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O Neste trabalho, discute-se como as novas visões de gestão de recur-

sos ambientais estão sendo aprendidas pela alta gestão de cinco em-
presas líderes de telecomunicações no Brasil e se elas estão contribu-
indo efetivamente para o desenvolvimento sustentável. Aborda-se,
também, como as relações entre os processos de inovação sistêmicos
e a gestão socioambiental propriamente dita envolvem o conheci-
mento como importante variável de competição estratégica entre as
empresas no ambiente de negócio globalizado em que atuam. A
metodologia tem por base uma amostra exploratória, qualitativa e
não-probabilística realizada em cinco empresas do setor. Combina-
se a aplicação da tipologia dos paradigmas de gestão ambiental com
a pesquisa de campo. Analisa-se em que termos as práticas de gestão
ambiental das empresas pesquisadas estão sendo implementadas como
instrumento estratégico de competição em relação às principais ten-
dências internacionais. A pesquisa revelou que as ações voltadas para
o meio ambiente têm origem em legislação ambiental, certificação
(ISO 14.000) e iniciativas isoladas ao redor de pesquisa e desenvol-
vimento (P&D). O cenário aqui apresentado demonstrou perspectiva
de avanço no comportamento das empresas estudadas ao serem elas
capazes de articular esforços isolados, com o início de uma postura
mais integrada em relação às suas preocupações ambientais, confor-
me se pode detectar em seus planejamentos estratégicos. Contudo, ao
mesmo tempo, elas mostram-se carentes de alguns instrumentos de
intervenção, como o marketing ambiental.

Palavras chave: meio ambiente, telecomunicações, gerência ambiental,
competitividade, P&D.

1. INTRODUÇÃO

Neste artigo, abordam-se as crescentes relações entre o meio ambiente e
o setor de telecomunicações no cenário brasileiro de negócios, mais especifi-
camente nas empresas voltadas para o desenvolvimento de equipamentos e
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software. Essas relações foram construídas a partir dos pri-
meiros equipamentos de prevenção de poluição nos anos 1970
em alguns países da Organisation for Economic Co-operation
and Development (OECD). As empresas desse segmento pas-
savam a considerar o meio ambiente como um mercado rele-
vante para os seus produtos. Nas décadas seguintes, as preo-
cupações ambientais foram encaradas como oportunidades para
a utilização de equipamentos e software voltados ao incre-
mento de processos e ao acesso aos principais nichos de mer-
cado. A importância dessas aplicações não se limitou apenas a
uma abordagem com foco na tecnologia, envolveu também
complexas estruturas de administração, inovação, conhecimen-
to, pesquisa e desenvolvimento (P&D), mudanças de cultura,
valores e informação ao cidadão.

Esses exemplos influenciaram, nos últimos anos, o cresci-
mento no Brasil da gestão socioambiental, que envolve a com-
binação das chamadas boas práticas administrativas com a
preservação da natureza e amplia os compromissos éticos da
empresa expressos na sua maior transparência e no respeito
para com o desenvolvimento sustentável. Porém, ainda exis-
tem dúvidas sobre como esses processos estão sendo concre-
tamente implementados. Nesse ponto são formuladas as ques-
tões de pesquisa deste trabalho. Essas empresas já adotariam
a abordagem socioambiental? Em que medida a gestão socio-
ambiental é vista como instrumento efetivo de competitividade
para as empresas de telecomunicações pesquisadas? A abor-
dagem socioambiental dessas empresas já pode ser considerada
como indicador da assimilação do desenvolvimento susten-
tável?

Os objetivos de pesquisa são: identificar se a gestão ambiental
está efetivamente relacionada com os objetivos de negócio das
empresas e, também, verificar as influências da globalização no
gerenciamento ambiental dessas empresas no Brasil.

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Duas organizações contribuíram para a fundamentação teó-
rica e estruturação de ações institucionais: a OECD e a União
Européia. Essas instituições elaboraram uma ampla estratégia
de gestão ambiental em quatro etapas. A primeira foi orientar
as políticas ambientais para serem vistas como complementa-
res ao desenvolvimento econômico, originando os negócios
ambientais. Esses, como o documento sobre produção limpa,
alteram a visão das empresas em relação à legislação, enca-
rando-a como estímulo para tecnologias inovadoras para as
cadeias de produção e serviços (OECD, 1992).

Nos anos 1990, a segunda etapa enfatizou as tecnologias
voltadas para o desenvolvimento sustentável. A OECD (1999,
p.7) propôs a inovação sistêmica para integração dos esforços
de P&D entre todos os envolvidos na pesquisa para redução
de custos e aumento da velocidade dos processos de inova-
ção. O meio ambiente tornou-se um mercado importante e,
segundo a OECD (2000, p.8), a indústria de equipamentos e

serviços ambientais atingiu US$ 484 bilhões em 1998, com
um crescimento de 7% entre 1996 e 1998. O setor de serviços
dos países ricos encara o mercado de tecnologia ambiental
como estratégico e em crescimento.

Na terceira etapa, a gestão ambiental passa a ser entendida
dentro de um cenário mais amplo, relacionado às políticas
ambientais. Para sintetizar todas as experiências até então acu-
muladas, a OECD (2000, p.25-30) propôs a tipologia das po-
líticas ambientais, composta de três períodos: comando e con-
trole nos anos 1970 (legislação, controle e limites ao cresci-
mento); instrumentos de mercado nos anos 1980 (vendas do
direito de poluir, combinar controle com prevenção e refor-
mas institucionais); e abordagens híbridas nos anos 1990 (es-
tratégia de longo prazo, incrementos na produção e desenvol-
vimento sustentável). Esse último período reforça a integração
dos esforços em diversos níveis: residências, empresas (subs-
tituição de matérias-primas, redução do consumo e redesenho
dos produtos) e governo (legislação, estímulo à inovação e a
acordos voluntários). O conhecimento, por meio do aprimo-
ramento de toda a rede de negócios, passa a ser o principal ins-
trumento de competição.

A quarta etapa foi proposta no livro Environmental Outlook
(OECD, 2001, p.79), com base no conhecimento acumulado
nos diversos programas anteriores da OECD, para o período
de 2001 a 2020. Nele explicitou-se o papel da Informática e
das Tecnologias de Comunicações, doravante denominadas
ITC, para fomentar o uso eficiente de energia, monitorar os
recursos e custos nas redes de cooperação intrafirmas para
diminuir os impactos ambientais. As ITCs melhorariam o trata-
mento, o armazenamento e a difusão da informação para o públi-
co. Os dois últimos textos tiveram amplo impacto e deram ori-
gem a quatro paradigmas de gestão ambiental (apresentados no
tópico 4, quadro 1): comando e controle; instrumentos de merca-
do; abordagens híbridas; e gestão do conhecimento.

Os documentos da OECD e da União Européia revelaram
o esforço para a incorporação da gestão ambiental ao ambien-
te de negócios em dois planos simultaneamente. O plano ex-
terno às organizações destaca as ações de regulação para que
as empresas assimilem os riscos ambientais em suas estraté-
gias de investimento pela estruturação de uma cadeia de for-
necedores comprometidos com a gestão ambiental, financia-
mento, parcerias (universidades e laboratórios de pesquisa) e
estímulo à inovação para converter a preservação ambiental
em fonte de receita para toda a cadeia de negócios. A assimi-
lação desse primeiro plano determina o interno voltado para a
sofisticação das áreas de P&D e sua integração com marketing,
produção e finanças. Devido à integração dos dois planos,
acrescentaram-se à fundamentação teórica as principais refe-
rências às ações empresariais.

No início da década de 1990, as empresas aprenderam que
consumidores e investidores valorizam o tratamento dispen-
sado ao meio ambiente (MAKOWER, 1994). As ações ambi-
entais significaram sobrevivência, crescimento e novos nichos
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que elevam os lucros da empresa através de eco-inovações, as
quais acumularam conhecimentos sobre o mercado, tecnolo-
gias e pesquisas para soluções ambientais orientadas para van-
tagens competitivas, expressas desde pequenas melhorias a gran-
des modificações no design de produtos e processos (DAROIT,
LIMA e NASCIMENTO, 1999). De acordo com Andrade,
Tachizawa e Carvalho (2000), as decisões estratégicas integradas
à gestão ambiental conseguem vantagens competitivas com
redução de custos e incremento nos lucros.

O segundo processo aprendido pelas empresas foi o em-
prego das tecnologias redutoras de resíduos integradas à ad-
ministração de componentes em toda a rede de empresas para
evitar desperdícios. Assim as empresas reduziam investimen-
tos em tecnologias caras e complexas de tratamento ao final
da produção e serviços e, ao mesmo tempo, garantiam o cum-
primento da legislação ambiental além de reduzir custos
(DAROIT, LIMA e NASCIMENTO, 1999). Segundo Porter e
Linde (1995), essa economia contribuiu para estimular o desen-
volvimento de inovações.

As estratégias de marketing representam o terceiro processo
de aprendizagem das empresas. Inicialmente voltado para a
melhoria da imagem, por meio da criação de novos produtos “ver-
des” (SOUZA, 1993), o marketing ecológico tornou-se um ins-
trumento de competitividade (ANDRADE, TACHIZAWA e
CARVALHO, 2000) ao substituir a abordagem convencional, que
transferia as ineficiências para o preço do produto, pela ambiental,
que visa atingir o lucro com controle de custos, perdas e inefici-
ências. Os resíduos passam a ser reciclados ou fornecidos como
matéria-primas para outras empresas. Nessa direção, segundo
Leite (2003, p.140), os investimentos em proteção ambiental pas-
saram a ser constantes, antecipando-se à legislação.

O quarto processo de aprendizagem refere-se às ferramen-
tas de gestão ambiental. A primeira, Análise do Ciclo de Vida,
examina os aspectos ambientais referentes aos produtos des-
de a matéria-prima até a sua disposição final, passa por todo o
sistema produtivo e demonstra o desempenho ambiental do
produto ou sua aceitação no mercado. A Produção Mais Lim-
pa e a Produção Limpa correspondem à segunda ferramenta.
Ambas utilizam, em parte, critérios comuns, como a visão
holística do sistema de produção (berço-ao-renascimento), a
sustentabilidade dos recursos naturais, o menor uso de maté-
rias-primas, a prevenção de resíduos na fonte e o uso da Ava-
liação do Ciclo de Vida do produto. A Produção Limpa ultra-
passa os elementos técnicos e econômicos previstos, incor-
pora componentes jurídicos, políticos e sociais propostos
 pelos quatro princípios fundamentais: precaução, prevenção,
integração e controle democrático, segundo Furtado e Furta-
do (1997). A terceira ferramenta, o Design para o Ambiente

(FIKSEL, 1996), também denominada Ecodesign, aborda sis-
temicamente o ciclo de vida do produto e de seus processos vol-
tados para a saúde e a segurança de todos os envolvidos.

3. METODOLOGIA

Na pesquisa aqui relatada, adotou-se a perspectiva explo-
ratória por meio do estudo comparativo de cinco casos de
empresas brasileiras fornecedoras de equipamentos do setor
de telecomunicações, com matrizes em países membros da
OECD. As empresas foram selecionadas a partir de três crité-
rios: liderança em relação à cadeia local de fornecedores, exis-
tência de um programa de gestão ambiental e atividades de
P&D formalizadas.

A pesquisa documental foi orientada para comparar as ba-
ses das ações ambientais nas matrizes e filiais e envolveu os
relatórios ambientais e os relatórios corporativos das cinco
matrizes e das filiais, quando possível. Como duas filiais apre-
sentam os relatórios ambientais com ativos e passivos expli-
citados, foram considerados os documentos de planejamento
estratégico e referências às atas de reunião da ISO 14.000.
Esses relatórios foram considerados válidos por serem fiscali-
zados por empresas de auditoria, agências ambientais e, em
alguns casos, organizações ambientalistas. Além disso, expli-
citam os casos de sucesso dessas empresas. Para as entrevistas
nas filiais brasileiras, adotou-se a metodologia qualitativa de
Bardin (1977), logo os resultados da pesquisa não poderão ser
generalizados para o setor.

A pesquisa documental e os fundamentos teóricos deram
origem a quatro paradigmas de gestão ambiental que, organi-
zados em nove tópicos, expressam de maneira mais didática
os processos ambientais: foco, meios, influências, barreiras,
políticas concretas, inovações, problemas, ferramentas de ges-
tão ambiental e perfil(*). Esses paradigmas serviram de base
para os quadros 1 e 2 deste trabalho.

A pesquisa de campo foi orientada para identificar a
integração de P&D, marketing, produção e finanças em rela-
ção ao ambiente de negócios interno e como as empresas per-
cebiam o ambiente externo no Brasil. Para realizar os roteiros
de entrevistas, destacaram-se duas contribuições: a aborda-
gem interdisciplinar de Philippi Jr. et al. (2000) – que preco-
niza a solução dos problemas de pesquisa a partir dos concei-
tos e competências integrados com as disciplinas científicas
relevantes – e a visão dos paradigmas de Kuhn (1994, p.218)
que, com dois sentidos, o sociológico (crenças, valores, técni-
cas compartilhadas) e as naturezas exemplares (as soluções

* Para a estruturação dos paradigmas, adotaram-se parcialmente as
estratégias de interação com o ambiente propostas por Andrade (1996)
no item Perfil. Foi acrescentada uma estratégia de transição nos anos
1990 devido às grandes mudanças exigidas entre as estratégias ofensiva
e inovativa.

A pesquisa documental e os
fundamentos teóricos deram origem a

quatro paradigmas de gestão ambiental...



312 R.Adm., São Paulo, v.40, n.4, p.309-320, out./nov./dez. 2005

Demerval Luiz Polizelli, Liége Mariel Petroni e Isak Kruglianskas

concretas e regras), permitiu a construção de cenários mais
amplos e dinâmicos para identificar os valores implícitos nas
práticas de gestão ambiental.

As entrevistas foram realizadas com a alta gestão das em-
presas por meio de um roteiro flexível que explorou, a partir
dos quatro paradigmas, como as empresas organizam as ações
ambientais em seu dia-a-dia. A contribuição desses autores
foi útil para revelar os valores implícitos nas barreiras, os in-
teresses presentes nas políticas de meio ambiente, nas visões
a respeito das demandas dos clientes e nas diferenças em rela-
ção às matrizes.

4. RESULTADOS

4.1. Paradigmas de gestão ambiental

O primeiro resultado deste trabalho é a síntese de todo o
referencial teórico em um único quadro conceitual que permi-
te avançar para além de cada uma das contribuições teóricas iso-
ladamente (quadro 1). Dessa forma, é possível captar as suas inter-
relações e lidar com cenários complexos. Dentro deles, uma em-
presa pode possuir características diversas, com elementos loca-
lizados em diversos paradigmas ao mesmo tempo.

• Controle da poluição nas
indústrias

• Extensa legislação sobre os
limites de cada fonte poluidora

• Taxar a empresa que polui
(ligada ao conceito de
externalidade com base local)

• Visão da capacidade de
regulação do Estado

• Visão restritiva da legislação
ambiental

• Cumprir apenas a legislação
• Pouca integração entre matriz e

filial
• Pequena articulação da gestão

ambiental com o negócio
• Consumidor interessado

apenas no preço
• Envolveu apenas as empresas

poluentes

• Gestão fim de tubo (tratar e
dispor os poluentes após o fim
da produção, sem interferir
sobre os processos)

• Controle e início da prevenção

• Taxas e permissões para poluir
(abordagem de custos)

• Poluidor paga
• Externalidade com base local

• Redução do Estado Previdência
e do papel regulador do Estado

• Visão restritiva da legislação
ambiental

• Legislação normativa
• Consumidor interessado

apenas no preço
• Pequena articulação da gestão

ambiental com o negócio
• Pouca integração entre matriz e

filial

• Manutenção da gestão fim de
tubo

• Permissões com poucos
resultados mesmo na OECD

• Tentativa de organização de um
mercado de regulação

• Controle e prevenção
integrados

• Prevenção da poluição por
todos os membros da
sociedade

• Esforço de integração nas
empresas

• Crítica ao conceito da
externalidade com base local

• Revisão das políticas
ambientais do Estado

• Discurso sobre as
responsabilidades sociais das
empresas exercidas a partir de
missão, cultura, objetivos e
quadro de valores
explicitamente comprometidos
com o meio ambiente

• Cultura conservadora em
alguns segmentos das
empresas

• Início da gestão ambiental na
cadeia fornecedor-cliente

• Início de aproximação das
políticas de P&D, produção e
gestão ambiental entre matriz e
filial

• Revisão da gestão fim de tubo
• P&D integrado com as políticas

ambientais
• Emprego das certificações
• Estratégias de comunicação

com compromissos ambientais
relativamente mais claros

• Negócio sustentável e estímulo
para os processos de inovação

• Legislação como oportunidades
• Processos integrados com as

necessidades ambientais
• Revisão do conceito de

externalidade com base local

• Cultura de negócios rumo ao
desenvolvimento sustentável e
à responsabilidade
socioambiental

• Todos os níveis das
organizações envolvidos nas
políticas ambientais

• Integração da gestão ambiental
concluída na cadeia fornecedor-
cliente

• Maior aproximação das políticas
de P&D, produção e gestão
ambiental entre matriz e filial

• Superação da gestão fim de
tubo

• Telecomunicações atuando na
cooperação intrafirmas e
trabalho em rede

• Certificações integradas com a
missão e os objetivos da
companhia

• Ampla participação da alta
gestão

Quadro 1

Paradigmas de Gestão Ambiental

Tópicos 1970 1980 1990 2000-2020
Comando e Controle Instrumentos de Mercado Abordagens Híbridas Gestão do Conhecimento

1. Foco

2.
 M

ei
os

3.
 In

flu
ên
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4.
 P
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is
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s
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Continua...
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4.2. Resultados da pesquisa

Os documentos e critérios de entrevistas aqui utilizados obe-
decem aos critérios apresentados no item metodologia de pesqui-
sa. As empresas foram organizadas em três tópicos: perfil, carac-

terísticas de sucesso e análise das práticas socioambientais.
Destaque-se a preocupação de relacionar as ações ambientais
com o ambiente de inovação presente em todos os relatórios
utilizados. Ao final, no quadro 2, apresenta-se a síntese das
entrevistas realizadas na pesquisa de campo.

Quadro 1

Paradigmas de Gestão Ambiental

Tópicos 1970 1980 1990 2000-2020
Comando e Controle Instrumentos de Mercado Abordagens Híbridas Gestão do Conhecimento

• Desenvolvimento da indústria
ambiental

• Primeiros mecanismos de
redução da poluição nas
indústrias

• Origem das agências
reguladoras de meio ambiente

• Ênfase na legislação reduziu o
estímulo para inovações
ambientais nas fábricas
isoladamente

• Poucas relações de P&D com
negócios ambientais e
marketing corporativo

• Relatório de impactos
ambientais (licenciamento
ambiental)

• Reativo
(Apenas cumpre a legislação,
sem preocupação com o meio
ambiente)

•  Indústria ambiental na OECD
• Integração das agências

reguladoras no plano nacional
• Marketing ambiental (apenas na

diferenciação de produtos)
• Primeiras experiências de P&D

com os negócios ambientais
• Certificações Ambientais e

Selos Verdes

• Pequeno número de
permissões para poluir não foi
capaz de gerar um mercado

• Marketing ambiental restrito a
pequenas diferenciações

• Poucas relações de P&D com
negócios ambientais

• Gestão de riscos, eficiência
energética, recuperação
ecológica

• Leilão dos direitos de poluir
• Análise de viabilidade

• Ofensivo
(Pequenas mudanças nos
processos produtivos, pouca
integração entre gestão
ambiental e negócios)

• Cinco pontos de gestão
ambiental aproximam pessoas
(incluindo a gestão de resíduos
residenciais), empresas
(substituição de matérias-
primas, redução do consumo de
energia e de processos), ONGs
e Estado dos processos de
prevenção ambiental

• Início do marketing ambiental
que integra as necessidades
dos consumidores com as
práticas ambientais

• Dificuldades na integração entre
as diversas políticas de gestão

• Marketing ambiental ainda não
totalmente implantado

• Certificações
• Produção mais limpa

(estratégias ambientais
integradas a produtos,
processos e serviços)

• Análise do ciclo de vida
(ferramenta de decisão com
base no exame sistêmico da
produção desde as matérias-
primas, aceitação do mercado e
disposição dos produtos)

• ISO 14.000

• Transição
(Mudança de cultura efetiva
rumo a critérios ambientalmente
sustentáveis e investimentos
orientados para objetivos
claros)

• Políticas de longo prazo para a
cadeia produtiva

• Integração entre as agências
reguladoras no plano
internacional

• Marketing ambiental efetivo
• Práticas de gestão ambiental

em toda a cadeia de
suprimentos

• P&D incorporado às ações
ambientais

• Dependência tecnológica
• Maior implantação do marketing

ambiental
• Forte disputa em relação a

direitos e patentes
• Barreiras informais no comércio

exterior com base em
justificativas ambientais

• Ecodesign (envolve o design
para a produção ambiental
combinado com a saúde e a
segurança durante todo o ciclo
de vida dos processos da
empresa)

• Produção limpa (avanço
qualitativo em relação à
produção mais limpa) envolve
quatro princípios básicos:
precaução, prevenção,
integração e controle
democrático por parte da
sociedade

• Ecoeficiência (estratégia que
integra as ações ambientais e
todas as áreas da empresa)

• Inovativo (proativo)
(Antecipa problemas,
desenvolve processos e
produtos ambientalmente
corretos com enfoque
estratégico)

9.
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4.2.1. Empresa A

• Perfil
A empresa A tem sua matriz no Japão dividida em três gran-
des operações: soluções de tecnologia de informação, solu-
ções de redes e semicondutores e equipamentos eletrôni-
cos. Além de uma estrutura de P&D que desenvolve pesqui-
sas em áreas de ponta, como supercomputador, nanotecno-
logia e biotecnologia. Seu faturamento no ano de 2003, na
matriz, foi de US$ 10,899 bilhões para um total de 23.965
colaboradores. A filial brasileira dedica-se a soluções de rede
para operadoras de telecomunicações, infra-estrutura para
provedores de serviços de Internet e operadoras de TV. Seu
faturamento atingiu US$ 292,5 milhões para um total de
485 funcionários.

• Características de sucesso
Desde 1969, com o Sistema 3Rs (Reduzir, Reusar, Reciclar),
o conceito de integração de esforços tem sido aprendido.
Os 3Rs incorporaram ferramentas de tecnologia da infor-
mação: o banco de dados gerenciou os fluxos de produção,
energia e materiais. O Ecodesign (em 1999) contribuiu para
a noção de desfabricar um produto desde o projeto (envol-
vendo marketing e P&D) em função dos critérios de recicla-
gem e risco, adotando como critérios de avaliação: produti-
vidade, prevenção do efeito estufa, redução de substâncias
químicas perigosas e redução de lixo. Suas ações visam
reduzir diretamente (cadeia de negócios da empresa) e indi-
retamente (consumo) a produção de CO2 por meio das Tecno-
logias de Informação.
As ações de capacitação dos Recursos Humanos envolvem
o diretor para meio ambiente, o comitê de gerenciamento
ambiental para a alta gestão, comitês individuais nos negó-
cios da empresa e comitês de promoção de gestão ambiental
em todos os níveis hierárquicos da companhia. A empresa ini-
ciou o projeto Visão de Gestão Ambiental 2010 para monito-
ramento e simulação desde projeto, fornecedores, equipamen-
tos, operações, marketing, até distribuição e consumo. O sistema
já aponta deficiências nos processos e no uso gerencial da in-
formação nas operações internas da organização.

• Análise das práticas socioambientais
A matriz pode ser caracterizada como uma empresa típica
da Gestão do Conhecimento. Segundo o Relatório Ambi-
ental, a principal preocupação da gestão ambiental é a inte-
gração de esforços que envolvem a cultura, o desenho, a
produção e a disposição correta de resíduos. A matriz adota
como prática socioambiental a transparência para com a
sociedade, expressa no compromisso público com: redução
das emissões de CO2, programas de reciclagem, tecnologias
limpas e ações globais de proteção ao ambiente. O compor-
tamento é proativo, as restrições legais são vistas como opor-
tunidades. A alta gestão está explicitamente comprometida

com os programas ambientais da companhia que atuam den-
tro de um desenho matricial juntamente com diversos comi-
tês formais e informais.
A filial possui características do paradigma Comando e Con-
trole, a saber: economicismo (consumidor interessado ape-
nas no preço), legislação como obstáculo e ausência do
marketing ambiental, segundo as entrevistas. O esforço de
P&D nacional parece ser muito pequeno e desconectado da
produção e do marketing e está vinculado aos interesses da
matriz. A certificação ambiental é recente e enfrenta difi-
culdades para identificar as ameaças e oportunidades. O
Brasil apenas colabora indiretamente com a remessa dos
dados para o relatório da matriz. As ações ambientais da
filial estão voltadas para a compostagem. Relaciona apenas
a filantropia como uma prática socioambiental, não perce-
bendo o meio ambiente como mercado. A alta gestão não
está comprometida com o desenvolvimento sustentável, se-
gundo os entrevistados.

4.2.2. Empresa B

• Perfil
A matriz da empresa está localizada na Suécia e suas princi-
pais operações estão relacionadas à produção de centrais de
radiocomunicações, equipamentos de suporte nas tecnolo-
gias 3G e 2,5G e serviços associados à telefonia. Além des-
ses negócios, produz telefones celulares. Seu faturamento
líquido no ano de 2003 foi de US$ 117,700 bilhões para
51.583 funcionários. A filial brasileira faturou apenas US$
345 milhões e o número de funcionários não foi divulgado.
Seus principais negócios são: sistemas móveis (todas as
tecnologias) e redes multisserviços para banda larga e hos-
pedagem de dados.

• Características de sucesso
Adota a estratégia de uma rede mundial de parceiros inte-
grados aos centros de competências como sinergia entre as
áreas de marketing e de recursos humanos, à medida que
combina as necessidades locais dos clientes com o desen-
volvimento de competências globalmente. A questão ambi-
ental está relacionada com a cultura da performance disse-
minada em uma série de teias de conhecimento ao redor de
desenho, produção, distribuição e consumo integrados ao
Ecodesign. A redução do consumo de energia está direta-
mente ligada à redução de CO2, adotando o volume de sua
emissão nos processos produtivos como base para seus in-
dicadores de desempenho nas unidades de negócio da com-
panhia.

• Análise das práticas socioambientais
A matriz também pode ser considerada como localizada no
paradigma de Gestão do Conhecimento. A empresa adota
três diretrizes ambientais integradas ao desenvolvimento das
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tecnologias de ponta: redução do consumo de energia, bani-
mento de materiais perigosos e rede mundial de gerencia-
mento para a reciclagem de produtos. Emprega ferramentas
de telecomunicações para integrar fornecedores aos proces-
sos de inovação, reduzir o emprego de substâncias banidas,
difundir o sistema ISO 14.001, alimentar o banco de dados de
componentes empregados (em torno de 12.000) e estudos do
ciclo de vida dos produtos. O comportamento é proativo
expresso na ampla teia de articulações para construir o ambiente
de inovação integrado às necessidades ambientais. A matriz
considera como prática socioambiental seu envolvimento com
programas de inclusão social pela difusão das telecomunicações.
A alta gestão exprime o seu compromisso com a preservação
ambiental e financia ações de filantropia, por meio de organi-
zações internacionais.
No Brasil, segundo documentos e entrevistas, a empresa
parece estar mais voltada para incrementar produtos e pro-
cessos, porém o comprometimento da alta gestão parece ser
mais efetivo e está presente no relatório social em que são
apresentados os impactos ambientais. Portanto, a filial apre-
senta progressos e avança para as Abordagens Híbridas em al-
guns pontos, embora em outros sofra a influência do paradigma
de Comando e Controle ao considerar o cliente ambientalmente
conservador, não praticar o marketing ambiental e ligar o P&D
diretamente à matriz, conforme as entrevistas. A filial brasilei-
ra pratica alguns avanços que demonstram um comportamento
em transição. Possui relatório social em que são mencionados
os impactos ambientais. A participação da alta gestão está cres-
cendo, segundo os entrevistados. Não possui um programa for-
mal de educação ambiental, embora forneça treinamento para
os seus funcionários.

4.2.3. Empresa C

• Perfil
A matriz está localizada na Finlândia e a sua principal estra-
tégia está em explorar o mercado de comunicações móveis.
Suas unidades de negócios são: telefones móveis, redes (foco
em empresas) e capital de risco. Seu faturamento foi de US$
36,200 bilhões para um total de 51.000 funcionários, o que
significa US$ 709,803 mil por funcionário. A filial explora com
maior intensidade o filão da telefonia celular. Seu faturamento
foi de US$ 1,300 bilhão para um total de 1.500 funcionários.

• Características de sucesso
A empresa integra o Ecodesign, o gerenciamento ambiental
da rede de fornecedores, a redução de substâncias proibi-
das, a ISO 14.001 e a disposição de resíduos às estratégias
de negócios. O Ecodesign é difundido por uma matriz de
ações aos processos de desenvolvimento de produtos, reci-
clagem e inovação, especialmente os grupos de P&D. To-
dos os programas de ação devem conter o mapeamento de-
talhado das conseqüências ambientais, cada plano de negó-

cio da companhia deve ter um especialista em meio ambi-
ente. A empresa dispõe de um banco de dados sobre todos
os locais de disposição de resíduos. A matriz adota um dire-
tor para o meio ambiente, o qual recebe sugestões dos times
de gestão ambiental, prepara as metas ambientais e as envia
para o grupo de negócios. A empresa preocupa-se com os
stakeholders internos e externos para a comunicação de seus
objetivos.

• Análise das práticas socioambientais
A matriz pratica a Gestão do Conhecimento a partir do ciclo
de vida do produto que suporta a sua política ambiental e
considera as demais atividades, como desenho, manufatura,
marketing e finanças, como parte desse ciclo. Seu esforço
está orientado para a redução de energia durante o uso dos
produtos, a reciclagem e o reuso dos materiais empregados
por meio de uma rede de cooperação vertical e horizontal. A
empresa não só defende que a legislação deve estimular a
responsabilidade dos produtores para reciclar os equipamen-
tos como a melhor maneira de estimulá-los a incrementar o
desenho e a inovação, como também a convenção da Basi-
léia, das Nações Unidas, que responsabiliza os produtores
para a disposição final dos produtos. Pratica, ainda, a filan-
tropia ligada a entidades internacionais. O comportamento
na matriz é visivelmente proativo.
Já no Brasil, as ações estão mais dispersas e aproximam-se
do paradigma de Comando e Controle. O meio ambiente
não é parte integrante de seu planejamento estratégico. As
preocupações ambientais estão relacionadas com a confor-
midade legal e a satisfação implícita do cliente, que é visto
como ambientalmente conservador nas entrevistas. Os do-
cumentos refletem as exigências de reuniões periódicas da
ISO 14.000 para identificar ameaças e oportunidades. Essa
identificação está orientada para o marketing de confiança
e a credibilidade tecnológica de seus produtos. Do ponto de
vista de gestão ambiental, a principal preocupação recai
sobre o descarte dos produtos. As decisões ocorrem a partir
de projetos submetidos à Gerência de Qualidade e Meio
Ambiente. Os projetos aprovados são remetidos ao Comitê
Ambiental. O comportamento no Brasil é reativo, a aborda-
gem dispersa ao redor da questão ambiental contribui para
isso. A participação da alta gestão é pequena, segundo as
entrevistas. A empresa é carente nas comunicações com os
stakeholders, ao contrário da matriz.

4.2.4. Empresa D

• Perfil
A matriz está localizada na Alemanha com as seguintes uni-
dades de negócios: informação e comunicações (comunica-
ções móveis, redes e serviços corporativos), soluções in-
dustriais e serviços, automação, transmissão e distribuição
de energia, soluções para indústria automobilística, ilumi-
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nação e soluções médicas. O faturamento da empresa foi de
US$ 96,500 bilhões para um total de 417.000 colaboradores. A
filial possui as mesmas unidades de negócios e destaca o cres-
cimento dos negócios ambientais. Seu faturamento foi de US$
1,528 bilhão sobre um total de 3.619 colaboradores.

• Características de sucesso
A empresa define-se como uma rede global de inovações
que apresenta como seu marketing soluções ambientais para
fontes alternativas de energia, transportes, água, ar e econo-
mia de recursos dentro de novas abordagens para reduzir as
emissões de CO2. Apresenta um leque de produtos nas áreas
de software, informação, automação, energia e transportes.
As atividades de P&D estão integradas por meio de comitês
com todas as unidades de negócios da organização para pro-
teção ambiental e segurança técnica. A empresa desenvol-
veu banco de dados em três módulos: proteção ambiental,
proteção de radiação e prevenção de desastres.

• Análise das práticas socioambientais
A matriz pratica a Gestão do Conhecimento por meio de
uma série de políticas desenvolvidas com base no ciclo de
vida do produto. Atua desde o planejamento com compo-
nentes dentro dos 3Rs, a proteção ambiental industrial (re-
dução do consumo de energia, água, emissão de gases peri-
gosos e componentes) e a ISO 14.001, que documenta as
melhores práticas ambientais para as empresas do grupo.
Desenvolveu métodos de desconstrução de equipamentos
científicos sofisticados para reutilizar os complexos com-
ponentes eletrônicos. Pratica intercâmbio de conhecimento
e parcerias em escala global. A matriz adota postura proativa
em relação ao meio ambiente. Pratica a transparência em
diversos níveis. A legislação é vista como oportunidade para
novos negócios. Embora seja uma empresa de telecomuni-
cações, a receita dos produtos desenvolvidos para a indús-
tria ambiental tem crescido constantemente. Participa de uma
série de iniciativas de inclusões social e digital.
Das filiais pesquisadas, essa empresa é a que a mais se apro-
xima da fronteira entre Abordagens Híbridas e Gestão do
Conhecimento. Considera com maior clareza o meio ambi-
ente como mercado para produtos de informática e teleco-
municações. Integra qualidade e meio ambiente no sistema
de gestão corporativo. Ressalta também as parcerias e a im-
portância de critérios ambientais em todos os projetos em
andamento. O Conselho da Qualidade e a Diretoria Geral reú-
nem-se para identificar ameaças e oportunidades ambientais.
Porém, segundo os entrevistados, a atividade de P&D está in-
tegrada diretamente às determinações da matriz e ainda carac-
teriza o consumidor como conservador. A filial parece, igual-
mente, caminhar para uma postura proativa. Possui relatório
ambiental, desenvolve parcerias e centro de capacitação para
formação de recursos humanos, considera o desenvolvimento
tecnológico como critério de cooperação.

4.2.5. Empresa E

• Perfil
A matriz está localizada nos Estados Unidos e produz equipa-
mentos para telefonia sem fio, radiocomunicação bidirecional,
produtos e sistemas para comunicações por satélite, redes e
soluções sem semicondutores. Seu faturamento no ano de 2003
foi de aproximadamente US$ 27 bilhões com 97.000 colabo-
radores. A filial faturou em torno de US$ 709 milhões com
2.170 operários. Os negócios estão centralizados nos telefones
celulares e equipamentos de telecomunicações, com a maior
parte dos seus componentes importados.

• Características de sucesso
Ao redor das normas para a redução de componentes e ma-
térias-primas, são estabelecidos instrumentos de intercâm-
bio de conhecimentos entre todos os segmentos da empre-
sa. Concentra suas atividades de pesquisa ambientais nas
relações entre peso, embalagem e componentes. A empresa
premia as principais inovações e investe em práticas para
reduzir as barreiras digitais. Utiliza ferramentas de Tecnolo-
gia da Informação e de Telecomunicações para monitorar
seus fornecedores.

• Análise das práticas socioambientais
A empresa considera os compromissos ambientais como sua
principal responsabilidade para com os consumidores. Di-
vulga em seu portal a preocupação com o direito de infor-
mação e defende o protocolo de Kyoto. A matriz adota o
Ecodesign como a base de sua política de gestão ambiental.
Utiliza recursos de Gestão do Conhecimento para a troca de
conhecimento em rede. Possui projetos e normas para a re-
dução do número de componentes, massa, energia, toxici-
dade e aumento de conteúdos recicláveis. Um dos princi-
pais objetivos da companhia é reduzir a emissão de gases
tóxicos (50% do nível de 1995), lixo e água. A empresa tem
compromissos com a limpeza dos locais de disposição final
de resíduos nos Estados Unidos. Adota o Ecodesign, o moni-
toramento de fornecedores e a ISO 14.001.
Para a empresa, o consumidor brasileiro não faz diferença
entre o produto ambientalmente correto e o não-correto. O
acesso à informação durante as entrevistas revelou-se mui-
to difícil, o que contrasta com as supostas práticas da ma-
triz. Em relação às políticas de qualificação, a empresa pos-
sui um programa de capacitação tecnológica junto a univer-
sidades e programas de capacitação para escolas munici-
pais. Faz filantropia, desenvolve programas educativos e de
capacitação em escolas. Possui relatório social e ambiental.
No Brasil, a empresa coordena as estratégias ambientais por
meio de projetos encaminhados à direção de projetos e ne-
gócios. Possui também relatório social e ambiental, mas sua
principal preocupação está na preservação da imagem de
confiabilidade de seus produtos. A pequena integração de
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P&D com marketing, juntamente com a visão economicista
do consumidor, distancia a empresa do marketing ambiental

totalmente implementado, o que aproxima a filial brasileira
das Abordagens Híbridas.

• ISO 14.000 e
conformidade legal

• Análise anual de pontos
fortes e fracos

• Conhecimento legal
• Pequeno

comprometimento da
alta gestão

• Diretrizes da matriz
• Globalização aumenta o

apelo ecológico
• Temor da pressão legal

• Não se vê como
empresa poluidora

• Legislação
• Mercado sensível a

preço
• Pressão do governo

para ações
socioambientais

• Valores ambientais
implícitos na missão

• Não possui relatório
ambiental

• ISO 14.000
• Selo Verde próprio

• Reciclagem e
compostagem

• P&D subordinado às
estratégias globais

• Marketing corporativo
• Estratégia ambiental
• Logística desconsidera

meio ambiente

• ISO 14.000 e
conformidade legal

• Educação ambiental
• Processos
• Conhecimento legal
• Comprometimento da

alta gestão

• Diretrizes da matriz
• Globalização de

produtos e processos
• Desenvolvimento

sustentável
• Competências
• P&D

• Não se vê como
empresa poluidora

• Legislação
• Mercado sensível a

preço
• Possui relatório em que

são mencionados
impactos ambientais

• ISO 14.000
• ISO 9.000
• SGA Mundial

• Software de
gerenciamento
ambiental

• Redução de energia nos
processos

• Qualificação do pessoal
de P&D

• P&D integrado e
subordinado às
estratégias globais

• Marketing corporativo
• Contabilidade ambiental

deficiente

• ISO 14.000 e
conformidade legal

• Internet e Intranet
• Serviços
• Comitê ambiental
• Participação indireta da

alta gestão

• Diretrizes da matriz para
desenvolvimento
sustentável

• Conformidade entre
matriz e filial na
concepção de produtos

• Pressão social

• Não se vê como
empresa poluidora

• Legislação
• Mercado sensível a

preço
• Ausência de políticas

socioambientais
• Resistência de

fornecedores
• Políticas ambientais

intrínsecas
• Não possui relatório

ambiental

• ISO 14.000
• ISO 9.000
• TL     9.000
• FCC (USA)

• Redução de
componentes

• Componentes recicláveis
• Qualificação do pessoal

de P&D
• P&D integrado e

subordinado às
estratégias globais

• Marketing corporativo

• ISO 14.000 e
conformidade legal

• Banco de dados para
registros ambientais

• Conselho de Qualidade
(reunião anual com a
Diretoria)

• Diretrizes da matriz
• Globalização propicia a

consciência ecológica
• Melhoria da imagem

• Não se vê como
empresa poluidora

• Legislação
• Mercado sensível a

preço
• Consumidor conservador
• Relatório ambiental sem

ativos e passivos
ambientais

• ISO 14.000
• ISO 9.000
• TL 9.000

• Supply Chain
• Sistemas para

problemas e
oportunidades

• Produtos / indicadores
ambientais

• P&D integrado às
estratégias globais

• Marketing corporativo

• ISO 14.000 e
conformidade legal

• Internet e Intranet
• Cadeia de fornecedores
• Banco de dados

• Diretrizes da matriz
• Globalização permite

uniformidade de políticas
e estratégias

• Competitividade
• Imagem

• Não se vê como
empresa poluidora

• Legislação
• Mercado sensível a

preço e consumidor
conservador

• Não integra P&D com o
ambiente

• Possui relatório
socioambiental

• Marketing corporativo
desconsidera o ambiente

• ISO 14.000
• ISO 9.000
• TL 9.000
• FCC (USA)

• Integração das
necessidades
ambientais a P&D

• Monitoramento de
fornecedores

• P&D integrado e
subordinado às
estratégias globais

• Marketing corporativo

Quadro 2

Síntese das Entrevistas Realizadas na Pesquisa de Campo

Tópicos Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
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5. CONCLUSÕES

As diferenças entre matrizes e filiais aqui identificadas refletem
os diferentes ambientes de negócio analisados. Na OECD, a regulação
combinada com os mecanismos de estímulo inclui as ações ambientais
no processo de inovação das cadeias de negócio. O meio ambiente
passa de restrição a oportunidade, contribui para que as matrizes das
cinco empresas  pratiquem a globalização com uma visão estratégica
de tecnologia, escala, qualificação de fornecedores e superação das
legislações ambientais. Mais precisamente, essas estratégias estão pre-
sentes em uma rede matricial que integra P&D, marketing ambiental,
RH (competências), produção (gestão de processos), finanças, cultu-
ra organizacional, ferramentas de gestão ambiental (Análise do Ciclo
de Vida, Ecodesign e Políticas de Certificação). As matrizes concen-
tram-se na inovação, nas capacidades de desenvolvimento, e repas-
sam algumas de suas ferramentas para as subsidiárias, como as de
Tecnologia da Informação. Essa política obtém receitas no repasse de
tecnologia e serviços em geral e ambientais, mesmo para países que
adotam uma legislação considerada por elas pouco exigente.

As filiais brasileiras são estruturadas em três pólos: certifi-
cações (ISO 14.000), legislação ambiental e iniciativas de P&D,
como o uso de Internet para algumas práticas de gestão am-
biental e desenvolvimento de fornecedores. Embora sejam um
avanço para o cenário brasileiro, ao colocar a importância do
conhecimento no dia-a-dia das empresas, essas ações revelam
as principais diferenças em relação às matrizes que atuam em
rede e comitês, com metas ambientais distribuídas por toda a
cadeia de fornecedores. As práticas brasileiras descritas dificul-
tam a assimilação do risco ambiental nas estratégias de inves-
timento e a percepção do meio ambiente como um mercado
para telecomunicações.

Outra característica das filiais é a sobreposição de para-
digmas. Os traços do paradigma de Comando e Controle dis-

tanciam as filiais das matrizes. O economicismo (compra ape-
nas pelo preço) limita o desenvolvimento de produtos às exi-
gências legais, que não são vistas como estímulo para a ino-
vação. Essa visão inviabiliza o marketing ambiental, compro-
mete a integração de esforços na organização e, por extensão,
as propostas de desenvolvimento sustentável e abordagem so-
cioambiental. A Gestão do Conhecimento está presente no uso
de sistemas informatizados para treinamento e monitoramento.
Contudo, os conflitos gerados pela visão do consumidor e pela
ausência de maior intercâmbio com a área de marketing pa-
recem contribuir para isolar a atividade de P&D do foco am-
biental para os negócios.

A presença desse paradigma reflete, também, a ausência de
uma arquitetura institucional voltada para integrar à estratégica
empresarial a perspectiva ambiental. Os diagnósticos da OECD
e da União Européia ligaram a visão restritiva da legislação e o
economicismo presente nas estratégias dos anos 1970 como pro-
duto da ausência dessa arquitetura. Nos anos 1990, os esforços
institucionais descritos na fundamentação teórica levaram as
empresas a incorporar as necessidades ambientais para os negó-
cios. As empresas de ITC empregaram seus recursos tecnológicos
para a própria gestão ambiental, para depois convertê-los em
software e hardware para a cooperação intrafirmas.

As dificuldades brasileiras residem na constituição de um
ambiente de inovação matricial semelhante. O ambiente bra-
sileiro de negócios reflete sua inserção deficiente na divisão
internacional do conhecimento com os altos custos compara-
tivos entre o desenvolvimento de novas tecnologias no País
ou no exterior. Segundo as matrizes, esses custos dificultam a
atração de investimentos por parte das subsidiárias brasileiras
no momento em que, além dos países ricos, China e Índia apa-
recem como concorrentes do Brasil para investimentos em
geral e para o desenvolvimento de tecnologias ambientais.

Quadro 2

Síntese das Entrevistas Realizadas na Pesquisa de Campo

Tópicos Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E

• Ausência da análise do
ciclo de vida dos
produtos

• Adota os 3Rs (Reduzir,
Reusar e Reciclar)

• Depoimentos
contraditórios em relação
à Produção Limpa

• Reativo

• Análise do ciclo de vida
dos produtos

• Ecodesign aplicado à
redução de materiais
poluidores

• Considera a Produção
Limpa, mas ainda não a
implantou
definitivamente

• Reativo

• Análise do ciclo de vida
dos produtos

• Preocupação com o
conceito de Produção
Limpa

• Redução do consumo de
energia

• Reativo

• Análise do ciclo de vida
dos produtos

• Ecodesign nas matérias-
primas recicláveis

• Exige a Produção Limpa
para fornecedores

• Proativo

• Análise do ciclo de vida
dos produtos

• Conceito de Produção
Limpa

• Adota a reciclabilidade
de matérias-primas e
componentes

• Embalagens como
proporção do produto a
fim de economizar
embalagens, papel e
madeira

• Proativo9. Perfil
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Segundo elas, a divisão internacional do conhecimento refle-
te a consolidação das ações institucionais dos concorrentes que
impõem ao Brasil quatro grandes desvantagens competitivas com
reflexos sobre a percepção do meio ambiente como negócio por
parte das filiais pesquisadas. A primeira refere-se aos impostos
que elevam o custo de investimento e diminuem a competitividade
local ao serem repassados aos produtos e serviços. A dificuldade
de financiamento das empresas de alta tecnologia reduz sua esca-
la, capacidade de cumprir prazos e acompanhar os horizontes do
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Environmental management in telecom leading companies in Brazil

This paper discusses how the new approaches to environmental resource management have been learned by the six
leading telecommunication enterprises in Brazil and if these companies are effectively contributing to the Sustainable
Development. It also examines how the relationships between systemic innovation processes and social-environmental
management itself encompass knowledge as an important tool of strategic competition among enterprises in the
globalized environment where they act. The methodology was based on an exploratory, qualitative and non-
probabilistic study carried on in five enterprises of the sector. It combined the application of environmental management
paradigms typologies with field research. It analyses in which terms the environmental management practices of the
researched companies have been implemented as strategic competition instrument in relation to the main international
trends. The research revealed that the actions directed to the environment are determined by legislation, certification
(ISO 14.000) and personal initiatives from professionals of R&D. The scenario here presented showed an advanced
perspective in the studied companies behavior because of their more integrated attitude regarding their environmental
concerns. However, at the same time, they lack some intervention tools such as environmental marketing.

Uniterms: environment, telecommunication, environmental management, competitiveness, R&D.
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Gestión ambiental en las empresas líderes del sector de telecomunicaciones en Brasil

En este trabajo, se discute cómo los responsables de la alta gestión de cinco empresas líderes en telecomunicaciones
en Brasil están aprendiendo las nuevas perspectivas de gestión de recursos ambientales y si están contribuyendo
efectivamente al desarrollo sostenible. Se analiza, asimismo, cómo las relaciones entre los procesos de innovación
sistémicos y la gestión socio ambiental propiamente dicha involucran el conocimiento como importante variable de
competencia estratégica entre las empresas en el ambiente de negocio globalizado en que actúan. La metodología
tiene por base una muestra exploratoria, cualitativa y no probabilística realizada en cinco empresas del sector. Se
combina la aplicación de la tipología de los paradigmas de gestión ambiental con la investigación de campo. Se
analiza en qué términos las prácticas de gestión ambiental de las empresas investigadas se están implementando
como instrumento estratégico de competencia con relación a las principales tendencias internacionales. La
investigación reveló que las acciones dirigidas al medio ambiente tienen origen en legislación ambiental, certificación
(ISO 14.000) e iniciativas aisladas alrededor de investigación y desarrollo (I&D). El escenario que se presenta aquí
demostró perspectiva de avance en el comportamiento de las empresas estudiadas, dado que son capaces de articular
esfuerzos aislados, con el inicio de una actitud más integrada respecto a sus preocupaciones ambientales, conforme
se puede detectar en sus planeamientos estratégicos. Sin embargo, al mismo tiempo, se muestran carentes de algunos
instrumentos de intervención, como el marketing ambiental.

Palabras clave: medio ambiente, telecomunicaciones, gestión ambiental, competitividad, I&D.
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