquema 1 ilustra o

ciclo de vida de um produto.

MEIO AMBIENTE RECURSO NATURAL

RECICLAGEM

EXTRAGCAO DE
MATERIA-PRIMA

INCINERAGAO
EATERRO

PROJETO E
PRODUGAO

DISPOSIGAO

i

| USO EREPARO EMPACOTAMENTO

E DISTRIBUICAO

Esquema 1: Ciclo de Vida do Produto
Fonte: UNEP, 2007.

O Programa das Nacgdes Unidas para o Meio Ambiente (United Nations Environment Pro-
gramme — UNEP) é uma das principais referéncias quanto ao pensamento de ciclo de vida,
gue representa uma abordagem estratégica quanto ao tratamento dos impactos ambientais. De
acordo com o UNEP (2007), o pensamento de ciclo de vida é uma filosofia de gestdo cujo
objetivo é desenvolver préaticas de elaboracdo de produtos e servigos que previnam ou mini-

mizem o impacto ambiental seguindo as diretrizes conhecidas como 6r:

e Repensar os produtos e seu uso, para torna-los mais eficientes do ponto de vis-
ta ambiental — empregar menos recursos na producéo (rethinking);

e Projetar os produtos com vistas a facilitar sua manutencéo e reparo (repair);

e Projetar os produtos prevendo seu desmanche e o reuso de suas pecas (reuse);

e Reduzir o consumo de materiais e impactos ao longo da cadeia (reduce);

e Coletar materiais e recicla-los, diminuindo a extracdo de mais matéria-prima
(recycle);

e Substituir produtos perigosos e toxicos (replace).

27



Segundo a mesma institui¢do, o principio do pensamento do ciclo de vida representa a mu-
danca de uma abordagem reativa para uma abordagem estratégica, pois concebe o tratamento
dos impactos ambientais de forma proativa, levando em conta maneiras de reduzir 0s recursos
necessarios a producao; substituir produtos toxicos; projetar para facilitar manutencdo, reparo

e redso etc.

Com a realizacdo da Conferéncia das Nacdes Unidas para o Meio Ambiente e Desenvolvi-
mento (CNUMAD, 1992), conhecida por Rio-92 ou Eco-92, reuniram-se representantes de
178 paises do mundo para decidir quais medidas tomar a fim de diminuir a degradagdo ambi-
ental e garantir condigOes para as futuras geracdes. Na CNUMAD foram elaborados docu-
mentos, dentre eles a Agenda 21, que propde o comprometimento de ONGs, governos, em-
presas, instituicGes de ensino etc. com acBes relativas a protecdo do meio ambiente
(BARBIERI, 2011). Em 1992, o Conselho Mundial de Negdcios para o Desenvolvimento
Sustentavel (World Business Council for Sustainable Development — WBCSD) desenvolveu o
modelo chamado ecoeficiéncia (WBCSD, s/d), muito divulgado na Conferéncia Rio-92, como
uma forma de implantacdo da Agenda 21 nas empresas, contando com o forte apoio da Orga-
nizagdo para a Cooperagédo e o Desenvolvimento Econdmico (Organisation for Economic Co-
operation and Development — OECD). No Brasil, 0 Conselho Mundial de Negdcios para 0
Desenvolvimento Sustentavel é representado pelo Conselho Empresarial Brasileiro para o

Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS).

A definicdo da ecoeficiéncia tem semelhancas com a estratégia de prevencdo da poluicdo de
Hart (1995), que consiste no investimento em melhorias continuas nas operacdes, para dimi-
nuicdo na utilizacdo de recursos, implicando produzir de forma mais eficiente, com menos
emissdes, residuos, sobras e desperdicios. Isso implica reducdo dos custos, ou “fazer mais
com menos”. Porter e Van der Linde (1999) assumem que o tratamento dos impactos ambien-
tais ndo € necessariamente um fator gerador de custos, qualificando as sobras da producéo

como ineficiéncia operacional.

Sdo diretrizes para a producéo ecoeficiente:

a) Diminuicdo da quantidade de materiais usada nos produtos e servicos;
b) Diminuicao da quantidade de energia usada nos produtos e servicos;

¢) Diminuicdo da emissdo de qualquer tipo de material toxico pela empresa;
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d) Aumento da capacidade de reciclagem dos materiais;
e) Aumento do uso sustentavel dos recursos renovaveis;
f) Aumento da durabilidade dos produtos. (BARBIERI, 2011)

Caso a ecoeficiéncia se restrinja a promover ganhos de produtividade apenas no interior de
uma empresa, ela atua de forma pouco estratégica. Mas, se a empresa lida com ela de forma
articulada a cadeia de suprimentos, selecionando fornecedores que oferecam produtos com
baixa quantidade de materiais usados, e com isso vende produtos com menor emissdo de ma-
terial toxico, entdo a ecoeficiéncia apresenta natureza estratégica. O exemplo a seguir ilustra o

Caso.

O carro Lupo 3L da Volkswagen foi projetado com inovag6es técnicas para um desempenho
ecoeficiente. O automdvel foi introduzido no mercado em 1999, com um consumo de com-
bustivel de menos de 3 litros por 100 quilémetros. A ecoeficiéncia ndo se encontra apenas nas
baixas emissdes do motor e no baixo nivel de consumo de combustivel do Lupo; os préprios
carros sdo construidos a partir de materiais reciclados, usando métodos de producdo para mi-
nimizar residuos e emissfes. A ecoeficiéncia tem aspectos em comum com a Producdo mais
Limpa (P+L): ambas buscam a prevencéo da poluigéo, sendo que a primeira enfatiza aspectos
do produto ou servigo, enquanto a segunda enfoca a eficiéncia nos processos produtivos
(BARBIERI, 2011).

A P+L esta entre os modelos de prevencdo da polui¢do, promovendo o aperfeicoamento con-
tinuo dos processos (FRESNER, 1998). Trata-se de um processo mais moderno, pois, em lu-
gar da tecnologia end of pipe, localiza-se a geracdo de residuos para trata-los, e ndo apenas
para descarte. A P+L ndo se restringe a mudancas tecnoldgicas, mas requer desenvolvimento
de know-how e mudancas de atitudes. Essa é a natureza deste modelo de gestdo (CEBDS,
2009). Segundo Nascimento et al. (2008), implantar a P+L significa realizar constantes ajus-
tes no processo produtivo, desde pequenas reparagdes até a introdugdo de novas tecnologias
para reducdo de geragdo e emissdo de residuos, bem como a reutilizacdo de residuos e emis-
s0es (ANGELL; KLASSEN, 1999).

Para organizar a logica desta tese quanto a abordagem da literatura normativa sobre o proces-
so de amadurecimento da gestdo ambiental empresarial, € necessario retomar os fatores que

implicaram seu desenvolvimento nessa ética. Em um primeiro momento, as leis e a presséo da
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sociedade civil promoveram demandas de melhoria da atuagcdo empresarial quanto aos impac-
tos socioambientais, o que implicou (concomitantemente) mudangas na estrutura organizacio-
nal das empresas e na gestdo da cadeia de suprimentos como um todo, buscando-se uma abor-

dagem sistémica para o tratamento dessas questdes.

O momento mais importante no desenvolvimento do produto ocorre quando se faz o planeja-
mento, levando em conta as exigéncias e especificacdes. E nessa ocasido que devem ser trata-
das as demandas ambientais, evitando os problemas antes que eles surjam (BAUMANN et al.,
2002; LUTTROPP; LAGERSDT, 2006). Segundo Barbieri (2011, p. 140), o ecodesign, “en-
quanto modelo de gestdo, prepara a organizacgao para realizar inovagdes de modo sistematico,
procurando sempre eliminar os problemas ambientais antes que eles surjam”. Um aspecto
importante é o desenvolvimento de novas relacBes entre os stakeholders e a empresa, a qual
passa a incluir grupos que antes ndo eram considerados nos processos decisorios. Assim, a
concepcao de novos produtos e processos pode surgir do desenvolvimento de relacGes de in-
tegracdo entre a empresa e seus stakeholders (comunidade local, grupos socioambientais, or-
ganizacdes nao governamentais e instituicbes publicas). Isso ocorre por meio de consultas
publicas ou de pesquisas sobre possiveis problemas ambientais relativos ao desenvolvimento
de projetos, produtos e instalagdes de novas fabricas (SHARMA; VREDENBURB, 1998;
SHARMA; HENRIQUES, 2005; SEURING; MULLER, 2008). O desenvolvimento de um
Projeto para 0 Meio Ambiente é um “processo dentro de um processo mais amplo”, que, por
sua vez, esta integrado a uma cadeia de suprimentos (producdo, consumo, reciclagem etc.),
bem como a uma sociedade (instituicdes de comunicacao, politicas, de desenvolvimento tec-
noldgico etc.). Nessa concepc¢do, 0 ecodesign tem uma abordagem sistémica e associada a
cadeia de fornecimento (BAUMANN et al., 2002).

Conforme as empresas se desenvolvem no aspecto de responsabilidade ambiental, elas ten-
dem a investir mais em inovacdes para a gestdo do produto. A base conceitual do ecodesign
guarda semelhancgas com a estratégia proposta por Hart (1995), chamada pelo autor de gestéo
do produto (product stewardship), que avalia e monitora os impactos do produto ao longo de
toda a cadeia de suprimentos. Por exemplo, a Procter & Gamble descobriu que o uso de agua
fria para lavar roupa podia reduzir o consumo anual de eletricidade em 80 bilhdes de quilo-
watts-hora. Dessa forma, o grupo investiu em um projeto orientado para a inovagao para a

gestdo do produto, desenvolvendo um detergente para agua fria. Assim, langou em 2005 o
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Tide Coldwater nos Estados Unidos e o Ariel Cool Clean na Europa (NIDUMOLU et al,
2009).

Levando em conta que a literatura mainstream considera a sustentabilidade como uma se-
quéncia linear de aquisicdo de competéncias, 0 auge desejavel desse processo ocorre na ges-
tdo da cadeia de suprimentos.

Gestéo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel

Segundo Gimenez e Sierra (2013), embora o foco original da gestdo da cadeia de suprimentos
se destinasse apenas a aprimorar servigos e reduzir custos, visando ao lucro, as tendéncias
recentes, como a crescente importancia da terceirizacdo dos paises em desenvolvimento, leva-
ram grande parte dos stakeholders a dar importancia para questfes ambientais, sociais e éticas
nas cadeias de fornecimento. A integragdo dessas questdes na gestdo da cadeia de suprimentos

é designada como Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel.

Para descrever seu processo de evolugdo, serd necessario retomar o conceito do Relatério
Brundtland sobre Desenvolvimento Sustentavel, considerando que a sustentabilidade na ca-
deia de suprimentos significa a referéncia de contribuicdo das empresas para o Desenvolvi-
mento Sustentavel. A definicdo desse conceito no Relatério Brundtland € “aquele que satisfaz
as necessidades presentes, sem comprometer a possibilidade de as préximas gerac6es supri-
rem suas proprias necessidades”. Como essa definicdo é considerada vaga, hd consenso de
que a sustentabilidade é incorporada nas organizagdes, com base no gque se convencionou
chamar de modelo Triple Bottom Line (TBL) (OKONGWU et al., 2013).

Elkington (1998) prop6e o modelo de sustentabilidade baseado nos pilares do Triple Bottom
Line (TBL). Sua concepcéo torna o conceito mais preciso com a ideia de medir o capital eco-
ndmico, ambiental e social. Elkington (2012) afirma que os trés pilares da sustentabilidade
(econbmica, ambiental e social) estdo inter-relacionados e afetam uns aos outros. A concep-
cdo desse autor é que h4, progressivamente, integracdo entre areas no processo de Desenvol-
vimento Sustentavel. Segundo esse principio, Elkington (2012) enfatiza a necessidade de coo-
peracéo e parceria entre os diversos stakeholders — empresas, governos e organizagfes nao
governamentais — na implementacdo do modelo baseado na concepgéo do Triple Bottom Line

apresentada no Esquema 2.
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= Linha do pilar social

ad Linha do pilar econémico

= Linha do pilar ambiental

Esquema 2: Conceito de trés pilares
Fonte: Elkington, 2012, p. 110.

Segundo Elkington (2012, p. 110), a sociedade (representada no pilar social) depende do de-
senvolvimento econdmico, que se assenta sobre o pilar basico, ou derradeiro, isso é, 0 ecossis-
tema global, a capacidade de suporte do planeta para o crescimento econdmico. Grande parte
da importancia da obra do autor esta no que se chama de “entrelinhas dos pilares”, isso €, li-
nhas com espacos subjacentes (interfaces ou sobreposi¢des) entre uma area e outra. Em outras
palavras, os desafios da atuacdo empresarial em prol do Desenvolvimento Sustentavel ndo se
encontram em cada pilar isoladamente, mas na forma em que eles se articulam entre si. Quan-
to maior a amplitude de interface entre os trés setores, maior sera a contribuicdo da empresa
para o Desenvolvimento Sustentavel. Entretanto, os trés pilares ndo permanecem em uma
sobreposicdo estavel, mas se movem como “platds continentais” (ELKINGTON, 2012, p.
111), o que lhes confere um carater de mobilidade. Como os platds se movimentam, as entre-
linhas ou sobreposi¢bes também se alteram, isso €, uma empresa pode estar “localizada” na
entrelinha entre o pilar ambiental e o econdmico (eficiéncia do uso de recursos naturais e di-

minuicdo de custos), mas ndo na entrelinha entre os pilares econémico e social.

O conceito dos pilares do TBL é operacionalizado por meio da concepc¢do dos capitais eco-
ndmicos, ambientais e sociais, sendo a respectiva contabilidade calculada por meio de indica-
dores, que sdo publicados e auditados. Nas palavras do autor: “Segundo o espirito da adminis-
tracdo, 0 que ndo pode ser medido, dificilmente sera gerenciado” (ELKINGTON, 2012, p.
110). Por isso, 0 objetivo do autor é propor uma métrica para cada um dos pilares, conside-
rando que sdo de natureza diferenciada, necessitando de abordagens proprias. E nesse sentido
que se considera a obra de Elkington (2012) uma colaboracdo para a operacionalizacdo dos
contetidos do Desenvolvimento Sustentavel na Gestdo Socioambiental Empresarial. A seguir

sera apresentado cada pilar e sua concepcao de capital.
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O pilar econdmico representa o lucro, que deve ser calculado por meio da anélise da sustenta-
bilidade das operagdes das empresas. Na forma classica, uma empresa se constitui por meio
do capital econémico: capital fisico e capital financeiro. O conceito foi se expandindo ao lon-
go do tempo e considera capital humano e intelectual. A orientacdo da sustentabilidade eco-

ndmica se guia pelas seguintes questdes (ELKINGTON, 2012, p. 112):

Custos competitivos, com tendéncia a permanecerem dessa forma;
e Demanda por produtos e servicos sustentaveis no mercado;

e Taxa de inovacao que deve ser competitiva a longo prazo;

e Permanéncia do capital humano e intelectual na empresa;

e Margens de lucro sustentaveis

O pilar ambiental e o capital natural seguem o raciocinio da contabilidade: uma empresa deve
avaliar se é ambientalmente sustentavel. Isso retoma a mesma l6gica de definir o conceito de
capital natural, que € de dificil definicdo e mensuracdo. Elkington (2012, p. 114) explica que a
contabilidade do capital natural ndo se restringe “a contagem de arvores”, mas engloba “a
riqueza natural que sustenta o ecossistema, 0s beneficios gerados e os produtos extraidos e
comercializados”. Ha dois tipos de capitais: o natural critico, fundamental para a perpetuidade
do sistema, e o capital natural renovavel ou substituivel. Entretanto, cabe desde j& apontar
limites para essa visdo contabilista, pois ela também tende a minimizar complexidades da
adocdo do modelo socioambiental e dos impactos econémicos no meio ambiente e na socie-
dade.

Segundo o proprio Elkington (2012), em um primeiro momento, o empresariado admitiu que
a concepcao de sustentabilidade se referia apenas as questdes econdémicas e ambientais, isso é:
promover maior eficiéncia quanto ao uso de recursos ambientais, contribuindo para a melho-
ria de desempenho econémico. Posteriormente, 0 escopo da concepg¢do sustentavel ampliou-
se, incorporando a questdo social. Ndo ha como separar aspectos econdmicos dos aspectos
ambientais e sociais. Segundo o Triple Bottom Line, a sustentabilidade da empresa depende

da articulacéo entre os trés pilares.

O capital social refere-se ao capital humano, mensuravel a partir dos aspectos de salde, edu-

cacdo, desenvolvimento de habilidades etc. O capital humano inclui o ambiente interno da
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empresa, bem como seu impacto na sociedade, considerando 0s mesmos aspectos passiveis de

mensuracéo.

Segundo Ferreira Alves e Nascimento (2014), é possivel definir a Gestdo da Cadeia de Su-
primentos Sustentavel considerando a gestdo de fluxos de informacdo, material e capital no
ambito da gestdo da cadeia de suprimentos, buscando atingir as dimensdes econémica, ambi-
ental e social relacionadas ao Desenvolvimento Sustentavel. Segundo os autores, o envolvi-
mento de todos os stakeholders é considerado um dos referenciais mais importantes do con-
ceito de sustentabilidade. Seuring e Mller (2008) constatam que os principais drivers para a
introducdo da sustentabilidade na cadeia de suprimentos consistem na conformidade quanto a
adequacao das pressdes sociais, do governo e de ONGs, bem como no aumento da competiti-
vidade. Pagell e Wu (2009) corroboram essa constatacdo, afirmando que as empresas com
atuacdo baseada em principios socioambientais sdo melhores em desempenho do que as tradi-

cionais.

A cooperacao entre as empresas parceiras integrantes da cadeia € um dos focos essenciais
para a definicdo de sustentabilidade; o engajamento dos membros e a comunicagao transpa-
rente propiciam melhorias para cada empresa e para a cadeia como um todo, gerando vanta-
gens competitivas, valor nas operacdes e nas relagcdes da cadeia. Como desdobramento, sdo

reduzidos os impactos negativos, sejam ambientais, sejam sociais (BRITO; BERARDI, 2010).

Os impactos ambientais foram discutidos no topico que trata da Gestdo da Cadeia de Supri-
mentos Verde. A seguir serdo apresentados de maneira mais detalhada os quesitos referentes

ao componente social, que pode ser agrupado em dois ambitos: interno e externo.

O ambito interno refere-se as atividades relativas ao publico interno: treinamento, qualidade
de vida no trabalho, clima organizacional, saude e seguranca dos funcionarios, assim como
respeito aos direitos trabalhistas, certificagdo na area social. Por exemplo, ndo fazer uso de
trabalho infantil, oferecer boas condigdes de trabalho etc. (CARROLL, 1991; PAGELL; WU,
2009; SEURING; MULLER, 2009; RUGGIE, 2013).

O ambito externo refere-se aos cuidados quanto aos impactos ambientais e sociais dos grupos
de interesse (comunidade do entorno, fornecedores, dentre outros), incluindo o dialogo e a

cooperagcdo com 0 governo e com as organizacOes da sociedade civil. No campo da gestdo da
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cadeia de suprimentos, envolve a selecdo e educacdo de fornecedores para atuacéo responsa-
vel do ponto de vista social e ambiental, bem como o respeito aos consumidores finais, mani-
festado nos produtos e servicos oferecidos (ex: produtos que ndo causem danos a saude).
(LINTON; KLASSEN; JAYARAMAN, 2007; SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU,
2009; SEURING; MULLER, 2009).

Segundo Baumgartner e Ebner (2010), a sustentabilidade deve se orientar pelos seguintes

principios:

e Governancga corporativa: Transparéncia nas atividades, a fim de melhorar o relaciona-
mento para com as partes interessadas, dando uma visao sobre todos os dados relevan-
tes;

e Motivacdo e incentivos: Participacdo ativa sobre temas de sustentabilidade para fun-
cionarios, com mobilizacdo para consciéncia das necessidades, a fim de implementar a
sustentabilidade na organizacdo, com apoio da alta geréncia;

e Saude e seguranca: Garantia de que ndo ha riscos para a salde e seguranca para 0S
funcionarios, operacdo de programas para evitar perigos para funcionarios (gestéo de
risco);

e Desenvolvimento de capital humano: Desenvolvimento de competéncias para as ques-
tdes relacionadas com a sustentabilidade, por meio de programas especificos, tais co-
mo educacdo permanente, orientagcdo ou treinamento;

e Cidadania corporativa: Busca de crescimento econdémico das empresas e do pais, em

consonancia com o aumento da qualidade de vida da sociedade.

Carter e Rogers (2008) descrevem um modelo geral de sustentabilidade, a partir de uma revi-
sdo da literatura. A perspectiva dos autores guarda semelhancas com o modelo TBL, pois
considera que a sustentabilidade da cadeia de suprimentos atinge o nivel 6timo quando integra
as trés areas (econdmica, ambiental e social), o que implica melhorias no desempenho eco-
némico (CARTER; ROGERS, 2008). O Esquema 3 ilustra a interseccdo entre as areas.
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Esquema 3: Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
Fonte: Carter e Rogers (2008, p. 369).

Carter e Rogers (2008) também discutem o conceito de transparéncia, cuja funcdo € medir e
reportar claramente dados relativos ao alcance dos objetivos sociais, ambientais e econdmi-
cos. Além disso, segundo esses autores, a transparéncia contribui para a integracao entre as
dimensGes ambiental e social. A evolucdo do processo de transparéncia envolve a divulgacao
da performance econdmica, ambiental e social além do demandado pela lei (OKONGWU et
al., 2013), a fim de melhorar o relacionamento para com as partes interessadas, dando uma
visdo sobre todos os dados relevantes (BAUMGARTNER; EBNER, 2010). A transparéncia e
a prestacao de contas retomam a logica de Elkington (2012), segundo a qual “o que ndo pode

ser medido, ndo pode ser gerenciado”.

Segundo Neutzling e Nascimento (2014), as discussdes académicas sobre gestdo de cadeias
sustentaveis seguem a perspectiva dos trés pilares (TBL), mas ressaltam a necessidade de in-
vestigacdo sobre a integracdo da cadeia, que é uma abordagem essencial para o desenvolvi-
mento da sustentabilidade. A gestdo socioambiental estratégica promove alteracdes significa-
tivas nos produtos e processos, sendo fundamental ampliar o escopo de sua atuacéo para en-
globar fornecedores e clientes, isso é, a gestdo socioambiental ndo pode ser restrita a organi-
zacdo, mas deve influenciar e ser influenciada pelos membros ao longo da cadeia (JABBOUR
et al., 2014). A articulacdo facilita relacionamento com grupos de interesse (comunidade do
entorno, fornecedores e municipio, dentre outros), selecdo e educacdo de fornecedores para
atuacdo responsavel do ponto de vista social e ambiental (CARTER; ROGERS, 2008;
SEURING; MULLER, 2008; PAGELL; WU, 2009).
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Seuring e Miller (2008) enfatizam a necessidade de integracdo e colaboracdo na cadeia de
suprimentos para o alcance dos objetivos econdmicos, sociais e ambientais. Os autores defi-
nem a cadeia de suprimentos como a coordenacao de materiais, dos fluxos de informacdes e
de capital, envolvendo fornecedores, compradores e cliente final. A gestdo da cadeia de su-
primentos pode evoluir em direcdo a uma relacdo de colaboracdo e compartilhamento de re-
cursos e competéncias, promovendo uma articulagdo no interior da estrutura organizacional e
na relacdo inter e intraorganizacional (JABBOUR et al., 2014). Isso resulta em produtos e
servicos ambientalmente amigaveis e permite a elevacdo permanente dos niveis de sustentabi-
lidade (HOLLOS et al., 2012; GIMENEZ, SIERRA, 2013).

O grau desejavel de evolucdo da gestdo socioambiental no ambito da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos Sustentavel ocorre por meio de melhorias continuas para a integracdo, colabora-
cao e transparéncia, nas praticas gerenciais e nas estratégias de negocio das empresas mem-
bros da cadeia, seus colaboradores, as comunidades do entorno e governos, com a finalidade
de “satisfazer as necessidades presentes, sem comprometer a possibilidade de as préximas
geracOes suprirem suas proprias necessidades”, contribuindo para o Desenvolvimento Susten-

tavel.

Concluindo, a literatura normativa prevé uma trajetoria a ser percorrida para o enraizamento
da sustentabilidade nas empresas. Estas “comecam” de forma reativa quanto ao atendimento
de leis e pressdes sociais, e desenvolvem processos que as levam a serem reconhecidas pela
lideranca na proposicdo de aspectos relativos a legislacdes. A gestdo socioambiental tem ini-
cio em departamentos isolados e se expande, ao ponto de perpassar todos os niveis da organi-
zacdo, em estrutura matricial, com envolvimento da alta geréncia, havendo um alinhamento
entre a estratégia socioambiental e a estratégia geral. Como um desdobramento dessa “expan-
sd0” da gestdo ambiental, as empresas iniciam um processo em rede, por meio de Sistemas de
Gestdo Ambiental. Assim se constituem as Cadeias Verdes de Suprimentos, sendo necessario
0 uso de principios de producéo baseados no que se convencionou chamar de filosofia do pen-
samento de ciclo de vida. Dessa forma, tém inicio a concepcao e a gestdo de produtos e pro-
cessos com base na integracdo e na transparéncia das cadeias de suprimentos. Por fim, a ges-
tdo de cadeias de suprimentos deixa de contemplar apenas o aspecto ambiental e passa a ob-
servar questdes sociais, tornando-se Cadeias de Suprimentos Sustentaveis. A integracdo, go-
vernanga e transparéncia sdo aspectos que representam o auge desejavel de evolugdo da ca-

deia de suprimentos em direcdo ao Desenvolvimento Sustentavel.
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De forma resumida, essa € a trajetdria exposta. Nota-se um caminho quase linear e natural,
uma sucesséo de procedimentos desenvolvidos, que, uma vez seguidos, produzirdo sucesso na
implantacdo da sustentabilidade na empresa. Tome-se como exemplo deste pensamento o
trabalho de Hillson (1997), que constréi um modelo de maturidade da gestéo do risco. O fra-
mework fornece um guia de fluxo linear de desenvolvimento de a¢des para aquisicdo de com-
peténcias. Seu foco esta em definir fases de maturidade e estratégias a serem implantadas para
passar de um estagio ao outro. Organizacdes que querem implementar uma abordagem estru-
turada para lidar com gestdo de risco devem tratar a implementagdo como um projeto, com
objetivos, critérios para mensuracao de sucesso, planejamento adequado com identificacdo de
recursos necessarios, monitoramento e avaliacdo constantes (HILLSON, 1997). O autor agru-

pa o desenvolvimento da maturidade em quatro niveis:

e Nivel 1 - ingénuo (naive): A empresa desconhece a necessidade de gestdo do risco,
ndo havendo nenhuma abordagem estruturada para lidar com a incerteza, que € tratada
de forma totalmente reativa quando aparece.

e Nivel 2 — iniciante (novice): A empresa experimenta a aplicacdo de certos processos,
com poucos integrantes internos, e ndo tem uma abordagem estruturada.

e Nivel 3 — formalizada (hormalized): A empresa ja possui um processo formalizado de
gestéo do risco nas rotinas, e esse processo permeia a maioria dos projetos.

e Nivel 4 — natural: A gestdo ndo esta apenas formalizada, mas integrada a organizacao
como algo natural, inerente aos projetos. A postura passa a ser proativa e 0 risco se

torna uma oportunidade de negdcios.

Novamente, nota-se uma concepgédo baseada na ideia de que a Gestdo Socioambiental Empre-
sarial segue um fluxo de desenvolvimento de reativo a proativo, sem nenhuma mencao a exis-

téncia de conflitos nessa trajetoria.

O capitulo a seguir introduzira uma série de questionamentos quanto a naturalidade técnica e
neutralidade politica apresentadas até entdo. E muito importante destacar que n&o se trata de
desmerecer os esfor¢os empreendidos por académicos e executivos na consecucao dessas me-
tas, mas de acrescentar e contrapor conteidos essenciais ao tema. Por fim, e ndo menos im-
portante, € possivel encontrar dentre os pesquisadores adeptos da literatura dominante questi-

onamentos criticos, que ndo foram destacados nesta se¢do por motivos didaticos.
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2.3 Gestdo Socioambiental Empresarial: Uma abordagem critica

A secdo 2.1, dedicada ao conceito de Desenvolvimento Sustentavel, introduz a importancia
dos conceitos e defini¢bes para a elaboracdo de estratégias. Milne et al. (2006) e Milne e Wil-
ne (2009) afirmam haver duas correntes de pensamento sobre Gestdo Socioambiental Empre-
sarial, uma de natureza funcionalista (abordada na secdo anterior como mainstream) e outra
de natureza critica. Os autores resumem a literatura funcionalista com a metafora de um “jogo
win-win”, isso é, a sustentabilidade é boa para os dois lados, empresa e sociedade (MILNE et
al., 2006), sem considerar perdas, conflitos ou contradi¢cdes entre a atuagdo empresarial e as

necessidades da sociedade.

A metéfora refere-se a possibilidade de diminui¢do do uso de recursos ambientais, com redu-
cao de residuos e minimizacao de custos operacionais, gerando vantagem competitiva para as
empresas (ecoeficiéncia) e melhoria da gestdo de riscos, o que evita multas, perdas de imagem
e reputacdo para as empresas. Como contrapartida, a sociedade “ganha” em preservacdo de
recursos, criacdo de valor e contengdo de impactos. Considerando essa mesma literatura, so-
ma-se ao fator ambiental o engajamento dos stakeholders como garantia do atendimento aos
requisitos de bem-estar social. Essas concepgdes estdo em consonancia com a linha de pen-
samento que adota 0 modelo Triple Bottom Line (TBL) como “férmula” para a atuagédo cor-
porativa, tido como um significativo referencial para o pensamento dominante (MILNE et al.,
2006).

No que se refere a efetividade do desenvolvimento da Gestdo Socioambiental Empresarial,
Alperstedt et al. (2010) realizam um survey em empresas industriais catarinenses, assumindo

a perspectiva funcionalista de evolugéo. Os autores constatam:

Uma baixa consciéncia na produgdo e nos métodos e processos operacionais desenvolvidos
pelas empresas estudadas. Tais préaticas parecem refletir estratégias voltadas para a prevencdo
da poluicédo e para o planejamento do produto, em detrimento de estratégias de Desenvolvi-
mento Sustentavel (ALPERSTEDT et al., 2010, p. 178).

Essa informacgdo pode levar ao questionamento da viabilidade da estratégia do pensamento

dominante. Os autores ndo afirmam isso no texto, pois fazem parte dessa linha, mesmo assim,

39



o dado é importante para se levar em conta que as concep¢fes em favor do meio ambiente
muitas vezes ndo passam de mera retorica, sendo necessario, portanto, adapta-la as estratégias

adotadas e transforma-las em uma pratica efetiva.

Dalé et al. (2011) reafirmam esse argumento ao realizar um estudo qualitativo sobre a incor-
poracdo da sustentabilidade na cadeia de suprimentos em quatro empresas no Rio Grande do
Sul. Os autores concluem que a relacdo dessas empresas com fornecedores e compradores
ainda é regida pelo menor preco. Para ilustrar essa afirmacéo, citam o depoimento de um en-
trevistado, segundo o qual a producdo organizada em nivel internacional promove uma “guer-
ra mundial por precos”, e ndo ha como competir com o preco dos produtos chineses, pois a-
tender a requisitos de sustentabilidade aumenta o custo dos produtos, uma vez que acarreta

muitos investimentos.

Um dos tripeés da sustentabilidade refere-se ao campo social, e, dentro deste, encontram-se 0s
direitos humanos. Com o advento da globalizacéo, a producao se organiza por meio de cadei-
as de suprimentos, com fornecedores e compradores distribuidos em varios paises, com dife-
rentes legislacfes no que tange aos direitos humanos. Assim, ha uma crescente preocupacdo
com o impacto das empresas multinacionais sobre tais direitos. Preuss e Brown (2012) reali-
zaram um estudo sobre a disseminacéo e o contetdo das politicas corporativas referentes aos
direitos humanos em grandes corporagdes, considerando as 100 Financial Times Stock Firms

(FTSE 100 Firms), ou seja, as de maior capitalizacdo de mercado.

Os autores ponderam que as empresas em geral devem abragcar, apoiar e ordenar a protecao e
0 respeito aos direitos humanos dentro de sua esfera de influéncia (a cadeia de suprimentos),
de modo que se consolidem como um conjunto de valores centrais, que se desdobrem em co-
digos de conduta e normas trabalhistas ou sobre meio ambiente, salde e seguranca do traba-
Ihado (PREUSS; BROWN, 2012, p. 292)

No que se refere a disseminacdo das politicas de direitos humanos entre as grandes corpora-
cOes, a pesquisa mostrou que sdo abordadas apenas em pouco mais da metade (57,1%) das
empresas, enquanto 42,8% nem sequer tratam do assunto. Esse dado revela um baixo nivel de
engajamento corporativo quanto a questdo. Levando em conta o total da amostra, os autores

assumem que as politicas de direitos humanos tém conteudos superficiais, aproximando-se
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mais de uma compilacdo de intengfes do que de diretrizes que pudessem dar origem a pro-

gramas efetivos.

Esse reconhecimento abre espaco para uma avaliagdo mais detalhada das proposic¢6es funcio-
nalistas e de sua adequacgdo para o alcance do Desenvolvimento Sustentavel e outras medidas
de responsabilidade organizacional. Dessa forma, serdo apresentadas as contribuigdes da a-

bordagem reflexiva (ou critica).

Segundo Milne et al. (2006), h& poucos autores seguindo a linha critica, mas estes tendem a
acordar de forma quase unanime que a sustentabilidade ndo se restringe a alocacdo dos recur-
sos, devendo contemplar também a distribuicdo justa do acesso ao uso dos recursos e das o-
portunidades para toda a sociedade. Essa abordagem requer um olhar cuidadoso sobre a rela-
cdo entre a forma de producdo da sociedade contemporanea e a participagdo das empresas
nesta. Disso decorrem ponderagdes sobre a integracdo das areas econémica, ambiental e soci-

al, bem como sobre a relacdo entre empresa e sociedade.

A linha de pensamento critico questiona a capacidade do modelo Triple Bottom Line de ga-
rantir o bem-estar social. Nesse modelo, os aspectos ambientais e sociais estdo sob a I6gica da
eficacia, com a finalidade prioritaria de garantir a manutencdo da empresa no mercado, ndo se
constituindo em objetivos por si s6s (ANDRADE et al., 2009). Pesquisadores apontam que a
gestdo socioambiental tem se limitado a cuidar de aspectos capazes de conjugar melhorias de
desempenho ambiental e econdmico, sendo necessario incluir aspectos sociais para se manter
o equilibrio do tripé da sustentabilidade (BRITO; BERARDI, 2010; ASHBY; LEAT,
HUDSON SMITH, 2012). Além disso, Norman e MacDonald (2002) fazem uma critica quan-
to a capacidade do modelo Triple Bottom Line de assegurar o equilibrio da inclusdo das trés
areas nas acdes de sustentabilidade da empresa. Afirmam que o conceito subjacente a esse
modelo é impreciso, sem fundamento, por ndo apresentar uma metodologia consistente, sendo
vaga a sua operacionalizagéo, pois cada dimensdo tem um tempo de medida diferente. Por
exemplo, os lucros sé@o aferidos anualmente, enquanto o desempenho ambiental e social sdo
dimensionados de acordo com outros prazos, o que dificulta o estabelecimento de um deno-

minador comum para avaliar a performance das trés dimensdes conjuntamente.

Mesmo autores classificados no contexto da literatura dominante destacam deficiéncias no

equilibrio da relacdo entre as areas econdmica, ambiental e social. Para Galeazzo e Klassen
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(2015), as mudancas no comportamento das corpora¢es ocorrem por meio de pressoes relati-
vas a aspectos ambientais. As empresas precisam atender a pressoes de stakeholders, sejam
governos, consumidores, fornecedores, sejam instituicdes da sociedade civil, de forma a evitar

riscos ambientais e sociais, legitimando seus procedimentos e protegendo sua reputacéo.

Entretanto, os proprios autores concluem que as operagdes dessas empresas se voltam a me-
Ihoria de praticas ambientais com vistas a obtencao de vantagem competitiva, sendo o aspecto
social deixado de lado. Assim, abre-se uma perspectiva para investigar de forma mais arguta
quais elementos estédo ausentes na abordagem mainstream da Gestdo Socioambiental Empre-
sarial. Torna-se questionavel a legitimidade de um modelo de sustentabilidade baseado no
Triple Bottom Line, fundamentado sob a dindmica da performance econémica. Também ¢é
suscetivel de verificacdo a proposicao de Porter e Kramer (2006), segundo a qual a estratégia
socioambiental soO terd sucesso se alinhada a estratégia geral da empresa, que esta fundamen-

tada na lI6gica da gestdo de negdcios.

Banerjee (2011) afirma que se sabe pouco sobre os resultados das a¢6es de responsabilidade
social para a sociedade, porque a literatura se concentra essencialmente nos resultados das
acOes socioambientais para a vantagem competitiva, sem observar os problemas que esta traz
para a sociedade. Por exemplo, um dos principais angulos de analise sdo os valores das acdes

na bolsa, que aumentam de acordo com o indice Dow Jones.

Andrade et al. (2010) corroboram essa perspectiva, afirmando que os balancos sociais das
empresas sdo instrumentos de marketing, e ndo deixam claro a relagdo entre o que a empresa
realiza, tanto do ponto de vista positivo como negativo. Os autores realizaram uma analise de
contetdo do balanco social de duas siderurgicas mineiras, usando o framework de Responsa-
bilidade Social constituido por Carroll (1991), que advoga que uma empresa € socialmente
responsavel quando atende as suas demandas de retorno financeiro, cumpre as leis vigentes,
da tratamento justo e equitativo a todos os stakeholders envolvidos e realiza a¢des de filantro-
pia com as comunidades com as quais se relaciona. Assim, Carroll (1991) organiza um mode-
lo em forma de pirdmide, sendo a base o desempenho econémico, essencial para a manuten-

cao da empresa no mercado. A Figura 1 ilustra a organizacdo dessas dimensdes.
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Ser um bom Responsabilidade

cidadao corporativo Filantrépica
Ser ético Responsabilidade Etica
Obedecer alei Responsabilidade Legal

Responsabilidade

Ser lucrativo S
Econdémica

Figura 1: Piramide da Responsabilidade Social Corporativa
Fonte: Carroll (1991)

Analisando os balancos sociais das duas empresas, Andrade et al. (2010) concluem que ha
poucas referéncias quanto a base da piramide de Carroll (1991), referente ao lucro da empre-
sa. Nas palavras dos autores, os balangos buscam transmitir a ideia de que elas “nédo estdo
engajadas no lucro, e sim na construgdo de um mundo mais solidario e equitativo”
(ANDRADE et al., 2010). Os textos e imagens mencionam basicamente as dimensdes legais,
éticas e filantropicas, ou seja, as dimensdes de Carroll (1991), quase sem fazer mencao aos
resultados econdmicos. Dessa forma, os autores concluem que a empresa alcanca vantagem
competitiva por meio da associacdo da imagem da organizacdo com valores éticos e filantro-
picos. Além disso, os autores apontam a falta de dados sobre aspectos negativos, o que com-
promete a transparéncia, considerando que quase sempre ha problemas, como metas nédo al-

cancadas, entre outros, e isso deve ser reportado.

Outro aspecto a ser abordado refere-se ao exame da forma de producdo social, e de como as
empresas atuam nesse contexto. O trabalho de Lélé (1991) fornece uma interpretacdo mais
realista da relacdo entre pobreza e degradagédo ambiental, mostrando como ambas s&o decor-
rentes da prépria forma de producéo e consumo. Essas questes sdo importantes para a com-
preensdo do que a empresa traz para a sociedade. O mundo contemporaneo tem como para-
digma de desenvolvimento o crescimento em busca de afluéncia, com a finalidade de gerar a

maior quantidade possivel de bens e servicos.
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Embora o autor trate fundamentalmente da relagéo entre pobreza e degradacdo ambiental, sua
abordagem permite observar a l6gica da atuagdo empresarial na sociedade, relacionando o
acesso a recursos com o objetivo da afluéncia, sob a I6gica do “consumismo”, 0 que mantém
a busca pelo crescimento da producdo de bens e servigos, gerando degradacdo ambiental. Sob
esse angulo, o modelo TBL n&o tem pertinéncia para propiciar sustentabilidade pelo fato de
ndo recomendar nenhuma alteracdo no quesito “producdo”, que ¢ a pedra de toque para a ma-

nutencdo das empresas no mercado (ALVES, 2009).

A literatura dominante propde a ecoeficiéncia como forma de prevencdo da polui¢do, minimi-
zando os impactos negativos para o bem-estar social, melhorando condic6es de satde, habita-
cdo, saneamento, entre outros. Entretanto, é pertinente analisar a diferenca entre “produzir
mais com menos” (ecoeficiéncia) e produzir menos, ou “ecossuficiéncia”, conforme denomi-
naram Milne et al. (2006). O modelo de gestdo socioambiental baseado na ecoeficiéncia néo
visa a diminuicdo da producdo, mas a “fazer mais com menos”. Com isso, ndo muda a quanti-
dade de residuo gerado, pois se refere a um produto, e ndo a uma forma de producdo social
que vise a produzir e consumir menos. Assim, o resultado de “fazer mais com menos” é van-
tajoso para as empresas, mas ndo para a sociedade. Os residuos continuam sendo gerados em
grande escala e descartados de forma inadequada, gerando problemas de saneamento, de habi-
tacdo, entre outros. Esses aspectos ndao sdo contemplados na linha de pensamento dominante,
obscurecendo a complexidade do debate sobre os resultados da Gestdo Socioambiental Em-

presarial.

Benerjee (2011) considera que uma referéncia de sustentabilidade baseada exclusivamente na
melhoria da performance econémica constitui uma estratégia limitada. Ela tem a capacidade
de causar graves danos para a sociedade e 0 meio ambiente, uma vez que ndo trata os proble-
mas acarretados pela primazia do crescimento e do desempenho econémico. Milne et al.
(2006, p. 802) chegam a denominar essa diretriz como “ardilosa”, inapta em oferecer mudan-

cas substantivas para a sociedade.

A chamada abordagem “ganha-ganha” também é questionada por Dauvergne e Lister (2013,
p. 56), que consideram a ecoeficiéncia uma ferramenta capaz de “gerar economia e produtivi-
dade para manter os precos baixos”, favorecendo as empresas, sem ganhos para a sociedade.
Os autores criticam o que a literatura normativa qualifica como avanco tecnologico, afirman-

do que, mais do que um “fluxo fechado do berco ao ber¢o™, o objetivo de tal agdo restringe-se
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a uma estratégia de minimizacgdo do impacto dos produtos, com a maximizagdo de lucros para

as empresas.

Em 1992, Costanza e Daly realizaram um estudo sobre os perigos do crescimento produtivo
em nivel mundial e apresentaram trés recomendacdes para que este seja ecologicamente sus-
tentdvel. Em primeiro lugar, a producdo ndo pode exceder a capacidade de regeneracdo dos
recursos renovaveis; em segundo lugar, 0s recursos ndo renovaveis nao podem ser esgotados
antes do desenvolvimento de insumos renovaveis; em terceiro lugar, é preciso evitar a geracao

de poluicdo em nivel superior a capacidade de assimilacéo do planeta.

No contexto desta tese, a questdo consiste em indagar se a ecoeficiéncia atende a esses requi-
sitos em nivel global ou respeita os limites apenas no que se refere as empresas. Como ja foi
dito, a ecoeficiéncia tem sido definida como a capacidade de “fazer mais com menos”, isso €,
produzir mais usando menos recursos. Nesse sentido, ela gera mais produtos e, como desdo-
bramento, mais residuos e poluicdo. Hajer (1995) chama a atencdo para o fato de que a ecoe-
ficiéncia restringe-se ao nivel operacional, mas ndo atinge a esfera econdmica dos niveis de
consumo. Assim, ela é uma alternativa que traz mudangas incrementais, mas ndo estruturais, e
0 que esta em jogo ndo é um avanco tecnoldgico com vistas a uma mudanca estrutural, mas

um incentivo a busca por melhorias econdmicas.

Dauvergne e Lister (2013) ndo pretendem desqualificar os esforgos tecnoldgicos, mas chamar
a atencdo para o fato de que em primeiro plano esta a reducdo dos custos, sendo imprudente
enfrentar os problemas ambientais unicamente pela busca da eficiéncia e eficacia. Conforme
dito anteriormente, o problema da relacdo entre o ser humano e a natureza envolve uma revi-
sdo de modo de producdo e consumo. Além disso, os autores apontam a atuacdo politica das
grandes empresas (as corporagdes). Segundo eles, o Sistema de Gestdo Ambiental pode se
restringir a garantir quesitos de qualidade socioambiental ao longo da cadeia de suprimentos,
sendo utilizado para o controle da qualidade, com vistas ao alcance da eficécia, transforman-
do-se em uma forma de poder sobre os fornecedores, visando, acima de tudo, a gestdo do ne-

gocio.

Retomando Banerjee (2011), avaliar a sustentabilidade sob o prisma do beneficio que ela a-

carreta para a propria empresa é insuficiente, sendo necessario analisar os complexos vinculos
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entre instituicBes sociais, isso €, empresas, sociedade civil e governos. Novamente, essa é uma

lacuna entre a literatura normativa e a critica: a mencao as relagdes de conflito.

Porter e Kramer (2006) e Nidumolu et al. (2009) afirmam que o sucesso da estratégia socio-
ambiental depende de sua associacdo com a estratégia geral da empresa, seu core business.
Essa é uma constatacdo recorrente tanto na literatura dominante como na fala de executivos
(ALVES, 2009). Entretanto, o que ocorre quando nao ha esse alinhamento? Considerando que
a empresa busca lucro, como tratar os stakeholders que estdo em oposi¢do ao core business?

Encontra-se um aspecto de conflito, pautado por capacidades de influéncia diferenciadas.

Em outras palavras, as empresas tém um potencial de atuacdo muito maior que esses stake-
holders (ALVES, 2009), muitas vezes constituidos por minorias politicas: pequenos agriculto-
res que dependem da terra para sobreviver, pescadores, grupos indigenas e até os préprios
fornecedores, entre outros (BANERJEE, 2011). Ha inimeros casos nacionais e internacionais
de disputas por terra, por exemplo, quando a empresa quer instalar uma planta em um territo-
rio indigena. Como alinhar interesses? O que se encontra nesses casos sao situacdes com an-
tagonismos, que exigem negociacGes e escolhas, em lugar de “alinhamento estratégico”.
Compete indagar qual a capacidade de cada stakeholder de garantir seus interesses nessa are-
na politica, que ndo é mencionada nas proposi¢cGes de modelos de Gestdo Socioambiental
Empresarial. Em sintese, ndo ha clareza quanto a participacdo dos stakeholders, um aspecto
mencionado com frequéncia, mas suscetivel de ficar restrito a um jargdo sem aplicabilidade
(LELE, 1991, p. 615) ou, pior, uma retorica nebulosa que ndo deixa transparecer o desafio das
contradi¢Oes de interesses entre partes com poderes ndo equivalentes (BANERJEE, 2011).

Considerando a associacdo das empresas em sindicatos setoriais, seu “potencial de negociacédo
aumenta”. Isso pode tornar timido o papel do Estado quanto a sua capacidade de estabelecer
politicas regulatorias, o que é essencial para o Desenvolvimento Sustentavel, um tema que
envolve toda a sociedade, e ndo apenas a participacdo empresarial. Banerjee (2011) afirma
que as corporagdes delimitam relagdes de poder na sociedade, com enfraquecimento do papel
do Estado, executando atividades que antes eram da algcada governamental. Em estudo relati-
Vo aos fatores determinantes das estratégias de gestdo ambiental das empresas industriais ca-
tarinenses, Alperstedt et al. (2010) endossam essa preocupagéo e chamam a atengdo para a
tendéncia de enfraquecimento do papel do Estado na determinacéo de regulamenta¢es ambi-

entais. Considerando esse fato, € necessario examinar os processos e resultados da participa-
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cao corporativa no &mbito politico e social, no contexto da apresentacéo de referéncias para
leis.

Levando em conta a relacéo entre o papel do Estado e as corporacdes, Guimaraes e Fontoura
(2013) criticam a atuagdo do governo nacional na proposicao de politicas em favor da segu-
ranca alimentar durante as discussdes da Rio +20. Segundo os autores, o Brasil foi responsé-
vel por liderar o debate sobre o assunto na elaboracdo do documento “O futuro que quere-
mos”. Conforme os autores, os itens apresentados foram insuficientes para a criacdo de pro-
postas concretas e efetivas em prol da garantia da seguranca alimentar. Para eles, o documen-
to restringiu-se a manifestar a importancia de reavaliar um modelo, tomando como base a
“agricultura sustentavel, a qualidade do ecossistema marinho e o direito universal a alimenta-
¢30” (GUIMARAES; FONTOURA, 2013, p. 35). O relatério também destaca a necessidade
de estabelecer estratégias em nivel internacional, regional e local, sendo que uma das criticas
incide sobre a falta de proposi¢des que garantam mais equidade ao sistema de comércio multi-

lateral, principalmente pela promocéo da agricultura em paises em desenvolvimento.

Nessa linha de raciocinio, os autores criticam a primazia dos interesses das corpora¢fes no
setor de agronegocios, considerando-a responsavel pela inseguranca alimentar, bem como
pelo desincentivo a agricultura familiar, pelo éxodo rural, dependéncia de importacdo, uso de
agrotoxicos e de sementes transgénicas. Quanto ao meio ambiente, 0 modelo agricola pratica-
do no Brasil, baseado na producdo de commodities em latifindios acarreta desmatamento,
contaminagéo e perda de fertilidade do solo. Os autores concluem que esta “continua sendo a
opcéo politica do Estado, [que] favorece os latifundiarios e as empresas transnacionais produ-
toras” (GUIMARAES; FONTOURA, 2013, p. 35).

A concluséo dos autores esta em consonancia com as criticas relativas a capacidade de ali-
nhamento estratégico de interesses entre os diversos stakeholders, mostrando relacGes de po-
der dispares e formacgdo de alianga de interesses ilegitimos, como no caso da relacdo entre

Estado e corporacao.

Se 0 exemplo acima mostra uma situacé@o de cooptacdo do Estado, com inclinagéo ilegitima e
contréaria ao Desenvolvimento Sustentavel, também é possivel encontrar experiéncias do go-
verno com praticas de sustentabilidade positivas. Em seu estudo sobre o consumo responsavel

de madeira amazonica, Vilella et al. (2011) citam dois exemplos ilustrativos: a instauracdo de

47



compras publicas sustentaveis e a adocdo da licitagdo sustentavel por governos subnacionais
membros da Rede Amigos da Amazonia.

O Estado pode fazer uso de instrumentos de comando e controle, bem como de instrumentos
econdmicos. No caso das compras sustentaveis, trata-se de um instrumento econémico, sendo
as licitacbes publicas um meio de inducdo de transformacdo em favor da sustentabilidade na
cadeia de suprimentos (VILLELA et al., 2011). A experiéncia mostra que é possivel haver a
elaboracdo e implantacdo de politicas e estratégias nacionais para a mudanca de padrbes de
consumo, com o poder publico liderando iniciativas para a promocao do consumo sustentavel

por meio de compras publicas.

Conforme Biderman et al. (2006), as compras publicas representam cerca de 10% do PIB bra-
sileiro, mostrando a influéncia do governo na economia e, por consequéncia, na demanda de
bens e servicos da cadeia de suprimentos, o que justifica o desenvolvimento de politicas de

licitacdo sustentavel para promocdo do Desenvolvimento Sustentavel.

Uma das diretrizes apontadas na Agenda 21 para o Desenvolvimento Sustentavel é a mudanca
de padrdes de consumo, com a proposicao de programas que identifiquem os niveis de insus-
tentabilidade de producgdo e consumo, seguindo-se recomendacGes de elaboracdo de politicas
e estratégias nacionais para alterar esses niveis. Uma das recomendac@es da Agenda 21 refe-
re-se a lideranca do poder publico em iniciativas para a promog¢édo do consumo sustentavel por
meio das compras publicas (UNITED NATIONS, 1992). Assim, requisitos ambientais e soci-
ais de sustentabilidade devem constar nos editais de compras e contratacdes. Dessa forma,
a administracdo publica pode gerar impactos positivos e ser referéncia de responsabilidade

como compradora (VILLELA et al., 2011).

Essa experiéncia mostra a possibilidade de melhorias efetivas na Gestdo Socioambiental Em-
presarial, que dependem, em grande parte, da relagéo entre os stakeholders. Destaca-se a im-
portancia do papel do Estado na promocdo do Desenvolvimento Sustentavel, reafirmando-se
gue nado esta a cargo das empresas a lideranca de um processo que exige profundas transfor-
macgOes no modo de producdo e consumo social. Dessa forma, percebe-se que, ao contrério do
que a literatura mainstream afirma, o Estado pode ter protagonismo e ser eficiente no estimulo

de préticas responsaveis.
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Caminhando para uma conclusdo dos argumentos apresentados até agora, nota-se um grande
namero de contradicdes entre as prescri¢des da literatura normativa e as proposicoes da litera-
tura critica. Neste estudo, o interesse principal reside na necessidade de incluir tais aspectos
criticos na compreensdo dos desafios do Desenvolvimento Sustentavel e da Gestdo Socioam-

biental Empresarial.

A partir da literatura critica, em contraposicdo ao pensamento mainstream, foram elaboradas
trés categorias, utilizadas como referéncia de analise nesta tese. Tais categorias refletem os
contetdos que o pensamento normativo ndo aborda, e que podem ser considerados lacunas

nas reflexdes sobre o Desenvolvimento Sustentavel e a Gestdo Socioambiental Empresarial.

1. Primazia do resultado econdmico

A forma de producéo traz indagac6es sobre o exercicio das empresas no fornecimento de bens
e servicos para a sociedade. Seu objetivo € o alcance da melhoria de desempenho econdmico,
isso é, as empresas pautam-se pela “primazia do resultado”. Elas focam exclusivamente o
resultado econdmico, e os investimentos ambientais e sociais estdo sob a légica da gestdo de

negacios.

2. Relacdes entre empresa e sociedade

Dada a influéncia das grandes empresas na dindmica social e econdmica, elas tém capacidade
de colocar seus interesses acima de interesses de grupos minoritarios. Levando em conta a
criacdo de Sistemas de Gestdo Ambiental, detectou-se um exercicio de ascendéncia das corpo-
racdes sobre seus fornecedores. Além disso, os sindicatos setoriais tendem a assumir certo
protagonismo nas questdes socioambientais, inclusive pela proposicéo de leis, tornando timi-

da a acdo do Estado.

3. Concepcoes de Desenvolvimento Sustentavel e Gestdo Socioambiental Empresarial

Considerando a primazia do resultado econdmico e o potencial de atuacdo das empresas na
dindmica social e econdmica, a concep¢do de Desenvolvimento Sustentavel fica restrita a
Gestdo Socioambiental Empresarial e ao seu modus operandi. Nesse sentido, ndo sao feitas

referéncias ao papel do Estado como agente promotor do Desenvolvimento Sustentavel, seja
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por meio de instrumentos de comando e controle, seja por instrumentos de incentivo econo-

mico.

O presente estudo tem por objetivo somar a visdo critica ao pensamento dominante, investi-
gando as praticas de sustentabilidade empresarial, relacionando-as com as concepgdes, estra-
tégias e atores em jogo, e explorando os fundamentos que d&o base as diretrizes das empresas
em prol do Desenvolvimento Sustentavel. Dessa forma, o capitulo a seguir trata do percurso

metodoldgico adotado para essa explanacao.
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3. Metodologia

Para Godoy (1995a), 0 método quantitativo visa testar hipdteses, afirmando-as ou refutando-
as. Assim, o pesquisador inicia sua pesquisa com uma hipotese e conceitos definidos. A a-
mostra ideal é aleatoria, isso €, todos 0s segmentos devem ter a mesma chance de representar

a populacéo.

O método qualitativo, por outro lado, visa “explorar e entender o significado que individuos
ou grupos atribuem para um problema social ou humano” (CRESWELL, 2009, p. 4). Mais
especificamente, a pesquisa qualitativa busca compreender um fenémeno, observando seu

processo, com o intuito de descrevé-lo e explora-lo.

Para a realizacdo da pesquisa foi utilizado o método de estudo exploratorio-descritivo combi-
nado, que tem como finalidade descrever, por exemplo, analises empiricas e tedricas
(MARCONI; LAKATOS, 1999). Além disso, ainda segundo as autoras, esse tipo de pesquisa

permite procedimentos mais flexiveis de selegdo da amostragem.

Dessa forma, ap0s apreender a maior parte do conhecimento existente é que se partiu para a
pesquisa de campo. Para Parra Filho e Santos (1998), a pesquisa de campo objetiva a obser-
vancia dos fatos tal como ocorrem. Antes que ela seja realizada, defendem os autores, é im-
prescindivel tomar conhecimento do que ja foi feito sobre o assunto em questdo para que a
pesquisa possa acrescentar informacdes novas sobre o tema. Assim, as técnicas de coleta de
dados utilizadas foram a observacgdo assistematica, a entrevista semiestruturada e a pesquisa
em documentos. Esses documentos foram analisados pela autora, mas, dado o pedido de sigilo

por parte da empresa, nao foi possivel apresentar nenhum deles.

A escolha pela pesquisa qualitativa se deu em funcéo do objetivo desta tese: explorar 0 que as
praticas de Gestdo Socioambiental Empresarial revelam sobre as politicas, as contradigdes e
relacOes de poder entre os diversos stakeholders, no contexto de empresas de referéncia para o

Desenvolvimento Sustentavel.
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Para estudar esse fendmeno, utilizou-se um estudo exploratorio de abordagem mdltipla. Em
uma primeira etapa foram feitas entrevistas em profundidade com especialistas da area de
sustentabilidade em diversas institui¢des, sindicatos patronais, organizacdes da sociedade civil
e orgaos do governo. Quando abordados sobre determinado aspecto, 0s entrevistados indica-
vam outros especialistas, considerando seu dominio sobre o ponto especifico. Assim, 0 mode-
lo utilizado foi “bola de neve”. Posteriormente, realizaram-se visitas e entrevistas em uma

empresa, para explorar o tema em um ambiente organizacional.

A opcéo por entrevistar especialistas teve por objetivo explorar o tema em um ambito “ma-
cro”, isso é, perscrutar o que tem sido debatido na sociedade, principalmente entre os profis-
sionais da area. Essa “primeira aproximacao do tema” permitiu aprofundar os contetudos da
literatura, compreender as principais preocupacdes em vigéncia no momento. A partir desses
dados, foi possivel uma abordagem mais assertiva junto aos executivos da empresa estudada,
dessa vez explorando o assunto em um ambiente organizacional, local em que as praticas de

gestdo socioambiental sdo efetivadas.

Selecionou-se uma empresa multinacional do setor quimico, mais especificamente do ramo de
tintas. Essa escolha se deu em fungdo da importancia das corporagfes no cenario politico,
econdmico e social, como também pelo fato de que as empresas do setor quimico sdo conside-
radas as mais “problematicas” em termos de impactos, mas também, concomitantemente, as
pioneiras no desenvolvimento de “solu¢des” socioambientais. Trata-se de uma multinacional
conhecida por diversos prémios em Meio Ambiente, Salde e Segurancga, cujo nome nao pode
ser divulgado em funcgéo de seu pedido de sigilo.

Quanto a coleta de dados, a pesquisa qualitativa ndo prioriza a amostragem randémica, isto €,
ndo é necessario que todos 0s segmentos da amostra tenham a mesma chance de representar a

populacéo.

A quantidade de entrevistados varia de acordo com a pergunta e com o objetivo de pesquisa.
No caso da amostra qualitativa, ndo € o nimero de entrevistados que conta, mas a densidade
de informac&o que se pode obter com as entrevistas, que pode ser chamada de “massa de in-
formagéo” — o quanto o pesquisador explorou, o quanto aprofundou e levantou dados sobre o

objeto de pesquisa. O importante é atingir a saturacdo de dados (YIN, 1994).
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Johnson et al. (2002, p. 113) afirmam que o nimero de entrevistas necessarias para explorar
uma determinada questdo de pesquisa depende da natureza da questdo e do tipo de conheci-
mento que o entrevistador procura. A intencdo, dessa forma, ndo é obter uma amostra signifi-
cativa de uma populacdo, mas sim escolher entrevistados com maior potencial de fornecer as
informacdes desejadas. Para realizar esta investigagéo, utilizou-se um protocolo de pesquisa
que, segundo Yin (2010), serve para assegurar que todas as entrevistas sigam as mesmas eta-

pas, garantindo o carater coerente e cientifico do estudo.

O protocolo constituiu-se nas seguintes etapas:

e Identificacdo de instituicdes de especialistas na area;

¢ ldentificacdo da empresa a ser estudada;

e Realizacao de contato pessoal para explicacdo da pesquisa;

e Realizacdo de entrevistas;

e Visita a empresa e respectiva planta (utilizando-se do método de observacao);
e Transcrigdo dos relatos das entrevistas;

e Categorizacdo e analise dos dados.

Utilizou-se um roteiro semiestruturado, pois este permite que outros aspectos surjam durante a
entrevista, ampliando o escopo da analise. Como afirma Manzini (1990, p. 154), as entrevistas
semiestruturadas facilitam que as informacdes surjam de forma espontanea, gerando novas
questBes. Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa ndo € rigidamente estruturada, mas
permite o levantamento de novos elementos e propde a exploracdo de novos enfoques. O es-
timulo do roteiro é a base da entrevista, mas € possivel incluir questdes abordadas pelo entre-
vistado, desde que estejam no escopo da pesquisa, permitindo assim o levantamento de novos

conteddos relevantes para a investigacao.
A seguir ¢ feita a relagdo de instituicGes pesquisadas; os entrevistados, por sua vez, preferiram
manter sigilo de seus nomes. A empresa também optou por sigilo. Os especialistas sdo identi-

ficados por nimero, e 0s executivos por letras.

Dentre os especialistas, foram entrevistados:
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ENTREVISTADO ORGANIZACAO

Ex-colaborador do Instituto Ethos, atual proprietéario da Tistu Tecendo Conexdes

1 . x ) .
Consultoria em gestdo socioambiental.

Ex-funcionério da Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental
2 (CETESB), ligada a Secretaria do Meio Ambiente do Governo Paulista, atual
consultor autdbnomo.

3 Professor doutor da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar)

Gestor de alto escaldao da Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental

4 (CETESB), ligada a Secretaria do Meio Ambiente do Governo Paulista.
Coordenador da area de sustentabilidade de uma empresa de consultoria especia-

5 lizada no setor de tintas, doravante denominada Instituicdo X, por pedido de
sigilo.

6 Consultor da area de sustentabilidade da Federacao das Industrias do Estado de
Séo Paulo.

7 Consultor do Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Susten-

tavel (CEBDS)

Secretario do Meio Ambiente da prefeitura de um municipio paulista. Ex-diretor
8 do departamento de Sustentabilidade, Meio Ambiente, Salde e Seguranca em
multinacional (pedido de sigilo do nome da empresa).

Ex-colaborador do Instituo Ethos, atual proprietéario da Gaido Consultoria e Co-
nhecimento em gestdo socioambiental.

Consultor da area de sustentabilidade da Federacéo das Inddstrias do Estado de

10 Sao Paulo.

Quadro 2: Relagdo de especialistas entrevistados
Fonte: Elaboragdo da autora

A pesquisa também contou com parte de uma entrevista a Revista Epoca, concedida em 2016
por Marina Grossi, presidente do Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel (CEBDS).

Conforme dito anteriormente, este € um estudo de abordagem multipla, tendo sido pesquisada
uma empresa da inddstria quimica (tintas). Ela foi escolhida pela importancia do setor na eco-
nomia e na manufatura de produtos mundiais e nacionais, estando inserida em cadeias de su-
primentos extensas e exercendo forte impacto tanto a montante como a jusante do fluxo pro-

dutivo.
Segundo o site da Associagédo Brasileira de Tintas (ABRAFATI), em 2015 o Brasil estava
entre os seis maiores mercados mundiais para tintas (ABRAFATI, s/d). Além disso, segundo

a mesma fonte, existem centenas de fabricantes, de todos os portes, distribuidos por todo o
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pais. Os dez maiores fabricantes (dentre eles a empresa estudada) representam 75% do total
das vendas. Por fim, os grandes fornecedores mundiais de matérias-primas para tintas locali-
zam-se no Brasil, de modo direto ou indireto, por meio de representantes, juntamente com
empresas nacionais. Esses dados mostram a importancia do setor na economia e, por isso, a

pertinéncia de sua escolha.

A empresa é associada ao The World Paint Manufacturers’ Association (WPCIA), que agrupa
empresas de fabricacdo de tintas operando em todo o mundo. No total, os membros da
WPCIA representam cerca de 95% de toda a tinta fabricada no mundo hoje (WPCIA, s/d).

A organizacao estudada é uma multinacional, qualificada em 2016 entre as dez maiores mar-
cas de fabricantes de tintas no mundo, conforme o The World Paint Manufacturers’ Associa-
tion (WPCIA, 2017). Segundo seu site (que ndo pode ser divulgado por pedido de sigilo), ela
tem sede em mais de 60 paises, incluindo o Brasil. No ano de 2015, registrou vendas no valor
de cerca de US$ 15,0 bilhdes. Seus principais clientes estdo na area de construgédo, produtos
de consumo, industrial e mercados de transporte e de reposi¢do. A organizacao estudada en-
frenta e trata os problemas socioambientais mais comuns ao setor (por exemplo, o0 uso de

compostos volateis organicos VOC), podendo ser considerada um caso ilustrativo.

Segundo o site da World Paint Manufacturers’ Association (2013), o mercado de tintas esta
crescendo constantemente, e ao mesmo tempo, enfrentando os desafios de atender as crescen-
tes demandas de novas regulacdes e pesquisas por alternativas de tecnologias menos toxicas.
Essas questdes estdo impulsionando as indUstrias em busca de solucBes. A area de pesquisa e
desenvolvimento vem analisando maneiras de reduzir o teor de compostos volateis organicos
(VOC) das tintas a base de solventes, dos revestimentos a base de agua, revestimentos em po
e outras formulagdes de alto teor de sélidos. Segundo um entrevistado especialista, ela foi
uma das primeiras do setor de tintas no Brasil a adotar a certificacdo na ISO 14001, seguindo

a tendéncia de implantagéo de Sistemas de Gestdo Ambiental.

Além disso, ela partilha a politica de sustentabilidade do setor de tintas proposta pela
ABRAFATI (2016), que se compromete a:

1. Atender integralmente a legislacdo, adotar praticas de combate a corrupgao
e manter o respeito a concorréncia leal.
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Minimizar seus impactos no meio ambiente e na saide por meio do uso
responsavel de recursos naturais e da adocgdo de praticas de prevencdo de
poluicdo, minimizacdo de residuos, gestdo de riscos e gerenciamento de
produtos em toda a cadeia de producéo.

Garantir a protecdo da salde e da seguranca dos funcionarios, terceirizados,
fornecedores, clientes e comunidades, em todas as atividades desenvolvidas
por suas operagoes.

Garantir a conformidade e a melhoria continua da qualidade dos seus pro-
dutos, bem como fomentar a inovacéo e a tecnologia para o0 progresso sus-
tentavel do mercado de tintas.

Respeitar as pessoas, a liberdade de associacdo, os direitos humanos e a di-
versidade.

Fortalecer seus impactos positivos de maneira a trazer cada vez mais valor
compartilhado para a sociedade, para a economia e para 0 meio ambiente.

Ser transparente, aberta ao dialogo, ao desenvolvimento de parcerias e ao
engajamento com funcionérios, comunidades, representantes de governo,
publicos interessados ou afetados e clientes, para promover metas de sus-
tentabilidade e para a melhoria continua e o fortalecimento do setor.

Manter o foco no longo prazo, incentivando praticas que promovam a gera-
¢do de valor para o setor de tintas como um todo, enquanto contribui para a
melhoria das condigdes econdmicas, sociais e ambientais das comunidades
em que opera.

Outra caracteristica que mostra alinhamento da empresa estudada com as iniciativas de gestao

socioambiental é o fato de participar do programa Coatings Care, cujo objetivo € estabelecer

orientacOes para a gestdo das responsabilidades dos fabricantes de tintas quanto a salde, segu-

ranca, cuidados com o meio ambiente e responsabilidade social. Esse programa esta em vi-

géncia em varios paises das Américas, Europa, Asia e Oceania, sendo administrado por um

comité internacional, constituido por dirigentes das associa¢des que agrupam os fabricantes

de tintas internacionalmente. O programa trata de quatro aspectos: gestdo da produgéo; gestdo

do transporte e distribuicdo; gestdo de produto e responsabilidade comunitaria (RIGOLETTO,

2010).

Quanto a empresa, foram entrevistados:

ENTREVISTADO

CARGO

A Diretor juridico
B Gerente-geral da divisdo automotiva da América do Sul
C Diretor presidente
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D Gerente de planta

E Gerente de engenharia e manutencao, responsavel pela area de salde, seguranca
e meio ambiente

F Gerente da area de compliance
G Gerente da area de compliance
H Gerente de comunicagéo

Quadro 3: Gestores da empresa estudada que foram entrevistados
Fonte: elaboracdo da autora

As entrevistas duraram em média duas horas e foram transcritas. A analise constitui-se em um
processo de reducgdo ou codificagdo dos dados, com respectiva gestdo e criagéo de relagdes. A
andlise reside em estruturar, definir, reduzir e “dar sentido” a informacdo (MILES;
HUBERMAN, 1994). A codificacdo e a construcdo do modelo surgem da identificacdo de

padrdes e regularidades nos relatos obtidos.

As narrativas das entrevistas foram transcritas e submetidas a analise de contelido, definida
por Bardin (2004, p. 42) como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagbes visando obter, por procedi-
mentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contelido das mensagens, indicado-
res (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicOes de producdo/ recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens.

O uso da analise de contetdo se justifica, pois esse método busca apontar elementos ndo ex-
plicitos da linguagem humana, além de sistematizar os significados primeiros (inici-
ais/espontaneos) dos argumentos expressos, possibilitando sua compreensdo (BARDIN,
2004). Em outras palavras, além de sistematizar as informacgdes, o uso da analise de contetdo
permite trazer a tona elementos ideoldgicos que muitas vezes se encontram subjacentes nos

depoimentos.
Conforme descrito no final do referencial tedrico, foram elaboradas trés categorias, utilizadas

como referéncia de analise nesta tese. Tais categorias refletem os conteldos que o pensamen-

to normativo ndo aborda e que podem ser consideradas lacunas nas reflexdes sobre o Desen-
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volvimento Sustentavel e a Gestdo Socioambiental Empresarial. As categorias, ja elencadas e

descritas anteriormente, sdo:

1. Primazia do resultado econémico.
2. Relagdes entre empresa e sociedade
3. Concepcdes de Desenvolvimento Sustentavel e Gestdo Socioambiental Empresarial

A analise de conteldo foi pautada por essas categorias. Assim, os relatos foram organizados

dentro do escopo de cada categoria e acrescido de comentérios e inferéncias, de modo que o
leitor possa ter uma compreensao integral dos pontos principais concluidos pela pesquisa.
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4. Analise

O referencial tedrico e as entrevistas fundamentaram a interpretacdo sobre as concepgdes e
politicas que d&o base para as praticas de Gestdo Socioambiental Empresarial, e sobre 0 modo
como esta se relaciona com o Desenvolvimento Sustentavel. Identificou-se a importancia dos
resultados econdmicos para as empresas, quanto as praticas de sustentabilidade, e a forma
como estes influenciam as relages entre as empresas e a sociedade. Além disso, esses ele-
mentos propiciaram uma Vvisdo sobre a concepcao relativa a Gestdo Socioambiental Empresa-
rial e o Desenvolvimento Sustentavel. Conforme foi dito, a analise se fara a partir das trés

categorias ja enunciadas.

1) Primazia do desempenho econémico

Inicialmente, destaca-se a primazia do desempenho econdmico para o desenvolvimento de
acOes de sustentabilidade empresarial. Conforme apontado no referencial tedrico, as empresas
iniciam mudancas em sua abordagem quanto aos impactos socioambientais em funcao de leis
e pressdes da sociedade civil (HUNT; AUSTER, 1990; SEURING; MULLER, 2008;
BANSAL, 2011; AMINI; BIENSTOCK, 2014; JABBOUR, 2015).

O entrevistado 3, professor doutor da Universidade Federal de Sdo Carlos, com atuacdo na
area socioambiental, descreveu que o primeiro fator para o desenvolvimento de préaticas de
gestdo socioambiental sdo as leis, sendo que a empresa as vé como um elemento gerador de
custos, respondendo a essa demanda de forma reativa: “Primeiro a empresa tem que responder

a legislacdo, e vai procurar atender o minimo possivel”.

Quanto as pressdes da sociedade civil, houve muitas afirmac6es por parte de especialistas,
confirmando que o setor quimico € muito “visado” pelo historico de vazamentos e acidentes.
O entrevistado 8 cita que a ocorréncia de vazamentos provocou forte pressdo da sociedade e
de grupos organizados para a gestdo de risco. O relatorio obtido pelo site da Associa¢do Bra-
sileira da Industria Quimica (ABIQUIM) apresenta o historico desse processo, relatando que
em meados da década de 1960 comecaram discussdes sobre os impactos do setor no meio
ambiente e na sociedade (ABIQUIM, s/d).
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As pressdes implicaram, de fato, redugdo dos impactos. Entretanto, o que se nota, € que essas
alteragdes foram “aproveitadas” como uma nova forma de fazer negocios. O que se denomina
como “passar de reativo a proativo” corresponde a aproveitar a demanda por mudanca de
forma que a sustentabilidade seja uma ferramenta de negdcios. Nas palavras do entrevistado
3: “[...] é como a qualidade (ISO 9000), primeiro foi vista como custo, depois virou diferenci-

al competitivo”.

A 1SO 9000 foi uma norma instituida para garantia da qualidade na producao, com minimiza-
¢ao de perdas. Em um primeiro momento, ela foi recebida de forma negativa, como um fator
de geracdo de custos. A partir do momento em que se percebeu que 0s procedimentos estabe-
lecidos pela norma evitavam perdas na producao, ela passou a ser vista como um modelo ca-
paz de gerar retornos econdémicos positivos. O mesmo acontece com praticas de melhorias

ambientais, como a implantagéo da ISO 14000.

Conforme NIDUMOLU et al. (2009), obedecer as leis e pressdes sociais pode significar opor-
tunidade de negdcios. Nesse sentido, compete perguntar: 0 que mantém a sustentabilidade?
Ela é um subitem dentro da gestdo de negdcios? Segundo o entrevistado 9 (ex-colaborador do
Instituo Ethos, atual proprietéario da Gaido Consultoria e Conhecimento em gestdo socioambi-
ental), “ha uma preocupacdo por parte de muitos executivos, ha um movimento em busca de

mudancas, mas ainda cheio de contradi¢cdes”.

Os depoimentos trazem elementos significativos para essas reflexdes de como as empresas

vao se adaptando as exigéncias da legislacdo e da sociedade, mudando seu posicionamento.

Em um primeiro momento, as pressfes ndo sdo percebidas como possibilidade, mas
depois se identifica uma relagdo entre os negdcios da empresa e a possibilidade de
lucros, mudando a abordagem. Quando a empresa comeca a perceber que a lei co-
megca a refletir no negdcio dela e a trazer beneficios, e ndo s6 custos, ela muda para
uma atitude mais proativa (entrevistado 3 — professor doutor da Universidade Fede-
ral de Séo Carlos — UFSCar).

Nesse relato destaca-se como a empresa tem a capacidade de se adaptar, transformando uma
conjuntura de ameacga em uma oportunidade de obtencdo de vantagem competitiva. A empre-
sa tem por objetivo obter lucros; assim, desenvolvera competéncias para transformar deman-

das em ferramentas de negdcios, evitando perdas em seu desempenho econémico.
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O entrevistado 8 e Secretario Municipal da Saude, mas trabalhou por muitos anos em uma
multinacional do setor de tintas, acumulando muita experiéncia no setor privado. Ele conta
que a pressdo das leis e da sociedade civil é tanta, que a imagem das empresas no ramo tende
a ser negativa. Assim, elas buscam ser vistas como empresas “de solu¢fes”, isso €, organi-
zam-se antecipadamente para evitar acidentes e prevenir poluicdo, evitando multas e prejuizos
financeiros. Embora ocupe cargo publico, o profissional acompanha as demandas em vigén-

cia, e comenta:

Atualmente as empresas realizam o tratamento de &gua, buscam reducdo de Com-
postos Volateis Organicos (VOC) e de chumbo nas tintas, e visam a usar aditivos
ambientalmente mais amigaveis.

Dito de outra forma, o entrevistado reconhece a necessidade de investimentos em melhorias
ambientais. O entrevistado 6 (consultor da area de sustentabilidade da Federacdo das Indus-
trias do Estado de S&o Paulo) corrobora e comenta: “As empresas ndo tém outra saida. Se ndo
se alinharem ao movimento da sustentabilidade, ndo vao se manter no mercado”. Segundo o
entrevistado 1 (proprietario da Tistu Tecendo Conexdes Consultoria em gestdo socioambien-
tal), “h& investimentos importantes, mas o que vVOcé vai encontrar nas empresas é ecoeficién-

cia, que se pauta pelo lucro.”

Retomando o entrevistado 8, que teve experiéncia no setor privado, a l6gica € regida pelo be-

neficio, como se constata em suas proprias palavras:

Pensava-se assim: primeiro, eu vou conseguir ter algum beneficio com isso? Sim?
Entdo, qual vai ser o meu custo? O que eu tenho que fazer para implementar? O
quanto vai doer esse negocio no meu bolso, do ponto de vista fisico, de tempo, de
gente, tudo mais...

Essas constatacOes estdo de acordo com as proposi¢cOes de Seuring e Muller (2008), que afir-
mam que os principais drivers para a introdugdo da sustentabilidade na cadeia de suprimentos
residem na sua conformidade quanto as pressdes sociais, do governo e de ONGs, bem como a
busca por aumento da competitividade. Pagell e Wu (2009) endossam essa posic¢do, afirmando
que as empresas com atuacdo baseada em principios socioambientais s&o0 melhores em de-

sempenho econémico do que as tradicionais.
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O entrevistado B (gerente geral da divisdo automotiva da América do Sul da empresa estuda-
da) fornece uma explicacdo de acordo com essa logica:

A demanda das montadoras para aumentar a quantidade de producdo de carros sem
aumentar espaco na sua planta propiciou pesquisas por parte da nossa empresa que
resultaram na reducéo de uma das fases de pintura dos carros. 1sso implicou efeitos
ambientais positivos, pois ao eliminar uma fase da elaboracdo da tinta, vocé gera
menos residuos, economiza energia etc. Mas o driver da inovacéo foi a necessidade
do comprador de aumentar sua capacidade de producdo sem precisar de mais espago
na fabrica.

Essa declaracdo € muito significativa, o proprio entrevistado reconhece que o fator indutor, o
driver, é o desempenho econémico. O entrevistado também comentou que a inovagéo gerou
vantagem competitiva para sua empresa e a respectiva montadora, além de obrigar as concor-
rentes a buscar solugdes para alcancar o mesmo patamar. 1sso esta de acordo com a proposi-
cdo de Hajer (1995), segundo o qual a ecoeficiéncia restringe-se ao nivel operacional, de “fa-
zer mais com menos”, mas ndo modifica a quantidade de consumo, constituindo uma mudan-
ca incremental, mas ndo estrutural. Dito em outras palavras, a sustentabilidade esta sob a pri-
mazia do resultado econdmico. Isso pode ser endossado pelo depoimento do entrevistado 5

(coordenador da area de sustentabilidade da Instituicdo X)

A sustentabilidade ndo é um negécio paralelo. A evolugdo da gestdo socioambiental
chegou a um patamar de ver a sustentabilidade como um diferencial competitivo,
uma oportunidade de negécios efetiva dentro das empresas, considerada a Unica
forma que o jogo vai mudar. Sem esse engajamento, a primeira crise faz com que o
projeto seja “cortado”.

Em sua afirmacéo, o entrevistado aponta que ha uma adaptacdo da sustentabilidade no contex-
to da gestdo de negdcios, mas ndo uma alteracdo deste. Quando diz que essa é a “Unica forma
que o jogo vai mudar”, na realidade quer dizer que a sustentabilidade s6 permanecera em
tempos de crise se estiver alinhada a estratégia geral da empresa, ou seja, se promover melho-
rias no desempenho econémico. Ele segue relatando um caso de ecoeficiéncia — uma escola
que tinha problema de frequéncia de alunos por temperatura muito alta no interior da classe.
Foi desenvolvida uma tecnologia que permitia que a tinta reduzisse a absor¢do do calor. Em

suas palavras:
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Era um galpao, era insuportavel o calor. Ai passaram essa tecnologia de tinta no te-
Ihado, e a diferenga de temperatura interna e externa era de dez graus. Uma coisa ab-
surda. Entdo é isso... A gente esta fazendo soluces, estamos fazendo solugdes, es-
tamos fazendo o bem, a gente estd reduzindo o consumo de energia, reduzindo as
emissdes atmosféricas, e a0 mesmo, a gente esta vendendo o produto.

O objetivo desta tese € trazer elementos criticos para reflexdes sobre a Gestdo Socioambiental
Empresarial. No caso em que houve demanda por parte das montadoras para aumentar a quan-
tidade de produgéo de carros sem aumentar espaco na sua planta, a melhoria da performance
ambiental atendeu apenas a um requisito financeiro, o que pode ser considerado um aspecto
negativo, pois a sustentabilidade dependeu exclusivamente da primazia do resultado econdmi-
co. Nesse segundo caso, hd um equilibrio entre a demanda social e a econdmica. Nao se pode
negar o resultado social alcangado, houve melhorias nas condicGes de assiduidade dos alunos
e de assimilacdo de conhecimento. Esse resultado mostra a existéncia de investimentos de
natureza responsavel para a sociedade: as empresas do setor de tintas poderiam simplesmente

ignorar 0 assunto.

O problema ocorre quando a prioridade é dada ao desempenho econdémico. Conforme a critica
de pesquisadores, a gestdo socioambiental tem se restringido a tratar de aspectos capazes de
conjugar melhorias de desempenho ambiental e econémico, sendo necessario incluir aspectos
sociais para manter o equilibrio do tripé da sustentabilidade (BRITO; BERARDI, 2010;
ASHBY; LEAT; HUDSON SMITH, 2012). Assim, o desafio que se coloca é empreender

estratégias que de fato consigam atingir o equilibrio entre as trés areas.

Quando a sustentabilidade tem como objetivo o desempenho econémico, ela fica vulneravel
em tempos de crise e de recessdao econdmica. Basta ver que no Brasil, em 2016, muitas em-
presas deixaram de fazer seus relatorios de responsabilidade social, tornando evidente a susce-
tibilidade da Gestdo Socioambiental Empresarial. O entrevistado 8 deu muita énfase a esse
fato, relatando demissdes, fechamento de departamento e reducao de investimentos na area.
Para investigar melhor a relagédo entre o sucesso da gestdo socioambiental e sua relacdo com o
desempenho econdmico, buscou-se um depoimento dado para a Revista Epoca, em 2016, por
Marina Grossi, presidente do Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sus-
tentavel (CEBDS). Segundo Grossi:
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Muitas empresas ja comecaram a entender que sustentabilidade ndo é custo, e sim
investimento e lucro. Os retornos sdo de médio e longo prazo, mas os beneficios
em reputacdo e competitividade sdo notaveis. A sustentabilidade tem grande funcéo
para aprimorar a percepcao de riscos anteriormente internalizados no custo da em-
presa. Por exemplo, a baixa preocupacdo ambiental que gera o0 aumento de despesas
em multas ou a diminuicdo da credibilidade (destaque nosso).

Considerando a afirmacéo acima, o primeiro fator de destaque € que “os retornos sao de me-
dio e longo prazo”. Nesse caso, a permanéncia da sustentabilidade em uma empresa depende
da visdo de longo prazo de seus acionistas e gestores. Levando em conta que a crise de 2016
acarretou tantos impactos negativos sobre a area, pode-se afirmar que a gestdo socioambiental

ainda ndo esta enraizada na cultura organizacional das empresas de modo geral.

A partir do mesmo depoimento de Marina Grossi, como segundo fator de estaque, pode-se
inferir que a condicdo para o estabelecimento da sustentabilidade nas empresas € seu alinha-
mento a estratégia de negdcios da empresa, 0 que esta de acordo com as afirmacoes de Porter
e Kramer (2006) e Nidumolu et al. (2009). Os exemplos destacados apontam uma perspectiva
otimista, mas ha divergéncias. Essa € uma questdo polémica, pois nem sempre é possivel ha-
ver essa convergéncia, e ha muitas situacfes de conflito de interesses, o que sera explorado

posteriormente.

Segundo o entrevistado 7 (consultor do Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvi-
mento Sustentavel — CEBDS), “esse € o grande desafio, ndo é facil estar alinhado a estratégia
da empresa, ha poucos casos, como o do Ital”. Segundo esse entrevistado, no caso de finan-
ciamento, o banco da preferéncia as familias cuja administracéo financeira é feita por mulhe-
res, pois, segundo estudos realizados (citados pelo entrevistado), nesses casos a “salde finan-
ceira” da familia € melhor. O entrevistado 7 afirma que esse é um dos poucos casos em que ha
alinhamento estratégico, pois, do ponto de vista social, promove-se o empoderamento femini-
no e, para 0s bancos, ha mais garantias quanto a adimpléncia do financiamento. Durante a
conversa, o proprio entrevistado demonstrou dificuldade de apresentar outros exemplos de

sucesso de alinhamento estratégico.

Para Lélé (1991), o engajamento dos stakeholders permanece um assunto muito mencionado e
pouco claro quanto a sua efetivagdo. Nesse sentido, o trabalho de Banerjee (2011) traz um
exemplo emblematico sobre essa dificuldade. O autor relata o caso de uma empresa chamada

Tata Group, cujos negocios conflitavam com demandas sociais de comunidades do entorno.
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Nessa situacdo em que o alinhamento estratégico ndo se faz presente, é possivel garantir a
sustentabilidade? Esse aspecto introduzird a segunda categoria de andlise, que trata das rela-

¢Oes entre empresa e sociedade.

2) Relacbes entre empresa e sociedade

Banerjee (2011) estuda o conflito entre a empresa Tata Group e as comunidades do entorno,
gue ndo estavam alinhadas ao core business da companhia. A Tata Group € uma corporacgao
transnacional, cuja sede fica na India. Segundo seu site, sua missdo é: “Melhorar a qualidade
de vida das comunidades que servimos globalmente, através da criacdo de valor em longo
prazo junto aos stakeholders, com base na lideranca e confianca.” (TATA GROUP, traducao

nossa)

Conforme Banerjee (2011), a empresa tem um historico de acGes de responsabilidade social,
por exemplo, construir escolas e hospitais para seus empregados e comunidades. Entretanto,
houve a necessidade de aquisicdo de terras indigenas para estabelecimento de novas fabricas,
e o conflito apareceu. As terras em questdo eram propriedade dos nativos, sendo que a lei ga-
rantia sua posse como territorio indigena. Nas palavras de Banerjee (2011), essas terras foram
adquiridas pelo governo e vendidas para empresas privadas (como o0 grupo em questdo). Esse
aspecto merece especial atencdo, pois o governo foi cooptado por interesses privados, agindo
de forma ilegitima, usando tanto medidas legais, como também fraudes, constrangimento e
ameacas para obtencdo de acordo com os lideres tribais, organiza¢cdes ndo governamentais e
grupos de ativistas comunitarios (BANERJEE, 2011).

O autor segue comentando que, para 0s nativos, vender as terras era impraticavel, pois seu
sustento vinha da agricultura. A empresa oferecia um posto de trabalho para cada membro da
familia, o que ndo era suficiente. O problema seguiu com uma série de conflitos, permeados
por violéncia, havendo relatos de uso de “jaguncos” por parte das empresas do grupo
(BANERJEE, 2011).

O que importa destacar nesse contexto € que a “promessa de alinhamento estratégico” entre
interesses dos acionistas das empresas e dos stakeholders ndo se sustenta quando ha interesses
contraditérios. Necessario enfatizar que, segundo essa pesquisa, a empresa ndo buscou consi-

derar as necessidades dos grupos em questdo, evidenciando a fragilidade da proposicéo de que
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as empresas “crescem junto com o desenvolvimento e a participacdo de seus stakeholders”.
Banerjee (2011) conclui que hd uma dialética de interesses, e, naturalmente, o lado com maior
capacidade de influéncia (as empresas) terd mais chances de garantir a primazia de seus nego-
cios. O autor aponta a lacuna de reflexdes e proposi¢Ges quando se trata da garantia da manu-

tengdo de interesses de grupos minoritarios.

Essa questdo se desdobra em dois aspectos. Primeiro, em lugar de ser oportunidade de nego-
cios (NIDUMOLU et al., 2009), as demandas por sustentabilidade ainda estdo reduzidas a
primazia do desempenho econdmico. Isso ndo significa que os empenhos empreendidos sejam
desprovidos de valor, mas, retomando as palavras do entrevistado 9, “sdo movimentos contra-
ditérios na maioria das vezes”. Em segundo lugar, é importante analisar as relacdes entre em-
presa e Estado. No caso relatado, o governo se ocupou de apoiar a compra das terras, o que
leva ao questionamento do papel do Estado quanto aos direitos sociais. Esse aspecto sera ana-
lisado posteriormente, pois ha mais elementos relativos a esse tdpico. Assim, para um texto
didatico, primeiramente serdo expostas as relacdes entre a corporacdo e seus fornecedores,
destacadas nas entrevistas. A relacdo entre empresa e Estado sera retomada adiante, pois in-

clui outros elementos além da mediacdo de conflitos entre a empresa e 0s stakeholders.

No decorrer do estudo, a autora localizou outras questdes que merecem destaque — por exem-
plo, a articulacdo entre a empresa focal (muitas vezes a corporacao) e seus fornecedores. Para
criar padrbes de atendimento aos requisitos legais, as empresas comecaram a estabelecer nor-
mas e acordos voluntarios. Conforme o entrevistado 3 (professor doutor da Universidade Fe-
deral de Séo Carlos — UFSCar):

Em um segundo momento, a empresa comeca a ter uma pressdo de mercado, para
quem ela fornece principalmente. Mesmo que ela ndo tenha uma certificagéo, ela
tem um sistema de gestdo, que é um fator que implica melhorias das praticas socio-
ambientais.

Quando a empresa cria padrdes de procedimentos, ela institui um Sistema de Gestdo Ambien-
tal, que pode ter inicio dentro da organizacdo e depois expandir-se para a cadeia de suprimen-
tos (JABBOUR; ALMADA SANTOS, 2006; SARKIS, 2012). Os Sistemas de Gestdo Ambi-
ental foram muito destacados, tanto na literatura, como nas entrevistas. Instituir tal sistema
permite a articulacdo entre empresas, com trocas de informacéo, ajuste do tempo da demanda

de pedidos e entregas de materiais, identificagcdo de prioridades de stakeholders, entre outros
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aspectos no campo da integracdo organizacional. Walls et al. (2011) consideram essa conexao

uma competéncia de natureza estratégica, que confere vantagens competitivas.

Para Dauvergne e Lister (2013), o Sistema de Gestdo Ambiental esta sob a mesma logica da
busca por eficécia, isso €, a necessidade de garantir a conformidade com aspectos socioambi-
entais transforma esse sistema em um instrumento de comando de procedimentos, controlan-
do processos, fluxos e prazos ao longo da cadeia. Os argumentos de Dauvergne e Lister
(2013) ficam explicitos nas ponderagdes do entrevistado 7 (consultor do Conselho Empresari-

al Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel — CEBDS):

A reputacdo de uma empresa estd em xeque, pois caso daqui a um més se descubra
que o Itad esta consumindo, esta fazendo compras de uma empresa com trabalho es-
cravo, ou uma empresa com algum problema sério na justica, qualquer tipo — uma
empresa que é frequentemente multada por ndo respeitar leis ambientais, ndo impor-
ta —, a capa do jornal ndo vai ser “empresa [de fundo de] quintal tem trabalho escra-
vo”. Vai ser: “Itall compra... Ital promove trabalho escravo”, entendeu?

O entrevistado destaca o fato de que a responsabilidade por problemas socioambientais recai
sobre a empresa focal, que faz com que esta exerca pressdes sobre seus fornecedores, evitan-
do problemas para si mesma. O entrevistado 7 comenta o caso de empresas focais que ofere-
cem treinamento para seus fornecedores, pagando para que eles possam, por exemplo, criar
critérios para medicao de emissao de poluentes. A relacdo de ascendéncia fica clara na seguin-

te afirmacéo:

Vocé esta fazendo com que o cara [fornecedor] compreenda o seu ponto de vista
[ponto de vista da empresa focal]: “Olha, eu estou pagando para vocé ser capacitado
porque isso é importante para mim, sendo eu ndo estaria gastando isso, entendeu?”.
Muitas empresas que pagaram a capacitacdo para seus fornecedores colocaram nes-
ses termos: “Olha, eu estou pedindo para que vocé, voluntariamente, aprenda
como fazer o seu inventario agora. Porque ano que vem eu vou cobrar? N&o,
mas daqui a cinco anos eu posso cobrar. E ai a gente pode reajustar o nosso
contrato em relacdo a isso. Ou seja, aprende agora que eu estou te pagando,
porque sendo, l& na frente, vocé vai ter que aprender com o seu proprio bolso”
(destaque nosso).

Considerando que a estratégia proativa consiste em se antecipar as leis que estdo por vir, e se
organizar para evitar multas, o trabalho sobre o fornecedor tem forte cunho preventivo e de
comando. Nota-se que o entrevistado mencionou o proximo contrato, mostrando sua posi¢ao

de ascenséo sobre o fornecedor, conforme destacado na citagao.
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O entrevistado 4 (gestor de alto escaldo da Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambi-
ental — CETESB, ligada a Secretaria do Meio Ambiente do Governo Paulista) mostrou que a
I6gica é essa mesma. Ou seja, ocorrem prejuizos quando héa falta de troca de informacdes no
contexto da cadeia de suprimentos. Para ilustrar sua afirmacao, o entrevistado conta o caso de
uma empresa que levava multas constantemente por gerar emissdes odoriferas. Em determi-
nado momento, ela perguntou ao fornecedor se era possivel produzir um insumo sem cheiro.
Descobriu-se que ele ja tinha esse material, sem que o comprador soubesse e nem o fornece-

dor tivesse ciéncia do problema.

Nesse sentido, um Sistema de Gestdo Ambiental tem por objetivo o controle da qualidade,
evitando multas. Do ponto de vista ambiental, integrar a cadeia e evitar poluicdo é pertinente,
o problema é quando esse sistema se restringe a uma ferramenta de controle para gestdo de
negdcios. As expressdes utilizadas pelo entrevistado 7 (CEBDS) mostram ser procedentes
preocupacBes com relaces de comando, e ndo de integracdo. Isso se torna explicito nas afir-
macdes do entrevistado 1 (ex-colaborador do Instituo Ethos, atual proprietario da Tistu Te-
cendo Conexdes Consultoria em gestdo socioambiental), quando este menciona que as empre-
sas chegam a contratar consultores para melhorar a relagdo com seus stakeholders, mas, de
fato, “a empresa morre de medo do que vai ouvir quanto as demandas dos fornecedores e de
outras organizagdes, e ndo ha envolvimento dos stakeholders na cadeia de suprimentos”. Os
entrevistados F e G (ambos gerentes da area de compliance da empresa estudada) foram defi-
nitivos ao apontar que o critério de selecdo de fornecedores é a qualidade técnica, e ndo men-
cionaram (mesmo estimulados), acBes com vistas a integracdo da cadeia de suprimentos. Nas
palavras do entrevistado G: “A escolha do fornecedor € questdo de economia, é questdo de

homologacdo da composicdo do produto e da qualidade”.

Embora o Sistema de Gestdo Ambiental possa ser um instrumento Gtil para a integracdo da
cadeia de suprimentos, uma competéncia estratégica de troca de informacdes e articulacao
organizacional (WHALLS et al., 2011), é procedente a preocupacdo de Dauvergne e Lister
(2013), de que o Sistema de Gestdo Ambiental fique restrito a l6gica da gestdo de negdcios.
Também é importante destacar que o Sistema de Gestdo Ambiental confere relages de co-
mando entre a corporacao e seus fornecedores. Reiterando, 0 objetivo da tese ndo é desquali-
ficar esforcos empreendidos no ambito da sustentabilidade, mas apontar como hé situacGes
dispares. Por exemplo, no caso da empresa que gerava emissdes odoriferas, a integracdo com

seu fornecedor foi beneéfica. O desafio refere-se ao objetivo do Sistema de Gestdo: se consiste
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na melhoria da administracdo ou se restringe a um instrumento de controle, cuja beneficiada é
a empresa focal, que usa o Sistema de Gestdo como uma forma de validar a relacdo de ascen-
sdo sobre os fornecedores. Esse é um aspecto determinante na legitimidade e pertinéncia das

praticas de Gestdo Socioambiental Empresarial.

Esta pesquisa identificou outro elemento relativo ao campo das relagdes: a disparidade de
acesso aos recursos, sejam financeiros ou de tecnologia, sejam acesso a informacéo para de-
senvolvimento de novos produtos que apresentem aperfeicoamentos operacionais conjugados
a melhoria do desempenho econémico. Isso pode ser encontrado na expressdo do entrevistado

5 (coordenador da area de sustentabilidade da Instituicdo X):

O que eu vejo, assim, 0 que acontece em geral, quem investe sdo as grandes em-
presas, que usam as tecnologias, principalmente no nosso caso, no Nosso setor, nas
tintas premium, em especial o mercado de tintas premium, e ai depois acontece o es-
touro de boiada, né. Entdo quando as menores, as médias, as pequenas, veem que
funcionou aquela tecnologia, elas adotam, ai o0 mercado todo acaba tendo esse salto.
Entdo o que eu vejo, realmente, ndo é para qualquer uma, porque precisa de um
recurso muito absurdo, mas para as grandes vale a pena esse investimento.

Nota-se que dependendo da modificacdo, apenas grandes empresas conseguem implanta-la
sem estressar seus recursos. Neste sentido, a busca por novas tecnologias e processos é parte

de uma dindmica complexa de competicdo que pode inviabilizar alguns competidores.

Cabe notar, ainda, que, assim como na literatura, os entrevistados também salientam a impor-
tancia do envolvimento do alto escaldo para a adocéo de politicas e técnicas de Desenvolvi-
mento Sustentavel, o que estd em consonéncia com o trabalho de Pagell e Wu (2009). O en-
trevistado 5 (coordenador da area de sustentabilidade da Instituicdo X) conta o caso de como

houve mudanca no enraizamento da empresa apds o apoio da alta lideranca:

Precisa ter uma lideranca muito forte, querendo que esse tema entre em pauta. Era
assim, a média lideranca ndo queria: “Nossa, que perda de tempo, eu ja tenho tanta
coisa para fazer, vou ter que mexer nisso ai também?”. Mas depois [que a alta admi-
nistracdo se posiciona favoravelmente, os funciondrios se convencem]: “Ndo, é is-
s0”. Al as pessoas abragam a causa, é impressionante. O cara que era completamente
contra, sO porque... sO porque, entre aspas, né... tem o apoio do presidente, de repen-
te vira uma coisa importante, e o cara toma aquilo para si mesmo, né? Entdo, para
mim, isso que é o crucial. Se tiver que definir um ponto, para mim é isso. Mais do
que o conhecimento técnico, mais... porque o resto da para vocé buscar, né, da para
Vocé ir atras.
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O entrevistado 6 (consultor da area de sustentabilidade da Federacdo das Inddstrias do Estado

de Sédo Paulo) endossa:

O estagio desejavel de maturidade ocorre quando questdes socioambientais perpas-
sam todos os setores, quando hd uma linearidade, um comportamento padronizado
por toda a empresa na execucdo das praticas. Todos incorporam a sustentabilidade,
em todos os niveis hierarquicos.

Por sua vez, as palavras do entrevistado 8 (ex-funcionério de empresa multinacional e atual
Secretario do Meio Ambiente de Prefeitura de um municipio do Estado de S&o Paulo) refor-

cam essa perspectiva:

Vocé comeca a ser sustentavel quando comeca a integrar todos 0os componentes da
sustentabilidade nos processos de tomada de decisdo... Toda a diretoria esta vendo
esse tipo de informacdo todo més, toda diretoria recebe um relatério mensal... A
proposta é o conceito de sustentabilidade permear todas as areas, direcionar os pro-
cessos de decisdo. O desdobramento das estratégias tem que ser para mim, para o
outro gerente, e para quem for necessario.

Pode-se inferir, por esses relatos, que a Gestdo Socioambiental Empresarial ainda ndo atingiu
o grau desejavel de maturidade, pois a ado¢éo dessas praticas depende de um carater volunta-
rio por parte dos acionistas e da alta geréncia, ndo tendo sido relatados instrumentos que pro-
movam o comprometimento da organizacdo como um todo na implantacdo de praticas de sus-
tentabilidade.

3) Concepcéao de Desenvolvimento Sustentavel e Gestdo Socioambiental Empresarial

A terceira categoria a ser analisada refere-se a concep¢do de Desenvolvimento Sustentavel e
Gestdo Socioambiental Empresarial, e esta articulada com as outras duas categorias (a prima-

zia do desempenho econdmico e as relagdes entre empresa e sociedade).

Durante a pesquisa, a autora visitou duas vezes a empresa, percorrendo a fabrica, guiada pelo
entrevistado D (Gerente de planta). Foi possivel observar uma série de metodologias, como
um “passo a passo” para prevencdo da poluicdo. Os operadores contam com manuais muito
bem detalhados de procedimentos para evitar geracao de residuos, acidentes, entre outros as-
pectos técnicos. Entretanto, isso é o que se destaca, uma preocupacgao consistente com aspec-

tos normativos, mas pouca (ou nenhuma) referéncia a uma concepcao de gestdo socioambien-
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tal para além do aspecto normativo, revelando novamente uma visdo de sustentabilidade res-
trita a ecoeficiéncia, que se constitui em um aspecto comprometedor quanto a capacidade da

sustentabilidade de promover mudancas estruturais, e ndo incrementais (HAJER, 1995).

Quando questionado sobre o significado de Desenvolvimento Sustentavel, o entrevistado E
(gerente de engenharia e manutencdo, responsavel pela area de salde, seguranca e meio ambi-

ente), responde:

Na verdade, é um termo amplo demais. Por mais que Desenvolvimento Sustentavel
sejam duas palavrinhas, ele é muito amplo, ele abrange desde 0 momento em que
vocé escolhe um fornecedor, e ai vocé verifica quais sdo as préaticas desse fornece-
dor. Vocé verifica como é que ele atua de forma sustentavel, se tem alguma coisa
que o desabone, se € um fornecedor bem conceituado.... Entéo é analisar o todo, pas-
sando pelo momento que vocé pega essa parte, vocé coloca dentro da sua empresa,
como é gue 0 processo se torna um processo sustentavel, ou seja, como é que eu e-
limino residuos, como € que eu faco clean, para que as praticas de fato sejam o mais
apropriadas possivel para a gente gerar o menor impacto possivel, seja para o
meio ambiente, seja economicamente falando. Uma vez que vocé tem desperdi-
cio, ele vai ser contabilizado, ele chega como impacto final no seu cliente.

As expressOes usadas merecem destaque, elas denotam que o processo sustentavel € visto
como uma forma de minimizar repercussdes ambientais e econdmicas, como um “impacto
final no cliente”. Novamente, percebe-se que 0 que estd em jogo é a primazia do desempenho
econémico, explicitamente declarado por meio da palavra “contabilizado”. Percebe-se tam-
bém a relacdo entre a categoria primazia do desempenho econémico e a categoria relacéo en-
tre empresa e sociedade (nesse caso, 0s fornecedores). Eles estdo articulados pela orientacdo
de gestdo de negdcios, sem nenhuma alusdo a aspectos como coopera¢do ou compartilhamen-
to de informac@es para adaptacdo as demandas de outros stakeholders, como as comunidades

do entorno, por exemplo.

Quanto a Cadeia de Suprimentos Sustentavel, a visdo desse entrevistado se baseia em aspec-

tos de producdo, redugdo de custos e beneficios para 0 mercado:

O que é ser sustentavel? E forma de producéo do fornecedor, o que ele faz, como é
que ele cuida, ndo sé de meio ambiente, mas como ele cuida da producéo dele, se
ele pensa em reduzir custo para a gente, quais sao as iniciativas que ele tem que
porventura possam nos afetar, assim como eu vou pensar como eu preciso trabalhar,
seja um produto baseado, ou seja, reducdo de custo para gerar um beneficio para
0 meu cliente, entdo isso é a cadeia sustentavel.
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Nota-se que o entrevistado refere-se a sustentabilidade como a capacidade de evitar residuos
ao longo da cadeia, mencionando apenas a area operacional, desenvolvendo produtos de me-
nor impacto, com vistas a minimizacao de poluentes. Mesmo estimulado sobre outros fatores
que componham o conceito sustentabilidade, o entrevistado restringiu-se a uma concepgao
técnica e normativa de processos produtivos, e ndo mencionou nenhuma percepgao sobre re-

lacBes organizacionais de natureza politica, incluindo conflitos, por exemplo.

Ha programas de responsabilidade corporativa, basicamente voltados a educacédo profissional
de jovens, educacdo ambiental, pintura de casas de comunidades do entorno, escola, entre
outros (informac6es obtidas junto ao entrevistado H — gerente de comunicacéo). S&o projetos
gue ganharam prémios, podendo ser considerados importantes. Na andlise da autora, as acdes
de responsabilidade social corporativa da empresa ndo desenvolveram nenhum programa vol-

tado a identificar e tratar possiveis conflitos entre empresa e sociedade.

Além disso, 0s programas também estdo sob a égide econémica, conforme mostra o depoi-
mento do entrevistado E (gerente de engenharia e manutencao, responsavel pela area de sau-
de, seguranca e meio ambiente): “Trabalhamos nas comunidades do entorno, até pela facili-
dade. A gente ndo tem como acessar areas muito distantes, sendo também comega a ficar fi-
nanceiramente muito caro”. Novamente, percebe-se que o modelo Triple Bottom Line é um

subitem no contexto da gestao de negocios.

Tem-se destacado que a gestdo socioambiental conjuga apenas melhorias de desempenho am-
biental e econdmico, sendo necessario incluir aspectos sociais para se equilibrar o tripé da
sustentabilidade (BRITO; BERARDI, 2010; ASHBY; LEAT; HUDSON SMITH, 2012).

Trabalhar os aspectos sociais envolve abordar as relagfes conflituosas entre a empresa e as
comunidades do entorno, como mostrou o caso do Tata Group. Quando questionados sobre
conflitos, os entrevistados da empresa pesquisada foram unanimes em afirmar a inexisténcia

de problemas dessa natureza. Continuando com o depoimento do entrevistado E:

Aqui ndo tem nada que caracterize algum tipo de reclamagdo, a gente realmente
nunca teve reclamacéo de vizinho, que eu tenha conhecimento, absolutamente nada.
Até por... [até porque na fabrica] ndo tem cheiro, ndo tem barulho, o barulho que a
gente tem € localizado, o cheiro também é localizado, entdo, ele é tratado. Assim,
ndo tem por que ter algum tipo de reclamacéo, e 0s contatos que a gente tem com al-
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guma empresa que porventura a gente tenha algum tipo de interface, sempre foi de
forma muito amistosa. Entdo, assim, muito tranquilo.

Por mais que a empresa seja efetivamente muito zelosa quanto ao destino de seus residuos,
seriam estes as Unicas fontes de conflitos? Por qual motivo ndo se mencionou relacdo com
fornecedores, governo, organiza¢des ndo governamentais? Na interpretacdo da autora, isso é
de dificil aceitacdo, pois 0s depoimentos mostram relagcGes com interesses contraditorios. 1sso
se constitui em um problema, dado que um dos aspectos desejaveis para a Gestdo da Cadeia
de Suprimentos Sustentavel é a transparéncia, 0 que ndo pode ocorrer sem 0 reconhecimento
da existéncia de contraposicGes que precisam ser discutidas abertamente. Em sintese: nenhum
dos entrevistados observou a importancia da gestdo de conflitos nas acdes de sustentabilidade
empresarial; em vez disso, todos apresentaram uma concepcao normativa sobre o tema. Auto-
res pertinentes a literatura critica, como Lelé (1991) e Nobre (2002), expGem a necessidade de
debater a sustentabilidade de forma a tratar mudancas legais e institucionais, sem as quais néo

é possivel atingir transformacg6es em direcdo ao Desenvolvimento Sustentavel.

Uma concepg¢do importante € a defini¢cdo do papel do Estado e das empresas para o Desenvol-
vimento Sustentavel. No caso da empresa estudada, os entrevistados foram unanimes em a-
firmar prontamente que as empresas lideram o processo de mudancas em prol da sustentabili-
dade. Segundo o entrevistado C (diretor presidente), “as empresas estdo na vanguarda, quando
as leis vém a tona, as empresas ja fizeram muita coisa”. O entrevistado A mencionou que “a

lei é reativa as demandas do mercado”.

De maneira geral, as empresas sdo vistas como organiza¢des mais aptas a lidar com proble-
mas de sustentabilidade, com maior capacidade de “dar respostas”, e de ocupar o papel de
regéncia do Desenvolvimento Sustentavel. O fundamento desse raciocinio € a primazia do

mercado sobre a préopria sociedade.

Adotando esse raciocinio, entende-se que o mercado vai pressionando por mudancas, € as
empresas buscam ser vistas como “provedoras de solu¢bes” (BANSAL, 2011). O entrevistado
A (diretor juridico) exemplifica com o caso do eucalipto nos paises nordicos da Europa, onde
essas arvores demoravam 70 anos para crescer, sendo necessario criar medidas para mudar a
forma de producdo da celulose. Ele segue dando outro exemplo: “As leis de emissdo de car-

bono vém da necessidade de um mundo que esta explodindo”. Em funcgéo de recursos naturais
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criticos, criou-se uma série de regras, desde leis até normas voluntarias para resguardar a con-
tinuidade da capacidade de producdo. Em outras palavras, por causa da necessidade de conti-

nuidade de producéo e consumo, desenvolveram-se novas praticas.

Corroborando o raciocinio, o entrevistado C (diretor presidente) menciona um fluxo que ori-
enta essas mudancas. O mercado identifica o problema dos recursos criticos (eucalipto, por
exemplo), o que implica uma atitude por parte de associa¢cdes internacionais. Estas estabele-
cem recomendacdes, que, por sua vez, ddo origem a legislacdo. Como as empresas Sdo as
principais interessadas em se manter no mercado, elas ja procuram solugdes, e chegam até a
influenciar as leis de acordo com as solugdes encontradas. E o que Carter e Rogers (2008)
chamam de antecipar as normas que estdo por vir, desenvolver novas tecnologias e processos,

chegando a propor referéncias para futuras leis.

O entrevistado 10, consultor da FIESP, comenta sobre um grupo em Paulinia, constituido por
industrias do polo petroquimico, que se relne uma vez por més num comité de meio

ambiente.

Entdo, por exemplo, todas elas primeiro aprenderam a ter um relacionamento gover-
namental diferente quanto a essa questdo. Todas elas estruturaram um departamento
interno ou externo, ou [se organizaram] de alguma [outra] forma, para lidar com isso
porgue comecaram a perceber que a cada 5 minutos tem uma regra nova, a cada 5
minutos tem uma pressdo nova, ou de mercado ou legislativa. Entdo, como a-
companhar isso? Sempre tentando trabalhar em rede! (destaques nossos)

Por meio desse relato, percebe-se que as empresas ja se organizam em redes, competindo per-
guntar se essa organizacdo em rede inclui um dialogo com o governo, ou se fica restrita a uma

tatica para juntar esforcos e aumentar sua capacidade de influéncia nas arenas decisorias.

Embora a relacdo de parceria entre empresas e sociedade possa ser considerada um fator posi-
tivo de colaboracgdo, é importante indagar qual o papel e o peso de cada ator nos processos
decisorios e de estabelecimento de agendas e propostas. Em outras palavras, sobressaiu em
varias falas uma lideranga por parte das empresas, ficando o governo em um papel secundé-
rio. 1sso pode ser identificado no relato do entrevistado C (diretor presidente), segundo o qual
as corporagdes se organizam por meio de entidades de classe e, conjuntamente, podem fazer o
exercicio do advocacy sobre o Estado. Para os entrevistados E, F e G, essas associagcdes sao

mediadoras ou “ferramentas” para o exercicio do advocacy.
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O entrevistado 5 (coordenador da area de sustentabilidade da Instituicdo X) descreve com
clareza o desdobramento desse fluxo de identificagdo de recursos criticos até a proposicdo de
leis, referindo-se a lei do chumbo, que “virou lei, mas porque o proprio segmento de tintas
Se organizou e apresentou a proposta, e apresentou as evidéncias de que existia isso fora do
pais, entdo foi acatado, e o governo publicou”. Para o entrevistado, ndo foi uma atitude do
proprio legislativo, “a gente vé& mais uma autorregulamentacao” (destaque nosso). Ele

segue:

Existe muito mais pressdo para vocé manter esse nivel de maturidade ou até aprimo-
ra-lo, por conta de acionistas, por conta de presenca global da empresa, e 0 nosso
negocio de tintas esta inserido no negdcio local. Entdo até por conta da abordagem,
das necessidades ou dos desejos do nosso corpo de acionistas, a gente busca esse ni-
vel de maturidade. A lei é contribuinte? A lei é contribuinte (destaque nosso).

H& uma tética das empresas em se adiantarem as demandas por conta de suas capacidades
tecnoldgicas, isto €, o limite de poluentes é dado por critérios de capacidades técnicas das
empresas, e ndo por demarcacdes impostas pelo governo. Seguindo com o mesmo entrevista-
do:

Eu diria que foi uma forma de o préprio segmento dizer assim: antes que alguém
de repente imponha um limite impraticavel, um limite que ndo faga sentido, sem
base técnica, nds que temos a base técnica vamos discutir os limites e os programas
que ja existem no mundo afora... Se ndo me engano, o valor que foi proposto em
2004 era corrente na Europa naquela época. Entdo, por exemplo, pega um modelo e
aplica: “Olha, esse modelo aqui € interessante, esta aplicado num bloco econdmico
significativo”. “Ele é aplicado para o nosso segmento?” “E aplicado para 0 nosso
segmento também, entdo vamos propor antes que alguém pegue a norma, o valor de
algum outro bloco, que néo tenha tanto a ver com a nossa realidade técnica, eco-
ndémica, setorial, e imponha isso para a gente”. E isso. Muitas vezes, o institucional,
ele se move fazendo o seu trabalho de advocacy.

Outro exemplo é o caso dos compostos volateis organicos (VOC), que se encontram em fase
de estudo técnico e posterior proposta para formacao de lei. Retomando o relato do entrevis-
tado 10: (consultor da area de sustentabilidade da Federacdo das Industrias do Estado de S&o

Paulo).

Ainda ndo conseguimos estabelecer valores regulatérios ou de regulamentacéo, e
ndo chegamos como instituicdo ao governo [para] falar: “Olha, é assim que a gente
vai fazer”. Boa parte disso ndo aconteceu, no caso do VOC, porque somente esse
ano conseguimos publicar uma norma de anélise de VOC. Como cada bloco econd-
mico, leia-se Estados Unidos e Unido Europeia, definiram ou fizeram as suas defini-
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¢Oes do que € VOC e como vocé mede, o Brasil se viu na necessidade de definir
como é que é o método do VOC, [para poder] dizer: “O VOC ¢ isso, entdo é o con-
junto de compostos que evaporam até determinada temperatura, medido em coluna
de cromatografia tal e assim por diante”. Definiu isso? Legal, agora eu consigo me-
dir.

O fato de a empresa trazer para si a incumbéncia de desenvolver solu¢des para minimizar 0s
impactos ambientais foi mencionado com regularidade e ressaltado como uma atitude proati-
va, com o intuito de ir além das demandas das leis em vigéncia. Alguns entrevistados citaram
a criacdo de grupos de pesquisa para elaboracdo de propostas. Embora haja um esforgo para
criagdo de melhorias no ambito operacional, ndo fica claro se os resultados encontrados sdo
suficientes para atender ao que Costanza e Daly (1992) estabeleceram como critérios para o
Desenvolvimento Sustentavel: a) impedir a geracdo de taxas que excedam a capacidade de
recuperacdo dos recursos renovaveis; b) evitar o esgotamento de recursos nao renovaveis an-
tes do desenvolvimento de insumos renovaveis e c) vetar a formacéo de niveis de poluicédo
para além da capacidade de assimilacdo do planeta. Compete ainda indagar o0 motivo de essas
iniciativas serem adotas por parte das empresas, sem haver uma relacdo de parceria com insti-
tuicOes do Estado. Por mais que essa seja uma atitude proativa, ela pode estar a servico de
garantir uma situacdo confortavel para as empresas, que ficardo protegidas da necessidade de
atender a limites mais restritivos de poluicdo, o que exigiria um investimento maior de tempo

e recursos em tecnologias.

O entrevistado 2 (ex-funcionario da Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental —
CETESB, ligada a Secretaria do Meio Ambiente do Governo Paulista, atual consultor aut6-
nomo) foi o Unico a apontar a importancia do papel do Estado e da legislacdo, mediante a
Constituicdo de 1988. Para ele, essa foi uma “resposta do Estado Brasileiro para proibir a vin-
da de empresas estrangeiras para o Brasil com vistas a estabelecer fabricas aproveitando uma
legislacdo ambiental mais fraca vigente até entdo”. E interessante observar que, outra pessoa,
0 entrevistado A caiu em contradi¢do, primeiramente afirmando que as leis surgem por de-
mandas de ecoeficiéncia, e posteriormente apontando a importancia da Constituicdo de 1988
para proteger o Brasil quanto a intencdo de abusos ambientais. Entretanto, considerando o

contingente de entrevistados, estes foram minoria.

Por outro lado, se o Estado aparece pouco, outros poderes de pressdo sdo mencionados mais
frequentemente, mas sem que as motivacdes das mudancas fiquem claras. A demanda por

produtos ambientalmente mais amigaveis pode ser impulsionada por pressdes de entidades
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externas as empresas. Entretanto, as motivacfes dessas entidades, por sua vez, ndo aparecem.
Como ressalta o entrevistado 7 (consultor do Conselho Empresarial Brasileiro para o Desen-
volvimento Sustentavel — CEBDS): “Down Jones e GRI cobram mais a gestdo socioambiental

de fornecedores.” Ele segue:

Quando vocé esta querendo aprimorar, por exemplo, vocé quer fazer uma pegada de
carbono de algum produto ou mesmo aprimorar 0 seu conhecimento sobre a eficién-
cia em emissdes na sua cadeia. [Entdo] a empresa X comecou a fazer esse trabalho,
se ndo me engano em 2009 ou 2010, e era um trabalho interno, em que ela fazia essa
capacitacdo para fornecedores mais criticos. Sabendo desse trabalho, a empresa Y
foi perguntar para saber como é que ela fazia e tal e ao longo do trabalho, ao longo
da conversa, ela viu que muitos fornecedores da empresa X eram compartilhados,
eram fornecedores comuns com a empresa Y, e viram que seria mais inteligente da
parte deles fazerem um trabalho unificado, a fim de potencializar os ganhos e dimi-
nuir os custos. Ai chamaram o CEBDS para coordenar esse projeto, que foi institui-
do em 2011. O foco era fazer uma capacitacdo para fornecedores, com preferéncia
em fornecedores comuns a duas ou mais empresas, a fim de que eles, ndo que eles
fossem obrigados a fazer, mas que eles pelo menos entenderiam o motivo de estar
fazendo o inventario de emissfes e a necessidade das empresas [de] pagarem
para eles estarem la. Ou seja, eles entenderem que ha mudanca do clima como
um todo, qual o impacto que a sua empresa esta fazendo e por que é importante
sob o ponto de vista do seu cliente eles aprenderem a fazer isso. A partir de 2011
a gente tem feito esse projeto anualmente, capacitando fornecedores. Comegou com
quatro empresas [...], cada uma dando a vinte fornecedores, enfim, isso faria de
ano a ano. Esse ano foram nove empresas, se ndo me engano, cada uma com quinze
fornecedores, alguns compartilhados, outros ndo, e capacitacfes — teve quatro ou
cinco capacitagdes ao redor do Brasil. No final, a gente faz um acompanhamento,
ndo s6 a capacitacdo em si, mas a gente trabalha como um help desk para tirar as du-
vidas, enquanto eles de fato estdo fazendo o seu inventério. E o inventario é entregue
para a gente, que repassa a todos os clientes que compram daquele fornecedor.

Dito em outras palavras, as transformacdes na cadeia podem ser potencializadas a partir de
demandas presentes na sociedade e que sdo encampadas por entidades reguladoras ou grupos
de pressdo relevantes. Neste sentido, ndo cabe apenas criticar o processo de implantacao des-
sas transformac6es, mas tentar entender também o que motiva a pressdo desses grupos e enti-
dades privadas em nome de praticas sustentaveis. Acredita-se que, em boa medida, isso ocorra
especialmente para evitar que o Estado tome para si essa regulacdo, embora raramente ele seja

mencionado.

Como aponta o entrevistado 4 (Gestor de alto escaldo da Companhia de Tecnologia de Sane-
amento Ambiental, ligada a Secretaria do Meio Ambiente do Governo Paulista - CETESB):
“De forma sintética, pode-se afirmar que interiorizar a sustentabilidade requer a capacidade de

analisar os cendrios futuros”. Ele segue: “a legislacdo ndo ocorre de uma hora para outra, ela
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vai aparecendo de acordo com os problemas que véo surgindo”. Nesse sentido, antecipar-se
ao aparecimento de problemas pode ser um fator que limita a atuagéo estatal.

Para o entrevistado C (diretor presidente), o tema sustentabilidade nasceu nos anos 1980, co-
mo ocorreu com a qualidade nos anos 1930. Ambos eram vistos inicialmente como custo;
depois, percebeu-se que geravam reducgdo de gastos. Nesse sentido, sua afirmacdo € emblema-
tica: “O tema sustentabilidade se tornou sustentavel, ele préprio se retroalimenta, passou
a ser estrategico na gestdo dos custos operacionais”. E segue salientando que “enquanto

politica publica a gente esta atrasado” (destaque nosso).

Considerando essa afirmacdo, pode-se inferir que, na concepcdo dos entrevistados, o Desen-
volvimento Sustentavel é dirigido pelas estratégias empresarias. Para Bruckmeier (1994), as
estratégias consistem em categorias de acdo politica, fundamentadas em conceitos. Dessa
forma, merece destaque a contraposicdo que os entrevistados fazem quanto ao papel protago-
nista das corporac@es e o papel secundario do Estado. Se a lei “é reativa”, o mercado tem pre-
cedéncia na formulacéo do processo da vida social e politica. Considerando ainda que as cor-
poracBes funcionam sob a égide do desempenho econdmico, a dindmica da vida social acaba
regida pela busca incessante de lucro.

A primazia do desempenho econémico implica restricdes de acdes socioambientais empresa-
riais para além da ldgica da gestdo do negdcio. Nesse sentido, as agdes sociais atingem apenas
os stakeholders que ja estdo alinhados a estratégia geral da empresa, evitando-se abordagens
relativas a conflitos, o que ficou explicito nas afirmacdes de que “ndo ha conflitos”. Envere-
dar pelo terreno das contradigcdes de interesses na dindmica da vida social exige uma trans-
formacdo legal e institucional, o que colocaria em questdo o modelo atual de producdo e con-

sumo.

Neste sentido, embora na fala dos entrevistados a sustentabilidade seja apresentada como algo
legitimo, sua implantacdo nas organiza¢fes ndo se da num processo natural, mas repleto de
contradicOes e interesses ambiguos. O sistema de gestdo ambiental tem sido usado, a0 menos
em grande parte, como instrumento de controle: as corporagdes tém ascendéncia sobre seus
fornecedores. Além disso, elas tém se articulado junto as associagdes de classe, conseguindo
exercer influéncia na proposicéo de leis, o que foi designado como advocacy. Este Gltimo

fator € preocupante, uma vez que as empresas atendem as suas proprias necessidades, cabendo
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ao Estado zelar pelo direito das minorias e pelo estabelecimento de critérios de impactos so-
cioambientais que atendam aos requisitos apontados por Costanza e Daly (1992).
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5. Conclusao

Este trabalho iniciou-se com uma pesquisa sobre o conceito de Desenvolvimento Sustentavel,
referéncia nuclear para o estabelecimento de orientacdes de estratégias de Gestdo Socioambi-
ental Empresarial. Posteriormente, foi feita uma revisao teorica sobre as principais linhas da
teoria mainstream quanto a Gestdo Socioambiental Empresarial. Em um terceiro momento,
discutiu-se a literatura critica sobre o desenvolvimento socioambiental, com vistas a identifi-
car as lacunas presentes no pensamento dominante para problematizar as discussdes que fo-
ram apresentadas no trabalho. Na anéalise de dados, foi feita uma discussao sobre os gaps i-
dentificados na comparacédo entre as duas linhas de pensamento, com base nos depoimentos

dos entrevistados.

A pergunta de pesquisa consistiu em analisar se € possivel ampliar os debates da literatura de
producdo e operacgdes, de modo a incorporar discussdes sobre Desenvolvimento Sustentavel e

Gestdo Socioambiental Empresarial, elaboradas na &rea de estudos organizacionais.

A autora conclui que a resposta a essa pergunta é afirmativa: ao longo deste estudo foram
identificados contetdos politicos, da area de estudos organizacionais, que podem enriquecer o
debate sobre o Desenvolvimento Sustentavel e a Gestdo Socioambiental Empresarial. 1sso
pode ser justificado pelo fato de que, nos resultados, ficou explicita a falta de um pensamento
mais critico quanto a compreensdo dos conceitos de Desenvolvimento Sustentavel e Gestdo
Socioambiental Empresarial por parte dos entrevistados. Notou-se uma concep¢ao (alinhada a
literatura mainstream) pautada por aspectos técnicos e lastreada no pressuposto de que as mu-
dancas empreendidas pelas empresas no contexto da sustentabilidade limitam-se a conjugar
progressos na performance ambiental e operacional, com o objetivo de promover melhorias

no desempenho econdmico.

Na anélise, observou-se que as trés categorias (a primazia do desempenho econémico; as rela-
cOes entre empresa e sociedade e a concepcao de Desenvolvimento Sustentavel e Gestdo So-
cioambiental Empresarial) sdo articuladas. A primazia econdmica faz com que as empresas
tenham grande potencial de influéncia na sociedade, como também sejam vistas como os ato-

res sociais mais importantes para o Desenvolvimento Sustentavel. Por causa da primazia eco-
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ndmica, o driver da sustentabilidade é o mercado, a demanda por produtos ndo danosos que

garantam melhor desempenho econdmico das empresas.

Pode-se afirmar que ha uma “miopia” quanto a concepg¢do do que € sustentabilidade, atentan-
do-se para a necessidade de que ela ndo fique limitada ao campo do desempenho econdmico.
No contexto dessa “miopia”, a concep¢ao de sustentabilidade fica restrita a uma ferramenta de
negocios. Um exemplo desse fato € a implantacdo nas empresas da 1SO 14000, norma especi-
fica para gestdo socioambiental, em comparacdo com a da ISO 9000. Quando esta foi lancada,
as empresas resistiram em adota-la, por considera-la um fator de aumento de custos para pro-
ducdo. Posteriormente, notaram que ela propicia ganhos, na medida em que minimiza perdas
na producdo. Conforme se observou no depoimento dos entrevistados, 0 mesmo ocorre com a
ISO 14000. Assim, pode-se inferir que a orienta¢do da implantacdo da sustentabilidade nas

empresas tem cunho econémico.

Merece destaque a falta de relatos que mostrem uma preocupacdo dos entrevistados quanto ao
que seriam os indices de sustentabilidade, que aparecem como medidas designadas pelas em-
presas, e ndo como padrdes orientados para uma mudanca estrutural nos moldes de producéo
e consumo social. As visfes dos entrevistados conjugam questdes normativas, técnicas, ope-
racionais e econémicas, sem nenhuma mencdo as contradi¢bes inerentes a qualquer transicdo
social. A palavra “miopia” representa com precisdo a situacdo, pois foi possivel observar que
o0s entrevistados percebem ser este 0 caminho a ser percorrido e demonstram empenho em
alcangar melhorias. Mas falta uma compreensdo mais ampla e aprofundada, que permita abrir
novas perspectivas para o tratamento dos problemas socioambientais, abordando as dicotomi-
as e os conflitos, inerentes as situacdes em que ha varios interesses e atores sociais em jogo,

como no caso da necessidade de transformacdes sociais.

Quanto ao contexto das relagdes entre empresa e sociedade, estas sdo moldadas pelo mercado,
sendo que as empresas tém grande capacidade de direcdo na dindmica da vida social. Atual-
mente, 0 modo contemporaneo de producdo se organiza em nivel transnacional, com a forma-
cdo de cadeias de suprimentos distribuidas em nivel mundial. As cadeias sdo comandadas
pelas empresas focais, que em geral sdo as proprias corporacdes, e quanto maior seu tamanho,
maior sua capacidade de arbitrio, seja em relacdo as comunidades do entorno e aos fornecedo-
res, seja até mesmo ao Estado, ultrapassando as fronteiras de atuacdo do espaco nacional.

Nesse sentido, as empresas focais ocupam um espaco decisorio no contexto da Gestdo das
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Cadeias de Suprimentos, e os chamados Sistemas de Gestdo Ambiental podem ficar restritos
ao controle da empresa focal quanto aos integrantes destas cadeias. Esse controle consiste em
medidas como auditorias, implementacdo de ferramentas de ecoeficiéncia, reducdo do uso de
recursos naturais, aumento da transparéncia das informacfes (na forma de comando), com
forte atencdo a gestdo do risco como forma de geréncia da qualidade e para evitar perdas ou
acidentes. Nesse sentido, a sustentabilidade concentra-se na concepg¢édo de zelo socioambien-
tal, mas acaba restrita a uma ferramenta de controle, também implicando relacbes despropor-
cionais, seja entre empresas, seja até mesmo entre corporacoes e Estados. Considerando que
as corporagfes tém um potencial de atuacdo em nivel transnacional, elas chegam a ocupar ou

tornar “timido” o espago do Estado (que tem soberania nacional, e ndo internacional).

Se por um lado identificou-se na presente pesquisa a percepcdo da proeminéncia das grandes
empresas na lideranca do Desenvolvimento Sustentavel por meio da Gestdo Socioambiental
Empresarial, também foi possivel encontrar um exemplo de atuacgdo eficaz do Estado. A expe-
riéncia apresentada mostra a possibilidade de avancos em favor do Desenvolvimento Susten-
tavel, mas isso requer uma reorganizagdo da integracdo e da relacdo entre os stakeholders.
Assim, enfatiza-se o papel do Estado no fomento ao Desenvolvimento Sustentavel e mostra-
se que ndo compete as empresas conduzir um processo que tem por premissa profundas alte-
racbes no modo de producdo e consumo social. Portanto, € possivel inferir que, ao contréario
dos pressupostos da literatura mainstream, o Estado pode ter protagonismo e ser eficiente no

estimulo de préaticas responsaveis.

Este estudo traz contribui¢des a esse campo de pesquisa ao acrescentar elementos reflexivos
ao pensamento dominante, incluindo condicGes e dimensdes politicas, cuja base vem do pen-
samento critico, mais especificamente da literatura no campo de estudos organizacionais, es-
pecializada no tratamento desse tipo de abordagem. A pesquisa mostra que é preciso superar a
miopia de um olhar normativo e técnico e aumentar o escopo de debate sobre Desenvolvimen-

to Sustentavel e gestdo socioambiental.

Notou-se nos depoimentos um pensamento funcionalista, uma auséncia da percepcdo de as-
pectos de arbitrio presentes, relacionando os arranjos organizacionais com relagcdes de poder.
Dito em outras palavras, notou-se um “siléncio” nas falas dos entrevistados quanto ao fato de
gue nao se trata de seguir um modelo prescritivo, mas de assumir que ha escolhas em pauta,

uma vez que a esséncia do debate gira em torno da pergunta “qual modelo de desenvolvimen-
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to permite alcancar a sustentabilidade?”. A partir dessa premissa se reorganiza todo o debate,
levando em conta que é preciso abordar o tema para além do &mbito corporativo, isto €, da
perspectiva da gestdo de negocios. Por exemplo, é preciso analisar quais problemas as empre-
sas trazem para a sociedade e como isso pode ser tratado na gestdo socioambiental. Como
alcancar uma distribuicdo mais justa do acesso ao uso dos recursos e das oportunidades para
toda a sociedade, o que inclui a revisdo da quantidade e qualidade da propria produgéo e con-

sumo de bens e servicos, e de sua distribuicéo.

Quanto aos limites da pesquisa, a inflexdo da tese rumo a corrente critica de pensamento, a-
fastando-se da literatura mainstream, representou, por um lado, uma contribui¢do para uma
visdo mais rica sobre o tema; por outro, implicou nova revisdo teorica e novas proposicoes,
gue podem ser analisadas em estudos posteriores. O papel do Estado constitui um bom exem-
plo de tema fértil a ser explorado. E necessario investigar em quais condicdes o Estado pode
ser protagonista do Desenvolvimento Sustentavel, e ndo agente secundario. E preocupante sua
inibicdo no papel de mantenedor dos direitos sociais e politicos, 0 que também constitui pauta
para pesquisa, pensando em uma exploracdo sobre politicas publicas para garantias desses

direitos. Sugere-se ainda avaliar como os governantes tratam a questéo, e por qual motivo.

Embora tenham sido encontradas regularidades nos depoimentos dos entrevistados, estas po-
dem ser aprofundadas com a inclusdo de pesquisas junto a outros grupos, como organizacoes
ndo governamentais de natureza mais ativista. A amostra incluiu profissionais da area, especi-
alistas e executivos, pois o objetivo da tese foi analisar as concepgbes do ponto de vista das
pessoas envolvidas na implantacdo de praticas de gestdo socioambiental. Nesse sentido, inclu-
ir o ponto de vista de ativistas pode reforcar e complementar as inferéncias feitas pela pesqui-

Sa.
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Apéncice A— Roteiro semi estruturado

TOPICOS

ITENS A EXPLORAR

TOPICOS

ITENS A EXPLORAR

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Conceito e interpretacéo.

GESTAO SOCIOAMBIENTAL EMPRESARIAL

Conceito, interpretacéo e préaticas pertinentes.

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO
SUSTENTAVEL

Relag&o com stakeholders

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTO VERDE

Conceito e interpretacdo de quais sdo as mu-
dancas quanto a cadeia tradicional.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

PercepgBes sobre mudancas na estrutura orga-
nizacional.

LEIS E PRESSOES

Percepcéo sobre o papel das leis e pressfes
para as praticas de gestdo socioambiental.
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