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Resumo:

Se os invedimentos ambientais devemn gerar retornos econdmicos ou se tornarem fontes de
vantagem competitiva, os administradores precisam identificar as circunsténcias que favorecam tais
cenaios. Paa dgumas empresas, a mehor utilizagdo dos recursos pode compensar 0s
investimentos rel acionados com a questdo ambientd. Para outras, obter o certificado 1SO 14001 ou
diferenciar produtos com base em prerrogativas ambientais pode eventuadmente ser a melhor forma
de buscar a vantagem competitiva. Mas é improvavel que uma estratégia genérica satisfara a todos.
Essa é a principd judificativa para este artigo categorizar os tipos genéricos de estratégias
ambientais corporativas. haimplicagdes imediatas para a teorizac80 e prética da gestdo empresarid.
Para os académicos que trabaham no campo da gestéo ambientd estratégica, 0 modelo pode
facilitar aidentificacdo dos construtos tedricos ou variavels empiricas para definicéo de proposi¢des
de perguntas de pesquisa ou hipdteses. Utilizado como esquema de classificacdo da edtratégia
ambiental corporativa, €le guda administradores a definir e priorizar &eas de acéo organizaciond,
otimizar o retorno econdmico gerd nos investimentos ambientais e o potencia paratransformar estes

investimentos em fontes de vantagem competitiva
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Se os invesimentos ambientals devem gerar retornos econdmicos ou se tornarem fontes de
vantagem competitiva, os administradores precisam identificar as circunstancias que favoregam tais
cenaios. Para dgumas empresas, a mehor utilizacdo dos recursos pode compensar 0S
investimentos relacionados com a questéo ambiental. Para outras, obter o certificado 1SO 14001 ou
diferenciar produtos com base em prerrogetivas ambientais pode eventuadmente ser a melhor forma
de buscar a vantagem competitiva. Mas é€ improvavel que uma estratégia genérica satisfard a todos.
Essa é a principa judificativa para este artigo categorizar os tipos genéricos de edtratégias
ambientais corporativas. ha implicagdes imediatas para a teorizac@o e prética da gestdo empresarid.
Para os académicos que trabaham no campo da gestéo ambiental estratégica, 0 modelo pode
facilitar a identificacdo dos construtos tedricos ou variavels empiricas para definicéo de proposigdes
de perguntas de pesquisa ou hipoteses. Utilizado como esquema de classificacdo da estratégia
ambiental corporativa, ele guda administradores a definir e priorizar areas de acéo organizaciond,
otimizar o retorno econdmico gera nosinvestimentos ambientais e 0 potencia paratransformar estes

investimentos em fontes de vantagem competitiva

Negocios e M eio-ambiente: Transcendendo o Debate do “ Sim ou Nao”

A Ultima década foi marcada por um debate acirrado na area de ‘ negdcios e meio-ambiente .
A questéo central do debate referia-se a judtificativa econdmica (e lucratividade) de investimentos
ambientais feitos por empresas. Em outras pdavras, questionava-se ‘se vale a pena investir no
verde'. Se os defensores da hipdtese “ganha-ganha’ estivessem certos, as oportunidades para as
empresas lucrarem com os investimentos ambientais deveriam estar fartamente disponivels a todas
as firmas, independentemente do contexto em que operam. Como conseqiiéncia, uma mudanca
importante deveria ocorrer nas agdes das empresas em relacéo ao meio-ambiente. Emboraintenso e
polémico, 0 debate ndo gerou uma resposta a questdo da lucratividade dos investimentos
ambientais. Ao invés diso, 0 artigo escrito por Forest Reinhardt na California Management
Review” foi 0 alicerce para colocar o debate no rumo certo. Na visio de Reinhardt, a conveniéncia
edratégica e lucratividade dos investimentos ambientais S50 semelhantes & maioria das questes na

Administracéo de Empresas. elas dependem do contexto no qual o negécio estainserido.
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Em outros termos, Reinhardt desocou o debate da questdo ‘se as empresas podem ou néo
compensar os custos dos investimentos ambientais, para a questéo de ‘quando é possivel fazer
isso’. Conforme sua visdo, a possbilidade das empresas lucrarem com investimentos ambientais
depende dos “fundamentos econdmicos das empresas, da estrutura do setor no qual a empresa
opera, sua poscio dentro desta estrutura e Suas competéncias organizecionais™. Mais
recentemente, Andrew King e Michael Lenox* andisaram 652 empresas manufatureiras americanas
durante o periodo de 1987-1996 e, naturamente, confirmaram a proposicao de Reinhardt. Com
base nesta perspectiva, direcionar os esforcos de uma empresa para a geragéo de lucros a partir
dos investimentos em tecnologias mais limpas pode fazer sentido do ponto de vista empresaria em
adgumas circungtancias, ndo em todas. A identificacdo destas circunstancias possui implicagdes
importantes para 0 avango dos estudos na area de negocios e meio-ambiente e para a pratica da
gestdo ambiental estratégica nas empresss.

Se certas circungtancias beneficiam os investimentos ambientais de dgumas corporagdes (a0
invés de todas), outra questéo torna-se central a0 debate: € possivel que tais investimentos também
se tornem fontes de vantagens competitivas? Alguns académicos e administradores pensam que
snr. Uma correlagio positiva entre estes dois aspectos motivaria empresss priorizar investimentos
ambientais e, por extensdo, a competicdo empresarid promoveria praticas organizacionais mais
sustentavels. Entretanto, a falta de evidéncia empirica para td correlacdo sugere que esta sgja outra
guestdo demasiadamente abrangente e, por 130, necessita ser ‘refinada . Embora empresas possam
mdhorar a produtividade do uso de seus recursos em muitas &reas de atividade, pode-se esperar
gue gpenas certas circunstancias favorecem investimentos ambientais a se tornar em fontes de
vantagem competitiva. Por esta razdo, identificar tais circunsténcias é importante tanto paraa prética
guanto para a teorizacdo das questfes ambientais na administracéo.

A caracterizacdo de tais cenarios inclui 0 amplo escopo deste artigo. Iniciamente, propde-se
uma distingdo fundamental entre as fontes de vantagem competitiva focalizada em produtos/servigos
€ em processos organizacionais. Uma tipologia de classificacdo (ou modelo tedrico) é apresentada
a0 letor para facilitar o posicionamento estratégico ambiental de empresas. Em outras paavras,
0 atigo procura identificar as circunstancias nas quais a implementacéo de estratégias ambientais
genéricas nas empresas possa judificar investimentos verdes e eventudmente gerar vantagem
comptitiva. Os quetro tipos genéricos de estratégias ambientais, gpresentadas no artigo, séo uma

epécie de ‘anatomia dos eementos envolvidos na gesté ambiental corporativa que, aé o
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momento, a literatura especiadizada ndo tratou como areas independentes de agéo estratégica. O
artigo explica porque td digtincdo € imperativa para avancar tanto na prética como nateorizacdo da
gestédo ambienta estratégica em organizagoes.

O trabaho de Michael Porter serviu como ‘espinha dorsal’ aos argumentos desenvolvidos nas
sessdes seguintes. As razes para isto séo muitas. nos Ultimo quartd do século XX, o trabaho de
Porter foi extremamente influente ndo apenas na literatura da gestéo estratégica, mas durante os anos
90 suas contribuicbes para 0 campo emergente dos negdcios e meio-ambiente se tornaram
passagem obrigatdria para académicos que trabalham com este tema. Essa é arazdo principa para
ese artigo seguir atrgjetdria de Porter - bem como as criticas aribuidas aele - para desenvolver o

modelo analitico, apresentado a seguir.

Fontes de Vantagem Competitiva: Posicionamento ou Competéncia?

O tabaho déssico de Michagl Porter sobre a competicio industrial®, identifica dois tipos
genéricos de vantagem competitiva que as empresas podem possuir: custo e diferenciacdo. A
vantagem de custo pode resultar da habilidade de uma empresa em produzir com gastos menores do
que a média do setor. Eficiéncia do uso do capital e do trabaho resultaria em produtos ou servigos
com custos mais baixos e conseqliente vantagem competitiva. Por outro lado, o caréter Unico de
certas caracteristicas dos produtos e servicos, vaorizados pelos consumidores, permite algumas
empresas a explorar edratégias de diferenciacdo. Entre edtas caracteristicas Unicas estdo as
peculiaridades do produto (por exemplo, estética, tecnologia ou desempenho), e 0s servigos
fornecidos pela empresa, tais como a tecnologia empregada no desempenho de certas atividades,
apoio ao cliente, entre outras formas de diferenciaco.

Os principios genéricos de competicao de Porter induzem a uma questéo espontanea na area
de gestd0 ambientd estratégica: podera a busca da vantagem competitiva promover melhores
préticas ambientais nas empresas? Abordar esta questéo exige, primeiramente, reconhecer que 0s
dois tipos tradicionais de vantagem competitiva esto associadas ao desempenho mercadol dgico de
uma empresa. Em outras paavras, a posicao que uma firma assume no mercado com relacéo a seus
produtos e servigos'. Nesta perspectiva, a capacidade de uma empresa vender altos volumes de
produtos de baixo custo ou obter precos maiores vendendo produtos diferenciados representa uma
vantagem compstitiva apenas quando os consumidores vaorizam estas caracterigticas. De forma

amplificada, para Porter a vantagem competitiva é uma vantagem de mercado, uma vez que, “no
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nivel mais amplo, 0 sucesso da empresa € uma fungéo de duas &ess. a dratividade da indistria na
qual aempresa compete e sua posicao relativa naguele setor”®.

Para aqueles familiarizados com a chamada per spectiva dos recursos da empresa, a vantagem
competitiva ndo deveria ser vista como uma fungdo da estrutura do setor, mas como uma resultante
da habilidade da empresa em utilizar recursos, os quais sB0 heterogeneamente distribuidos entre
empresas competidoras e tendem a ser estéveis ao longo do tempo®. Comparada com a visio
predominantemente ‘determinista da estrutura industrial de Porter, € uma visdo claramente
mais ‘voluntarista das escolhas estratégicas disponivels as empresas. A perspectiva dos recursos
assume que a vantagem competitiva é uma resultante da competéncia de uma organizacdo em
adquirir e gerir recursos. Ou sga, a perspectiva dos recursos destaca a importancia que os
Processos organizacionais' assumem na obtenczo de vantagens competitivas.

O movimento da Gest@o da Quaidade Totd (TQM) foi indrumenta em destacar a influéncia
dos processos organizacionais na competitividade das empresas™. Nas Cltimas décadas do século
XX, um grande nimero de empresas aumentou a competitividade gracas as acOes baseadas nos
principios da quaidade totd. Ao identificar as fontes dos problemas de qudidade, empresas
reduziram ou eiminaram os antagonismos entre quaidade e custos. Empresas que buscaram o
defeito zero e melhorias continuas dos processos organizacionais melhoraram a quaidade dos
produtos e servigos a0 mesmo tempo em gue os custos foram reduzidos. Uma vez que produtos e
sarvicos de mehor qualidade e custos reduzidos tém maiores melhor chances de sucesso no
mercado, tais préticas obviamente influenciaram positivamente a competitividade das empreses.

N&o surpreendentemente, aguns académicos e executivos imaginaram que os principios da
gudidade total poderiam ser trangplantados para a prética da gestéo ambiental corporativa. Melhor
qudidade dos processos industriais aumentaria 0 desempenho ambiental e competitivo da empresa.
O uso de um Sstema de Gestdo Ambiental (SGA) para 0 controle dos riscos industriais, por
exemplo, poderia ser judtificado ndo gpenas na base técnica de reducdo de riscos, mas também no
potencia de se tornar uma fonte de vantagem competitiva'®. De um modo gerd, o desempenho
ambiental melhorado das empresas resultaria da inovagdo NOS Processos organizacionals e seu
controle baseado nos sistemas de gestdo ambiental. A busca continua destas préticas devaria a
competitividade das empresas que adotasses tais Sstemas.

Razbes higtdricas também judtificam a associacdo dos principios da qualidade totd com a

gestéo das questdes ambientais nas empresas. Afind, a emergéncia tanto do movimento da
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qualidade total e do ‘ambientalisno corporativo’ esta baseada no pressuposto contra-intuitivo de
que os investimentos em qudidade e dessmpenho ambienta ndo necessariamente custam mais. A

ediminacdo das perdas (na forma de lixo, energia ou trabaho) eventuamente mehoraria a
competitividade globd das empresas. Este cenario de ganha-ganha possivemente explica (embora
parcidmente) a difusdo dos principios de qudidade totd e o sucesso da primeira norma de Sstemas
de gestao, criado pela International Organization for Standardization (ISO) em 1987. Desde
entdo, 6rgaos responsavels pelo estabeecimento de padrbes nacionais em mais de 70 paises

adotaram a série de qudidade 1SO 9000 - sem dlvida nenhuma, a norma SO mais bem sucedida
até o momento. Portanto, ndo é surpreendente que 0 desenho da série 1SO 14000 (sistemas de
gestédo ambientd) tenha sido fortemente influenciado pelo sucesso da série de qualidade.

Hoje, h& pouco espaco para se questionar 0s beneficios da adocéo de principios da qualidade
total em organizagOes. Para empresas que operam em setores atamente competitivos a busca de
dtos niveis de quaidade tornou-se um imperativo. Com o tempo, é razoavel esperar que um
fenbmeno similar possa ocorrer na &ea de negécios e meio-ambiente. Mas, mesmo sendo difidl
identificar circungt@ncias nas quais as empresas nao e beneficiariam do investimento em quaidade,
€ razoave esperar que tais beneficios variem de maneira significativa entre empresas e setores. De
manera semehante, investimentos ambientais podem gerar diferentes nivels de beneficios
econdmicos que, por consequiéncia, influenciam a competitividade das empresas. Em termos gerals,
executivos e pesquisadores ainda precisam abordar a questéo: ‘quando vae a pena investir no
verde' ?

Este artigo ndo é tdo ambicioso a ponto de propor uma resposta definitiva a esta questdo. No
entanto, ele ‘dassfica aquestdo de uma manera afacilitar a andise das circunsténcias nas quais 0s
investimentos ambientai's podem eventua mente ser compensados ou se tornarem fontes de vantagem
compedtitiva. I1sto € feito através da combinacdo da escola do posicionamento estratégico de
Porter com a perspectiva dos recursos da empresat®. Para que isto sga possivel, é preciso fazer
uma distincdo clara entre produtos/servicos e processos organizacionais. Até agora, tal distingdo ndo
foi considerada importante na literatura relacionada com o meio-ambiente™. Como argumentarei,
essa peculiaridade € mais do que importante: € fundamentd. Identificar as diferencas entre questées
ambientals associadas com processos organizacionals € 0s produtos e servigos vendidos pela
empresa ndo € mero exercicio inteectud; possui implicactes fundamentais para a prética da gestéo

ambiental nas empresas e 0 avanco da pesquisa no campo dos negdcios e meio-ambiente.
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Tipos Genéricos de Estratégia Ambiental Corporativa

A natureza condiciond dos investimentos econdmicos em inovagdes reacionadas a0 meio-
ambiente resulta na classificacdo das estratégias ambientais conforme o potencia de compensar 0s
investimentos e, de forma mais importante, de se trnarem fontes de vantagem compstitiva O
modelo apresentado na Figura 1 pode gudar académicos e executivos a identificar os dementos
envolvidos na gestéo ambienta corporativa que ainda néo foram tratados como areas independentes
da acd0 edratégica, como este artigo propde. Esta separacdo é fundamental para identificar
condighes especificas nas quais as edraiégias ambientais corporativas podem mehorar a
competitividade da empresa. A matriz combina estes elementos com os tipos basicos de vantagem
competitiva com as quals uma empresa busca acancar, gerando quatro estratégias gerais,

representadas na figura

(I (IV)

CUSTO Produtividade Lideranga

de de Custo
Recursos Ambiental

Vantagem
Competitiva
(I (I1T)
) Além da Produtos
DIFERENCIAGAO conformidade & Servicos
legal Eco-orientados

PROCESSOS PRODUTOS &
SERVICOS

Foco Competitivo

Figura 1: Tipos Genéricos de Estratégia Ambiental Corporativa
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Os quadrantes da Figura 1 representam uma tipologia de estratégias ambientais especidizadas
gue as empresas podem adotar. A estrutura do setor no qual a empresa opera, seu posicionamento
dentro do setor, os tipos de mercado que a empresa atende e suas competéncias determinardo o
foco competitivo mais apropriado (processos organizacionals ou produtos e servigos) e a fonte
potencia de vantagem competitiva (custo ou diferenciacdo) para a empresa Como seréo
exploradas na parte final do artigo, as divisdes entre as quatro estratégias genéricas ndo 2o rigidas.
Ao contrario, €las representam uma tipologia que torna mais facil identificar o foco competitivo das
edtratégias ambientais. As segies seguintes utilizaréo exemplos empiricos para expd-los.

O desenho do modelo foi baseado em extensa pesquisa desenvolvida durante o periodo 1996-
2001 na indUgtria automobilistica européia, bem como em edratégias ambientais corporativas
desenvolvidas por empresas européias operando em outros setores™. Nos Ultimos quinze anos do
século XX, a indistria automotiva tem se tornado avo de crescentes exigéncias ambientais e ao
mesmo tempo tem sido promotora de eco-inovagies Nos processos indudtrials e (em menor grau)
em produtos e processos. Embora a indUstria tenha revelado maiores dificuldades de ded ocar-se do
paradigma baseado nos motores de combustéo interna e ‘corpos metdicos, aguns fabricantes de
veiculos e novos entrantes revelaram como 0 setor poderia usar prerrogativas ecolégicas para
explorar edtratégias inovadoras e ‘reinventar’ a S mesmos. Neste aspecto, embora adguns dos
exemplos apresentados ainda ndo chegaram ao estégio de comercidizacdo, a viabilidade das
edratégias gpresentadas agqui ndo deveria ser diminuida. Em funcdo de sua natureza e novidade, as
inovagdes radicais de produtos baseadas em prerrogetivas ecoldgicas estéo ainda em sua infancia
Por isso mesmo, 0 desenvolvimento das estratégias ambientais inovadoras, com as apresentadas a

sequir, aqui pode preceder futuras histérias de sucesso.

Estratégia 1: Produtividade de Recursos

Fatores sociais e econdmicos, entre outros, influenciaram empresas a atingirem um grau
sgnificativo de produtividade de trabaho e capitd, possbilitando-os reduzir substancidmente os
custos de manufatura e o preco final dos produtos. Embora ganhos na produtividade de recursos
foram obtidos, em termos comparativos, des ficam atras destas outras duas variavels da teoria
econdmica da empresar®. Alguns recursos utilizados na atividade industrial foram relativamente mais
baratos de obter ou mesmo livres de serem apropriados pelas organizagdes, ta como a &gua dos

aquiferos publicos. Portanto, bases historicas - relacionadas com a teoria econdmica da firma -
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justificam corporagBes a concentrem esforcos na obtencéo de maiores niveis de produtividade do
capital e do trabaho, relativamente aos recursos naturais. Embora estes nivels de produtividade
variem sgnificativamente entre setores indudtriais e empresas focals, algumas aress gpresentam nivels
de geracéo de residucs significativamente atos.

No inicio dos anos 90, Michadl Porter'” demonstrou que a produtividade é o eemento chave
para a competitividade empresarial. Organizagdes poderiam gerar lucros aravés da identificacéo de
oportunidades para inovar, conduzindo a Sstemas organizacionais mais eficientes. Em 1995, Porter
e Claas van der Linde™® afirmaram que as empresas deveriam promover a produtividade de recursos
na forma de economia de materiais, aumento de rendimentos de processos e melhor utilizaggo de
subprodutos, uma vez que perdas industrials ndo sdo mais do que a materiaizacéo do uso ineficiente
de recursos. Em sua proposta, as empresas precisariam identificar ‘ oportunidades ocultas para
lucrar com os investimentos ambientais e, eventualmente, transformar tais investimentos em fontes de
vantagem competitiva

Mais recentemente, Amory Lovins, Hunter Lovins e Paul Hawken™ retomaram as questdes da
produtividade de recursos a partir de uma perspectiva mais abrangente. Eles demongtraram que o
potencia de um novo conjunto de prétiicas empresariais para desenvolver a produtividade de
recursos é tao grande que um novo sSisterna econdmico pode emergir de sua aplicacdo. Os autores
fundamentam seus argumentos agpresentando exemplos de empresas que aumentaram a
produtividade dos recursos naturais aravés da mudanca para: (i) modelos de producéo inspirados
na biologia; (i) modelo de negdcios baseado em solugdes, € (iii) agBes que privilegiem o re-
investimento no capitd naturd. Tais préicas promoveriam o capitalismo natural - o0 que o
capitalismo pode se tornar se 0 capital natural dos servicos gerados por ecossstemas fossem
corretamente val orizados e preservados pelas organizagbes humanas.

Os argumentos pro-produtividade de recursos revelam o imenso potencid de lucro para uma
‘economia ecologizada’. Entretanto, os autores ndo incluiram setores nos quais tais oportunidades
s80 minimas, como se o0 potencid de lucro dos investimentos ambientais fosse extensivo a todas
empresas em todos os setores industriais. Nesse sertido, embora o trabalho dos Lovins e Hawken
represente uma enorme contribuicdo para o campo dos negécios e meio-ambiente, seus argumentos
néo diferiram substanciamente dagueles que promovem a hiptese do ‘ganha-ganha . Em outras

palavras, ees ndo reconhecem que existern condicdes especificas favorecendo agumas (néo todas)
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empresas a transformar investimentos ambientais em lucros e, eventuadmente, em fontes de vantagem
comptitiva.

Reconhecidamente, algum nivel de economia com base em esforgos relacionados ao meio-
ambiente pode ser aingido pela maioria das empresas. Mas circunsténcias especificas resulta em
dgumas empresas, que focdizam aengdo na produtividade dos recursos, serem  mas
recompensadas do que outras. Evidéncias empiricas preiminares sugerem que as edtratégias
ambientais corporativas baseadas na produtividade de recursos orientada ao processo tém maior
potencia de gerar vantagem competitiva nas indUstrias de processos intensivo, com baixos niveis de
utilizag8o de recursos, dtos custos de processamento, e atos niveis de geracdo de subprodutos. Em
tais circunsténcias, focdizar atencéo na produtividade de recursos ndo reduz apenas os custos da
gestéo dos residuos, mas também pode desvendar oportunidades de negocio que vao dém das
atuai's competéncias das empresas.

Por sua propria natureza, as atividades indudtriais tendem a ter uma forte orientagdo para
processos. Por essa razdo, € de se esperar que a produtividade de recursos orientada ao processo
sga perseguida pela maioria das empresas menufatureiras. Se este for o caso, o que ha de novo na
edratégia ambienta focdizada na produtividede de recursos? Embora esta edratégia sga,
Seguramente, uma extensdo de atividades que conduzem a eficiéncia de recursos (como a quaidade
toa, por exemplo), a novidade locdiza-se na natureza da inovacgao exigida para uma otimizacéo
dos recursos dafirma. O uso de pressupostos ecol 6gicos no desenho dos sistemas de producéo tem
a cgpacidade de desvendar ndo somente incriveis ganhos de produtividade, mas até mesmo gerar
novas oportunidades de negdcio a partir do que antes era considerado ‘lixo’ ou perdas. Exemplos
préticos sugerem que tais edtratégias possuem grande potencia no setor agro-dimentar. Algumas
cervgarias na Namibia, Suécia, Canada e Japao ndo apenas utilizam matéria-prima de forma mais
eficiente mas, por converterem os residuos do processo de fabricacdo da cerveja em produtos
comerciais, também lucram com estas novas atividades empresarias.

Em uma fébrica tradicional de cervela, os graos de cevada gastos para fabricar a cervgla sfo
vendidos para criadores de porcos e gado a precos baixos. Nas cervgarias orientadas a
produtividade dos recursos, os gréos gastos (contendo 70% de fibras e 26% proteind) sdo
utilizados por plantadores de cogumelos. Com equipamentos relativamente smples, € possivel
Separar as enzimas geradas pela decomposicdo da lignocelulose e 0 substrato enriquecido em

proteina gerado no processo de criagdo do cogumelo. As cinco categorias de enzima s2o de dta
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qudidade e pureza e podem ser utilizadas como aditivos em sabonetes ‘naturais . O resultado de
tais préaticas ndo é gpenas a substancia reducdo de residuos na producdo de cerveja, mas a criacdo
de novas fontes de renda - e novos negdcios potenciais - recuperando a proteina, a qual foi
tradicionalmente considerada lixo na indistria da cerveje®.

Quando residuos ndo sdo considerados como ta nos setores de processo intensivo, as
oportunidades de negécio sfo viabilizadas pela reconfiguracéo de sistemas indudtriais. Embora o
desenvolvimento destas oportunidades de negdcio exijam competéncia de gestéo, criatividade e -
como em qualquer aividade empresariad - possam falhar, existem boas razbes para supor que tais
possibilidades estgam disponiveis a dgumas organizagBes industriais. Uma vez que 0s executivos
reconhecam que sua atividade empresaria privilegia estratégias baseadas em produtividade de
recursos, des podem concentrar esforgos na exploracéo de oportunidades ocultas. Embora outras
aress potenciais de sua atividade empresarid estgjam propensas a gerar lucros a partir dos
investimentos ambientais, focdizar no que faz mais sentido do ponto de vista empresaria pode

redlmente se tornar fonte de uma vantagem competitiva

Estratégia 2: Além da Conformidade Legal

A adogio de esquemas tais como os principios da CERES ou Responsible Care? podem,
eventudmente, diferenciar uma empresa de seus competidores, bem como produzir resultados
positivos para elas. A imagem corporativa, por exemplo, pode ser melhorada, influenciando uma
opinido publica pogtiva sobre as préticas de gestéo ambiental. Mas, no contexto inquisitivo deste
atigo, a primeira pergunta a esse respeito € podem préticas como essas conduzir a vantagens do
primeiro entrante? Em termos tradicionais, a vantagem do primeiro entrante € obtida quando uma
acao especifica é tomada pela organizacdo que pode obter ganhos diretos ou indiretos, antes dos
competidores. A lealdade do consumidor pode ser mais facilmente obtida se a empresa € a primeira
a lancar um produto ou servico. Retornos mais rdpidos de investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento (P& D) também podem reduzir os custos financeiros da empresa, representando
uma outra possivel vantagem de primeiro entrante. Poderiam processos organizacionais gerar
semel hantes vantagens? Por exemplo, ao obter a certificagdo de 1SO 14001 uma empresa pode se
diferenciar de seus concorrentes, mas seria esta uma vantagem de primeiro entrante? Caso for,

como poderia pode ser sustentada?
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Se respogtas conclusivas precisam aguardar mais evidéncia empirica, j& € claro que existem
condicdes especificas parata vantagem. Paraisto, € preciso, iniciamente, estabelecer uma ditinggo
entre os tipos de consumidores atendidos pela empresa quando estas desenvolvem estratégias de
diferenciaco ambiental. Oportunamente, Forest Reinhardt fez isto. As circunsténcias encontradas
nos mercados de bens de consumo find normamente diferem substancidmente daguelas dos
mercados indugtriais, e as edtratégias de diferenciacdo desenvolvidas para um contexto normal mente
néo podem ser transplantadas para outro contexto. Essa distingdo € certamente Util para 0 caso da
diferenciacdo de processo (vgja quadrante Il naFigura l).

Circungténcias especificas favorecem o desenvolvimento das edtratégias de diferenciacéo
baseadas em processos organizacionais. Fundamentalmente, estas circunstancias dependem do tipo
de mercado atendido pela corporacdo. Para empresas que fornecem produtos e servicos a outras
empresas (mercados indudtrias), a vantagem competitiva dos sistemas de gerenciamento ambiental
parece representar uma fonte de vantagem competitiva quando a selecdo de fornecedores €
(também) baseada em evidéncias do comprometimento da empresa a0 melhoramento continuo da
performance ambiental. Na Europa, EUA e Japéo as montadoras Ford, General Motors e Toyota,
por exemplo, j& tornaram obrigatério para seus fornecedores certificar seus Sistemas de Gestéo
Ambiental (SGA) conforme a 1SO 14001%. Os fornecedores foram pressionados a cortar custos e
comprometer-se com melhoria continua do desempenho ambienta dos processos de producéo.
Neste caso, mesmo <e a certificacdo do SGA ndo representar uma vantagem de primeiro entrante
para os fornecedores, nfo té-la é certamente uma desvantagen?®. Em outras palavras, obter
certificagdo smplesmente faz sentido do ponto de vista empresarid. Assm, pode-se esperar que a
competicdo em tais mercados promova a difusio das préticas que vao além da conformidade a
legislacéo ambiental entre os fornecedores da indUstria automotiva.

Aplicar-se-ia a mesma sSituagdo para empresas que vendem seus produtos e servicos para
consumidores finais? A resposta é cléssica: depende. Processos organizacionais que véo dém da
conformidade podem exercer influéncia indireta naimagem da empresa e eventua mente ter impacto
em seu desempenho de mercado. Essa influéncia, porém, depende de circunstancias particulares.
Quando os consumidores europeus igeitaram a deciséo da Shell de abandonar plataformas de
petréleo em desuso no Mar do Norte, tornou-se mais fécil para 0s consumidores assumir uma
posicdo de ‘sm ou nd0’ e boicotar os produtos da empresa®. Naguela Situacio especifica, a

rejeicéo de préticas organizacionais - que ndo estavam diretamente relacionadas com os produtos
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vendidos pela empresa - resultaram em uma queda substancid nas vendas. O caso Brent Spar,
como ficou conhecido, mostrou que o desempenho ambiental gerd da Shell estava se tornando
importante para os clientes e a sociedade em gerd.

Durante boa parte dos anos 90 a Shell foi acusada de negligéncia socia e ambienta nas suas
operagdes na Nigéria (Africa), culminando na acusagio de estar envolvida na conspiragiio que
culminou na execucdo do ambientdista Ken Saro-Wiva na Nigéria. O incidente de Brent Spar foi a
‘gotad’agua para muitos se revoltarem contra as préticas da Shell. Mais importante, a Shell parece
ter aprendido a licdo:. Desde 1998 empresa mudou sua estratégia ambienta radical mente, adotando
préticas que vao muito aém da conformidade legal. Hoje a empresa consdera o relatdrio ambiental
uma ferramenta essencial de comunicaggo para abordar tais preocupagbes. Ao perseguir uma
edratégia que va aém da conformidade das préticas ambientais, a Shell audmente lidera as
empresass que mehoraram a imagem que consumidores e colaboradores tém sobre Suas
operacies™.

Para os fins deste artigo, 0 caso Brent Spar também mostrou que a resposta do consumidor as
préticas organizacionais et mais propensa a ocorrer quando uma ‘questao’ é criada em torno de
uma preocupacdo especifica. O publico precisa ser ‘sengbilizado’ para poder responder a questdes
ambientais epecificas - principdmente aguelas relacionadas a processos de producdo. Dessa
forma, poder-se-ia concluir que a vantagem competitiva resultante do foco nos processos
organizacionals esta sujeita a um conjunto especifico de circungténcias. Entre as inlmeras varidveis
gue influenciam o comportamento do consumidor, as preocupagtes ambientals se tornam importante
quando um evento controverso ou lider carismético é capaz de mobilizar a opini& publica a uma
Stuacgo de plebiscito®.

Os exemplos utilizados nessa secéo0 sugerem que as edtratégias ambientais corporativas
baseadas res préaticas de certificacdo possuem tém potencid para gerar vantagem competitiva (ou
evitar desvantagem) em empresas que fornecem a outras empresas (mercados industriais) que estéo
sob pressdo para mehorar seu desempenho ambiental. Fornecedores de componentes de carro
condituem um exemplo didético de ta tipo de estratégia. Adicionadmente, o0 caso da Shell sugere
que as estratégias que vao dém da conformidade beneficiardo corporagdes multinacionais que séo
suscetiveis as pressdes dos acionistas em seu pais e aopinido publicaem gerd.

Pesquisa adiciona € certamente necessaria para determinar quando as corporacfes geram

vantagem competitiva a partir das préticas além da conformidade. No entanto, pode-se esperar que
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empresas exportadoras que eventuamente enfrentam barreiras néo-tarifarias, tais como a exigéncia
de certificacdo 1SO 14001, podem se beneficiar de um destacado desempenho ambiental em seus
processos de producdo. Tais referéncias as demandas de compradores nos conduzem a uma

terceira estratégia possivel: servigos e produtos ecol ogicamente orientados.

Estratégia 3: Produtos e Servicos Ecologicamente Orientados

Possvelmente, diferenciacéo baseada em atributos ecol6gicos € a edtratégia mais ‘clara’ das
quatro possibilidades apresentadas na Figura 1. Atuamente, os produtos ecol ogicamente orientados
representam um nicho de mercado definido explorado por empresas em todo o mundo®’. Na
Suécia, por exemplo, Gréna Konsun?® desenvolveu uma mandra crigtiva de diferenciar seu
portafdlio de produtos ecol ogicamente orientados, vendidos em 430 supermercados em todo o pais.
Ao criar uma marca ecoldgica - anglamark - a empresa superou os principais obstaculos
(burocréticos e de custos) da certificacgo de selos ecol6gicos. Mais de 130 produtos domésticos e
dimentares, tais como detergentes e filtros de café, usam a marca anglamark para comunicar a
imagem de responsabilidade ambiental®. Os consumidores pagam um prego-prémio ao adquirem
produtos com a marca anglamark que, supostamente, causam um menor impacto ambientd
durante seu ciclo de vida, quando comparados com produtos equival entes.

Embora o0 escopo para melhorias ambientais de produtos e servigos comercidizados por
organizagbes sga consderavel - como as segles anteriores enfatizaram - apenas uma peguena
parcela tem a capacidade de obter vantagem competitiva com base em prerrogativas ambientais. A
judtificativa para essa afirmagéo tem raizes nas condigBes que satisfazem a diferenciacdo de qual quer
produto, bem como das exigéncias especificas para manter a vantagem competitiva na &ea
emergente da gestéo ambiental estratégica. Em termos gerais, “uma empresa se diferencia de seus
concorrentes quando fornece ago Unico que é vaioso para os compradores, além dos precos
baixos™®. A diferenciacio, nestes termos, exige uma forte motivagio para compradores adquirirem
0 produto, que ndo esta relacionada ao seu prego. No caso especifico de prerrogativas ecologicas,
a diferenciacdo ocorrera quando um produto puder fornecer beneficios ambientais maiores ou impor
custos ambientais menores do que produtos semelhantes.

A stisfacdo dessas exigéncias genéricas para a diferenciacdo de produto ndo pode ser
estendida a quaisquer produtos ou servicos. Em termos smples, diferenciacéo implicadistinggo, um

atributo que, por sua natureza, pode ser aingido apenas por uma minoria. Novamente, as condigdes
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que satisfazem a diferenciacdo ecoldgica dos produtos dependem de variavels relacionadas a
estrutura do setor, as competéncias da empresa e do posicionamento da empresa no setor no qual
atua. Estas condicdes genéricas fornecem um contexto amplo no qual a empresa pode explorar as
edtratégias de diferenciacdo ambiental de produtos ou servigos. Mas mesmo havendo um contexto
propicio a0 desenvolvimento de tais edratégias, ete ndo garante resultados de marketing.
Fundamentamente, as empresas que dmegam gerar vantagem competitiva a partir de estratégias
baseadas em produtos e servicos orientados ecologicamente precisam observar trés pré-requisitos
bésicos (i) os consumidores precisam estar dispostos a pagar pelos custos da diferenciacéo
ecolégica; (i) informagBes confidveis sobre 0 desempenho ambiental do produto precisam estar
disponiveis para 0 consumidor, € (iii) a diferenciacéo deve ser dificil de ser imitada peos
concorrentes™.

A disposicao dos consumidores de pagar por atributos ecol égicos dos produtos € o primeiro
pré-requisito para a diferenciagdo de produtos/servigos. Basicamente, a maioria dos consumidores
precisa perceber que existe claro beneficio para a sua compra. No caso dos mercados indugtriais,
0s beneficios sdo normamente expressos ha reducéo de custos, melhor desempenho do produto
(como um insumo a outros processos indusdtrials), e redugéo dos custos da gestéo de risco. Por
exemplo, equipamentos e maguinaria que consomem Menos energia e re-processem subprodutos
podem reduzir custos de operacéo para as indlstrias compradoras. A area comercial pode explorar
0s atributos ecologicos (menor impacto ambiental) que resultem em ganhos durante 0 uso do
produto. No caso da empresa néo edtar trabalhando em um mercado dominado pela competicéo
baseada no baixo custo, um preco-prémio pode ser obtido por tais atributos. Por outro lado, para
0s mercados consumidores, como 0 caso da sueca anglamark revelou, os atributos associados
com os produtos permitem as empresas cobrar precos mais atos do que os produtos concorrentes
que carecem tal atributo. Entretanto, em ambos 0s casos - mercados consumidores e indudtriais- €
essencia que o consumidor esteja disposto a pagar pela diferenciacéo ecol dgica

Informacdo confidvel € o segundo pré-requisito da diferenciacdo do produto/servico ambientdl.
Paises escandinavos constituem exemplos didaticos da crescente importancia que as prerrogativas
ecol 6gicos tém na definicdo de estratégias de marketing baseadas na diferenciacdo. Na Suécia, mais
do que 3200 produtos utilizam o sdo ecoldgico paa dimentos organicos - KRAV
(Kontrollféreningen For Ecologisk Odling) — como forma de se diferenciarem dos concorrentes.

Produtos com o selo KRAV apresentam pregos entre 10% e 100% mais caros do que produtos
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néo certificados. O fato de que 0 KRAV é reconhecido pela Federaco Internaciond de Agricultura
Organica e controlado pelo Minigtério de Agricultura sueco confere uma dta credibilidade aos
produtos com este selo. E importante notar que 0 sucesso relativo do KRAV para diferenciar o
adimento organico € resultado da credibilidade da informagao intrinseca a este neste sd 0.

A exigénciafind a diferenciac@o relaciona-se as barreiras aimitagdo. Para ser bem sucedida, a
diferenciacdo ambienta ndo pode ser facilmente copiada. Uma vez que outras empresas podem
reproduzir a inovacdo, 0 foco da competicdo tendera a retornar aos custos. Neste sentido,
diferenciacdo de produto com base em prerogativas ambientais exige atos niveis de inovacéo
gerencid e tecnoldgico. De maneira semehante, as bareiras a imitagdo requerem esforgos
ubstancials para associar a imagem corporativa da responsabilidade ambiental com os produtos
vendidos pda empresa. A edtratégia de marketing inovadora da Gréna Konsum caracteriza este
ponto. Embora 0s concorrentes possam facilmente reproduzir a maioria dos produtos vendidos com
a anglamark, aimagem associada a marca é Unica- somente presente nos produtos vendidos pela
Konsum. Assm, trata- se de um atributo néo facilmente imitavel pelos concorrentes.

Finalmente, uma objecdo natura para a distingdo entre as edtratégias baseadas na diferenciacéo
de processos organizacionais e produtos ecologicamente orientados (estratégias Il e lll naFigura 1,
respectivamente) pode ser suscitada quando se identifica os principais atributos ecoldgicos dos
produtos comercidizados pela Gréna Konsum. Muito embora a maioria dos produtos &nglamark
s de bens de consumo final, seus principais atributos ecoldgicos estdo locdizados em seus
métodos de producdo - nos processos de producdo agricolas (dimento organico) e indugtriais
(papd ndo branqueado), por exemplo. Em outras paavras, existe uma forte relagéo entre as
caracteristicas ambientais intrinsecas aos produtos e processos utilizados em sua producéo. Mas
mesmo havendo ta relacdo, o foco competitivo estalocalizado no produto. Ou sgja, ao considerar
a compra de um pacote de farinha de trigo, por exemplo, o consumidor ndo esta julgando a fazenda
que produziu o trigo, mas Sm as técnicas agricolas empregadas naquele produto especifico. Neste
caso, €e assume que o selo KRAV garante que o trigo tenha Sdo produzido sem pesticidas
quimicos. Normamente, € esperado que produtos organicos apresentem um custo de producéo
relativamente mais ato do que agqueles produzidos com auxilio de fertilizantes e pesticidas quimicos.
Diferenciacdn, neste caso, € quase que um imperativo, pois sera necessario obter pregos que

cubram os custos relativamente mais dtos do que a concorréncia. Muitos assumem gue este sga o
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destino de todos os produtos e servigos verdes: custar mais caro. Como a proxima estratégia

evidenciara, esta ndo € necessariamente uma ‘ camisa-de-forca' .

Estratégia 4: Lideranca de Custo Ambiental

No conceito tradiciona de lideranca de custo, a vantagem competitiva € obtida quando a
empresa gpresenta 0s custos mais baixos no setor. Obter vantagem de custo depende de varios
fatores, tails como custo da forca de trabalho, acesshbilidade de matérias-primas, tecnologia e
competéncias organizacionais™. Mas se obter vantagem de custo exige consideravel esforgo, mais
dificil ainda é reduzir custos e 0s impactos ambientais associados com 0s produtos ou Servigos ao
mesmo tempo — pré-requisitos da estratégia baseada em lideranca de custo ambiental. Essa é a
razéo pelaqual esta é a mais ambiciosa das estratégias gpresentadas na Figura 1.

A necessidade de inovages radicais no desenho dos produtos também explica a dificuldade de
encontrar exemplos empiricos desta etratégia. Os exemplo mais didético no chegou nem mesmo a
aingir a fase de comerdidizacso: o EcoBasic, um * carro-conceito’** apresentado pela Fiat durante
a feira de Genebra em marco de 2000, foi recentemente posto em ‘banho-marid. Entretanto, tal
‘ecassez’ de exemplos empiricos, a0 invés de reduzir a sua importancia, torna esse tipo de
edtratégia ainda mais importante para 0 sucesso econdmico de inovagdes ambientas e, seguramente,
mais indigante para ser andisado neste artigo.

Observe algumas caracterigticas do EcoBasic. O desenho inovador do carro resultou em um
veiculo capaz de transportar cinco passageiros pesando apenas 750 Kg - um veiculo bastante leve
para um carro que utiliza 0 ago como materid estrutura. Para o consumidor, a eficiéncia de recurso
de materiais empregados no veiculo sgnificaria smplesmente um consumo de combusgtivel muito
baixo: gpenas ou 33 litros por Km. Independente da orientacdo ecol 6gica ou ndo dos consumidores,
todos se beneficiariam da economia de combustivel durante o uso do carro. Mais interessante € que,
devido as suas inovaghes em técnicas de desenho e manufatura, 0 EcoBasic é um veiculo com
potencid para gpresentar tanto um baixo impacto ambiental quanto o prego mais baixo em sua
categoria®. O conceito da lideranca de custo ambientd proposto agui é baseado em tais
caracteristicas. Ao estender os esforcos de produtividade de recursos para a fase de uso do
produto, como mostra 0 exemplo, as empresas podem explorar estratégias - e eventud vantagem

comptitiva- com base em baixos custos econdmicos e impactos ambientais de seus produtos™.
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O desempenho ambiental destacado em todas as fases do ciclo de vida do EcoBasic, bem
como o prémio ambiental dado pelo Automotive World em 2000, ndo foram suficientes para tornar
0 protétipo em um carro comercia; o projeto foi posto de lado pela nova dianca Fiat-GM. A
resposta negativa de consumidores potenciais (via uma pesquisa através da Internet) sobre seu
desenho, diadas &s questdes paliticas envolvendo a dianca Fia-GM e os problemas econdmicas
enfrentados pela Fiat desde 2001 até o presente momento sdo explicagdes especulativas para ta
decisfo. Se 0 EcoBasic poderia ou ndo eventuamente tornar-se um sucesso comercia depende de
vaiéveis que vao dém do escopo deste artigo; afina, qualquer estratégia empresarid - induindo
edratégias ambientais- pode falhar. Contudo, o futuro incerto do projeto ndo reduz suaimportancia
como exemplo de uma estratégia potencia a ser explorada pela Fiat ou outro fabricante de veiculos.

A identificacdo de produtos e servigos que apresentam baixos custos ambiental's e econdémicos,
que cheguem a fase de comercidizacdo, certamente gudaréo a demonstrar as possibilidades das
empresas sucederem com este tipo de estratégia. Mas enquanto 0s executivos estiverem instruindo-
se sobre a importancia da gestéo ambienta estratégica — e casos empiricos possam desenvolver-se
— 0 exemplo do EcoBasic sugere que as estratégias ambientals corporativas baseadas na lideranca
de custo possuem potenciad para gerar vantagem competitiva em empresas que competem em
mercados sensivels a custos, e que sdo capazes de transferir ganhos econdmicos e ambientais para
produtos e servigos. Como os exemplos revelaram nesta e em segdes anteriores, muitas empresas
na indigria auttomobiligica enfrentam tais Stuagbes. Atuamente, as montadoras de carro e
fornecedores de componentes vém operando com margens de retorno de 1 a 3,5% - uma parcela
magérima para uma atividade empresaria tdo complexa e ingével. A combinagdo de tais margens
com a saturacdo dos mercados na maioria dos paises indudtridizados tendem a acirrar a competicao
e colocar as montadoras sob extrema pressio para reduzir custos™. Acrescente a esta realidade um
cliente cada vez mais exigente e um aumento crescente da legidacdo ambienta. Neste contexto, ndo
é dificil entender aimporténcia que a estratégia de custo ambiental assume para empresas operando
neste setor. Inovagdes que reduzam custos econdmicos e impactos ambientais podem se tornar uma
vantagem competitiva crucid para montadoras mais cedo do que dguns imaginam.

Em resumo, como os quatro tipos de estratégias genéricas sugeriram, a distincdo entre os
processos organizacionas e os produtos/servigos vendidos pela empresa ndo € apenas um exercicio
tedrico. Edta particularidade possui implicacles diretas na maneira como as organizaces podem

otimizar seus esforcos na aea ambienta e focdizar no tipo de edratégia genérica que faz mais
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sentido para a empresa. Algumas empresas podem, aé mesmo, desenvolver edtratégias mais
ambiciosas e explorar solugdes mais arriscadas e radicais. Elas podem trabdhar em areas mais
amplas de acd0, descritas a seguir.
Zonas de Escopo Ambiental Estratégico

Semelhante a qualquer outra estilizacdo da redidade, as fronteiras entre as quatro possivels
edratégias ndo s2o rigidas. A prépria natureza da producéo industria e atividade comercia implica
interdependéncia entre processos organizacionals e produtos/servicos. Esforgos de produtividade
de recursos em processos indudtriais podem gudar sgnificativamente as empresas a desvendar
oportunidades para 0 desenvolvimento de edratégias baseadas em lideranca de custos
ambientais. De forma semehante, praticas além da conformidade legal também possuem o
potencial para expor oportunidades ocultas na produtividade de recursos. Findmente, como foi
abordada na sec@o anterior, a diferenciacéo ecolégica dos produtos pode realmente estar baseada

nas caracteristicas dos processos empregados na producéo.

: M Zona de av)
CUSTO Produtividacl: Mii ffl}?fﬂS Litlatanga cle
dz Recursos i Custo Ambicntal
Dividendos
Vantagem Zona de

Competitiva Exceléncia
Ambiental

: an Zona de (I

DIFERENCIACAO Além da ' Miltipla Produtos & Servigos

Conformidade Eeo-Crientados

Diferenciagio

PROCESSOS PRODUTOS &
SERVICOS

Foco Competitivo

Figura 2: Zonas de Escopo Ambiental Estratégico
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Embora sgja tentador considerar as trés zonas apresentadas na Figura 2 como ‘estratégias
hibridas, uma razéo fundamentad impede que se faca igo. Fundamentamente, exisem muitas
judtificativas para acreditar que as influéncias podtivas entre edratégias genéricas - tais como
aquelas brevemente esbocadas acima - condituam exceghes, ao invés de regra, na vida
organizeciond. A implementacdo de um SGA, por exemplo, pode revelar oportunidades ocultas
para reducéo de custos em processos, mas tais oportunidades ganha-ganha nédo tendem a ser
encontradas em todos aspectos do SGA (ver: zona de exceléncia ambiental na Figura2). Em
MUItos casos, 0S executivos teréo que optar entre custos relativamente mais atos associados com
préticas de SGA e sua certificacdo (diferenciacdo), e o foco na produtividade dos recursos de
processos indugtriais (custos). Dessa forma, mesmo se uma empresa trabalhar na zona de
exceléncia ambiental, pode-se esperar que administradores tenham que se posicionar, ou sga,
escolher uma estratégia genérica (neste caso, Estratégia 1 ou 2) quando surgirem disputas entre
custo ou diferenciagéo.

Finamente, observando a Figura 2, pode-se perceber que a area entre estratégias orientadas a
produtos/servigos € a Unica onde ndo apresenta integracdo. A smples razéo para tal Stuacéo se
relaciona com a ‘incondsténcia edratégica de perseguir, concomitantemente, a vantagem
competitiva em ambos atributos (baixo custo e diferenciaco) para 0 mesmo produto ou Servico.
Como foi enfatizado previamente, mesmo se um produto possuir atributos tanto de diferenciacéo
como de baixos custos, a vantagem competitiva pode apenas ser obtida em um outro aspecto, uma
vez gue as edtratégias para cada aspecto tendem a ser mutuamente exclusivas. Sem divida, uma
empresa pode integrar ambas estratégias em um portafdlio de produtos e servicos, como 0s
departamentos de marketing tém feito tradicionalmente. Mas isto ndo € recomendave para o mesmo
produto/servico. Por esta razéo, tal integracdo ndo condtitui uma nova zona de escopo ambienta

edtratégico, como as que S0 exploradas a seguir.

Zona de Dividendos Multiplos

O potencia das empresas em explorar a produtividade de recursos para o desenvolvimento
de edtratégias baseadas em lideranca de custo ambiental em produtos e servicos congitui,
possivelmente, a mais clara relagdo da Figura 2. Redugdes de custo dos processos de producéo e
materiais podem simplesmente ser transferidas aos produtos, resultando em uma zona de influéncia

entre edas duas edratégias ambientais genéricas. A otimizacdo ou mesmo eiminacdo de um
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processo industrial, por exemplo, pode contribuir para a reducdo do preco final do produto,
aumentando a chance deste em se tornar um sucesso de mercado.

Conddere 0 caso de pintura nas fabricas de automoéveis. A pintura ndo € apenas a atividade
mais poluente da montagem de veiculos®. Elatambém representa o investimento mais ato da planta
manufatureira - dando conta de aproximadamente 50% dos custos totais. Instaar uma éarea de
pintura exige um investimento inicial de US $300 a $370 milhdes, dependendo dos nivels de
automacdo, forcando os fabricantes a buscarem economias de escala para compensar O
investimento (normamente em torno de 250.000 veiculos por ano)®. Em termos smples, o
invesimento envolvido neste processo de producéo torna-se um fator importante na definicéo dos
custos fixos da empresa.

Para a maioria dos leigos, a diminacéo da pintura em uma fabrica de carros pode parecer uma
idéia bizara Mas os projetistas e engenheiros do EcoBasic - o caro conceitud da Fiat
mencionado anteriormente - provaram que isso € possivel mesmo quando <e utiliza painéis de ago
como principal material para a estrutura e o corpo do carro.*’. O EcoBasic apresenta ndo apenas
um design revolucion&rio, mas também inova na &ea de tecnologia manufatureira. Um tratamento
cataforético” da lataria foi utilizado de maneira nova, resultando na eiminagio da pintura. Essa
inovagdo reduz os custos do veiculo em 60%, e as emissdes associadas com a pintura em 90%. Tdl
reducdo de custos no estagio da fabricacdo certamente impacta no prego final do produto.

O EcoBasic revela uma nova faceta intrinseca aos sistemas de producéo. Ainda que tentetivas
feitas para reduzir os custos dos processos de producdo ndo sgam novas, a produtividade de
recursos e o impacto ambientd globd das atividades da empresa tém emergido como variaveis
capazes de amplificar a necessdade e as possbilidades de redefinir produtos e processos.
InovagBes em processos de producdo que podem melhorar o desempenho ambiental e o preco find
dos produtos claramente representam uma Situacdo de dividendos mliltiplos. As empresas que
podem desenvolver tais competéncias certamente aumentaréo as oportunidades de lucrar com os
investimentos ambientais.  Para & consumidores, as inovagdes capazes de reduzir o preco bem
COMO a manutencao e os custos ambientais de produtos representam um dividendo também no lado
da demanda. Essa € aidéia que esta por tras do conceito de dividendos mdltiplos - umazonacom
potencid de gerar recompensas para consumidores e produtores. Sem divida nenhuma, essa é uma

zona de alto potencia para gerar reducéo de custos. Também por esta razéo, apenas empresas com
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competéncia (e coragem) para radicalmente redesenhar seus processos organizacionals e produtos

poderdo explorar inteiramente o potencia destazona.
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Zona de Exceléncia Ambiental

Na visfo tradicional dos tipos de vantagem competitiva, as estratégias baseadas em baixo custo
e diferenciacdo possuem um carder mutuamente exclusivo, como foi enfatizado previamente.
Basicamente, a vantagem competitiva de uma empresa resultaria da venda de produtos de baixo
custo (obtendo ‘magras margens de lucro) ou produtos/servigos diferenciados e consequentes
margens mas dtas. Raramente ambas. As edratégias ambientais corporativas focdizadas em
Jprocessos organizacionals, por um lado, parecem permitir uma relacdo mais proxima entre as duas.
As empresas que empreenderam esforgos para aingir as melhores préticas ambientas criam
condigdes favoravels para 0 desenvolvimento smulténeo de ambas edtratégias. produtividade de
recur sos e praticas organizacionais além da conformidade legal .

Uma organizacdo industrid pode utilizar a certificacdo 1SO 14001 como uma forma de se
diferenciar de seus concorrentes, mas 0 processo de implementacéo de um SGA pode desvendar
&reas onde a produtividade de recursos pode ser obtida™. De forma semelhante, uma empresa que
busca melhorias na produtividade de recursos pode facilitar 0 desenvolvimento de um sstema de
gestéo ambienta e, conseqlientemente, reduzir os custos de implementacéo. Essa interdependéncia
entre estratégias ambientais baseadas em processos organizacionals gera uma zona de exceléncia
ambiental (vga as interagdes entre os quadrantes | e |l na Figura 2) onde a produtividade de
recursos e as préticas organizacionais que vao dém da certificacdo se reforcam mutuamente.

O potencid para obter vantagem competitiva peo emprego das edratégias orientadas a
processos, entretanto, € um tema mais complexo. Depende de fatores que normamente estéo dém
do controle da empresa, tal como a estrutura do setor industria e a percepcdo que os clientes tém
do desempenho ambientd da mesma. Para fornecedores de empresas industriais sujeitas a dta
presso para reduzir custos e melhorar 0 desempenho ambientd, trabahar dentro da zona de
exceléncia ambiental pode sr a negécio mais sensato a ser feito. Aqui, mais uma vez, 0s
fornecedores dos componentes de veiculos representam um exemplo didético. Na Ultima década,
fabricantes de carros transferiram a pressfo enfrentada por ees - para melhorar o desempenho
ambiental - para o primeiro nivel de fornecedores. Dessa forma, para o fornecedor de componentes
automotivos, obter a 1SO 14001 tornou-se, Smplesmente, um bom negécio. Entretanto, a
possibilidade de ta prética se tornar uma fonte de vantagem competitiva dependera de outras
guestBes empresarials, as quais ndo se relacionam exclusivamente com o desempenho ambiental da

empresa.
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Zona de Diferenciagéo Multipla

Muitas empresas podem ser capazes de incluir produtos eco-orientados em seu portafélio.
Poucas, entretanto, sdo capazes de associar quaidade ambiental de seus produtos com a imagem
gara da empresa. Td posshilidade certamente requer esforcos substancidmente maiores, se
comparados aos empregados nas quatro estratégias genéricas, descritas na primeira parte desse
artigo.

Um exemplo de empresa que combina decisies edtratégias com comprometimentos para
reduzir o impacto no ambiente € a Ecover - um fabricante belga de produtos de limpeza - um
(raro) exemplo bem-sucedido de diferenciacdo multipla. Desde sua fundagdo, em 1979, a
empresa adotou préaticas ambientais radicais, que vao muito dém da conformidade alegidacéo. Tais
préticas envolveram uma campanha de marketing agressiva e inovadora, naqua estudantes e artistas
reciclavam papel usado em outdoors. A (entdo nova) fébrica inaugurada em 1992 foi toda
condruida com materid reciclavd. Principios da arquitetura ecoldgica foram utilizados para
iluminacdo e ventilacdo, e o teto da empresa, coberto de grama, tornou-se um emblema para os
valores da Ecover. Fortes principios ecoldgicos tém sido utilizados na manufatura, bem como a
garantia de compatibilidade dos produtos com a pele humana e biodegradabilidade. Ao longo de
sua histdria, a empresa acumulou vérios prémios ecoldgicos, sendo a Unica empresa a receber o
prémio Global 500 Roll of Honor do Programa de Meio-ambiente das NacBes Unidas em 1993.
Td trgetdriaorganizacionad certamente influenciou os clientes aidentificarem os produtos da Ecover
com aimagem da empresa®.

A Ecover conditui um exemplo de um pequeno grupo de empresas que trabaha na zona de
diferenciacdo mlltipla. Essas empresas foram cepazes de incorporar uma imagem de
responsabilidade ecol 6gica que liga as préticas organizacionais com os produtos e servicos vendidos
pela empresa. Prdticas que vao muito dém da conformidade tornaram-se aributos de seus
produtos. Para os objetivos deste artigo, ndo é relevante questionar se estas empresas efetivamente
incorporam responsabilidade socia e ambiental em seus produtos. E fundamental, entretando,
reconhecer a possihilidade de outras empresas explorarem estratégias smilares, bem como as

dificeis trgetdrias que as empresas tém de enfrentar para adotar tais estratégias.
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Consideracdes finais

Para que a &ea emergente de negdécios e meio-ambiente possa evoluir, foi preciso mover da
guestéo genérica ‘se vae ou ndo a pena ser verde para uma andise que identifique as condi¢oes
mais propicias para amortizar investimentos ambientais. 1sto foi devidamente enfatizado por Forest
Reinhardt. Mas muito embora seu trabaho represente uma significativa contribuicdo para a gestéo
ambiental edtratégica, e escolheu ndo fazer uma digincdo entre processos organizacionals e
produtos/servicos. Como foi enfaizado nesse artigo, e articulado no modelo anditico, esta
classficacdo € de extrema importancia para a identificacdo de condigdes que judtifiquem o
desenvolvimento de edtratégias ambientais em empresss.

O moddo conditui um paso inicid para a identificacd das condigbes que judtifiquem
empresas investirem no verde, ou até mesmo transformarem estes investimentos em fontes de
vantagem competitiva. Embora os exemplos utilizados neste artigo para ilustrar cada estratégia
genérica estgjam baseados em extensiva pesquisa de campo, €es devem ser vistos mais como
exemplos de potenciais edtratégias ambientals, do que provas empiricas do sucesso de mercado de
cada edtratégia. Como foi delineado anteriormente, a0 gpresentar quatro edtratégias geneéricas, 0
atigo pretendeu facilitar 0 desenho e de pesguisa na emergente &ea de getédo ambienta
edratégica. Neste sentido, um leitor mais atento (principa mente pesquisadores) tera identificado no
minimo quatro proposi ¢es de pesguisa ha descricdo de cada estratégia genérica.

Com relacéo a pratica de gestdo ambienta estratégica em empresas, enquanto mais pesquisa de
campo sga desenvolvida, os executivos ja podem beneficiar-se das orientacOes fornecidas pelo
artigo. No contexto do emergente capitalismo natural, empresas precisam ampliar 0 escopo de
suas competéncias e identificar as circunstancias que favorecem a adogéo de estratégias ambientais
baseadas ndo somente no posicionamento mercadol 6gico de produtos e servigos, mas também em
termos de seus processos organizacionais. O desenvolvimento destas edtratégias certamente ndo
serd uma tarefa fécil para a maioria das organizaces. Essa € a principd judtificativa para o artigo
gpresentar uma ‘anatomid dos dementos envolvidos na formacdo de edtratégias ambientais
corporativas. €le tem implicagfes imediatas ndo somente para teorizacdo, mas também para a
pratica da getéo de empresas. Finalmente, 0 modelo tedrico apresentado pode gudar os
executivos a definir um posicionamento ambiental estratégico para suas empresas. O modelo

podera ser utilizado para priorizar as areas de ac&o organizaciona, otimizando o retorno econémico
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geral sobre @ invesimentos ambientais e, mais importante, aumentar as chances de transformar

investimentos em fontes de vantagem comptitiva
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Para os propésitos deste estudo, é mais importante analisar as possibilidades das corporages em usar recursos
de estratégia de produtividade para a reducéo dos custos dos produtos.

% Carros-conceito (Concept-cars) sio prot6tipos que apontam para futuras escol has tecnol 6gicas; “eles limitam o
pool de tecnologias dos quais os fabricantes sdo aptos a escolher, assim como sdo uma valiosa indicagdo de
tendéncias futuras’. Paul Nieuwenhuis and Peter Wells, The Death of Motoring? Car Making and Automobility
in the 21% Century, (Chichester: John Willey & Sons, 1997): 121.

% De acordo com aFiat, 0 EcoBasic foi plangjado para ser vendido por um valor em torno de $4,800.

% De fato, Michael Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, (London:
Free Press, 1985) classificou esse tipo de ganho para o comprador como vantagem competitiva baseada na
diferenciagdo. A perspectiva apresentada aqui ndo nega essa possivel classificagdo. Entretanto, embora as
estratégias de diferenciacdo sgjam possiveis para algumas linhas de aparelhos domésticos, por exemplo, um
grande nimero deles anda competiriam com base em custos simplesmente porque os consumidores ndo estéo
dispostos a pagar pelos atributos ecol dgi cos do produto.

%7 Os problemas de baixa lucratividade para as montadoras de automéveis tém sido fregiientemente abordados em
publicacdes especificas dos setores. Veja, por exemplo: Peter O’ Brian, "Taking the Plunge", Automotive World,
(September, 1999): 54-57; e Rob Goulding, "Capital Punishment", Automotive World, (September, 1999): 21.

% A pintura — ou, mais genericamente, a operacio de revestimento de superficie — envolve a captura e a
disposicéo de pulverizagOes de tinta e a emisséo de tinta volatilizada e emissdes de VOCs (gases de carbono
organico volétil). A operagdo € intensiva em energia, uma vez que grande quantidade de ar é necessdriaem
sistemas modernos de pintura. Para uma visdo geral do impacto ambiental associado com automéveis, veja
Thomas Graedel and Braden Allenby, Industrial Ecology and The Automobile, (Upper Saddler River: Prentice-
Hall, 1998).

% Paul Nieuwenhuis and Peter Wells, The Death of Motoring? Car Making and Automobility in the 21% Century,
(Chichester: John Willey & Sons, 1997). Informag6es detal hadas da escal a de investimentos em segdes de pintura
podem ser encontradas em Paul Nieuwenhuis, "Prerequisites for a Sustainable Car Industry". Proceedings of the
Greening of industry Network Conference, (Heidelberg, Germany, 1996).
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“0 Os painéis de revestimento do corpo de automaveis também podem ser produzidos com materiais plasticos, que
podem tornar a pintura desnecessaria. Painéis feitos de injetados pléasticos pré-coloridos (0s quais ndo exigem

pintura) foram usados no Think, um carro elétrico de dois lugares desenvolvido pela empresa Norwegian PIVCO,
comprada em janeiro de 1999 pela Ford. Detalhes técnicos do carro e a histériada PIVCO podem ser encontrados
em: Birguitta Schwartz and Kaneira Maruo "An Outsider Initiative in the Emerging EV Market: The PIVCO

Adventures in Norway and California’. Internal Report for the European Commission, DG XII, RTD Programme.
Environment and Change, Human Dimensions of Environmental Change- Strategic Niche Management Project.
(Brussels, Belgium: 1998). Ver também Capitulo 10 de: R.J. Orssatto, "The Ecological Modernization of Industry:

Developing Multi-disciplinary Research on Organization & Environment”. Doctoral Dissertation, (University of

Technology, Sydney, Australia, 2001).

“! Normalmente, a estrutura e painéis dos carros sio pré-tratadas e ent&io sujeitos a eletroforese para depositar
uma camada de tinta no corpo. Uma vez que o EcoBasic é tratado com dois revestimentos de cataforese, a parte
de pintura ndo é necessdria nas linhas de montagem. Para produzir a cor de superficie na moldura, um tanque
adicional para aplicar a segunda camada de cataforese substitui a cabine de pintura. Veja: Jesse Crosse, "Out
With the Old", Automotive World, January (2000): 44-47.

“2 Charkes Corbet and David Kirsh, “1SO 14000: an agnostic’'s report from the front line”. 1SO 9000 + 1SO 14000
News 2 (2000): 4-17.

® A informacio apresentada aqui foi obtida com os representantes da Ecover. Vda também:
http://www.ecover.com/ .
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