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Resumo:

Este artigo tem por objetivo discutir e aprofundar teoricamente as transformagdes que tém
ocorrido nas estratégias anbientais das empresas, 0s seus condicionantes, os fatores que
afetam-nas e a forma como elas se diferenciam. Para isso, apresenta-se e discute-se varios
estudos empiricos e tedricos que buscaram elucidar estes e outros aspectos da gestéo
ambiental. O nucleo do trabalho apresenta uma discussdo sobre a evolugdo das estratégias
ambientais no tempo e a internalizagdo das questes ambientais pelas empresas; discussdo
sobre os fatores condutores da crescente importancia dada pelas empresas as questdes
ambientais; e apresentacdo de algumas tipologias de estratégias ambientais, segundo a forma
de resposta as pressdes ambientais e a direcdo das estratégias. As conclusdes séo de que as
estratégias ambientais sdo motivadas tanto por fatores institucionais quanto concorrenciais,
gue elas evoluiram em importancia e conteido nas empresas, e que elas variam em funcéo de

fatores internos da empresa.
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Evolucéo e condicionantes da gestdo ambiental nas empresas

1. Introducéo

Apesar de ndo ser recente, e de ja ter sido tratada por muitos no passado como uma
guestdo ideolégica de grupos ecologistas que ndo aceitavam a sociedade de consumo
moderna, a preocupacdo com a preservacdo ambiental assume hoje uma importancia cada vez
maior para as empresas. Um aspecto importante de ser observado na questdo ambiental
contemporénea é o grau de comprometimento cada vez maior de empresarios e
administradores na busca de solucBes ambientalmente adequadas para os problemas da
producdo, distribuicdo e consumo de bens e servicos.

O que tem ocorrido recentemente € que as dimensdes econdmicas e mercadol 6gicas
das questbes ambientais tem se tornado cada vez mais relevantes. Elas tém representado
custos e/ou beneficios, limitacbes e/ou potencialidades, ameacas e/ou oportunidades para as
empresas. Uma breve andlise nos periddicos recentes (jornais e revistas) destinados ao publico
empresarial e financeiro € suficiente para comprovar a afirmativa de que os vinculos das
empresas e dos mercados com as questdes ambientais sdo cada vez maiores, mais explicitos e
mais positivos.

Nestes ultimos trinta anos, desde a Conferéncia de Estocolmo de 1972 que inseriu a
questdo ambiental de forma prioritaria e definitiva na agenda internacional, os problemas
ambientais mudaram de significado e importancia, e estdo cada vez mais presentes nos
diferentes elementos que influem nas decisdes empresariais. No que se refere aimportancia, €
nitido ver a incorporacdo crescente das preocupacbes ambientais em todas as grandes
guestdes estratégicas da sociedade contemporanea, algo que nédo ocorria ha algumas décadas.

Por outro lado, em termos de significado, a questdo ambiental passou a ndo mais ser
tratada, mesmo nos meios empresariais, apenas como uma "agenda negativa'. Com o passar
dos anos, sobretudo a partir da década de 80, o surgimento de novos conceitos - como o
Desenvolvimento Sustentavel e 0 Ecodesenvolvimento no campo das teorias de
desenvolvimento, e a Produgéo Mais Limpa e o Gerenciamento Ambiental da Qualidade Total
(TQEM) no campo empresarial, dentre outros - foi acentuando os vinculos positivos entre
preservacdo ambiental, crescimento econdémico e atividade empresarial. Assim, a questdo
ambiental, crescentemente incorporada aos mercados e as estruturas sociais e regulatorias da
€conomia, passou a ser um elemento cada vez mais considerado nas estratégias de

crescimento das empresas, sgja por gerar ameagas como também oportuni dades empresariais.

! Forma como era representada até a década de 70, principalmente por lideres empresariais e politicos, para
assinalar que a preservacéo ambiental era contraria ao crescimento e desenvolvimento econémico (Colby, 1991).
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Assim sendo, este artigo busca discutir e gprofundar teoricamente as transformagoes
gue tém ocorrido nas estratégias ambientais das empresas, as razdes que as determinam, 0s
fatores que afetamnas e a forma como elas se diferenciam. Pretende-se neste trabal ho,
portanto, apresentar e discutir estudos empiricos e tedricos que buscaram elucidar estes e
outros aspectos da gestdo ambiental. Dividiu-se o texto em cinco partes: introducdo; evolucdo
das estratégias ambientais no tempo e da internalizagdo das questbes ambientais pelas
empresas, fatores condutores da crescente importancia dada pelas empresas as questdes
ambientais; apresentacdo de algumas tipologias de estratégias ambientais, segundo a forma de
resposta as pressoes ambientais e a direcdo das estratégias, e, por fim, as discussdes e

conclusdes.

2. A evolucdo do ambientalismo empresarial

Como se afirmou anteriormente, pode-se dizer que tem havido uma evolugdo nas
estratégias das empresas em direcdo a incorporacdo de pardmetros ambientais em suas
decisbes e agdes. Para Hoffman (2000), os governos e ativistas sociais tém sido
historicamente os mais proeminentes elementos a dirigirem as praticas ambientais
corporativas. Durante as décadas de 70 e 80, estas duas forgas foram as condutoras
predominantes das praticas ambientais corporativas.

Na década de 70, o governo foi o arbitro primario da performance anbiental das
empresas. Os administradores viam a relagdo entre meio ambiente e empresa em termos de
como 0 ambientalismo agiu como uma restricdo regulatoria imposta pelo governo. Ja na
década de 80, os grupos ambientalistas passaram a assumir um papel mais proeminete e direto
no direcionamento das estratégias ambientais corporativas. Estes grupos cresceram em poder
e influéncia em fungdo do crescimento no nimero de seus membros e de seus orcamentos, e
da especiadizacdo e profissionalizacdo de suas atividades. Face as pressdes sociais destes
grupos, os administradores desenvolveram praticas ambientais como parte das
responsabilidades sociais das empresas. Nestes dois periodos, portanto, as mudancas de
préticas ambientais foram uma resposta das empresas tanto a sangdes legais (penalidades
civil, administrativas e criminais) quanto sociais (protestos, pressdes negativas, reducdo na
reputacéo e naimagem da empresa).

Desta forma, no periodo de 1970 a 1985 viu-se 0 comego de uma integracdo, embora
fraca, entre preocupacdes ambientais e estratégias de negocios, o que alguns autores
chamaram de "adaptacdo resistente". A partir deste periodo, as empresas comegaram a criar

departamentos especiais para tratar das questées ambientais. Apos a segunda metade da
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década de 80 comega a surgir uma espécie de "ambientalismo de livre mercado”, que trocou a
énfase das regulagdes dos insumos e das atividades para os resultados’. Os novos
instrumentos de politica ambiental mudaram as possibilidades de utilizacdo das acdes
ambientais como instrumentos de marketing e estratégia competitiva pelas empresas (Menon
e Menon, 1997).

Na década de 90 muitas firmas comegaram a integrar 0 meio ambiente nas suas
estratégias de negdcios, havendo o surgimento de um novo e estratégico paradigma ambiental,
0 qua Varadargjan (1992) chamou de "enviropreneurial marketing", que pode ser definido
como as atividades de marketing benéficas empresarial e ambientalmente, que atendam tanto
a economia da firma guanto aos objetivos de performance socia. As agdes das firmas na &rea
ambiental se tornaram mais pré-ativas e passaram a ser utilizadas como estratégia
competitiva, vinculando-se a boa performance ambiental principalmente a melhoria na
reputacao das empresas.

Desde o comego da década de 90, portanto, a realidade do ambientalismo dentro do
mundo dos negdcios tem se tornado mais complexa que a ssimples conformidade com as leis
ou a responsabilidade social. Protecdo ambiental e competitividade econémica tém se tornado
entrelacadas. O que anteriormente foi dirigido por pressdes que estavam fora do mundo dos
negocios € agora direcionado por interesses que existem dentro dos ambientes econémico,
politico, social e mercadologico das empresas. Muitas organizagdes, ao obterem boa
performance ambiental associada a boa gestdo operacional, baixo risco financeiro e boas
perspectivas de sucesso econdémico futuro, estdo comegando a influenciar as normas de
préticas corporativas e estdo transformando o ambientalismo, de algo externo para ago que
esta dentro do sistema de mercado e que € central para os objetivos das empresas (Hoffman,
2000).

Assim, uma série de novas situacdes do ambiente institucional passaram a dirigir as
estratégias ambientais das empresas, tais como: investidores e acionistas, que estariam
interessados em correlagdes positivas entre as performances econdmica e ambiental; bancos,
gue estariam associando performances ambientais ruins a risco financeiro mais elevado; e
associagbes comerciais, educacionais e religiosas, que passaram a ingtitucionalizar

determinadas demandas ambientais. Pode-se observar, por exemplo, a instituicdo de

2 Com a utilizagdo crescente do que os economistas ambientais chamam de instrumentos econémicos de politica
ambiental, que significa a substituicdo de padrdes tecnoldgicos e de emissdes por encargos ou incentivos

econdmicos proporcionais ao desempenho ambiental das empresas.
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disciplinas ambientais em diversos cursos universitarios e a profissionalizacdo da gestdo
ambiental.

Desta forma, adém das pressdes regulatérias e sociais, atuamente pressdes
ambientais podem ser impostas sobre a empresa por supridores e compradores, por acionistas,
bancos ou investidores, por consumidores e/ou por concorrentes. As praticas ambientais
corporativas, com isso, tém se tornado menos uma questdo ambiental apenas, e mais uma
guestdo de estratégia competitiva, marketing, financas, relacbes humanas, eficiéncia
operacional e desenvolvimento de produtos.

Embora havendo uma tendéncia geral, esta evolucéo ocorre em cada empresa e cada
industria diferentemente. Sharma et a. (1999), por exemplo, estudaram a evolucdo das
questdes ambientais empresariais por meio de pesquisa com sete empresas do setor petrolifero
canadense. Tendo como meta central do trabalho identificar os fatores associados com a
resposta das organizacOes as questdes ambientais e 0S mecanismos através dos quais estes
fatores operam, os autores subdividiram a evolucdo das estratégias ambientais em quatro
fases. gestacdo, politizagdo, legislacdo e litigacao.

Na fase de gestacdo (1980-85) tanto a intensidade regulatéria quanto a preocupacdo
publica com a preservacéo ambiental eram de baixo nivel. Contudo, grupos ambientalistas
mobilizaramse neste periodo para aumentar a consciéncia social sobre os danos ambientais
causados pelas indUstrias de petréleo.

Na fase de politizacdo (1986-87) 0 meio ambiente tornou-se incrementalmente
importante nos debates de politicas publicas, e as agéncias governamentais incumbiram-se de
revisar as regulamentacdes e recomendaram gue elas fossem racionalizadas e intensificadas.
As empresas tinham pouco interesse nas questbes ambientais €, na sua maioria, apenas
l[imitavam-se a atender a legislacéo.

Durante a fase legislativa (1988-92) intensificou-se dramaticamente a preocupacao
publica com 0 meio ambiente devido a vérios "eventos criticos' que ocorreram no periodo,
como alguns acidentes ambientais bastante publicados (o derramamento de petrdleo da Exxon
Valdez por exemplo), a descoberta do buraco na camada de ozbnio, os recordes de
temperatura acancados na América do Norte e Europa e interpretados como um sina de
aguecimento global, dentre outros. Grandes acordos e conferéncias internacionais, como o
Protocolo de Montreal e o Relatrio Brundtland®, também contribuiram para o acirramento da

pressdo da opinido publica e das regulamentagdes sobre as empresas. Varios administradores

3 CMMAD (1991).
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das empresas estudadas foram unanimes em sua opinido de que a motivacdo para a reducéo de
riscos ambientais neste periodo foi evitar perturbactes e perdas financeiras.

Por fim, na fase de litigacéo (1993 em diante) o nivel de preocupacdo publica com as
guestdes ambientais permaneceu ato e, em 1993, regulaces federais e provinciais foram
consolidadas e os administradores passaram a ser considerados responsavels crimina mente
pelos acidentes e danos ambientais causados por suas companhias. Este foi 0 grande "evento
critico” desta fase. Estas regulamentacdes causaram panico, pois representavam perda pessoal
aos gestores das empresas, obrigando-as a incorporar definitivamente as preocupagoes
ambientais em suas decisoes e agoes.

Hoffman (1999 e 2001), por sua vez, pesquisou a industria quimica e petrolifera
entre 1960 e 1993 para entender como estas indUstrias tém se movido de uma postura de
veemente resisténcia a0 ambientalismo para uma postura mais pro-ativa, e por que esta
transformagéo tem ocorrido.

Estudando a evolucéo dos atores e das instituicOes associadas a cada industria, 0
autor identificou quatro distintos periodos no ambientalismo corporativo: (1) ambientalismo
industrial (1960-70), que focava sobre a resolucdo interna de problemas como um adjunto
para a &rea de operagdes (o foco, portanto, era na industria e havia um otimismo tecnol 6gico
de que os problemas ambientais poderiam ser resolvidos por esta sem a interveniéncia
governamental); (2) ambientalismo regulatério (1970-82), cujo foco era sobre a
conformidade com as regulamentagdes, dada a imposicdo externa de novas leis ambientais
cada vez mais rigorosas e o declinio da influéncia da industria no campo organizacional; (3)
ambientalismo como responsabilidade social (1982-88), cujo foco era sobre a reducéo de
poluicdo e minimizacdo de residuos dirigidos externamente por pressdes de movimentos
ambientalistas e iniciativas voluntérias; e (4) ambientalismo estratégico (1988-93), que
focava na integracdo de edratégias ambientais pro-ativas a partir da administracéo superior
devido a interesses econdmicos que passam a se desenvolver associados as questdes
ambientais das empresas.

Segundo estes estudos, eventos externos dirigiram atransi¢céo de uma fase para outra,
como a publicacéo do livro "Silent Spring” de Rachel Carlson em 1962, a descoberta do
"buraco” na camada de 0zonio ou a imposi¢do de novas regulamentactes mais rigorosas. Por
outro lado, de uma fase para outra houve uma expansdo no campo organizacional. Por
exemplo, a indUstria atuava praticamente sozinha durante a primeira fase, enquanto que na
segunda o governo se tornou um ator importante, na terceira as mudangas foram dirigidas por

associacbes de industrias e organizagcbes ndo lucrativas, enquanto que investidores,
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companhias de seguro e competidores apareceram como forcas importantes na Ultima fase. A
conclusdo é de que o desenvolvimento do ambientalismo corporativo € um produto da

coevolucdo de instituices externas e das estruturas e estratégias internas da firma.

3. Osfator es condutor es das estr atégias ambientais empresariais

Como foi visto anteriormente, na fase atual as agdes ambientais das empresas tem
assumido um papel cada vez mais integrado as diferentes fungBes administrativas, de
marketing, finangas, producdo, qualidade, desenvolvimento de produtos, etc. Este item
remete-nos a explorar melhor as fontes primarias que levam as empresas a preocuparem-se
crescentemente com a sua politica ambiental.

Ha basicamente trés razbes para que as empresas tenham buscado melhorar a sua
performance ambiental: primeiro, o regime regulatério internaciona esta mudando em direcéo
a exigéncias crescentes em relacdo a protegdo ambiental; segundo, 0 mercado estd mudando
(tanto de fatores quanto de produtos); e terceiro, o conhecimento estd mudando, com
crescentes descobertas e publicidade sobre as causas e consequiéncias dos danos ambientais
(Rosen, 2001). Assim, a gestdo ambiental empresarial € atual mente condicionada pela pressao
das regulamentages, pela busca de melhor reputacdo, pela presséo de acionistas, investidores
e bancos para que as empresas reduzam o seu risco ambiental, pela presséo de consumidores e
pela propria concorréncia.

Mas quais seriam os fatores mais importantes? Lau e Ragothaman (1997)
desenvolveram em 1997 um estudo com 69 empresas americanas, com 0O objetivo de
proporcionar um sumério de estatisticas descritivas sobre questfes estratégicas da gestdo
ambiental da indUstria quimica americana. Segundo os resultados da pesquisa, as principais
forcas a dirigir a implementacdo de programas de gestdo ambiental sdo, em ordem de
importancia, as regulamentacfes ambientais, a reputacdo da companhia, iniciativas da alta
administragdo, a reducdo de custos e a demanda dos consumidores. O estudo conclui que a
maioria das empresas desenvolve suas acOes ambientais mais como resposta as
regulamentacdes ambientais do que como uma politica pré-ativa que va ao encontro dos
interesses de toda a sociedade. Isto certamente esta relacionado ao fato da industria quimica
ser um setor fortemente regulamentado em fungdo de seus potenciais impactos ambientais.

Apesar desta predominancia das regulamentactes como fonte de direcionamento das
acOes ambientais das empresas, a questdo da reputacdo aparece como um fator também
importante. Um dos mais importantes fatores, segundo o estudo, foi a "necessidade de
relagdes publicas'. Os resultados mostraram também que a responsabilidade social das
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corporacdes esta relacionada principalmente a reducdo de risco financeiro das empresas, na
forma de reducdo de multas e agOes judiciais. Os dados do estudo apontaram que reduzir
custos e aumentar a lucratividade potencial ndo foram fatores importantes no direcionamento
das agdes ambientais das empresas estudadas.

Na mesma linha destes resultados, em pesquisa do inicio da década de 90 com 48
organizacOes industriais brasileiras de grande porte, Neder (1992) constatou que as agOes
ambientais das empresas concentravam-se na modernizacdo dos sistemas de controle da
poluicdo, e eram fruto essencialmente das exigéncias crescentes das regulamentagoes
ambientais. Além disso, as agfes de gestédo ambiental eram tomadas, na maioria das empresas,
como atividades meio (de engenharia produtiva) e tinham pouco efeito em termos de
inovagBes organizacionais, tecnoldgicas ou de produto. Essa Ultima caracteristica é ressaltada
pelo autor, ou sga, na maioria absoluta das empresas as ag0es de gestdo ambienta néo
apontavam para melhorias no produto final, visando melhorar as suas qualidades ambientais
ou de consumo. Apesar disso, 0 autor ja apontava no inicio da década de 90 a existéncia no
Brasl de um conjunto de empresas em que a gestdo ambiental passava a integrar
sistematicamente a organizacdo, com efeitos sobre produtos, processos de trabalho, recursos
humarnos e o uso de insumos.

A pesguisa CNI/BNDES/'SEBRAE (1998), realizada por estas trés entidades no
segundo semestre de 1998, ja aponta um quadro em transformagdo no Brasil. O estudo,
realizado com 1451 empresas de todo 0 pais e de todos os setores e tamanhos, buscou avaliar
a gestdo ambiental na industria brasileira. Segundo os resultados, as exigéncias das
regulamentacdes ainda figuram entre as principais razées da adogdo de praticas ambientais
pelas empresas. Porém, a maioria das industrias de médio e grande porte tém na politica social
uma razéo importante para a melhoria da performance ambiental da empresa. Destacam:-se,
ainda, a busca de reducéo de custos e a melhoria da imagem da empresa como fatores também
importantes na motivagéo para as préticas ambientais. Ou seja, embora uma parte significativa
das empresas ainda tenha nas regulamentaces ambientais a mais importante razéo para a
melhoria na performance ambiental, emerge como predominante em muitas empresas um
fator interno da empresa, que € a sua politica socia. Da mesma forma, outros fatores
enddgenos, como a reducdo de custos e a melhoria da imagem da empresa, tém sido influentes
em um ndmero significativo delas.

Deve-se considerar que a importancia das regulamentagdes no direcionamento das
acOes ambientais das empresas se deve principamente ao fato de que, sobretudo durante as

décadas de 80 e 90, houve um intenso processo de criagdo e implementacdo de novas leis
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ambientais, que aumentaram muito em termos de nimero, abrangéncia, especificidade e rigor.
No Brasil, por exemplo, até o fina da década de 70, o nimero de dispositivos legais
ambientais federais (incluindo leis, decretos e decretos leis) ndo passava de duas dezenas. Na
década de 80 foram adicionados 64 novos dispositivos legais e na década de 90 (até 1996)
outros 159 (Governo do Estado do Parang, 1991 e Pinto, 1996). Com isso, € natural que esta
intensa regulamentagcdo imponha uma pressao sobre as empresas muitas vezes maior do que
outros fatores, sobretudo quando se analisa setores com alto potencial poluidor.

E neste sentido que, apesar de ressaltarem as oportunidades estratégicas que a gestdo
ambiental oferece as empresas (como a reducéo de custos e a diferenciacéo de produtos),
Porter & Linde (1995) argumentam que as regulamentacOes (aquelas inteligentemente
orientadas para os resultados e para as inovacfes) sdo necessrias, dentre outras razdes, por
criarem pressdes que motivam as empresas a inovar, por aertar e educar as empresas acerca
da provavel ineficiéncia no uso de recursos e areas potenciais para melhoramentos
tecnol 6gicos, por criar demandas para melhoramentos ambientais, e por evitar que empresas
gue sejam ambiental mente irresponsaveis obtenham vantagens competitivas em funcéo disso.

De outro lado, muitos estudos ressaltam fatores concorrenciais. Toms (2001)
apresenta conclusdes a partir de pesquisas extensivas, que incluem surveys com profissionais
de investimento e andlise de 695 relatorios anuais das 250 maiores companhias britanicas em
25 diferentes setores. Para o autor, as maiores vantagens de uma boa gestdo ambiental séo
melhorar a reputacdo das empresas e permitir a diferenciacdo de produtos. Segundo ele, a
melhoria na gestdo ambiental pouco tem acrescentado para a melhoria da eficiéncia e da
produtividade. Outra conclusdo importante diz respeito aos investidores, que estariam mais
atentos ao potencial de reducdo dos riscos que traz uma boa gestdo ambiental do que
propriamente a possibilidade de aumento de lucratividade.

Ou sga, o vaor da firma depende de custos explicitos e implicitos. Se a empresa
ignora as suas responsabilidades sociais, muitos custos implicitos podem se tornar explicitos.
Se a empresa descuida de suas praticas ambientais, as agéncias governamentais podem impor
regulamentaces mais rigorosas, por exemplo. Similarmente, se a empresa continua a agir de
maneira irresponsavel, outros stakeholders podem duvidar de que a firma honrard com os
compromissos para consigo (bancos, por exemplo). Desta forma, firmas que apresentam alto
nivel de responsabilidade socia e ambiental teriam menores custos implicitos do que aquelas
gue ignoram a responsabilidade social. Assim, a reducdo do risco é um importante condutor

no direcionamento das estratégias ambientais das organizaces (Lau e Ragothaman, 1997).
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O fator reputagdo, como ja se viu anteriormente, também € central na conducéo das
acOes ambientais. A reputacdo € o conjunto de percepcdes mantidas pelas pessoas internas e
externas a empresa. Publicamente, a reputacdo busca satisfazer as demandas de uma
variedade de stakeholders (proprietérios, consumidores, empregados, supridores, sociedade e
comunidade, agéncias governamentais, bancos, organizagdes ndo governamentais, etc.) para
gue sgja permitido & empresa operar na sociedade (Miles e Covin, 2000).

A reputacdo € bnte de vantagem competitiva e melhora a habilidade para a firma
criar valor. Ela permite explorar opgbes de mercado lucrativas e incrementa o valor de
mercado da firma. A reputacdo da empresa € funcéo da credibilidade, confiabilidade e
responsabilidade, e forma que ela pode ser melhorada com uma performance ambiental
superior. Assm, empresas que sao negligentes com a protecdo ambiental ficam tanto sujeitas
a explicitacdo de custos implicitos (multas e encargos, por exemplo), como também podem
sofrer erosdo em sua posicéo competitiva devido a danos em sua reputacdo (Idem).

Em pesguisa sobre marketing ambiental com 31 administradores sénior e 24
administradores de marketing, Menon e Menon (1997) estudaram a relacéo entre reputacdo e
performance da empresa. Segundo os autores, uma das fun¢Bes do marketing ambiental &
melhorar a reputacdo das empresas. Pelos resultados da pesquisa, 0 maior nivel de marketing
ambiental representa uma maior capacidade para projetar uma mensagem consistente acerca
de suas preocypacbes com a sociedade e 0 meio ambiente, e seriedade por ir aém da
conformidade com padrfes legalmente impostos, 0 que melhora a reputacdo da empresa.
Com isso, a empresa ganha vishbilidade e uma vantagem competitiva sobre seus
competidores.

Além da reputacdo, algumas empresas estdo usando estratégias ambientais para obter
vantagem competitiva seja pela melhoria de custos através do continuo melhoramento de
processos e reducdo de residuos (estratégia baseada em custos), sgja por alcancar varios
segmentos de mercado que sdo ambientalmente mais sensiveis (estratégia baseada na
diferenciacdo). Diferenciaco de produtos e melhoria na imagem da empresa levam a ganhos
de mercado, enquanto que melhoria na eficiéncia de recursos e reducéo de risco conduzem a
reducdes de custo (que podem ou ndo levar a ganhos de mercado) (Miles e Covin, 2000).

Assim, a melhoria na reputacdo da empresa obtida com uma estratégia ambiental
adequada pode contribuir, junto com a diferenciacéo de produtos e a reducéo de custos, paraa
ocupacdo, manutencdo e/ou melhoria de uma posicéo de mercado. Esta € a hipétese que se

convencionou chamar de "ganha-ganha, ou sgja, de que melhores performances ambientais e
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econémicas podem ser aliadas e ndo opostas. Esta € uma das hipéteses mais relevartes em
gestdo ambiental, e estratégias pro-ativas geralmente sdo alimentadas por ela.

Karagozoglu e Lindell (2000) realizaram um trabalho visando testar esta hipétese a
partir de entrevistas com 83 diretores de companhias americanas. Os autores concluiram que a
hipétese "ganha-ganha' é factivel, e que ha uma relacdo positiva entre inovatividade
ambiental e vantagem competitiva, e entre a performance ambiental, financeira e competitiva
das empresas. Por outro lado, o estudo também comprovou que uma superioridade geral na
performance ambiental N0 necessariamente conduz a uma vantagem competitiva. Algumas
vezes, praticas ambientalmente sadias podem aumentar o custo dos produtos ou reduzir a
expectativa da qualidade percebida pelos consumidores. A implicagdo disto € que, do ponto
de vista da lucratividade, as empresas necessitam buscar um balanco entre medidas
ambientais e expectativas do mercado.

A conclusdo deste estudo, portanto, € de que, tanto do ponto de vista dos
consumidores quanto das empresas, 0 processo de formacdo de estratégias ambientais
consistentes é evolucionario e conduzido pela aprendizagem. Assim, um dos desafios cruciais
associados com este processo € a realizac8o dos requisitos de mudancas organizacionais que
capacitardo a implementacdo bem sucedida de estratégias ambientais. A complexa relagéo
entre 0 meio ambiente e 0 mundo dos negocios requer boas técnicas administrativas e
habilidade organizacional para que as empresas alcancem a aprendizagem necessaria para

transformar suas estratégias ambientais em vantagens competitivas e financeiras.

4. Tipologias de estratégias ambientais

E importante perceber que as empresas percebem e respondem de forma diferente as
pressfes ambientais. Face a isso, neste item pretende-se apresentar alguns estudos empiricos
gue resultaram em tipificacbes das estratégias ambientais, suas razfes e implicagdes. Em
geral, as tipificagdes centramse na forma como as empresas respondem as pressdes

ambientais e quanto ao foco das acOes.

4.1. Tipologias quanto a forma de resposta as pressoes ambientais

Em estudo na indUstria quimica americana e dlema que visava tipificar as estratégias
ambientais empresariais, Brockhoff & Chakrabarti (1999) identificaram quatro tipos de
empresas quanto as suas respostas estratégicas as pressdes ambientais: As defensoras de
portfdlio, grupo composto pelas maiores empresas do setor e que pdem grande importancia

em responder as regulamentagbes ambientais assm como em antecipar novas

REAd — Edicéo Especia 30 Vol. 8 No. 6, nov-dez 2002 11



Evolucéo e condicionantes da gestdo ambiental nas empresas

regulamentacdes e padrdes (quase todas as empresas deste grupo tém uma politica ambiental
explicita); as escapistas, que atendem as regulamentagdes mas dao pouca importancia a
antecipacdo de normas e padrdes, e buscam abandonar mercados correntes para explorar
novos mercados (poucas tém uma politica ambiental explicita); as inativos ou indiferentes,
empresas de tamanho médio que envolvem baixo risco ambiental e pequeno potencial de
mercado para bens ambientais (tém uma politica explicita mas ndo parecem fazer uso dela); e
as ativistas, semelhantes as defensoras de portfolio, mas que jogam grande importancia em
explorar novos mercados.

Os autores ressaltam que as diferentes estratégias ambientais ndo sdo simplesmente
uma resposta a pressdes ambientais diferenciadas (mas ssim uma resposta diferenciada a
pressdes ambientais semelhantes), uma vez que ndo foi encontrada nenhuma diferenca
significativa nos grupos de estratégias entre os dois paises pesquisados.

Miles e Covin (2000) estabelecem uma outra tipologia para as estratégias ambientais.
Segundo estes autores, existem basicamente dois modelos (que os autores chamam de
"filosofias de comportamento organizaciona™): o modelo da conformidade, e o modelo
estratégico de gestdo ambiental. O modelo de conformidade sugere que as firmas apenas
cumpram com todas as regulagOes e leis aplicaveis, visando maximizar o retorno para 0s
investidores. Por este modelo, as despesas ambientais sdo vistas como custos ou taxas para
poder conduzir os negdcios em uma sociedade, e nunca como um investimento no
desenvolvimento de uma vantagem competitiva. Os autores sugerem que este modelo tende a
ser usado quando as firmas atuam em um mercado de commodities, onde as vendas sdo
dirigidas pelo preco e a diferenciagdo ndo é significativa. Ja para 0 modelo estratégico as
despesas ambientais s80 vistas como investimentos na criagdo de vantagens competitivas, em
que a criagdo de valor através de uma estratégia baseada na diferenciacdo € o principa foco.
Assim sendo, 0s autores sugerem que firmas que atuam em mercados de produtos altamente
diferenciados tendem a adotar um modelo estratégico de gestdo ambiental.

Sharma et a. (1999) e Sharma (2000), analisando as estratégias de resposta
ambiental de sete empresas canadenses do setor de petrdleo durante um periodo de 15 anos,
classificou estas em reativas e pro-ativas. Estratégias reativas seriam aquelas de empresas
gue ssimplesmente abdicaram de decidir acerca de como a organizagdo deveria manusear as
guestdes ambientais em favor de forgas institucionais coercivas. Ag¢des ambientais ndo eram
tomadas até que fossem impostas externamente, e visavam apenas manter a conformidade
com as regulamentacBes ambientais e com praticas industriais aceitas (cinco empresas

estavam neste grupo). Estratégias proé-ativas seriam aquelas em que as empresas usavam as

REAd — Edicéo Especial 30 Vol. 8 No. 6, nov-dez 2002 12



Renato Santos de Souza

estratégias ambientais para criar vantagem competitiva. As estratégias ambientais destas
empresas visaram nao apenas administrar a imagem, identidade e reputacdo organizacional,
mas também obter vantagens por agir na formacéo de padrfes e regulacdes industriais em um
dominio incrementalmente importante. Os administradores destas empresas viam as
estratégias ambientais como fonte de melhoria da imagem corporativa, de diferenciacdo de
produtos, reducdo de custos, melhoria na produtividade, e de inovacdo através da
reengenharia de varios processos operacionais.

Neste estudo, os autores concluem que as estratégias ambientais (se mais pro-ativas
ou mais redtivas) sd0 uma funcdo da percepcdo que os administradores tém da questéo
ambiental, se uma ameaca ou uma oportunidade. A orientacdo das estratégias ambientais,
portanto, € uma questdo cognitiva dos administradores quanto ao significado da questdo
ambiental, se representa perdas ou ganhos, ameacas ou oportunidades, se sdo controlaveis ou
incontrolaveis, se sd0 negativos ou positivos.

Os autores identificaram também aguns fatores organizacionais que interferem na
interpretacdo que os administradores tém da questédo ambiental, que ressaltam a importancia
do contexto organizacional na formacdo das estratégias ambientais. Particularmente, foram
observadas entre empresas dos dois grupos estratégicos diferencas no posicionamento em
relacdo a gquestdes emergentes, principalmente quanto ao tempo de resposta e a legitimacéo
destas questdes como parte da identidade da firma. Além disso, os autores identificaram
outros fatores organizacionais, como o fluxo de informacfes, o critério administrativo, e o
sistema de controle.

Quanto ao tempo de resposta, as empresas reativas ndo acreditaram na urgéncia nem
na durabilidade das demandas ambientais que se colocavam, e adotaram uma postura de
"esperar para ver" e seguir as regulamentacOes. As empresas pro-ativas tiveram uma postura
contréria, compreendendo estas demandas como duraveis e urgentes. Quanto a legitimidade,
as empresas pro-ativas desenvolveram uma "visdo de futuro" para a questdo ambiental,
inclusive incluindo-a na missdo corporativa, que colocou a preservacao ambiental como uma
questdo legitima de acdo da empresa. Esta caracterizacdo na missdo da empresa foi
fundamental para a identidade corporativa, e gjudou a estruturar as decisdes e acdes dos
empregados.

Quanto as questdes de fluxo de informagdes, critérios administrativos e sistemas de
controle, também houve diferencas significativas entre as empresas pro-ativas e reativas. As
pro-ativas realizaram detalhadas auditorias ambientais e colocaram estas informagdes

disponiveis para 0os empregados; criaram um contexto organizacional que facilitava a
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experimentacdo e proporcionava critérios para a tomada de decisbes em areas como
especificacdo de materiais, modificagdes de processos, sistema de manuseio de residuos,
politicas operacionais e desenvolvimento de novos produtos, através de mudancas no modelo
de autoridade, responsabilidade e controle; e incluiram indicadores de performance ambiental
no sistema de avaliacéo da performance dos empregados.

Por fim, uma ultima tipificagdo é a de Winn (2000), que representa um detalhamento
maior de algumas apresentadas anteriormente. O importante desta tipologia é que ela
diferencia as estratégias ertre deliberadas e emergentes, e também entre estratégias
deliberadas realizadas e ndo redlizadas. Através de uma pesquisa do tipo survey com 135
empresas alemas do setor de embalagens, a autora classificou o que ela chamou de 'greening
corporativo" em quatro tipos: reativo deliberado, ndo realizado, ativo emergente, e pré-ativo
deliberado.

No greening reativo deliberado a administragdo superior mostra fraco compromisso
para com o ambiente, 0 qual em geral ndo € visto como responsabilidade da companhia.
Consideragdes ambientais ndo fazem parte das tomadas de decisdo funcional nem das
decisOes operacionais em particular, e as empresas engagjamse em atividades ambientais
especificas apenas quando forgcadas pelas regulamentagbes ambientais e outras forgas
externas.

No greening pro-ativo deliberado observa-se tanto 0 compromisso da administracéo
guanto a implementacéo de agdes ambientais na organizacao. Nas empresas mais avancadas
em termos de greening, 0 meio ambiente é considerado em todas as decisdes funcionais, sobre
fluxos de materiais, insumos, supridores e desenvolvimento de produtos. Estas firmas
possuem uma capacidade geral para prevencdo, que inclui plangamento, monitoramento e
antecipacdo, com sistemas para monitorar e responder as questes ambientais internas e
externas.

No greening nao realizado as questdes ambientais sdo consideradas em todas as
decisdes funcionais e como sendo objeto de comprometimento por parte da administracéo
superior, porém ndo se pode visualizar esta responsabilidade nas suas acOes. Apesar da
guestdo ambiental ser professada pela administracdo superior, ela ndo aparece como tendo
prioridade sobre outras metas organizacionais. Uma das explicagcOes oferecidas para esta
contradicdo entre compromisso e acdo € de que este compromisso, na verdade, seria
superficial, e ndo resistiria a decisdes em que a gestdo ambiental entra em conflito com outras

metas organizacionais. Outra constatacdo importante € que as firmas enquadradas nesta
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categoria est&o sujeitas a uma competicdo intensa em que, em geral, os custos das atividades
ambientais ndo podem ser repassados para 0s consumidores.

No greening ativo emergente as organizactes sdo pro-ativas em relacdo as questdes
ambientais. Elas administram o greening de seus supridores e de seus produtos, tém a
prevencdo como parte das capacidades organizacionais, geram inovacGes ambientais em
produtos, monitoram a sua propria performance ambiental e enggjam-se em plangjamento e
monitoramento de atividades externas para antecipar futuras regulamentacdes e questfes
ambientais emergentes. Contudo, 0 meio ambiente ndo é considerado em todas as decisbes
funcionais e a administragdo superior ndo demonstra nenhum compromisso para com a
guestdo ambiental. Nestas empresas as ag0es ambientais se ddo a despeito da administracéo
superior, e as capacidades para a gestdo ambiental aparecem como um sub-produto de outras
capacidades organizacionais, sendo que muitas vezes a administracdo intermedidria esta em
melhor posi¢ao para propor, iniciar e avaliar cursos alternativos de acéo, e para responder a
problemas e oportunidades estratégicas antes da administragdo superior. Portanto, neste
modelo os cargos médios tém uma importancia fundamental na gestdo ambiental, e as acles
ambientais nas empresas que tém estratégias emergentes em geral estéo vinculadas a reducéo

de custos e melhoria na eficiéncia de processos.

4.2. Tipologia quanto ao foco das estratégias ambientais

Além destas tipificacOes que classificam as estratégias quanto a forma como elas
respondem as pressdes e demandas ambientais, existem também algumas que tratam da forma
gue elas assumem e da trgjetoria que seguem. Apesar de haver algumas variagdes, em geral 0s
autores identificam dois tipos de trgjetérias nas estratégias ambientais, as direcionadas a
processos e as direcionadas a produtos”.

Gilley (2000) realizou estudo a partir de 71 comunicacdes de iniciativas ambientais
publicadas no Wall Street Journal entre 1983 e 1996, no qual classificouas como iniciativas
ambientais dirigidas para processos (process-driven) e iniciativas ambientais dirigidas para

produtos (product-driven).

“ Existem, porém, outras possibilidades de classificagdo. Brockhoff & Chakrabarti (1999), por exemplo,
revisando estudos sobre os tipos de estratégias ambientais, citam que ha quatro diferentes rotas para responder as
demandas ambientais da empresa: a rota da qualidade, que envolve a busca de metas ambientais através da
filosofia do "defeito zero" ; arota da salde e seguranca, que focam sobre procedimentos nestas duas areas como
forma de alcancar qualidade ambiental; a rota dos produtos, que acentua "atributos verdes' nos produtos como
meio de promover suas estratégias ambientais; e a rota dos valores, que busca incorporar valores ambientais em
Seu sistemade valores.
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As iniciativas ambientais dirigidas para processos visam a minimizacéo dos
impactos ambientais dos processos da firma, e pode ocorrer de varios modos, sgja usando
imputs reciclados ou de baixo impacto ambiental, redesenhando seu processo de producéo
e/ou sistema de distribuicdo, ou reduzindo os residuos. Estas iniciativas, portanto, incluem
mudangas em processos organizacionais, assim como nos materiais usados na producdo. Elas
podem permitir a reducéo de custos na organizagdo pelo uso mais eficiente dos recursos, a
reducdo do uso de materiais perigosos evitando assim o risco de acidentes e os decorrentes
custos de medidas punitivas, mitigatérias e/ou de limpeza, e a eliminagdo de passos
desnecessarios na producéo. Segundo o autor, o potencial de efeito na reputacdo deste tipo de
iniciativa é baixo, e muitas de suas medidas sdo dificeis de serem incluidas nas comunicagdes
publicas da empresa (ver exemplo de um caso industrial em Nascimento, 2001). O foco sobre
0 processo tem sido predominante, por exemplo, na industria quimica, onde as solugdes de
"fim de tubo" s&o muito utilizadas (Brockhoff & Chakrabarti, 1999).

Ja as iniciativas ambientais dirigidas para produtos podem ocorrer de dois modos:
através da criagdo de novos tipos de bens e servicos ambientalmente saudavels, ou através da
reducdo do impacto ambiental dos bens e produtos existentes. Elas estédo vinculadas a
estratégias de diferenciacdo de produtos e podem ter efeitos importartes na renda da empresa,
por tornar os seus produtos Unicos aos olhos dos consumidores. O potencial destas iniciativas
na melhoria da reputacdo da empresa é mais alto do que aquelas dirigidas para processos, pois
elas permitem uma maior visibilidade publica da empresa, atingindo um nimero maior de
stakeholders e permitindo a demonstracéo de responsabilidade social empresarial. Por sua
natureza, a introducdo de novos produtos ou a modificagdo de produtos existentes sdo
geralmente eventos de mais alta lucratividade. Na agricultura orgéanica, por exemplo, o foco é
no melhoramento do produto, uma vez que 0s seus consumidores estdo preocupados com a
salude e dispdemse a pagar precos mais elevados pelos produtos organicos (Nascimento,
2001).

Os investidores, em geral, reagem mais favoravelmente a iniciativas dirigidas para
produtos, possivelmente pelo maior efeito sobre a reputagcdo da empresa. Muitas mudancas
em processos sao impostas pelas agéncias de regulacéo (ou podem parecer ser), de modo que
podem ser interpretadas mais como uma puni¢cdo a empresa do que como uma agdo pro-ativa
e, desta forma, ter até mesmo um efeito negativo sobre a sua reputacdo. De outro lado, a
reacdo dos investidores indica que a introdugdo de produtos de menor impacto ambiental ou o
gprimoramento dos ja existentes tende a melhorar a reputacéo da empresa e, assim, capacita-la

a acancar estratégias de diferenciacdo ambientalmente sustentaveis.
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5. Discusséo e conclusdes

Os estudos discutidos neste artigo sobre a evolucdo, os fatores condutores e as
tipologias de estratégias ambientais, ressaltam algumas questbes importantes que merecem ser
destacadas.

Primeiro, eles mostram que tem havido uma evolucdo na natureza das agOes
ambientais empresariais, evolucdo esta em gque as empresas se mostram iniciamente mais
passivas e conformistas, e posteriormente mais ativas e atentas para as questoes ambientais, as
guais cresceram substancialmente em importancia estratégica nas Ultimas décadas. Esta
evolucdo, apesar de ser generalizada, ndo é uniforme, variando de lugar para lugar, de
indUstria para indistria e de empresa para empresa. O que determina esta variagcdo € a
natureza e a dinamica de cada campo organizacional (institui¢des, concorrentes, fornecedores,
mercados, etc.) e o tipo de resposta que cada empresa da para as questdes ambientais.

Segundo, ressalta-se a importancia das regulamentacfes e das pressdes sociais no
impulsionamento das acBes ambientais empresariais até recentemente, e também a
importancia daquilo que alguns autores chamaram de "eventos criticos' na promocdo de
mudancas estratégicas nas empresas. Estes eventos criticos sd0 eventos ambientais externos
de diversas naturezas (uma nova lei, a publicacdo de um livro, uma descoberta cientifica, um
acidente de grande repercusséo, etc.) que provocam mudangas na postura das empresas em
relacdo a0 meio ambiente (ex.: a publicacéo do livro Primavera Silenciosa sobre a industria
guimica e da descoberta do buraco na camada de 0z6nio).

Mesmo em estudos mais recentes, as regulamentagdes aparecem ainda como um dos
fatores centrais na conducdo das estratégias ambientais empresariais. N&o s0 as estratégias das
empresas mais passivas, reativas, ou conformistas, que em geral visam apenas a conformidade
com as lels, mas também muitas estratégias aparentemente pro-ativas parecem ser, na
verdade, respostas as regulamentagdes, pois visam antecipar normas e padrdes e/ou reduzir o
risco de a empresa receber qualquer agao punitiva presente ou futura.

Terceiro, embora persistam as regulamentages como fortes contingenciadoras das
estratégias ambientais empresariais, outros fatores tém se tornado importantes, em particular a
melhoria na reputagdo das empresas e a busca de reducéo de riscos. Outros ainda, como a
diferenciacd0 de produtos e a busca de segmentos de mercado especificos que tém sido
abertos como resultado de maiores preocupacfes ambientais dos consumidores, também se
mostram importantes em alguns setores, assim como a reducédo de custos pela melhoria da

eficiéncia insumo-produto em outros. Todos estes, como se pode observar, sdo condicionantes
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da competitividade empresarial e de seu desempenho econémico e mercadoldgico. De uma
maneira geral, portanto, a evolucéo nas estratégias ambientais empresariais foi conduzida por
um conjunto de pressdes que passaram a atuar no ambiente das empresas, sobretudo a partir
da década de 70, e que inclui pressdes sociais, governamentais e concorrenciais.

Assim, poder-se-ia resumir as pressdes ambientais que atuam sobre as empresas
como provindas basicamente de quatro fontes: 1) das regulamentages ambientais, que tém se
desenvolvido em numero, especificidade, abrangéncia e rigor; 2) da sociedade civil
organizada, principalmente através dos movimentos ambientalistas, que tém multiplicado o
numero dos seus integrantes e tém se especializado e profissionalizado, tornando as suas
acOes cada vez mais eficazes, 3) dos mercados de produtos, que tém apresentado uma
crescente tendéncia dos consumidores em preferir produtos com atributos ambientais e em
valorizar empresas ambientalmente responsaveis, o que € também reforcado por um aumento
na concorréncia interna e externa derivada da abertura comercial; 4) e das fontes de recursos,
sgjam financeiros ou naturais, como agua, energia, minérios, combustiveis fésseais, etc.

Quarto, pode-se dizer que, por conta das pressdes externas e da dindmica que elas
passaram a assumir, as preocupacdes ambientais foram sendo internalizadas nas empresas e
foram vinculando-se cada vez mais a0 ambiente competitivo e a seus condicionantes.
Especialmente a partir da década de 90 a questédo ambiental tém se tornado uma questédo
interna das empresas, de estratégia competitiva, de marketing, de finangas, de aquisicdo de
recursos, de eficiéncia operacional, de desenvolvimento de produtos. Assim, de uma forma
gerd, a evolucdo das estratégias ambientais nas empresas passou de uma fase
predominantemente conduzida pela pressdo das regulamentactes ambientais, para uma fase
de maior complexidade, em que a gestdo ambiental passa a ser estratégica para um grande
nimero de fungbes empresariais, com desdobramentos fundamentalmente econdmicos e
mercadolégicos. Isto se deve, em parte, a0 que se poderia chamar de "processo de
institucionalizagdo" das questbes ambientais das empresas, que tem ocorrido em muitos
campos organizaciorais.

Quinto, observa-se que as questbes ambientais das empresas tém atualmente
dimensbes econémicas (reducéo de custos, de riscos, melhoria de €eficiéncia, diferenciacéo de
produtos, etc.) e simbdlicas (melhoria na reputagdo e na imagem das organizagdes). Na
verdade, estas dimensdes econbmicas e simbdlicas das acles, estruturas e estratégias
entrelacam-se para prover as condicfes necessarias a sobrevivéncia e ap crescimento das

organizacdes. Sobretudo as dimensdes simbdlicas provém do que a teoria institucional das
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organizacbes chama de "busca de legitimidade', que € indispensavel a0 sucesso
organizacional.

Sexto, observa-se também a auséncia de dimensdes éticas e morais no tratamento das
guestdes ambientais pelas empresas. O trabalho de Crane (2000) demonstra isto. Ele realizou
um estudo de casos em sete organizagOes com vistas a explorar a dimensdo moral (ou amoral)
do ambientalismo corporativo, sua dindmica e as situagdes e contextos que a afetam. O autor
identificou nas empresas de negdcios uma forte evidéncia de amoralizacéo, com reluténcia
dos respondentes em colocar a questdo ambiental em termos morais. A questdo ambienta foi
normalmente tratada como uma questdo técnica e econdmica, de risco, custos e mercado, o
que concorda com os demais trabalhos discutidos anteriormente. Particularmente, os
respondentes enfatizaram que apenas argumentos colocados em termos de auto-interesse
instrumental mostraram-se Uteis para avangar na agenda ambiental corporativa. Na verdade, o
autor concluiu que, no nivel organizacional, argumentos emocionais, éticos e morais mais
atrapalham do que ajudam na conducgdo das estratégias ambientais, e que, portanto, as acoes
ambientais nas empresas s&0 menos voluntaristas e mais contingentes (ou sgja, sdo realmente
mais fruto de contingéncias externas do que de convicgdes internas), o que também concorda
com 0s estudos anteriores.

E sétimo, apesar de haver uma tendéncia geral, e de haver alguns condicionantes
comuns sobre as empresas, as respostas estratégicas que estas oferecem ndo sdo uniformes. As
estratégias ambientais diferem de uma empresa para outra, pois estas fazem escolhas sobre
como pretendem responder as pressdes de seu ambiente de negécios. De outro lado, as
préprias contingéncias relacionadas as questbes ambientais que atuam sobre as empresas ndo
sdo totalmente uniformes; alguns setores sdo mais regulamentados do que outros, alguns
mercados sG0 mais competitivos, alguns consumidores sd0 mais exigentes do que outros,
algumas cadeias de produtos sdo mais organizadas, e assim por diante. Ou sgja, € de se supor
que ndo SO empresas de um mesmo campo organizaciona difiram quanto a forma de
responder a um mesmo conjunto de contingéncias ambientais, como campos diferentes
tendam a apresentar contingéncias diferentes e exigir respostas também diferentes das
empresas, o que implica em uma certa diversidade de tipos de estratégias ambientais.

Os estudos sobre tipologias de estratégias ambientais demonstraram esta diversidade.
Em geral, as principais diferencas entre estas estratégias dizem respeito a forma com que as
empresas respondem as contingéncias ambientais. Neste campo, ficou claro que as estratégias
distribuem-se em um continuum em cujos extremos estdo, de um lado, empresas totalmente

passivas, reativas ou conformistas (que buscam apenas a conformidade com as
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regulamentacdes), e de outro empresas ativas, pro-ativas ou estrategistas (que buscam ir além
das exigéncias regulamentares e integrar 0 meio ambiente nas estratégias competitivas da
empresa). Na verdade, as diferentes tipologias de respostas estratégicas sdo variacdes de
nomenclatura e de foco dentro desta mesma perspectiva.

Uma constatacdo importante diz respeito ao fato de que as escolhas estratégicas que
as empresas fazem quanto a serem mais ou menos ativas dependem, pelo menos em parte, da
interpretacdo que os gestores fazem da questédo ambiental, se como uma oportunidade ou um
risco, um investimento ou um custo. Também foram constatados outros fatores do contexto
organizacional que influenciam no posicionamento que a enpresa adota, como o fluxo de
informagdes e 0 sistema de controle. De outro lado, duas outras constatagdes foram
importantes: a existéncia de estratégias ambientais emergentes pré-ativas, que demonstra que
boas praticas ambientais podem se tornar padrdes de comportamento organizacional surgindo
da base ou dos intermédios da organizacdo; e a existéncia, muitas vezes, de uma
inconsisténcia entre o que as empresas professam em termos ambientais, ou até plangiam, e o
gue elas realmente fazem.

As tipologias quanto ao foco das estratégias permitem um menor grau de analise.
Uma hip6tese que se poderia colocar € de que as estratégias dirigidas a processos e dirigidas a
produtos variam em funcdo do ambiente em que a organizacdo estd inserida e do tipo de
formagdo das estratégias, se emergente ou deliberada. Poderia se supor, por exemplo, que
estratégias emergentes do setor de producéo tendem a ser direcionadas a processos, em fungéo
da natureza das atividades e dos problemas que este setor enfrenta. Por outro lado, quanto ao
ambiente em que a organizacdo esta inserida, poder-se-ia supor que empresas concorrendo em
mercados de commodities tendam a dirigir suas iniciativas ambientais para processos (para
melhorar a eficiéncia e reduzir custos) enquanto que empresas que competem em mercados de
elevada diferenciacéo tendam a direciona-las para produtos. A este respeito, portanto, estudos
poderiam ainda ser feitos para avaliar melhor o efeito do ambiente competitivo e do tipo

formacdo sobre o foco das estratégias ambientais.
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