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Resumo

Este artigo tem por objetivo apresentar um modelo de planejamento estratégico para a
sustentabilidade empresarial (PEPSE). Neste estudo optou-se pelas técnicas da pesquisa
bibliografica e documental. A primeira elaborada a partir de material ja publicado e a segunda
a partir de material que nao recebeu tratamento analitico (SILVA ¢ MENEZES, 2000), foram
efetuadas para adquirir conhecimento sobre os conceitos de sustentabilidade empresarial,
estratégias ambientais e sociais, além de realizar uma andlise critica dos modelos de
planejamento estratégico existentes na literatura. As analises mostraram que os modelos de
planejamento estratégico existentes estdo fundamentados principalmente em fatores
econdmicos e na competitividade, ndo englobando de forma sistémica os fatores ambientais e
sociais. Além disto, a utilizagdo de estratégias ambientais e sociais de forma pré-ativa pode
levar as empresas a melhoria de sua competitividade. A partir das caréncias dos modelos
existentes frente as novas necessidades de sustentabilidade empresarial, desenvolveu-se um
novo modelo de Planejamento Estratégico que incorpora as varidveis meio ambiente natural e
responsabiliade social na gestdo estratégica das empresas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Sustentabilidade Empresarial; Estratégia
Ambiental e Social

1. INTRODUCAO

Com os avangos tecnoldgicos pos-revolugdo industrial e o crescente aumento da
populacdo, a atividade humana no planeta tem causado impactos negativos ao meio ambiente
natural, que durante muito tempo foi visto como fonte inesgotdvel de recursos disponiveis
para servir as necessidades do homem. O ciclo produtivo da sociedade capitalista retira da
natureza os insumos necessarios para a producdo de alimentos e bens de consumo, porém,
retorna a mesma, residuos so6lidos e efluentes liquidos em grandes quantidades, causando
poluicdo ambiental e esgotamento dos recursos naturais. Além disto, uma grande camada da
populacdo mundial sofre com a pobreza, fome e exclusdo social.

Os maiores desafios a serem transpostos pelas organizagdes publicas e privadas para
alcangarem a sustentabilidade serd encontrarem solugdes para a poluicdo, a escassez dos
recursos naturais e a miséria no mundo (HART, 1997). Ja se percebe agdes no sentido de
diminuir as pressoes sociais e restrigdes impostas as exportagdes de seus produtos para os
paises industrializados quando as elas comecam a reduzir seu impacto ambiental e a melhorar
sua imagem frente a responsabilidade social.

Um das principais ferramentas utilizadas pelas organiza¢des para reducdo do impacto
ambiental e para melhora da imagem social ¢ o planejamento estratégico. O planejamento
estratégico talvez seja a ferramenta mais utilizada e aceita pelos executivos em todo o mundo
para avaliar o contexto da empresa e planejar o futuro das mesmas (RIGBY, 2001), mas as
teorias dos modelos estratégicos classicos ignoram as restri¢cdes, impostas pelo meio ambiente
natural ¢ pelo subdesenvolvimento social (HART, 1995; SHRIVASTAVA, 1995b). Os
principios do desenvolvimento sustentavel, alicer¢ados no tripé econdmico, ambiental e social
muitas vezes sdo vistos como conflitantes dentro dos modelos difundidos de formulacao das
estratégias nas organizacoes.



O desenvolvimento sustentavel hoje ¢ pauta de politicas de governos e programas
regionais, porém seus conceitos ainda ndo estdo fundamentados no nivel estratégico da
industria, e conseqiientemente, nao recebem a analise e priorizacdo devidas. As agdes tomadas
pelas empresas para reducdo da geracdo de residuos, e novas alternativas para o seu
tratamento e disposi¢do final, sdo geralmente estabelecidas devido a pressdes externas
(exigéncias legais ou de mercado), principalmente nas empresas exportadoras ou, ainda, nas
multinacionais que seguem o padrdo de suas matrizes dos paises desenvolvidos.

Para algumas empresas nacionais, se a legislagdo atual fosse cumprida nos niveis de
exigéncia estabelecidos, as empresas teriam que fechar suas portas, pois o custo do
investimento em tecnologias ambientais de ponta, que possibilitem o atendimento aos
parametros legais vigentes, seria economicamente invidvel. Portanto, as empresas precisam
de mecanismos que as auxiliem na andlise estratégica e no planejamento do seu
desenvolvimento sustentavel, de forma a ligar a variavel econdmica com o meio ambiente
natural e com o papel social das organizacdes. Para tanto, este artigo tem como objetivo
propor um modelo de planejamento estratégico que conduza as organizagdes a
sustentabilidade empresarial.

2. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Os procedimentos metodoldgicos em uma pesquisa irdo garantir seu enquadramento como
um trabalho cientifico. Existem diversos tipos de técnicas a serem utilizados em trabalhos
desta natureza sendo os mais comuns a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental, a
pesquisa experimental, o levantamento, o estudo de caso, a pesquisa ex-post-facto, a pesquisa
acdo e a pesquisa participante (SILVA e MENEZES, 2000).

Viarias técnicas podem ser adotadas a fim de ampliar o horizonte de informagdes sobre o
problema estudado e garantir que todos os enfoques necessarios a uma maior aproximagao da
realidade sejam alcangados. Neste artigo foram utilizadas as técnicas das pesquisas
bilbiografica e documental. A primeira elaborada a partir de material ja publicado e a outra a
partir de material que nao recebeu tratamento analitico (SILVA e MENEZES, 2000), foram
efetuadas para adquirir conhecimento sobre os conceitos de sustentabilidade empresarial,
estratégias ambientais e sociais, além de realizar uma andlise critica dos modelos de
planejamento estratégico existentes na literatura. Apds a consolidagdo dos conhecimentos
necessarios formulou-se a proposta do modelo de planejamento estratégico para
sustentabilidade empresarial (PEPSE).

3. O CONCEITO DE SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

A disciplina da sustentabilidade esta sendo desenvolvida e ainda ndo existe consenso em
relacdo ao seu conceito, principalmente quanto a sua aplicabilidade no escopo empresarial.
Assim, varias defini¢des de sustentabilidade sdo utilizadas em situagdes distintas.

Alguns autores defendem a idéia que uma empresa sera sustentavel se ndo agredir o meio
ambiente, detalhando o conceito de sustentabilidade ecologica ou organizagdes
ecologicamente sustentdveis (ATKINSON, 2000; HOFFMAN, 2000; SHRIVASTAVA,
1995b; GLADWIN et al., 1995; HAWKEN, 1993). Neste caso, a sustentabilidade esta
embasada pela teoria ecologica, sendo alcangada quando a extracdo de recursos naturais
ocorre dentro da capacidade de reposicdo natural da base de recursos e, quando os residuos
solidos transferidos para os componentes fisicos do sistema ecoldgico ndo ultrapassam a
capacidade de assimilacdo dos ecossistemas (DALY & COBB, 1994; JENNINGS &
ZANDBERGEN, 1995; SHRIVASTAVA, 1995a).

Um dos fundamentos dos sub-sistemas naturais ¢ a coexisténcia harmoénica entre as
entidades que o habitam. Seguindo esta logica, surge outra definicdo de sustentabilidade



ecologica como sendo a “habilidade de uma ou mais entidades, individualmente ou
coletivamente, de existir e crescer por longos periodos de tempo, de tal forma que a existéncia
e crescimento de outras coletividades seja permitido em niveis relacionados e em sistemas
relacionados ” (STARIK & RANDS, 1995). A base da coexisténcia sera a cooperagdo entre as
empresas, que deverao respeitar os limites de capacidade globais.

Neste caso, existird conflito entre competitividade e sustentabilidade ecologica, pois as
empresas de sucesso estdo sempre buscando diferenciar-se de seus concorrentes e ganhar a
maior fatia de mercado que a sua competéncia tecnologica e operacional lhe permitir.

Da mesma forma, se uma empresa tiver os melhores processos de tratamento de efluentes e
residuos ou utilizar tecnologias limpas, isto poderd acarretar em custos de producdo
adicionais. Se este valor ndo for percebido pelos seus clientes, podera representar queda de
sua competitividade e de sua capacidade de sobreviver a médio e longo prazo, o que fere o
principio de crescimento econdmico do desenvolvimento sustentavel.

Se o foco for econdmico, a sustentabilidade de uma empresa podera ser medida pela
capacidade de manter seu desempenho acima da média no longo prazo, ou seja, de ter uma
vantagem competitiva sustentavel (PORTER, 1989), o que ndo significa que a empresa nao
causara nenhum impacto ao meio ambiente natural ou que estara promovendo o
desenvolvimento social.

Sendo que o desenvolvimento sustentavel engloba trés principios basicos, equidade social,
crescimento econdmico e equilibrio ambiental, o conceito amplo de sustentabilidade
empresarial deverd considerar essas trés varidveis. Assim, uma vez que a questdo do
crescimento econdmico esta presente na competitividade, pode-se concluir que a
sustentabilidade de uma empresa dependera de sua competitividade, da sua relacdo com o
meio ambiente natural e da sua responsabilidade social, conforme ilustra a Figura 1.

Competitividade Sustentabilidade

Baseada em fatores econdmicos e operacionais Baseada em fatores econdmicos, sociais e ecologicos

Visdao de mundo restrita — empresa contra as forgas | Visdo de mundo mais ampla — parcerias para obter

competitivas vantagens competitivas

Legislagdo ambiental = aumento dos custos de|Legislacdo ambiental = promoc¢do da inovacao
producdo

Uso de tecnologias de producdo tradicionais Uso de tecnologias limpas de producio

Questdes do meio ambiente natural geralmente vistas | Questdes do meio ambiente natural geralmente vistas
como ameacgas com novas oportunidades

Foco na redugao de custos e eficiéncia operacional Foco na inovacao

Individualista Cooperagdo

Figural - Resumo comparativo entre competitividade e sustentabilidade

Assim, uma empresa pode ser considerada sustentdvel se atender aos critérios de ser
economicamente vidvel, ocupar uma posi¢do competitiva no mercado, produzir de forma que
ndo agrida o meio ambiente e contribuir para o desenvolvimento social da regido e do pais
onde atua.

Mas para isto, as empresas devem incluir a preocupagdo com o meio ambiente natural e a
responsabilidade social no seu planejamento estratégico, para que seja possivel identificar
oportunidades e priorizar investimentos nestas areas e, a0 mesmo tempo, relaciona-las com o
seu desenvolvimento economico. Neste sentido, deve-se analisar a aplicabilidade dos modelos
existentes para suprir esta demanda.



4, A EVOLUCAO DOS MODELOS DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

A literatura sobre planejamento estratégico ¢ ampla e apresenta diversos modelos de
elaboragdo e implementagdo de estratégias, que trazem perspectivas distintas (ANDREWS,
1980; ACKOFF, 1976; LORANGE & VANCIL, 1976, ANSOFF, 1977; MINTZBERG,
1973; PORTER, 1986; CUNHA, 1996; MINTZBERG & QUINN, 1992; CERTO E PETER,
1993; GLUCK, KAUFMAN & WALLECK, 1980). Estes modelos definem as etapas do
processo de planejamento estratégico, bem como diferentes abordagens para a sua aplicagao.

Os modelos de planejamento estratégico formal foram sendo adaptados e melhorados ao
longo dos anos pelos pesquisadores da Administracdo Estratégica, que inserindo novas
varidveis e abordagens, adequaram os modelos de planejamento aos ambientes cada vez mais
turbulentos e imprevisiveis que se apresentam ao mundo empresarial. Ao mesmo tempo,
buscando continuamente explicitar as relagdes entre o planejamento, sua implantacdo e os
resultados obtidos.

Estes modelos e suas derivagdes tém por objetivo nortear o processo de elaboragdo de
estratégias de sucesso para as organizagdes. Em linhas gerais, os modelos formais
apresentados pelos especialistas e autores do assunto, assemelham-se quanto aos passos a
serem seguidos durante o processo de planejamento e ao tipo de informagao necessaria para a
tomada de decisdo, podendo diferir quanto a seqiiéncia das etapas, énfase do modelo e
orientagao do processo. A Figura 2 apresenta um resumo comparativo de dez modelos de
planejamento estratégico formal, bem como o foco principal seguido por cada um deles
(ACKOFF, 1976, ANSOFF, 1977, THOMAS & LOPES, 1978; ANDREWS apud
FREEMAN, 1988; RASMUSSEN, 1990; TAVARES, 1991; CERTO & PETER, 1993;
CUNHA, 1996; GRACIOSO, 1996; OLIVEIRA, 1998), podendo-se considera-los como
representativos dos modelos formais existentes.

Porém, os modelos de planejamento estratégico formal tém recebido varias criticas
relacionadas a sua incapacidade de induzir a elaboracdo de estratégias brilhantes, ou mesmo
quanto ao seu excesso de formalismo (MINTZBERG, 1987, 1994; MARKIDES et al., 2000;
HAMEL & PRAHALAD, 1995).

Dentre as principais dificuldades e limitagdes de um processo de planejamento estratégico
formal, pode-se citar problemas como paralisia pela analise, complexidade dos métodos
analiticos (exigéncia de especialistas em planejamento), qualidade da informagao, tempo para
sua execug¢do, estratégias inadequadas a capacidade da empresa em implementa-las e falhas na
implantacao do plano, causadas por incapacidade administrativa.

Estes problemas estdo relacionados, principalmente, a forma como o planejamento
estratégico ¢ conduzido nas empresas. Mas esta continua sendo a principal ferramenta de
analise integrada de todo o negdcio e de priorizacdo de acdes e investimentos. Se bem
aplicado, pode auxiliar as empresas no seu processo de crescimento € conquista de novos
mercados a médio e longo prazo.

Porém, existe uma grande lacuna nos modelos existentes em relagdo a ferramentas de
analise voltadas para a sustentabilidade corporativa. Os modelos existentes ndo levam em
consideragao a variavel ecoldgica e social como fator fundamental para a sobrevivéncia da
empresa no longo prazo. Estes modelos apenas consideram estas varidveis na andlise do
macro ambiente, focando aspectos externos a organizacdo como indice de polui¢do sonora,
atmosférica e nuclear do meio ambiente onde estdo inseridas, atividades dos partidos verdes
ou conflitos com ecologistas, utilizando estes dados para identificar oportunidades e ameagas,
ligadas geralmente a legislacdo e aumento dos custos com tratamento de efluentes e residuos.
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Figura2 - Modelos de planejamento estratégico formal




Assim, as ferramentas de levantamento e analise de dados dos modelos existentes estdo
voltadas principalmente para as questdes econdmicas e baseadas nos principios da
competitividade.

A inclusdo das varidveis meio ambiente natural e responsabilidade social nos modelos de
planejamento estratégico necessita da avaliagdo de estratégias ambientais e sociais que possam
trazer vantagem competitiva para as organizacoes.

5. ESTRATEGIA AMBIENTAL E SOCIAL

Ao contrario da disciplina de Planejamento Estratégico, cujos modelos foram desenvolvidos e
aprimorados desde a década de 60, as bases tedricas sobre Estratégia Ambiental e Social sdo
relativamente recentes, tendo surgido no final da década de 80 e, principalmente, na década de 90
com o advento do Desenvolvimento Sustentavel e com o aumento da necessidade de incorporar
os seus principios nos modelos de gestdo corporativa. Contudo, esta ¢ uma disciplina ainda em
desenvolvimento, que busca responder questdes relacionadas ao papel das corporagdes no
alcance do desenvolvimento global sustentado, através de mudangas nos sistemas produtivos e
inovacao nas estratégias de negocios.

A andlise e implementacdo de estratégias e acdes relacionadas ao meio ambiente natural e ao
fator social envolvem todos os setores de uma organizacdo de forma multidisciplinar. Por isso,
ndo podem ser tratadas como responsabilidade de apenas um departamento ou funcgdo
organizacional. A forma como a empresa se posiciona afeta diretamente seus resultados, positiva
ou negativamente.

Virias pesquisas t€ém demonstrado a relagdo positiva entre a adog¢do de estratégias ambientais
pro-ativas e o aumento da competitividade da empresa como conseqiiéncia desta pratica (RUSSO
& FOUTS, 1997; SHARMA, PABLO & VREDENBURG, 1999; MARTINELLI & COTRIN,
1999; ARAGON-CORREA, 1998).

Quando a empresa consegue ligar o beneficio ambiental e social com uma demanda do
mercado, oferecendo funcionalidades que sdao percebidas pelos consumidores como valor
agregado, tem maior probabilidade de obter retorno econdmico e uma vantagem competitiva, que
podera ser mantida caso seus concorrentes ndo puderem imitar com facilidade o seu produto ou
servico.

Além disto, os investimentos em estratégias ambientais € sociais pro-ativas que exigem
modifica¢des de processos produtivos e novos métodos de gestdo, geralmente ndo trardo retorno
no curto prazo. Os gestores que optarem por estas estratégias estardo preparando as suas
empresas para competir no futuro e, portanto, devem esperar o retorno no longo prazo, e isto
também exige uma mudanca de postura de executivos e acionistas, uma vez que estes ultimos
esperam que 0s executivos empresariais tragam resultados econdmicos positivos para seus
investimentos.

Uma pesquisa empirica realizada com 196 executivos de meio ambiente nos Estados Unidos,
concluiu que existe uma relagdo positiva entre a incorporacdo das questdes de meio ambiente
natural no planejamento estratégico e a performance financeira das empresas, melhorando
também a performance ambiental e os recursos disponibilizados para novos desenvolvimentos
nesta area (JUDGE & DOUGLAS, 1998).

A maneira como esta questdo ¢ tratada dentro das empresas terd relagdo direta com as decisdes
sobre investimentos para preservar o meio ambiente natural e no envolvimento da empresa com o
desenvolvimento da comunidade onde atua. Se tratada de forma critica, considerando o retorno
sobre o investimento a curto e médio prazo ou com uma visdo de mais longo prazo, priorizando
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as questoes do desenvolvimento global, o importante ¢ que as empresas insiram estas
preocupacdes no pensamento estratégico dos gestores, pois os atributos dos sistemas de controle
e caracteristicas ambientais estdo relacionados com os tipos de estratégias adotadas. A estratégia
¢ uma variavel critica na elaboracdo dos sistemas de gestdo, como também, o contexto nacional
tem impacto nas fungdes discriminantes de estratégia-ambiente-controle e devem ser levadas em
consideracdo nas decisdes gerenciais (SIM & TEOH, 1997).

O sucesso da implantacio de uma estratégia depende da capacidade da empresa em
operacionaliza-la. Por isso, a inclusdo destas variaveis no Planejamento Estratégico das empresas
¢ uma forma de assegurar a inclusdo do pensamento sustentdvel na gestdo estratégica das
organizagdes.

6. MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A
SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

O objetivo do modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial —
PEPSE, ¢ oferecer as empresas uma ferramenta de planejamento que possibilite analisar a sua
posi¢ao em relacao as variaveis de sustentabilidade, preparando-a para atuar em mercados futuros
e estabelecendo prioridades para o seu desenvolvimento sustentavel.

O modelo de planejamento estratégico para a sustentabilidade, baseia-se nas premissas do
desenvolvimento sustentavel para a industria, buscando a viabilidade econdmica, ambiental e
social de uma empresa, conforme ilustra a Figura 3.

Sustentabilidade

Sustentabilidade ':B:' Sustentabilidade Sustentabilidade
Econdmica Ambiental Social
|
- Vantagem Tecnologias - Assumir
competitiva limpas responsabilidade
- Qualidade e Reciclagem social
custo Utilizagao - Suporte no
- Foco sustentavel de crescimento da
- Mercado recursos naturais comunidade
- Resultado Atendimento a - Compromisso
- Estratégias legislacao com o
de negocios Tratamento de desenvolvimento
efluentes e dos RH
residuos - Promogdo e
Produtos participagdo em
ecologicamente projetos de
corretos cunho social
Impactos
ambientais
Figura3 - Bases do modelo PEPSE

O modelo PEPSE utiliza-se das macro-etapas dos modelos de planejamento estratégico
previamente abordados na fundamentacao tedrica, inserindo nestes modelos analises detalhadas




das varidveis ambiental e social. A principal contribuicdo desta ferramenta sera a estruturagdo da
informacdo do diagndstico estratégico para a elaboracdo de estratégias sustentaveis e a escolha
das ferramentas mais adequadas a sua implementagao.

As etapas de diagndstico estratégico, estratégias sustentaveis e projeto de desenvolvimento
distinguem-se dos modelos de planejamento estratégico tradicionais, diferenciando-se o modelo
PEPSE pela sua abordagem de sustentabilidade.

O diagnostico estratégico sera composto de duas etapas, que sdo o levantamento de dados e a
analise de dados, cujos resultados tem a funcdo de subsidiar a tomada de decisdo, para a definicao
de objetivos e metas e elaboracdo de estratégias sustentaveis. A Figura 4 apresenta as etapas do
modelo PEPSE.

Diagnéstico Estratégico

Caracterizagdo da

Tipologia
organizacional

Analise dos
Stakeholders |1 l

Gargalos estratégicos Objetivose || Estratégias || Convergéncia Projeto de
SORTECOS metas sustentaveis estratégica | ! |desenvolviment

Graude A
sustentabilidade
da empresa <

A

Figura4 - Modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial

O levantamento de dados engloba as etapas de caracterizacdo da empresa, analise externa,
analise interna, visdo do lider, situagdo ambiental e estratégias atuais, enquanto que a analise de
dados do diagndstico estratégico ¢ composto das etapas de arquitetura organizacional, analise dos
stakeholders, gargalos estratégicos e operacionais ¢ grau de sustentabilidade da empresa. Cada
etapa do modelo seré detalhada a seguir.

— Caracterizacio da empresa

Compreende um levantamento de informacgdes sobre o tipo de empresa, natureza de suas
atividades, principais produtos, rentabilidade, destino de suas vendas, posicdo no mercado,
margem sobre vendas, investimentos em P&D e capacitagdo de recursos humanos, utilizagcao de
capacidade instalada e tecnologia disponivel.

E importante identificar, nesta fase, a visio da empresa em relacio aos itens que sdo
considerados estratégicos pelos seus dirigentes, como clientes, materiais, parcerias,
negdcios e fatores que contribuem para sua competitividade.



— Analise externa

A andlise externa tem por objetivo identificar as forcas competitivas que atuam sobre a
empresa e sua posi¢do competitiva atual. O modelo das for¢as competitivas de Porter considera o
governo como um ator que pode influenciar a concorréncia € competicdo numa industria e que
atua sobre todas as forgas (PORTER, 1989). No modelo PEPSE, esta mesma légica se aplica as
variaveis meio ambiente e sociedade, como for¢as que influenciam todos os atores do modelo

— Anailise interna

A andlise interna compreende o levantamento de informagdes sobre a infra-estrutura existente
na empresa ¢ os modelos de gestdo adotados. Tem por objetivo estabelecer relagdes entre a
arquitetura organizacional e as estratégias de negocios, bem como identificar pontos fortes e
fracos da atual estrutura.

— Visio do lider
A percepcao de sustentabilidade dos lideres empresariais interfere diretamente na elaboragdo e
implementagdo de estratégias sustentaveis (SHARMA, PABLO & VREDENBURG, 1999). Por
isso, ¢ imprescindivel identificar o entendimento e postura dos principais gestores da empresa nos
seguintes aspectos:
0 Grau de contribuicdo da questdo ambiental para a competitividade da empresa, isto &,
visdo de oportunidade ou ameaga;
0 Grau de contribuicdo da questdo de responsabilidade social para a competitividade da
empresa, isto ¢, visdo de oportunidade ou ameaga;
Relacdes com fornecedores e clientes em relacdo as questdes ambientais e sociais;
0 Legislagdo ambiental vista como impulsionadora a inovagdo ou restritiva e responsavel
pelo aumento de custos e reducdo de competitividade;
Visdo futura quanto as tendéncias tecnoldgicas para a redugdo do impacto ambiental,
0 Responsabilidade sobre o desenvolvimento da sociedade. Deve ser interna a empresa ou
externa, isto ¢, de responsabilidade do governo e outras instituigdes.

(@)

(@)

— Caracterizacio da situacdo ambiental

Esta etapa compreende o levantamento de informagdes adicionais sobre a situagdo ambiental
da empresa em relagdo a consumo de agua e energia, uso de combustiveis fosseis, percentual de
insumos renovaveis € nao renovaveis, balanco do uso de insumos (AT = Autilizado +
Adescartado), geracdo e classificacdo dos residuos industriais (classe I, I e III), sistemas de
tratamento de efluentes e disposicdo de residuos, atendimento aos parametros da legislacdo
ambiental vigente, ferramentas de gestdo ambiental e tecnologias ambientais disponiveis para a
industria (origem, custo, tipo).

Estas informagdes servirdo de base para a identificacdo de gargalos estratégicos e
operacionais, classificagdo do grau de sustentabilidade da empresa e também podem auxiliar na
identificacao de novas oportunidades.

— Levantamento das estratégias atuais
Sera necessario identificar e classificar as estratégias que a empresa estd utilizando no
momento presente nos niveis de negdcio, operacional, ambiental e social.

— Tipologia organizacional

A andlise da tipologia de uma organizacdo compreende o levantamento de informagdes sobre
a sua arquitetura organizacional, ou seja, o conjunto de caracteristicas inerentes ao seu sistema
produtivo, ferramentas de gestdo, grau de informatizagao, estrutura organizacional e capacitagao
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de recursos humanos. Determina o grau de flexibilidade que uma empresa possui em
implementar diferentes estratégias, bem como sua capacidade de inovagao.

— Analise dos Stakeholders

A andlise dos Stakeholders ¢ uma ferramenta que poderd auxiliar no mapeamento de novas
oportunidades a partir da identificagdo de necessidades ndo atendidas dos atores que interagem
com a organizacao, levantando os seus potenciais, expectativas, temores e limitagdes.

Cada Stakeholder tem expectativas e interesses distintos, que podem ser capturados em valor
para a empresa, se a mesma tiver capacidade de inovar. Uma inovagdo pode alavancar uma série
de oportunidades para uma empresa, que com a evolu¢do de seus processos e produtos pode
capturar novos mercados emergentes.

— Definicao de gargalos estratégicos e operacionais

Gargalo estratégico ¢ uma ameaga que tem alta probabilidade de agir negativamente na
competitividade da empresa e por isso, deve ser minimizada para garantir a sustentabilidade em
curto, médio e longo prazo.

Gargalo operacional ¢ um ponto fraco que dificulta a operacionalizagdo das estratégias da
empresa ou que afeta diretamente no resultado da performance operacional do sistema produtivo.

A identificagdo destes pontos auxiliard na priorizagdo de acdes para eliminar os gargalos ou
reduzir seu impacto negativo.

— Definicao do grau de sustentabilidade da empresa

O grau de sustentabilidade da empresa proporciona uma medida quantitativa em relagdo a
performance sustentavel da organizacdo, sendo determinado pela inter relagdo das seguintes
variaveis, identificadas durante o processo de diagnoéstico estratégico:

0 Capacidade de implantagao das estratégias;
Impacto ambiental da atividade;
Disponibilidade de recursos;
Crescimento do mercado;
Posi¢do competitiva;
Visdo do lider;

0 Responsabilidade social.

O grau de sustentabilidade da empresa sera, portanto, composto pela totalizacdo de pontos
recebidos em cada uma das variaveis descritas acima. De acordo com o indice obtido pela
empresa, pode-se realizar uma analise de sua situagdo em relagdo a sustentabilidade, conforme
apresentada na Figura 5.

O grau de sustentabilidade empresarial servira para que a empresa possa verificar as areas que
necessitam de melhorias, além de sugerir diversos indicadores para acompanhar sua evolucdo ao
longo do tempo.

O O Oo0OO0oOo

Grau de sustentabilidade

<50%

50% a 70%

70% a 90%

>90%

Potencial sustentavel
critico

Potencial sustentavel
regular

Potencial sustentavel bom

Empresa potencialmente
sustentavel

Figura 5

— Classificacdo do indice de sustentabilidade empresarial
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Uma empresa com indice superior a 90%, pode ser considerada potencialmente sustentavel, ou
seja, possui estratégias, recursos e ferramentas de gestdo que devem contribuir para o alcance
e/ou manuten¢do de sua sustentabilidade.

— Definicao de missiao, visao e politicas

O processo de elaboragdo de missdo, visdo e politicas constitui-se da constru¢do da posicao
futura da organizacdo e da finalidade basica de sua existéncia (COLLINS & PORRAS, 1998).
Todas as informagdes coletadas sobre a empresa e o seu meio ambiente servirdo de apoio para a
realizacdo desta etapa e das demais que compdem o planejamento estratégico para a
sustentabilidade.

— Definicao de objetivos e metas

Um objetivo representa uma situacao futura desejada, ou seja, onde a empresa quer chegar, e a
meta ¢ a quantificagdo deste objetivo.

Esta etapa segue a mesma metodologia dos planejamentos estratégicos tradicionais abordados
anteriormente, mas utilizando-se das analises realizadas na etapa de diagndstico estratégico como
subsidio para o estabelecimento de objetivos sustentdveis e metas factiveis.

— Elaboracao de estratégias sustentaveis

Todas as variaveis trabalhadas anteriormente servem de base e interferem no processo de
criacdo de novas estratégias, que visam operacionalizar os objetivos previamente definidos.

As estratégias poderdo surgir do processo de planejamento estratégico para a sustentabilidade
ou emergir de outros processos de gestdo. E importante enfatizar que as anélises propostas neste
modelo poderdo ser utilizadas em processos formais de planejamento ou para analisar a
sustentabilidade de estratégias emergentes em situagdes distintas.

As estratégias de negocios, ambientais, sociais e funcionais elaboradas nesta etapa deverdo ser
analisadas quanto a sua convergéncia com a arquitetura organizacional ¢ quanto a sua
sustentabilidade, conforme descrito anteriormente. A ndo convergéncia da estratégia indicard que
a mesma devera ser revista.

— Analise de convergéncia das estratégias em relacdo a arquitetura organizacional e a

sustentabilidade

A implementacdo de uma determinada estratégia requer uma estrutura capaz de
operacionaliza-la. Muitos planejamentos estratégicos ndo saem do papel porque a empresa ndo
possui uma arquitetura organizacional capaz de implanta-los. Por isso, a analise de convergéncia
da estratégia em relacdo a arquitetura organizacional devera determinar se a mesma ¢ adequada a
estratégia, e/ou quais os pontos da estrutura da empresa deverao ser modificados para possibilitar
a implantacdo da estratégia. O modelo de convergéncia da estratégia e da estrutura organizacional
esta representado pela Figura 6. Além disto, a disponibilidade de recursos para a realizagdao de
modifica¢des e o tempo necessario para sua realizagao sdo fatores que devem ser considerados.

O impacto do custo da adequagdo da estrutura sobre o retorno do investimento na
implementagdo da nova estratégia, € o tempo necessario para a sua implementagdo podem ser
analisados considerando-se o retorno sobre o investimento, o custo de mudanga da estrutura ¢ o
tempo necessario para promover as mudangas.
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-Capacitagdo de recursos humanos

Figura 6 - Analise de convergéncia da estratégia e arquitetura organizacional

Além de a empresa possuir capacidade de implantar uma estratégia, a mesma também devera
ser sustentavel em longo prazo, isto é, precisa ser vidvel econdmica, ambiental e socialmente.
Para analisar a sustentabilidade da estratégia, as seguintes variaveis devem ser consideradas:

0 Capacidade de implantagdo da estratégia (alta, média, baixa);
0 Retorno econdémico (alto, médio, baixo);

0 Impacto ambiental da estratégia (positivo, neutro, negativo);
0 Impacto social da estratégia (positivo, neutro, negativo).

— Projeto de desenvolvimento

O resultado do planejamento estratégico deve ser um plano de agdo detalhado para a
implementagdo das estratégias elaboradas durante o processo. Portanto, o projeto de
desenvolvimento da empresa para um determinado periodo ndo deve ser considerado apenas
como uma documentagao do planejamento estratégico, mas uma ferramenta gerencial para a
administracdo estratégica da empresa, pois contém informagdes das atividades a serem
executadas, responsaveis, custo, retorno sobre o investimento, prazos e indicadores de resultados
bem definidos.

7. CONCLUSAO

Uma vez que s3o as empresas que geram a maior riqueza do mundo, € natural que elas
assumam a responsabilidade por buscar a sustentabilidade global (HART, 1997) e que “as
empresas que tiverem recursos e persisténcia suficientes para concorrer na base da piramide
econdmica do mundo terdo perspectivas de recompensa que incluem ndo apenas crescimento e
lucros, mas também contribui¢des incalculaveis para a humanidade.” (PRAHALAD e HART,
2002, p. 14). Mas, para isto, € necessario que ocorra uma evolugdo nos modelos de gestdo
atualmente utilizados pelas corporagdes.

As questdes do meio ambiente natural e da responsabilidade social serdo absorvidas pelas
organizagdes se forem consideradas prioritarias pela alta gestdo e se, realmente trouxerem retorno
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para a empresa. As analises de estratégias e prioridades nao podem levar em consideragao apenas
os fatores econdmicos de curto prazo. Os atributos dos sistemas de controle e caracteristicas
ambientais e sociais estdo relacionados com os tipos de estratégias adotadas. A estratégia ¢ uma
variavel critica na elaboracdo dos sistemas de gestdo, pois a sobrevivéncia da empresa no longo
prazo dependera de sua capacidade de gerenciar varidveis de risco e ser sustentavel.

Por isso, o tratamento das questdes ambientais e sociais como estratégicas, poderd trazer para
a empresa vantagens na identificacdo de novas oportunidades de negocios, através da utilizag@o
de sua performance ambiental como fonte de vantagem competitiva, auxiliando a empresa a
adquirir uma postura mais pro-ativa.

O modelo proposto neste trabalho buscou solucionar as deficiéncias encontradas nos modelos
de planejamento estratégico face a questdo do alcance do desenvolvimento sustentavel
empresarial, constituindo-se de uma importante contribuicdo para as teorias de administracao
estratégica e gestdo ambiental.

O ineditismo do modelo pode ser observado, principalmente, na inter-relacdo entre as analises
realizadas que incorporam a varidvel ambiental e social no pensamento estratégico dos gestores
de uma organizagdo, no grau de sustentabilidade, nas andlises que relacionam a elaborag¢do da
estratégia com a capacidade de implementagdo por parte da empresa, evidenciando a necessidade
de modificacdo da arquitetura organizacional para viabilizar o sucesso da operacionalizacdo, e da
analise de convergéncia da estratégia em relagdo a sustentabilidade.

A etapa de diagnodstico estratégico desenvolveu uma série de analises que incorporam as
variaveis de meio ambiente e sociedade no planejamento da empresa, facilitando a priorizagdo
destes fatores como partes a serem consideradas na gestdo organizacional, relacionando-as com
as variaveis econdmicas.

O modelo possibilita identificar novas oportunidades de negdcios, caso a empresa seja pro-
ativa no desenvolvimento de tecnologias ecologicamente corretas. Da mesma forma, o cuidado
com a imagem social deverd reverter em beneficio econdmico em longo prazo. Estas questdes
podem passar desapercebidas, caso a metodologia utilizada ndo dirija a atengdo para este tipo de
analise.

O modelo proposto analisa as estratégias de forma sistémica em relagdo a viabilidade de sua
implantacao e aos resultados que podera proporcionar, tendo foco na sustentabilidade empresarial
e estabelecendo relagdes entre a varidvel ambiental e social com as estratégias de negocios e
indicadores de desempenho, uma vez que estas varidveis estdo inseridas em todas as etapas e
analises do planejamento estratégico.

Portanto, a utilizagdo deste modelo podera auxiliar as organizagdes a planejar o seu
desenvolvimento futuro de forma a atingir a tdo desejada sustentabilidade corporativa.
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