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A RELACAO DA SUSTENTABILIDADE COM A ESTRATEGIA E GESTAO DE
OPERACOES: UMA PROPOSTA DE MODELO TEORICO

THE LINK AMONG SUSTAINABILITY, STRATEGY, AND OPERATIONS
MANAGEMENT: A PROPOSAL OF A CONCEPTUAL FRAMEWORK

Resumo

Pesquisas dentro da area da Gestao de Operagdes tem apontado a necessidade de uma melhor
compreensdo do modo que a sustentabilidade pode ser relacionada e incorporada a estratégia
e gestdo de operagdes. Deste modo, esta pesquisa busca contribuir para o esclarecimento
desta lacuna de pesquisa, através de uma revisdo de literatura que aborda a relacdo de cada
dimensdo (econdmica, ambiental e social) da sustentabilidade com a estratégia e gestdo de
operagdes, aborda a sustentabilidade como uma prioridade competitiva no contexto da
estratégia de operagdes e apresenta algumas praticas de sustentabilidade aplicadas na gestao
de operagdes. Finalmente, com base na revisao de literatura realizada, este artigo propde um
modelo tedrico da incorporacdo da sustentabilidade dentro da estratégia e gestdo de
operacoes.

Palavras-chave: Sustentabilidade; Estratégia e Gestdo de Operacdes; Prioridades e
Capacidades competitivas.

Abstract

OM research has pointed the need to better understand the way in which sustainability can be
related and incorporated into the topics of operation management and operations strategy. In
that way, this research seeks to contribute to clarify this gap through a literature review that
addresses the relationship among each sustainability dimensions (economic, environmental
and social) and the topics of operation management and operations strategy, discusses
sustainability as a competitive priority in the context of operations strategy and presents some
sustainability practices applied into the context of operation management. Finally, based in
the literature review, this article proposes a theoretical framework to describe the
sustainability incorporation into the topics of operation management and operations strategy.

Keywords: Sustainability; Operations Strategy and Operations Management; Competitive
Priorities and Capabilities.

1 INTRODUCAO

Fatores como o crescimento econdmico, aumento da atividade industrial e ampliagdo da
globalizac¢do tem contribuido para o decréscimo dos recursos finitos do planeta terra, tal fato
tem levado as organizagdes a reconsiderar o posicionamento para competir nos proximos
anos (Roscoe et al., 2015). As pressdes oriundas dos stakeholders para que uma organizagao
lide com as questdoes de sustentabilidade estd no primeiro plano da aten¢dao das agdes e
decisdes dos gestores empresariais (Galeazzo e Klassen; 2015).

Touboulic et al. (2014) apontam que € crescente a preocupagdo com a sustentabilidade dentro
das praticas de negocios, de modo que estd pode ser incorporada as diretrizes de uma
organizacdo (Koplin et al., 2007) e representa um significativo desafio para a gestdo de
operagdes no século 21 (Gavronski, 2012). No entanto, apesar do esforco, a sustentabilidade



ndo estd totalmente incorporada a pesquisa da gestdo de operagdes. Galeazzo e Klassen
(2015) afirmam que ainda ¢ pequeno o niimero de pesquisas que tem abordado a perspectiva
da sustentabilidade em relagdo a gestdo de operagdes

Paralelamente, a incorporagao e traducao das prioridades competitivas dentro da estratégia de
operagdes tem sido um topico central na literatura sobre gestdo de operagdes (Longoni e
Cagliano, 2015), sendo que a pesquisa existente aponta que novas dimensdes das prioridades
competitivas devem ser consideradas (Galeazzo e Klassen, 2015) e especificamente sugere a
incorporacdo da sustentabilidade como uma prioridade competitiva (Longoni e Cagliano,
2015).

Embora a sustentabilidade gradualmente torna-se uma prioridade competitiva para as
empresas, o modo no qual ¢ integrada a estratégia de operacdes ainda ¢ uma questdo em
aberto (Longoni e Cagliano, 2015; Gavronski, 2012). Adicionalmente, Longoni e Cagliano
(2015) apontam a necessidade de estudos que explorem a relagdo entre a estratégia de
operacdes as praticas atreladas a sustentabilidade. Portanto, a estratégia de operagdes carece
de modelos que incluam, de maneira detalhada, o elemento da sustentabilidade (Gavronski,
2012).

Este artigo, em forma de revisdo de literatura, tem como objetivos: (1) contribuir para a
comunidade académica, no que tange, a constru¢do de um melhor conhecimento do modo que
a sustentabilidade pode ser relacionada e incorporada, tanto a estratégia de operagdes como a
gestdo de operacgdes; e (2) a partir da revisdo de literatura realizada, propor um modelo
tedrico que relaciona e incorpora a sustentabilidade dentro do contexto da estratégia e gestao
de operacgoes.

O artigo estd organizado em 6 se¢des, seguidas desta introducdo. A segunda se¢do aborda a
relacdo de cada pilar da sustentabilidade com os elementos de gestdo e estratégia de
operacdes. A se¢dao 3 contextualiza a sustentabilidade como uma prioridade competitiva da
estratégia de operacgdes. Ja a secdo 4 aponta algumas praticas que inserem a sustentabilidade
na gestdo de operagdes. Na quinta se¢do o modelo tedrico ¢ discutido e apresentado.
Finalmente, na se¢do 6 sdo apresentadas as consideracdes finais.

2 RELACAO DAS DIMENSOES DA SUSTENTABILIDADE COM A ESTRATEGIA
E GESTAO DAS OPERACOES

A sustentabilidade pode ser definida como a habilidade de, no tempo presente, atingir uma
performance simultdnea nas dimensdes ambiental, social e econdmica sem comprometer a
habilidade de manter tal performance no futuro (Gavronski, 2012). A sustentabilidade deve
integrar lucro, pessoas e planeta dentro da cultura, estratégia e operagdes das organizagdes
(Gimenez et al., 2012) e deve estar presente nas iniciativas de inovagdo focadas em produtos
e processos (Gunasekaran e Spalanzani, 2012).

No que tange a cultura organizacional, a comunicagdo externa (missdo e valores) das
empresas normalmente ¢ integrada a sustentabilidade, mas os processos internos,
especificamente os operacionais carecem de um alinhamento com esta prioridade competitiva
(Longoni e Cagliano, 2015).

Adicionalmente, no contexto da manufatura de produtos e da operacdo de servigos a
sustentabilidade tem sido vista como uma arma estratégica, sendo um contraponto a
tradicional perspectiva do consumo de recursos apenas baseado no atendimento de
produtividade e competitividade de uma empresa (Gunasekaran, Spalanzani, 2012). Deste
modo, do ponto de vista da estratégia, as empresas orientadas a sustentabilidade buscam a



vantagem competitiva por meio da inovagdo e desenvolvimento de produtos ou servigos,
processos ou negdcios nas dimensdes ambiental, social e econdmica (Barbieri et al., 2010).

2.1. Dimensao ambiental

A dimensdo ambiental estd vinculada as preocupagdes do impacto ambiental oriundo do uso
dos recursos naturais nas atividades empresariais, assim como a respectiva emissao de
poluentes (Barbieri et al., 2010). A gestdo dessa dimensdo precisa estar integrada em diversas
areas funcionais de uma organizacao (Jabbour; et al., 2012), o que inclui a 4rea de operagdes,
responsavel pelo consumo de recursos e consequentemente geracdo de impacto ambiental
(Gimenez; et al., 2012). Neste contexto, globalmente as operagdes tem um grande impacto
sobre 0 meio ambiente, de modo que consumidores e governos exigem das empresas
melhorias de performance ambiental (Gavronski, 2012).

E importante mencionar que a dimensio ambiental motiva mudangas infra estruturais e
estruturais no contexto da estratégia de produgdo e influencia as praticas implantadas na area
de produgdo (Silva et al., 2008). Deste modo, o desempenho da gestdo da dimensdo ambiental
influencia as particularidades do sistema de produ¢do como um todo, assim como as
tradicionais prioridades competitivas de custo, qualidade, entrega e qualidade (Silva et al.,
2008). Por outro lado, a relacao ¢ reciproca, pois, ¢ valido destacar que a estratégia de
operacdes também afeta o impacto ambiental (Jabbour et al., 2012).

Nesta mesma vertente, tanto a area de operagdes como a gestdo ambiental estdo relacionadas
com a estratégia de uma companhia (Jabbour et al., 2012), sendo que, a gestao de operagdes
precisa incluir as demandas da dimensdo ambiental da sustentabilidade tanto no cotidiano das
operagdes como também na formulagao de estratégias (Gavronski, 2012).

Gavronski (2012) destaca que a dimensdo ambiental pode ser relacionada as operacgdes da
cadeia de valor de uma empresa, por intermédio do decréscimo dos recursos necessarios para
a produ¢do de uma mercadoria ou servico, remanufatura (reaproveitamento dentro do
processo de producdo de componentes ou partes retiradas de produtos previamente
utilizados), reciclagem (transformar dentro do processo de produgdo um material descartado
em matéria prima, por exemplo, obter aluminio de latas de bebidas previamente utilizadas),
reuso (reutilizar recursos utilizados previamente no processo de producgdo, por exemplo, as
garrafas retorndveis de bebidas que sdo adequadamente tratadas e reutilizadas para o
armazenamento de bebidas) e disposi¢dao (tratamento adequado dos residuos oriundos do
processo de producao para os devidos fins de destinagdo final).

A implementacao de processos vinculados a resultados da dimensdao ambiental leva a
melhorias tanto nas condigdes de trabalho como na qualidade de vida das comunidades
envolvidas, o que leva a melhoria na dimensao social (Gimenez et al., 2012).

2.2. Dimensao Social

Gimenez et al. (2012) apontam que dentre as dreas que compdem uma organizagdo, a de
operagdes € responsavel por empregar uma significativa parcela dos profissionais, além de
apresentar um alto impacto sobre a comunidade externa, e, portanto, pode ter um efeito
significativo na dimensdo social da sustentabilidade. Deste modo, a dimensdo social estd
atrelada as organizacdes e suas respectivas operagdes que devem: prover oportunidades
igualitarias, encorajar a diversidade, promover uma conexao com as comunidades envolvidas,
garantir a qualidade de vida e estabelecer processos democraticos com estruturas de
governanca (Elkington, 1994).



Neste contexto, a dimensdo social da sustentabilidade foca no impacto da organizacdo e seus
respectivos produtos e processos sobre a sociedade (Finkbeiner et al., 2010), contempla tanto
as necessidades dos empregados como as necessidades da comunidade externa a empresa
(Galeazzo e Klassen, 2015), além de estar vinculada a preocupagdo do impacto social gerado
pelas iniciativas inovadoras sobre a comunidade no que tange os elementos de desemprego,
exclusdo social, pobreza e diversidade organizacional (Barbieri et al., 2010).

Dentro do limite interno das unidades de nego6cio, as empresas adotam praticas sociais
atreladas a investimentos que melhoram a saiude e a seguranga dos empregados e levam em
conta o seu respectivo bem-estar (Galeazzo e Klassen, 2015). Deste modo, é importante
mencionar que as iniciativas de seguranca e saude ocupacional sdo normalmente
regulamentadas e geralmente implantadas nas organizagdes, mas tem recebido pouca atencao
dos pesquisadores da estratégia e gestdo de operagdes (Gavronski, 2012).

Uma dificuldade encontrada para a mensuragdo da dimensdo social dentro da estratégia e da
operacao das empresas € a caréncia de indicadores sociais vinculados diretamente a produtos
e processos, de modo que a escolha de um aspecto social e a sua quantificacao na forma de
indicador ¢ um dos maiores desafios para a pratica da sustentabilidade (Finkbeiner et al.,
2010).

Longoni e Cagliano (2015) contribuem com dois constructos para a performance social, o
primeiro ¢ identificado como reputagdo social e relaciona-se com a dimensdo externa
(comunidade) e o segundo ¢ chamado de satisfacdo dos empregados e relaciona-se com a
dimensao interna (forca de trabalho).

Outro ponto a destacar ¢ a contribui¢do de Gavronski (2012) que relaciona a dimensao social
com as operagdes da cadeia de valor de uma empresa, por intermédio das capacidades de
saude, seguranca, diversidade e bem-estar.

2.3. Dimensio econdomica

De maneira geral, o contexto da dimensdo econdomica ¢ bem disseminado (Gimenez et al.,
2012), sendo que, tal dimensdo tem sido considerada como o principal fator para a analise de
sucesso de uma organizagdo (Chen et al., 2014). Tal fato, ¢ reforcado no estudo de Gavronski
(2012) que aponta que a literatura relacionada a estratégia de operagdes tradicionalmente
utiliza os indicadores de custo, qualidade, flexibilidade e confiabilidade (Wheelwright, 1984)
vinculados a dimensao econdmica como parametros de performance operacional. Portanto, a
dimensao econdmica da sustentabilidade ¢ considerada em toda iniciativa que uma empresa
desempenha com os objetivos de crescer e gerar lucro, independentemente da dimensao da
sustentabilidade envolvida (Schrettle et al., 2014).

Neste contexto, a dimensdo econdmica esta vinculada a capacidade de uma organizagdo em:
manter o fluxo de caixa necessario para a garantia dos retornos de longo prazo (Golini et al.,
2014), gerar lucro, remunerar os stakeholders da sua producdo e investir na geracdo de
vantagens competitivas (Barbieri et al., 2010). Deste modo, o investimento em iniciativas de
sustentabilidade ¢ um importante elemento dentro da dimensdo econdmica e pode ajudar as
operacdes internas de uma empresa a vislumbrar um futuro de sucesso, no que tange o
equilibrio entre as dimensdes da sustentabilidade (Govindan et al., 2016).

Vale destacar que a criagdo de uma empresa vidvel na perspectiva da dimensdo econémica
depende da sua habilidade em lidar com as mudangas das metas de sustentabilidade (Keskin
et al.,, 2014), assim como a sua capacidade de focar na minimizacdo dos custos e
simultaneamente atender os padroes de protecao ambiental (Morelli, 2011). Na perspectiva de



uma organizacao, tais custos geralmente sdo atrelados a area de operacdes (Finkbeiner et al.,
2010), sendo que a redugdo deles pode ser oriunda de iniciativas para a redu¢do da utilizagao
de recursos como materiais, processos (Gimenez et al., 2012) e energia (Wang, 2015).

Gavronski (2012) relaciona a dimensao econdmica com as operagdes da cadeia de valor de
uma empresa por intermédio das capacidades de custo, qualidade, flexibilidade, entrega e
inovacao.

3 SUSTENTABILIDADE COMO UMA PRIORIDADE COMPETITIVA

Kim et al. (2014) apontam que o posicionamento da estratégia de negdcios deve ser o
norteador para a determinagao das prioridades competitivas das operagdes, de modo que as
empresas € seus profissionais de operacdo sdao aconselhados a delinear prioridades
competitivas que suportem de maneira coerente a estratégia de negdcios da empresa
(Rosenzweig e Easton, 2010).

Neste contexto, as prioridades competitivas sdo importantes elementos para o delineamento
de uma estratégia de operacdes e representam o que um fabricante enfatiza para seguir em
frente, tanto em termos de melhoramentos futuros, como em termos de alcancar ou manter
uma vantagem competitiva nas dimensdes de qualidade, entrega, flexibilidade, custo (Boyer e
Lewis, 2002).

Longoni e Cagliano (2015) utilizaram os dados de uma pesquisa do tipo survey, aplicada em
673 empresas manufatureiras de 21 paises, para analisar se os modelos da estratégia de
operagdes (orientado ao preco, direcionado ao mercado e orientado a capacidade) sao
modificados para incluir a prioridade competitiva da sustentabilidade (dimensdes ambiental e

social).

Os autores constataram que as empresas vinculadas ao modelo da estratégia orientada a
capacidade (que fortalecem diferentes capacidades, e, simultaneamente, buscam inovagao e
exceléncia), tem maior comprometimento com a prioridade competitiva da sustentabilidade.
Nestas empresas, a sustentabilidade foi ranqueada em termos de importancia apds as
prioridades competitivas de qualidade, servi¢o ao consumidor e flexibilidade.

Ainda de acordo com os autores, as empresas vinculadas ao modelo de configuragdo de
estratégia classificado como price-oriented, ou seja, que primariamente competem no
elemento do preco, consideraram de maneira limitada a prioridade competitiva da
sustentabilidade, mas a ranquearam em um nivel de importincia superior as prioridades
competitivas de flexibilidade e inovacdo. O estudo também apontou que as empresas
vinculadas ao modelo de configuragdo de estratégia classificado como market-oriented, ou
seja, que competem na flexibilidade de design, inovagdo e pds venda, consideraram com
maior significancia a prioridade competitiva da sustentabilidade quando comparadas com as
empresas classificadas com o modelo de configuracdo de estratégia price-oriented. A
pesquisa também destacou que a incorporagdo da prioridade competitiva da sustentabilidade
ndo leva a criacdo de novos modelos de configuracdo de estratégia de operagdes, mas
complementa ou modifica os modelos ja existentes. Nesta mesma vertente, os autores
observaram que a prioridade competitiva da sustentabilidade se relaciona com a estratégia de
operacao de empresas com estratégias de negécio focadas em inovagao e diferenciagao.

Os autores também apontaram que a prioridade competitiva da sustentabilidade ndo ¢ um
elemento isolado e ndo impde restricdes a uma organizacao, de modo que, quando adotada ¢
uma fonte de inspiragdo que contribui para uma alta performance operacional sustentavel e
também pode ser uma fonte para melhorar a performance financeira com uma vantagem



competitiva. Finalmente, o estudo apontou que as tradicionais estratégias de operagao focadas
em apenas uma prioridade competitiva (ex.: price-oriented) gradualmente sdo substituidas por
estratégias holisticas que podem incluir a prioridade competitiva da sustentabilidade.

Galeazzo e Klassen (2015) examinaram os vinculos entre a estratégia de manufatura, a
prioridade dada a sustentabilidade, o contexto organizacional (dimensdes fisicas da planta,
propriedade da planta e envolvimento dos empregados) e as praticas implementadas nas
dimensdes ambiental e social da sustentabilidade, em 94 plantas manufatureiras de diversos
setores localizadas no Canadd. No que tange o contexto organizacional, os autores
verificaram que plantas fabris com uma significante visibilidade perante seus stakeholders, no
caso de empresas multinacionais e com intenso envolvimento dos empregados estdo expostas
a crescentes pressoes que suscitam mudancas, como por exemplo, a incorporacdo da
sustentabilidade dentro da estratégia de manufatura. Todavia, ndo encontraram evidéncias do
vinculo entre as dimensdes fisicas de uma planta fabril com a incorporacdo da
sustentabilidade como uma prioridade competitiva da estratégia de manufatura. J4 no que
tange a incorporacdo da sustentabilidade dentre as tradicionais prioridades competitivas, os
autores evidenciaram um trade-off entre a estratégia de manufatura que enfatiza a prioridade
competitiva da sustentabilidade versus a estratégia de manufatura que enfatiza a prioridade
competitiva do custo. Também evidenciaram que a énfase na prioridade competitiva da
sustentabilidade tende a apresentar um balango com o aumento da énfase nas prioridades
competitivas de flexibilidade e entrega. Finalmente, em relagdo as praticas ambientais e
sociais, o trabalho apontou que as plantas fabris que levam em conta a prioridade competitiva
da sustentabilidade, tendem a exibir uma maior quantidade de praticas ambientais
implementadas, embora tal relacdo ndo foi evidenciada com as praticas sociais € que tais
praticas sociais apresentaram um vinculo com as prioridades competitivas de qualidade e
inovagao.

Por outro lado, Thiirer et al. (2013) realizaram um estudo exploratério com a aplicagdo de 23
entrevistas semiestruturadas em pequenas empresas brasileiras de manufatura localizadas na
regido da cidade de Sao Carlos no estado de Sao Paulo e buscaram identificar as prioridades
competitivas de tais empresas com base nos seus recentes desenvolvimentos, oportunidades
vislumbradas e futuros desafios. Neste contexto, os autores abordaram que, embora a
literatura aponte a sustentabilidade como uma prioridade competitiva (Scur e Heinz, 2016),
poucas evidéncias foram encontradas para suportar a sustentabilidade como uma prioridade
competitiva dentro do conjunto de pequenas empresas manufatureiras entrevistadas. Tal fato,
também foi evidenciado em Thiirer et al. (2014) aplicado através do método de pesquisa
survey em 63 pequenas e médias empresas brasileiras de manufatura localizadas no estado de
Santa Catariana.

Thiirer et al. (2013) aponta que dentre as empresas estudadas, a adog¢do da certificagdo
ambiental ISO 14001 teve um maior vinculo ao pré-requisito para a exportacdo do que com o
comprometimento das empresas com a sustentabilidade como uma prioridade competitiva.

Por fim, o estudo de Thiirer et al. (2013) abordou que nenhuma das empresas que investiram
em iniciativas de sustentabilidade receberam suporte de agentes publicos; e, reforcaram o
apontamento de Jabbour (2012) de que a sustentabilidade e, especificamente a sua dimensao
ambiental, ndo ¢ considerada no Brasil como uma importante prioridade competitiva.

Finalmente, a quantidade limitada dos estudos encontrados para a elaboragdo desta se¢ao (no
total 6), a pluralidade das contribuigdes apresentadas e a relativa atualidade de tais estudos
(publicagdes entre 2012 a 2015), sdo elementos que, em conjunto vao de encontro aos
apontamento da literatura de que a inser¢do da sustentabilidade como uma prioridade



competitiva dentro da estratégia de operagdes ¢ uma questdo emergente, em aberto e precisa
de uma melhor compreensdo (Longoni e Cagliano, 2015; Gavronski, 2012, Scur e Heinz,
2016).

4 PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE INCORPORADAS A GESTAO DE
OPERACOES

Com base na necessidade de um melhor entendimento da relacdo da sustentabilidade com a
gestdo de operagdes, esta se¢do caracteriza, de maneira sucinta, algumas praticas ou
ferramentas que inserem a sustentabilidade dentro da gestdo de operacdes e indicard quais
dimensdes da sustentabilidade (social, ambiental e econdmica) estdo relacionadas a cada
pratica apontada.

Neste contexto, esta secao aborda praticas ou ferramentas de relagao direta com o sistema de
operacao e produ¢do de uma empresa, elencadas por Lozano (2012) como: avaliacdo do ciclo
de vida (ACV) ou life cycle assessment (LCA), producdo mais limpa (P+L) ou Cleaner
Production (CP), Design for the Environment (DFE) ou Eco-Design, e, ecoeficiéncia ou eco-

efficiency (EC).

Segundo Jacquemin, Pontalier e Sablayrolles (2012) avaliagdo do ciclo de vida (ACV) ¢ uma
pratica focada na quantificagdo e analise dos impactos ambientais vinculados ao ciclo de vida
de produtos e servicos, ou seja, consiste em uma abordagem que engloba as seguintes etapas
do ciclo de vida (produtos e servicos): design e desenvolvimento do produto, aquisi¢do de
matéria prima, manufatura, distribui¢do, uso, manuten¢ao, reuso, e atividades de fim de vida
util. Deste modo, a ACV ¢ uma pratica diretamente relacionada a dimensao ambiental da
sustentabilidade, pois, lida com o sistema de operagao e producdo de uma empresa e ¢ focada
em avaliar o impacto ambiental de produtos e servigos (Lozano, 2012).

Design for the Environment (DFE) e a pratica Eco-Design tem significados andlogos, sendo
que neste artigo serd utilizado o termo DFE. A pratica DFE pode ser entendida dentro do
campo do design de produtos, como um conjunto de ferramentas, métodos e principios que
ajudam os profissionais de design a incorporar o elemento da reducao dos impactos
ambientais nas atividades de design (Jacquemin et al., 2012). Nesta mesma vertente, Chang et
al. (2014) apontam que a pratica DFE de maneira holistica provem diretrizes e referéncias
para os profissionais de manufatura e design no que tange: (1) a busca das necessidades
vinculadas a questdes ambientais para o design de produtos e sistemas (2) a incorporacdo do
conceito de ciclo de vida dentro do desenvolvimento do produto; (3) a avaliacao da efici€éncia
dos recursos disponiveis; (4) a avaliagdo da eficacia do sistema como um todo; (5) a selecao
de métricas que representem a performance do ciclo de vida do produto; (6) a adogao e
manutencdo de um portfolio de estratégias sistemdticas de design; (7) uso de métodos
analiticos para a avaliagdo da performance de design e de cada trade-off envolvido. Essa
pratica estd vinculada a dimensdo ambiental, devido aos seus esfor¢os para a reducao do
impacto ambiental de produtos por intermédio da otimizacdo dos processos de operacao e
producao (Lozano, 2012).

A produgdo mais limpa (P+L) pode ser definida como uma abordagem sistematicamente
organizada para as atividades de producao, sendo que tais atividades englobam a minimizagao
do uso de recursos e melhorias de ecoeficiéncia com o consequente alcance dos objetivos de
melhorar a protecdo ambiental e reduzir os riscos gerados pelas atividades de producao aos
organismos vivos (Glavic e Lukman, 2007). Neste contexto, vale destacar que de uma
maneira holistica a pratica P+L gradualmente ganha importancia dentro das atividades de



planejamento, projeto, operacdo e gestdo em todos os segmentos industriais (Klemes, 2012).
Portanto, segundo Lozano (2012) a conexdo da pratica P+L com a dimensdo ambiental ¢é
oriunda de iniciativas relacionadas a reducdo dos residuos gerados, redugdo dos riscos
envolvidos e alcance de melhorias ambientais, com a possibilidade de melhora em
indicadores da dimensdo econdmica, como por exemplo, reducao de custos € aumento da
produtividade.

A ecoeficiéncia vincula o desempenho ambiental a performance econémica, ou seja, dentro
dos processos de producdo foca na melhoria na eficiéncia do uso de recursos (materiais e
energia) com a consequente lucratividade e valor agregado ao produto (Glavic e Lukman,
2007). A ideia basica das diversas conceptualizagdes acerca da ecoeficiéncia ¢ maximizar as
saidas (do processo de produgao) e simultaneamente minimizar tanto o consumo de recursos,
como a geracdo de residuos e poluentes (Henriques e Catarino, 2015; Wang et al., 2016). Os
beneficios econdmicos desta pratica, frequentemente sdo considerados como uma porta de
entrada para melhorias na performance ambiental e consequentemente da sustentabilidade
(Arampatzis et al., 2016). Portanto, de acordo com Lozano (2012), a ecoeficiéncia melhora os
processos operacionais com foco principal na dimensdao ambiental com possiveis resultados
na dimensao econdmica.

5 INCORPORACAO DA SUSTENTABILIDADE A ESTRATEGIA E GESTAO DE
OPERACOES

Kim et al. (2014) apontam que para suportar as prioridades competitivas estabelecidas na
estratégia de negocios da organizacdo, a estratégia de operagdes realiza um conjunto de
decisdes estratégicas relacionadas ao desenvolvimento das dimensdes de: estrutura e
infraestrutura. Gavronski (2012) aborda que no contexto das operagdes sustentaveis a
estratégia de operacdes ¢ demandada a ampliar as dimensdes consideradas em suas decisdes
estratégicas. O processo de tomada de decisdo pode contemplar decisdes estratégicas
relacionadas a ado¢do das iniciativas de sustentabilidade que melhor se adequam ao
especifico contexto da empresa (Schrettle; et al., 2014). Portanto, este artigo sugere que a
adicao da sustentabilidade ao conjunto das tradicionais prioridades competitivas (qualidade,
confianca, flexibilidade, inovagdo e custo) pode guiar a estratégia de operacdes a realizar
decisdes estratégicas relacionadas a estrutura, infraestrutura e iniciativas de sustentabilidade.

Segundo Rosenzweig e¢ Easton; (2010) a dimensdo da estrutura de uma organizagdo ¢
composta pelos elementos de tecnologia, instalagdes, capacidades e suprimentos; a dimensao
infraestrutura de uma empresa ¢ composta pelos elementos de forca de trabalho, qualidade,
controle e planejamento da produg¢do e organizacgao.

Por sua vez, iniciativas de sustentabilidade podem ser compostas por praticas diretamente
relacionadas ao sistema de operagdo e producdo de uma empresa, sendo elencadas por
Lozano (2012) como: avaliacdo do ciclo de vida, producdo mais limpa, DFE, e eco
eficiéncia.

Gavronski (2012) aponta que as iniciativas de sustentabilidade dentro da gestao de operagdes
podem criar uma perspectiva holistica das capacidades de uma operagdo composta por:
capacidades ambientais (redugdo, remanufatura, reciclagem, reuso e disposicao), capacidades
sociais (saude, seguranca, diversidade e bem-estar) e capacidades econdmicas (custo,
qualidade, flexibilidade, entrega e inovagao).

Cada uma das capacidades citadas e vinculadas as dimensdes (econdmica, ambiental e social)
da sustentabilidade, somente, podem ser consideradas uma importante capacidade



competitiva dentro da area de operagdes de uma empresa, se representarem uma forga
geradora da vantagem competitiva que uma empresa possui quando comparada com seus
concorrentes (Thiirer et al., 2013).

Estratégia de Decisoes da Estratégia de
Negocios da operacoes
Organizagio Capacidades operacionais
Estrutura
+  Tecnologia Capacidades Ambientais
* InstalagOes *  Redugdo
+ Capacidades * Remanufatura
«  Suprimentos * Reciclagem
Prioridades . chuso .
Competitivas Infra Estrutura * Disposigio
« F de Trabalh . .
. alidad . Q(;;Ql?d;:lc rabatho Capacidades Sociais
Qualidade N . «  Sande Capacidades
* Confianga — + Controle ¢ Plancjamento da [ > ..
+ Flexibilidade Produgio * Seguranga Competitivas
N * Diversidade
« Custo * Organizagio !
~ * Bem Estar
¢+ TInovacio
+ Sustentabilidade Iniciativas de . - ) .
N o Capacidades Econémicas
Sustentabilidade C
. usto
+  Avaliagiio do ciclo de vida * Qualidade
*  Produgdo mais limpa * Flexibilidade
*  Design for the environment * Entrega
* Ecoeficiéncia * Inovagio

Figura 1 - Modelo teodrico proposto para a incorporagdo da sustentabilidade a estratégia e
gestao de operacgdes

Com base no conteudo exposto, a figura 1 traz a proposi¢do de um modelo tedérico da
incorporacdo da sustentabilidade a estratégia e gestao de operacdes. Esta é uma proposta de
adaptacao do modelo de estratégia de manufatura de Rosenzweig e Easton (2010) com o
intuido de incorporar as dimensdes da sustentabilidade ao estudo da estratégia e gestao de
operagdes. Forza (2002) destaca que uma pesquisa exploratéria ¢ justificada quando o
conhecimento sobre a tematica abordada ainda ndo foi articulado sob a forma de modelos e
proposicdes bem definidos. Ainda de acordo com o autor, a consolidacdo de novas teorias
envolve, primeiramente, a estruturagao de um modelo tedrico que ofereca uma identificagcdo
dos conceitos claros, bem definidos e relevantes para a pesquisa. Portanto, o modelo teérico
proposto ¢ um primeiro passo para uma pesquisa empirica que aborde a adicdo da
sustentabilidade ao conjunto das tradicionais prioridades competitivas, a inclusdo das praticas
de sustentabilidade nas decisdes da estratégia de operagdes e relacione as capacidades
operacionais com as dimensdes ambiental, social e econdmica. A aplicagdo empirica também
serd importante para entender como a integragdo das dimensdes da sustentabilidade podem
ajudar as empresas a desenvolverem capacidades competitivas de valor agregado atrelado ao
retorno economico.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O artigo apresentou um modelo teérico em que a sustentabilidade ¢ relacionada e incorporada
tanto a estratégia de operacdes como a gestdo de operacdes. Para tanto, foi realizada uma
revisdo de literatura que relacionou cada dimensao da sustentabilidade (econdmica, ambiental
e social) com a estratégia e gestdo de operagdes. Além disso, abordou a sustentabilidade
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como uma prioridade competitiva no contexto da estratégia de operacdes; e, apresentou
algumas praticas de sustentabilidade aplicadas na gestdo de operagdes.

A primeira limitacdo deste artigo ¢ que o modelo proposto foi baseado somente em uma
revisdo de literatura e isso leva a necessidade de que o modelo proposto seja testado e
refinado, através de futuros estudos empiricos. Nesta mesma vertente, a segunda limitagao
deste artigo ¢ o foco especifico nas operacdes de manufatura, tal fato traz a possibilidade que
futuras pesquisas também abordem a relagdo e incorporacao da sustentabilidade ao contexto
da estratégia e operagdo de servigos. Finalmente, espera-se que este artigo instigue novas
pesquisas que abordem de maneira integrada os elementos de estratégia de operagdes, gestao
de operacodes e sustentabilidade.
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