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"0 futuro ndo ¢ alguma coisa que ird acontecer conosco.

Construimos o futuro a cada momento gue vivemos,

uma idéia imemorial que é a prdpria esséncia do karma ,

mais facilmente compreendida no Ocidente através da passagem biblica:
colherds aquilo que plantares.

Nosso futuro nasce das nossas idéias transformadoras, do nosso atributo
humano bdsico e original, que é a capacidade de criar imagens de um mundo
qgue ainda ndo existe, mas pode vir a existir. "

Lipnack, 1992



RESUMO

Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa bibliografica acerca da
utilizacdo dos conceitos propostos pelo Capitalismo Natural aplicados a estratégias
empresariais de empresas que se propuseram a enfrentar os novos desafios impostos pela
necessidade do desenvolvimento sustentdvel. O objetivo é de fornecer ao leitor uma revisdo
da literatura sobre os conceitos de estratégia empresarial, sustentabilidade (ou
desenvolvimento sustentivel) e Capitalismo Natural, assim como demonstrar sua
aplicabilidade pratica através de estudos de casos levantados. Conclui-se que a modificacio
urgente no modo de producdo e consumo atual ¢ imperativa as organizagdes, ¢ que 0
Capitalismo Natural pode ser utilizado como direcionador das modificacbes estratégicas
necessdrias ao desenvolvimento sustentdvel.
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CAPITULO 1 -0 CAPITALISMO TRADICIONAL E A
DEVASTACAO DO PLANETA

1.1 — Introducéo

Estudos recentes realizados pelo departamento de climatologia do MIT
(Massachusetts Institute of Technology), apontam que, nos dltimos trinta € cinco anos, a

duragfo e a intensidade dos furacdes no Oceano Pacifico tem aumentado gradativamente.

Demais estudos do mesmo departamento apontam que uma forte elevagio na
temperatura atmosférica e da superficie do oceano acompanhou essa mudanca de padrido dos
furacdes formados no Oceano pacifico, o que despertou ainda mais a preocupagio de toda a

comunidade cientifica.

As recentes catdstrofes naturais e os recentes alertas da possibilidade do aquecimento
global pela midia e pela sociedade, trazem ao conhecimento popular um assunto que ja € tema
de debate no meio cientifico desde a década de sessenta, mas que 86 agora parece receber um
pouco mais de importincia por todas as esferas da sociedade, inclusive das organizacdes

empresariais.

O uso indiscriminado dos recursos disponibilizados por nosso planeta comega a
mositrar suas conseqiiéncias ja no presente, € nio a médio ou longo prazo como muitos

acreditavam.



O modelo de producio capitalista tradicional tem como base o lucro a qualquer custo e
0 uso predatério dos recursos naturais, mentalidade que nfo leva em conta as conseqiiéncias
impostas a totalidade do ambiente no qual o sistema encontra-se inserido, e do qual depende

para garantir sua sobrevivéncia.

As externalidades negativas geradas pelo modo de producgdo ¢ consumo atual
comegam a esbogar questionamentos sobre a forma de conduta e gestdo dos recursos naturais
utilizados pelas empresas e, por sua vez, por todos os demais membros da sociedade que
utilizam os bens e servicos gerados por seus processos. Tais questionamentos, mesmo que
ainda feitos de forma timida, comecam a representar novas oportunidades para as
organizacoes, oportunidades de criacdo de vantagens competitivas com a modificagdo da

mentalidade dos sistemas de producio e gestio.

Sendo assim, o paradigma do capitalista tradicional comega a ser criticado pelas
préprias empresas, ndo somente pelos fatos ja levantados, mas também pela percepgdo de uma
leve modificacio da demanda por produtos de empresas socialmente responsaveis, além da

pressao crescente dos governos quanto a atencao as questdes ambientais.

Dentro desse cenario surge a necessidade das empresas iniciarem uma busca por um
novo modo de producio e gestdo que seja capaz de aferir lucro, desenvolvimento, garantia de
perpetuidade da organizagio, e ainda contribuir para a preservacdo ambiental. Esse objetivo
talvez possa ser alcangado através da modificacio da estratégia empresarial, baseada em um
modelo de gestdo socioambiental que visa & criacdo de uma vantagem competitiva para a

organizacdo.



Para efeitos desse estudo, serd utilizado o modelo do Capitalismo Natural (P. Hawken,
A. Lovins e L. H. Lovins (1999)), que propde mudangas radicais nas priticas de gestdo e
preducgdo utilizadas no direcionamento dos negocios das corporagdes, com foco na questdo
econdmica (lucro), porém prezando pela conservacido e melhoria do meio ambiente — e por

sua vez da sociedade, como possivel resposta para os anseios dessas organizagoes.

Por tanto, o foco desse trabalho € na resposta a seguinte pergunta: E possivel que o

modelo do Capitalismo Natural seja utilizado para embasar uma estratégia de negdcio

de sucesso?

1.2 - Objetivo Final e Intermediarios do Trabalho

O objetivo final deste trabalho € demonstrar que as modificagbes das praticas de gestao
defendidas pelo Capitalismo Natural podem ser utilizadas como estratégia de negdcio de

sucesso pelas organizagdes.

Os objetivos intermedidrios sdo os seguintes:

Identificar os fatores e agentes que despertam o desejo por mudangas nos modelos
de produg¢io, a fim de preservar ¢ melhorar o meio onde estdo imersas;

* Rever os conceitos de estratégia empresarial;

Estudar o conceito de sustentabilidade ou desenvolvimento sustentavel, o que € de

extrema importincia para a compreensio do trabalho;

Compreender a filosofia ¢ as mudancgas de gestdo propostas pelo Capitalismo

Natural;



e Identificar, através de pesquisa bibliografica, empresas que comprovaram a
viabilidade das mudancas propostas pelo Capitalismo Natural em suas operacdes,

criando vantagens competitivas;

1.3 - Delimitacao do Estudo

O presente estudo tem a intengdo, através de pesquisa bibliografica, de identificar
empresas que estejam utilizando, ou que ja utilizaram, os conceitos descritos pelo Capitalismo
Natural em suas estratégias de negdcios, ou seja, que colocaram em pritica as mudancas
propostas pelo novo modelo assegurando retorno do capital investido, tanto no aspecto

econdmico quanto no aspecto ambiental.

Outros conceitos e idéias que visam a concretizagdo do mesmo objetivo proposto pelo
Capitalismo Natural serdo citados nesse estudo apenas como referéncia a outras doutrinas,
visto que o aprofundamento sobre cada um deles afastaria o foco do conceito chave tema do

trabalho. Esses aprofundamentos poderiam ser objetos de estudo de outros estudos.

Nao € pretensdo do autor definir qual conceito ou metodologia deva ser adotado como
padrdo para o alcance do desenvolvimento sustentdvel das organizacdes, ou ainda, tentar
mensurar a eficiéncia das diversas doutrinas. Por esse motivo o estudo delimita-se a coletar
casos especificos nos quais as mudangas de gestio propostas pelo Capitalismo Natural
(aplicadas em sua totalidade ou ndo) foram utilizadas com sucesso dentro da organizagio,

modificando sua estratégia de negocio.



Os estudos realizados para a satisfacdo dos objetivos intermedidrios desse estudo, séo
destinados ao embasamento da cadeia de raciocinio 1égico que demonstra a necessidade de
mudancas do padrdo econdmico atual, visando conscientizar o leitor sobre a relevancia do

terna para a nossa sociedade.

1.4 - Relevancia do Estudo

1.4.1 — Histdrico da Formacao da Consciéncia Sustentavel

O surgimento ¢ a difusdo da consciéncia sustentavel remetem ao periodo da criagio do
pensamento ecoldgico, onde as primeiras reflexdes e constatacdes do papel e efeito do

Homem sobre a natureza foram iniciadas.

Pode-se destacar dois marcos primordiais desse processo:

1° — Leis que proibiram serrarias hidraulicas e protegeram as florestas na Franca e

Inglaterra, no século XIV;

2° — criagfo do Decreto das Aguas e Florestas, em 1669, na Franca, onde os interesses

econdmicos sdo a principal base ideolégica para o protecionismo das mesmas.

Durante o Renascimento o movimento vive uma segunda fase, incorporando o
pensamento de posi¢do superior do ser humano no mundo e vendo a natureza com o Gnico
objetivo de satisfazer suas necessidades. E assim segue durante todo o século XIX. Mesmo

com as novas teorias desenvolvidas pelo Darwinismo, o pensamento econdmico continua a
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reger as a¢des do Homem, assim como a preservacao do meio ambiente, sem questionamentos

mais aprimorados.

As primeiras 1déias objetivando a preservacio da natureza surgem pela primeira vez
nos Estados Unidos, com a criacdo de parques nacionais como o de Yellowstone (1899).
Porém, a atitude inovadora do pais dissemina com lentiddo sementes em torno do globo, e o

pensamento ecoldgico € deixando de lado logo apés a segunda guerra mundial.

A partir de entdio, a percepgio cada vez mais clara dos problemas ambientais leva ao
surgimento de um movimento internacional embriondrio e a realizacio de diversos encontros,
convengdes, acordos e congressos, até que a Primeira Grande Guerra interrompe o processo
de mundializacdo do movimento. Em 1923, o I Congresso Internacional para a Protecdo da
Natureza, em Paris, se torna o marco do nascimento do atual movimento preservacionista. Ao
final da década de 1930, a idéia de preservaci@o da natureza recebeu uma solucio pragmatica:

criar unidades de conservacio.

Com a crise de 1929 amplia-se o uso de tecnologias menos onerosas (mais lucrativas e
poluidoras). Os Estados Unidos, desejando preservar seu crescimento industrial, propdem a

expansdo das Unidades de Conservaciio como politica ambiental internacional.

Apds a Segunda Guerra, o movimento internacional finalmente se consolida. Pela
primeira vez, a necessidade de regulamentar a producio industrial de modo a proteger o meio

ambiente se tornou aceita.

A conscientizacio de que as questdes ambientais devem ser consideradas no processo

de desenvolvimento, tanto governamental quanto organizacional, ganharam impulso com os
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grandes acidentes ambientais que marcaram as décadas de 60 a 80, como o da Baia de
Minamata no Japdo, o acidente de Bhopal na India, o acidente na usina nuclear de Chernobyl,
na extinta Unido Soviética ¢ o vazamento de petréleo da Exxon Valdez no Alaska, entre
outros. A comogio internacional causada pelos acontecimentos reforcou o questionamento ja

expresso pela ONU na Conferéncia de Estocolmo, em 1972,

A resposta da ONU sobre o comportamento predatério do desenvolvimento
econdmico foi consolidada com a publicacio do relatério Nosso Futuro Comum, em 1987,
Nele, a Comissdo Mundial sobre 0 Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMMAD) criticava o
modelo adotado pelos paises desenvolvidos e defendia um novo tipo de desenvolvimento,
capaz de manter o progresso em todo o planeta e de, no longo prazo, partilhd-lo entre paises
em desenvolvimento ¢ desenvolvidos. Nascia, assim, o conceito de desenvolvimento

sustentdvel ou sustentabilidade.

Entretanto, o desenvolvimento do conceito de Sustentabilidade ou Desenvolvimento
Sustentavel, ha aproximadamente vinte anos atrds, parece ndo ter sido absorvido pela

sociedade.

1.4.2 — A Calamitosa Situag¢ao Atual de Nosso Planeta

“0O meio ambiente ainda estd na periferia do desenvolvimento econdmico e social”,
esta € uma das constatagdes expostas pelo Segundo o relatério do PNUMA (Programa das
Nacdes Unidas para o Meio Ambiente) de 2002 (UNEP, 2002a). O mesmo relatério traz a

tona fatos ainda mais preocupantes: “os dados mais recentes ampliam a evidéncia da crescente
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pressao que estd danificando os sistemas ecologicos que mantém toda a vida do planeta”

(UNEP, 2007).

Mesmo com os esforcos globais, que ganharam forca desde a Conferéncia de
Estocolmo de 1972 (primeira conferéncia mundial sobre o estado do meio ambiente), os

problemas ambientais continuam a se manifestar.

O modelo atual de producdo e consumo acaba por favorecer os principais vildes da
degradacio de nosso meio ambiente ¢ a capacidade de sustentagdo de vida de nosso planeta;
entre eles temos o crescimento populacional e a pobreza de um lado, e o excessivo consumo,

do outro, alimentando o ciclo de destruigao do préprio modelo;

A UNEP (2002a) fez um balan¢o da evolu¢do ambiental entre a conferéncia de
Estocolmo (1972) e o ano de 2002. Esse balanco vem sendo atualizado desde entdo pelo
préprio PNUMA através da série GEO — Global Environment Outlook (UNEP, 2004; UNEP,
2005; UNEP, 2006; UNEP, 2007). MILLENNIUM ECOSYSTEM ASSESSMENT (2005a)
fez também uma andlise abrangente da situacio ambiental do planeta. A situacio € alarmante.

Os principais problemas relatados podem ser assim resumidos:

* Degradacao do solo: O crescimento populacional €, indiretamente, a maior causa
da degradacdo do solo. O crescimento populacional em determinadas areas do
globo (como a Africa), tem sido maior que o crescimento da producio de
alimentos, que acaba por esgotar € contaminar os solos com produtos quimicos

nocivos ao ambiente a ao ser humano. Outras causas da degradacio do solo
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envolvemn a destruicio de florestas, o uso de mdquinas pesadas e praticas

agricolas inadequadas.

* Degradaciao das Florestas: A expansdo das terras agricolas ¢ a exploragdo da
madeira continuam a provocar a degradacio das florestas. Por tras dessa
degradacio estd, mais uma vez, 0 crescimento populacional, que aliado a pobreza
provoca a invasio de terras virgens, em busca de sustento tanto alimentar como
energético. A exploracio da madeira para a industria e para a geragao de energia é
outra importante causa da degradacdo das florestas. Fatores naturais também tém
contribuido para a degradacdo das florestas. Entre eles: pestes, incéndios e

desastres climaticos.

* Reduciao da Biodiversidade: A biodiversidade global estd se reduzindo a uma
velocidade maior que a natural, principalmente devido a conversdo do solo (de
florestas para plantacdes), & mudanga climdtica, a polui¢do, a exploracio

insustentavel de recursos naturais ¢ & introducio de espécies exdticas.

¢ Reducio da disponibilidade de agua doce: Cerca de um ter¢o da populagio
mundial vive em paises que sofrem de escassez de dgua de moderado a alto. Mais
uma vez o crescimento populacional ¢ uma das principais causas deste
esgotamento de recursos. Este crescimento gera a maior necessidade de produtos
agricolas e industriais, que gera maior consumo de dgua devido a irrigagdo ¢ ao
uso produtivo. Ao mesmo tempo a indisponibilidade de dgua tratada é um dos

maiores vetores de problemas de sadde publica.
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* Degradaciao costeira e marinha: As principais causas da degradacio costeira ¢
marinha sdo o uso dos oceanos como depésito de residuos e o uso indiscriminado
de recursos naturais. O crescimento populacional também estd por trds deste
problema. O aquecimento global também estd sendo identificado como mais uma

causa da degradag@o costeira, principalmente das populactes de corais.

¢ Aquecimento global, chuvas acidas e deplecio da camada de ozonio: Estes trés
fendmenos estdo ligados a poluicdo atmosférica causada por gases como COs,
Metano, NOy , SO, , CFCs entre outros. As chuvas dcidas tém provocado a perda
de populacdes de peixes em lagos e degradado florestas. O aquecimento global
devido a acdo dos seres humanos estd cientificamente comprovado. Desde a
revolucao induostrial as emissdes de CO, cresceram significativamente,
principalmente devido ao use de combustiveis fGsseis. A deplecdo da camada de
0zdnio na regifio Antdrtica atingiu seu pico no final da década de 90, porém ja dd
sinais de estabilizagio, devido a ac¢des consistentes envolvendo principalmente a

indiistria e 0 uso das substincias causadoeras do efeito.

¢ Disposicdo de Residuos Urbanos: O crescimento populacional em cidades
concentrou a populagio do mundo em dreas urbanas (47% da populagio global).
E estimado que a populagdio urbana atinja 65% do total até 2050. Os problemas
deste crescimento envolvem a pobreza, o desemprego, a falta de servicos piblicos

de boa qualidade, além do estresse no uso de recursos naturais ¢ na geragao de

residuos (esgotos e residuos solidos).
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O cendrio sombrio exposto acima, abrange todos os membros da sociedade, tanto na
esfera relativa as suas causas (modo de producdo, padrio de consumo e uso), quanto na
receptividade das suas conseqiiéncias (principalmente a degradacio do sistema de suporte a

vida de nosso planeta).

A relevancia de estudo € voltada as organizagdes, membros ativos de nossa sociedade,
e que talvez possuam a maior parcela de responsabilidade sobre as causas que levam a
construgdo desse cendrio, visto que sdo elas que extraem a maior parte dos recursos naturais
do planeta, para a produgdo de toda uma gama de produtos a serem consumidos pelos demais

membros.

Sendo assim, a necessidade da modificacfo das praticas de gestdo das corporacdes fica

clara, ¢ um possivel conceito para direcionar essa mudanca pode ser encontrado no

Capitalismo Natural.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA DO TRABALHO

O estudo em questdo inicia-se com uma revisdo bibliografica sobre 08 conceitos
de estratégia empresarial e suas principais abordagens; o conceito de sustentabilidade ou
desenvolvimento sustentdvel e os principais conceitos e principios referentes ao modelo de
producdo atual e o objeto de estudo em questdo, ou seja, o Capitalismo Natural. A revisdo se
dd a partir de livros, artigos, trabalhos publicados em revistas indexadas nacionais e
internacionais ¢ teses de mestrado e doutorado divulgadas nos portais de pesquisa

especializados.

Apds a revisdo da literatura referente aos conceitos que embasam o estudo, ¢
abordada a situagdo atual de nosso planeta e a forma como as organizagdes tém interferido

em sua capacidade de suporte a vida, a fim de evidenciar a relevincia do estudo.

Dando seguimento, sdo relatados estudos de casos sobre empresas que ja
aplicaram seus esforgos dentro da Gtica da sustentabilidade em suas estratégias empresariais,
utilizando no todo ou em parte as mudangas de gestdo propostas pelo Capitalismo Natural, e

que tenham obtido sucesso econdmico, social e ambiental.
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CAPITULO 3 —- REFERENCIAL TEORICO

3.1 - Visao Geral sobre Estratégia Empresarial

Segundo Chandler (1962, p. 13) estratégia ¢ “a determinacdo de metas e objetivos
basicos de uma empresa em longo prazo e a adogéo de cursos de ag¢io e dominio dos recursos

necessarios para alcangar esses objetivos”.

No entanto, durante a evolugdo do conceito de estratégia, constata-se que ele torna-se
mais abrangente. Estratégia organizacional trata, além dos aspectos racionais, dos intuitivos e
emergentes. Estratégias baseadas nos aspectos emergentes nao decorrem de um processo pré-
concebido pelos dirigentes das empresas, pelo contririo, sdo resultados de movimentos nido

formalizados e que despontam de surpresa.

Tais estratégias s@o aperfeicoadas por meio de um processo gradativo e articulado de
tentativas ¢ erros. Para Mintzberg (1988) estratégia € um termo contextual com aplicacio para

as mais variadas situagdes, que de acordo com o momento poderiam assim ser descritas:

e [Lstratégia como plano: significando um caminho a ser intencionalmente seguido e

que conduza a uma determinada situacdo;

¢ Estratégia como manipulacio: o objetivo dessa estratégia é criar situagtes que irdo

enganar um concorrente, oponente ou COI’l’lpCtidOI’;

¢ Estratégia como padrao realizado: essa difere das duas anteriores na medida que

ndo ¢ intencional, € a ocorrida, encontrada ou realizada independente do planejamento;
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o Estratégia como posicio: poderia ser chamada também de interativa, visto que é

aquela que faz a mediacio entre a empresa e o ambiente na qual se acha inserida;

e [Listratégia como perspectiva: essa estratégia surge a partir da concepcdo de mundo
que possui uma organizagio. Ela € conceitual e compartilhada pelos membros dessa
organizacdo através das suas intengdes e/ou agles. Nesse sentido, aspectos como
culturas, ideologias e paradigmas se fundem e criam a intuicdo coletiva do que € o

mundo.

Sendo assim, segundo Chandler e Mintzberg as estratégias possuem duas
caracteristicas principais: sdo eventualmente intencionais ¢ dependem de uma lideranga que as

promovam.

De acordo com Mintzberg (1988), a estratégia estd inserida em um contexto ambiental
(estratégia como posicdo); € emergente, sendo uma acio efetivamente tomada independente
de planejamento (estratégia como padrdo realizado); e € uma resposta de seus formuladores a

visdo que t&ém do mundo.

Whittington (2002) sugere o estudo da estratégia através de quatro abordagens
genéricas, compreendidas de acordo com a estrutura de seu planejamento e seus objetivos:
¢ Abordagem Classica: percebe a estratégia como um processo racional de
planejamento em longo prazo, essencial para garantir o futuro.
¢ Abordagem Evolucionista: considera o futuro algo muito volatil e
imprevisivel para ser planejado e acredita que a melhor estratégia € concentrar-
se na maximizagdo das chances de sobrevivéncia atuais.
¢ Abordagem Processualista: questiona o planejamento em longo prazo, vendo

a estratégia como um processo emergente de aprendizado e adaptacio;
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¢ Abordagem Sistémica: adota uma posicdo relativista, argumentando que
formas ¢ metas do desenvolvimento de estratégias dependem muito do

contexto social, devendo ser compreendidas com sensibilidade sociolégica.

E valido ressaltar que, para McCloskey (1990), todas as abordagens relativas ao
gerenciamento estratégico giram em torno de uma questdo principal: a maximizagdo dos

lucros.

3.1.1 — Abordagem classica

Os classicos consideram que a maximizacido dos lucros € o principal objetivo das
organizacoes, ¢ a melhor maneira para atingi-la seria através do planejamento racional. Sendo
assim, o pressuposto do tipo ideal de “homem econdmico racional” (Hollis; Nell, 1975) torna-
se essencial, pois esse, segundo Whittington (2002, p. 17), “projeta a estratégia como o
produto de um dnico individuo empreendedor, agindo com perfeita racionalidade para

maximizar sua vantagem econdmica’.

A validagdo do pensamento cldssico tem como base o conceito do homem econémico
racional, pois este reduz a empresa a um tomador de decisdes especial, ignorando as
complexidades internas da organizacfo, porém viabilizando a ldgica racional baseada em
formulas matematicas que prometem um horizonte seguro e bem planejado. Este homem
sustenta um vasto arsenal de férmulas, matrizes e grificos de fluxos de caixa, utilizando a

técnica como instrumento para alcangar o sucesso.

Whittington critica a “férmula para o sucesso” proposta pelos cldssicos, pois acredita
que a falta de “sabedoria técnica”, ou seja, o distanciamento da realidade e a falta de

experiéncia pratica dos formuladores da estratégia, seja um ponto franco dessa teoria.
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O coragio da formulagio estratégica encontra-se situado na habilidade da empresa em
saber lidar com a competicio, segundo a visdo clissica de Montgomery; Porter (1998). Sendo
assim, essa competi¢do, em um sentido mais amplo do conceito, refere-se ndo somente aos
concorrentes da organizag¢fo, mas abrange também os clientes, os fornecedores, 0s novos
entrantes em potencial e ainda os produtos substitutos. Estes elementos constituem as cinco

forcas bdsicas do modelo de Porter.

O conjunto composto por tais forcas representa as ameacas a serem enfrentadas pelas

empresas, portanto, devem ser mapeadas e compreendidas.

FORCAS COMBATENTES

Uma organizagdo que opera em um setor ndo ameagado por novos entrantes € que
possua poucos concorrentes, podera ter lucratividade baixa caso enfrente produtos substitutos
superiores ou de baixo custo. O mesmo poderia acontecer com uma organizagdo que nao
possua concorrentes mas tenha um comprador que exerca poder de decisdo sobre 0 negécio. A
lucratividade de um setor € determinada pela forga ou pelas forcas competitivas, sendo assim,

essas devem ser o ponto de partida para qualquer andlise estratégica.

AMEACA DE ENTRADA

Novos entrantes constituem uma ameaca que serd medida de acordo com as barreiras
existentes no mercado, de acordo com a reacdo de todos os concorrentes. Segundo
Montgomery; Porter (1998), seis grandes fontes de barreiras para novos entrantes devem ser

consideradas:

21



1. Economias de escala — Essa barreira pode obrigar que novos concorrentes penetrem

no mercado jé operando em grande escala ou com desvantagem de custos;

2. Diferenciagao de produto — Novos entrantes podem ter que investir maximamente na

tentativa de quebrar a fidelidade do mercado por produtos com marcas de peso;

3. Necessidade de capital — O nivel de dificuldade de um determinado setor para a entra
de novos entrantes pode ser mensurado pelo montante de investimento necessario para
penetrd-lo, ou seja, quanto maior 0 montante de investimento menor o namero de

novos entrantes dispostos a fazé-lo;

4. Desvantagens de custo independentes do porte — Empresas ja consolidadas no
mercado que possuam privilégios de custos (ex: detentores de know who do setor,
tecnologia, acesso privilegiado, patentes, etc.),independente de seu porte, fazem com
que a competicio de novos entrantes seja inviabilizada por sua posi¢do de custo ser

extremamente baixa;

5. Acesso a canais de distribuicdo — Novos entrantes tém que atingir o consumidor, mas
para isso precisam vencer aqueles ja consolidados na disputa por um espagco nas
prateleiras. As vezes esse espaco pode significar um grande investimento, o que pode

ser uma barreira de grande magnitude para o novo concorrente;

6. Politica governamental — Essa pode ser uma barreira decisiva para as organizagdes
que visam a entrada em outros paises. O estado visa disciplinar os mercados que
entenda que devam ser protegidos ou incentivados. Dessa forma, politicas de
protecionismo, tanto econdmico quanto de recursos naturais, sdo exercidas no sentido

de resguardar o mercado local,

-

E importante ressaltar que mudancas de condi¢des do ambiente alteram o cendrio
competitivo, criando novas relagdes entre as empresas, como por exemplo uma patente que
garanta uma vantagem de custo a uma determinada empresa que venha a expirar, modificando

sua relacdo com os demais concorrentes.
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FORNECEDORES E COMPRADORES PODEROSO

Os fornecedores e compradores poderosos podem estabelecer relagdes extremamente
dependentes ¢ conflitantes entre as organizagdes. Um fornecedor poderoso pode estabelecer
precos, margens, prazos ¢ muitas outras condi¢des. Os compradores poderosos nio sio
diferentes. Além de precos podem ainda estabelecer a qualidade, atendimento e ainda jogar

uim concerrente contra o outro.

A maioria das empresas seguramente sofre a for¢a de uma dessas pontas. A sua

dimensao passa a determinar o peso da sua consideracdo no planejamento estratégico.

PRODUTOS SUBSTITUTOS

Para Montgomery; Porter (1998, p. 20), certos setores percebem que o potencial
crescimento e lucro de seus produtos esta limitado pela relagdo preco/desempenho que pode
ser ofertada por demais produtos substitutos. Isto €, quanto mais lucrativa essa equacio se
apresentar, maiores as chances de um produto substituto ameagar uma determinada

organizacdo ou setor.

Os concorrentes passam a disputar posicdes no mercado rotineiramente. Mecanismos
como reducio de precos, lancamentos de produtos e golpes de publicidade passam ao
cotidiano desse mercado. Por essa razdo, quando um setor adquire maturagio, sua taxa de

crescimento diminui e seus lucros comegam a declinar.



FORMULACAQ DA ESTRATEGIA

Tendo o conhecimento de todas as forgas que reagem aos processos empresariais, o
agente formulador da estratégia da empresa identifica ¢ aborda os pontos fracos e fortes da

corporacdo, afim de definir um plano estratégico que podera:

® Posicionar a corporacdo utilizando suas capacidades de modo que produza a

melhor defesa contra as forgas competitivas;

* Influenciar no equilibrio de forcas por meio de a¢des estratégicas, melhorando,

portanto, a posicdo da empresa;

*  Antecipar mudancgas nos fatores bdsicos das forcas, respondendo a elas antes

dos concorrentes, melhorando e capacitando a posi¢do da empresa no mercado.

Diante dessas breves consideragdes, pode-se constatar uma visdo predominantemente
racional, a qual € a caracteristica marcante da escola classica.

E importante ressaltar que durante seu planejamento estratégico, poucas sio as
ocasides na qual a evolucdo do mercado, do meio ambiente e/ou da natureza humana é
percebida como forcas combatentes que agem sobre a corporagio e o mercado. Porém,
conhecer e identificar essas forgas ameacadoras € essencial para um planejamento estratégico
que tenha como objetivo o posicionamento sdlido da companhia, criando numa vantagem

competitiva que a diferencie frente aos seus concorrentes.
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3.1.2 — Abordagem evolucionaria

A abordagem evoluciondria considera que os mercados garantem a maximizagio do
lucro, nao pressupondo, necessariamente, metodologias que envolvam o planejamento

racional. Isto €, ndo importam os métodos utilizados pelos gestores, apenas os melhores

sobreviverao.

“Os seres humanos podem estar no topo da cadeia ecolégica, mas ainda somos
membros da comunidade eceolégica. Dai porque Darwin seja, talvez, melhor guia para a
concorréncia entre as empresas do que sao os economistas”, segundo Henderson (1989, p.

143).

Na visdo dos evolucionistas, o mercado € extremamente dindmico e competitivo para
que uma estratégia realmente eficaz e sustentdvel possa ser definitiva, visto que as vantagens
criadas seriam rapidamente anuladas pelas forcas do mercado. Sendo assim, uma determinada
estratégia poderia se constituir em uma armadilha, numa ilusfo perigosa para a empresa.
Nesse sentido, a estratégia deve ser diversificada e abundante em diferentes iniciativas
inovadoras, as quais seriam postas a prova no ambiente, que selecionaria a melhor, mantendo

as corporagdes preparadas para os desafios impostos pelo mercado.

3.1.3 — Abordagem processual

Com alicerces nos os trabalhos da American Carnegie School, a abordagem processual

visa aceitar e trabalhar com as condic¢des impostas pelo mundo da maneira como ele é.
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O principio do homem racional (abordagem classica) e a perfeicio dos mercados
competitivos (abordagem evolutiva) sdo renegados, ¢ o foco do pensamento processual €
direcionado para a complexidade interna das corporagdes. Assim, 08 processualistas
desvendaram e evidenciaram os dois principais assuntos que formam os fundamentos dessa

abordagem:

¢ Os limites cognitivos a a¢do racional;

* A micropolitica das organizacdes.

Considerando esses principios, as estratégias das organizacdes ndo seriam escolhidas,
mas sim programadas para “satisfazer” os interesses da organizacido em busca de uma “calma

organizacional”, objetivo este que nem sempre coincide com a maximizacio do lucro.

Segundo Whittington (2002, p.28), “Em um mundo tdo complexo e cheio de surpresas,
o estrategista precisa reter a proximidade, a consciéncia e a adaptabilidade do artesdo, em

vez de repousar sobre o orgulho de grandes planejamentos de longo alcance”.

Segundo os processualistas, o foco nos defeito das corporaches e seus processos

direcionam quatro diferentes pontos de vista para a estratégia:

Simplificar a realidade em algo com que os gerentes possam realmente lidar;

Os planos podem ser uma forma de seguranca e protecio gerencial;

A estratégia pode emergir retrospectivamente, ndo precedendo a acgio;

Cultivar cuidadosamente as competéncias internas.
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E sobre esse (iltimo item, as competéncias, que C.K. Prahalad e G. Hamel (PORTER;
MONTGOMERY, 1998) apresentaram um importante estudo sobre a questdo da competéncia
essencial para as empresas. Em suas consideragdes iniciais tragam um paralelo sobre o
desempenho de duas grandes empresas de destaque internacional, a GTE e a NEC, cujos
resultados ao longo do perfodo analisado foram radicalmente diferentes, invertendo uma
supremacia detida até entdo pela GTE pelo crescimento expressivo da NEC, que em 1988
atingiu um faturamento 31% superior ao da sua concorrente. Segundo os autores, a explicacio
para o que teria levado duas empresas com negocios compardveis, a terem desempenhos tdo
diferentes estaria ligada a focalizagcdo dessas empresas em suas “competéncias essenciais”

C.K. Prahalad; G. Hamel (PORTER; MONTGOMERY, 1998, p. 294).

Esse pensamento enfatiza que muito mais relevante do que ser detentor de uma

carteira de negdcios, € ser dono de uma carteira de competéncias que seja capaz de gerar

maior integraciio e desenvolvimento sustentado de toda a carteira de negdcios da organizagao.

Por tanto, as competéncias essenciais sdo consideradas as rafzes, ou melhor, a
principal fonte de energia de uma empresa, pois sdo essas competéncias que permitem o
acumulo coletivo de conhecimento que permite articular todas as demais habilidades de
produgdo e harmonizar as diversas correntes de tecnologias. As competéncias essenciais nio
diminuem com o uso, pelo contririo, estdo em constante monitoramento ¢ desenvolvimento,
ajudando o crescimento da empresa, o que ndo ocorre com recursos fisicos que tendem a

deteriorar ao longo do tempo.

A concretizacdo das competéncias essenciais pode ser percebida como sendo seus

produtos essenciais, ou seja, a ligacio entre as competéncias essenciais e os produtos finais.
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Com esse entendimento em mente, as unidades estratégicas de negdcios — strategic
business unit — ganham importincia, pois sdo elas que desenvolvem as pecas para montar os
predutos que refletem as competéncias essenciais da companhia. Porém, se os dirigentes das
unidades nao possuifrern uma visdo global do negdcio, essas unidades tendem a criar e vender

produtos que ndo sejam relacionados ao core da empresa.

Sendo assim, € preciso ressaltar a importancia do desenvolvimento de uma arquitetura
estratégica que compreenda a identificacdo das competéncias essenciais para o uso dentro da
empresa, ¢ ndo para os mercados exteriores. Dessa forma, a organizacio se vera for¢ada a
identificar e a se comprometer com as obriga¢des técnicas e de produgio por toda a extensao

dos seus negdcios, produzindo uma vantagem competitiva substancial para ela mesma.

Assim como as competéncias essenciais devem ser identificadas e desenvolvidas, as
pessoas que detém tais competéncias devem dispor de uma permeabilidade dentro da
organizacdo, circulando por outras areas de forma a garantir a difusio e propagacio desses
atributos. A alta geréncia deve ser capaz, além de formular a arquitetura estratégica, de

promover a integragio ¢ a lealdade dessas pessoas portadoras de competéncias.

Resumindo, para C.K. Prahalad; G. Hamel (PORTER; MONTGOMERY, 1998), os
atuais gestores devem gerar vantagem competitiva através da lideranca em fabricacdo de

produtos essenciais, que por sua vez aumenta a participaciio global de suas empresas,
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3.1.4 - Abordagem sistémica

Nessa abordagem as organizagdes sdo diferenciadas conforme os sistemas sociais e
econdmicos nos quais interagem. De acordo com os tedricos sistémicos € possivel planejar e
agir com efetividade nos ambientes nos quais estdo imersos. Ao contrario das demais teorias,
os sistémicos pregam que os formuladores das decisées ndo sdo individuos neutros e
totalmente isentos das causas e conseqiiéncias que impactam o meio ambiente € a sociedade
onde operam. Esses individuos se encontram inseridos em um contexto social especifico que,
inevitavelmente, os influenciam conforme varidveis como profissdes, nagcdes e governos,

familias e género.

De acordo com os sist€micos, o planejamento proposto pelos cldssicos € proveitoso e
imperativo para corroborar as estratégias empresarias frente a sociedade e a elite dominante.
Porém, o cendrio atual envolve uma diversidade de préticas econdmicas, além de extrema
complexidade dos ambientes, exigindo sensibilidade sistémica quando da criacdo de
estratégias verdadeiramente competitivas. Partir do principio de que os concorrentes de
ambientes e realidades diferentes utilizem estratégias similares a da organizacdo, geralmente

pode induzir a num erro leviano e de grandes propor¢des.

O cendrio de cada pais ou estado pode levar a objetivos opostos aos definidos pelo
plangjamento estratégico, nestes casos 0s sistémicos percebem que estratégias devem ser
“sociologicamente eficientes”, ou seja, € preciso jogar conforme as regras locais, visando uma

relagdo “ganha/ganha”, entre a empresa, ambiente e sociedade.
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3.2- Estratégias Empresariais de Crescimento

Para o aprofundamento dos estudos relacionados a estratégia, ¢ fundamental que as
implicacoes das quatro abordagens descritas acima sejam relacionadas a trés estratégias

basicas de crescimento (Inovacdo, Diversificacdo ¢ Internacionalizagio).

3.2.1 — Inovacao

Na tradi¢ao cldssica dominante, entende-se que para uma inovagao ser bem sucedida é
essencial que ela seja concebida e orientada pelo mercado. Segundo Cooper; Bretani (1991),
tanto para os servigos quanto para os bens manufaturados, uma forte orientagio de mercado,
expressa por pesquisas, testes extensivos e capacidade de reacdo as necessidades do cliente, é

vital para o sucesso na inovagfo. Resumindo, mantenha-se proximo dos seus clientes.

Nesse sentido deve-se controlar a pressio exercida pelos departamentos de pesquisa e
desenvolvimento através da orientaco para o marketing. Este controle pode ser exercido
subordinando e integrando as iniciativas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) a dire¢do de

marketing da organizac¢ao.

Numa visfo mais ampla, a inovag@o pode servir a outros objetivos além de deixar os
clientes felizes. Visdes das perspectivas processual e/ou sistémica sugerem também que a
abordagem dirigida para o mercado pode nd3o ser o tnico meio efetivo (e lucrativo) para

inovar.
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Dois grupos da tradicao classica, os schumpeterianos e os marxistas, divergem sobre o
tema, ¢ ajudam a esclarecer a obsessdo dos profissionais de marketing com o cliente, quanto a

inovacio.

Ambos os grupos compartilham o enfoque classico no lucro € no controle, mas
chegam a conclusdes radicalmente diferentes. Os schumpeterianos apontam para o papel da
inovagdo na supressdo da concorréncia e no dominio dos clientes, jd as abordagens marxistas
enfatizam que as novas tecnologias podem aumentar o controle gerencial e reduzir o custo da

mao-de-obra (WHITTINGTON, 2002, p. 90).

Os sistémicos registram seu ceticismo sobre essa perspectiva orientada exclusivamente
para o cliente. Segundo eles, € preciso considerar os interesses dos profissionais de marketing
envolvidos no processo e as especificidades culturais. De acordo com Whittington (2002), os
ocidentais mostram forte tendéncia pelo pensamento racional, enquanto que os japoneses, por

exemplo, preferem o tacito e o holistico.

J4 para os processualistas a abordagem de inovagdo orientada para o marketing falha
por exagerar a previsibilidade de mercados e subestimar a complexidade das organizagdes.
Para eles o mercado engana, pois a percepgao que os consumidores t€m das suas necessidades
¢ restrita e deficiente, principalmente quando estes ndo sabem o que € vidvel tecnicamente.
Segundo os processualistas, a inovagdo muitas vezes ocorre de forma acidental, como foi o
caso da descoberta do poliuretano, conseqiiéncia de uma explosdo acidental nos laboratérios

da empresa ICI em 1933 (READER, 1975).

Na visdo processualista, na maioria das vezes a inovagdo € um processo incontrolavel.

Segundo Quinn (1985, p. 83), “poucas, se houver, das importantes inovagdes resultam de
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sistemas de planejamento altamente estruturados”. A melhor forma de inovar € pelo

incrementalismo, pluralismo e descentralizagdo — “o caos dentro de diretrizes”.

3.2.2 — Diversificacao, integracao e aquisicoes

A diversificagdo das empresas tornou-se mais expressiva no século XX, sobretudo no
periodo pds-guerra. Apesar do discurso predominante no final do século XX, enaltecendo a
concentragdo € a volta as competéncias essenciais, as grandes empresas continuaram a

diversificar-se.

Pela visdo classica, a diversificacdo € resultado de um desenvolvimento légico,
garantindo o uso eficiente e racional dos recursos. Para eles a decisdo pela diversificagcao
passa por uma andlise racional. Ji os sistémicos creditam essa tendéncia a facilidade peculiar

que os mercados financeiros anglo-saxdes oferecem para as fusdes e aquisi¢oes.

Para os cldssicos, se os custos de transagio de manter determinadas atividades
internamente sio realmente inferiores & subcontratacio delas no mercado aberto, mantenha-
as, se nio forem, desintegre-as. Se existem recursos subutilizados — gerentes, fabrica, canais
ou marcas — que poderiam ser mais bem aproveitados para ganhar economias de escopo,

diversifique. (WHITTINGTON, 2002, p. 100).

Para os sistémicos a decisdo extrapola muito essa visdo racional. A decisiao pela
diversificacdo, seja pela fusdo ou aquisi¢do, contempla questdes outras, como interesses €

necessidades de grupos de pessoas e da propria estratégia da organizagio.
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3.2.3 - Internacionalizacao

A internacionalizacio surge como estratégia de posicionamento e defesa das empresas
frente aos seus concorrentes no cendrio mundial. Segundo Whittington (2002), por meio do
FDI, investimento estrangeiro direto, as empresas iniciaram um forte movimento nesse
sentido no final do século XIX, quando empresas inglesas respondiam por 45,5% do total de

acoes de FDI do mundo

A estratégia multinacional € um jogo de criar e defender posicdes oligopolistas das
quais se extraem lucros nfio competitivos de consumidores dominados. Quanto mais 0s
participantes forem multinacionais, maior a sua vantagem. Uma proliferacio de investimentos
no pais aprimora a capacidade de retaliar agressores de forma gradual ¢ ndo destrutiva: o
defensor pode disparar tiros de adverténcia em pequenos mercados primeiro, sé chegando a
guerra total em mercados importantes, se o agressor ndo recuar. (WHITTINGTON, 2002, p.

113),

A diversificagdo em mercados internacionais, segundo os cldssicos, permite
desenvolver uma série de estratégias, como subsidiar a batalha em mercados particulares,
aprimorar o conhecimento sobre o concorrente e até mesmo estabelecer um equilibrio

conivente e “gentil” com os competidores.

2

Em conclusdo, na visdo dos evolucionistas a internacionalizacdo ¢ uma fonte
importante de ganhos e eficiéncia competitiva. Ja os cldssicos, com a teoria do jogo, véem
essa estratégia como parte de um jogo elaborado de concorrentes que se antecipam e

contrapdem. Ja os sist€micos, sdo céticos quanto a essa eficiéncia e preferem suspeitar de um



interesse mais imperialista, e ressaltando a confusio desse jogo sob o argumento de que nem

todos manterdo as mesmas regras.

Ao observar as diferentes perspectivas sobre as estratégias de inovacio, diversificacio
¢ internacionalizagio, percebe-se uma clara necessidade das organizacdes de estabelecerem
planos ou, como preferem os sistémicos, se adaptarem a eles, de modo a garantir o
crescimento das empresas. Seja por interesses pessoais, pelo dos acionistas, por prote¢do ou
pela maximizagio dos lucros, essas estratégias t€m como pano de fundo a sobrevivéncia e o

crescimento das organizacoes.

3.3 — O Gerenciamento da Estratégia

Segundo Cyer; March (1963, apud WHITTINGTON, 2002, p. 118): As organizagdes sdo
coalizdes de individuos limitadamente racionais e politicamente motivados, tendenciosos do
ponto de vista cognitivo, que adoram a rotina. Fazer mudar esses tipos de organizacdes exige
muita paciéncia para persuadir e estabelecer acordos politicos. Essa reflexdo ilustra
perfeitamente as dificuldades inerentes ao gerenciamento da estratégia, que sera abordado sob

as perspectivas clissica, processual, evolucionista e sistémica.

3.3.1 — Estratégia e estrutura

O debate, segundo cada escola, tende para a defesa dos seus principios. Mas parece
que uma questdo serve de interse¢do: para que serve uma boa estratégia se ndo se encaixa na

estrutura e vice versa?
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Nesse sentido a visdo de Alfred Chandler (1962) prevaleceu por muito tempo.
Segundo ele, a estrutura segue a estratégia. Em seus estudos exemplificados pela Du Pont,
General Motors, Standard Oil (agora Exxon) e Sears Roebuck, ele descreve como a
diversificacdo acabou gerando um caos organizacional. Enquanto essas empresas nio
adotaram novas estruturas com varias divisfes, para acompanhar a estratégia de
diversificacdo, o caos resultante do processo quase acabou com as préprias organizacdes.

Resumindo, a estrutura precisa seguir a estratégia.

Os autores processuais, no entanto, se servem da mesma légica para entender que a

ordem € contrdria, defendendo que a estrutura precede a estratégia. Ou seja, a estratégia é

formulada de acordo com as ferramentas que se possul. Numa visdo mais equilibrada
4

Mintzberg (1990, p. 183) conclui que a relagio entre estrutura e estratégia € reciproca: “a

estrutura segue a estratégia... como o pé esquerdo segue o direito”.

Sendo assim, segundo Whittington (2002), parece um tanto simplista a visfo classica e
evolucionista, acreditando que a estrutura € capaz de seguir fielmente a estratégia,
desconsiderando outras questdes como as apresentadas pelos sistémicos, onde o ambiente, por
meio das suas indmeras varidveis, pode interagir nessa relacio tornando-a mais dependente do
meio do que da légica racional do planejamento clissico. Concluindo, € preciso ser sensivel

ao contexto.
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3.3.2 — Mudanca estratégica

Segundo Whittington (2002, p. 127), a visao processual enfatiza a dificuldade da
mudanca da estrutura organizacional, sobretudo quando se trata de uma mudancga estratégica
geral. Dessa forma, a capacidade de mudancga estratégica torna-se uma importante arma de
diferenciacdo e vantagem competitiva. “A vantagem verdadeiramente sustentivel vem da

capacidade interna de adaptar-se ¢ de aprender”.

Nesse sentido, a grande dificuldade reside em conseguir dos gerentes a postura
adequada e eficaz para implantacio das novas estratégias incorporando as mudangas
necessdrias para a sua implantacdo. Muitas vezes a substituicio desses gerentes torna-se a
Gnica maneira de se atingir as mudangas desejadas. Os profissionais de dentro da empresa
parecem relutantes as mudancas e aos rompimentos estabelecidos por uma nova estratégia ou

até mesmo por guinadas exigidas para uma recuperacdo de mercado.

Para os tedricos da agéncia, o controle da eficicia das mudancas e a fidelidade com os
interesses da organizagdo, podem ser obtidos por meio das pressdes de mercado, onde os
agentes s30 expostos a todo tipo de pressdo (ameaca de demissdo, de exposi¢io na midia por

fraco desempenho, ameaca de venda da sua unidade, abandono de projetos e etc).

Os tedricos processualistas tém uma visao menos fatalista. A solugdo, segundo essa
escola, estaria na aprendizagem corporativa. Segundo De Geus (1988, p. 71), entdo chefe de
planejamento da Royal Dutch Shell, “a capacidade de aprender mais ripido que os
concorrentes pode ser a Unica vantagem competitiva sustentavel”. Na Shell, portanto, o
planejamento corporativo é basicamente sobre flexibilidade — mudanca de mentalidade — em

vez de rigidez — formulag@o de planos.
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As estruturas cognitivas existentes precisam ser constantemente desafiadas,
estimulando-se os dissidentes, tolerando-se os experimentos fracassados e aceitando-se a
definicdo chinesa dualista de crise (risco e oportunidade). A natureza auto-reforcadora
coletiva das receitas existentes requer que 0s processos tanto de aprendizagem quanto de
desaprendizagem estendam-se profundamente pela organizacio. (WHITTINGTON, 2002, p.

132).

O perigo dessa aprendizagem gradual ou treinamento compreensivo ¢ a sua natural
sensibilidade aos interesses pessoais daqueles que deveriam agir com isengdo as mudangas
necessdrias. Dessa forma, embora reconhecendo a necessidade das mudancas, os gerentes

podem recusar-se a aprendé-las mediante um interesse pessoal.

Seja qual for a perspectiva, a questdo da mudanca € sempre polémica e difusa. Nio
apenas porque fere interesses pessoais, mas porque rompimentos de qualquer natureza sempre
foram repudiados pela propria natureza humana. Nesse sentido, desconsiderar a intersecio da

razdo das vdrias escolas poderia remeter a uma visao distorcida da realidade empresarial.

Nem tanto ao mar nem tanto a terra, talvez seja essa a Unica perspectiva
verdadeiramente sensata dessa questdo. N#o se pode conceber um plano estratégico
envolvendo mudangas sem considerar a possibilidade da intercalacio seqiiencial, primeiro a
estratégia e depois a estrutura ou primeiro a estrutura e depois a estratégia. Também ndo se
pode planejar sem considerar as influéncias do ambiente na estrutura que devera executar a

estratégia, ou ainda gerenciar as mudangas sem uma visio evolucionista.
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3.4 — Sustentabilidade ou Desenvolvimento Sustentavel

O termo sustentdvel emerge no final da década de 1980 como uma adapta¢do do
sistema de producio, que estava sendo contestado, em busca de um novo posicionamento,
além de sua manutengio e sobrevivéncia. O fato € que o sustentdvel, em geral corresponde a
uma maior objetividade nas proposi¢des — em excesso, em alguns casos. “Uma atividade
reconhecida como sustentdvel pela sociedade recebe esta denominagio por estar embasada em
conceitos objetivos amplamente discutidos — a0 menos para cada segmento da economia’”.

(DALE, 2005, p.5).

Uma defini¢do que ¢ usada até hoje considera “desenvolvimento sustentdvel aquele

que satisfaz as necessidades da geracdo presente sem comprometer a possibilidade das

geragBes futuras atenderem a suas préprias necessidades”. (Nosso Futuro Comum, 1987,

p.64).

Essa defini¢do contém dois conceitos-chave:

- 0 conceito de “necessidades”, sobretudo as necessidades essenciais dos pobres do

mundo, que devem receber a maxima prioridade;

- a nogdo das limitaghes que o estdgio da tecnologia e da organizagio social impde ao

meio ambiente, impedindo-o de atender as necessidades presentes ¢ futuras.
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Esses conceitos tornam a definicdo de sustentabilidade altamente subjetiva e tém
gerado vdrios debates em diversos campos académicos, que vém tentando adequar o conceito

a sua propria area de conhecimento.

Apesar dos esforgos, ainda ndo se alcangou um conceito de sustentabilidade com total
concordincia. A literatura mostra sérias controvérsias nessa area. Cepticismo na defini¢io
primadria, seus objetivos, a coeréncia das estratégias e mesmo as razdes pelas quais o conceito
surgiu, variam a partir de cada drea de conhecimento, visdo politica ¢ mesmo pela sociedade
civil. Entretanto, nenhuma instituicdo questiona a necessidade de se atingir o ideal da

sustentabilidade, mesmo com a ambigiiidade da defini¢éo.

Entretanto, para Stead e Stead (2000) a *sustentabilidade” € a busca da elevada
qualidade de vida para as atuais e futuras geracoes de seres humanos ou ndo humanos através
da criagdo de um balanco sinérgico entre a prosperidade econdmica, a viabilidade dos
ecossisternas ¢ a justica social. Ja Gladwin, Kennelly ¢ Krause (1995) a conceituaram como
um processo para alcangar o desenvolvimento humano de forma inclusiva, conectada,
equitativa, prudente e segura (cinco caracteristicas). Inclusiva, pois o desenvolvimento deve
se dar de forma ampla no espago ¢ no tempo. Conectada, pois as varidveis ecoldgicas, sociais
e econdmicas sdo interdependentes. Eqiiitativa, pois deve ser considerada a justica inter-
geracional, intra-geracional e interespécies. Prudente, pois implica na prevencdo e nos
cuidados de ordem tecnoldgica, cientifica e politica. Finalmente, segura, pois demanda

aten¢do e controle de ameacas vindas de quebras perigosas.

O Desenvolvimento Sustentavel tem sido conceituado de diversas formas, porém todas

tentam caracteriza-lo como um processo de mudanca no qual o uso dos recursos naturais, a
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orientacdo dos investimentos, os rumos do desenvolvimento tecnolégico e a mudanca

institucional estejam de acordo com as necessidades atuais ¢ futuras.

A MILLENNIUM ECOSYSTEM ASSESSMENT (2005b} fez uma andlise historica
do desenvolvimento dos cendrios globais. Considerou como mais relevantes os cendrios
desenvolvidos pelo Global Scenarios Group, Global Environment Outlook do UNEP, Special
Report on Emissions Scenarios do IPCC (Intergovernmental Panel on Climate Change),
World Business Council for Sustainable Development, World Water Vision do World Water
Council e pela OECD (Organization for Economic Co-operation and Development). Isso
porque entendeu que somente esses satisfariam as caracteristicas necessarias para uma analise
adequada do futuro do planeta: integragdo, regionalizacio, futuros multiplos e quantificagao.
Concluiu que, apesar de diferentes entre si, esses estudos de cendrios tinham uma visdo
comum dos tipos de evolugio do futuro:

e um mundo com evolugdo gradual mantida pelas for¢as dominantes atuais; um
mundo influenciado por politicas multilaterais fortes focadas em objetivos
visando a sustentabilidade; um mundo que sucumbe a fragmentagio, ao
colapso ambiental e & derrocada institucional;

e ¢ um mundo no qual emergem novos valores humanos e novas formas de

desenvolvimento.

Todos esses estudos chegam a uma conclusio similar: somente um novo estilo de

desenvolvimento baseado no Desenvolvimento Sustentdvel sera capaz de levar o planeta —

suas sociedades ¢ seus ecossistemas — a uma situagio administravel
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Nesse contexto cabe perguntar quais sdo os principais atores que devem se posicionar
ativamente com relagdo a este tema fundamental. A resposta foi dada no “2002 World
Summit on Sustainable Development”, organizado pelo PNUMA (Programa das NagOes
Unidas para o Meio Ambiente) em Joanesburgo (Africa do Sul): somente com a agdo dos
Governos, das Organizagdes Ndo Governamentais (ONGs) e das OrganizagSes Privadas sera
possivel implementar agbes que mudem o atual curso de nossa histéria. Na mesma reunido foi

consenso de que € necessdrio promover tanto a producio quanto o consumo sustentavel.

Este estudo aborda a possibilidade da promocio do Desenvolvimento Sustentavel
pelas empresas, através de estratégias empresariais baseadas nas mudancas de gestdo
propostas pelo Capitalismo Natural (P. Hawken, A. Lovins ¢ L. H. Lovins (1999)). Dessa
forma, o Desenvolvimento Sustentdvel foi entendido como uma forma de condugio ¢
desenvolvimento dos negdeios considerando a busca do atendimento das necessidades de
todas as partes interessadas (aciomistas, clientes, fornecedores, comunidade etc) sem
prejudicar a capacidade da organizacdo atender as futuras necessidades dessas partes
interessadas, abordando sempre o equilibrio entre os aspectos econdmicos, sociais €

ambientais.

3.5 — Capitalismo Natural

O Capitalismo Natural (HAWKEN; LOVINS E LOVINS, 1999), defende a tese de
que € possivel promover uma modificacdo radical no modo de producdo capitalista
tradicional, que baseia-se unicamente no lucro e no uso indiscriminado dos recursos naturais
(ndo dando importancia as suas conseqiiéncias), para um modelo de producio que possa tratar

as esferas ambientais e econGmicas simultaneamente, isto €, um modelo pelo qual as empresas
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aufiram ganhos (lucros) e ainda possamn contribuir para a preservacio ambiental do nosso

planeta.

Para Hawken e outros (1999), o sistemna capitalista tradicional tem como mentalidade:

e Obter vantagem competitiva através de fabricas maiores e mais eficientes, que
produzam maior quantidade de mercadorias para a venda no mercado com

demanda crescente;

e Obter o crescimento da producdo total de bens e servicos (PIB) visando a

maximizagio do bem-estar da sociedade;

® Que a escassez de recursos instiga a criacdo de substitutos;

® (Jue para o estabelecimento de um alto nivel de vida, os custos repassados a
salide de nosso meio ambiente devem equilibrar-se com as reivindicagdes

impostas pelo crescimento econdmico;

® (Que as organizacOes e as forgas livres de mercado remangjardo recursos (tanto

humanos quanto naturais) sempre para o melhor uso.

Ainda para Hawken *os dltimos dois séculos de crescimento maci¢o em prosperidade
e capital industrial fizeram-se acompanhar de um prodigioso corpo de teorias econdmicas que
os analisavam, todas baseadas na faldacia segundo a qual o capital natural ¢ o humano tinham

pouco valor em comparagdo com o produto final”.
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E nesse ponto que o capitalismo natural comega a se diferenciar do capitalismo
tradicional. Para o capitalismo natural, o valor dos servigos prestados pelo ecossistema do
planeta possui um valor econdmico extremamente significante para as organizagdes. Logo, a
omissdo das empresas em relacdo a contabilidade desses servigos, além de uma perda de
oportunidade para a obtenc¢do de melhores resultados financeiros (diminuindo o desperdico),
omite uma matematica irrecusavel: quanto maior o consumo irresponsavel do capital natural

de nosso planeta maior a taxa com que O mesIno se extinguira.

Para se ter uma idéia do valor desse montante, em 1999, especialistas estimavam que a
cada ano cerca de 33 trilhdes de délares poderiam ser atribuidos a utilizagdo dos servicos
prestados pelo ecossistema as organizacgdes, através da armazenagem de dgua, da regulagem

da atmosfera, do controle do clima e outros.

Segundo Hawken e outros (1999) o capitalismo natural implica quatro grandes

mudancas em praticas de gestio das corporagdes:

1. Aumentar drasticamente a produtividade de recursos naturais. A reducio do fluxo
perduldrio e destrutivo de recursos - de seu esgotamento a polui¢do - representa uma
grande oportunidade para as empresas. Gracas a alteragdes fundamentais na tecnologia
e na estrutura da producdo, empresas visiondrias estdo criando maneiras de fazer
recursos naturais - energia, minerais, dgua, matas - durarem cinco, dez, até cem vezes
mais do que o normal. Essa grande economia de recursos costuma trazer lucro maior

do que o gerado por pequenas economias de recursos - ou até pela absoluta auséncia



delas. Além disso, ndo s6 se paga com o tempo como, em muitos casos, também reduz

investimentos iniciais de capital.

2. Adotar modelos de producio de inspiracio biolégica. O capitalismo natural busca nio
s6 reduzir o desperdicio, mas também eliminar o préprio conceito de desperdicio. Em
sistemas de producio em malha fechada, inspirados em modelos da natureza, todo
produto retorna 4o ecossistema sem causar danos, como nutriente (adubo, por
exemplo), ou vira insumo para a fabricacdo de outro produto. Com fregii€ncia o
projeto de tais sistemas pode prever a eliminacdo do uso de materiais toxicos, que

podem interferir na capacidade da natureza de reprocessar materiais.

3. Migrar para modelo de negécios fundado em solu¢des. O modelo de negdcios
tradicional da industria é fundado na venda de bens. No novo modelo, o valor emana
de um fluxo de servicos - fornecimento de iluminacio, por exemplo, em vez da venda
de ldmpadas. Esse modelo implica uma nova percepcdo do valor, uma transigdo da
compra de bens como indicador de afluéncia para outro que meca o bem-estar pela
satisfacio continua de expectativas cambiantes de qualidade, utilidade e desempenho.
A nova relagdo alinha interesses de fornecedores e clientes de modo a recompensa-los
por implementar as duas primeiras inovac¢des do capitalismo natural: produtividade de

recursos e producido em malha fechada.

4. Reinvestir no capital natural. Em dltima instincia, toda empresa deve restaurar,
sustentar e expandir os ecossistemas do planeta para que estes possam produzir seus
servicos e recursos biolégicos vitais em abundincia ainda maior. Pressdes nesse

sentido vém crescendo com a expansdo das necessidades humanas, a alta dos custos
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decorrentes da deterioragiio de ecossistemas e a maior conscientizagio ambiental de

consumidores. Por sorte, todas essas pressdes geram valor para a empresa.
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CAPITULO 4 —- EXEMPLOS DE CASOS DE SUCESSO

Com a formulagio do conceito de desenvolvimento sustentdvel, outras idéias e
abordagens afloraram, como as premissas fundamentadas por Sachs (1993) sobre as cinco
dimensdes nas quais a sustentabilidade deve ser refletida: a social, a econdmica, a ecolégica, a
espacial e a cultural (seja por sua relevancia ou por demonstrarem uma série de critérios

similares ou complementares aos jd citados anteriormente).

Entre estas, existe aquela que deve ser responsabilidade do “mundo corporativo”, ou
seja, das organizac¢hes produtivas. Ji que sio elas que geram a maior parte da riqueza do
mundo, € natural que assumam a responsabilidade por buscar a sustentabilidade global a partir

de seus negocios.

A participacdo do empresariado nesse debate tem crescido significativamente. Os
empresarios mais conscientes estdo comprovando, com agdes e resultados, que investir em
sustentabilidade representa um excelente negéeio, além de ser uma pritica eticamente correta.
Porém, a visdo empresarial ainda ndo consegue alcancar o objetivo principal do
desenvolvimento sustentdvel (satisfazer as necessidades atuais sem comprometer as geracdes
futuras), atuando apenas dentro do campo do “economicamente vidvel, socialmente justo e

ambientalmente correto”,
“A sustentabilidade corporativa deve incluir, entre seus objetivos, o cuidado com o

meio ambiente, 0 bem-estar das partes interessadas e a constante melhoria da sua prépria

reputacdo” (ALMEIDA, 2002, p.78). Ignorar essa realidade ¢ condenar-se a ser expulso do
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jogo, mais cedo ou mais tarde. A transformagio em prol da sustentabilidade diz respeito a

ampliar o sucesso, o valor ¢ a flexibilidade da empresa em longo prazo.

Para que as organizagdes sejam sustentdveis, € preciso que possuam um equilibrio
enire as trés dimensdes que balizam o conceito de sustentabilidade corporativa: a econdmica,
a ambiental ¢ a social. Porém, estes principios sdo muitas vezes vistos como conflitantes,
frente & busca por resultados financeiros imediatos, aumento de fatias de mercado e
competitividade. A globalizacio, ao longo de décadas, acelerou este processo, €
conseqiientemente, a competitividade ¢ as l6gicas da gestdo empresarial. Estas primeiramente
estavam focadas nas préprias organizacdes e empresas, €, nos dias atuais, vém se canalizando
para as relagdes interempresariais, através das diversas cadeias produtivas que as formam.

(JAPPUR, 2004, p.10).

Os conceitos e mudangas de gestdo pregadas pelo capitalismo natural atuam sobre as
bases compreendidas pelo conceito de sustentabilidade, que cada vez mais se torna
imprescindivel para a sobrevivéncia das organizacdes e de todo o planeta. Suas propostas
atuam nas esferas e cadeias produtivas nas quais as organizagdes encontram-se 1mersas,

melhorando suas produtividade, eficiéncia econdmica e, ainda, a preservacio ambiental.

A estratégia empresarial baseada no capitalismo natural deve ser regida pela
abordagem sistémica das estratégias empresariais, visto que todos os fatores sociais,
econémicos, governamentais e etc.., devem ser levados em consideracido quando da criagdo

do planejamento estratégico da empresa.

A seguir sdo demonstradas aces efetivas da empresa Interfase (fabricante de materiais
para ambientes comerciais), que, de forma visiondria e inovadora, adotou em suas operagdes
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trés das quatro mudancas de gestdo propostas pelo capitalismo natural (aumentar
drasticamente a produtividade de recursos naturais; adotar modelos de producio de inspiragao
biolégica e migrar para modelo de negocios fundado em solugdes). Apesar da identificagio de
outras empresas que também adotaram, mesmo que parcialmente, o modelo proposto pelo
capitalismo natural, a Interfase ¢ sem divida um dos melhores exemplos de ganhos

econdmicos e ambientais através dessa estratégia, aproximando-se cada vez mais do ideal do

desenvolvimento sustentiavel:

e (Caso pratico do aumento drastico da produtividade de recursos naturais:

A Interface estudava um meio para fazer um liquido percorrer um circuito similar ao
empregado em quase todo setor dentro de sua nova fdbrica de carpetes em Xangai. Uma
grande empresa européia, que havia projetado o primeiro rascunho do projeto, pretendia
utilizar bombas para impulsio do liquido com poténcia total de 95 cavalos. Porém, um dos
engenheiros da Interface notou que, com duas simples alteracdes do projeto, seria possivel

reduzir a poténcia exigida em aproximadamente 92%.

As mudangas consistiam em:

1 — Aumentar o didmetro da tubulagdo proposta inicialmente pela empresa européia: Isso gera
menos atrito do que canos mais finos, exigindo menos energia para o bombeamento do
liquido. O grande ponto dessa mudanga veio do questionamento de uma idéia antiga, segundo
a qual a economia de energia gerada por tubos mais grossos ndo justificava 0s custos mais
elevados dos mesmos. Ou seja, conclui-se que, apesar do investimento inicial em tubulagio

ser um pouco mais elevado, o investimento com bombas seria reduzido, visto que quanto
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menor a poténcia menor o custo da bomba, além de diminuir os custos de vérios outros
componentes do sistema devido a menor pressdo interna do mesmo. Sendo assim, a
predutividade e eficiéncia (tanto técnica quanto econdmica) final do novo sistema gera maior
lucratividade a longo prazo, aferindo uma competitividade de custos da empresa em relagio

as outras que utilizavam o modelo anterior com tubulagdo mais fina e bombas mais potentes.

2 — Reduzir o atrito através de tubulagGes curtas e retas: Para isso, primeiro projetou-se a
distribui¢do dos tubos e depois se posicionou os tanques, caldeiras e demais equipamentos
que sdo conectados pela tubulacdo. Esse planejamento € inovador, pois contraria as técnicas
utilizadas anteriormente, que utilizavam tubos longos e curvos, causando maior atrito,
gerando maiores custos com componentes mais robustos e exigindo mais energia para o

funcionamento do sistema.

Esse exemplo gera grandes implicacdes por dois motives: Como o bombeamento € a
funcdo primordial de motores, € esses consomem trés quartos de toda a eletricidade da
industria, o aumento dramatico da produtividade dos recursos utilizados pela companhia toi
atingindo com sucesso e ainda reduziu os custos de investimento inicial do projeto. Outra
implicacgdo € o fato de que “pensar fora da caixa” pode gerar imensa economia de recursos €

vastos retornos sobre o investimento.

No campo da estratégia, esse tipo de raciocinio pode levar gerentes a conceber
pequenas alteragdes que, por serem baratas, gratuitas ou melhor até que gratuitas (pois
barateiam a construciio de todo o sistema), trazem grande economia. Isso € possivel porque,
em geral, o investimento certo em uma parte do sistema pode gerar beneficios para todo o

sistema.
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A adocdo de tecnologias inovadoras aliadas a essa visdo, tende a trazer as
organizacdes maiores lucros a longo prazo, além da preservacdo do meio ambiente. A
exemplo considere o caso da nova geracio de hipercarros movidos a energia solar e células de
hidrogénio, ja em desenvolvimento. Estes poderdo substituir os combustiveis fésseis atuais (e
exterminar suas externalidades) antes mesmo que se tornem €scassos € oneroses, aumentando
a eficiéncia econ6mica na locomocio de cargas e passageiros e aferindo lucros para empresas
do setor rodovidrio, por exemplo. A interdependéncia entre todos os setores da economia e
sociedade deve ser vista como uma grande vantagem do capitalismo natural, onde um lucra e

preserva o meio ambiente, todos podem lucrar e preservar também.

* (Caso pratico da adocao de modelos de producio de inspiraciao bioldgica:

Nesta pritica, a empresa Interface continua a desbravar o caminho para a ecologia

corporativa.

Enquanto seus concorrentes reaproveitam carpetes de ndilon e PVC como forros de
valor econémico inferior, a Interface investiu na criacdo de um revestimento para pisos
revoluciondrio, o qual pode ser totalmente reaproveitado para a geracio de um produto
idéntico € novo. Para isso, a empresa teve que reformular totalmente todos os seus conceitos.
Os executivos da Interface nfio estavam preocupados em vender uma maior quantidade de um
carpete ordindrio, mas se preocupavam com o desenvolvimento de um produto que para
muitos seria utdpico ecologicamente, e ainda superaria as melhores expectativas e

necessidades de seus clientes, protegendo ¢ nutrindo o capital natural de nosso planeta.
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Tal produto tem durabilidade quatro vezes maior que seus antecessores, utiliza cerca
de 40% menos matéria prima que os carpetes convencionais (0 que significa uma reducao de
86% no consumo de materiais), ndo requer cloro ou outros materiais tOXiCOs em seu processo
de fabricacdo, nio mancha, € resistente a fungos, pode ser lavado facilmente apenas com
agua, e ofercce vantagens estéticas em relagdo aos atuais carpetes disponiveis no mercado
tradicional. O produto supera de longe todos os seus concorrentes, e ndo chega a ser vendido
como um produto ecoldgico, mas sim como um produto de evolugio.

Esse produto representa a intengdo da companhia em eliminar todo e qualquer residuo
de sua produgio. O Presidente do conselho, Ray C. Anderson, define residuo como "qualquer
insumo mensurdvel que ndo produz valor para o cliente” e considera todo insumo um residuo
até prova em contrario.

Entre os anos de 1994 até 1998, o conceito de residuo zero direcionou a companhia a
uma revisdo de processos que colaborou no uso constante dos insumos e acarretou em um
aumento de receita de US$ 200 milhdes, sendo que US$ 67 milhdes o aumento de receita
foram diretamente relacionados a redugdo de 60% de residuos expurgados pela companhia em
aterros sanitarios.

Mais tarde, a definicio de residuo foi estendida a todo combustivel {6ssil empregado
como insumo em sua producdo. Ambientalistas de todo o mundo aplaudiram de pé a
estratégia verde concebida pela empresa, mas além do reconhecimento da sociedade, a
estratégia de negdcios da Interfase demonstrou ser de incrivel sucesso, dobrando a receita,

triplicando o lucro ¢ aumentando em 73% o namero de funciondrios em 4 anos de aplicagio.
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¢ (aso pratico da migraciio para modelo de negdcios fundado em solucdes:

Em prédios comerciais, o carpete costuma ser trocado com certa periodicidade (cerda
de uma década, aproximadamente), isto acontece porque determinadas dreas do produto
acabam sofrendo um desgaste que da um aspecto desagradavel ao carpete. Quando isso
ocorre, o consumidor € obrigado a passar pela experiéncia de fechar seu escritério e ter que
retirar todos os moveis para realizar a troca do revestimento. Sendo assim, bilhdes de quilos
de carpete sdo retirados todo ano de escritérios e enviados a aterros, onde vao durar até 20 mil

anos.

Para fugir desse ciclo improdutivo e perdulario, a Interface estd modificando seu
modelo de negdécios. Ela nfo mais se caracteriza por uma empresa que vende e instala
carpetes, mas sim por uma empresa que presta servigos de revestimento de pisos para seus

consumidores.

Através de seus sistema Evergreen Lease, a Interface deixou de vender carpete e
passou a oferecer, por uma taxa mensal, o servigo de revestimento de piso, responsabilizando-
se¢ por manter o carpete sempre novo ¢ limpo. Inspe¢bes mensais detectam e substituem
trechos puidos. Ja que em geral 80% do desgaste afeta no maximo 20% da drea, substituir
apenas as partes desgastadas reduz em cerca de 80% o consumo de material. Além disso,
minimiza os transtornos ao cliente - se¢des puidas raramente se encontram sob méveis. Para o
cliente, alugar o carpete pode trazer, por dltimo, uma vantagem fiscal, pois o que era despesa

de capital vira um gasto que pode ser abatido do imposto.

52



Como resultado, o cliente obtém servicos mais em conta e melhores, e de producio
muito mais barata para o fornecedor. Alids, a energia poupada por ndo produzir um carpete
todo novo &, em si, suficiente para toda a producio de carpete exigida pelo novo modelo de
negoécios. Juntas, a economia quintupla em material de carpete que o Evergreen Lease rende a
Interface e as economias séptupla em materiais decorrentes do uso desse carpete representam
uma redugdo assombrosa de 35 vezes no fluxo de materiais necessario para sustentar um
servico superior de revestimento de piso. Com a remanufatura e com a fabricacio de carpete a
partir de materiais renovaveis, a empresa pode, basicamente, reduzir a extragdo de recursos

virgens a sua meta, que € zero.

A migracio da Interface para a prestagdo de servigos reflete uma mudanga
fundamental no modelo bdsico da maioria das empresas de manufatura, que ainda se
enxergam como mdaquinas de producio e venda de produtos. Quanto mais produtos vendidos,
melhor - pelo menos para a empresa, mas nem sempre para o cliente ou o planeta. Contudo,
qualquer modelo que desperdice recursos naturais desperdica também dinheiro. Em Gltima
instancia, esse modelo serd incapaz de competir com um modele de servigcos cuja énfase € a
solucdo de problemas e a construcio de relagdes de longo prazo com os clientes, nio a
fabricacdo e venda de produtos. A economia de solu¢des quase sempre ird reforcar o valor
para o cliente e o lucro da empresa, pois alinha os interesses de ambas as partes, premiando

quem faz mais e melhor com menos.

e (Casos praticos do reinvestimento no capital natural:

Alterar processos industriais para garantir a restauragdo e ampliagio do estoque de

capital natural pode ser especialmente rentdvel. Isto porque a natureza se incumbe de toda a



parte de producio, enquanto o ser humano apenas precisa deixar a vida florescer. Setores que
vivem da exploragdo direta de recursos naturais, como o florestal, o agricola € o pesqueiro,
oferecem os exemplos mais sugestivos. Neste topico descreveremos experiéncias de trés

Empresas desses setores:

. Allan Savory, do Center for Holistic Management, em Albuquerque, Novo México,
reconcebeu a atividade pecuaria para aumentar a capacidade de pastos nativos,
freqilentemente degradados nio pelo excesso de pastagem, mas por sua insuficiéncia -
ou pelo pastoreio errado. A solugdo de Savory é manter o rebanho em constante
deslocamento, pastando de modo intensivo, mas breve, em cada local, a exemplo dos
rebanhos densos, mas em perene movimento, de animais de pastagem nativos que co-
evoluiram com o pasto. Calcula-se que essa abordagem venha sendo aplicada por
milhares de pecuaristas, melhorando tanto o pasto como o lucro. Com esse "“pastoreio
rotativo de manejo intensivo”, hd muito tempo padrio na Nova Zelindia, o retorno €
tdo claramente superior que nos ultimos anos mais de 15% das propriedades leiteiras

do estado americano do Wisconsin adotaram o método.

. A California Rice Industry Association constatou que permitir o desenvolvimento da
diversidade natural pode ser mais rentavel do que obrigar a natureza a produzir um sé
produto. Em Sacramento, com a inundagio de 60 a 80 hectares de campos de arroz de
varzea - cerca de 30% da drea de rizicultura da Califérnia -, depois da colheita os
agricultores conseguem criar varzeas sazonais que sustentam milhdes de pdssaros
selvagens, reabastecem agqiiiferos, melhoram a fertilidade e geram outros beneficios
valiosos. Além disso, os agricultores enfardam e vendem a casca do arroz, cujo alto

teor de silica - antes um fator de risco de polui¢do atmosférica, quando queimada -
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contribul para a resisténcia a insetos e, portanto, para seu valor de revenda como

material de construgio.

John Todd, da Living Technologies, de Burlington, Vermont, usou tanques
interconectados de bactérias, algas, plantas ¢ outros organismos - Living Machines -
para transformar efluentes em dgua pura. Além de deixar a dgua mais limpa a custo
reduzido, sem toxicidade ou cheiro, a técnica também produz flores com valor
comercial e torna a fabrica compativel com seu entorno residencial. Uma instalagio
parecida na fabrica da Ethel M Chocolates em Las Vegas, Nevada, que trata de modo

eficaz os efluentes industriais, € exibida ao publico visitante como atra¢io especial.
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CAPITULO 5 — CONCLUSOES

Foi visto que os problemas ambientais e socials continuam a se manifestar e tendem a
piorar a cada dia. A situagdo do mundo € preocupante. A falta de Agua, degradacdo de

ecossistemas, fome etc. ja sdo realidades em vdrias partes do globo e algo precisa ser feito.

O famoso desenvolvimento que equilibre o lado econdmico, o social e o ambiental de
forma inclusiva ¢ inter-geracional, o Desenvolvimento Sustentdvel, precisa concretizar-se

com urgéncia.

As Organizagdes Privadas t€m a grande responsabilidade de tornar esse tipo de
desenvolvimento em uma realidade comum, pois sdo elas as responsdveis pela grande parte da
producdo de rigueza de nossa sociedade, assim como da maior parte da explorago do capital

natural de nosso ecossistema,

O capitalismo natural traz filosofias, conceitos e propostas para a remodelagem da
gestdo das organizagdes que podem ajudar na busca pelo equilibrio das esferas econdmicas,
sociais e ambientais nas operacSes corporativas, conforme demonstra a pesquisa bibliografica
sobre o tema. Porém, por se tratar de um assunto relativamente novo no mundo corporativo
(cerca de duas décadas da criagdo da teoria) ndo foi possivel constatar um ndmero
significativo (dentro do universo empresarial global) de empresas que tenha adotado essa
filosofia em suas estratégias de negdcio. E possivel deduzir que os conceitos de
sustentabilidade, e logo do Capitalismo Natural, ainda encontram-se em fase embriondria,

mas ganham for¢a no mundo corporativo.
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As empresas identificadas e relatadas no estudo indicam que o futuro do
desenvolvimento sustentdvel pode ser tracado através da estratégia empresarial direcionada
pela metodologia do Capitalismo Natural, pois dessa forma toda a organizacio trabalha com
foco nos objetivos do novo modelo, ou seja, novas técnicas, tecnologias, comportamentos e

processos refletirdo a sustentabilidade em todos os niveis da companhia.

Sendo assim, o Capitalismo Natural utilizado na estratégia empresarial pode ser a
solucdo de sucesso para os futuros problemas de escassez que serdo enfrentados pelas
empresas em um futuro proximo, pois cria metas ecoldgicas e econdmicas integradas, que sdo

a0 necessdrias quanto rentaveis.

Na opinido do autor, o estudo demonstra que as estratégias fundamentadas no
industrialismo tradicional, em uma nova economia com um novo paradigma de producido
sustentdvel, estdo fadadas ao fracasso, e as organizacOes que estiverem na vanguarda do
Capitalismo Natural terio vantagens competitivas que garantirdo bons frutos para todos os
membros da sociedade e para nosso meio ambiente. Aquelas que ndo se adequarem a essa
nova realidade nfo serdo um problema para seus concorrentes, pois nio sobreviverdo as

mudancas, sendo expulsas do mercado por ndo modificarem suas estratégia.

Resta saber se essas mudangas radicais nas organizacbes serio identificadas,

planejadas e implantadas em tempo, antes que nosso planeta sucumba, e, junto com ele, o

modelo capitalista tradicional.
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