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Apresentacao

A inspiracdo para a elaboracdo desta coletdnea de artigos referentes ao tema
“Producéo e Sustentabilidade” advém de varias fontes: primeiramente do entendimento de
gue hd um intenso movimento de mudancas na sociedade e na economia mundial que
apontam, dentre outros aspectos, para a emergéncia de um novo paradigma de producdo de
bens e servicos, que pode ser qualificado de producdo sustentavel. O tema sustentabilidade
vem ocupando espacos cada vez mais importantes na midia, no debate académico, nos meios
empresarias e em muitas outras esferas de discussao da sociedade mundial. Faz parte de uma
significativa parcela da agenda de chefes de estado e das estratégias corporativas de grandes
empresas em todo mundo.

Por outro lado, a problematica relativa as questdes sociais e ambientais apresenta
multiplas facetas e pode ser analisado sob diferentes perspectivas. Dai a necessidade de trata-
la sob um enfoque eminentemente sistémico/holistico e que, por seu turno, implica na
utilizacdo de uma abordagem inter e transdisciplinar. Sob a Otica do paradigma da
complexidade, as areas tradicionais do conhecimento podem oferecer solucfes parciais para
problemas desta ordem. Em particular, a Engenharia de Producéo, que tem como objeto de
estudo a gestdo dos sistemas integrados de homens, maquinas/ equipamentos, instalacdes,
materiais, energia e meio ambiente, deve necessariamente se alinhar as demandas dos novos
tempos.

H& mais de 15 anos participei de um curso de Gestdo Ambiental-1ISO 14.000
promovido pela Fundacdo Carlos Alberto Vanzolini (conveniada ao Departamento de
Engenharia de Producdo da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo), que despertou
interesse para a gestdo da sustentabilidade na producdo. A partir desse impulso, venho
desenvolvendo um projeto integrado de atividades de ensino (criacdo de disciplinas de
graduacdo e de po6s-graduacdo), de pesquisa (especialmente por meio do nucleo de pesquisa
Redes de Cooperacdo e Gestdo do  Conhecimento -  REDECOOP
www.pro.poli.usp/redecoop), além da orientacdo para elaboracdo de teses de doutorado,
dissertacdes de mestrado, trabalhos de formatura, projetos de iniciacdo cientifica, e extensdo
(cursos de capacitacdo, especializagdo, treinamentos e projetos de intervencdo nas empresas)
convergentes com esta tematica — sustentabilidade e engenharia de producéo.

Além de alunos e docentes do Departamento de Engenharia de Producdo da Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo (POLI-USP), h4, no conjunto dessas atividades, a
participacdo de especialistas, professores e pesquisadores de outros departamentos da POLI-
USP (Engenharia Quimica, Engenharia Ambiental), de outras unidades da USP (Faculdade de
Direito do Largo de S&o Francisco, da USP; Escola de Engenharia de S&o Carlos, EESC/USP;
Faculdade de Economia e Administracdo de Ribeirdo Preto, FEA-RP/USP) e de outros
centros de exceléncia de pesquisa no Brasil e no exterior.

Alguns dos trabalhos ja desenvolvidos e em desenvolvimento neste projeto séo:

e Contribuicbes para a elaboragcdo de um guia de boas praticas de
sustentabilidade na empresa (setores prioritarios: quimica, petroquimica,
cosméticos, farmacéutica, automobilistica, eletro-eletronica, construcao civil.)
Requisitos sdcio-ambientais na cadeia de fornecedores ( estudos de caso)
Cooperacdo para o desenvolvimento sustentavel em aglomeragdes industriais.
Requisitos de sustentabilidade para a implantacéo de eco-parks.

A pegada de agua (water footprint) do consumo de bioenergia no Brasil.
Impactos dos requisitos de sustentabilidade nos precos agricolas.

Saliente-se, em tempo, que muitos destes trabalhos j& resultaram em publicacdes e
apresentacdes em encontros e congressos nacionais (Encontro Nacional de Gestdo do Meio


http://www.pro.poli.usp/redecoop

Ambiente — ENGEMAJ/FEA/USP; Encontro Nacional da Engenharia de Producdo —
ENEGEP) e internacionais, de instituicbes cientificas como a European Operations
Management Association (EurOMA), a Production and Operations Management Society
(POMS) e o Groupe d'Etudes et de Recherches Permanent sur I'Industrie et les Salariés de
I'’Automobile (GERPISA). Além disso, muitos desses trabalhos foram submetidos e
publicados como artigos cientificos em periodicos nacionais e internacionais.

Em sintese, o objetivo maior deste empreendimento é o de criar um ambiente
permanente de discussdo sobre o tema. A publicacdo desta coletanea insere-se, justamente, no
conjunto de atividades deste projeto.

Inicialmente, no capitulo 1: Os desafios da producdo e do consumo sob novos
padrdes sociais e ambientais, de Jodo Amato Neto, busca-se contextualizar o tema
Sustentabilidade e Producdo sob uma perspectiva mais ampla e histérica, ou seja, aquela
marcada pelos sucessivos encontros e foruns internacionais, envolvendo representantes dos
varios paises, em especial as diversas conferéncias sobre 0 meio ambiente realizados pela
Organizacgdo das Nacdes Unidas — ONU. Nesses foruns sdo debatidos os grandes problemas e
desafios colocados para empresas, governos e a sociedade, tais como: a poluicdo ambiental
de diversas ordens (atmosférica, visual, sonora), a producdo excessiva de lixo como
decorréncia do modelo de consumo massivo vinculado ao modelo de industrializacdo, a
precarizacdo das condicdes de trabalho, especialmente nos paises tidos como emergentes ou
de industrializacdo tardia, além de outros. Além disso, este capitulo discute as diversas
abordagens e dimensdes da sustentabilidade, segundo a abordagem do Triple Bottom-
Line:dimensfes socio-econdmica, ambiental e cultural.

Ja no capitulo 2: Evolucdo da gestdo ambiental na empresa: uma taxonomia
integrada a gestdo da producdo e de recursos humanos, seus autores Fernando César
Almada Santos e Charbel José Chiappetta Jabbour apresentam proposta de uma
denominacdo comum para 0s varios estagios de desenvolvimento da gestdo ambiental na
empresa encontradas na literatura, a fim de se tenta vincular os estagios dessa nova taxonomia
as evolucbes da estrutura organizacional e das areas de gestdo da producdo e de recursos
humanos, que sdo indispensaveis para a integracdo da dimensdo ecoldgica no ambito
organizacional. Para tanto, as principais contribui¢des encontradas na bibliografia em gestao
ambiental na organizagédo foram analisadas e sistematizadas a partir de suas similaridades.

No capitulo 3: O papel das redes internas em um programa corporativo de producdo
mais limpa, seu autores, Rogério Ceravolo Calia e Fabio Muller Guerrini, buscam analisar
um caso bem sucedo de implantacdo do programa de Producdo Mais Limpa na matriz de uma
empresa multinacional norte-americana, baseada no conceito de redes internas, entendidas
como redes organizacionais compostas pela trama de relacionamentos internos que geram
conhecimentos e executam as a¢0es em um programa de Producdo Mais Limpa de uma
grande corporacao.

Uma pesquisa realizada junto as universidades publicas paulistas, que buscou
relacionar a gestdo do conhecimento a educagdo ambiental, foi o tema central desenvolvido
por Giovana Escrivao e Marcelo Seido Nagano no capitulo 4: Gestdo do conhecimento e
educacdo ambiental. Nele os autores apontam como uma das principais conclusfes desta
pesquisa que a contemplacdo dos requisitos da criacdo do conhecimento pela educacéo
ambiental pode levar a uma melhoria no desempenho das atividades desta. Assim, a
disseminacéo das informacGes e do conhecimento gerado pelas universidades contribuem de
forma decisiva para a formacao de cidaddos mais conscientes, com consequente mudanca de
seus padrdes de producdo e consumo, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel da
sociedade.

No capitulo 5: Aspectos do direito e ética ambiental: configuracdo do dano
ambiental no contexto atual, a professora Patricia Faga Lemos Iglesias, da Faculdade de



Direito da Universidade de Sdo Paulo (Largo de S&o Francisco), evidencia a importancia de se
considerar a intima relacdo entre as estratégias e praticas de sustentabilidade por parte da
empresa e 0 arcabouco de normas juridicas que busca regular o funcionamento dos mercados,
de uma forma geral. Aponta para o fato de que a solucao para a maioria dos problemas socio-
ambientais reside na responsabilidade civil e no seu papel preventivo, destacando que, em
especial, os danos ambientais normalmente sdo graves e irreversiveis.

A abordagem da sustentabilidade ao longo da cadeia produtiva é o tema central do
capitulo 6: Gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos (Green Supply Chain
Management): principios e aplicacdes. Nele o autor, Jodo Amato Neto procura,
inicialmente, apresentar e discutir alguns conceitos fundamentais referentes ao tema e,
posteriormente, apresentar alguns casos de diferentes cadeias de suprimentos, onde o tema
também foi abordado sob diferentes pontos de vista. Partindo-se da constatacdo de que, na
realidade, trata-se de um topico disciplinar emergente, que busca intergrar dois outros campos
do conhecimento: a gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management) e Gestdo
Ambiental (Enviromental Management), conclui-se que , de uma forma geral, pode-se
constatar que a difusdo de praticas de sustentabilidade em toda a cadeia de fornecedores ainda
estd em um estagio inicial para a grande maioria das empresas. Em outras palavras, tais
praticas podem ser consideradas mais proximas do paradigma da “sustentabilidade fraca”.

O capitulo 7: Plano de negdcio sustentavel: principios, conceitos e aplicacdes, de
Marcelo Nakagawa, procura responder as indagacdes mais comuns de executivos e
empresarios relativos ao tema sustentabilidade: Como criar um neg6cio que apresente
vantagem competitiva significativa? Como liderar um negdcio que se destaque da
concorréncia? Como, mesmo ja tendo a lideranca de mercado, consolidar esta posicdo e até
mesmo ampliar a vantagem? Para isso o0 autor desenvolve e propde um modelo de referéncia
para que as empresas de todos os portes e setores de atuagdo possam se comprometer com 0s
requisitos socio-ambientais que afetam de forma direta ou indireta todos os mercados.

Em seguida, no capitulo 8: Producdo, sustentabilidade e trabalho: reflexGes
baseadas na ergonomia e na psicodinamica do trabalho, de Laerte Idal Sznelwar, Claudio
Marcelo Brunoro, Ivan Bolis e Pamela Hidani, o foco de anélise se volta para a questdo do
trabalho no interior dos sistemas produtivos. Desta forma, a proposta do capitulo é provocar
uma reflexdo sobre a relacéo entre producéo, sustentabilidade e trabalho, por meio de uma
abordagem ampliada, considerando a integracdo entre os aspectos ambientais, econémicos e
sociais segundo a ergonomia e a psicodinamica do trabalho. De forma especial, os autores
priorizam andlises sobre os impactos e implicacGes que as operacdes e atividades praticadas
pelas organizacOes tidas por sustentaveis e engajadas na responsabilidade social trazem sobre
seus trabalhadores.

No capitulo 9: Sistemas de indicadores e boas praticas de sustentabilidade
empresarial, Ricardo Rodrigues Mastroti e Daniel Garcia de Souza apresentam propostas
de meétricas para avaliacdo do desempenho socio-ambiental das organizacdes, a partir da
constatacdo da crescente importancia desses indicadores no novo ambiente de negocios.
Partindo da analise da estrutura e dos propdésitos do Balanced Score Card (BSC) como uma
metodologia de medicdo e avaliacdo das alternativas estratégicas, 0s autores apresentam um
modelo de sistema de gestdo de indicadores em uma empresa do segmento de cimentos,
pertencente a um grande conglomerado do setor da construgéo civil.

Ja no capitulo 10: Desenvolvimento local, sustentabilidade e eco-parques
industriais, seus autores, Marcos Cesar Lopes Barros e Cyntia Watanabe, apresentam uma
abordagem diferenciada da sustentabilidade relacionada aos aspectos do desenvolvimento
local e dos impactos sécio-ambientais das aglomeracgdes/clusters industriais (sistemas locais
de producéo). Baseado no conceito de Ecologia Industrial, analisam, ainda, as tendéncias de
formagéo dos ecoparques industriais, que se caracterizam por arranjos inter-empresas e inter-



institucionais voltados para algum projeto ou aspecto especifico da sustentabilidade, tais
como: intercdmbio de subprodutos ou rede de trocas; cluster de empresas de reciclagem;
conjunto de empresas de tecnologia ambiental; conjunto de empresas que fazem produtos
verdes; parque industrial projetado em torno de um Unico tema ambiental (e.g., parque de
energia solar), localidade com infra-estrutura e construcao sustentavel e espacos fisicos de uso
misto (industrial, comercial e residencial).

O capitulo 11: Mercados verdes: conceitos e casos, de Luciano Mazza, aborda
conceitos mercadoldgicos e as tedéncias da nova economia fundamentada na sustentabilidade
socioambiental. Inicia o capitulo analisando as origens do movimento ambientalista e
definindo conceitos de “Mercado” e de “Verde”. Posterormente, busca identificar as novas
oportunidades de mercado de: bens de consumo, servicos, equipamentos, biotecnologia,
bioeconomia, ilustrando tais tendéncias com casos reais de praticas de sucesso de empresas de
diferentes setores da economia.

Finalmente, no capitulo 12: Sustentabilidade e economia solidaria, Sandra Rufino,
Jodo Amato Neto e Reinaldo Pacheco da Costa discutem uma visdo alternativa do conceito
de sustentabilidade, a partir de um contraponto entre desenvolvimento e sustentabilidade.
Mostram como tal conceito se expressa na praxis dos empreendimentos solidarios com base
na democracia e autogestdo. O capitulo conclui, provocando uma reflexdo critica sobre este
importante e atual movimento social, juntamente a algumas recomendacgfes para a realizacéo
de pesquisas futuras sobre o tema abordado no artigo.

Boa leitura!



Capitulo 1: Os desafios da producéo e do consumo sob novos padrdes
sociais e ambientais

Jodo Amato Neto

Introducéo

O tema sustentabilidade ganha a cada dia que passa maior destaque nos meios
empresariais, governamentais, académicos e na sociedade de maneira geral. A midia focaliza
este tema em seus Vvarios aspectos de forma cada vez mais intensa. Questfes especificas, tais
como impactos ambientais negativos da producédo industrial, aquecimento global, relagdes de
trabalho mais justas, combate a exploracdo do trabalho infantil, investimentos socialmente
responsaveis (responsabilidade social empresarial), consumo so6cio-ambientalmente
responsavel, além de outros, destacam-se como assuntos de elevada importancia, demandando
solugdes urgentes. Em especial, as crescentes pressdes sociais e ambientais por produtos e
sistemas produtivos que ndo gerem impactos negativos a sociedade sao crescentes em todo o
mundo.

Sucessivos foruns internacionais, que redundaram em acordos assinados por varios
paises ao longo das ultimas 2 décadas (Eco-92/Agenda 21, Protocolo de Kyoto, Declaracdo de
Politica da Capula Mundial sobre Desenvolvimento Sustentavel- Joanesburgo, Conferéncia de
Bali, Encontro de Bangcok, até a Conferéncia sobre as Mudangas Climéticas de 2010 ou
Cimeira de Cancun/México), vém reiterando a preocupacdo com o redirecionamento dos
modelos de desenvolvimento gestados no periodo pés-guerra, que supervalorizavam, quase
gue exclusivamente, a dimensdo econémica do desenvolvimento. De fato, ao longo de
praticamente todo o século XX, o processo de industrializacdo fundamentado no paradigma
taylorista/fordista priorizava, dentre varios outros aspectos, a producdo em larga escala com o
consumo excessivo de energia, dgua e matérias-primas, além da utilizagdo intensiva de méo-
de-obra barata. Tal modelo, com variacbes mais recentes, como aquelas derivadas da
experiéncia japonesa do toyotismo — da producédo enxuta e flexivel —, parece apresentar sérias
limitacBes quando colocado em questionamento do ponto de vista dos seus impactos sociais e
ambientais indesejaveis para a sociedade como um todo. Dentre tais impactos destacam-se a
poluicdo ambiental de diversas ordens (atmosférica, visual, sonora), a producdo excessiva de
lixo como decorréncia do modelo de consumo massivo vinculado ao modelo de
industrializacdo, a precarizacdo das condi¢cdes de trabalho, especialmente nos paises tidos
como emergentes ou de industrializagdo tardia, além de outros.

Nesse sentido, o termo sustentabilidade deve ser compreendido como um conceito
sistémico, relacionado com a continuidade dos aspectos econémicos, sociais, culturais e
ambientais da sociedade humana. Portanto, um modelo de desenvolvimento sustentavel deve
objetivar o atendimento das necessidades presentes na sociedade, sem, contudo, comprometer
a possibilidade de geracOes futuras satisfazerem suas proprias necessidades.

Algumas das manifestacGes objetivas de tais conceitos revelam-se em projetos e
praticas sociais mais recentes, tais como:
movimentos pela utilizacdo de fontes alternativas (mais limpas e renovaveis) de energia, tais
como a energia solar, eolica, proveniente da biomassa, marée-motriz e células a combustivel,
entre outras;
movimentos pelo consumo social e ambientalmente responsavel;
investimentos mais voltados a conservagdo de recursos naturais e direitos humanos (dados do
Social Investment Forum’s 24 January 2006 Trends Reports revelam que investimentos em
empresas com responsabilidade social cresceram 258% desde 1995).
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A nocdo de sustentabilidade também vem permeando o ambito normativo empresarial,
como evidenciam as Normas de Gestdo Ambiental ISO 14000, o "selo verde”, a Norma de
Responsabilidade Social ABNT 16001 e ISO 26000, os projetos de Produgdo mais limpa
(cleaner prodution) ¢ as estratégias “3R - Reduzir, Reciclar e Reutilizar”, as praticas de
logistica reversa, além de muitas outras.

No contexto brasileiro, esta tematica ainda se encontra em um estagio bastante
incipiente, quando comparado aos paises mais desenvolvidos (América do Norte, Europa e
Japdo). As iniciativas empresariais sdo localizadas e, por outro lado, ha pouca consciéncia e
percepcédo de tais iniciativas por parte da grande maioria da populagdo. Dentre as iniciativas
mais interessantes, destaca-se a da Bolsa de Valores de S&o Paulo (Bovespa), que, a exemplo
do que ja ocorria no mercado financeiro internacional, criou em dezembro de 2005 um indice
de acbes que fosse um referencial (benchmark) para investimentos: o indice de
Sustentabilidade Empresarial - ISE. A partir de entdo, o ISE passou a refletir o retorno de uma
carteira formada por empresas com reconhecido comprometimento com o desenvolvimento
sustentavel e a responsabilidade social.

Diante de tais tendéncias algumas empresas passaram a incorporar os desafios da
sustentabilidade — em suas vérias facetas — em suas estratégias empresariais € a trata-los do
ponto de vista da governanca corporativa. Tais empresas, ainda em nimero reduzido, podem
ser consideradas como ilhas de exceléncia em préticas sustentaveis, constituindo referéncias
para as demais empresas.

Desenvolvimento sustentavel: origens, desenvolvimentos recentes e requisitos
fundamentais

A discussdo sobre o desenvolvimento sustentavel ja vem de longa data, pois em suas
varias dimensGes o tema tem sido abordado sob diferentes aspectos e com conotacGes
distintas. Porem € possivel destacar alguns marcos na histéria recente dos encontros e foruns
internacionais envolvendo representantes dos varios paises, em especial as diversas
conferéncias sobre 0 meio ambiente realizados pela Organizagdo das Nagdes Unidas — ONU,
onde se busca estabelecer um conjunto de tratados e protocolos destinados a balizar as
condutas dos paises.

O primeiro encontro ocorreu na Suécia em 1972 com a Conferéncia sobre o Meio
Ambiente Humano, em Estocolmo. Deste encontro surgiu o Programa das Nac¢des Unidas
para 0 Meio Ambiente — PNUMA.

No ano de 1983 reuniu-se a Comissdo Mundial sobre Maio Ambiente e
Desenvolvimento. Este evento teve como ponto alto a publicacdo do Relatério Brundtland,
que recebeu este nome em homenagem a Gro Harlem Brundtland — ex-primeira ministra da
Noruega.

Em 1987 ocorreu novo encontro, que gerou um documento intitulado Protocolo de
Montreal. Este evento reuniu um numero expressivo de paises (180 nacdes), que se
comprometeram com as metas de reducgéo da producdo de gases causadores do estreitamento
da camada de ozonio.

Ja em 1992 tem-se a Conferéncia nas Nacbes Unidas sobre o Meio ambiente e
Desenvolvimento (CNUMAD), também conhecida como ECO-92_na cidade do Rio de
Janeiro. Nesta conferéncia estabeleceu-se a “Agenda 21” —

Agenda de Desenvolvimento Sustentavel, assinada por 179 paises.

Um dos mais importantes eventos internacionais para se discutir as perspectivas das
nacdes em relacdo aos problemas ambientais globais foi o_Protocolo de Kyoto, no Japao, em
1997. Neste encontro estabeleceu-se o protocolo de um tratado internacional com
compromissos mais rigidos para a reducdo da emissdo dos gases que provocam o efeito



estufa. Apos longa discussdo e negociacao entre 0s representantes dos paises participantes, foi
aberto para assinaturas em 11 de Dezembro de 1997 e ratificado em 15 de margo de 1999.
Entrou em vigor em 2005.

No ano de 2002 ocorreu o encontro RIO+10, Cuapula Mundial sobre o
Desenvolvimento Sustentavel, em Joanesburgo, Africa do Sul. Este encontro teve por
objetivo principal checar se os objetivos da Agenda 21 estavam sendo alcancados.

Posteriormente, em 2007, aconteceu a_Conferéncia de Bali — Conferéncia das
Nacbes Unidas sobre Mudanca Climatica (COP-13), envolvendo 187 paises, que
ratificaram seus compromissos com a redu¢do dos gases-estufa até 2050.

O Encontro de Bangcok de 2008, foi o evento que serviu primordialmente para
preparar as negociacfes de um novo tratado internacional para o periodo p6s-Kyoto, a partir
de 2012, com vistas a reducdo das emissdes gases estufa entre 25% e 40% (em relacdo aos
niveis de 1990).

Ja em 2009 ocorreu a Conferéncia Climatica de Copenhagen, capital da Dinamarca
(COP-15). O encontro foi considerado o mais importante da histéria recente dos acordos
multilaterais ambientais, pois teve por objetivo estabelecer o tratado que substituiria o
Protocolo de Kyoto, vigente de 2008 a 2012. Neste evento foram debatidas questdes como o
impasse entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento para se estabelecer metas de
reducdo de emissOes e as bases para um esforco global de mitigacdo e adaptacdo. Cabe
destacar, ainda, que esta conferéncia foi marcada pela chegada de Barack Obama ao poder
nos EUA, prometendo uma nova postura dos Estados Unidos faze as questdes ambientais.

Finalmente, em 2011 ocorreu a 162 Conferéncia sobre as Mudancas Climaticas, ou
Cimeira, de Cancun, México. Esta Conferéncia ocorreu ap0s o fracasso verificado em 2009
na COP 15, onde a presenca de mais de 150 chefes de Estado e Governo nédo foi suficiente
para se chegar a um entendimento sobre a reducdo das emissdes de gases efeito estufa.A
conferéncia de 2009 resultou apenas em um acordo minimo, concluido e assinado as pressas
por vinte chefes de Estado que se comprometeram a limitar, de maneira voluntéria, o
aquecimento global a dois graus Celsius, sem contudo especificarem 0s meios para atingir
essa meta.

As diversas abordagens e dimensfes da sustentabilidade

Ha na literatura uma vasta gama de publica¢fes que abordam o tema sustentabilidade
em suas varias facetas e em diversos ambitos de analise. De uma forma geral pode-se
considerar que o tema deve ser tratado de uma forma sistémica e integrada a partir de 3
vertentes basicas (Triple Bottom Line), quais sejam: a dimensdo socio-econémica a dimensdo
ambiental e a dimensdo cultural. Abaixo sdo descritas alguns dos temas mais relevantes
presentes em cada uma destas dimensdes.

Do ponto de vista da dimensdo socioecondmica, sabe-se que toda e qualquer
atividade produtiva deve ser economicamente viavel e sustentavel ao longo do tempo, isto é,
qualquer empreendimento humano destinado a producéo de bens e/ou servigos necessita ser
rentavel para se justificar como tal. De fato isto se constitui em um dos principios da teoria
econdmica em quaisquer de suas vertentes. Nas sociedades modernas a producao destes bens
e/ou servicos esta organizada a partir das empresas, dos mais variados portes (micro, pequena,
média ou grande) e nos mais variados setores da economia (eletro-eletrénico, metal-mecanico,
quimico, petroquimico, farmacéutico, alimenticios, etc.)

Por outro lado, ainda, pode-se considerar que a empresa moderna, além de seus
objetivos puramente econdémicos (maximizacdo dos seus lucros, maior participacdo nos
mercados, maximizacgdo do retorno sobre os investimentos, etc.) também realiza suas funcoes
sociais ao gerar renda e emprego nas regides onde atua. Porém, esta parece se constituir em
uma visédo tradicional e limitada da responsabilidade social das empresas nos dias de hoje,



tendo em vista as enormes disparidades sociais e a incapacidade do Estado em resolver a
totalidade desta problematica. Na perspectiva mais ampla e profunda da sustentabilidade, as
empresas devem participar mais ativamente nos seguintes desafios da sociedade
contemporanea:

Comprometer-se em participar de diversas maneiras em diversas a¢fes individuais (politicas
internas) e coletivas (através de a¢des conjuntas em sindicatos, entidades de classe, etc.) e até
mesmo em agOes de cooperacdo internacional para acelerar o desenvolvimento sustentavel nas
localidades, regides e no planeta de forma geral.

Desenvolver de maneira objetiva acOes para combater a pobreza, estimulando o
desenvolvimento de atividades produtivas junto as comunidades onde a empresa atua. Ha
exemplos de empresas, nos mais variados ramos de atividade econdémica, que estdo buscando
conciliar seus objetivos puramente econdmico-financeiros com ac@es sociais bem conduzidas
e que provicam efeitos benéficos nas comunidades e regides onde atuam.

Outro desafio que se coloca para a sociedade moderna como um todo e que envolve diversos
agentes publicos e privados (empresas) diz respeito a necessidade de se alterar o atual padrao
de consumo. A logica preponderante na chamada “sociedade de consumo”, inalgurada pelos
EUA no periodo pés Il Guerra Mundial ndo se sustenta mais nos dias atuais. A nocdo de
capacidade de carga do planeta impde limites a l6gica da maxima producdo e maximo
consumo, estimulados pela estratégia de obsolescéncia planejada dos produtos inerente aos
planos de marketing das grandes empresas. Sob tal estratégia as areas de novos negocios e de
inteligéncia de mercado (business inteligence) demandam constantemente novos projetos de
novos produtos de seus engenheiros e projetistas, tornando o ciclo de vida atil dos produtos
cada vez menores.

Do ponto de vista das condi¢bes de trabalho e da qualidade de vida dos profissionais, as
empresas se defrontam com outros desafios, que véo desde acOes de protecdo e promogéo da
salde humana, em seus aspectos mais basicos, até planos de desenvolvimento sustentavel das
pessoas, através de investimentos em treinamento e principalmente em educacdo de qualidade
para, de fato, desenvolver as potencialidades de seus empregados.

Certamente tida como a face mais visivel do termo sustentabilidade, a dimenséo
ambiental traz uma série de questdes das mais sérias em termos dos impactos do modelo de
desenvolvimento econdmico gestado ao longo do ultimo século. Algumas das mais notaveis
manifestacdes do atual paradigma de producdo e consumo podem ser evidenciadas por um
conjunto de indicadores da crise ambiental que vem marcando a humanidade nas Gltimas
décadas: A crescente devastacdo das matas e florestas, a contaminacdo da agua e a
sobreexploragdo de mantos aquiferos, a erosdo dos solos, a desertificacdo de vastas regides do
planeta, a perda da diversidade agricola, a destruicdo da camada de ozbnio e o crescente
aquecimento global do planeta, conseqliéncia da também crescente emissdo dos gases efeito
estufa.

No sentido de se reverter tal tendéncia é que se desenvolvem uma série de programas
governamentais e praticas empresarias e de varias organizac¢des da sociedade civil, tais como:
programas de fomento da pratica da agricultura e do desenvolvimento rural sustentavel,
estratégias e modelos de gestdo ecologicamente racional da biotecnologia, acdes de
conservacdo da biodiversidade, programas e agdes de protecdo da qualidade dos recursos
hidricos, iniciativas de gestdo ecologicamente racional dos produtos quimicos toxicos, dos
rejeitos perigosos, assim como dos rejeitos solidos. Vide a propoésito, como manifest¢éo
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concreta das preocupacgdes governamentais a esse respeito, a recente implementacdo da
Politica Nacional de Residuos Sélidos (lei 12.305/2.010) por parte do governo brasileiro.

Finalmente, porém ndo menos importante, considera-se também como uma vertente
importante da sustentabilidade a dimenséo cultural. Tal dimensdo envolve aspectos que vao
desde a multiplicidade de valores e crencas, das diversas formas de producdo e difuséo do
conhecimento nas comunidades, até a diversidade de linguas, expressdes artisticas e vises de
mundo, incluindo a¢fes de educacao para o desenvolvimento sustentavel.

O tema também pode ser tratado do ponto de vista normativo, isto €, considerando-se
uma miriade de cdédigos, normas, principios e modelos, que se destinam nortear as boas
praticas das empresas e organizacfes. No seu conjunto tais codigos, padrdes, principios e
normas servem para certificar e avaliar empresas que estdo a caminho da sustentabilidade.
Desta forma, as empresas podem se apoiar em referenciais de reconhecimento universal e se
planejarem para o desenvolvimento de acGes mais consistentes para atingirem seus objetivos.
Além disso, aquelas empresas que seguem de forma correta tais normas e codigos, obtém um
certificado, que pode ser divulgado a todos os seus parceiros de negdcio (stakeholders), e,
consequentemente, podem também ser consideradas referéncias em seus respectivos ramos de
atuacao.

Segue uma breve apresentacdo de alguns destes codigos, normas, principios e
modelos, que estdo norteando as boas préaticas de sustentabilidade nas empresas:

O Global Impact, criado em 2000, é uma parceria internacional que reine ONU,
empresas e organizacOes da sociedade civil e publica. Estabelece principios a serem incluidos
na estratégia e na operacdo das empresas. A adesdo exige comprometimento explicito com
principios relativos a trabalho, direitos humanos, meio ambiente e corrupcao.

De adesdo voluntéaria, este pacto engloba 10 principios agrupados em 4 categorias, a
saber: direitos humanos, direito do trabalho, protecdo ambiental, acbes contra a
corrupcao.

Por outro lado, as Diretrizes da OCDE para empresas multinacionais apontam que
0S governos sdao obrigados a promover um codigo de conduta que induz uma conduta
responsavel para o setor privado em areas como direitos humanos, abertura de informacdes,
combate a corrupcdo, impostos, relacbes trabalhistas, meio ambiente e respeito ao
consumidor. Cabe salientar que sdo 0S governos e nao as empresas que podem aderir a tais
diretrizes. Por outro lado observa-se que estas diretrizes vém se tornando uma referéncia para
a criacdo de codigos de conduta para empresas. Em alguns paises, como Franca e Holanda, a
empresa sO pode exportar seus produtos e servicos se comprovarem adesao as Diretrizes.

O Global Reporting Initiative (GRI) foi criado em 1997, e refere-se a um conjunto de
indicadores que sdo referéncia para a criagdo de um padrdo global de divulgacdo de
informagdes sobre desempenho econdmico, ambiental e social. A adesdo as diretrizes do GRI
é voluntéria, gratuita e de livre acesso. Propde um formato padrdo para a apresentacdo de
relatérios.

Tendo por objetivo principal o acompanhamento da producéo de relatorios contabeis,
de auditoria e de sustentabilidade destinados a divulgacdo publica, desde a fase de
planejamento até a fase de divulgacéo, foi criada a Norma AA1000. Essa norma fornece
mecanismos para avaliar a métrica empregada e verificar os dados e esta voltada, sobretudo,
as informag6es ndo-financeiras. Trata-se de uma iniciativa de adesdo voluntaria, disponivel
sem custos e utilizada pelo setor privado, por ONGs e por entidades publicas.

Ja a SA8000 da Social Accountability International (SAI), uma organizacdo néo
governamental de atuacdo transnacional, € uma norma voluntéria, formulada por consenso,
visa manter condi¢cfes de trabalho decentes em toda a cadeia produtiva da empresa que a
adota. Apds um levantamento na empresa para a verificagdo da conformidade com a SA8000,
a SAI emite um certificado, que vale por trés anos. A cada trés anos, a empresa € revisada.



Poucas empresas tentam esse certificado, pois o custo € muito alto para se obter um
certificado exclusivo de condicdes de trabalho.

As normas da série 1SO14000 tém como objetivo melhorar o desempenho ambiental,
estimular a prevencdo da poluicdo e aprimorar a conformidade com as diferentes legislacbes
ambientais. OrganizacOes credenciadas da ISO emitem o certificado, e a sua manutencéo
depende de avaliacdo completa refeita a cada trés meses.

Os principais pilares do Sistema de Gestdo Ambiental com base na 1SO 14.000 s&o:

e Prevencdo no lugar da corregéo;

Planejamento de todas as atividades, produtos e processos;
Estabelecimento de critérios;

Coordenagéo e integracao entre as partes (subsistemas);
Monitorag&o continua;

Melhoria continua.

Em sintese, o grande objetivo desta norma € conciliar a protecdo ambiental com as
necessidades socio-econdmicas da populacgéo.

Ja o Sistema de Saude e Seguranca Ocupacional (OHSAS 18001) é uma norma
estabelece um Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional tendo por objetivo
principal minimizar os riscos ao funcionario.

O Sistema de Gestdo ABNT 16001 — Responsabilidade Social
Trata-se de uma norma cujo objetivo principal é o de estabelecer requisitos minimos relativos
a um sistema da responsabilidade social. Tais requisitos relacionam-se, basicamente, as
seguintes atividades na empresa:

-Promocéo da cidadania
-Promogdo do desenvolvimento sustentavel
-Transparéncia das suas atividades.

No mesmo sentido foi instituida a ISO 26000 para Responsabilidade Social
Corporativa (RSC). Trata-se de uma norma de diretrizes, sem o propésito de certificacio. E
Aplicavel a todos os tipos e portes de organizagdes (pequenas, médias, e grandes) e de todos
os setores (governo, ONGs e empresas privadas). A norma define que responsabilidade social
é a responsabilidade de uma organizacdo pelos impactos de suas decisdes e atividades na
sociedade e no meio ambiente, por meio de um comportamento ético e transparente que:

- Contribua para o desenvolvimento sustentavel, inclusive a salde e o bem estar da sociedade;
- Leve em consideracdo as expectativas das partes interessadas:

- Esteja em conformidade com a legislagdo aplicavel,

- Seja consistente com as normas internacionais de comportamento e

- Esteja integrada em toda a organizacéo e seja praticada em suas relagdes

- A estrutura da 1SO 26.000 é composta basicamente dos seguintes itens:

- Introducgéo — fornecera informagdes sobre o conceito da norma de diretrizes e os motivos de
sua elaboracéo.

- Escopo — definird o assunto da norma, sua abrangéncia e os limites de sua aplicabilidade.

- Referéncias normativas — uma lista de documentos que devem ser lidos juntamente com a
norma de diretrizes; e Escopo.

- Termos e defini¢cdes — identificara os termos usados na norma que precisam ser definidos e
fornecera tais definices.

- O contexto da Responsabilidade Social em que as organizacdes atuam — apresentard os
contextos histéricos e contemporaneos relacionados ao tema e também colocara questdes
emergentes da natureza do conceito de RS.

Criado em 1999, o Indice Dow Jones de Sustentabilidade (IDJS) foi o primeiro a
avaliar o desempenho de empresas em sustentabilidade. E um instrumento que auxilia a



empresa a avaliar o equilibrio entre o retorno financeiro e atuacéo ética. Ele é composto por
um conjunto de indices que avaliam o desempenho financeiro de empresas de capital aberto
lideres em sustentabilidade, por area geogréfica e por setores industriais. O IDJS tem uma
série de critérios e pesos para definir oportunidades e riscos econdmicos, sociais e ambientais
das empresas. Para serem incluidas, estas tém de responder a um detalhado questionario,
renovado a cada ano, e submetem-se a uma verificacao externa. As empresas aprovadas tém o
direito de usar a marca por um ano. O IDJS foi o primeiro indicador formulado para
identificar a capacidade das empresas de criarem valor no longo prazo para os acionistas, por
meio da gestdo de oportunidades e riscos econémicos, ambientais e sociais.

Uma critica ao IDJS é que pelo fato de ser pequeno o numero de empresas na relacéo,
0 movimento de entrada e saida desse grupo varia pouco, portanto o IDJS ndo da incentivo
para empresas que estdo muito longe da classificacdo de tentarem se evoluir.

Promulgada nos EUA em 2001, a Lei Sarbanes-Oxley tem como objetivo principal
evitar fraudes e promover a ética. Para terem seus papéis negociados nas Bolsas de Valores
dos EUA, as empresas de capital aberto, tanto americanas quanto estrangeiras, tém de se
submeter aos ditames da SarbOx. O conselho Public Company Board disciplina e impde a
conformidade com a lei, com pena de 10 a 20 anos para quem infringi-la

A guisa de conclus&o

Se nos anos de 1990 ganhou forca a no¢do de “qualidade por toda a empresa”, muito
mais forte é a conviccdo deste inicio de milénio de que a sustentabilidade é uma questdo para
toda a empresa e para todas as empresas, do marketing a gestdo, dos recursos humanos a
estratégia.

Das pequenas as grandes inovacOes, a busca da sustentabilidade impd&e-se nos diversos
planos: processos produtivos mais limpos e econdmicos do ponto de vista dos recursos
naturais; produtos igualmente inovadores em termos de novas fungdes e menor impacto
ambiental; novas matérias primas para produtos ja conhecidos; servicos mais intensos em
conhecimento para a gestdo ambiental; politicas internas de administracdo que envolvam
educacdo, tecnologia e reducdo de gastos relacionados a matéria prima, processos de
producdo e formas de organizacdo do trabalho.

Portanto, a sustentabilidade ndo pode ser entendida (apenas) como funcdo de um
departamento da empresa, nem como uma dimensdo da corporacdo. O adjetivo sustentavel
apenas faz sentido quando vinculado a empresa como um todo. A empresa sustentavel é
aquela na qual o foco das atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo, da politica de
recursos humanos, do trabalho produtivo, das estratégias de marketing e mesmo do
departamento financeiro encontram-se no horizonte da sustentabilidade.

Do ponto de vista da gestdo — especialmente das politicas de recursos humanos — a
empresa é convidada a uma grande transformacdo. Pressdes das grandes empresas as
pequenas e médias fornecedoras, imposicdes da matriz as suas filiais e subsidiarias,
exigéncias de certificacdo de qualidade, de gestdo ambiental, de responsabilidade social,
aperfeicoamento de normas de direito nacional e internacional, todo esse arcabouco gera uma
entrada da questdo dos direitos humanos nas corporacfes. O respeito aos direitos politicos,
civis, sociais, econdmicos, culturais — individuais, coletivos ou difusos — ndo € mais apenas
uma obrigacdo do Estado para com o cidadao, ou dos cidad&dos entre si, mas vincula também
as organizagdes privadas. As questdes que se impdem a administragdo das empresas sdo das
mais diversas e afirmam a necessidade de monitoramento de toda a rede produtiva, incluindo
fornecedores e consumidores, os trabalhadores que operam em todos esses planos e
comunidades que desfrutam ou refutam as externalidades de todo esse processo de producgéo —
externalidades essas cada vez mais internas as pautas das organiza¢Ges preparadas para a
producdo sustentavel e a competitividade econdémica. Temas como trabalho decente, trabalho



infantil e trabalho em condigdes anélogas a escravidao, liberdades do trabalhador, promocéo e
respeito das culturas e modos de vida e pensamento de comunidades inteiras, respeito ao
direito de todos a0 meio ambiente saudavel... Todas essas questdes, até entdo vistas como
“problema do governo”, pressionam as empresas como organizagcdes centrais da sociedade
moderna. Junto a essas, surgem redefinidas as oportunidades quanto a (re)qualificacdo de
trabalhadores, que podem contribuir para a construcdo da sustentabilidade e da inovagdo em
todos os planos da empresa.

Quanto as financas, a sustentabilidade tende a colocar ao lado da nocdo de custos
sociais e custos ambientais a ideia de dumping social e dumping ambiental. Nao existindo
uma linha de progresso que os paises “em desenvolvimento” devem seguir, reproduzindo os
erros que o processo de industrializagdo cometeu nos ultimos séculos, &mbitos de negociacéo
econbmica e de defesa da competicdo, incluindo a Organizacdo Mundial do Comercio
(OMC), tém incipientemente traduzido a idéia de que n&o é possivel se admitir que todos o0s
paises tenham que rebaixar o nivel de vida de suas populacGes para competirem com fabricas
que produzem reproduzindo miséria e condi¢Bes degradantes.

Em sintese, pode-se constatar que as estratégias e praticas das empresas e
organizagOes estdo cada vez mais condicionadas por um conjunto de regras e condicionantes
socio-ambientais e que, desta forma, as perspectivas de sucesso de qualquer empreendimento
dependem ndo somente de sua capacidade técnica e econdmica, mas também de como se
organizam para responder a tais condicionantes.
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Capitulo 2: Evolucdo da gestdo ambiental na empresa: uma taxonomia
integrada a gestéo da producéo e de recursos humanos

Charbel José Chiappetta Jabbour

Fernando César Almada Santos

1. Introducéo

A preocupagdo ambiental ndo constitui tema recente, mas foi somente nas Gltimas trés
décadas do século XX que ela passou a ser debatida em profundidade (Seiffert, 2005;
Barbieri, 2004). E uma discussio desafiadora, que deve envolver governo, empresas,
sociedade civil como um todo, e 0 ambito académico, o qual necessita urgentemente rever
seus paradigmas, principalmente aqueles concernentes as organizacdes manufatureiras
(Fischer e Schot, 1993). Com efeito, a mitigacdo das atuais problematicas ambientais exige
que a academia incorpore a dimensdo ecoldgica em suas atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, a fim de fomentar uma educacdo ambiental transdisciplinar (Adbul-Wahab,
Abdulraheem e Hutchinson, 2003).

Como corolario desse movimento, algumas empresas passaram a considerar a
dimensdo ambiental em suas atividades (Seiffert, 2005; Rosen, 2001). Entretanto, a
introducdo dessa variavel no ambito dos negocios ndo ocorre de forma homogénea, variando
entre as unidades produtivas (Donaire, 1994), seja porque a consideragdo da variavel
ecoldgica esta associada a natureza do negdcio da empresa, seja porque depende do grau de
conscientizacdo da alta administracdo em matéria ambiental (Corazza, 2003). Assim, a
conscientizacdo ambiental empresarial pode ser avaliada a luz de diversos estagios evolutivos,
que se constituem a partir da proposi¢cdo de importantes autores e que formam uma grande
pluralidade de niveis de maturidade para a andlise da gestdo ambiental na organizacao.
Entender a gestdo ambiental na empresa por meio de taxonomias € uma maneira estruturada
para que empresarios e pesquisadores reflitam a situacdo organizacional atual e planejem
atividades futuras em matéria ambiental.

Neste trabalho, o termo estagio evolutivo da gestdo ambiental é definido como uma
das fases possiveis de “implantagdo gradual de praticas de gestdo ambiental em uma dada
empresa” (Barbieri, 2004, p.103). Assim, uma proposta de evolugdo da gestdo ambiental quer
indicar uma taxonomia, composta por diversos desses niveis de maturidade, cada qual com
suas caracteristicas distintivas (Hart, 1995). Frisa-se que uma empresa nao necessariamente
apresenta uma gestdo ambiental ascendente, apesar de ser essa a tendéncia, uma vez que a
guestdo ambiental é cada vez mais determinante do sucesso empresarial. De fato, uma dada
empresa pode se manter indefinidamente em um estagio, podendo tambeém progredir ou
regredir.

Dessa forma, o presente artigo pretende demonstrar uma denominag¢do comum para as
diversas propostas de evolucgédo da gestdo ambiental na empresa, que se apresentam de forma
desconectada aos empresarios e pesquisadores, pois ndo ha producgdo cientifica que as
sistematize. Assim, objetiva-se contribuir para a edificacdo do conhecimento ja existente em
gestdo ambiental. Para tanto, a revisdo bibliografica contemplou as taxonomias da gestdo
ambiental na organizacdo propostas por Maimon (1994), Sanches (2000), Rohrich e Cunha
(2004), Barbieri (2004), Donaire (1994) e Corazza (2003). Vale ressaltar que o presente artigo
contribui com o desenvolvimento de uma perspectiva tedrica — e ainda escassa — que integra o
desenvolvimento da gestdo ambiental na empresa com estrutura organizacional, gestdo da
producdo e administracdo de recursos humanos.



A proposta de denominagdo comum para essas taxonomias exigiu respostas as
seguintes questdes:

e Quais as similaridades existentes entre as diversas propostas de evolucdo do
gerenciamento ambiental na empresa?

e Sob a perspectiva de uma denomina¢do comum, esses estdgios evolutivos teriam
contextos organizacionais mais apropriados para se desenvolverem, que poderiam ser a
burocracia mecanizada, a forma divisionalizada ou a adhocracia (Mintzberg, 2003)?

e Como os estagios evolutivos da gestdo ambiental se relacionam com a evolugdo das areas
de gestdo de recursos humanos e de producao?

Para fazer frente a esses questionamentos, o proximo topico tece consideragdes sobre a
génese e expansdo da preocupacdo ambiental e, como essa problematica, exige uma nova
postura empresarial. Logo depois, sdo apresentadas as diversas propostas de anélise evolutiva
da gestdo ambiental na empresa encontradas na literatura especializada. Em seguida, é levada
a cabo a proposta de denominacdo comum para essas diversas taxonomias, desenvolvendo-se
uma abordagem integrada com as configuracdes organizacionais propostas por Mintzberg
(2003) e com os estagios evolutivos das areas de gestdo de recursos humanos e producéo,
apresentados por Santos (2001), uma vez que a edificacdo de um pensamento sistémico da
organizacao € necessario para uma gestdo ambiental efetiva (Seiffert e Loch, 2005).

2. A preocupagao ambiental contemporéanea e o posicionamento empresarial

Pode-se dizer que a preocupacao ambiental foi primeiramente abordada pelo Clube de
Roma, um 6rgdo colegiado liderado por empresarios que, por meio da publicacdo intitulada
“Limites do Crescimento”, de 1972, contemplou em termos tradgicos o futuro mundial, caso a
sociedade mantivesse os padrdes de producdo e consumo vigentes a época. Em 1972, em
Estocolmo, Suécia, foi realizada a primeira Conferéncia das Nac¢des Unidas para o Meio
Ambiente (Meadows et al., 1972). Em 1987 foi publicado o Relatorio “Nosso Futuro
Comum” (CMMAD, 1988), o qual foi responsavel por disseminar o conceito de
Desenvolvimento Sustentavel, definido como aquele que atende as necessidades das geracdes
atuais sem comprometer a capacidade das futuras geracdes atenderem as suas (Wilkinson, Hill
e Gollan, 2001).

Em 1992 foi realizada a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento (CNUMAD), chamada também de ECO-92, a qual reforcou a necessidade
de a sociedade como um todo engendrar o desenvolvimento sustentavel, cuja base esta
alicercada em mudancas paradigmaticas no modo de conceber e implementar acfes
econbmicas, politicas e sociais, que considerem os impactos dessas atividades sobre o0 meio
ambiente. Em 1998, em Kioto, foi conduzida a discussao sobre a emisséo de gases poluentes e
o0 esfor¢o necessério para se evitar o aquecimento global. Esse encontro foi seguido pela
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, também
conhecida como Rio Mais Dez.

Segundo Motta e Rossi (2003), tal processo de génese e expansdo da preocupacdo
ambiental faz com que o ser humano sinta de fato uma terrivel ameaca, que o compele a
perceber que é parte da natureza, esta fortemente ligado a ela, e que, portanto, destruir 0 meio
ambiente € destruir a si proprio e a seus congéneres vindouros. Essa alteracdo paradigmatica
exige que o desenvolvimento sustentavel seja garantido pela acdo conjunta entre atores
politicos, econdbmicos e sociais.

Dessa forma, como parte de uma sociedade ecologicamente em transformacao, cabe as
empresas grande parcela de responsabilidade para que se alcance o desenvolvimento
sustentavel. Slack et al. (2002) asseveram que a magnitude do impacto ambiental esta
diretamente relacionada a quantidade da popula¢do consumidora e ao impacto ambiental do
processo produtivo ou do produto consumido por essa populacdo. Como o controle



demogréafico € um assunto polémico e muitas vezes impraticavel, resta as empresas
garantirem que seus produtos e processos de fabricacdo sejam mais limpos, com reduzido
impacto ambiental (Jimenez e Lorente, 2001).

Entretanto, a internalizacdo dessa varidvel ecoldgica no ambito dos negocios nédo
ocorre de forma homogénea, variando entre as unidades produtivas (Donaire, 1994), seja
porque a consideracao da varidvel ambiental esta associada a natureza do negdcio da empresa,
seja porque depende do grau de conscientizagdo da alta administracdo em matéria ambiental
(Corazza, 2003). Por isso, a maior parte dos pesquisadores em gestdo ambiental avalia a
conscientizacdo ambiental empresarial a luz de diversos estagios evolutivos, que traduzem a
maturidade de determinada organizacdo para com o tratamento das questdes ecoldgicas.

Com a expansdo das pesquisas na &rea de gestdo ambiental, as abordagens que
analisam a gestdo ecoldgica na empresa tendem a se expandir, gerando uma pluralidade de
estagios evolutivos que sdo muitas vezes similares, e que podem, pois, receber uma
denominacdo comum, capaz de sistematizar as principais contribuicdes de cada uma dessas
proposicdes. Para que seja levada a cabo a presente proposta de denominagcdo comum dos
diversos estagios existentes, o préximo tdépico discute brevemente as proposicdes de evolucao
da gestdo ambiental na empresa, discutidas nos principais trabalhos existentes.

3. As diferentes taxonomias da gestdo ambiental empresarial

Segundo Rohrich e Cunha (2004), gestdo ambiental diz respeito ao conjunto de
politicas e praticas administrativas e operacionais que levam em conta a salde e a seguranca
das pessoas e a prote¢do do meio ambiente por meio da eliminacdo ou mitigacdo de impactos
e danos ambientais decorrentes do planejamento, implantacdo, operacdo, ampliacéo,
realocacdo ou desativacdo de empreendimentos ou atividades, incluindo-se todas as fases do
ciclo de vida do produto. Dessa forma, pode-se dizer que a gestdo ambiental envolve as
atividades de planejamento e organizacdo do tratamento da variavel ambiental pela empresa,
objetivando-se alcancar metas ecoldgicas especificas (Seiffert, 2005).

As pesquisas em gestdo ambiental apresentam freqlientemente taxonomias proprias,
gue objetivam sistematizar as diversas formas da relacdo empresa-meio ambiente. Tais
propostas trazem em sua esteira uma evolucdo das formas de integragdo da variavel ambiental
na organizagdo. Geralmente, “sdo adotados modelos de classificacdo com trés, quatro ou
cinco niveis, para caracterizar a preocupacao da empresa com aspectos ambientais” (Rohrich
e Cunha, 2004, p.83). A difusdo das taxonomias da gestdo ambiental ocorreu com base na
divulgacdo dos trabalhos de Caroll (1979) e de Wartick e Cochrane (1985), os quais
propuseram a analise da responsabilidade social da empresa a luz de escalas evolutivas. Como
corolario, essa visao baseada em estagios foi extrapolada para anélise da gestdo ambiental
empresarial.

Percebe-se, pois, que ha uma tendéncia de expansdo do numero de taxonomias para a
gestdo ambiental, que sdo acompanhadas pela expansdo quantitativa dos trabalhos cientificos
nessa area (Fischer e Schot, 1993; Rosen, 2001). Assim, a contribui¢do deste artigo é propor
uma denominagdo comum aos diversos estagios evolutivos da gestdo ambiental na empresa,
que se constituem a partir das propostas de importantes autores (Maimon, 1994; Sanches,
2000; Rohrich e Cunha 2004; Barbieri 2004; Donaire, 1994; Corazza, 2003) e que séo
discutidas a seguir.

3.1 Evolucéo da gestdo ambiental para Maimon (1994)

Consoante Maimon (1994), a resposta empresarial a crescente pressdo social em
matéria ambiental pode ser analisada com base em trés estagios tipicos. No primeiro deles,
ocorre adaptacdo da empresa a regulamentacdo ou exigéncia do mercado, incorporando
equipamento de controle de poluicdo nas saidas, sem modificar a estrutura produtiva e o
produto. Dessa forma, adotam-se tecnologias de fim de processo (end of pipe). O segundo



estagio é marcado pela adaptacdo das atividades empresariais a regulamentacdo ou exigéncias
do mercado relativas a questdo ambiental, modificando os processos e/ou produtos (inclusive
embalagem), objetivando-se prevenir a poluicdo e problemas que prejudiquem a consecugao
da estratégia empresarial. Por fim, o Gltimo estagio é marcado pela antecipacéo aos problemas
ambientais futuros, ou seja, adogcdo de um comportamento pro-ativo e de busca pela eco-
exceléncia empresarial, cujo principio é integrar a funcdo ambiental ao planejamento
estratégico da empresa.

3.2 Evolucéo da gestdo ambiental para Donaire (1994)

Segundo Donaire (1994), a resposta da indlstria ao desafio ecoldgico pode ser
analisada por trés estagios, muitas vezes superpostos. A primeira fase é chamada de controle
ambiental na saida, tais como chaminés e redes de esgotos, mantendo a estrutura produtiva ja
existente, o que nem sempre se mostra eficaz, j& que os beneficios dessa resposta sdo
freqlentemente contestados pela sociedade civil e pelo préprio empresariado.

Segundo o autor, essa insatisfacdo fomentou um novo tipo de resposta, em que a
variavel ambiental é integrada nas praticas e processos produtivos, sendo considerada
atividade da funcdo producdo. N&o obstante, com a crescente competitividade centrada no
desempenho ecoldgico do produto, desenvolveu-se um novo estagio de integracdo da questao
ambiental no ambito dos negdcios, chamado de controle ambiental na gestdo administrativa,
no qual “a protecdo ao meio ambiente deixa de ser uma exigéncia punida com multas e
sancOes e se inscreve em um quadro de ameacas e oportunidades, em que as consequéncias
tém impacto sobre a sobrevivéncia da organiza¢ao” (Donaire, 1994, p.70).

3.3 Evolugéo da gestdo ambiental para Sanches (2000)

Sanches (2000) assevera que a integracdo da variavel ambiental na empresa pode ser
de dois tipos. No primeiro deles, a dimensdo ambiental é compreendida como um fator
gerador de custos operacionais extras, como elemento de entrave a expansdo dos negécios da
empresa. Ja no segundo estagio dessa taxonomia, ocorre a gestdo ambiental pré-ativa, em que
a dimensdo ecoldgica passa a ser vista como uma oportunidade real de geracdo de lucros. A
transformacdo estrutural em empresas ambientalmente pré-ativas ocorre mediante a
incorporacdo de um grupo técnico especifico e de um sistema gerencial especializado. Leva-
se a cabo a formulagido de um departamento ambiental na estrutura da organizagdo, o qual
fomenta um melhor relacionamento da empresa com o ambiente natural, por meio de
avaliacdo e controle dos impactos ambientais, mobilizando todos os setores da organizagéo
em uma atitude pr6-gestdo ambiental.

3.4 Evolugéo da gestao ambiental para Corazza (2003)

Corazza (2003) propde que a estrutura da unidade produtiva pode ser alterada de duas
maneiras. A primeira diz respeito a integragdo pontual da varidvel ambiental, a qual €
caracterizada pela criacdo da funcdo, cargo ou departamento ambiental, corroborando a
centralizag&o dessa iniciacdo funcional. Frisa-se que a integragdo pontual pode se traduzir em
sistema de gestdo ambiental pouco eficiente, que exclui a possibilidade de desenvolvimento
pré-ativo da perspectiva ecoldgica.

Ja a integracdo matricial da gestdo ambiental ocorre quando ha mobilizacdo dos
setores internos da organizagdo, necessarios ao planejamento, execucdo, revisdo e
desenvolvimento da politica ambiental (Corazza, 2003), envolvendo, principalmente, as areas
de recursos humanos, producdo, gestdo e pesquisa e desenvolvimento. Essa integragdo é
obtida em organizacdes que almejam a exceléncia em adequacdo ambiental, comumente
impulsionada pela implantacdo de sistemas baseados em normas da série ISO 14000, que
orientam a empresa para a busca continua e crescente da qualidade ambiental. Faz-se mister
ressaltar que a integracdo matricial da dimensdo ecoldgica, enquanto tipo excelente de



posicionamento empresarial frente a questdo ambiental (Corazza, 2003), torna-se exeqivel
qguando tange as praticas administrativas da cupula empresarial, constituindo-se em fator
determinante da estratégia organizacional e de seu desempenho.

3.5 Evolucéo da gestdo ambiental para Rohrich e Cunha (2004)

Rohrich e Cunha (2004) pesquisaram 37 empresas brasileiras, concluindo que a
evolucdo da gestdo ambiental na empresa pode ser analisada com base em trés grandes
estagios. No primeiro, chamado de controle, objetiva-se monitorar a poluicdo e atender as
exigéncias legais, encontrando-se a gestdo ambiental restrita as decisdes de manufatura. O
segundo estagio é chamado de prevencdo, pois nele a varidvel ambiental € introduzida nas
decisbes de compra de matérias-primas e selecdo de fornecedores. O desempenho ambiental
da empresa é controlado por meio de auditorias, e esta relacionado & melhoria do desempenho
ecologico dos processos e produtos, ndo se estendendo a totalidade de funcGes
organizacionais. O ultimo nivel de maturidade é chamado de pro-atividade, estagio em que a
gestdo ambiental é realizada sob a égide da alta geréncia, que a toma como dimensdo
estratégica e fornece autoridade formal para os responsaveis poderem agir em todos os setores
da empresa. Nesse sentido, “as empresas pertencentes ao grupo pro-ativo seriam as que
adotaram as melhores praticas ambientais, enquanto o grupo denominado controle € o que
adotou as praticas mais simples” (Rohrich e Cunha, 2004, p.95).

3.6 Evolucédo da gestdo ambiental para Barbieri (2004)

Barbieri (2004) indica que a abordagem ambiental na empresa pode ser de trés tipos.
A primeira delas é chamada de controle da poluicdo, pois os esforcos organizacionais sdo
orientados para o cumprimento da legislagdo ambiental e atendimento das pressdes da
comunidade, mostrando-se marcadamente reativa, vinculadas, pois, exclusivamente a area
produtiva. Por outro lado, a internalizacdo da varidvel ambiental na empresa pode ser
preventiva, ou seja, nela a organizacdo objetiva utilizar eficientemente o0s insumos; a
preocupacdo ambiental € mais incisiva na area manufatureira, mas comeca a se expandir para
toda a organizacdo. No Ultimo estdgio, a questdo ambiental se torna estratégica para a
empresa; e as atividades ambientais encontram-se disseminadas pela organizagéao.

Do exposto, percebe-se que a gestdo ambiental na empresas é analisada por multiplas
propostas de estagios evolutivos, que possuem similaridades, e, por isso, € plausivel o
desenvolvimento de uma perspectiva de denominacdo comum para essas varias propostas, a
fim de sistematiza-las. Nao obstante, aqui se assume a premissa de que os diversos niveis de
maturidade da gestdo ambiental na empresa possuem contextos organizacionais mais
apropriados para seu desenvolvimento, o que sera discutido no préximo tépico.

4. Similaridades dos estagios evolutivos da gestdo ambiental na empresa: em busca de
uma denominagdo comum

Na Figura 1, sistematizam-se as similaridades dos diversos estagios evolutivos da
gestdo ambiental até aqui expostos, bem como se evidencia a proposta de denominacédo
comum para eles. Essa figura sera explicada em sua totalidade no decorrer das secdes 4.1, 4.2
e 4.3, a sequir. Ela apresenta oito colunas, sendo as seis primeiras dedicadas a esbogar as
diversas evolucBes da gestdo ambiental propostas por Maimon (1994), Sanches (2000),
Rorich e Cunha (2004), Barbieri (2004), Corazza (2003) e Donaire (1994). Na sétima coluna,
é apresentada a evolucgéo da estrutura organizacional segundo Mintzberg (2003); e na oitava é
apresentada a taxonomia de denominag¢do comum proposta por este trabalho.
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Figura 1 — Proposicédo de uma taxonomia comum para os estagios evolutivos da gestdo ambiental nas empresas



Percebe-se, pela explanacdo sobre as diversas taxonomias, que 0S estagios
evolutivos encontrados na literatura especializada ndo apresentam discrepancia, sendo
viavel, pois, uma denominacdo comum que o0s integre. A proposta de denominacédo
comum aqui defendida é baseada em trés estigios evolutivos para a integracdo da
questdo ambiental na organizacéo:

e Especializacdo funcional da gestdo ambiental;
¢ Integracdo interna da dimensdo ecoldgica; e
e Integragdo externa da varidvel ecoldgica.

Tais estagios sdo discutidos de forma integrada aos contextos organizacionais
mais propicios para seu desenvolvimento. A hipdtese de que o tipo de internalizacdo da
variavel ambiental na empresa é ligada a configuracdo da organizacéo é confirmada por
Rohrich e Cunha (2004). Esses autores pesquisaram empresas certificadas pela norma
ISO 14001 e, mesmo assim, encontraram padrbes diferenciados de comportamento
ambiental, conforme ja relatado. Assim, podem-se creditar as variacdes dos estagios
evolutivos da gestdo ambiental aos contextos especificos das organizacfes analisadas.
Aqui, sdo adotadas as configura¢fes organizacionais de Mintzberg (2003), de forma a
correlaciona-las aos estagios evolutivos da gestdo ambiental, da gestdo de recursos
humanos e da gestdo de producdo. Dessa maneira, 0s estagios de especializacdo
funcional, integracdo interna e integracdo externa da gestdo ambiental se relacionam
respectivamente & burocracia mecanizada, a forma divisionalizada e & adhocracia, que
pode ser definida como uma organizacao dinamica, cujo funcionamento é pautado em
equipes de trabalho, que exploram oportunidades do ambiente externo da empresa
(Mintzberg, 2003). As integracoes entre configuracdo organizacional e gestdo ambiental
ndo devem ser entendidas como parte um modelo infalivel e determinista sobre essa
tematica, mas sim como uma reflexdo possivel.

E fundamental associar, também, o nivel de maturidade da gestdo ambiental aos
estagios evolutivos das areas de recursos humanos e de producdo. Primeiramente,
segundo Seiffert (2005), Epelbaum (2004), Rosen (2001), Slack et al. (2002) e Donaire
(1999), a variavel ambiental se vincula diretamente as decisées da funcdo producao,
uma vez que elas possuem alto grau de integragédo (Hanna, Newman e Johnson, 2000;
Jimenez e Lorente, 2001; Wilkinson, Hill e Gollan, 2001). A esse respeito, Corazza
(2003, p.12) afirma que ‘“normalmente, a area de produgdo, por sua natureza
transformadora de recursos, € a de maior impacto ambiental e, portanto, aquela onde o
envolvimento com a gestdo ambiental ¢ mais explicito”. De fato, qualquer proposta de
gestdo ambiental na empresa que ndo possua implicacGes para a dinamica da funcéo
producdo tende a ser falaz (Florida, 1996; Sarkis e Rasheed, 1995).

Faz-se mister o desenvolvimento de uma abordagem integrada entre a funcéo de
recursos humanos e a gestdo ambiental (Daily e Huang, 2001; Govindarajulu e Daily,
2004; Wilkinson, Hill e Gollan, 2001; Hanna, Newman e Johnson, 2000), uma vez que
a introducdo da variavel ecologica na empresa gera uma mudanga organizacional
(Seiffert e Loch, 2005), e quando as organizagdes se transformam, “precisam de praticas
de gestdo de recursos humanos bem apropriadas as suas necessidades emergentes. Uma
perspectiva € necessaria para construir a gestdo de recursos humanos com base na
compreensdo da organizagdo atual e futura” (Meshoulam e Baird, 1987, p.484). Além
disso, Donaire (1999, p.102) assevera que “se a empresa pretende implantar a gestdo
ambiental em sua estrutura organizacional, deve ter em mente que seu pessoal pode
transformar-se na maior ameaga ou no maior potencial para que os resultados esperados
sejam alcangados”.



4.1 Especializacao funcional da gestao ambiental

O estagio de especializacdo funcional da gestdo ambiental compreende as
principais similaridades dos seguintes niveis de maturidade da varidvel ambiental na
empresa:

e Abordagem reativa (Maimon, 1994);

e Padrdo reativo (Sanches, 2000);

e Controle (Rohrich e Cunha, 2004);

e Controle da poluicéo (Barbieri, 2004);

e Integracdo pontual (Corazza, 2003); e

e Controle ambiental nas saidas (Donaire, 1994).

Na especializagdo funcional, ocorre a institucionalizacdo das atividades
ambientais na empresa, que coincide com a determinacdo de uma area funcional, isto é,
a integracdo pontual da questdo ambiental (Corazza, 2003) é necessaria para que a
organizacdo possa reagir de forma adequada as pressdes da legislacgdo ambiental. A
especializacdo funcional se justifica & medida que a organizacdo incorpora
equipamentos de controle de poluicdo nas saidas, sem modificar a estrutura produtiva e
0 produto (Maimon, 1994; Barbieri, 2004). A especializacdo da funcdo ambiental, por
ser marcadamente reativa (Donaire, 1994), ndo se preocupa com o ambiente
competitivo nem com a formulacdo de uma ecoestratégia. O principio basico desse
primeiro estdgio é evitar a geracdo de problemas ecologicos para a cupula
administrativa, no que tange a consecucao da estratégia empresarial corrente. Por vezes,
a gestdo ambiental é incumbéncia, apenas, de alguns advogados ou engenheiros
(Seiffert, 2005).

Esse tipo de posicionamento empresarial face a questdo ambiental foi
amplamente discutido por Maimon (1996) e chamado de “comportamento reativo” das
empresas. Segundo a autora, no modelo reativo, longe de ser considerada um fator
competitivo, a interiorizacdo da varidvel ambiental é orientada para o atendimento de
demandas mercadoldgicas e adequacdo a legislacdo ambiental vigente. Esse
comportamento empresarial ocorre tipicamente em organizagdes que ndo consideram a
varidvel ambiental como oportunidade de negdcios futuros, pois reagem lentamente as
mudancas que ocorrem no ambito dos negdcios. Dessa forma, a especializacdo
funcional da variavel ambiental tende a se desenvolver em contextos organizacionais
denominados por Mintzberg (2003) como burocracias mecanizadas.

Mintzberg (2003) descreve a burocracia mecanizada como uma organizagao
altamente especializada, com tarefas operacionais rotinizadas, comunicacdo altamente
formal e tomada de decisdo centrada na clpula. Tal configuracdo é consequéncia do
crescimento da empresa e da “transformacdo de seus ambientes competitivos em
estaveis e simples, decorrendo essa estabilidade da posi¢do de lideranca ou da protecdo
governamental em seus mercados” (Santos, 2001, p.21).

Por ser baseada na estrutura funcional, a integracdo da varidvel ambiental se
torna apenas pontual (Corazza, 2003). A gestdo ambiental tende a ser do tipo reativa,
uma vez que a burocracia mecanizada é uma estrutura rigida, que dificilmente responde
pro-ativamente ao ambiente, que tende a ser considerado estavel (Mintzberg, 2003). Por
ndo ser uma configuracdo sensivel as pressGes sociais emergentes, a burocracia
mecanizada tende a controlar a poluicdo, descartando a variavel ecoldgica como fator
estratégico.

A especializagéo funcional da gestdo ambiental coincide com o estagio evolutivo
de recursos humanos em que a fungdo dessa &rea é garantir a contratacdo de pessoas
certas para sustentar o crescimento empresarial e treina-las para realizar tarefas
emergentes na organizacdo (Meshoulam e Baird, 1987). Dessa forma, a contribuicdo da



area de recursos humanos para a gestdo ambiental € prover especialistas em controle da
poluicdo e adequacdo ambiental em manufatura. Pelas caracteristicas da area de
recursos humanos, espera-se que apenas as dimens@es funcionais da gestdo de recursos
humanos, tais como, selecdo, treinamento e remuneragdo, apdiem a gestdo ambiental
(Boudreau e Ramstad, 2005).

No ambito da burocracia mecanizada, a funcdo producéo é avaliada por meio da
comparacéo entre o ciclo produtivo da empresa e de seus concorrentes (Santos, 2001).
A organizagdo e pensada a partir de longos e estaveis ciclos produtivos, que tendem a
ndo considerar as diversas pressdes por produtos e processos ambientalmente corretos.
As tecnologias de processo sdo tradicionais e estaveis, ndo havendo espaco para
propostas de producdo mais limpa e desenvolvimento de produtos verdes. Nesse
estagio, a dimensdo ecoldgica € considerada fator de entrave ao sucesso dos objetivos de
desempenho da producéo (Jimenez e Lorente, 2001).

4.2 Integracao interna da gestdo ambiental

O estagio de integracdo interna da gestdo ambiental na empresa abrange 0s
seguintes niveis de maturidade da questdo ecologica:
Abordagem preventiva (Maimon, 1994);

Padrdo pré-ativo (Sanches, 2000);

Prevencdo (Rohrich e Cunha, 2004);

Integracdo preventiva (Barbieri, 2004);

Integragéo pontual (Corazza, 2003); e

Controle nas praticas e processos industriais (Donaire, 1994).

No estagio de integracdo interna da varidvel ambiental, ha a determinacdo das
atividades ambientais com base nos objetivos de desempenho da empresa,
principalmente no que concerne aos objetivos de prevencdo da poluicdo. O desempenho
ecoldgico da empresa ndo é, ainda, tratado como fator estratégico e 0s objetivos de
prevencdo sao estabelecidos sem a participacdo dinamica da area ambiental (Seiffert,
2005). O desempenho da gestdo ambiental é baseado em legislagdes ou exigéncias do
mercado, segundo a interpretacdo da clpula organizacional. Assim, cabe a gestdo
ambiental adequar o contetdo de seus programas e politicas a estratégia dos negécios
vigentes.

A varidvel ambiental é tratada em projetos de negdcios especificos, para
determinados desenvolvimentos de produto e processos, ndo sendo considerada
relevante por todas as divisdes da empresa. Por se caracterizar como um mix das
caracteristicas dos estagios de especializacdo funcional e integracdo externa da variavel
ambiental na empresa, o nivel de integracdo interna encontra na forma divisionalizada o
contexto organizacional mais propicio para seu desenvolvimento.

A forma divisionalizada emerge de ambientes nem muito complexos nem muito
dindmicos, mas mesmo assim se constitui como resposta a burocracia mecanizada
(Mintzberg, 2003). A peculiaridade da forma divisionalizada é que nela h&
diversificacdo horizontal da linha de produtos. As diversas divisdes sdo avaliadas pelo
desempenho, analisado pelo escritério central. Nessa configuracdo, as varias areas de
gestdo buscam se integrar para atender de forma isolada as necessidades dos negocios
divisionais, integracao essa que nao se expande para toda a corporagédo (Santos, 2001).

Na forma divisionalizada, a gestdo ambiental é, ainda, responsabilidade de area
funcional especifica e pontual (Corazza, 2003). A ecogestdo esta integrada internamente
e se preocupa em atender a objetivos especificos de determinadas divisdes, que passam
a exigir uma participagdo mais efetiva da funcdo ambiental, a fim de prever e evitar que
problemaéticas ecoldgicas afetem a perfeita consecucdo da estratégia da divisdo e, por



conseguinte, a estratégia empresarial. A funcdo ambiental assessora as divisdes quando
requerida, tomando decisBes ecoldgicas mais apropriadas aos objetivos estratégicos da
divisdo. Frisa-se que a funcdo ambiental ndo participa da formulacdo da estratégia da
divisdo, agindo, pois, segundo objetivos de prevencdo de problemas ecoldgicos
previamente determinados e pré-estabelecidos.

No estagio de integracdo interna da questdo ambiental, pode-se dizer que a area
de recursos humanos contribui para a gestdo ecoldgica com as mesmas dimensdes
funcionais vinculadas ao estagio de especializacdo funcional ambiental, mas com maior
intensidade, uma vez que a funcdo ambiental passa a assessorar varias divisdes. Quando
da forma divisionalizada, a gestdo de recursos humanos move-se em direcao a prestacao
de servigos aos negocios (Meshoulam e Baird, 1987). A contribuicdo de recursos
humanos a gestdo ambiental € restrita, mas pode se estabelecer parceria entre as areas,
caso uma competéncia ambiental necessite ser desenvolvida por alguma divisdo por
meio de treinamento.

Na esteira dessa configuracdo, a funcdo producdo se encontra no estagio de
apoio interno a estratégia empresarial, uma vez que a organizagdo espera que a
producdo forneca apoio valido e significativo para a sua estratégia competitiva global
(Santos, 2001). A relacdo entre a funcdo producéo e a ambiental tende a seguir a mesma
I6gica que guia o relacionamento entre a gestdo ambiental e a gestdo de recursos
humanos. Dessa forma, pode-se dizer que a gestdo ambiental e a funcdo producéo se
integram quando h& uma necessidade divisional que exige as duas especializacdes. 1sso
pode ocorrer quando a divisdo necessitar de um processo produtivo mais limpo, para,
por exemplo, acessar novos mercados de consumidores ambientalmente responsaveis
(Jimenez e Lorente, 2001).

4.3 Integracao externa da gestdo ambiental

O ultimo estagio proposto compreende a integracdo externa ou integracao
estratégica da gestdo ambiental e esta alinhado aos seguintes estagios da gestdo
ambiental na empresa discutidos pela literatura especializada:
Integracdo matricial de Corazza (2003);
Abordagem pro-ativa de Maimon (1994);
Padrdo pré-ativo de Sanches (2000);
Estagio de controle ambiental na gestdo administrativa de Donaire (1994);
Pro-atividade definida por Rohrich e Cunha (2004); e
Integracdo estratégica da variavel ambiental proposta por Barbieri (2004).

Nesse estagio, as atividades da gestdo ambiental sdo integradas a estratégia
empresarial, focadas na exploracdo de oportunidades estratégicas identificadas no
ambiente competitivo da empresa (Rosen, 2001). Segundo Donaire (1999), esse
posicionamento organizacional se iniciou, historicamente, quando grandes empresas
quimicas da Alemanha Ocidental comecaram a verificar que as despesas realizadas com
a gestdo ambiental se transformavam em vantagem competitiva. A esse grupo de
empresas que compreende a gestdo ambiental como fator condicionante de sua
competitividade, Maimon (1996) classificou de organizagdes possuidoras do
“comportamento ético ambiental”. Ainda segundo a autora, esse modelo se contrapde ao
comportamento reativo, passando a tratar o meio ambiente como uma nova
oportunidade de negdécio tanto do ponto de vista tecnolégico quanto organizacional
(Maimon, 1996). Varios sdo os fatores promotores da integracdo externa da variavel
ambiental nas organizagdes, tais como o0s abordados na Figura 2.

Seiffert (2005) indica alguns tipos de beneficios que motivam as empresas
manufatureiras a possuirem uma ecoestratégia: (a) beneficios econdmicos, tais como



reducdo de consumo de insumos, reducdo de multas e penalidades por poluicao
excessiva, aumento da demanda para produtos que contribuam para a diminuicdo da
poluicdo, etc.; e (b) beneficios estratégicos, tais como melhoria da imagem institucional,
renovagdo do “portfolio” de produtos, aumento da produtividade, acesso assegurado aos
mercados externos, melhoria das relacdes com os 6rgdos governamentais, comunidade e
grupos ambientalistas.
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Figura 2 - Fatores motivadores para a gestdo ambiental empresarial no estagio de integracéo
externa
Fonte: Adaptado de Cagnin (2002)

Varios autores (Porter e van der Linde, 1995; Maimon, 1994; Maimon, 1996;
Donaire, 1999; Sanches, 2000) referem-se as vantagens competitivas advindas da
integracdo externa da dimens&o ecoldgica, a qual pode ser definida pelo comportamento
empresarial que abarca os objetivos ambientais em todos os niveis hierarquicos — da
cUpula ao chdo-de-fabrica — redefinindo competéncias e responsabilidades.

Para que essa abordagem holistica ocorra, Backer (1995) apresenta um modelo
esquematico para a introducdo da variavel ambiental no ambito da estratégia
empresarial, o qual ¢ ilustrado pela Figura 3. Para esse autor, 0 primeiro passo a ser
dado pela empresa que objetiva interiorizar a preocupacdo ambiental em sua estratégia é
realizar um diagnostico que analise o fator ambiental dentro da organizacdo, a fim de
identificar as prioridades e os esforcos ecoldgicos. Nessa primeira fase, sdo
identificados os pontos fortes e fracos da empresa em matéria ambiental, o que é
realizado por representantes de todas as areas funcionais da corporagdo. Eventualmente,
faz-se necessaria a insercdo de fornecedores nesse processo.

Na fase 2, cada uma das areas funcionais desenvolve um levantamento de sua
relacdo com a gestdo ambiental empresarial. De fato, é esse diagndstico que levanta 0s
principais pontos de mudanca que deverdo ser alterados pelas areas de gestdo. Assim,
sdo desenvolvidos os diagndsticos da &rea de marketing, recursos humanos, producao,
finangas e inovacdo. Na fase subseqliente, 0s pontos negativos desses diagnosticos séo
atacados por meio da proposicao de acOes especificas nas areas. Em outras palavras, é
na fase 3 que cada area de gestdo concebe seus planos de gestdo ambiental. Por fim, na
fase 4, os planos de acdo de cada area, formulados anteriormente, séo refletidos de
forma integrada, formando-se, assim, uma estratégia ecoldgica que integra todos os
setores de atividade da empresa (Backer, 1995). Nesse sentido, como forma de facilitar
a gestdo estratégica do meio ambiente, algumas empresas estdo incorporando a
dimensdo ambiental no Balanced Scorecard (BSC), metodologia que garante a
aderéncia entre os objetivos organizacionais e a estratégia ambiental (Campos e Selig,



2002). Uma outra tendéncia é realizar a gestdo estratégica da dimensdo ambiental
alinhada a estratégia de responsabilidade social da empresa, conforme propde a futura
série de normas I1SO 26000 (Cajazeira e Barbieri, 2005).

O estagio de integracdo externa da varidvel ecoldgica tende a ocorrer em
empresas mais dinamicas, que constantemente buscam novas variaveis que reforcem
sua vantagem competitiva. Como corolario, a integracdo externa da varidvel ambiental
tende a encontrar na adhocracia o contexto organizacional mais apropriado para seu
desenvolvimento. A adhocracia € uma estrutura grandemente organica, apresentando
tendéncia para agrupar os especialistas em funcdes, mas desdobrando-se em pequenas
equipes de projetos, que envolvem vérias combinacgdes de gerentes de linha e peritos de
assessoria e de operacdo. Como traco distintivo, as adhocracias permitem que 0s
diferentes especialistas juntem forcas em equipes multidisciplinares, cada uma formada
ao redor de um projeto ou de uma inovacdo especifica (Mintzberg, 2003). Como
observa Santos (2001, p.26), em ambientes complexos, “nos quais se tornam freqiientes
as alteracBes na linha de produtos, tem-se como organizacdo predominante aquela que
se configura como um sistema de processo decisério ad hoc, por isso denominada
adhocracia”.
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Figura 3 - Processo de formulagdo da estratégia empresarial ecolégica
Fonte: Backer (1995, p.238)

No ambito da adhocracia, hd a necessidade de vinculo entre a gestdo das
estratégias funcionais e empresarial, o que torna imprescindivel a comunicacdo da
estratégia empresarial as areas funcionais (Santos, 2001). Nesse contexto, integram-se
os conhecimentos e habilidades dos varios especialistas as tecnologias usadas pela
empresa, com o0 objetivo de construir as competéncias essenciais da organizagdo. Assim,
a variavel ambiental atinge o estagio de integracdo externa, marcado por: (a) integracédo
da estratégia funcdo ambiental as estratégias das outras fungdes e dos negdcios (Garrod
e Chadwick, 1996); (b) participacdo de especialistas ambientais nas equipes
interfuncionais, criadas para a exploracdo de oportunidades do contexto externo
(Strachan, 1996); e (c) a importancia nivelada da funcdo ambiental vis-a-vis as demais
fungdes. As questdes ecoldgicas passam a ser exploradas por equipes ad hoc, focadas
nas oportunidades de negdcio do mercado verde (Donaire, 1999), ligadas a novos
processos ou produtos (Hanna, Newman e Johnson, 2000).



A integracdo externa da variavel ecologica, que tende a se desenvolver em
adhocracias, coincide com os estagios de integracdo matricial (Corazza, 2003), com as
abordagens proé-ativas (Sanches, 2000; Maimon, 1994; Donaire, 1994; Rohrich e Cunha,
2004) e com a consideragdo estratégica da problemaética ambiental (Barbieri, 2004). No
bojo desse contexto, as questbes ambientais ndo sdo consideradas apenas como
problemas a se evitar, mas como elementos geradores de vantagens competitivas (Zutshi
e Sohal, 2004; Porter e Van Der Linde, 1995).

Um exemplo clédssico para avaliar o impacto competitivo da exploracdo de
oportunidades ecoldgicas ¢ o da Du Pont & Co., empresa norte americana do setor
quimico que concluiu que 0 HMI, um subproduto do processo de producéo do nylon, até
entdo lancado como residuo no meio ambiente, poderia ser utilizado nas industrias
farmacéutica e de tintas e, desde entdo, o0 HMI se tornou uma das principais fontes de
lucro para a Du Pont (Sanches, 2000).

A integracdo externa da variavel ambiental coincide com o estagio de integracdo
estratégica da area de recursos humanos, que passa a desempenhar ndo sé suas
dimensdes funcionais classicas, como selecdo e remuneracdo (lvancevich, 1995), mas
também suas dimensdes competitivas, como propostas por Santos (2001): (1) a gestdo
da cultura organizacional, sendo a area de recursos humanos a funcéo lider da mudanga
organizacional; (2) a gestdo da aprendizagem organizacional; e (3) a area de recursos
humanos como fungdo que fomenta o trabalho baseado em equipes multidisciplinares.
Dessa forma, espera-se forte contribuicdo da area de recursos humanos para a gestao
ambiental, tanto em termos de suas dimensdes tipicas quanto em termos de dimensdes
competitivas. Nesse estagio, a area de recursos humanos preocupa-se com 0s objetivos
estratégicos relacionados as questdes ambientais (Boudreau e Ramstad, 2005). Vale
ressaltar a importancia da area de recursos humanos para:

e Fomentar uma cultura organizacional ecologicamente adequada (Fernandez,
Junquera e Ordiz, 2003; Daily e Huang, 2001; Govindarajulu e Daily, 2004);

e Induzir a formacdo de equipes interfuncionais para debater problematicas
ambientais, tais como as equipes verdes (Backer, 1995; Beard e Rees, 2000;
Strachan, 1996); e

e Fomentar, juntamente com a funcdo ambiental, a aprendizagem organizacional
ecoldgica, que langa a empresa em um movimento espiral de melhoria continua da
performance ambiental, que é um fator imprescindivel para qualquer sistema de
gestdo ambiental (Florida e Davison, 2001; Rosen, 2001; Denton, 1999).

No contexto da adhocracia, a funcdo producdo se encontra no estagio de apoio
externo a estratégia empresarial, no qual as metas organizacionais consideram as
vantagens competitivas geradas pela producdo, em vez dessa simplesmente apoiar uma
estratégia pre-concebida (Santos, 2001). Considerando-se que a estratégia ambiental ndo
é exequivel sem apoio da fungdo producéo, ha intenso processo de comunicacgao entre as
areas ambiental e producéo, a fim de se explorar dois tipos de beneficios competitivos:
(1) processos produtivos mais limpos, pautados na adocdo de tecnologias limpas; e (2)
gestdo ambiental em produtos, cujas principais ferramentas s@o o desenvolvimento
ecoldgico de produtos e a certificacdo de produtos ecoldgicos, por meio de selos
ambientais (Seiffert, 2005; Epelbaum, 2004). Nesse estagio, a variavel ambiental passa
a ser considerada como um novo objetivo de desempenho da fungdo producdo, uma vez
que se mantéem fortemente imbricada as questdes de manufatura e gera diversos tipos de
vantagens competitivas (Jimenez e Lorente, 2001). Ocorre uma transformagdo na
funcdo producdo, que passa a incorporar temas como total quality environmental
management (Borri e Bocaletti, 1995), logistica reversa (Torre, Diaz e Artiba, 2004; Wu



e Dunn, 1995), andlise do ciclo de vida do produto (Rohrich e Cunha, 2004) e producéo
mais limpa (Lemos e Nascimento, 1999).

A Tabela 1 sistematiza as relacdes expostas. Pode-se dizer que a variavel
ambiental tende a ser internalizada a medida que a configuracdo organizacional se torna
mais flexivel e voltada para a exploracdo de oportunidades do ambiente externo. Por
outro lado, a evolugdo da gestdo ambiental é acompanhada pela evolucdo das areas de
gestdo de recursos humanos e de producdo. Pela explanagdo dos subitens desse topico,
percebe-se que a denominagdo comum aqui proposta para a gestdo ambiental pode ser
analisada a luz das configuracGes organizacionais propostas por Mintzberg (2003),
mantendo interfaces diferenciadas com as areas de gestdo de recursos humanos e
producdo, consideradas altamente relevantes para a evolucdo da varidvel ecolégica na
empresa.

Estagios Dimensdes da
Configuracao evolutivos da  area de recursos Evolucéo da area de gestdo da producao e
organizacional gestao humanos que relacionamento com a variavel ambiental
(Mintzberg,2003) ambiental apoiam a gestéo
ambiental
. - . ~ Assim como a variavel ambiental, a fun¢éo produgéo é
Burocracia Especializacéo Dimensdes . ~ :
. . SR estrategicamente neutra, ndo havendo a prospeccéo e
mecanizada funcional funcionais tipicas

desenvolvimento de processos e produtos mais limpos.

Predominancia das

dimensdes A funcdo producédo executa a estratégia empresarial e,
Forma Integracdo funcionais tipicas com a funcdo ambiental, avalia a possibilidade de
divisionalizada interna Vis-a-vis as desenvolvimento de produtos e processos mais limpos
dimensdes em projetos divisionais especificos.

competitivas

Predominancia das
dimensoes
competitivas vis-a-
vis as dimenses
funcionais

Fungéo producdo é determinante da estratégia
empresarial, assim como a varivel ecoldgica, e ambas
avaliam juntas possibilidades de desenvolvimento de
processos de produtos mais limpos.

Integragéo

Adhocracia
externa

Tabela 1 - Tendéncias de interface entre as configuracdes organizacionais e a evolugdo das areas de
gestdo ambiental, recursos humanos e producéo

5. Considerac0es Finais

O presente artigo se propds a levar a cabo uma reflexdo que abordasse as
similaridades das diversas propostas de taxonomia da gestdo ambiental encontradas na
literatura especializada, uma vez que as varias taxonomias da gestdo ambiental sdo
apresentadas ao leitor de forma desconectada, a despeito de possuirem aspectos comuns.
O trabalho desenvolve uma perspectiva integrada entre a gestdo ambiental, estrutura
organizacional e &reas de gestdo de recursos humanos e producdo, que raras vezes €
abordada pela literatura especializada. Assim, o presente artigo sistematiza o
conhecimento concernente a essa evolucdo, contribuindo para os futuros estudos e
pesquisas sobre a gestdo ambiental na empresa. Entender a gestdo ambiental na empresa
por meio de niveis de maturidade é uma maneira estruturada para que empresarios e
pesquisadores reflitam na situacdo organizacional atual e planejem atividades futuras
em matéria ambiental. Dessa forma, conclui-se que a evolugdo da gestdo ambiental
organizacional pode ser analisada a luz dos estagios de especializacdo funcional,
integracdo interna e integracao externa.

A Figura 4 indica as principais caracteristicas dos estagios evolutivos da gestédo
ambiental propostos. Mostra também que a principal diferenca entre eles reside no



potencial estratégico com que a variavel ecoldgica é tratada pela cupula organizacional
e pela organizagdo como um todo. Mas a abordagem evolutiva ndo explica a seguinte
questdo: por que empresas, muitas vezes certificadas pela mesma norma padréo,
possuem diferenciacdes tdo claras na forma como tratam a questdo em seus negdcios?
Para fazer frente a essa questdo, concluimos que had uma tendéncia de vinculacéo entre
0s estagios da gestdo ambiental e as configuracbes organizacionais. Assim, em um
extremo da analise tem-se a burocracia mecanizada associada ao estagio de
especializacdo funcional da questdo ambiental; noutro extremo, apresenta-se no
contexto adhocratico uma tendéncia de integracao externa da variavel ecoldgica.

Integracéo externa da dimensdo ambiental

A gestdo ambiental se estende a todas as areas funcionais
A variavel ambiental é considerada fonte geradora de vantagem competitiva
E determinante da estratégia empresarial
Forte impacto nas decisdes de clpula
Integracéo interna da dimensdo ambiental

Importancia da variavel ambiental baseada em objetivos definidos por outras areas
A varidvel ambiental ndo impacta sobre todas as areas funcionais
Apoio da fungdo ambiental a projetos especificos de determinadas divisdes
Especializagéo funcional da dimensdo ambiental

ATIVIDADES

IMPACTO ESTRATEGICO
CRESCENTE DAS ECO-

Neutralidade estratégica
Prevencao de problemas ambientais para a consecugdo da estratégia empresarial
Reacdo a legislacdo ambiental
Institucionalizagdo de area responsavel pelo meio ambiente
Desconsideracdo do potencial estratégico da varidvel ambiental

or
caracteristicas proprias, a aestdo ambiental estabelece importantes vinculos com as
arec Figura 4 - A evolucdo da gestdo ambiental na organizacéo é acompanhada por maior influéncia
inte desta na estratégia empresarial

contribuicdes da area de recursos humanos tendem a ser predominantemente levadas a
cabo pelas suas dimensdes competitivas.

A evolucdo da funcdo producdo também apresentou elevado grau de integracdo
com a taxonomia da gestdo ambiental aqui proposta. Demonstrou-se que, quando a
funcdo ambiental se torna estratégica para a empresa, o desempenho da funcédo
producdo é também considerado estratégico. O Corolario dessa interface é que as
estratégias de producdo e gestdo ambiental devem estar fortemente alinhadas, a fim de
se desenvolver processos mais limpos e produtos adequados ao crescente mercado de
consumidores verdes.

E fundamental que as pesquisas em gestdo ambiental sejam orientadas para
entender ndo soO as diversas formas de integracdo da questdo ambiental no &mbito dos
negdcios, mas também as principais forcas, internas e externas a organizacdo, que
condicionam a tipologia da gestdo ambiental. Propfe-se que o0s estudos futuros
desenvolvam uma nova perspectiva que diagnostique a evolucdo da gestdo ambiental e
explique como as organizacdes estio mudando e como essa mudanca mais ampla
condiciona a evolugéo da funcdo ambiental na empresa.

Prop0e-se, ainda, que pesquisas futuras contemplem as contribuicdes das varias
areas funcionais para a evolucdo da gestdo ambiental na empresa. Acredita-se que,
apesar da forte vinculacdo existente entre a evolucao da funcdo ambiental e das areas de



gestdo de recursos humanos e producdo, as funcdes marketing, financas, relacdes
publicas, etc., tenham um impacto ndo desprezivel sobre a variavel ecoldgica, que deve
ser investigado. Por fim, vale registrar que se pretende, em estudos futuros, de natureza
tedrica e prética, analisar em profundidade o relacionamento entre as temaéticas aqui
desenvolvidas, tendo como objeto de estudo empresas manufatureiras do Brasil.
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Capitulo 3: O papel das redes internas em um programa corporativo
de producao mais limpa

Rogério Ceravolo Calia
Fabio Muller Guerrini

Introducéo

A reducdo de poluicdo é uma necessidade inquestiondvel para se manter a
qualidade das condicdes de vida no planeta e a preservacdo da saide humana (UNITED
NATIONS ENVIRONMENT PROGRAMME, 2005).

Nas ultimas quatro décadas, foram criados modelos e metodologias para reduzir
a poluicdo e aumentar a sustentabilidade ambiental das operagdes das empresas
(BARBIERI, 2004). Tais metodologias foram difundidas com o apoio da ONU, da
agéncia ambiental do governo dos E.U.A. (EPA) e de organizac6es ndo-governamentais
internacionais. Esses programas de sustentabilidade ambiental nas empresas contam
com evidéncias documentadas de resultados ambientais e econdmicos positivos
(UNIDO, 2006, WBCSD, 2006 ¢ REDE BRASILEIRA DE PRODUCAO MAIS
LIMPA, 2004).

Apesar da demonstrada eficacia dessas metodologias, existem varias barreiras
organizacionais e institucionais que dificultam sua difusdo mais ampla (WORLD
BANK, 1998, CETESB e PNUMA, 2004 e MELLO e NASCIMENTO, 2005). Entre
elas, citam-se problemas como a resisténcia & mudanca, a falta de lideranca, a falta de
envolvimento dos empregados e o desconhecimento de que é possivel implementar o
programa sem necessitar de elevados investimentos em equipamentos.

A Producéo Mais Limpa

O termo “Producdo Mais Limpa” foi definido pelo programa ambiental das Nagdes
Unidas, UNEP — United Nations Environment Programme, ao lancar em 1989 o
Programa de Producdo Mais Limpa (CETESB, 2006).

A definicdo de Producdo Mais Limpa € a seguinte:
“‘Produgdo Mais Limpa’ ¢ a aplicagdo continua de uma estratégia ambiental preventiva
aos processos, produtos e servicos a fim de aumentar a eficiéncia total e de reduzir
riscos aos seres humanos e ao ambiente. A Produgdo Mais Limpa pode ser aplicada aos
processos utilizados em qualquer setor econdémico, nos proprios produtos e nos varios
servicos oferecidos a sociedade”.

UNEP, 2006 (traducao livre do autor).
Em relacdo as operacdes produtivas, 0 UNEP conceitua:

“Para os processos produtivos, a Produ¢do Mais Limpa resulta de uma das seguintes
acbes ou da combinagdo delas: conservacdo de matérias-primas, agua e energia;
eliminacdo de matérias-primas toxicas e perigosas e reducdo da quantidade e toxidade
de todas as emissoes e perdas na fonte durante o processo produtivo”.

UNEP, 2006 (traducao livre do autor).

A Producdo Mais Limpa (Cleaner Production) descreve uma abordagem
preventiva de gerenciamento ambiental expressa por uma clara mudanca de atitude de
governos e de setores industriais para proteger o meio ambiente natural proativamente.
Além disso, a Producdo Mais Limpa visa produzir bens e servicos com o0 minimo



impacto ambiental dentro das limitacGes econémicas e tecnoldgicas do presente (UNEP,
2006).

Um aspecto fundamental do conceito de Producdo Mais Limpa é o de que ela
representa uma estratégia ‘“ganha-a-ganha”, ou seja, ¢ favoravel tanto para o
desempenho ambiental, quanto para o desempenho econdmico da empresa. As perdas
no processo produtivo sdo consideradas como evidéncia de um desempenho econdmico
negativo, enquanto os esforcos para a reducdo do consumo de matéria-prima e de
energia, assim como para a reducdo ou prevencdo da geracdo de perdas resultam no
aumento da produtividade, o que beneficia a empresa financeiramente (UNEP, 2006).

Estrutura Organizacional Matricial

A estrutura organizacional define-se pelo resultado do processo de distribuicédo
de autoridade, de especificacdo de atividades e de delineamento de sistemas de
comunicacdo para atingir os objetivos da empresa. Tradicionalmente, as empresas
adotavam estruturas organizacionais especializadas, como a Estrutura Funcional,
Geogréfica, Por Processo, Por Cliente e Por Produto. Com o aumento da turbuléncia e
competitividade no ambiente de negdcios, as empresas comecaram a adotar estruturas
organizacionais inovativas, como a Departamentalizacdo por Centro de Lucros, a
Departamentalizagcdo por Projetos, a Estrutura Matricial, a Estrutura Celular e a
Estrutura para Novos Empreendimentos (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2003).

A “estrutura matricial” é definida do seguinte modo:

“quando duas ou mais formas de estrutura sdo utilizadas simultaneamente
sobre os mesmos membros de uma organizacao, a estrutura resultante chama-se
matricial” (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2003).

Assim, um aspecto caracteristico da estrutura matricial é a dupla subordinacéo,
sendo que um determinado especialista responde tanto ao gerente funcional, quanto ao
gerente de projeto.

Na estrutura matricial, o gerente de projeto tem a atribuicdo de manter a
integracdo entre os diversos especialistas de diferentes &reas funcionais. Além disso, a
forma matricial viabiliza a comunicacdo direta entre os diversos especialistas que
respondem a diferentes gerenciais funcionais, sem que tal comunicagdo passe primeiro
pela respectiva chefia funcional.

Redes Internas

Tanto a estrutura matricial quanto a rede interna sdo vistas como uma solucdo
organizacional para integrar pessoas de diferentes areas funcionais. No entanto, a
estrutura matricial é utilizada para a integracdo formal de atividades e cargos, a
comunicacdo formal e a autoridade formal. Ja a rede interna consiste dos
relacionamentos interpessoais que permitem eficientes fluxos de informacdo e de
conhecimento independentemente das formalidades prescritas.



Redes internas proporcionam um meio eficaz para a alta gestdo obter amplamente
difusas informagdes internas da empresa. Para uma amostra de 73 empresas de alta
tecnologia nos EUA, foi possivel validar estatisticamente uma relagdo positiva entre o
tamanho da rede interna dos executivos e o crescimento das vendas da empresa, sendo
que “tamanho da rede” foi medido como o nimero de contatos dentro da rede. Ja o
espectro das redes internas dos executivos se relacionou com os retornos financeiros das
acOes das empresas analisadas, sendo que “espectro de redes” se refere a variedade de
contatos de um executivo, a qual é medida pelo nimero de grupos diferentes ou de
diferentes categorias de atores dentro da respectiva rede (COLLINS e CLARK, 2003).

Na empresa alema Siemens foram criadas redes internas para aumentar o fluxo de
conhecimento para a resolucdo de problemas. As redes internas na Siemens, também
denominadas de “comunidades de praticas” (“Communities of Practices”), conectam
especialistas de diferentes unidades organizacionais interessados por um mesmo tema
de relevancia para o negécio da empresa. Estes agrupamentos de profissionais geram e
transmitem conhecimento para o desenvolvimento de novos produtos, para o
desenvolvimento de novos mercados ou para a criagdo de metodologias de trabalho. Na
Siemens existem redes internas que reunem desde centenas de pessoas de varias partes
do mundo até grupos de dez empregados dentro de uma mesma manufatura. Para a
dindmica de funcionamento das redes internas da Siemens, existe um moderador que
lidera a infra-estrutura de comunicagédo eletrénica e presencial e define uma agenda
tematicamente coesa. Além disso, existem eventos como reunifes ou congressos para
intermediar perguntas especificas com suas respectivas respostas. As redes internas da
Siemens contam com valores compartilhados para criar comportamentos adequados e,
continuamente, alinham os seus objetivos com o0s redirecionamentos estratégicos da
corporacdo (FROST e SHOEN, 2004).

Para Eccles e Nolan (1993), a competi¢cdo da empresa na economia global requer
que a estrutura organizacional crie equilibrio entre uma infra-estrutura global (recursos
e préticas de gestdo compartilnados) e adaptacGes ao ambiente especifico de cada
localidade de atuacdo da empresa quanto as preferéncias dos consumidores locais, as
caracteristicas da forca de trabalho e quanto aos regulamentos governamentais.

Deste modo, Eccles e Nolan (1993) definem que a organizacdo em rede € uma
estrutura composta por dois niveis:

a) 0 primeiro nivel € de responsabilidade da alta geréncia que deve
disponibilizar globalmente & empresa a infra-estrutura, os ativos, 0s
recursos, as praticas administrativas, as métricas de desempenho e
uma visao de negdcio clara;

b) no segundo nivel, denominado como o nivel de redes “auto-
projetadas™ (self-designed), os individuos assumem espontaneamente
a iniciativa de utilizar a infra-estrutura global para se estabelecerem os
relacionamentos necessarios a fim de atingir seus objetivos de
negaocio.

Desse modo, a arquitetura organizacional em rede consiste de grupos de
profissionais internos (e, freqlientemente, integrados a profissionais externos a empresa)



que utilizam os recursos e comunicacdes para atingir um proposito especifico (ECCLES
e NOLAN, 1993).

O conceito de redes organizacionais internas ¢ diferente do conceito de estrutura
matricial, por causa da diferenca de enfoque. Enquanto que o conceito de estrutura
matricial enfoca na definicdo de autoridade, nos cargos e atividades prescritas, € nos
canais de comunicagdo oficiais, o conceito de redes internas aborda aspectos mais sutis
da vida organizacional, como os relacionamentos pessoais de confianca entre
individuos, a fim de se integrar atividades de areas organizacionais distintas, agilizar o
acesso a informacao e facilitar as trocas de recursos intangiveis. Deste modo, a idéia de
redes internas ndo desconsidera os subsistemas formais de autoridade, atividade e
comunicac¢do, porém descreve os mecanismos que geram atividades nao prescritas de
integracdo e vias de comunicac¢ao nao pré-estabelecidas pelas vias oficiais para facilitar
o fluxo de know-how.

Apesar das diferencas, os conceitos de redes internas e estruturas matriciais
contam com sinergia como evidenciam Buchel e Raub (2002), que realizaram
entrevistas em profundidade com executivos das 16 empresas que participam do Férum
de Conhecimento de Genebra, na Europa, que consiste de um grupo de grandes
empresas multinacionais que se reunem varias vezes ao ano para discutir as mais
recentes tendéncias em gestdo do conhecimento e para trocar experiéncias e boas
préticas.

Ao definir uma tipologia de redes internas de conhecimento, em funcdo do
beneficiado pela rede (o funcionério ou a empresa) do tipo de gestdo (auto-gerida ou
conduzida com o apoio da geréncia), os autores identificaram que as redes internas
formadas para se identificar oportunidades de negdcio e as redes internas formadas para
estimular a transferéncia de melhores praticas sdo modalidades de redes internas que
efetivamente contribuem para as empresas criarem valor (BUCHEL e RAUB, 2002).

Além disso, Buchel e Raub (2002) oferecem uma interessante perspectiva
conceitual para se compreender de que modo as redes internas e as estruturas
organizacionais oficiais podem interagir sinergicamente:

“Uma vez que as redes sdo, ao menos parcialmente, baseadas em auto-selegdo,

apoio mutuo e trocas multi-direcionadas, elas sdo mais dificeis de serem

conduzidas, do que as estruturas organizacionais mais tradicionais. Por outro
lado, isso ndo significa que as redes ndo possam se beneficiar do
direcionamento estabelecido pela geréncia. Os gerentes podem sensibilizar os

membros da rede para assuntos estrategicamente importantes, facilitar o

encontro dos membros e potencializar os resultados obtidos pelas redes de
conhecimento” (BUCHEL e RAUB, 2002).

Metodologia Seis Sigma para a Gestdo de Projetos

Pande, Neuman e Cavanagh (2001) descreveram no livro “Estratégia Seis
Sigma” como esta metodologia de gestdo de projetos pode ser implementada, para
realizar mudancas significativas na empresa. O nome da metodologia origina-se da letra
do alfabeto grego utilizada em Estatistica para simbolizar o desvio-padréo, ou seja, uma
medida para quantificar a variagdo e inconsisténcia de um determinado processo.

A qualidade 3 Sigma significa para a gestdo da qualidade que 93,3% dos
produtos tém a qualidade esperada, engquanto a qualidade 6 Sigma significa que
99,9997% dos produtos tém a qualidade esperada. Portanto, um produto com a
qualidade Seis Sigma apresenta ndo mais que 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades



de defeitos. Sendo que “oportunidades de defeito” sdao os tipos ou categorias de defeito
que um certo produto pode apresentar (PANDE, NEUMAN e CAVANAGH, 2001).
O Seis Sigma é uma metodologia abrangente que prescreve (PANDE,
NEUMAN e CAVANAGH, 2001):
a) uma estrutura organizacional matricial para a conducédo de projetos;
b) uma abordagem para se modelarem os processos de negdcio para a definicdo de
projetos de melhoria;
c) fases de estruturacdo de projetos e;
d) uma sequéncia estruturada de um conjunto de ferramentas analiticas e
organizacionais.

A metodologia Seis Sigma define um redesenho na estrutura organizacional da
empresa. Em alusdo as artes marciais, 0s papéis exercidos na estrutura organizacional
matricial Seis Sigma indicam o grau de presteza na conducdo da metodologia (PANDE,
NEUMAN e CAVANAGH, 2001):

e Faixa Preta - o papel-chave é o do gerente do projeto que € um funcionéario
capacitado em todas as ferramentas da metodologia Seis Sigma e que
comprovou ter um desempenho de carreira diferenciado. Nao se trata de um
funcionario de apoio (staff) permanente, pois este cargo é limitado por um
periodo de poucos anos. Com isso, evita-se a burocracia tecnocratica e
estabelece-se um alinhamento coeso do papel do gerente de projeto com o0s
interesses dos diretores de negdcio, pois, dependendo do desempenho do gerente
de projeto ao longo do seu mandato, ele sera promovido para gerente funcional
de uma area da empresa.

e Patrocinador - os gerentes funcionais exercem o papel de patrocinadores, ou
seja, S0 responsaveis por remover quaisquer barreiras que a equipe venha a ter
na empresa durante a realizacdo do projeto.

e Coach de Seis Sigma — é o treinador e o especialista técnico que fornece
assisténcia as equipes de projeto em assuntos como, por exemplo, estatistica,
gestdo da mudanca e estratégia de projetos. Além disso, esse € o papel de quem
ensina a metodologia e ferramentas Seis Sigma aos respectivos usuarios na
empresa.

e Faixa Verde — os funcionérios das areas funcionais recebem um treinamento
menos intenso do que os Faixa Preta, porém com conteldo suficiente para
poderem liderar projetos Seis Sigma.

e Proprietéario de Processo - ap6s o termino do projeto é necessario que alguém se
responsabilize para que o novo desempenho seja mantido. O Proprietario de
Processo é o papel do funcionario designado para garantir pelo cumprimento dos
novos procedimentos de trabalho definidos pelo projeto Seis Sigma.

Para definir um projeto Seis Sigma, primeiramente se define um processo de
negocio. Ao longo do projeto, as analises buscam identificar as variaveis independentes
que mais contribuem para explicar uma mudanca na variavel dependente que expressa o
desempenho do processo de negdcio. A variavel dependente é denominada Y e as
variaveis independentes, de X. Tem-se, entdo que Y=f(X) (PANDE, NEUMAN e
CAVANAGH, 2001).

Os projetos Seis Sigma passam por cinco fases: Defini¢cdo, Mensuragdo, Analise,
Melhoria e Controle. Essas fases sdo mais conhecidas pela sigla DMAIC (Define,
Measure, Analyse, Improve e Control) (PANDE, NEUMAN e CAVANAGH, 2001):



1. Definicdo - Um projeto inicia-se com uma declaracdo do problema a
ser solucionado.

2. Mensuracdo — nesta fase, as métricas das varidveis dependentes do
projeto sdo medidas numa série temporal, da qual se identifica o
valor da média e se quantifica a variabilidade atual do processo.

3. Andlise — a fase de andlise identifica as possiveis variaveis
independentes (X’s), prioriza-as e quantifica seu poder explicativo
sobre o comportamento da varidvel dependente (Y).

4. Melhoria — uma vez comprovadas as variaveis independentes (X’s)
relevantes na fase de Andlise, a fase de melhoria testa ou simula
mudancas nas variaveis independentes selecionadas. Com isso cria-se
um prototipo da solucgéo.

5. Controle — finalmente, a fase de controle cria novos procedimentos
de trabalho e novas atribui¢des de papéis e responsabilidades, para se
garantir que as melhorias atingidas pelo projeto sejam mantidas
continuamente.

Estudo de Caso

O Programa de Produc¢do Mais Limpa da empresa analisada ja completou trinta anos
de existéncia e resultou na prevencdo de 770 milhdes de quilos de poluentes e na
economia de US$ 1 bilhdo.

A ideia béasica do programa de Producdo Mais Limpa é a de que se pode obter
ganhos ambientais e economias de custo ao se reformularem produtos e processos de
producdo para se reutilizarem as perdas na forma de matéria-prima ou, entdo, ao se
reduzir ou eliminar a poluicdo na fonte, antes que seja necessaria a limpeza da poluicao.

De acordo com a vice-presidente das Operacbes de Meio Ambiente, Salde e
Seguranca da empresa, 0 programa foi um marco como programa ambiental para a
empresa, “pois — pela primeira vez — melhorias ambientais estavam diretamente ligadas
a melhoria do negodcio”. Segundo ela, os efeitos do programa “t€ém sido profundos e
duradouros. Além do significativo impacto ambiental, 0 programa tornou a empresa
mais competitiva ao melhorar a eficiéncia de suas operacoes”.

Na década de 1970, a empresa procurou analisar 0os processos produtivos para
eliminar a polui¢cdo na fonte. 1sso ocorreu com o Programa de Producdo Mais Limpa,
iniciado em 1975, quando o funcionario que concebeu o programa prop6s o argumento
inovador de que a reducdo de poluicdo e a reducdo de custos podem ser iniciativas
sinérgicas, ao se reformularem produtos e processos para reutilizar materiais de perda
na forma de matérias-primas e ao se reduzir ou eliminar a poluicdo na fonte.

O programa de Produgdo Mais Limpa foi introduzido com uma ampla agdo de
comunicacdo interna. Apresentou-se um video com o presidente corporativo se
dirigindo ao publico composto pelas areas técnicas e de manufatura. Em paralelo, o
fundador do programa divulgou-o no Conselho dos Executivos e nas reunides técnicas e
de manufatura. Além disso, um topico referente ao programa de Produgdo Mais Limpa
foi adicionado a pauta das revisdes gerenciais.

Também se considerou importante obter atencdo governamental e publica para o
programa de Producdo Mais Limpa, para se conquistar a aceitacdo dos 0Orgaos
reguladores e legislativos a nova abordagem da empresa. No entanto o fundador do
programa decidiu s ir a pablico ap6s um ano do programa para contar com um nimero
suficiente de resultados para validar o conceito. JA& em 1976, tais resultados iniciais



foram representados por 19 projetos de Producdo Mais Limpa concluidos
voluntariamente por equipes de laboratorios e de manufaturas que economizaram
US$ 11 milhdes e eliminaram 76.000 toneladas de poluentes.

A estratégia do fundador do programa obteve éxito quanto a aceitacdo publica, a
qual foi obtida logo de inicio e com significativa abrangéncia. Em 1976, a ONU
convidou a empresa para apresentar os resultados do seu programa de Produgdo Mais
Limpa num seminario tratando do que foi chamado “tecnologia ¢ producdo sem
residuos”. A empresa afirmava que, além de ganhos ambientais, um programa de
Producdo Mais Limpa trazia também ganhos econdmicos.

Desde 2001, para melhorar seu desempenho econdmico e a sua contribuicdo aos
acionistas, a empresa adotou mundialmente uma estrutura matricial por projetos para
utilizar a metodologia Seis Sigma.

Com o proposito de melhorar o desempenho de seus processos de negocio, um dos
grandes focos dos projetos Seis Sigma é justamente a reducdo de custos por meio da
reducdo de perdas de materiais ou por meio de economia de energia, 0 que apresenta
sinergia com os propositos do programa de Producdo Mais Limpa.

Em conseqliéncia da adocdo dessa estrutura matricial por projetos, a empresa
aumentou significativamente o numero de projetos reconhecidos pelo programa de
Producdo Mais Limpa. A metodologia Seis Sigma trouxe maior foco para as mudancas
nos processos de negocio, tanto por utilizar ferramentas estatisticas para definir
diagnosticos e validar a eficacia das propostas de melhoria, como por definir clara
lideranca e papéis aos integrantes de equipes de projetos.

De fato, no inicio do programa de Producdo Mais Limpa, imaginava-se que iriam
diminuir as idéias de Producdo Mais Limpa ap6s alguns anos, mas o contrario ocorreu.
De 2001 a 2004, foram submetidos 896 projetos, o que representa mais do dobro da
meta quinqtenal.

O fator motivacional para a participacdo no programa de Producdo Mais Limpa
iniciou com base em prémios e reconhecimento. Atualmente, também é um motivador a
realizacdo de metas por meio da metodologia de gestdo de projetos Seis Sigma e, a
partir de 2005, um outro motivador s8o as Metas Ambientais para as divisoes
operacionais.

O programa de Producdo Mais Limpa é conduzido por um Comité de Coordenacéo
composto por representantes das areas de engenharia, manufatura e laboratério, além do
grupo de Meio Ambiente, Salde e Seguranca para reconhecer 0s projetos por meio do
Prémio de Producdo Mais Limpa.

Atualmente, o programa de Producdo Mais Limpa reconhece projetos que utilizam
0s seguintes métodos de prevencgéo de poluicéo:
= reformulacédo de produto;
= modificagdo no processo de produgéo;
= redesenho de equipamento e
= reciclagem ou reutilizacdo de perdas de materiais.

Para receberem reconhecimento formal, os projetos devem atender aos seguintes
critérios:
= eliminar ou reduzir um poluente;
= reduzir o uso de energia ou utilizar materiais de forma mais eficiente;
= economizar dinheiro, por evitar a necessidade de custos com equipamentos de
controle de poluicao, por reduzir despesas de materiais ou por aumentar as vendas.



Conforme retrata a Figura 1, o nimero de projetos anualmente aprovados pelo
programa corporativo de Producdo Mais Limpa (P+L) passou por diversas fases durante
os trinta anos de existéncia do programa, nos quais um total de 2717 projetos foram
aceitos.

De 1975 a 1980, o programa foi introduzido e manteve 0 mesmo patamar de nimero
de projetos aprovados. De 1981 a 1985, o numero de projetos cresceu consistentemente
ano a ano, durante o periodo, no qual o fundador do programa passou por sucessivas
promocdes de carreira até atingir o cargo de vice-presidente. De 1986 a 1995, ja sem a
presenca do fundador do programa que se aposentou da empresa ap0s 34 anos de
carreira, 0 programa manteve um desempenho relativamente estavel. De 1996 a 2001, o
programa de Producdo Mais Limpa passou por uma fase de crise com visivel
diminuicdo no nimero de projetos aprovados. Finalmente, apds a implementagdo do
Seis Sigma, 0 programa apresentou um crescimento sem precedentes no numero anual
de projetos aprovados de Producdo Mais Limpa.

Numero de Projetos P+L (Anual)
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Figura 1: Namero de projetos durante os trinta anos do programa de Producéo Mais Limpa
(Fonte: O autor).

Por fim, na Figura 2 apresenta-se, de 2002 a 2005, o crescimento constante do
percentual de projetos de Producdo Mais Limpa com o Seis Sigma em relacdo ao
namero total de projetos aprovados pelo programa de Producdo Mais Limpa.
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Figura 2: Percentual de projetos de Produgdo Mais Limpa com o Seis Sigma de 2001 a 2005 (Fonte: O
autor).

No Brasil, foram concluidos e reconhecidos 42 projetos de Producdo Mais Limpa de
2001 a 2004, que resultaram na reducéo de 2.018 toneladas de poluentes (contabilizadas
apenas ao longo do primeiro ano dos respectivos projetos) das quais 1.714 toneladas
representadas por perdas sélidas e 304 toneladas, por emissdes aéreas.

Segundo o responsavel pelo programa de Producdo Mais Limpa da empresa no
Brasil, a metodologia Seis Sigma para a gestdo de projetos mostrou ser uma ferramenta
propicia para se realizar o programa de Producdo Mais Limpa, pois muitos dos projetos
Seis Sigma previnem a poluicdo e proporcionam economias financeiras, o que torna
possivel que eles sejam cadastrados como candidatos para reconhecimento no programa
de Producdo Mais Limpa. De fato, dos 42 projetos realizados, 37 utilizaram-se da
metodologia Seis Sigma e apenas 5 ndo a utilizaram.

Os projetos realizados no Brasil enfocaram, por exemplo, a reducdo de perdas
solidas para o reaproveitamento no sistema produtivo, o aumento da produtividade das
fontes energéticas e a eliminacdo do uso de solvente, por meio de sua substituicdo por
adesivos com base de agua.

Um projeto interessante de reutilizacdo de matéria-prima permitiu reciclar tanto as
perdas das suas proprias operagdes, como reciclar os produtos finais usados e
descartados pelos clientes industriais da empresa. Outro projeto aproveitou as perdas, as
quais foram misturadas a matéria-prima virgem para retornar ao processo produtivo.

Uma modalidade diferente de projeto € a reducdo do consumo de energia. Um
exemplo nessa categoria € dado por um projeto que realizou mudangas no processo de
manufatura e na estrutura organizacional para obter uma reducao de 26% na emisséo de
poluentes e reducdo de 25% no consumo de energia.

Para reduzir a emissdo de produtos tdxicos, um projeto de Producdo Mais Limpa
mudou o método de tratamento de matéria-prima que utilizava solvente. A equipe



passou a utilizar um processo a base de dgua para a producao de trés diferentes tipos de
produtos da empresa, o que eliminou em 70% a utilizacdo de energia e que
proporcionou uma reducdo anual de 61 toneladas de emissao de poluicdo no ar.

Do total dos ganhos financeiros obtidos de 2001 a 2004, apenas 2% desse valor
foram utilizados como investimentos para 0s projetos. Por sua vez, os ganhos
financeiros originaram-se da reducdo de custos, das melhores eficiéncias operacionais,
das economias de energia, da diminuicdo de materiais enviados a aterros e do aumento
de vendas, por aproveitarem perdas em novos produtos.

Uma analise qualitativa sobre a gestdo de projetos de Producdo Mais Limpa
fundamentou-se em entrevistas realizadas com dez lideres de projetos da subsidiaria
brasileira reconhecidos corporativamente pelo programa de Producdo Mais Limpa (de
um total de 26 lideres). As entrevistas enfocaram assuntos sobre a motivacdo para
participar do Programa de Producdo Mais Limpa, sobre as ferramentas Seis Sigma mais
utilizadas e sobre os principais beneficios da metodologia Seis Sigma para a gestdo de
projetos de Producdo Mais Limpa.

De acordo com as entrevistas, até 2004 buscava-se motivar as equipes de projeto
por meio de comunicados internos que promoviam o programa de Producdo Mais
Limpa. A partir de 2005, os gerentes de manufatura receberam metas que definiam o
numero de projetos de Producdo Mais Limpa para a avaliacdo anual.

De acordo com os lideres de projetos de Producdo Mais Limpa entrevistados, 0s
principais beneficios da metodologia Seis Sigma foram a melhor prospeccéo de projetos
de Producdo Mais Limpa, a melhoria na otimizacéo dos processos, a obtencdo de dados
mais confiaveis e maior rapidez para a conclusdo do projeto.

O Seis Sigma ajudou os lideres de projeto a identificarem oportunidades para
Nnovos projetos, pois, sem as metas anuais ambiciosas do Seis Sigma, as equipes nao
teriam a percepc¢do de urgéncia necessaria para motivar a procura exaustiva por novas
possibilidades de reducédo de desperdicio.

Uma vez que as oportunidades de projetos foram definidas, a metodologia Seis
Sigma ajudou as equipes de projeto a compreenderem em maior profundidade os
condicionantes do processo de manufatura, para, por exemplo, identificarem o0s
parametros otimizados que viabilizam aumentar sensivelmente o percentual de materiais
reciclados na producao de um produto.

Além disso, as equipes de projetos Seis Sigma trabalham com dois objetivos:
uma meta oficial do projeto e uma meta estendida representada pelo melhor
desempenho possivel para o0 processo em questdo. Essa meta estendida tem o mérito de
desafiar as equipes em busca da otimizagdo dos pardmetros do processo.

O programa de Producdo Mais Limpa exige medicdo dos dados e dos resultados
ambientais. Com isso, um dos motivos do aumento dos projetos brasileiros premiados
pelo Programa de Producdo Mais Limpa foi justamente a disciplina da metodologia Seis
Sigma de se medirem os resultados e, além disso, de se quantificar qudo confiaveis e
acurados tais dados séo, por meio de auditorias, ou entdo, por meio de medicdes da
repetibilidade e reprodutibilidade dos sistemas de medicdo adotados para coletar os
dados.

Por fim, os lideres de projetos de Producdo Mais Limpa afirmaram que sem o
Seis Sigma seus projetos teriam sido mais demorados, uma vez que seriam abordados
pelo método da “tentativa e erro”. Inversamente, 0 lider de um projeto de Producédo
Mais Limpa que ndo utilizou a metodologia Seis Sigma relatou acreditar que o seu



projeto ndo teria durado o tempo excessivo de mais de um ano, mas teria sido bem mais
rapido se a equipe tivesse utilizado as ferramentas da metodologia Seis Sigma.

Redes Internas e o Programa de Producéo Mais Limpa

Na década de 1970, o papel determinante no programa de Producdo Mais Limpa
analisado foi exercido pelo seu criador, o qual obteve o conhecimento em gestéo
ambiental no Doutorado em Engenharia Sanitaria, numa universidade préxima a sede da
empresa.

O criador do programa de Producdo Mais Limpa instituiu uma nova unidade
organizacional na empresa para integrar representantes dos departamentos mais
envolvidos com questbes ambientais. Trata-se do comité corporativo responsavel pelo
programa de Producdo Mais Limpa que define os critérios de reconhecimento e avalia
0s projetos que se candidatam ao programa.

Os projetos reconhecidos pelo comité corporativo sdo inscritos num evento de
reconhecimento, organizado pelo Departamento de Meio Ambiente de cada subsidiaria,
no qual o presidente da subsidiaria entrega troféus de reconhecimento aos integrantes
dos projetos reconhecidos no Programa de Producdo Mais Limpa.

O Programa de Producdo Mais Limpa analisado consistia de um processo para a
reducdo de poluentes e reducgéo de custos ao transformar as ideias de novos projetos de
prevencdo de poluicdo por meio das seguintes atividades:

o formacdo de equipes de projeto voluntarias e auto-selecionadas,

¢ medicdo da quantidade de poluicdo para o escopo do respectivo projeto,

e implementacdo das abordagens de prevencdo de poluicdo que se aplicam
a cada projeto especifico (como, por exemplo, mudanca de matéria-
prima, reducdo de perdas, melhoria em manutencdo, mudanca no
processo de fabricacdo, utilizacdo de nova tecnologia, reciclagem de
materiais, melhor controle de emissdes e efluentes, entre outras),

e quantificacdo da reducdo de poluicdo obtida pelo projeto,

e submissdo do projeto para ser avaliado pelo comité corporativo
responsavel pelo Programa de Producdo Mais Limpa,

e cadastramento dos projetos aprovados no banco de dados corporativo do
Programa de Producdo Mais Limpa e

e reconhecimento as equipes de projeto bem sucedidas pelos presidentes
das respectivas subsidiarias em eventos comemorativos.

A partir de 2001, o programa de Producdo Mais Limpa obteve maior difuséo,
gracas a maior capacitacdo dos funcionarios para a gestao de projetos.

Deste modo, a maioria dos projetos de Produgdo Mais Limpa na empresa passou a
ser dirigida por um lider de projetos de acordo com a metodologia Seis Sigma. Esse
lider de projetos foi capacitado pelo treinador interno de Seis Sigma e é assessorado e
liderado por um gerente de projeto. Por sua vez, o lider de projetos lidera 0s membros
de equipe, que sdo funcionarios especialistas nas atividades operacionais e no
conhecimento tacito sobre o processo produtivo.

O lider de projetos utiliza o conhecimento tacito dos membros de equipe, de acordo
com a estrutura de analise da metodologia Seis Sigma, tanto para diagnosticar as causas
da poluicdo e desperdicios, quanto para definir solugdes e novos procedimentos
comprovados e estaveis.

Eventualmente, os lideres de projeto tomam a iniciativa de iniciar um projeto de
Producdo Mais Limpa com base nos conhecimentos adquiridos num curso de extensao



em Gestdo Ambiental na universidade préxima a subsidiaria brasileira. Essa estrutura de
relacionamento inter-organizacional foi determinante para um dos projetos que
conseguiu reduzir residuos toxicos.

O gerente de projeto motiva-se a liderar e a assessorar vérios lideres de projeto, pois
a sua carreira depende de como o diretor de projetos avalia 0 seu desempenho durante
0s poucos anos de duracgdo desse cargo de gerente de projeto.

Os primeiros gerentes de projetos, diretores de projetos e treinadores internos de
Seis Sigma receberam 0s conhecimentos formais sobre a metodologia Seis Sigma, por
meio de uma consultoria externa de Seis Sigma. Uma vez acumulada experiéncia
interna no uso da metodologia e formados treinadores internos na corporagdo, 0S
préprios especialistas internos se responsabilizaram em continuar a difusdo e
manutencdo do conhecimento da metodologia Seis Sigma na empresa.

Com isso, 0 processo para instituir uma cultura organizacional para projetos
disponibilizou uma estrutura organizacional e uma metodologia de gestdo de projetos,
por meio das seguintes atividades:

e criacdo de uma estrutura organizacional matricial para projetos com a
alocacdo de individuos aos papéis de diretor de projetos, gerentes de
projeto e treinadores,

e treinamento dos funcionérios da empresa para utilizarem a metodologia
Seis Sigma,

o definicdo e alocacdo de metas para a reducéo de custo,

e alocacdo de lideres e equipes aos respectivos projetos,

e avaliacdo do desempenho dos funcionérios durantes a participagdo em
projetos e

e promoc0es atrativas aos gerentes de projetos bem sucedidos.

Em suma, um processo de negdcio enfocado na gestdo de projetos catalisou o
processo de negdcio priméario de gestdo do Programa de Producdo Mais Limpa
propriamente dito.

Os lideres de projeto e os especialistas que participam dos projetos como
membros de equipe utilizam os conhecimentos que obtiveram de outros especialistas na
subsidiaria brasileira ou de especialistas corporativos da empresa globalmente, além de
obter informacg6es e conhecimentos compartilhados dentro dos diversos departamentos
funcionais, divisdes de negdcio ou, até mesmo, de outras subsidiarias da empresa fora
do Brasil.

Os meios para que, nos projetos especificos, os usuarios do conhecimento o
obtenham das diversas fontes de conhecimento na organizacdo séo os relacionamentos
pessoais que ocorrem nas redes internas. Na empresa analisada, tais relacionamentos
pessoais se iniciam ou se consolidam com o apoio de diversas modalidades de meios
para a transmissé@o de conhecimento.

Os diretores e os gerentes de Seis Sigma organizam congressos internacionais de
Seis Sigma e também sistematizam o aprendizado coletivo em intranets tematicas para
diferentes tipos de oportunidades para projetos. Além disso, os responsaveis pelo Seis
Sigma organizam exposi¢Oes presenciais de projetos de elevado potencial de replicacao
e visitas direcionadas (tours) aos locais onde foram implementados projetos de grande
desempenho.



Os treinadores de Seis Sigma conduzem treinamentos a turmas compostas por
um grande numero de especialistas de diversas areas de conhecimento, além de
organizarem visitas direcionadas como meio didatico para demonstrar como 0s
contetdos do treinamento s&o utilizados na pratica.

As areas técnicas também organizam foruns técnicos, nos quais diversos
especialistas se atualizam com novos conhecimentos teoricos e praticos.

Por fim, freqlientemente, as idéias utilizadas em projetos eficazes originam-se de
contatos informais nas areas de café, no refeitdrio, no clube da empresa, entre outros.

Fontes de informac&o Meios de conexéao Usuérios do
e conhecimento conhecimento

organizam

organiza

" Transmitem
I conhecifnento '-=-------g-------

| contatos informais | ;

I I
I

organiz ,

Figura 3: Redes Internas de Conhecimento para o Programa de Producdo Mais Limpa (Fonte: O
autor).

Concluséo

Para diminuir a poluicdo nas empresas, foi criada a Producdo Mais Limpa que
tem demonstrado também contribuir para a reducéo de custos nas manufaturas (UNIDO,
2006, WBCSD, 2006 e PMAISL — Rede Brasileira de Producdo Mais Limpa, 2004).

A fim de se difundir a Produgdo Mais Limpa, foram estruturadas redes de
organizacgGes em diversas regides do mundo h& mais de dez anos. Apesar dessas redes
de Producdo Mais Limpa documentarem resultados surpreendentes, na Ameérica Latina,
ocorrem barreiras organizacionais que limitam consideravelmente a difusdo da
Producdo Mais Limpa para aumentar o desempenho ambiental das empresas (WORLD
BANK, 1998, CETESB e PNUMA, 2004 e MELLO e NASCIMENTO, 2005).

Neste estudo, buscou-se analisar as redes compostas pela trama de
relacionamentos internos que geram conhecimentos e executam as a¢Ges em um
programa de Producdo Mais Limpa de uma grande corporacdo. De fato, este programa



de Producdo Mais Limpa foi bem sucedido na matriz da multinacional norte-americana
analisada. No entanto, 0 mesmo programa nao surtia efeito na subsidiéria brasileira até
que se implementou uma estrutura matricial a fim de se aumentar a capacitacdo da
empresa para a gestéo de projetos e a fim de se estimular os fluxos de conhecimento das
redes organizacionais internas para a reducdo de custos e de poluicao.

A estrutura matricial Seis Sigma foi bem sucedida em instituir uma capacidade
organizacional para a gestdo de projetos que se expressou num grande aumento do
numero de projetos reconhecidos pelo programa de Producdo Mais Limpa. Durante os
cinco anos com a implementacdo da estrutura organizacional Seis Sigma aumentou a
quantidade media mensal do numero de projetos reconhecidos pelo programa de
Produgdo Mais Limpa em 6,7 vezes, em relagdo aos cinco anos anteriores sem o Seis
Sigma. Esta capacidade organizacional em gestdo de projetos também implicou em uma
perceptivel melhoria no desempenho do Programa de Produgdo Mais Limpa. Durante os
cinco anos com a implementacdo da estrutura matricial para projetos Seis Sigma
aumentou a quantidade média mensal de poluicdo prevenida em 2,7 vezes em relacdo
aos cinco anos anteriores sem o Seis Sigma.

Antes da implementacdo da metodologia Seis Sigma, o0 programa de Producdo Mais
Limpa consistia de um processo que transformava idéias de projetos para obter poluicéo
prevenida e custos reduzidos. A eficiéncia desse processo basico foi aumentada
consideravelmente ap6s a implementacdo da metodologia Seis Sigma ao se instituir uma
cultura organizacional para projetos geridos com base em analises objetivas e
sistematicas de dados.

A implementacdo desta gestdo de projetos é realizada pela estrutura matricial
formal para projetos. J& os conhecimentos especificos para reduzir a poluicdo, sdo
gerados e captados pelos relacionamentos pessoais nas redes internas. Deste modo, a
pesquisa obteve resultados semelhantes aos de Buchel e Raub (2002) sobre a sinergia
entre as redes internas e as estruturas organizacionais oficiais para um eficiente
compartilhamento de melhores praticas de negdcio, ou seja, para 0 compartilhamento de
conhecimento tacito.

Neste sentido, na empresa analisada, os diretores, gerentes e treinadores de Seis
Sigma procuram estimular os relacionamentos pessoais que geram os fluxos de
conhecimento ao organizarem congressos internacionais de Seis Sigma, intranets
tematicas, treinamentos, foruns técnicos, exposicoes presenciais e visitas direcionadas
para favorecer a replicacédo de projetos.

Portanto, este estudo evidencia a importancia da sinergia entre as redes internas
de relacionamentos pessoais por um lado e as estruturas matriciais formais para
projetos, por outro lado, para 0 bom desempenho de um programa de Produgdo Mais
Limpa. Como o papel central nesta interacdo da estrutura matricial com a rede interna
cabe a iniciativa do gerente de projeto responsavel pela mudancga organizacional na
empresa, fica implicita nesta constatagdo, a importancia da lideranga de projetos para o
bom desempenho de uma rede interna na difusdo da Produgdo Mais Limpa.
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Capitulo 4: Criagdo do conhecimento na educacéo ambiental

Giovana Escrivao
Marcelo Seido Nagano

1. Introducéo

A partir de uma série de mudangas econdmicas, sociais, tecnoldgicas e
organizacionais, a informagéo e o conhecimento passaram a desempenhar um novo e
estratégico papel provocando modificacGes substantivas nas relacdes, forma e contetdo
do trabalho. Como conseqiiéncia, a importancia e a necessidade do conhecimento nas
organizagOes cresceram, bem como o reconhecimento de que as organizacdes com suas
estruturas inflexiveis ndo conseguem competir em ambientes de mudangas rapidas como
ocorrem no mercado atual, sendo necessario adaptar as organizacGes as novas
necessidades do mercado (ALBAGLI, 1995b; CHEN; CHEN, 2006; DAVENPORT;
PRUSAK, 1999; NONAKA, 1991; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; STEWART, 1998;
ZUBOFF, 1994).

[...] o conhecimento tornou-se um recurso
econbémico proeminente, mais importante que a
matéria-prima, mais importante muitas vezes que o
dinheiro. Considerados produtos econdmicos, a
informagdo e o conhecimento s&o mais importantes
que automdveis, carros, aco e qualquer outro
produto da Era Industrial (STEWART, 1998, p.5).

Dessa forma, o conhecimento é tido atualmente como o maior recurso gerador
de vantagem competitiva para as organizacdes (DRUCKER, 1993; GARVIN, 1993;
NONAKA, 1991, NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; STEWART,
1998). E com o conhecimento como principal ingrediente do que é realizado, produzido,
comprado e vendido, € necessario aprender a administra-lo, de forma que se possa
captura-lo, armazena-lo, compartilhd-lo e cria-lo de maneira mais eficiente possivel
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; STEWART, 1998).

Apesar de reconhecida a relevancia do conhecimento como um recurso gerador
de vantagem competitiva, bem como da necessidade da gestdo do conhecimento para as
organizagbes, mais do que apenas reconhecer sua importancia, € preciso agora
compreender 0s processos de gestdo, criacdo, transformacdo e utilizagdo do
conhecimento e aprender a geri-lo explorando todo o seu potencial explicito, como
também tacito, de forma que eles possam atuar beneficamente nas organizacoes
conforme os objetivos de cada uma delas. Com esse fim, a gestdo do conhecimento tem
sido estudada e aplicada em diversas areas (NONAKA, 1991; NONAKA, 1994;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA, 2003).

Com esses argumentos, evidencia-se a necessidade de ndo somente reconhecé-la
como um recurso a ser explorado pelas organizagdes como também entender sua gestéao.
Ha ainda a necessidade de estuda-la em diversos ambientes e contextos para que ela
possa gerar beneficios tanto para as organizac¢fes privadas com fins lucrativos, como
para outros tipos de organizacoes.

Da mesma forma que a gestdo do conhecimento tem se tornado um assunto
crescente nos debates académicos e empresariais, a degradacdo ambiental € outro tema
gue tem sido cada vez mais discutido em diversos debates, académicos, politicos,



empresariais e educacionais, pois representa um problema mundial. Com a rapidez de
sua ocorréncia, a educagdo ambiental tem se tornado um tema cada vez mais
importante, a qual tem se utilizado de praticas pedagdgicas desvinculadas da realidade,
determinadas de forma autoritaria de cima para baixo e, inclusive, sem a preocupacao
com a gestdo da informacdo e do conhecimento (ALBAGLI, 1995b; GUIMARAES,
1995; JACOBI, 2003).

A informacédo, o conhecimento e a educacdo ambiental constituem elementos-
chave no modelo de desenvolvimento sustentavel (ALBAGLI, 1995b; MAYOR, 1998).

Em vista da gestdo do conhecimento ter pouca aplicacdo em areas que ndo sejam
uma organizagdo privada na busca de vantagem competitiva e lucratividade e, em vista
da grande preocupacdo com as questdes ambientais na atualidade e do crescente papel
da educacdo ambiental, é que se projeta a presente pesquisa, a qual pretende estudar o
processo de gestdo do conhecimento, mais especificamente a criagdo do conhecimento,
em programas de educacdo ambiental, de forma que elas possam contribuir com o
trabalho desenvolvido por esses programas.

A gestdo do conhecimento é uma area do saber gerencial que tem atualmente sua
importancia reconhecida, mas que ainda ndo explorou profundamente seus processos,
principalmente o processo de criagdo de novos conhecimentos. Portanto, é necessario
estuda-la para aprender a explorar ao maximo suas potencialidades (NONAKA, 1991;
NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA, 2003).

E neste ponto que a gestdo do conhecimento pode contribuir, proporcionando a
educacdo ambiental a producdo e a disseminacdo de conhecimentos relacionados ao
tema, de forma mais eficaz e sistemética.

Inclusive, um estudo realizado por Bradley; Waliczek; Zajicek (1999) sobre a
relacdo do conhecimento com a atitude ambiental, feito com estudantes de segundo
grau, conclui que os grupos com maior conhecimento ambiental tinham melhores
atitudes ambientais. Justificando assim, a importancia destes programas trabalharem o
conhecimento que pretendem disseminar a comunidade.

Quem esta apto a cumprir esse papel sdo as instituicdes educacionais, entre elas
as universidades, as quais além de terem como fungdo a educagdo profissional e
académica, ttm como funcdo a educacdo para a cidadania, para a convivéncia em
comunidade, para o social e para 0 meio ambiente. Além disso, elas tém o importante
papel de fontes geradoras de conhecimento através da pesquisa cientifica e formadoras
de uma nova cultura compativel com o desenvolvimento sustentavel. Soma-se a isso 0
fato de que elas geram grande quantidade de residuos causando impactos consideraveis
ao meio ambiente devido, principalmente, a sua populagdo, normalmente um numero
consideravelmente grande de funcionarios, professores e alunos. Apesar disso, ndo se
dirige muita atencéo a elas como produtoras de residuos, concentrando principalmente
ao estudo dos danos que as empresas privadas causam ao meio ambiente.

Portanto, a investigacdo da gestdo do conhecimento aliada a educacdo ambiental,
nas préaticas das universidades, pode proporcionar eficacia na producéo e disseminacgao
de informagdo e conhecimento aos cidaddos e possibilitar a formacdo de cidadaos
informados e conscientes, com consequiente mudanca de seus padrfes de producéo e
consumo, contribuindo para um desenvolvimento ecologicamente sustentavel.

2. Gestdo do conhecimento

De acordo com o conceito de gestdo do conhecimento de diversos autores da
area € possivel definir o termo como (CHEN; CHEN, 2006; CRUZ; NAGANO, 2006;
DE LONG; FAHEY, 2000; LOUGHBRIDGE, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
OLIVEIRA JUNIOR, 2007; PRUSAK, 2001; RUGGLES, 1998; TERRA, 2001; WIIG,



1999): um processo, de gerir - adquirir, armazenar, trabalhar, disseminar e criar - 0
conhecimento existente dentro e fora da organizacdo, explorando toda a eficacia do
conhecimento dos trabalhadores; uma forma, que ocorre através da organizacdo e da
modificacdo das politicas, dos processos, das atividades, das tecnologias, das
ferramentas, da estrutura e da cultura da organizacéo, e; resultados, na criacdo de novos
conhecimentos, melhores decisdes e, consequentemente, melhores desempenhos e
melhores resultados.

Para que esse processo ocorra, € necessario organizar politicas, processos,
tecnologias, sistemas, estruturas, culturas e ferramentas gerenciais voltadas para o
desenvolvimento de uma estratégia dirigida para o trabalho e para a disseminacéo do
conhecimento dos trabalhadores, desenvolvendo a capacidade destes para a
interpretacdo dos dados e informagdes da organizacdo, gerando novos conhecimentos.
Dando maior sentido as informacdes relevantes e ampliando a gama de conhecimento
critico disponivel para auxiliar as decisbes (DE LONG; FAHEY, 2000; TERRA et al.,
2008).

Mais do que isso, frente as mudancas ocorridas durantes as Ultimas décadas, a
preocupacdo tem se estendido, ndo somente a gestdo do conhecimento organizacional,
como também, e principalmente a criagdo do conhecimento e afins, como inovacéo,
aprendizagem e pesquisa e desenvolvimento. Sendo necessario compreender 0s
processos de criacdo de novos conhecimentos como estratégia para inovar
continuamente e enfrentar a instabilidade (DRUCKER, 1993; NONAKA; TAKEUCHI,
1997; WIIG, 2000).

2.1 Teoria da Criagdo do Conhecimento de Nonaka

Criacdo do conhecimento € um processo através do qual as organizacGes
adquirem, organizam e processam informacdo com o objetivo de gerar novos
conhecimentos. E a ampliacdio do conhecimento criado pelos individuos
(ALVARENGA NETO; BARBOSA; PEREIRA, 2007; VON KROGH; ICHIO;
NONAKA, 2001).

Dentre a literatura da gestdo do conhecimento, a teoria da criagdo do
conhecimento de Nonaka é uma das mais consolidadas atualmente. Essa teoria parte do
principio de existéncia dos dois tipos de conhecimentos colocados por Polanyi. O
explicito, um tipo de conhecimento formal e sistematico, aquele que pode ser registrado
em papel, expresso em forma de frases ou desenhos, e por isso pode ser comunicado e
compartilhado facilmente; e o tacito, um conhecimento informal, vinculado aos
sentidos, a percepcdo individual, & capacidade de expressdo corporal, a convicgdes, a
perspectivas, por isso um conhecimento de dificil transmissdo (NONAKA, 1991; VON
KROG; ICHIJO; NONAKA, 2001).

E necessario que se crie conhecimento organizacional, impedindo que o
conhecimento seja mantido apenas no ambito individual. E o individuo quem o cria e
ndo a organizacgdo, mas se essa informacdo nao for transmitida & organizagdo mantendo-
se somente em nivel individual, ela serd perdida. Assim, o conhecimento tacito
individual mobilizado deve ser ampliado organizacionalmente através dos quatro modos
de sua conversdo, num processo em espiral que comeca no nivel individual e vai
subindo, cruzando secOes, departamentos, divisdes e organizacbes (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

E nesse sentido que surge a importancia do trabalho em equipe e das equipes
interdisciplinares, pois cada individuo, de diferentes areas pode contribuir para a
solucdo de problemas com suas diferentes experiéncias de problemas anteriores e das
resolucdes encontradas para eles. Além disso, esse conhecimento de experiéncias



anteriores deve ser formalizado e armazenado na organizacdo de forma que todos os

trabalhadores tenham acesso fécil a elas, independente de espaco e tempo, ndo deixando

que essa informacao seja perdida num momento futuro (RUS; LINDVALL, 2002).

De acordo com o artigo escrito por Nonaka (1991) na Harvard Business Review
e com o livro de Nonaka e Takeuchi (1997), “A empresa criadora de conhecimento”, ha
alguns requisitos para se criar, armazenar e disseminar o conhecimento organizacional.

O motor do processo de criagdo do conhecimento é a transformacdo do
conhecimento através da conversdo entre os conhecimentos tacito e explicito (SECI), o
qual é um processo de interacdo social que ocorre entre individuos, e ndo confinada
dentro de um Unico individuo. Ha quatro formas de conversdo que geram quatro formas
de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA; KONO,
2000):

o Socializagdo: conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito, o
qual é um processo de compartilhamento de experiéncias que envolvem trabalho em
grupo e experiéncia prética e direta, gerando conhecimento compartilhado;

o Externalizagdo: conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito através de acbes que possam ser entendidas por outros, o qual é um
processo de criacdo do conhecimento perfeito através do didlogo, reflexdo coletiva e
do uso de metaforas e analogias, gerando conhecimento conceitual;

o Combinagdo: conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
explicito, que € um processo de sistematizacdo de conceitos em sistema de
conhecimento, no qual, conceitos sdo formados pelas equipes atraves da
combinacdo, edicdo e processamento a fim de formar novo conhecimento, é a
sistematizacdo do conhecimento, gerando conhecimento sistémico;

o Internalizacdo: conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
tacito, que é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito sob a forma de
conhecimento técito, internalizando o novo conhecimento explicito compartilhado
na organizagao pelos individuos, o qual ocorre através do “aprender fazendo”, da
verbalizacdo, dos modelos mentais e da diagramacdo, gerando conhecimento
operacional.

Cada um desses processos gera um tipo de conhecimento diferente. A
socializacdo gera o conhecimento compartilhado (modelos mentais, por exemplo); a
externalizacdo gera o conhecimento conceitual (criagdo de um conceito atraves de
metaforas e analogias); a combinacdo produz o conhecimento sisttmico (geracao de
protétipos, por exemplo); e a internalizacdo da origem ao conhecimento operacional
(experiéncia pratica) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Esse processo envolve individuo, grupo e organizacdo e ocorre da seguinte
maneira. Inicialmente, o processo de socializacdo desenvolve um “campo” de interagao,
facilitando o compartilhamento de experiéncias, e assim, a criacdo do conhecimento
comega com a socializacdo, um processo de conversdo de novos conhecimentos atraves
de experiéncias diretas compartilhadas no dia-a-dia da interacdo social com clientes,
fornecedores, concorrentes. Entdo o conhecimento tacito é articulado em explicito
através da externalizacdo para que outros possam entender através de conceitos,
imagens, da reflexdo coletiva e do dialogo com uso de metafora e por analogia. As
pessoas utilizam a consciéncia discursiva para tentar racionalizar e articular o mundo. O
conhecimento explicito é recolhido e coletado dentro e fora da organizacdo para ser
divulgado por toda a organizacdo, ou seja, ele é combinado, editado e transformado
através do processo de combinagdo. E essa rede de interacdo entre o conhecimento
recém-criado e o conhecimento ja existente que provoca o processo de combinacgéo. E,
por fim, o conhecimento explicito criado e compartilhado por toda a organizacdo é



transformado em conhecimento tacito através do “aprender fazendo”, o chamado
processo de internalizacdo, no qual o conhecimento é aplicado e utilizado em acdes
concretas e se torna a base para novas rotinas, devendo ser atualizado através da acéo,
da prética e da reflexdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA, 2003).
Esse processo de transformacdo entre as duas formas do conhecimento envolvendo
individuo, grupo e organizacao, esta representado na figura 1.
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Figura 1 - modelo SECI de transformagao das formas de conhecimento

Fonte: Nonaka e Konno (1998, p.43)

Isso ocorre em espiral, de forma que essa interacdo é amplificada aos niveis
ontoldgicos (individuo, grupo, organizacdo, interorganizacdao) de forma continua. O
conhecimento gerado pelo SECI desencadeia uma nova espiral de criacdo do
conhecimento de expansdo horizontal e vertical (niveis epistemoldgico - conhecimentos
tacito e explicito - e ontoldgico — individuo, grupo, organizacdo e interorganizacéo),
transcendendo as fronteiras organizacionais como as secOes, as divisbes e 0s
departamentos. Isso ocorre também entre as organizagdes. Assim, a criacdo do
conhecimento € um processo continuo de interagdo dinamica entre o conhecimento
tacito e o explicito: as quatro modalidades do conhecimento interagem no modelo SECI.
Esse processo se da na forma de um espiral que mobiliza e amplia 0 conhecimento
individual para a organizagdo cristalizando-o em niveis superiores (NONAKA; KONO,
1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA, 2003).

O conhecimento ndo pode ser criado no vacuo, ele precisa de um lugar que dé
significado a informacéo atraves da interpretacdo. Esse lugar € o ba. O ba é o contexto
dindmico de interacdo, no qual o conhecimento é compartilhado, criado e utilizado. Ele
fornece a energia, a qualidade e o local para a conversdo do conhecimento ocorrer
através da espiral do conhecimento. Ele é o tempo e o espaco onde emerge o fluxo de



significado do conhecimento, ja que o novo conhecimento é criado a partir de

conhecimento existente, através da mudanca de significados e contextos. Portanto, o ba

¢ o local onde os novos conhecimentos sdo criados (NONAKA; TOYAMA, 2003).

Esse contexto organizacional pode ser fisico (um escritério, uma sala, um espaco
para negocios), virtual (teleconferéncia, e-mail) e/ou mental (idéias, experiéncias
compartilhadas) e é partilhado por dois ou mais individuos na organizacdo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; NONAKA; KONO, 1998; NONAKA; NISHIGUSHI, 2001).

Nonaka e Takeuchi (1997) complementam, sugerindo trés caracteristicas-chave
para a criacdo do conhecimento:
¢ A linguagem figurada e o simbolismo para explicar o inexplicavel, ou seja, 0 uso

da linguagem figurada, da metafora e da analogia para expressar intuicdes e insights,
fazendo com que individuos fundamentados em diferentes contextos e com
diferentes experiéncias compreendam algo intuitivamente através de simbolos, por
exemplo, conhecimentos que tém, mas ndo sdo capazes de dizer através de palavras
ou de maneira formal;

e O compartilhamento do conhecimento pessoal em conhecimento organizacional
para que tenha sentido para outras pessoas e possa ser transmitido a organizagdo
através de discussdes, dialogos e debates em grupo, “O que os lideres precisam fazer
é conter e reter o conhecimento de forma que ele se torne propriedade da
organiza¢do” (STEWART, 1998, p.90);

e E a ambigiidade e a redundancia, de onde nascem novos conhecimentos ao
estimular o didlogo freqiiente e a comunicacdo e¢ ao criar uma “base cognitiva
comum’ entre os funcionarios.

Outro ponto é que a organizacdo deve oferecer condi¢cBes capacitadoras
necessarias para que o individuo, no grupo, crie conhecimento organizacional, através
de cinco condigdes:

e Intencdo organizacional, que pode ser definida como a aspiragdo de uma
organizagao as suas metas;

e Autonomia aos membros da organizacdo, 0 que introduz oportunidades
inesperadas e possibilita a automotivacdo dos individuos para a criacdo de
conhecimento;

e Flutuacéo e caos criativo, que estimulam a interacdo entre a organizacdo e 0 meio
ambiente externo, possibilitando a exploragdo da ambigiidade, da redundancia e dos
ruidos dos sinais ambientais, aprimorando seu sistema de conhecimento;

¢ Redundancia, informacdes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas
dos membros da organizagdo, aumentando o volume de informagdes a serem
processadas; e

e Variedade de requisitos dos membros da organizagdo, o que facilita que se
enfrentem diferentes situagoes.

Assim, a criacdo do conhecimento organizacional envolve cinco fases (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; VON KROG; ICHIJO; NONAKA, 2001): primeiramente o
compartilhamento do conhecimento técito através da interagdo; a criagdo de conceitos,
que envolve dialogo e reflexdo coletiva; seguida da justificacdo de conceitos, uma
espécie de filtragem; a construcdo de protétipos, de arquétipos, transformando os
conceitos em algo tangivel, concreto; e o nivelamento do conhecimento, a difuséo
interativa, ou seja, uma atualizacdo continua.

O conhecimento € inerente aos seres humanos, portanto ndo se transferem ou
compartilham com facilidade e espontaneidade. H& um processo gerencial que facilita a
criagdo e difusdo do conhecimento, que € uma sintese dos dois modelos gerenciais
dominantes - os modelos top-down (de cima para baixo) e bottom-up (de baixo para



cima) (ALVARENGA NETO; BARBOSA; PEREIRA, 2007; NONAKA; TAKEUCHI,
1997). O modelo gerencial middle-up-down (do meio para cima e para baixo) coloca o
gerente de nivel médio no centro da gestdo do conhecimento e redefine o papel da alta
geréncia e dos funcionérios da linha de frente. Assim, a geréncia de nivel médio resolve
a contradicdo entre o que a alta geréncia espera criar (que normalmente sdo visoes
sonhadoras) e o que realmente existe no mundo real (visdo dos funcionarios de linha de
frente) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Do mesmo modo que hd um modelo gerencial que facilita a criacdo e a
transmissdo do conhecimento, hd uma estrutura que também o faz. Essa estrutura é a
estrutura em hipertexto, que é a combinacdo de dois tipos bésicos de estrutura, a
burocracia e a forca-tarefa. Uma estrutura ndo-hierarquica e auto-organizada que
funcione em conjunto com sua estrutura hierarquica formal. E um sistema aberto que
interage com o ambiente externo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Nonaka (1991; 1994) e com Nonaka e Takeuchi (1997) esses séo
os fatores que facilitam a criacdo do conhecimento nas organizacdes.

3. Ainformacéao e o conhecimento na educacédo ambiental

Dentre os objetivos da educacdo ambiental, que foram citados pela Carta de
Belgrado, estd a necessidade de se criar conhecimentos referente ao meio ambiente
(REIGOTA, 1994), revelando a possibilidade de sua contribuicdo, ja que a informacéo e
0 conhecimento participam como apoiadores na promocdo de uma educacao ambiental
plena ao sistematizar dados e informacgBes (através da coleta, organizacdo,
processamento, sistematizacdo, armazenamento e divulgacdo de dados e informacdes) e
ao gerar conhecimento de valor para a organizacao.

Assim, uma das necessidades da educacdo ambiental, conhecida e destacada
pelos autores da area, é a importancia da informacdo e do conhecimento nas questdes
ambientais. Caracterizada como um dos problemas a serem resolvidos pela educacgédo
ambiental, a necessidade de se trabalhar a informacéo e o conhecimento pertinente ao
meio ambiente e a ecologia, € um tema pouco abordado pelos estudiosos da area
(JACOBI, 2003), pois “a informagdo constitui um instrumento fundamental na busca de
padrdes mais sustentaveis de desenvolvimento” (ALBAGLI, 1995a, p. 8).

De acordo com Jacobi (2003, p.198), a educagdo ambiental ¢ “um aprendizado
social baseado no dialogo e na interacdo, um processo de recriacdo e reinterpretacao
de informac0es, conceitos e significados, que podem se originar do aprendizado em
sala de aula ou da experiéncia pessoal do aluno”. O autor enfatiza 0s conceitos em
negrito e acrescenta que a educacdo ambiental envolve também conhecimentos, pois
estes sdo informacdes, conceitos, significados, experiéncias, crencas e valores, que sdo
adquiridos através do dialogo, da interacdo social, levando a interpretacdes de diversas
informacdes, conforme o contexto (JACOBI, 2003).

Portanto, a educacdo ambiental deve ser um processo de permanente
aprendizagem que valoriza as diversas formas de conhecimento e forma cidadaos com
consciéncia local e planetaria. Assim, pode-se concluir que o conhecimento esta
estritamente relacionado a ela (JACOBI, 2003; PADUA e TABANEZ ! (1998) apud
JACOBI, 2003).

A educagdo ambiental propicia 0 aumento de conhecimentos, a mudanca de
valores e o aperfeicoamento de habilidades e, junto do conhecimento, afeta o
comportamento através de atitudes e intengdes comportamentais. Assim, conhecimentos
ambientais tém alta correlagdo com as atitudes das pessoas no que diz respeito ao meio

1 PADUA, S.; TABANEZ, M. (Org.). (1998). Educacio ambiental: caminhos trilhados no Brasil. S&0
Paulo: Ipé.



ambiente em que vivem, por exemplo, a vontade de fazer sacrificios ou o
comportamento ambientalmente responsavel (AJZEN e FISHBEIN? (1980) apud
KUHLEMEIER, VAN DEN BERGH; LAGERWELJ, 1999; PADUA e TABANEZ®
(1998) apud JACOBI, 2003).

E a partir do da informacao, do conhecimento e da percepcdo ambiental que
as pessoas mudam seu comportamento e suas atitudes (AJZEN e FISHBEIN* (1980)
apud KUHLEMEIER, VAN DEN BERGH; LAGERWEIJ, 1999; BRANDALISE et al.,
2009; HUNGERFORD; VOLK?® (1990) apud POOLEY e O’CONNOR, 2000). A
informacdo e o conhecimento, assim como a hipermidia sdo motores propulsores para a
sensibilizacdo e a identificacdo dos problemas ambientais e para a reflexdo sobre a
urgéncia da mudanca dos atuais padrdes de uso dos bens ambientais (RODRIGUES;
COLESANTI, 2008).

Dionysio e Santos (2007) acrescentam a importancia da realidade vivenciada
no dia-a-dia como fundamental para a educacdo ambiental, pois é nessa vivéncia e nas
experiéncias que esta o conhecimento tacito.

Periotto e Zaine (2000) acrescentam ainda que, muito mais do que especialistas
ambientais, a area da educacdo ambiental exige: 1) uma area de trabalho em equipes
multi, inter e pluridisciplinares; 2) didlogo; 3) trocas de idéias; 4) troca de acoes.
Essa afirmacdo demonstra a necessidade de equipes multidisciplinares, algo que a
Teoria de Nonaka descreve como importante para criar novos conhecimentos. Esta
Teoria coloca como item de extrema importancia o dialogo, a troca de idéias e acdes em
trés das quatro fases do SECI. Primeiramente, na externalizacdo, o conhecimento tacito
é explicitado aos outros integrantes do grupo através de atividades como o didlogo; na
combinacdo, a troca de idéias possibilita a sistematizacdo do conhecimento explicito; e
na interacdo, a troca de acdes leva a transformacao do conhecimento explicito em técito.

Burgees, Harrison e Filius (1998, p.1447) relacionam o conhecimento ambiental
as atitudes e ao comportamento ambiental da seguinte forma (figura 5):

conhecimento ' atitude ' comportamento
ambiental ambiental pré-ambiental

Figura 5 - modelo de comportamento pré-ambiental

Fonte: Burgees, Harrison e Filius (1998, p.1447)

De acordo com os autores, Kollmuss e Agyeman (2002), a informacdo néo €
suficiente para modificar o comportamento e as atitudes das pessoas. A sua mudanca
envolve muitas varidveis como conhecimento, crenca de possibilidade de mudanca,
compromisso verbal, sentimento de responsabilidade individual, atitudes e valores,
dentre outros. Os autores acrescentam ainda que as experiéncias vividas pelas proprias
pessoas tém maior influéncia sobre o comportamento das pessoas que as experiéncias

2 AJZEN, l.; FISHBEIN, M. (1980). Understanding attitudes and predicting social behavior.
Englewood Cliffs: Prentice Hall.

3PADUA, S.; TABANEZ, M. (Org.). (1998).

4 AJZEN, 1.; FISHBEIN, M. (1980).

5 HUNGERFORD, H.R.; VOLK, T.L. (1990). Changing learner behavior through environmental
education. Journal of Environmental Education, v.21, n.3, p.8-21.



informadas, ou seja, 0 conhecimento (experiéncias vividas) tem maior influéncia que
somente a informac&o.

Cunha e Oliveira (2009) também confirmam a importancia da construcéo do
conhecimento na educacdo ambiental, j& que através do processo de construcdo do
conhecimento aprende-se mais comparativamente a um processo no qual somente se
recebe conhecimento “pronto”. No processo de constru¢cdo e criagdo do conhecimento
aprende-se a pensar, intuir, imaginar, debater. As autoras sugerem um espaco no qual
possam surgir as idéias para a constru¢do de novos conhecimentos ambientais, através
da experiéncia individual ou grupal e da troca de diferentes experiéncias, de diferentes
conhecimentos, de diferentes informacdes, diferentes maneiras de agir e de pensar.

Na revisdo de diversos autores feita por Layrargues (2000), pode-se perceber
que a rentncia ambiental por parte das camadas sociais mais baixas da populacdo pode
ser explicada pelo baixo acesso a informacdes, dentre outros; por isso elas estdo mais
sujeitas aos riscos ambientais. A falta de informacdo e conhecimento desvaloriza as
questdes ambientais e leva a resisténcia e ao desinteresse por elas. Tal argumento
justifica a necessidade da informacéo e do conhecimento serem trabalhados de maneira
que auxiliem a educacdo ambiental, comprovando a relacdo da gestdo do conhecimento
com ela.

Todos esses argumentos apresentados pelos diversos autores revelam a
importancia e a necessidade da informacdo e do conhecimento na educagdo ambiental, o
que, consequentemente, revela o potencial da gestdo do conhecimento no tema,
evidenciando a relevancia do presente trabalho.

4. Educacao ambiental nas universidades

As instituicdes de ensino superior ttm um potencial particularmente interessante
para facilitar as respostas aos problemas ambientais, incentivar a sociedade a enfrentar
os desafios da sustentabilidade (EVANGELINOS, 2009; FERRER-BALAS et al, 2009;
KRAEMER, 2010; LUKMAN et al, 2009; SIBBEL, 2009; STEPHENS et al, 2008).

[...] os trabalhos desenvolvidos dentro das
instituicbes de ensino de nivel superior ttm um
efeito  multiplicador, pois cada estudante,
convencido das boas idéias da sustentabilidade,
influencie o conjunto, a sociedade, nas mais variadas
areas de atuacdo (KRAEMER, 2010, p.2).

Elas ocupam uma posicdo Unica na sociedade; sdo locais de producéo,
perpetuacdo e disseminacdo do conhecimento. Além disso, instituicbes de ensino
superior tém potencial Unico para estimular a sintese e integracdo de diferentes tipos de
conhecimento e de melhorar a sua aplicacdo para a mudanca social (FERRER-BALAS
et al, 2009; KRAEMER, 2010; LUKMAN et al, 2009; SIBBEL, 2009; STEPHENS et
al, 2008).

A universidade é um estabelecimento de pesquisa e ensino que assume uma
responsabilidade essencial na preparacdo das novas geracOes para um futuro viavel, o
que a faz desempenhar um papel de destaqgue nas questdes relacionadas ao
desenvolvimento sustentavel, & gestdo e a educacdo ambiental. Sendo assim, ela tem
como funcdo, advertir e conscientizar sobre as questfes ambientais através da producéo
e disseminacdo de informacdo e conhecimento, bem como deve também conceber
solucBes racionais para tal, indicando possiveis alternativas e elaborando ideias
coerentes para o futuro através de seus programas educativos, fazendo da educacéo do



ensino superior um agente de mudanca de comportamento ambiental (FERRER-
BALAS et al, 2009; KRAEMER, 2010; LUKMAN et al, 2009; STEPHENS et al,
2008).

Essa relevancia pode ser confirmada pelos resultados de um estudo realizado por
Lipscomb et al (2008), através de um levantamento em universidades do Reino Unido,
que demonstrou que intervencdes extracurriculares no sentido de buscar uma educagéo
ambiental tém um peso importante nessas universidades, mas tém sido pouco
exploradas por essas institui¢des, tratadas com pouco cuidado, além do problema da
falta de recurso, tempo e dinheiro. Assim, embora existam cada vez mais universidades
incorporando ideais de gestdo e educacdo ambiental a caminho do desenvolvimento
sustentavel, realizar mudancas na maioria delas em todo o mundo exige muitas
transformacdes e um grande esforco (FERRER-BALAS et al, 2008; LIPSCOMB et al,
2008).

Tratando-se de programas de educacdo ambiental, e ndo de disciplinas presentes
no curriculo formal dos estudantes, tem-se que o ensino de uma pratica voltada para o
desenvolvimento sustentavel se faz mais eficaz por meio de atividades diérias do que
somente de disciplinas curriculares, confirmando a particular relevancia dos programas
de educagdo ambiental nas universidades (LEGAULT, PELLETIER , 2000;
LIPSCOMB et al, 2008; PACHECO, 2006).

Essas intervencdes podem proporcionar uma oportunidade diferente de aprender
ao envolverem os alunos e os funcionarios; criar um espaco sem as tradicionais
fronteiras departamentais onde perspectivas interdisciplinares podem surgir; ter um
espaco que va além das limitages fisicas da sala de aula ou de laboratdrio; proporcionar
a vivéncia de experiéncias préaticas, contribuindo para um desenvolvimento sustentavel
de cultura amigavel na comunidade universitaria (LIPSCOMB et al, 2008).

Faltam acOGes e € necessario ainda quebrar certas barreiras para que essas
iniciativas se desenvolvam (EVANGELINOS, 2009; FERRER-BALAS et al, 2008;
STEPHENS et al, 2008). Primeiramente, € necessario realizar uma educacao
transformadora em que haja participacdo do aluno e interacdo entre ele e o professor,
superando a simples transferéncia de informacdo. Em seguida, estar atento a diversos
pontos, como: interdisciplinaridade na pesquisa; proporcionar as pessoas a possibilidade
de trabalhar com problemas reais; interacdo entre a sociedade civil e a universidade;
parcerias com diversos 0rgaos e entidades, instituicbes e formacdo de redes com
diferentes grupos; lideranca e uma visdo de inovacdo que promova a necessaria
mudanca acompanhada de responsabilidade e comprometimento a longo prazo, bem
COMOo recompensa.

Quanto as barreiras identificadas, existe a liberdade de membros do corpo
docente, ou seja, a estrutura bottom-up em que os membros do corpo docente tomam
todas as decisdes sobre a melhor forma atingir os objetivos de pesquisa e educacao,
sendo dificil para um administrador propor alteracbes e obter um consenso entre 0s
grupos de professores. Outra barreira € a resisténcia da universidade quanto aos
incentivos financeiros. A resisténcia a mudanga é outro ponto, ja que ela demanda
tempo e investimento monetario e padece de uma cultura de manutencao das atividades
estabelecidas durante varios anos. Existe também a presséo da sociedade, pois, a menos
que esta exija grandes mudancas nas caracteristicas dos graduados e nas pesquisas, uma
universidade pode encontrar motivos para fazer transformag6es ou para continuar com o
status quo. E, por fim, a cultura de estimulo a concorréncia, a exceléncia individual e
pessoal dessas instituicbes de ensino superior dificulta o trabalho em grupo e a interacao
(JUAREZ-NAJERA, 2006).



5. Métodos de pesquisa

Esse artigo relata os resultados parciais de uma pesquisa caracterizada como de
natureza qualitativa; descritiva quantos aos fins e; em um estudo comparativo de casos
quanto ao meio.

A natureza qualitativa se da porque o presente trabalho buscou perceber insights
e conhecer o processo de criagdo do conhecimento, entender detalhadamente como ele
ocorre nos programas estudados, sem a pretenséo de buscar generalizacdes e padrbes de
comportamentos sobre a gestdo e a criagdo do conhecimento a partir de medidas
estatisticas. Buscaram-se significados e ndo frequiéncias. Buscou-se conhecer e entender
0s casos estudados em especifico.

Descritiva, quanto aos fins, porque a pesquisa teve como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas do objeto de estudo - os programas de educagdo ambiental
selecionados - e de seus processos de criacdo do conhecimento, bem como a anélise das
possiveis relacdes entre as variaveis do estudo (COLLIS; RUSSEY, 2005; DENCKER;
VIA, 2001; GIL, 1991; VERGARA, 1997).

E, quanto aos meios foi realizado o estudo de caso, pois tinha como objetivo
conhecer detalhadamente e identificar caracteristicas comuns e especificas do objeto de
estudo e seus processos interativos de criacdo e transformacdo do conhecimento,
mostrando como eles afetam e influenciam o funcionamento da organizacdo, bem como
a possivel identificacdo de questBes-chave para a pesquisa; e comparativo por ter sido
realizado em dois programas possibilitando a posterior comparacéo entre eles.

A coleta de dados foi realizada através da entrevista com 0s responsaveis por cada
programa de educacdo ambiental e com os membros mais ativos, que mais participam
das atividades e que podem ser considerados “pegas-chave” para o conhecimento das
atividades realizadas pelo programa e para o entendimento dos processos de criacdo do
conhecimento possiveis de serem trabalhados pelo programa. Apos a realizacdo das
entrevistas, elas foram submetidas a aprovacédo de cada respondente, pois é uma forma
de aprimorar a fidedignidade, assegurando que as respostas obtidas sejam verdadeiras e
ndo influenciadas por quaisquer condi¢bes (CARAGNATO; MUTTI, 2006).

Partindo do objetivo da pesquisa, fez-se a revisdo da literatura, possibilitando a
reflexdo de questdes importantes ao estudo. Da busca a resposta a essas questdes e
apoiando-se na teoria adotada, foi possivel extrair variaveis que, se conhecidas e
entendidas pelo pesquisador, poderiam responder as questdes de pesquisa pretendidas.
Para facilitar ainda mais, essas varidveis algumas vezes foram detalhadas em
subvariaveis, tornando a busca as respostas mais sistematica. Analisando-se cada uma
dessas variaveis e subvariaveis, formularam-se perguntas sobre as praticas dos
programas, formando assim um roteiro para a realizacdo das entrevistas.

Com o intuito de verificar a estrutura e clareza do roteiro de entrevista
formulado, foi realizada uma entrevista-piloto em um estudo de caso-piloto, com
caracteristicas semelhantes as dos dois casos selecionados para a realizacdo do estudo
(TRIVINOS, 1987%, MANZINI, 19917, REA; PARKER, 2000® apud BELEI,
GIMENIZ-PASCHOAL; NASCIMENTO; MATSUMOTO, 2008).

A anélise de dados foi realizada de acordo com a metodologia qualitativa,
pautando-se principalmente nos procedimentos apresentados por Badin (1977) e Ludke
e André (1986). Primeiramente, foi realizado o que se costuma chamar de pré-analise,

® TRIVINOS, A. N. S. Introducdo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em Educacéo.
Séo Paulo: Atlas; 1987.

" MANZINI, E. J. A entrevista na pesquisa social. Didatica, Séo Paulo, v. 26/27, p. 149-158, 1991.

8 REA, L. M.; PARKER, R. A. Desenvolvendo perguntas para pesquisas. In: . Metodologia de
pesquisa: do planejamento a execucdo. Sdo Paulo: Pioneira, 2000. p. 57-75.



que incluiu a organizacdo de todo o material, a divisdo deste em partes e 0
relacionamento destas partes. Também se buscou fazer a identificacdo de tendéncias e
padroes que pudessem ser relevantes frente as caracteristicas especificas estudadas
(LUDKE; MARLI; ANDRE, 1986). Feito isso, realizou-se uma reavaliacdo dessas
tendéncias e padrbes para confirmar a pertinéncia das questdes selecionadas de acordo
com 0s constructos tedricos e as variaveis selecionadas. Explicitado e sistematizado o
conteddo das mensagens, realizou-se a escolha das unidades de codificacdo. Os
diferentes elementos foram classificados em categorias descritivas segundo critérios
suscetiveis de fazer surgir um sentido capaz de introduzir certa ordem na confuséo
inicial. A finalidade dessa classificagdo € que se possa, a partir desses indices, deduzir
certas informacGes. Optou-se por analisar as entrevistas por tema, que no caso seriam as
proprias varidveis e categorias. Para isso foi feita a leitura e as releituras do material até
chegar numa espécie de “impregnacdo” do conteudo, sempre tentando evitar limitar-se
ao contedo expresso nas mensagens, procurando ir mais fundo, desvelando as
mensagens implicitas.

Quanto a escolha dos casos selecionados, a opcdo realizada se pautou: na
importancia gque estas universidades tém no sistema educacional e de pesquisa nacional,
no impacto que elas causam no meio ambiente, por estarem entre as maiores
universidades do pais; e na compara¢do com outros programas de educacdo ambiental
de universidades da regido em contato prévio, a qual revelou que esses programas Sao
mais ativos, elaborados e sistematizados do que os outros contatados, possibilitando um
estudo mais estruturado.

Os programas estudados foram: primeiramente um estudo-piloto foi realizado no
PEAm, Programa de Educagcdo Ambiental da Universidade Federal de S&o Carlos —
UFSCar; depois, os dois casos estudados foram o Programa USP Recicla da
Universidade de Sdo Paulo - USP, campus de Sdo Carlos; e, o Programa Recicla
UNESP da Universidade Estadual “Julio de Mesquita Filho” — UNESP, campus de
Bauru, que atua na Faculdade de Engenharia de Bauru — FEB.

A populacdo-alvo da pesquisa constitui-se pelas equipes dos dois programas
estudados, sendo parte destes alguns alunos, funcionéarios e professores das
Universidades em questao.

6. Resultados e sugestdes

Ao final da pesquisa foram observadas as semelhancas e, principalmente, as
diferencas entre a teoria da criacdo do conhecimento e a pratica da criacdo de
conhecimento dos programas de educacdo ambiental.

Em sintese, os resultados da pesquisa permitiram realizar as seguintes sugestes
aos programas de educacdo ambiental estudados, para que esses possam trabalhar
melhor e gerar novos conhecimentos. Espera-se que estas sugestdes sejam Uteis também
aos programas de educacdo ambiental em geral.

Quadro 2 — Sugestdes aos programas de EA

VARIAVEIS SUGESTOES

Socializacéo Realizar reunides, almogos, encontros gastro-filosoficos, eventos culturais, palestras,
propiciando o compartilhamento de experiéncias

Externalizacéo Fazer uso de figuras, imagens, filmes, musicas, fluxogramas, graficos, maquetes para
transmitir conceitos e idéias

Combinacéo Fazer uso de bases de dados, relatérios, arquivos, manutencdo de criagdes e
experiéncias em livros e apostilas, pesquisas para sistematizacdo dos conceitos e
idéias.

Internalizacdo Realizar atos dindmicos como a plantacdo de mudas, oficinas de construcdo de

composteira, oficinas de producdo de objetos com material reciclado, feira da




barganha (troca e venda de produtos usados) que possibilitem a incorporacdo do
conhecimento explicito de forma tacita

Transformacéo de
conhecimento
individual em
organizacional

Realizar as atividades sempre em grupo para que o conhecimento ndo se mantenha
em ambito individual somente

Linguagem figurada e
simbolismo

Fazer uso de linguagem figurada, metafora, simbolismo e exemplos para transmitir o
conhecimento e as idéias aos outros

Ambigiidade e
redundancia

Proporcionar mais de uma maneira de realizar cada atividade sempre que possivel
gerando informacBes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos
membros da organizacdo, aumentando o volume de informagdes a serem
processadas; e possibilidade de realizar cada atividade mais de uma vez, de onde
nascem novos conhecimentos ao estimular o dialogo frequiente e a comunicacgdo e ao
criar uma “base cognitiva comum” entre as pessoas

Intencdo Criar uma cultura que se preocupe em trabalhar o conhecimento constantemente, que
organizacional busque adquirir e criar novos conhecimentos e passar isso aos membros do programa
Autonomia Os membros do programa devem sentir ndo somente que podem opinar, mas também

devem ter suas colocac0es e idéias levadas em consideragdo na tomada de decises, o
gue introduz oportunidades inesperadas e possibilita a automotivagdo dos individuos
para a criagdo de conhecimento

Flutuacéo e caos
criativo

Propiciar mudancgas e um ambiente que ndo seja totalmente previsivel, estimulando a
interacdo entre a organizacdo e 0 meio ambiente externo, possibilitando a exploracéo
da ambiguidade, da redundancia e dos ruidos dos sinais ambientais, aprimorando seu
sistema de conhecimento

Variedade de
requisitos

Os grupos ndo devem ser separados por categorias e depois por cursos como
costumam fazer os programas, 0s grupos devem ser heterogéneos, num mesmo grupo
deve haver alunos de diversos cursos, de graduagdo, pos-graduacdo, funcionérios e
docente, para que diferentes contextos, experiéncias, conhecimentos, culturas sejam
compartilhados

Compartilhamento

Compartilhar o conhecimento tacito através da interacéo

Criagdo do conceito

Criar conceitos através do dialogo e da reflexdo coletiva

Justificativa do

Realizar uma espécie de filtragem para justificar os conceitos viaveis e que devam ser

conceito levados a diante
Construcéo do Construir prot6tipos para tornar os conceitos em algo tangivel
arquétipo
Difusdo interativa Atualizagdo continua

Ba fisico Um espaco fisico para que os membros possam passar um tempo juntos, possam
compartilhar momentos, realizar atividades juntos é essencial para a cria¢do de novos
conhecimentos, bem como para que 0s USUArios possam comparecer, visitar

Ba virtual Do mesmo modo, um espaco virtual interativo, que forneca a comunicacdo e a

interacdo entre os membros e entre estes e 0s usuarios, também possibilita essa
vantagem, assim, mais do que um simples espacgo virtual, é necessario que esse
espaco seja interativo e ndo apenas informativo

Modelo gerencial
middle-up-down
Estrutura hierarquica
em hipertexto

Comunicacdo informal, relagdes pessoais, flexiveis e alteradas com certa freqiiéncia
para que um membro ndo execute sempre as mesmas tarefas e sempre do mesmo
modo facilitam a estrutura em hipertexto e 0 modelo organizacional middle-up-down
sugeridos pela teoria da criacdo do conhecimento

Disseminacdo do
conhecimento

Tudo o que acontece internamente deve ser constantemente disseminado entre 0s
membros e, para que isso acontega, € necessario o trabalho em grupo

7. Considerac6es finais
A pesquisa possibilitou demonstrar que a contemplacdo dos requisitos da criagdo
do conhecimento pela educacdo ambiental pode levar a uma melhoria no desempenho

das atividades desta.

A educacdo ambiental pode gerir melhor seus conhecimentos por meio da
inclusdo da espiral de transformacdo do conhecimento, das caracteristicas-chave e das




condicdes capacitadoras nos processos e atividades da educacdo ambiental. Outra
mudanga possivel é introduzir o ajuste do ambiente, do modelo gerencial e da estrutura
hierarquica voltados a criacdo de novos conhecimentos, procurando seguir as fases da
criagdo do conhecimento e os requisitos apresentados pela teoria,.

Este propdsito, de ganhos na gestdo do conhecimento, pode ser alcancado na
medida em que a educacdo ambiental passa a trabalhar conhecimentos antes néo levados
em consideracdo; a formalizar esses conhecimentos; a agir de forma consciente sobre
esses processos e ndo mais ao acaso; proporcionando uma melhoria na gestdo das
informacBes e conhecimentos ambientais, uma disseminacdo mais eficiente,
consequentemente, uma conscientizagdo mais efetiva, 0s quais sdo os dois principais
objetivos da educacdo ambiental. E, ainda, proporciona a criagdo de novos
conhecimentos referentes as praticas ambientais, gerando resultados coerentes com 0s
objetivos propostos pela educacdo ambiental, assim como maior eficacia.
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Capitulo 5: Aspectos de direito e ética ambiental: configuracdo do
dano ambiental no contexto atual

Patricia Faga Iglecias Lemos

1. Introducéo

O contexto atual de uma sociedade de consumo contribui para uma
verdadeira inversdo de valores, com efeitos perversos ao meio ambiente. Percebemos a
criacdo de necessidades ilimitadas, que dependem da utilizacdo de recursos naturais,
que sdo limitados. Além disso, é certo que 0 crescimento e 0 desenvolvimento dos
paises passa pela estrada da utilizacdo e consumo dos recursos naturais vitais, 0 que
deteriora as condi¢cdes ambientais, de forma que a “pegada ecoldgica” do homem
contemporaneo impede a manutencao do meio ambiente ecologicamente equilibrado.

A Lei da Politica Nacional do Meio Ambiente (Lei n. 6.938/81) definiu o
meio ambiente como patrimdnio a ser necessariamente protegido, tendo em vista 0 uso
coletivo. Como ensina Manoel Gongalves Ferreira Filho, o direito ao meio ambiente é
um direito fundamental de terceira geracdo, incluido entre os direitos da solidariedade
ou direitos dos povos. Por isso, tal direito é, a0 mesmo tempo, individual e coletivo,
interessando a toda a humanidade.®

Assim, a garantia desse direito depende da conjugacdo de esforgcos dos
individuos, do Estado e dos varios setores da sociedade. Por tal razdo, o direito ao meio
ambiente cria deveres para todos, ndo s6 para o Estado como também para 0s
individuos.

Reconhecido o meio ambiente como direito fundamental de terceira
geracdo, forcoso identifica-lo com os interesses difusos, entre os quais se inclui o direito
a qualidade ambiental.

Manoel Gongalves Ferreira Filho'° classifica o direito ao meio ambiente
como um direito de situagdo. “Os direitos de situacdo sdo poderes de exigir um status.
Seu objeto é uma situacdo a ser preservada ou restabelecida.” Tal direito abrange um
ndo fazer (ndo degradar) e um fazer (recuperar a qualidade ambiental degradada),
mantendo um status: o meio ambiente equilibrado. Portanto, o seu exercicio se da
independentemente do Poder Publico e, até mesmo, em face deste.

A Constituicdo Federal de 1988, em seu art. 225, estabeleceu que todos
tém direito ao meio ambiente ecologicamente equilibrado, reconhecendo, assim, o
direito ao meio ambiente como direito fundamental. Dai, temos como conseqiiéncia a
indispensabilidade da protecdo ao meio ambiente para a manutencdo da vida e da
dignidade do ser humano, como niicleo essencial dos direitos fundamentais.!

Ressalta Cancado Trindade, lembrando licdes de Ramcharan, que o
direito a0 meio ambiente sadio é extensdo do direito a vida, razdo pela qual os Estados

® FERREIRA FILHO, Manoel Gongalves. Comentarios a Constituicdo brasileira de 1988. 2. ed. Séo
Paulo: Saraiva, 1997. v. 1, p. 102.

10 FERREIRA FILHO, Manoel Gongalves. Op. cit.

1 ComPARATO, Fabio Konder. Os problemas fundamentais da sociedade brasileira e os direitos
humanos: para viver a democracia. Sdo Paulo: Brasiliense, 1989. p. 36.



tém o dever de assegurar 0s meios de sobrevivéncia aos individuos. Dessa forma, os
Estados tém ainda a obrigagdo de evitar riscos ambientais sérios a vida.?

Entendemos que a andlise do dano ao meio ambiente deve partir da
concepcdo preventiva, ou seja, € preciso evitar a ocorréncia do dano via mecanismos de
prevencdo previstos na legislacdo ambiental. Trata-se de uma questdo ética, que
depende de novas posturas em relagdo ao meio ambiente.™

No dizer de Fabio Konder Comparato, a construcdo do verdadeiro Estado
Democratico de Direito depende do respeito aos atributos essenciais da pessoa humana
expressos nos direitos fundamentais.

Quanto a defesa do meio ambiente ecologicamente equilibrado, de
principio-base da ordem econdmica seu conteddo é ampliado quando se reconhece que
além de fator da producéo, a conservacdo ambiental € uma condi¢do essencial ao
desenvolvimento das potencialidades do individuo e da convivéncia social.'*

2. Etica e configuracéo do bem socioambiental

A Lei de Politica Nacional do Meio Ambiente (Lei 6.938/81), em seu art.
3.5 1, foi a primeira a trazer uma definicdo legal, conceituando o meio ambiente como
“o conjunto de condigdes, leis, influéncias e interacdes de ordem fisica, quimica e
bioldgica, que permite, abriga e rege a vida em todas as suas formas”.

Na verdade, o conceito de meio ambiente, como conjunto de fatores que
influenciam o meio em que o homem vive, compreende classes de elementos: os
naturais, como agua, ar, solo, flora, fauna, ecossistemas; os culturais, como bens e
valores integrantes do patriménio historico, artistico, turistico, estético, arqueoldgico
etc.; os artificiais, como o espaco urbano e rural construido ou modificado; e, os
laborais, propiciando um meio ambiente laboral com salubridade.

De forma sintética, mas abrangente, Paulo Affonso Leme Machado
considera como meio ambiente tudo o que “permite, abriga e rege a vida”.

E importante perceber que o meio ambiente ndo se configura como um
bem corpdreo. N&o é o conjunto de bens formado pelas aguas, solo, etc. E o conjunto de
relacdes e interacdes que condiciona a vida, por isso é incorpdreo e imaterial.

A protecdo da agua, do solo, da fauna, da flora ndo busca a protecdo do
elemento em si, mas sim como um elemento indispensavel para a protecdo do meio
ambiente como bem imaterial, objeto principal visado pelo legislador. N&o se
desconsidera a protecédo do elemento em sua individualidade, mas se ressalta o elemento
como componente de uma imensa cadeia: 0 meio ambiente.

12 TRINDADE, Antonio Augusto Cancado. Direitos humanos e meio-ambiente: paralelo dos sistemas de
protecdo internacional. Porto Alegre: Fabris, 1993, p. 75.

13 JIMENEZ, Carlos Molina. La ética y la viabilidad del futuro. Costa Rica: Heredia, 1992. V. 43/44, p.
27. Ao sintetizar a finalidade do saber moderno como a procura pelo dominio do entorno para poder
modificd-lo, enquanto para a antiga filosofia a funcdo do conhecimento era de sustentar uma ética,
ressalta que “...parece necessario operar uma sintese de ambas as posi¢cdes, dado que o extraordinario
poderio tecnologico do homem atual acrescenta e aprofunda suas responsabilidades”.

14 DERANI, Cristiane. Direito ambiental econdmico, Sdo Paulo: Saraiva, 32 ed., 2008, p. 222 e segs.



A doutrina italiana tem apontado nesse sentido. Franco Giampietro® diz
que a protecdo juridica do meio ambiente tem em mira interesses fundamentais da
coletividade, que ndo se identificam, ou melhor, ndo se exaurem na tutela dos bens
singulares que constituem os componentes materiais do meio ambiente unitariamente
considerado. Alids, essa € a Unica forma de dar protecao efetiva ao meio ambiente.

Com essa base, podemos selecionar os chamados bens ambientais, ou
seja, aqueles considerados essenciais para a manutencdo da vida das espécies.

O chamado “bem ambiental” fica acima das categorias bens publicos,
bens privados etc. Aqui, ndo importa a natureza juridica do bem nem mesmo a
qualidade de seu proprietario. Com isso, a necessidade de preservagdo para as presentes
e futuras geracGes submete seu titular ao regime necessario para que essa protecdo se
efetive.

Até a Constituicdo de 1934, para se proteger um bem ambiental, este
deveria integrar o patriménio publico, por exemplo, por meio de desapropriacédo, pois o
particular ndo poderia ser obrigado a preserva-lo. Mas a partir do momento que se
reconhece a possibilidade de introduzir obrigacGes ao titular do direito de propriedade,
surge um direito de preservacdo da coisa, que passa a ser superior ao direito de
propriedade.

O direito a preservacdo de bens culturais, naturais e/ou artificiais passa a
fazer parte dos interesses difusos e se sobrepBe a vontade do particular. Dai surge o
chamado bem socioambiental, que depende do cumprimento das funcGes social e
ambiental.®

A partir do reconhecimento do meio ambiente como direito fundamental
e da sua classificagcdo como bem socioambiental, temos que refletir que caminhos adotar
de forma a propiciar a prevencdo de danos ao meio ambiente, atendendo a uma ética de
valoragdo do meio ambiente.

Vejamos as palavras de Enrique Leff’:

“os valores ambientais se induzem por diferentes meios (e ndo so6
dentro dos processos educativos formais), produzindo efeitos educativos. Estes
vao desde os principios ecoldgicos gerais (comportamentos em harmonia com a
natureza) e uma nova ética politica (abertura na direcdo da pluralidade politica e
da tolerancia em relacdo ao outro), até novos direitos culturais e coletivos que
tém a ver com os interesses sociais em torno da reapropriacdo da natureza e a
redefinicdo de estilos de vida que rompem com a homogeneidade e a
centralizacdo do poder na ordem econdmica, politica e cultural dominante.”

3. Dano ambiental

15 GIAMPIETRO, Franco. La responsabilité per danno all’ambiente. Milano: Giuffre, 1988, p. 205.

16 Nesse sentido, dispde o art. 1228, § 1°. do Codigo Civil Brasileiro: “O direito de propriedade deve ser
exercido em consonancia com as suas finalidades econémicas e sociais e de modo que sejam preservados,
de conformidade com o estabelecido em lei especial, a flora, a fauna, as belezas naturais, o equilibrio
ecoldgico e o patrimonio histdrico e artistico, bem como evitada a polui¢do do ar e das aguas”.

7 LEFF, Enrique. “Educacdo ambiental e desenvolvimento sustentivel”, in: Verde cotidiano — o meio
ambiente em discussdo. Rio de Janeiro: DP & A Editora, 1999, p. 120.



O dano ao meio ambiente é concebido sempre como uma lesdo ao
interesse difuso, razdo pela qual o dano a ser ressarcido sempre serd difuso no sentido
de dano ao meio ambiente em si e, em algumas situagdes, também pode configurar lesdo
a interesse privado, se atingir interesse do particular lesado (o chamado dano reflexo).

Com isso, havera modificacdo do patriménio ambiental, podendo até
mesmo atingir direitos personalissimos. Ensinam Isidoro Goldenberg e Nestor
Cafferatta que o dano ao meio ambiente representa “um menoscabo as potencialidades
humanas, um estreitamento ou perda de chances ou expectativas vitais, uma diminuigéo
da atitude vital genérica da vitima existente ou potencial, um prejuizo que pde em

cheque direitos personalissimos, inerentes & pessoa, ou atributos da personalidade”.*®

Para Franco Giampietro, se considerarmos o0 meio ambiente como
pertencente a sociedade como um todo, o dano causado serd coletivo e difuso, o que o
impede de ser simplesmente um dano pessoal.’® Por isso, 0 dano que atinge um
individuo é chamado dano reflexo ou por ricochete. O dano ao meio ambiente pode ser
patrimonial ou extrapatrimonial.

O dano ambiental atinge qualquer dos elementos componentes do meio
ambiente, pode configurar-se pelo menoscabo do meio ambiente natural, artificial,
laboral e cultural.

De acordo com o art. 3.° da Lei 6.938/81, entende-se por:

“Il — degradacdo da qualidade ambiental, a alteracdo adversa das
caracteristicas do meio ambiente;

“IIl — poluicdo, a degradacdo da qualidade ambiental resultante de
atividades que direta ou indiretamente:

“a) prejudiquem a saude, a seguranca e 0 bem-estar da populac¢éo;
“b) criem condic¢des adversas as atividades sociais e econdmicas;

“c) afetem desfavoravelmente a biota;

“d) afetem as condicdes estéticas ou sanitarias do meio ambiente;

“e) lancem matérias ou energia em desacordo com 0s padrdes
estabelecidos”.

18 GOLDENBERG, Isidoro H.; CAFFERATTA, Nestor A. Dafio ambiental: problematica de su determinacion
causal. Buenos Aires: Abeledo-Perrot, [s.d.]. p. 11. Infelizmente, ndo entendeu assim o TJSP no
seguinte julgado: “Acdo civil puablica — Dano ambiental — Agude em propriedade rural — Restilo
escoado por curso d’agua que causou morte de peixes — Estrago ambiental que refoge do campo da
tutela desta acdo — Auséncia de interesse publico — Caso de dano privado — Caréncia decretada —
Recurso provido para esse fim. Nao configura dano ambiental reparavel por meio de agdo civil
publica, a destruicdo de ecossistema localizado em propriedade particular de pequenas dimensdes, e
sem extensdo gravosa de ecossistema localizado em propriedade particular de pequenas dimensdes, e
sem extensdo gravosa a vizinhos” (ApCiv 243.333-1, rel. Des. Walter Moraes, j. 12.08.1996). Em
sentido oposto: “Dano contra o meio ambiente: rompimento de tanque construido precariamente,
ocasionando derrame de lama fétida e poluentes — Irrelevancia do fato de a empresa ré ter indenizado
alguns proprietarios, porque, indubitavelmente, ndo foram eles os Unicos atingidos — Acdo civil
publica que, outrossim, ndo se confunde com uma acdo qualquer de responsabilidade civil por danos
causados a particulares” (Apelagdo civel, j. 18.02.1991, rel. Des. Godofredo Mauro, apud: MIRRA,
Alvaro Luiz Valery. Op. cit., p. 91, nota 1).

19 GIAMPIETRO, Franco. La responsabilita per danno all’ambiente. Milano: Giuffré, 1988. p. 205 e s.



Goldenberg classifica o dano ao meio ambiente como “dano diferente”,
pois, em muitos casos, ha grandes dificuldades na identificacdo do agente causador do
dano; um dano ao meio ambiente pode atingir um ndimero elevado de vitimas.?°

Trata-se do que chamamos de dano social, pois atinge interesses difusos.
Sdo os chamados danos supraindividuais, que pertencem a comunidade.

Morato Leite reconhece que o dano ambiental sera toda leséo intoleravel
causada por qualguer acdo humana ao meio ambiente, seja diretamente como macrobem
de interesse da coletividade, seja indiretamente a terceiros, tendo em vista seus proprios
interesses, como microbem.?

E importante ressaltarmos que o dano ao meio ambiente configura-se a
partir do alcance de determinado nivel de impacto. Isso porque qualquer atuacao
humana, até mesmo o simples existir, gera impacto no meio ambiente. Assim, é preciso
fixar determinados limites de tolerabilidade.

4. Dano ambiental e limites de tolerabilidade

A responsabilidade civil objetiva estd prevista no art. 927, paragrafo
unico, do CC brasileiro, que dispGe sobre a obrigacdo de reparar 0s danos
independentemente de culpa, nos casos especificados em lei ou quando a atividade
desenvolvida pelo causador do dano por sua natureza criar riscos. Assim, o dispositivo
prevé a responsabilidade objetiva, que se configura independentemente de culpa, nos
casos previstos na lei, como no dano ao meio ambiente.??

O reconhecimento do direito ao meio ambiente sadio e equilibrado como
fundamental do homem acaba por exigir uma tutela o mais abrangente possivel. Diante
disso, a Lei da Politica Nacional do Meio Ambiente, Lei 6.938/81, previu no art. 14, §
1.° a responsabilidade objetiva do poluidor ao determinar que ele responda pelo dano
causado independentemente de culpa.

O fato é que a lei ndo distingue ato licito, ato ilicito e abuso do direito na
configuracdo do dano ao meio ambiente. Com isso, temos que reconhecer que 0s danos
ao meio ambiente podem decorrer de ato ou atividade licita, como nas situacdes em que
0 empreendedor tem uma licenca e desenvolve sua atividade dentro dos limites desta e,
mesmo assim, pode ser responsabilizado se 0 meio ndo absorver os impactos da
atividade. Adota-se a teoria do risco da atividade, afastando a possibilidade de alegagédo
de excludentes de responsabilidade.

De qualquer forma, cabe distinguir ato ilicito de dano ambiental, pois
enquanto o primeiro configura-se como aquele contrario ao direito, € certo que nem
todo ato ilicito gera dano.

Albamonte ndo faz uma distingdo entre ato ilicito e dano, mas vislumbra
duas naturezas juridicas de dano: aquele que tem por conseqliéncia 0 ressarcimento ou

20 GOLDENBERG, Isidoro H.; CAFFERATTA, Nestor A. Op. cit., p. 11.

2L LEITE, José Rubens Morato e AYALA, Patryck de Araljo. Dano ambiental: do individual ao coletivo
extrapatrimonial. Teoria e prética. S&o Paulo: Editora Revista dos Tribunais. 32 ed. revista, atualizada
e ampliada. p. 95

22 Art. 14, § 1°. da Lei 6938/81.



reparacdo, pois gerou a depreciacdo do bem protegido, e 0 que decorre da violacdo do
enunciado da norma, configurando lesdo presumida ao bem juridicamente tutelado (o
problema neste caso esta na ofensa a esse valor, havendo, para o autor, o dever de indeniza-
lo).%

A Resolugao 001/86 do Conama estabelece no art. 1.°: “Para efeito desta
Resolugdo, considera-se impacto ambiental qualquer alteracdo das propriedades fisicas,
quimicas e biologicas do meio ambiente, que, direta ou indiretamente, afetam: | — a
salde, a seguranca e 0 bem-estar da populacédo; Il — as atividades sociais e econémicas;
Il —a biota; IV — as condicOes estéticas e sanitarias do meio ambiente; V — a qualidade
dos recursos ambientais”.

Ora, é facil perceber, como ja mencionamos, que qualquer atividade implica
impacto ambiental. Na verdade, cabe aferir o limite de tolerabilidade do meio: é preciso
verificar se 0 meio tem condicBes de absorver o impacto.

Segundo Francis Caballero, o principio do limite de tolerabilidade deve ser
aceito em funcdo de um fator natural: 0 meio ambiente tolera espontaneamente até certo
limite de agressdo.?*

O mesmo raciocinio é utilizado nos danos causados nas relacfes de
vizinhanca, em que se estabelecem limites de tolerabilidade, sobre os quais estara
configurado o dano. Em ambos os casos, tais limites ndo podem ser pré-fixados.?

Por tais razdes, o simples cumprimento dos termos da licenca ndo afasta o
dever de responder quando configurado o dano ao meio ambiente. Com isso,
concluimos que a legalidade ndo afasta o dever de indenizar pelos danos causados. E
mais, o limite de tolerabilidade sera aferido no caso concreto. E esse o preciso
entendimento esposado na legislagdo ambiental brasileira.

E bom lembrarmos que capacidade de absorcdo nio é o mesmo que
capacidade de regeneracdo. A primeira consiste na possibilidade de que o meio resista
aos impactos e que ndo haja dano, enquanto a segunda consiste na recuperacdo do meio
que sofreu um dano. Nao ha direito de poluir. H& a possibilidade de utilizar o recurso
ambiental até o limite de tolerabilidade, evitando perdas na qualidade ambiental. A
questdo envolve a capacidade de absorcdo de impactos pelo meio ambiente e ndo se
refere a possibilidade de recomposicdo do meio ambiente degradado.

Paulo de Bessa Antunes menciona o chamado principio do limite, “pelo
qual a Administracdo tem o dever de fixar parametros para as emissoes de particulas, de
ruidos e de presenca de corpos estranhos do meio ambiente, levando em conta a

protecio da vida e do proprio meio ambiente”.?

23 ALBAMONTE, Adalberto. Danni all’ambiente e responsabilita civile. Padova: Cedam, 1989. p. 24.
Esclarece o autor: “Sicché per integrarei 1 fatto illecito, Che obbliga al risarcimento del danno, non é
necessario Che I’ambiente in tutto o in parte venga alterato, deteriorato o distrutto, ma ¢ sufficiente
uma condotta (dolosa o colposa) ‘in violazione di disposizioni di legge o di provvedimenti adottati in
base a legge’ in quanto riconosciuta di per s¢ dalla stessa idonea a compromettere 1’ambiente”.

24 CABALLERO, Francis. Essai sur la notion juridique de nuisance. Paris: LGDJ, 1981. p. 69.

%5 A teoria da pré-ocupacdo, muito utilizada nas relagdes de vizinhancga, ndo pode ser aceita para afastar
a ocorréncia de dano ao meio ambiente. O prévio estabelecimento de determinada atividade numa
regido em momento algum configura um salvo-conduto para que o poluidor cause danos ao meio
ambiente.

% ANTUNES, Paulo de Bessa. Direito ambiental. Rio de Janeiro: Lumen Juris, 2002. p. 37.



Diante dessas ponderacdes, o dano ao meio ambiente sera toda a
degradacdo ambiental que atinja 0 homem, sua salde, sua seguranga ou seu bem-estar;
todas as formas de vida animal ou vegetal; 0 meio ambiente em si, tanto em seu aspecto
natural como cultural e artificial.

5. Configuracéo do dano no contexto atual

O dano pode ser conceituado como leséo ou reducdo patrimonial, sofrida
pelo ofendido, em seus valores protegidos pelo direito; configura-se pela perda, ou a
diminuigédo, total ou parcial, de elemento, ou de expressdo, componente da estrutura de
bens psiquicos, fisicos, morais ou materiais.?’

Para ser indenizavel, o dano deve ser certo quanto a sua existéncia, deve
ser injusto e atual ou, ao menos, determinavel, pessoal e direto. Ao dano certo opde-se 0
dano eventual, que ndo da direito a reparacdo em razao da incerteza de sua ocorréncia.

Nos parece bastante importante que a analise do dano que se tome em
conta 0 momento em que vivemos. Trata-se de entender como configurar o dano no
contexto atual.

Como bem aponta Anthony Giddens, a situacdo atual € de risco e de
perigo, mas cuida-se de um risco especifico, que o autor delineia em varias hipoteses,
entre as quais merecem destaque as seguintes:

“1. Globalizagdo do risco no sentido de intensidade: por exemplo, a
guerra nuclear pode ameacar a sobrevivéncia da humanidade.

2. Globalizacdo do risco no sentido da expansdo da quantidade de
eventos contingentes que afetam todos ou ao menos grande quantidade de
pessoas no planeta: por exemplo, mudancas na diviséo global do trabalho.

3. Risco derivado do meio ambiente criado, ou natureza socializada: a
infusdo de conhecimento humano no meio ambiente material.

4. O desenvolvimento de riscos ambientais institucionalizados afetando
as possibilidades de vida de milhdes: por exemplo, mercado de
investimentos.”28

Ora, como diz o autor, o problema atual gira exatamente em torno da
intensidade de risco e aponta para certos riscos ambientais como: radiagdo a partir de
acidentes em usinas nucleares; poluicdo quimica nos mares; efeito estufa; destruicdo de
florestas; exaustdo de milhGes de acres de terra fértil, entre tantos outros.

Diante dos fatos, nos parece necessaria a revisdo dos parametros
diferenciais entre dano e impacto ambientais. Na atual situacdo, cada vez mais, a mera
potencialidade de dano passa a ser relevante.

Dessa forma, “a complexidade dos efeitos do dano ambiental deve
conduzir-nos ademais a afirmar que o risco de dano se incluira no conceito global de
dano ao meio ambiente e sera necessario, para tanto, aplicar-se 0 mesmo regime de

responsabilidade aplicavel ao dano certo”.?

21 BITTAR, Carlos Alberto. Responsabilidade civil: teoria & prética. 2. ed. Rio de Janeiro: Forense
Universitéria, 1990. p. 7.

2 GIDDENS, Anthony. As consequéncias da modernidade. Séo Paulo: Editora Unesp, 1991, p. 126/127.
2 CATALA, Lucia Gomes. Responsabilidad por dafios ao médio ambiente. Pamplona: Aranzadi, 1998,
p. 79.



Vejamos que tal entendimento vem sendo adotado por nossos Tribunais
via aplicacdo direta do principio da precaucdo, permitindo a inversdo do 6nus da prova,
num claro mecanismo de prevencéo de danos.*°

Outro mecanismo preventivo que destacamos é a sistematica da Lei
9985/2000 (SNUC), Lei do Sistema Nacional das Unidades de Conservacdo, ao exigir a
chamada compensacdo prévia, calculada com base no estudo prévio de impacto
ambiental (EPIA). Trata-se de dano futuro, porém dano certo, o que justifica a
responsabilizacao.

Assim, até mesmo o0s impactos ambientais devem ser analisados com
bastante rigor. A visdo tradicional de dano é insuficiente para a prote¢do efetiva ao meio
ambiente como direito fundamental. Isso tomando em conta a complexidade dos efeitos
dos danos ao meio ambiente.

Alguns instrumentos preventivos de danos previstos na Politica Nacional
do Meio Ambiente (Lei 6.938/81) merecem destaque:

a) o estabelecimento de padrdes de qualidade ambiental (art. 9.2, I):
normas que estabelecem padrBes de qualidade do ar, da 4gua e de emissdes de ruidos.
Ressaltamos as seguintes resolu¢ées do CONAMA: Resolucdo 5/89, que criou o Pronar
— Programa Nacional de Qualidade do Ar, cujo objetivo € estabelecer limites de
poluentes no ar para protecdo da satde, do bem-estar das populacdes e para melhoria da
qualidade de vida; Resolucdo 8/90, que estabelece limites méximos de emissdo de
poluentes no ar em decorréncia de processos de combustdo externa, dividindo-se que
primarios (niveis maximos toleraveis) e secundarios (niveis desejados); Resolucéo
357/2005, que classificou as aguas em: doces (grau de salinidade inferior a 0,5%),
salobras (grau de salinidade entre 0,5% e 30%) e salinas (grau de salinidade acima de
30%). A Resolucdo 12/2000, do Conselho Nacional de Recursos Hidricos, classificou a
agua de acordo com o uso preponderante. Quanto aos ruidos, temos a Resolugdo 1/90
do CONAMA, que deu validade a NBR 10.152 da ABNT, sobre avaliacdo de ruidos em
areas habitadas, e estabeleceu limites para os ruidos produzidos por atividades
industriais. Também merecem ser mencionadas as seguintes resolucdes: Resolucdo
2/90, que estabelece limites para ruidos produzidos por quaisquer outras atividades;
Resolucdo 20/94, que trata dos ruidos emitidos por eletrodomésticos; Resolugdes 1/93,
2/93, 8/93, 17/95 e 252/99, todas relativas aos ruidos produzidos por veiculos
automotores.

b) zoneamento ambiental (art. 9.°, 11): nos termos do art. 225, § 1.2, 111, da
Constituicado Federal, cabe ao Poder Publico “definir em todas as unidades da

3% «“pROCESSUAL CIVIL E AMBIENTAL — ACAO CIVIL PUBLICA — DANO AMBIENTAL
ADIANTAMENTO DE HONORARIOS PERICIAIS PELO PARQUET — MATERIA PREJUDICADA
— INVERSAO DO ONUS DA PROVA — ART. 6°, VIII, DA LEI 8.078/1990 C/C O ART. 21 DA LEI
7.347/1985 — PRINCIPIO DA PRECAUCAO.

1. Fica prejudicada o recurso especial fundado na violacéo do art.18 da Lei 7.347/1985 (adiantamento de
honorérios periciais), em razdo de o juizo de 1° grau ter tornado sem efeito a decisdo que determinou a
pericia.

2. O dnus probatério ndo se confunde com o dever de o Ministério Publico arcar com os honorérios
periciais nas provas por ele requeridas, em acéo civil publica. Sdo questdes distintas e juridicamente
independentes.

3. Justifica-se a inversdo do 6nus da prova, transferindo para o empreendedor da atividade potencialmente
perigosa o 6nus de demonstrar a seguranca do emprendimento, a partir da interpretacéo do art. 6%, VIII, da
Lei 8.078/1990 c/c o art. 21 da Lei 7.347/1985, conjugado ao Principio Ambiental da Precaucéo.

4. Recurso especial parcialmente provido.” (Recurso Especial 972.902/RS, j. 25/8/2009, Relatora
Ministra Eliana Calmon).



Federacdo, espacos territoriais e seus componentes a serem especialmente protegidos,
sendo a alteracdo e a supressdo permitidas somente através de lei, vedada qualquer
alteracdo que comprometa a integridade dos atributos que justifiquem sua prote¢ao”.

S&0 modalidades de zoneamento de acordo com a lei: zona de uso
estritamente industrial; zona de uso predominantemente industrial; zona de uso
diversificado (arts. 2.2, 3.2¢e 4.°, Lei 6.938/81).

O Dec. 4.297/2002 instituiu o Zoneamento ecoldgico-econémico do
Brasil (ZEE): compete ao Poder Publico Federal elaborar e executar o ZEE nacional e
regional, principalmente quando envolver bioma de interesse nacional (Floresta
Amazodnica, Mata Atlantica, Serra do Mar, Pantanal Mato-Grossense e Zona Costeira).

c) avaliacdo de impactos ambientais (art. 9.°, 111): consiste no conjunto de
estudos ambientais preliminares e abrange “todos e quaisquer estudos relativos aos
aspectos ambientais relacionados a localizacdo, instalacdo, operacdo e ampliacdo de
uma atividade ou empreendimento, apresentado como subsidio para a analise da licenga
requerida, tais como: relatério ambiental, plano e projeto de controle ambiental,
relatério ambiental preliminar, diagndstico ambiental, plano de manejo, plano de
recuperacao de area degradada e anélise preliminar de risco”, nos termos do art. 1.°,
inciso 111, da Resolucéo 237/97 do CONAMA.

Conforme ensina Antonio Herman Benjamin®!, a avaliacio de impacto
ambiental tem sua origem no direito norte-americano (environmental impact analysis) e,
no Brasil, surgiu gragas a previsdo do art. 10, 8 4.° da Lei 6.803/80, que introduziu as
diretrizes basicas para o zoneamento industrial nas &reas criticas de poluicdo.
Posteriormente, 0 estudo prévio de impacto ambiental veio previsto na Lei 6.938/81,
como um dos instrumentos basicos da Politica Nacional do Meio Ambiente.

O art. 225, § 1.9, inciso 1V, da Constituicdo Federal determina que, para
assegurar a efetividade do direito ao meio ambiente equilibrado, incumbe ao Poder
Publico “exigir, na forma da lei, para instalacdo de obra ou atividade potencialmente
causadora de significativa degradacdo do meio ambiente, estudo prévio de impacto
ambiental, a que se daré publicidade”.

O EPIA deve ser exigido pelo Poder Publico tanto para a instalacdo da
obra quanto para o funcionamento da atividade, e tem por caracteristica a publicidade.
Nesse sentido, ensina Paulo Affonso Leme Machado®: “Dar publicidade do estudo
transcende o conceito de possibilitar a leitura do Estudo ao publico, pois passa a ser
dever do Poder Publico levar o teor do estudo ao conhecimento publico. Deixar o estudo
a disposicdo do publico ndo é cumprir o preceito constitucional, pois, salvo melhor
juizo, o sentido da expressdo ‘dara publicidade’ é publicar — ainda que em resumo — 0
estudo de impacto em 6rgdo de comunicag¢do adequado”.

O estudo de impacto ambiental, como instrumento da Politica Nacional
do Meio Ambiente, esta previsto no art. 9.°, inciso Ill, da Lei 6.938/81. No final do
referido estudo deve ser emitida uma avaliagéo do projeto.

31 BENJAMIN, Antonio Herman V. A principiologia do estudo prévio de impacto ambiental e o controle
da discricionariedade administrativa. In: MILARE, Edis; BENJAMIN, Antonio Herman V. Estudo prévio
de impacto ambiental: teoria, pratica e legislacdo. Sdo Paulo: RT, 1993, p. 35.

%2 MACHADO, Paulo Affonso Leme. Direito Ambiental Brasileiro. 172 ed., revista, atualizada e
ampliada. S&o Paulo: Malheiros, 2009, p. 146.



Assim, o estudo prévio de impacto ambiental atua como medida
preventiva, principalmente, visando a evitar danos ao meio ambiente, ou, a0 menos,
minoré-los.

Concluséao

A partir do reconhecimento do direito ao meio ambiente ecologicamente
equilibrado como direito fundamental do ser humano, bem como da situagéo
contemporanea de uma sociedade de consumo, buscamos formas efetivas de prevencgédo
de danos ao meio ambiente, que considere uma ética ambiental. Cuida-se do bem
socioambiental de titularidade difusa.

A viabilizacdo da sua efetiva protecdo depende da participacdo de todos
os atores envolvidos: Poder Publico e diversos segmentos da sociedade, de forma a
viabilizar uma verdadeira gestdo de riscos ambientais.

O limite de tolerabilidade € um critério importante para a distin¢do entre
dano e impacto ambiental. Tal limite permite um equilibrio entre a protecdo ao meio
ambiente e o desenvolvimento das atividades econémicas.

No contexto atual, cada vez mais, o risco de dano deve ser incluido no
conceito global de dano, permitindo a aplicabilidade do sistema da responsabilidade
civil ambiental.

Entre os instrumentos preventivos de dano ambiental tém importante
papel: o estabelecimento de padrdes de qualidade ambiental; o zoneamento ambiental,
as avaliacGes de impactos ambientais, entre elas, o estudo prévio de impacto ambiental.

A grande solugdo dos problemas ambientais esta sim na responsabilidade
civil e no seu papel preventivo, pois os danos ambientais normalmente sdo graves e
irreversiveis. Para que isso seja possivel, necessitamos de um sistema forte de
responsabilizacdo, de forma que seja melhor prevenir do que reparar os danos causados.
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CAPITULO 6: Gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos (Green
Supply Chain Management): principios e aplicacdes

Jodo Amato Neto

Introducéo

E notdrio em todo 0 mundo o crescente interesse no tema gestio de cadeias de
suprimento sustentavel (Green supply chain Management). Embora as pesquisas neste
tema tenham surgido ja no inicio da década 1990, somente mais recentemente é que
tem havido um aumento de interesse, tanto no meio académico como em Varios setores
da atividade empresarial.

Este capitulo tem por objetivo apresentar inicialmente alguns conceitos
fundamentais no tema e, em um segundo momento, apresentar alguns casos de
diferentes cadeias de suprimentos, onde o tema também foi abordado sob diferentes
pontos de vista.

Primeiramente cabe salientar que esta tematica deve se compreendedida como
um campo de conhecimento emergente, que busca intergrar dois outros temas, cujas
areas de conhecimento possuem dominios conhecidos ha mais tempo, a saber: a gestdo
da cadeia de suprimentos (supply chain management) e gestdo socio-ambiental.

O primeiro focaliza andlises do fluxo de materiais e de informacdes ao longo da
cadeia produtiva e de suprimentos, envolvendo desde os elos iniciais desta cadeia, tais
como as atividades de extracdo e obtencdo de matérias primas, passando pelas etapas de
transformacdo ou de manufatura (no caso de cadeias produtivas industriais), até os elos
finais de distribuicdo e consumo dos produtos acabados. Ja a Gestdo Ambiental € o
campo do conhecimento que enfatiza a importancia da estratégia ambiental da empresa
na perspectiva de adogdo de praticas sustentaveis (“verdes”), tanto no interior da
empresa, como ao longo da cadeia de suprimentos.

A figura 1 ilustra os principais elos de uma cadeia produtiva e os fluxos de
material desejado.

Figura 1: Cadeia sustentavel de suprimentos ( Green supply chain)

Cadeia sustentavel de suprimentos (Green Supply Chain)
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Revendo conceitos fundamentais I: A gestdo da cadeia de suprimentos

Sob a perspectiva da sustentabilidade ao longo de toda a cadeia de suprimentos,
um dos maiores desafios da empresa moderna é desenvolver um novo padrdo de
relacionamento com seus fornecedores e parceiros de negocio, entendendo que para ser
sustentavel no seu negdcio, a empresa depende de um conjunto de outras empresas e
organizagOes. Partindo-se do principio de que nenhuma empresa concorre de forma
isolada nos seus mercados e sim fazendo parte de uma cadeia produtiva ou de uma rede
de empresas, ha a necessidade de se estabelecer formas cooperativas de relacionamento
com estes agentes econdémicos.
Nos primdrdios do processo de industrializacdo no inicio do século XX, o paradigma de
producdo em massa pressupunha uma estratégia de integracdo vertical, ou seja, a
empresa deveria reunir, em uma mesma unidade produtiva, 0 maior nimero possivel de
atividades produtivas ou de apoio. Havia naquela época razbes que levaram (ou tém
levado) as empresas a adotarem essa estratégia de integracdo vertical. Segundo um
destacado autor da Teoria dos Custos de Transagdo, WILLIAMSON (1985), tal
estratégia se dava, principalmente, para evitar ou minimizar os varios custos envolvidos
nas relacbes empresa-fornecedor, tais como: transporte de pecas/componentes; risco
associado aos possiveis atrasos nas entregas; falta de confianca nos fornecedores quanto
a garantia de qualidade, bem como outros custos de transacdo. Portanto, razdes
levavam a empresa buscar o maior grau possivel de integracdo vertical de suas
atividades-operagoes.
A partir desta experiéncia bem sucedida do modelo de organizacdo da industria
japonesa, seus métodos de gestdo da producdo comecaram a ser adotados mundo afora,
constituindo-se, assim, em um novo paradigma producdo de bens e servigos,
fundamentado nos conceitos de flexibilidade, agilidade e de producéo enxuta ( lean
production) . Tal paradigma trouxe e continua trazendo profundas modificacdes nas
estruturas organizacionais das empresas, assim como nos padrdes de relacionamento
cliente-fornecedor, em todos os setores da industria moderna, mundo afora.
Desta forma, neste sistema pioneiro de subcontratacdo adotado pelos japoneses, as
grandes montadoras e as pequenas e médias empresas fornecedoras de autopecas,
passaram a desenvolver, em conjunto, novos projetos e/ou o aperfeicoamento de
produtos/pecas ja existentes. Esta cooperacao entre as empresas inclui auxilio técnico,
utilizacdo em comum de laboratérios, pessoal, equipamentos para testes etc., e até
mesmo auxilio financeiro da grande empresa para as pequenas e médias industrias.
Sob a logica deste paradigma de producdo enxuta, evidencia-se o fato de que cada vez
mais o processo de producdo de bens e servicos ndo se esgota no interior da
organizacdo. Buscando concentrar seus esforcos, recursos e investimentos na sua
atividade central (core business/ core competence), a grande empresa passa a depender
de toda uma cadeia de fornecedores e para isso necessita desenvolver uma nova fungéo
gerencial — a gestédo da cadeia de fornecedore (supply chain management) como fator
critico de sucesso em seus negécios. Nesta perspectiva € que se desenvolvem novas
bases de relacionamento entre as empresas fornecedoras e as empresas clientes,
rompendo-se com os tradicionais padrdes, em que a empresa contratante promovia uma
concorréncia predatéria entre os fornecedores de um mesmo item, tendo como objetivo
quase que exclusivo a obtencdo de precos menores. Nos dias atuais, a industria passou a
desenvolver maior preocupagdo com o estreitamento da articulagdo com fornecedores e
uma preferéncia pela estabilidade nesse relacionamento. A troca sistematica de
informagdes sobre qualidade e desempenho dos produtos e a manutencdo de um
relacionamento de longo prazo com um grupo fixo de fornecedores, sdo duas das



iniciativas mais destacadas pelas empresas. As acdes conjuntas entre clientes e
fornecedores, visando desenvolvimento de produtos e processos e a realizagdo de
compras com fornecedores certificados, sdo também praticas cada vez mais frequentes
no mundo corporativo.

Dentre as muitas caracteristicas deste novo paradigma de relacionamento fornecedor-
cliente, podem se destacar a reducédo da base de fornecedores: Sob a perspectiva de
um relacionamento mais duradouro de confiavel, as empresas buscam privilegiar
poucos fornecedores por classe de item. Tal grupo de fornecedores chamados poucos e
vitais, isto €, aqueles poucos fornecedores considerados estratégicos, quer seja pelo
volume elevado de compras envolvido ou pela importancia do insumo ou servigo que
eles fornecem. Sob a orientagcdo de reducdo da base de fornecedores para um mesmo
item, alguns beneficios podem ser destacados:

a) foco do gerenciamento na qualidade, pois ao se focalizar em um ndmero
mais reduzido de fornecedores, o pessoal responsavel pelo seu gerenciamento
pode se dedicar mais aos assuntos relativos a qualidade do que as atividades
burocraticas do processo. A qualidade do servigo que acompanha o produto tende
a ser também maior.

b) reducéo da variabilidade - Quanto menor for o nimero de fornecedores,
menor serd a variabilidade dos materiais ou servicos recebidos, o que reduz
também a variabilidade dos processos internos que utilizam esses materiais,
propiciando reducbes nos custos. Mais facil se torna o gerenciamento e, de novo,
melhor o foco na qualidade.

c) reducdo de custos - Tradicionalmente, esta era a razdo mais forte para
aumentar o numero de fornecedores, pelo fato de aumentar a competicdo entre
eles, 0 que acabava provocando uma redu¢do nos precos. Entretanto, esta ndo € a
Unica maneira de reduzir o custo. Reduzindo o niumero de fornecedores para um
determinado item, o comprador, com a ajuda do fornecedor, pode concentrar
esforgos para melhorar o processo deste Ultimo, o que, por sua vez, possibilita
reducdo de custos. Quando existe um horizonte maior de negociacédo, fornecedor e
comprador podem estabelecer metas de preco, satisfatorias para ambas as partes.
Além disso, o custo total de aquisicdo também € reduzido quando sao
considerados os custos da ndo-qualidade.

d) maior volume de negdcios - O tamanho do contrato ou pedido dado ao
fornecedor Gnico € muito maior do que o dado aos multiplos fornecedores, e isto
faz com que o primeiro dé uma importancia maior ao pedido. Além disso, um
volume de negociagdo maior, sem duvida, implicard em uma reducéo do prego por
unidade do item fornecido. A comunicacdo também é simplificada, o que facilita
o trabalho do comprador de gerenciamento da parceria. Entretanto, se ndo houver
alternativas para compras e ndo se estabelecendo o regime de parceria, corre-se o
risco de um monopodlio por parte do fornecedor, com implicagdes bastante
negativas. Um cuidado adicional que pode ser tomado para evitar este risco de
monopolio é, por exemplo, vincular os pregos a determinados indices-padrao da
economia ou de commodities.

e) maior possibilidade de se estabelecer parcerias - A reducdo da cadeia
de fornecimento possibilita estreitar o relacionamento com determinados
fornecedores, estabelecendo-se verdadeiras parcerias, associa¢des e acordos, 0 que



pode diminuir o risco de descontinuidade de fornecimento devido a greves ou
catastrofes (MARINHO B.L.; AMATO NETO, 2001).

Cabe ressaltar, ainda, que essa reducdo da base fornecedora precisa ser feita de
forma criteriosa, segundo um planejamento mais de longo prazo, uma vez que a
avaliacdo dos fornecedores para escolha daqueles que deverdo ser mantidos e com 0s
quais poderao ser estabelecidos acordos de parceria é uma tarefa complexa e demorada,
sobretudo no caso de ciclos produtivos mais longos.

Outras empresas utilizam um modelo intermediario de estratégia de aquisicéo,
isto é, para compras de produtos de um nivel de complexidade mais elevado, é dada a
preferéncia pelo regime de parceria, como forma de garantir as necessidades de
adequacdo ao uso. Para as compras de produtos, materiais ou componentes
padronizados, entretanto, a importancia de se trabalhar tdo estreitamente com os
fornecedores € reduzida e, neste caso, a administracdo ndo investe tantos recursos no
desenvolvimento de fornecedores e no estabelecimento de acordos de parceria mais
aprimorados.

Neste contexto, a responsabilidade pela gestdo da cadeia de fornecedores deve ser
compreendida como um dos mais importantes desafios da empresa moderna. A
seguir relacionam-se algumas das principais acbes e decisdes relacionadas a
gestdo de fornecedores e a garantia da qualidade dos fornecimentos:

« estabelecer uma politica de qualidade com fornecedores;

» avaliar a capacitacdo de fornecedores potenciais;

* especificar os requisitos de qualidade para os fornecedores;
« definir sistematica de sele¢do de fornecedores e realiza-la;
» conduzir planejamento conjunto para a qualidade;

» realizar avalia¢do de produtos e servigos de fornecedores;

* definir e executar programas de desenvolvimento.

A certificacdo de fornecedores tem sido utilizada como solucdo para muitos
problemas relacionados ao bindmio cliente-fornecedor, podendo, inclusive, ser a Unica
forma de conseguir que os fornecedores trabalnem em sintonia com os requisitos e
necessidades do cliente. A certificacdo de fornecedores, no entanto, ndo € uma
sistematica rapida, nem simples e nem barata de ser implantada. O programa de
certificacdo requer um trabalho intenso e de longo prazo para avaliar, qualificar e
certificar os fornecedores escolhidos, bem como um forte e estreito acompanhamento
para manter o programa sempre bem direcionado. Deve ser visto como um
compromisso e deve manter uma interacdo muito forte de ambos os lados.

A tendéncia atual que se observa no mundo todo é a busca por uma certificagdo de
sistemas da qualidade conforme a familia de normas 1ISO 9000, tendéncia esta que,
provavelmente, continuard ainda muito forte no futuro. Muitas empresas ja nao
consideram a hipétese de negociar com fornecedores que ndo sejam certificados
conforme as normas 1SO 9.000. A certificacdo ISO 9.000, que durante muito tempo foi
considerada uma vantagem competitiva (fator “ganhador de pedido”), hoje em dia
constitui-se apenas em um simples requisito qualificador.

Outro aspecto de destacada relevancia na gestdo da cadeia de suprimentos refere-se aos
critérios para selecao de fornecedores. A adequada selegcdo de um fornecedor que tenha
a capacidade para fornecer um item material ou prestar um determinado servi¢o € uma
das formas mais eficazes de se obter materiais e servigos com a qualidade assegurada.
Esta capacidade inclui ndo apenas as instalacfes, 0s processos e 0S equipamentos



adequados, mas, também, a tecnologia e a competéncia (técnica e gerencial) para atingir
a qualidade necessaria.

Para que a aquisicdo seja satisfatoria os materiais e servicos fornecidos precisam
atender plenamente os requisitos da qualidade estabelecidos pela organizagdo
compradora. Além disso, o fornecedor deve estar disposto a alcangar um acordo de
precos e programacOes de entrega, o que ndo pode acontecer sem um planejamento
cuidadoso, de ambas as partes, e negociacfes exaustivas. A escolha de fornecedores
que atendam a essas condicBes € tarefa das mais dificeis e essenciais no ambito da
gestdo de fornecedores.

Em muitas situacGes a empresa contratante ndo dispde de fontes confiaveis de
informacdes a respeito do desempenho e da qualificacdo dos fornecedores potenciais.
Em outras ocasides a selecdo se torna um grande desafio pela dificuldade de se
encontrar um fornecedor capaz de atender aos requisitos especificados. Em situacdes
com estas o comprador deve desenvolver o fornecedor.

Quando a empresa nao possui nenhuma experiéncia anterior com um
determinado fornecedor, a selecdo pode ser realizada a partir das referéncias dadas a
sequir:

- reputacdo e imagem do fornecedor;

- informacdo disponivel de outros compradores que tenham experiéncia -com este
fornecedor para produtos ou servigos similares;

- informacdes de bancos de dados de grandes empresas que governam extensas cadeias
de suprimentos ( PETROBRAS, VALE, etc.) ou de entidades de classe (ABINEE,
ABIMAQ, FIESP, ANFAVEA etc.).

- testes de qualificacdo do fornecedor;

- pré-avaliacdo das instalacdes do fornecedor.

Outra dimensdo de fundamental importancia na gestdo da cadeia de fornecedores
é a avaliacdo do desempenho de fornecedores. Garantir uma perfomance satisfatoria
de seus fornecedores é essencial a qualquer organizacdo que adquira produtos e
servicos. Para tanto, é preciso coletar e analisar dados, que permitam a continua
monitorizacao de suas atividades de fornecimento, a fim de se estabelecer tendéncias e
identificar as areas que requeiram ajustes. Os sistemas de qualidade dos fornecedores,
sua capacidade de projeto do produto e sua capacidade tecnoldgica e produtiva devem
ser permanentemente avaliados pela empresa contratante.
Qualquer gue seja a sistematica de avaliacdo da performance dos fornecedores, a sua
utilidade depende das dimensdes que estdo sendo consideradas e avaliadas (0s aspectos-
chave de conformidade) e da sua simplicidade de uso.
Mais importante do que destacar 0os melhores dos piores fornecedores, o sistema de
avaliacdo e acompanhamento deve fornecer subsidios para auxiliar na determinacdo da
aceitabilidade do fornecimento. Para que seja realmente eficaz, o sistema deve ser
concebido e encarado ndo apenas como mais um relatdrio gerencial, sem uma utilidade
mais especifica, mas como um valioso instrumento de trabalho. Se assim for, a empresa
poderd auferir alguns beneficios significativos com a sua implantacéo, destacando-se 0s
seguintes:

 Disponibilizacdo de medidas (objetivas) da performance - Incluindo
indices de produtividade, refugo, retrabalho, lead-time etc.
* ldentificacdo de tendéncias de performance - Para identificar areas
especificas que necessitam de atuacdo direta e subsidiar o processo de
planejamento.



e Subsidio ao processo de selecdo de fornecedores - Possibilitando ao
comprador tomar decisfes de aquisicdo mais consistentes.

* Subsidio ao processo de “compensac¢io” do fornecedor - Contribuindo
para a manutencdo dos altos niveis de performance.

e Aprimoramento do sistema de informacgdes - O acompanhamento de
fornecedores deve ser encarado como um sistema de informagdes, que possibilita a
analise de dados para identificar oportunidades de melhorias na gestdo de fornecedores.
Para que isso seja possivel, ap6s a base de dados ser estabelecida, € necessério
determinar o que deve ser relatado, de que forma, para quem e com que freqiiéncia.
Com os avancos das tecnologias de informacéo e das telecomunicagdes esses beneficios
podem ser muito enfatizados.

Muitas empresas ja utilizam uma sistemética de acompanhamento que possibilita
uma avaliacdo quantitativa da performance dos fornecedores, geralmente baseada nos
resultados de aceitacdo ou rejeicdo da inspecdo de recebimentos em fornecimentos
passados e negligenciando as ndo-conformidades detectadas posteriormente, como, por
exemplo, na producdo ou mesmo no produto final apds fornecimento.

Os critérios normalmente utilizados nos sistemas de avaliacdo de fornecedores
podem considerar 0s seguintes indicadores basicos ou uma combinagdo dos mesmos:

- pontualidade na entrega - pode ser medida, por exemplo, em nimero de dias de
atraso ou adiantamento no fornecimento;

- correcdo na quantidade de entrega - precisao na quantidade entregue (que pode
considerar também a entrega adiantada ou atrasada), dividida pela quantidade total
fornecida;

- a qualidade - conformidade com as especifica¢des contratadas, que pode ser
medida em partes por milhdo (P.P.M.) de total de falhas identificadas na inspecdo de
recebimento e na producéo, dividida pelo total de pegas fornecidas;

- a conformidade da documentacdo, envolvendo notas fiscais, certificados ou
quaisquer outros documentos importantes na transacdo, que pode ser medida pelo
namero de relatérios de problemas emitidos devido a documentacdo incorreta ou
faltante.

Outra forma de classificacdo pode estar associada a medicdo dos custos da
qualidade relacionados a cada fornecedor. Esses custos podem incluir desde os custos
de inspecdo, retrabalho, rejeicdes, assisténcia técnica, adaptacdes de equipamentos,
sucata, testes e ensaios de pecas defeituosas, até o custo da parada de linhas de producéo
devido a atraso na entrega de materiais ou falta dos produtos fornecidos

Além destes critérios tradicionais, cabe considerar também as acles e respeitos
aos requisitos de responsabilidade sdcio-ambiental (respeito as leis e normas
ambientais e sociais, respeitos aos direitos humanos, praticas sociais, ética nos negocios,
etc.) como os que serdo apresentados e discutidos no caso 3, mais a frente.

Em sintese, o sistema de avaliacdo e acompanhamento de fornecedores deve
ser interpretado como um instrumento adicional para facilitar as decisGes de aquisicéo, e
jamais como um instrumento Unico. E preciso incentivar os compradores a
ultrapassarem os limites do sistema, e ndo se acomodar nas decisdes mais simples de
comprar somente dos fornecedores melhor classificados. Por meio de uma coleta de
dados bem planejada e executada e uma analise criteriosa e ampla, o sistema de
avaliacdo de fornecedores pode desempenhar uma importante fungdo no processo de
desenvolvimento continuo da qualidade.

Revendo conceitos fundamentais I1: a gestdo socioambiental



Em vérios paises europeus tem crescido a consciéncia a respeito dos impactos

negativos que o padrdo de producdo industrial implantado no século XX traz para as
sociedades modernas. Dentre tais impactos, destacam-se a poluicdo ambiental de
diversas ordens (atmosférica, visual, sonora), a producdo excessiva de lixo como
decorréncia do modelo de consumo massivo, vinculado ao modelo de industrializacéo, a
precarizacdo das condigbes de trabalho, especialmente nos paises tidos como
emergentes ou de industrializacdo tardia, além de outros. Algumas das manifestacGes
objetivas em direcdo de uma producdo sustentavel revelam-se em projetos e préaticas
sociais mais recentes, tais como 0s movimentos pela utilizacdo de fontes alternativas de
energia (mais limpas e renovaveis) como a energia solar, edlica, proveniente da
biomassa, maré-motriz e células a combustivel, entre outras; em movimentos pelo
consumo social e ambientalmente responsadvel, em investimentos mais voltados a
conservacdo de recursos naturais e direitos humanos. A nocdo de sustentabilidade
também vem permeando o &mbito normativo empresarial, como evidenciam as Normas
de Gestdo Ambiental ISO 14000, a Norma de Responsabilidade Social ABNT 16001, o
“selo verde”, os projetos de producdo mais limpa (cleaner production) e as estratégias
“3R” - Reduzir, Reutilizar e Reciclar, além de muitas outras.
Por seu turno, nas economias emergentes tal consciéncia parece estar muito aquém
daqueles paises. Analisando o desempenho de empresas industriais do ponto de vista da
sustentabilidade, Labuschagne, Brent e Van Erck (2005) destacam que as empresas que
competem globalmente estdo cada vez mais obrigadas a se comprometer e informar a
sociedade sobre o desempenho de sustentabilidade global das suas atividades
produtivas/operacionais.

Sustentabilidade na cadeia produtiva

Baseado em uma ampla reviséo da literatura (191 trabalhos publicados de 1994 a 2007)
sobre o tema ““gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos”, seus autores (SEURING;
MULLER, 2008) buscaram oferecer uma estrutura conceitual para resumir as pesquisas
nesse campo. Como uma de suas principais conclusdes, os autores apontam para o fato
de que as questdes sociais, assim como a integracdo das trés dimensbes da
sustentabilidade (s6cioecondmica, ambiental e cultural), ainda sdo minimizadas nas
diferentes abordagens sobre o tema, evidenciando, assim, que a maioria das pesquisas
ainda é dominada por questdes de ordem ecoldgica e ambiental.

O conceito de Engenharia Sustentavel

Sob uma abordagem sistémica, a sustentabilidade deve ser entendida como um grande
desafio, que ndo pode ser tratado apenas por individuos, empresas individuais ou um
unico pais. Constitui-se em uma tarefa transversal, incluindo os aspectos de cada
disciplina da engenharia, o que tem de ser abordada em uma escala global. Deste ponto
de vista, o conceito de sustentabilidade vinculado a ciéncia da engenharia, por exemplo,
tem sido interpretada em fabricas de desmontagem para a recuperacdo de produtos e
materiais no Centro de Pesquisa Colaborativa financiado pela National Science
Foundation da Alemanha, na Universidade de Berlim. Desta forma, Engenharia
Sustentavel pode ser definida como a aplicacdo de conhecimentos cientificos e técnicos
para satisfazer as necessidades humanas em diferentes quadros sociais, sem
comprometer a capacidade das geracbes futuras satisfazerem suas proprias
necessidades. Para atingir este objetivo, os cientistas e engenheiros decidiram trabalhar
de forma cooperativa em grupos multidisciplinares em volvendo organizagdes de rodo o
mundo (SELIGER; KERNBAUM; ZETTL, 2006).



Ha na literatura varias pesquisas que buscam dar respostas a problemas especificos da
manufatura. Apenas a titulo de ilustracdo, cabe citar as analises desenvolvidas por
Ingarao, Di Lorenzo e Micari (2010) destinadas a identificacdo de solucGes sustentaveis
nos processos produtivos de transformagdo de metais, utilizando-se de uma “visdo
holistica em todas as fases do ciclo de vida do produto”.

No contexto brasileiro, em particular, esta temética ainda se encontra em um
estagio bastante incipiente, quando comparado aos paises mais desenvolvidos (América
do Norte, Europa e Japdo), de onde parte o discurso estratégico da sustentabilidade. As
iniciativas empresariais sdo localizadas, restritas a acdes pontuais. Por outro lado, ha
ainda baixa ades@o ao discurso da sustentabilidade por parte da grande maioria da
populacdo. Dentre as iniciativas mais interessantes, destaca-se a da Bolsa de Valores de
Sdo Paulo (Bovespa), que, a exemplo do que j& ocorria no mercado financeiro
internacional, criou em dezembro de 2005 um indice de acGes que pudesse ser um
referencial (benchmark) para investimentos: o indice de Sustentabilidade Empresarial -
ISE. A partir de entdo, o ISE passou a refletir o retorno de uma carteira formada por
empresas com reconhecido comprometimento com o desenvolvimento sustentavel e a
responsabilidade social.

Especificamente, a gestdo ambiental trata de analisar e buscar solugbes para

diversos aspectos relativos aos impactos causados pela acdo humana no meio ambiente,
tais como: gestdo ecologicamente racional dos residuos solidos, de residuos perigosos e
dos produtos quimicos tdéxicos; promocdo da agricultura e desenvolvimento rural
sustentavel; gestdo ecoldgica da biotecnologia; planejamento de agdes para conservagao
da biodiversidade; protecdo da qualidade dos recursos hidricos.
Dentre as diversas abordagens que tratam da relagdo sustentabilidade e economia
podem-se destacar duas grandes vertentes: a abordagem da economia ambiental, tida
como a abordagem de “sustentabilidade fraca” (weak sustainability) e a economia
ecologica, ou “sustentabilidade forte” (strong sustainability).

Sob a abordagem da Economia Ambiental (weak sustainability) os recursos
naturais nao limitam a expansdo do sistema econémico, porque sempre havera
possibilidade de substituicdo entre os fatores de producdo - capital, trabalho e recursos
naturais. Ou seja, 0 sistema econdmico € visto como grande o suficiente para que a
disponibilidade de recursos naturais jamais crie qualquer tipo de restricdo a sua
expansdo. A restri¢do é irrelevante, pois, segundo tal abordagem, a oferta dos recursos
naturais pode ser sempre garantida pelo progresso cientifico.

Ja sob o enfoque da Economia Ecoldgica (Strong Sustainability) o sistema
econdmico é visto como um subsistema de um maior, 0 que impde uma restri¢do
absoluta & expanséo da economia. Deste ponto de vista, “capital construido” e “capital
natural” sd3o tidos como complementares. Tendo em conta que o risco de perdas
irreversiveis pode gerar situacBGes catastroficas, € necessario definir coletivamente,
como uma atitude de cautela, os limites (intervalo) para o consumo total de bens e
servicos. Na economia ecoldgica, e de outra maneira, progresso cientifico e tecnoldgico
sdo considerados fundamentais para aumentar a utilizacdo eficiente dos recursos
naturais, renovaveis e nao renovaveis. No entanto, a garantia de sustentabilidade no
longo prazo do sistema econdmico ndo é possivel sem a estabilizagcdo dos niveis de
consumo per capita, de acordo com a capacidade de absor¢do do planeta (MAY;
LUSTOSA; VINHA, 2003).

A seguir sdo apresentados alguns dos principais conceitos e praticas mais difundidas na
gestdo ambiental das empresas:



Ecoeficiéncia

O conceito de ecoeficiéncia refere-se, basicamente, a producao e distribuigdo (entrega)
de bens e servigcos em bases preco-competitivas, de maneira a satisfazer as necessidades
humanas, trazer a qualidade de vida, e, a0 mesmo tempo, reduzir oS impactos
ecologicos e a intensidade de uso de recursos, pelo menos no nivel estimado da
capacidade de sustentacdo da Terra (definicdo dada pela WBCSD — World Business
Council for Sustainable Development).

A logica predominante nesta abordagem da ecoeficiéncia traduz-se pela idéia de se
conceber e projetar o produto do Bergo-ao-Berco, onde se produz, utiliza-se, reutiliza-se
0 produto e o ciclo continua, com o minimo de perda de material possivel. E um esforgo
que vai da concepc¢édo do produto a sua utilizacdo e re-inser¢do na economia apds uso.
Sob tal perspectiva, ainda, para se avaliar o desempenho da ecoeficiéncia deve-se inserir
indicadores em todas as etapas e operacdes necessarias para a obtencdo de um produto
(indicadores de projeto, producdo, tecnoldgicos, de utilizacdo de ferramentas, do
desempenho do produto, etc.). Em sintese, as principais praticas voltadas ao
aprimoramento da ecoeficiéncia s&o:

Reduzir a intensidade de uso de materiais;

Reduzir a intensidade de energia;

Reduzir a dispersdo de substancias tdxicas;

Fortalecer a reciclagem;

Maximizar o uso de materiais renovaveis;

Estender a vida util dos produtos.

Analise do Ciclo de Vida do Produto (Life Cycle Assessment)

Entende-se por impacto ambiental qualquer modificacdo no meio ambiente, adversa ou
benéfica, que resulte, no todo ou em parte, das atividades, produtos ou servigos de uma
organizacdo. Neste sentido, a Avaliacdo do Ciclo de Vida (ACV) é a unica ferramenta
da Gestdo Ambiental que permite a avaliacdo integral dos impactos ambientais
associados aos produtos. (SILVA; KULAY, 2006). O ACV avalia o desempenho
ambiental dos produtos ao longo de todo o seu ciclo de vida, desde a obtencdo dos
recursos naturais (berco) ao descarte final (timulo) ou a reinsercdo dos recursos (berco
novamente). Trata-se, de fato, de uma ferramenta de apoio a tomada de decisdes, pois
gera informacgdes, mas ndo resolve problemas. O ACV também avalia os impactos
associados a funcdo do produto, e compara desempenho ambiental de produtos que
exercem a mesma funcdo. O método bésico do ACV se d& em duas tarefas: uma delas é
identificar todas as interacdes entre 0 meio ambiente e o sistema do ciclo de vida do
produto; a outra é avaliar os possiveis impactos ambientais devidos as interacbes do
produto com o meio ambiente. Para ajudar nesse trabalho, existem bancos de dados, que
sdo um inventéario de ciclo de vida de elementos comuns a producédo de muitos produtos,
tais como: energia, transporte e agua. Esses bancos de dados tém carater regional, pois o
impacto ambiental depende de cada ambiente, de cada regido. Por exemplo, 0 impacto
ambiental do uso de 1 kWh no Brasil é diferente do que na Franca.

Producdo Mais Limpa —P+L (Cleaner Production)

Das campanhas ambientalistas da Greenpeace na década de 80, surgiu a expressao
Producédo Mais Limpa, e ganhou forca com o Programa Cleaner Production do
PNUMA (Programa das NacGes Unidas para 0 Meio Ambiente). Producédo Mais Limpa
é mais abrangente que a idéia dos 3R (reduzir, reusar e reciclar). Sua filosofia consiste
na substituicdo do modelo end-of-pipe (controle, contencédo e tratamento no interior da
fabrica) por conceitos, estratégias e procedimentos que levam em conta a prevencao dos
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impactos a salde e ao ambiente, do berco a cova, ou seja, matéria prima e suas fontes
naturais, processos industriais, uso ou consumo de produtos, destinacdo e tratamento de
residuos, produto e suas embalagens (FURTADO, 2005).

A abordagem da producéo mais limpa - P+L (cleaner production) propde, de fato, uma
mudanca radical nos padrdes de producdo de bens e servicos, principalmente do ponto
de vista da producdo industrial. Partindo da critica ao atual modelo (chamado de
producao “fim-de-tubo”), que ndo considera as limita¢gdes do ponto de vista da carga do
planeta em termos do estoque dos recursos naturais, esta nova abordagem enfatiza a
necessidade de se pensar a questdo da sustentabilidade de forma mais consequente,
desde as fases de concepcdo, projeto e desenvolvimento do produto, até a fase do seu
descarte ap6s sua utilizagdo por parte do consumidor final. Ao invés da tradicional
logica que pensava a trajetoria de vida de um produto do “ber¢o ao timulo” ( ou seja,
desde a sua criacdo até o descarte para o lixo) a producdo mais limpa trabalha com o
principio do “bergo ao ber¢o”, isto ¢, mesmo apos seu uso o produto deve ser reciclado
ou reutilizado, de tal forma a minimizar a perda de materiais e energia.

As principais caracteristicas da abordagem da producdo mais limpa podem ser
visualizadas na figura 2:

Figura 2: A abordagem da Producéo mais Limpa (P+L)
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Fonte: Furtado (2005).

Cabe aqui uma observacdo importante: a adogdo dos principios da Producdo Mais
Limpa deve envolver todos os integrantes da empresa, estender-se aos consumidores e
outros segmentos externos a industria. O sucesso da empresa podera ser alcancado com
medidas simples, sem maiores esforcos, nem custos elevados.

Logistica reversa

Outra vertente de analise que esté alinhada aos principios da producdo mais limpa é a
que se refere a Logistica Reversa. Trata-se de “um segmento especializado da logistica
que foca 0 movimento e gerenciamento de produtos e materiais ap6s a venda e apos a
entrega ao consumidor. Inclui produtos retornados para reparo e/ou reembolso
financeiro* (Council of Supply Chain Management Professionals — CSCMP, 2005).



Portanto, partindo do elo final da cadeia produtiva na sua abordagem tradicional, ou
seja, do cliente, esta viséo inverte o fluxo dos materiais, passando pela selecédo dos
componentes de um produto acabado ap6s sua utilizacdo por parte do consumidor final
e envolve todas as etapas do processo produtivo, desde as suas etapas finais até as
iniciais, de uma forma invertida da tradicional (expedicdo, embalagem, acabamento,
fabricacdo). Tal abordagem tem por objetivo maior aplicar o principio dos “4rs”
(reprocessar, recondicionar, reciclar e revender) na perspectiva de recuperar a0 maximo
0S componentes, pecas e materiais utilizados na producdo dos produtos, minimizando,
desta forma, o volume do descarte e conseqlientemente, a quantidade de lixo gerado.

Figura 3: Logistica reversa
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Remanufatura versus Reciclagem

A re-manufatura de varios produtos (mecanicos e eletronicos, por exemplo) ja pode ser
considerada um campo de negécio rentdvel. Na realidade, sdo muitos os casos de
empresas na Europa e América do Norte que estdo obtendo lucros significativos com a
venda de produtos e componentes re-manufaturados, tais como, por exemplo, telefones
celulares e componentes de automoveis, principalmente em mercados de paises
emergentes (SKERLOS et al., 2004). No entanto, o potencial de re-manufatura ainda
ndo esta totalmente explorado, pois isso envolve processos produtivos complexos e
muitas vezes realizados de forma manual, utilizando-se de modelos variados de
produtos. Além disso, ainda hd muita falta de informac6es sobre produtos, altos custos
de pecas sobresselentes, problemas de qualidade, bem como a obsolescéncia tecnoldgica
e estilistica, o que faz a re-manufatura de muitos produtos pouco rentavel nos dias
atuais. Uma breve andlise das estruturas de custos na industria de re-manufatura revelou
0S principais componentes de custos: aquisicdo de pecas, a triagem manual,
desmontagem e remontagem, bem como testes de funcionalidade manual (SELIGER,;
KERNBAUM; ZETTL, 2006).



Norma 1SO14000
Esta norma internacional, surgida em meados dos anos 1990, tem como objetivo
melhorar o desempenho ambiental, estimular a prevencdo da poluicdo e aprimorar a
conformidade com as diferentes legislagbes ambientais. As empresas passaram a
identificam as questbes ambientais como uma grande vantagem competitiva, pois:
* Geram reducdo de custos através da economia de recursos naturais e a
minimizag&o de residuos;
» Conseguem atingir mercados restritos e mais exigentes, tais como o0s da
Comunidade Européia;
* Criam um apelo de marketing e melhoram a sua imagem institucional nos
mercados;

Com a obtencéo de tal certificacdo as empresas podem operar de forma a nédo ficarem
suscetiveis a processos de responsabilidade civil devido a algum impacto ambiental
proveniente de suas operacdes, além de conseguirem atender regulamentacdes cada vez
mais rigidas. A consequéncia desta tomada de consciéncia foi o desenvolvimento pelas
empresas de um Sistema de Gestdo Ambiental. Assim, para unificar a linguagem, criou-
se uma norma com o modelo de Sistema de Gestdo Ambiental. Este modelo gerencial
foi, de certa forma, uma adaptacdo da filosofia da ISO 9001 sobre Gestdo da Qualidade
para a Gestdo Ambiental.

A ISO 14001 determina os elementos para um Sistema de Gestdo Ambiental (S.G.A.)
eficaz. Trata-se de uma norma de carater universal, aplicavel a todos os tipos e
tamanhos de organizacdo, que permite o estabelecimento de procedimentos de trabalho
que visem a satisfacdo dos objetivos, metas e da politica ambiental da organizacao.
Teve sua origem na BS 7750, da mesma forma que a ISO 9000 foi criada a partir da BS
5750.

A implantagdo das normas ISO 14000 envolve uma sequéncia de etapas, tais como
demonstrada na figura 3.

Figura 4: Sistema de Gestdao Ambiental 1SO 14000
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As bases fundamentais do Sistema de Gestdo Ambiental, segundo a ISO 14001, s&o:
* Prevencdo no lugar da correcéo;
* Planejamento de todas as atividades, produtos e processos;
» Estabelecimento de critérios;
» Coordenacéo e integracdo entre as partes (subsistemas);
* Monitoracdo continua;
* Melhoria continua.

Cabe salientar em tempo que conformidade com a ISO 14001 ndo é suficiente para
conferir imunidade em relagdo as obrigac6es legais de cada regido ou pais.

Em sintese pode-se afirmar que o grande objetivo desta norma ¢é conciliar a “protecdo
ambiental” com as necessidades socio-econdmicas da populacdo. Cabe salientar que o
SGA pode estar integrado a outros sistemas de gestdo da organizacdo, por exemplo,
com o Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na ISO 9001 e cos Sistema de
Responsabilidade Social ( 1SO 26000).

A seguir s&o apresentados 3 casos relativos a diferentes abordagens que o tema gestéo
sustentavel da cadeia de fornecedores (green supply chain) pode suscitar.

Caso 1: Sustentabilidade na cadeia automotiva brasileira: um estudo de casos
multiplos.

Esta pesquisa buscou investigar o grau de importancia que o tema sustentabilidade na
cadeia produtiva representa para as estratégias das grandes empresas brasileiras do
complexo automotivo, incluindo as montadoras de veiculos e os fornecedores de
sistemas complexos de autopecas, pertencentes ao primeiro nivel de fornecimento
(sistemistas), tentando identificar algumas manifestacfes destas estratégias no conjunto
de elementos que compdem a governanga corporativa dessas empresas. A abordagem
metodoldgica baseou-se em um estudo de caso multiplo, envolvendo quatro grandes
empresas montadoras brasileiras e trés empresas fornecedoras de autopegas de primeiro
nivel.

Os resultados indicam que o tema € relativamente novo para a maioria das empresas do
setor automotivo que operam no Brasil. Quando alguma responsabilidade social e
praticas de gestdo ambiental foram identificadas, estas ainda estdo restritas a alguns
procedimentos formais (ISO 14000 Normas de Gestdo Ambiental; AS 8000 Norma de
Avaliagéo Social, etc.) e sdo, na maioria dos casos analisados, impostas pelas matrizes
em seus paises de origem, onde ja contam com essas praticas.

As acgdes de sustentabilidade, especialmente aquelas que visam a gestdo ambiental e
responsabilidade social sdo, em geral, tratadas de forma isolada e ndo integrada a
estratégia corporativa das empresas. Por outro lado, observa-se que, na implantacéo de
novas unidades operacionais, as montadoras buscam definir os processos de producéo
alinhados as exigéncias da producdo mais limpa, enfatizando os aspectos da reciclagem.
No entanto, quando questionadas se existe uma orientacdo estratégica clara da empresa
em funcéo das necessidades mais amplas de sustentabilidade, o que se evidencia é que
as empresas estdo ainda posicionadas em uma fase incipiente, quando comparada com
os padrdes de classe mundial. Em algumas entrevistas com lideres empresariais e
representantes da Associacdo de Fabricantes de Automoéveis do Brasil, houve uma
preocupacdo diferenciada sobre os aspectos econémicos, relativos principalmente a
sobrevivéncia da industria automobilistica no Brasil, devido a exacerbacdo da
concorréncia internacional, especialmente devido a ameaca dos fabricantes dos paises
emergentes, tais como China, india e México. A difusio de praticas de sustentabilidade



em toda a cadeia de producdo também se mostrou em um estagio inicial para a grande
maioria das empresas pesquisadas. Algumas montadoras exigem a certificacdo 1SO-
14001 (Gestdo Ambiental) e imp6em a proibicdo de utilizacdo de trabalho infantil em
suas operacdes e de seus fornecedores. Nesse sentido, € possivel dizer que a difusdo de
praticas de sustentabilidade em toda a cadeia de producdo automotiva também provou
estar em um estagio inicial para a grande maioria das empresas analisadas. Em outras
palavras, tais praticas podem ser consideradas mais proximas do paradigma da
“sustentabilidade fraca”.

Especialmente falando sobre uma das experiéncias mais interessantes da industria
automotiva brasileira, com mais de 30 anos acumulada no desenvolvimento e fabricacéo
de veiculos a etanol, o Brasil foi pioneiro na criagdo do motor “bi-combustivel” ou
combustivel-motor flex, que permite abastecer o veiculo com alcool e / ou a gasolina.
Mais barato e menos poluente que os combustiveis de petroleo, o etanol hoje € uma
realidade para os brasileiros, e os motores bi-combustivel mudaram o perfil das vendas
da indastria automotiva: no primeiro semestre de 2005, 40% dos veiculos vendidos
tinham motor flexivel, contra 21,6 % em relacdo ao ano anterior.

Além do etanol, outros combustiveis, menos prejudiciais ao ambiente, estdo sendo
investigados, como o biodiesel e o etanol feito a partir de plantas de sementes. Outro
combustivel limpo é hidrogénio, mais difundidas nos Estados Unidos e Europa, além de
veiculos elétricos (AMATO NETO, 2008).

Caso 2: Gestao sustentavel da cadeia de suprimentos na industria de alimentos
Trata-se de um estudo desenvolvido por pesquisadores da Queen’s University
Management  School, que buscou elaborar um  modelo conceitual
para analisar a cadeia produtiva da indusrria de alimentos. O modelo conceitual busca
integrar trés das principais teorias da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Gestdo
Ambiental, e do Green Supply Chain Management . Ou seja, a teoria dos parceiros
estratégicos (stakeholders), da gestdo ambiental, e das compras verdes,
respectivamente. Como ponto de partida, tal modelo conceitual utilisou a teoria das
partes interessadas para examinar quais 0S grupos que potencialente poderiam
influenciar a adogdo de estratégia ambiental.

Por outro lado, a pesquisa adotou as seguintes proposic¢oes: 1%) A pressao dos clientes
interessados tende a encorajar as empresas a adotar uma estratégia ambiental; 2%) A
pressdo dos fornecedores interessados ira incentivar as empresas a implementar uma
estratégia ambiental; 3%) A pressdo dos érgdos reguladores ird encorajar as empresas a
adotar uma estratégia ambiental; 4%) A pressdo das OrganzacGes Nao-Governamentais
(ONGs) ird incentivar as empresas a implementar uma estratégia ambiental; 5%) As
empresas que adotarem uma estratégia ambiental consistente deverdo,
tambeém,implementar compras verdes dentro de sua funcdo de suprimentos; 6%) As
empresas que implementarem estratégias de compras verdes deverdo experimentar
melhorias no seu desempenho ambiental; 7¢) As empresas que implementarem
estratéegias de compras verdes deverdo experimentar melhorias no seu desempenho
operacional.

A pesquisa revelou, em sintese que, ao contrario de outros setores industriais, a
industria de alimentos apresenta um conjunto especifico de questdes relativas a
sustentabilidade, que véo desde poluicdo ambiental, minimizacdo de residuos,
prevencdo da poluicdo, reciclagem, regulamentacdo ambiental, a logistica de
distribuicdo de alimentos e abastecimento local, praticas de comercio justo,
perecibilidade dos produtos, produgdo orgénica, rastreabilidade e seguranca alimentar.



Sob alguns aspectos, as pressfes advindas dos requisitos de sustentabilidade dentro
desta industria podem ser consideradas muito maior do que em outras industrias, devido
a alguns fatores importantes: Em primeiro lugar, a pesquisa sugere que quase um terco
dos consumidores dos EUA desejam consumir produtos mais "verdes" e tal pressdo é
cada vez mais exercida sobre as empresas atraves do poder de compra de clientes.

Em segundo lugar, em resposta a dificuldade de competir por precos em segmentos de
mercado de baixo custo, muitos produtores de alimentos europeus se adaptaram,
tornando-se fornecedores de nicho ambientalmente amigavel de alimentos (alimentos
organicos, por exemplo), em que os clientes estdo dispostos a pagar um preco
diferenciado (premium) para produtos de um segmento de mercado pequeno, mas
crescente.

Terceiro, a fim de atender e superar as expectativas de seus clientes quanto ao
fornecimento de produtos verdes, estes produtores de alimentos estdo sendo obrigados a
demonstrar que estdo implementando praticas de compras verdes, o que inclui a
possibilidade de se poder rastrear a origem dos seus produtos em toda a cadeia de
suprimentos, tendo em vista as questdes de perecibilidade dos alimentos e de seguranca
alimentar.

Finalmente, muitos produtores de alimentos estdo cada vez mais atrelados as cadeia
globais de fornecimento (globalsourcing), especialmente a partir de paises em
desenvolvimento, onde as questes de sustentabilidade estdo sendo alvo de crescente
atencdo. (GRAHAM, S.; POTTER, A., 2010).

Caso 3: Uma analise dos requisitos sdcio-ambientais na cadeia de fornecedores de
uma empresa de cosméticos

Este caso trata do desenvolvimento de um modelo de referéncia que delineia as
politicas e padrdes em termos de responsabilidade social e ambiental que devem ser
respeitados por toda a cadeia de suprimentos de uma grande empresa global do setor de
cosméticos (empresa “X”). Algumas das principais questdes que guiaram o
desenvolvimento deste modelo foram:

1.) Como alinhar e difundir a estratégia de sustentabilidade sécio-ambiental de
uma empresa focal para toda a sua cadeia de suprimentos?

2.) Que tipo de instrumento é mais adaptado para a gestdo sécio-ambiental do
grupo de fornecedores que estdo geograficamente dispersos por todo o mundo
(globalsourcing)?

Nos ultimos anos assiste-se uma proliferacdo de acBes sociais por parte da
empresa “X”, envolvendo programas em prol do meio ambiente, financiamento para as
escolas nos paises em desenvolvimento, etc. Nessas acdes, a criacdo de ferramentas que
garantam a promocdo de uma politica de desenvolvimento sustentavel e,
conseqiientemente, a promocao de responsabilidade social corporativa s&o somados:
participacdo em iniciativas internacionais para promover o0s direitos humanos, 0
desenvolvimento de codigos de conduta, documentos éticos e relatdrios especificos com
base na logica do triple bottom line.

Devido a esta nova realidade, a empresa “X” decidiu investir na formacao de sua cadeia
de suprimentos a fim de alinhar os niveis de desempenho de praticas socio-ambientais
de seus fornecedores com o0s padrdes  exigidos pela  empresa.
A cadeia de fornecedores da empresa em questdo € composta por cerca de trés mil
fornecedores, que estdo divididos nas seguintes categorias:

a) Fornecedores de materias-primas; b) Fornecedores de embalagens (como
jarras, potes, tubos, tampas, tubos, vaporizadores, caixas, etiquetas); c) Fornecedores de
producdo terceirizada ( apenas 6% dos produtos da empresa "X" vém de fabricacdo



terceirizada). A empresa "X" empresa prefere realizar a fabricacdo de seus produtos em
suas préprias fabricas e, com isso, exercer maior controle sobre a qualidade de seus
produtos e proteger suas patentes e inovagdes.d) Custos Indiretos: categoria que inclui
provedores de custos que ndo estdo diretamente ligadas a produgdo, como a restauracéo,
jardinagem empresas, seguranga, etc.; e) Fornecedores de equipamentos industriais.

Os critérios para avaliar o desempenho de fornecedores sdo: responsabilidade social e
ambiental, qualidade, logistica, inovacao e competitividade.

A politica de responsabilidade social corporativa da empresa “X” ndo se restrige a
acOes e projetos filantropicos. Nste sentido, a empresa comegou a adotar uma nova
relacdo com base na visdo redes. Esta visdo é desenvolvida a partir de padres de
conduta aplicaveis a todas as atividades da empresa e seus colaboradores internos e
externos. Isto é feito através de um conjunto de politicas, praticas e programas de gestdo
que permeiam todos 0s niveis do negdcio e das operacdes e para facilitar e encorajar o
didlogo continuo e a participagdo das partes interessadas.

Em especial, a implementagdo de um codigo de conduta junto aso fornecedores globais
foi além do grau de formalizacdo do quadro contratual que rege as relagdes entre a
empresa "X" e seus fornecedores. Os critérios selecionados que embasaram tal cédigo
de conduta foram agrupados em seis se¢des (A a F):

A. Conformidade com leis e regulamentos/normas aplicaveis;

B. Trabalho e direitos humanos (B1l. Trabalho infantil; B2. Trabalho forcado e
involuntario; B3. Liberdade de associacdo e negociacdo coletiva; B4. Nao-
discriminagdo; B5. Horas de trabalho; B6. Salérios e beneficios; B7. Assédio e abuso)
C. Saude e seguranca (C1. Ambiente de trabalho; C2. Preparacdo para emergéncias;
C3. Acidentes e doencas);

D. Ambiente (D1 Sistema de gestdo ambiental e programa de prevencdo contra a
poluicdo; D2 Manuseio de materiais perigosos; D3. Reducdo da utilizacdo de recursos;
D4. Emissdes atmosféricas; D5. Gestdo de residuos e efluentes; D6. Proteccdo da
biodiversidade)

E. Comportamento responsavel dos negdécios (E.l. Anti-Corrupgdo; E.2 A
concorréncia leal; E.3 Justica nas relacdes comerciais)
F. Sistemas de Gestéo (F.1. Compromisso e responsabilidade; F.2. Melhoria continua).
Como um dos principais resultados da ado¢do desta estratégia de relacionamento da
empresa “X” com seus fornecedores distribuidos por todo o mundo foi a concepgdo de
uma plataforma de partilha de informacdes sobre responsabilidade sdcio-ambiental com
os fornecedores e a elaboracdo de uma ferramenta de gestdo: um cddigo de conduta para
a cadeia de suprimentos. O cddigo inclui alguns aspectos relacionados a
responsabilidade social da empresa, os direitos trabalhistas, liberdade de associacédo, de
representacdo e negociacgdo coletiva, a remuneracdo ea duracdo da jornada de trabalho,
condi¢Ges de saude, seguranca e higiene no ambiente de trabalho, etc, bem como
elementos de um sistema de gestdo ambiental, com um programa de prevencao de
poluicdo (controle do ar e das emissOes de efluentes), protecdo da biodiversidade e
reducao do uso de recursos.

Esta ferramenta (codigo de conduta) representa um ponto de inflexdo na politica de
sustentabilidade da empresa focal e devera estimular o amadurecimento da
responsabilidade socio-ambientail do conjunto dos fornecedores, alinhando os niveis de
praticas socio-ambientais dos fornecedores com o0s padrdes reconhecidos
internacionalmente e exigidos pela empresa (KLEIN; AMATO NETO, 2009).



Considerac0es finais

O debate relativo ao tem sustentabilidade apresenta uma miriade de abordagens sob
diferentes angulos e perspectivas. Sob a vertente da gestdo sustentavel da cadeia de
fornecedores, em especial, consta-se um crescente interesse por parte tanto da academia
quanto do setor empresarial em desenvolverem, no sentido de desenvolverem modelos
conceituais e ferramentas de gestdo que sejam compativeis com os requisitos dos novos
tempos. Em uma de suas principais vertentes a constatacdo de que 0 aumento
incondicional dos padrfes de producdo e de consumo pode levar a uma demanda por
recursos que excedem os limites impostos pela propria natureza.

De uma forma geral, pode-se constatar que a difusdo de préaticas de sustentabilidade em
toda a cadeia de fornecedores ainda esta em um estagio inicial para a grande maioria das
empresas. Em outras palavras, tais praticas podem ser consideradas mais proximas do
paradigma da ““sustentabilidade fraca”.

Por outro lado, o aumento da produtividade dos recursos pode contribuir para uma
mudanca do conceito de “bergo ao timulo” (visdo tradicional dos sistemas produtivos)
para uma abordagem do “bergo-ao-ber¢o”. Portanto, trata-se de uma mudanca para um
novo padrdo de consumo sustentavel dos recursos e, consequentemente, uma melhor
qualidade de vida da populacéo e distribuicdo equilibrada da riqueza.

Os conceitos, principios, as analises, bem como o0s casos aqui apresentados nao tiveram
a pretensdo de esgotar o assunto. Pelo contrério: servem como um ponto de partida para
novas pesquisas, estudos e reflexdes a respeito de um tema tdo amplo e ao mesmo
tempo de fundamental importancia para o futuro das empresas, consumidores e
sociedades.

Referéncias

AMATO NETO, J. Sustainability in the Brazilian automotive productive chain: a
multiple case study. In: GROUPE D'ETUDES ET DE RECHERCHES PERMANENT
SUR L'INDUSTRIE ET LES SALARIES DE L'AUTOMOBILE (GERPISA)
INTERNATIONAL COLLOQUIUM, 16., 2008, Torino. The automobile industry
and sustainable development: concepts and doctrines, public policies and company
strategies. Torino: GERPISA, 2008. pp. 01-11.

BURT, D. N.; DOBLER, D. W.; STARLING, S. L. World Class Supply Chain
Management. 7 ed. Boston: McGraw Hill, 2004.

FUNDACAO VANZOLINI, Curso Sistema de Gestdo Ambiental 1SO 14000, S&o
Paulo,2004.

FURTADO, J. S. Sustentabilidade empresarial: guia e praticas econémicas,
ambientais e sociais. Salvador: Centros de Estudos Ambientais, 2005.

GRAHAN, S.; POTTER, A., The antecedents and consequences of sustainable supply
chain management within the food industry, Proceedings of EurOMA Conference,
Porto-Portugal, 2010.

LABUSCHAGNE, C.; BRENT, A. C,;VAN ERCK, R. P. G. Assessing the
sustainability performances of industries, Journal of Cleaner Production, Vol. 13, n.
4, pp. 373-385, 2005.



LACERDA, L. Logistica Reversa: uma visdo sobre os conceitos basicos e as préaticas
operacionais. Rio de Janeiro: Centro de Estudos em Logistica/ COPPEAD, 2003.

KLEIN, A.P.; AMATO NETO. An analysis of the socio-environmental requirements
for the capacitation of supply network of a cosmetic company. Proceedings of the 20th.
Annual Production and Operations Management Society (POMS) Conference. POMS,
Orlando, Florida, USA, 2009.

MARINHO, B.L.; AMATO NETO,J. Gestdo da Cadeia de Fornecedores e Acordos de
Parcerias” in AMATO NETO, J. (Org.) Manufatura Classe Mundial: Conceitos,
estratégias e aplicagdes, Atlas, Sdo Paulo, 2001.

MAY, P. H.; LUSTOSA, M. C.; VINHA, V. Economia do meio ambiente: teoria e
pratica. Sdo Paulo: Campus; Elsevier, 2003.

SELIGER, G.; KERNBAUM, S.; ZETTL, M. Remanufacturing approaches
contributing to sustainable engineering. Gestdo & Producéo, S&o Carlos, vol.13, n. 3,
pp. 367-384, 2006.

SEURING, S. A.; MULLER, M. B. From a literature review to a conceptual framework
for sustainable supply chain management. Journal of Cleaner Production, vol. 16, n.
15, pp. 1699-1710, 2008.

SILVA, G. A.; KULAY, L. A. Avaliacio do ciclo de vida. In: VILELA JUNIOR, A.;
DEMAJOROVIC, J. (Orgs.). Modelos e ferramentas de gestdo ambiental: desafios e
perspectivas para as organizacdes. Sdo Paulo: Senac Séo Paulo, 2006. pp. 313-336.v. 1

SKERLOS, S. J.; ZETTL, M., BASDERE, B.; SELIGER, G. Collaborative
Development of Sustainable Strategies for the Reuse of Mobile Phones in a Global
Educational Environment. In: Proceedings of the Global Conference on Sustainable
Product Design and Life Cycle Engineering, September 29 — October 1, Berlin 2004

VEENAN, T. S; POLYTILO, J. The role of institutions in policy in enhancing
sustainable development and conserving natural capital. Environment Development
and Sustainability, Netherlands, v. 5, n. 3-4, pp. 317-332, 2003.

YIN, C. Case study research: design and methods. Calofornia: Sage, California, 1998.


http://lattes.cnpq.br/2620449722890209

Capitulo 7: Plano de negocio sustentavel: principios, conceitos e
aplicacdes

Marcelo Nakagawa

1. Introducéo

Como criar um negdcio que apresente vantagem competitiva significativa? Como
liderar um negdcio que se destaque da concorréncia? Como, mesmo ja tendo a lideranca
de mercado, consolidar esta posicdo e até mesmo ampliar a vantagem? Boa parte dos
empreendedores e executivos tem encontrado no tema sustentabilidade a resposta para
estas perguntas.

Landrum ¢ Edwards (2009, p. 4) explicam que “negOcios que praticam a
sustentabilidade melhoram suas imagens e reputacdo, reduzem custos e ajudam a
dinamizar a economia local... Além do mais, estes beneficios mantém a empresa longe
de seus competidores e pode se tornar uma fonte de vantagem competitiva”

Por esta razdo, ha uma nova geracdo de negdcios nascentes que ja trazem desde a sua
concepgdo principios da sustentabilidade. Boa parte das empresas de médio e grande
porte, de alguma forma, ja estdo envolvidos com algum aspecto da sustentabilidade,
mesmo que seja por imposicdo legal e um numero crescente de empresas lideres de
mercado tém apostado neste assunto para a manutencdo e mesmo ampliacdo da sua
posicao de lideranca.

Esta € uma nova situacdo de criacdo de vantagem competitiva que inclui um novo
elemento no modelo de evolugdo da competitividade de Bolwijn e Kumpe (1990) que
constaram a evolucgdo dos critérios de competitividade nas empresas lideres.

Figura 1: Evolug&o dos critérios de competitividade das empresas
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Fonte: Adpatado de Bolwijn e Kumpe (1990)

Bolwijn e Kumpe (1990) ndo previram a sustentabilidade, mas diversos autores
chamam a atencdo para esta evolucdo. Nidumolu, Prahald e Rangaswami (2010)
apontaram a sustentabilidade como o proximo mecanismo de vantagem competitiva.
Esses autores (p.58) explicam que o desafio da sustentabilidade ja& comeca a tranformar
0 cenario competitivo, que forcara as empresas a mudar a forma como pensam seus
produtos, tecnologias, processos e modelos de negécio. Mas a sustentabilidade desafia
estes pardmetros colocando-o0s em um novo contexto: Como as empresas podem ofertar
algo com preco competitivo ainda atender aos principios e conceitos de
sustentabilidade? Nesta mesma logica, como oferecer produtos de qualidade com custo



competitivo e que sejam também sustentaveis? Como oferecer algo de qualidade, com
custo competitivo que atenda nichos especificos e que ainda sejam sustentaveis ?

Empresas que estdo obtendo boas respostas para estas questdes tém, inteligentemente,
utilizado a inovacdo para desenvolver produtos, servicos, sistemas produtivos e
operacionais e modelos de negocios inovadores que também sdo sustentaveis. Dweck
(2010) cita o exemplo emblemético da Umicore que atua na reciclagem de residuos
metalicos. A empresa, que faturou 6,9 bilhGes de euros em 2009, nasceu como uma
mineradora mas viu na reciclagem um janela de oportunidade. A autora conta que, nesse
ano, 40% dos metais que comercializados pela Umicore vieram da reciclagem. A partir
de produtos como placas de circuito impresso, baterias de celulares e catalizadores, a
empresa recupera até 17 tipos de metal como ouro, prata, paladio, cobre e estanho.

O exemplo da Umicore € um exemplo entre muitas empresas que enxergam na
sustentabilidade a oportunidade de lancar novos produtos ou mesmo reinventar seus
modelos de negdcio. Mas h& outra parcela grande de empresas que investem em
iniciativas sustentaveis para, diante da intensa competicdo, ndo serem reconhecidas
como empresas que “destroem o meio ambiente” e “exploram pessoas carentes”. Casos
como o Exxon Valdez da Esso que derramou cerca de 250 mil barris de petréleo no
Alasca em 1989 ou na Nike, acusada de utilizar m&o-de-obra infantil em 2000 sdo anti-
exemplos para qualquer empresa, de qualquer porte, setor e regido. Mesmo as empresas
chinesas, bastante presentes nos temas deterioacdo do meio ambiente e exploragédo
trabalhista vém adotado praticas “mais sustentaveis”, ou ao menos, criando barreira para
impedir que estas contatacdes se tornem publicas mundialmente. O Toole e Vogel
(2011) explicam que ha uma aclamacédo geral de que a virtude das empresa se paga e
esta virtude vem sendo reconhecida pela rubrica sustentabilidade.

Isto pode explicar por que empresa dos mais diversos setores querem ser reconhecidas
como sustentaveis. Mas uma rapida olhada nos rankings internacionais e mesmo
nacionais de empresas mais sustentaveis pode chamar a aten¢do dos que tém uma
compreensdo popular do tema, muitas vezes, apenas associada aos impactos ambientais
de uma empresa (JOSE, 2010). Esty e Winston (2009), por exemplo, depois de um
intenso estudo com mais de 5 mil empresas apontaram a BP (British Petroleum) como a
empresa mais sustentavel do mundo, justo esta empresa que esteve envolvida com o
acidente no Golfo do México em 2010. O ranking promovido pela revista Exame (2010)
apontava a Alcoa como a empresa mais sustentavel do Brasil em 2010. Como uma
empresa petrolifera e uma mineradora podem ser consideradas as mais sustentaveis?

Mas estas empresas tem diversos exemplos de praticas sustentaveis que realmente as
colocam na dianteira em diversas analises. Mas mesmo assim, recebem inumeras
criticas. O proprio uso do termo sustentabilidade gera muita polémica. Alguns
defendem que ndo existe o conceito de “mais” sustentavel e “menos” sustentavel, dai
ndo faz sentido a elaboragdo de um ranking. Outros ainda defendem que nenhuma
empresa conseguird atingir a plena sustentabilidade e portanto, o termo é ineficaz. Mas
aqueles que defendem e principalmente os que praticam entendem que apesar de
polémico o assunto deve ser incluido na estratégia das empresas, inciando-se pela
discussdo dos principios, conceitos e suas aplicacbes, mesmo que parciais e sujeitas a
muitas criticas.

2. Principios: A evolucdo da empresa sustentavel
A discussdo do conceito de sustentabilidade nos negécios vem ganhando destaque
porque ha uma crescente percep¢do dos impactos negativos do capitalismo industrial e



do consumismo na sociedade e no meio ambiente. Charles Handy (2002),, um dos mais
importantes pensadores da atualidade, afirma que as sociedades capitalistas ndo vem
funcionamento tdo bem como se esperava porque ndo tém contribuido para o beneficio
de todos! e por isto tem falhado em apresentar respostas para o tipo de progresso que
desejamos.

Anderson (ROBERT, 2003, p. 11) explica que este descontentamento é resultado do
alternativa escolhida desde 1712, com a Primeira Revolucdo Industrial a partir da
Inglaterra, que priorizou a abundancia enganosa das pessoas por meio do aumento da
produtividade do trabalho as custas da natureza. Esse autor refor¢a que o “estilo
desenvolvido pela Revolugdo Industrial — tirar, fabricar, desperdicar e poluir” ¢é o
mesmo até hoje em diversas regides do mundo, mesmo em alguns dos mais
desenvolvidos. Este estilo se consolidou de tal forma que, desde a década de 1980, a
crescente demanda humana sobre os recursos da natureza vem excedendo a oferta em
mais de 20%, com impacto na qualidade de vida das populagbes. (WWF, 2011).

E o resultado deste estilo tem atraido uma atencdo crescente das pessoas e governos
porque € observado no aquecimento global, contaminacdo de alimentos, degradacdo de
grandes areas geograficas, deterioracdo das condi¢cbes de trabalho e vida,
desaparecimento de espécies e crises econdmicas. E quase sempre, as empresas que sdo
as responsabilizadas por estes problemas ambientais, sociais e econdmicos.

Apesar de haver certa compreensdo com o papel das empresas no desenvolvimento
econémico e social, boa parte da polémica em torno do tema sustentabilidade se da
porque ha diferentes correntes de pensamento e diferentes niveis de percepc¢do do tema
por parte das empresas.

Para organizar esta polémica, uma das discussdes iniciais diz respeito aos motivos que
levam uma empresa a tentar ser sustentdvel ou “mais sustentavel”. Quais sdo os
principios levados em consideracdo para esta tomada de decisdo estratégica? Ja ha
algum entendimento sobre esta situacao.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2007, p. 23), por exemplo,
explica que é possivel posicionar empresas em cinco estagios no que diz respeito aos
seus principios que orientam sua sustentabilidade:

1) Pré-cumprimento legal: neste estagio a empresa entende que os lucros sdo sua
Unica obrigacdo, ignora o tema sustentabilidade e coloca-se contra qualquer
regulamentacao neste sentido, pois representaria gastos adicionais.

2) Cumprimento legal: a empresa gerencia seus passivos obedecendo a legislacéo
trabalhista, ambiental, de saude e seguranga. Limita-se ao cumprimento legal e
o faz com competéncia. Agdes sociais e ambientais sdo consideradas como
custos e a sustentabilidade é tratada “da boca para fora”.

3) Além do cumprimento legal: a empresa apresenta postura proé-ativa,
percebendo que pode economizar custos por intermédio de iniciativas de
ecoeficiéncia e reconhece que investimentos socioambientais podem minimizar
incertezas e riscos na operacgdo, melhorar a reputagéo e impactar positivamente
o valor econdmico. Iniciativas de sustentabilidade estdo concentradas em
departamentos especializados, em vez de institucionalizadas.

4) Estratégia integrada: a empresa redefine-se em termos de marca e integra a
sustentabilidade com suas estratégias-chave de negdcios. O forum principal do
tema na empresa é o conselho de administracdo. Consegue agregar valor



econémico por meio de iniciativas diferenciadas que beneficiam suas partes
interessadas. No lugar de custos e riscos, percebe investimentos e
oportunidades, desenvolve produtos e servicos limpos, esta atenta ao ciclo de
vida dos seus produtos e servicos e beneficia-se das iniciativas de
sustentabilidade.

5) Proposito e paixdo: a empresa adota as préaticas de sustentabilidade porque
entende que ndo faz sentido contribuir para um mundo insustentavel. As
iniciativas de sustentabilidade ndo chegam ao conselho de administracdo, mas

emanam dele.
Figura 2: Os estagios da sustentabilidade nas empresas

Pressdo regulatéria

Ecoeficiéncia
Ameaga regulatdria

Crise de relagdes publicas

Oportunidade de negdcios
Gerenciamento de riscos

Fundador/ Chairman/
CEO apaixonado

>

A

Pré-cumprimento

Legal

Cumprimento Legal

Além do
cumprimento
legal

Estratégia
integrada

Propdsito

e paixao

Fonte: IBGC, 2007. p. 24

Na pratica, o que é observado € o esfor¢co das empresas para a mudanca de estagio.
Empresas que conseguem fazer bem a transi¢do do Estagio 1 para o Estagio 2 comegam
a se preocupar com concorrentes que ja atingiram o Estagio 3 e assim por diante. As
empresas que integram os rankings de empresas mais sustentaveis, quase sempre, estdo
nos Estagios 4 e 5 ja que hd um numero crescente de CEOs que vem defendendo a

sustentabilidade como vantagem competitiva para suas organizacoes.

Na mesma ldgica apresentado pelo IBGC (2007), Nidumolu, Prahalad e Rangaswami
(2010) também propuseram um modelo de evolugdo para empresas sustentaveis.

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
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Fonte: Nidumolu, Prahald e Rangaswami (2010, p. 60)

3. Conceitos: Bases teoricas para praticas de negdcios sustentaveis

Entender os principios que levam uma empresa a se tornar sustentdvel ou “mais
sustentavel” ¢ uma discussdo ja razoavelmente organizada, mas colocar esta idéia em
pratica é outra discussdo, muito maior, mais complexa, mais polémica e muito longe de
um consenso porque envolve gestores cujas empresas poderiam estar classificadas em
diferentes estagios apresentados no tdpico anterior, formuladores de politicas publicas,
pensadores e filésofos, pesquisadores e cientistas, sindicalistas, autoridades normativas
e reguladoras e ainda ativistas ambientais e dos direitos humanos, apenas para citar
alguns atores deste confuso cenario.




Com tantos pontos de vista diferentes, as dificuldade em lidar com o tema
sustentabilidade se inicia pela sua prépria definicdo. Bell e Morse (2008, p. 11)
apresentam diversas definicdes de sustentabilidade e ao final questionam: Como algo
tdo vago pode ser téo popular?

O conceito mais difundido de sustentabilidade é divulgado no Relatério Brundtland em
1987 (LAGO, 2007, p. 56) que explica que sustentabilidade ¢ “desenvolvimento que
atende as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracOes
futuras de atender suas proprias necessidades”.

Mas Bell e Morse (2008, p. 11) comentam que ‘“sustentabilidade se assemelha aos
conceitos de verdade e justica, conceitos que ndo sdo percebidos de forma concisa. Nés
queremos a verdade e a justica; mas o que isto significa pode variar muito de individuo
para individuo e entre sociedades”. Neste contexto, considerando a definicdo
apresentada no Relatério Brundtland, o que ¢ exatamente “necessidades do presente” e
quais serdo as necessidades das geracdes futuras? Quem pode determinar isto? Com que
autoridade e com qual nivel de precisdo?

Além disso, a sustentabilidade se apdia em outros conceitos que também podem parecer
bastante abragentes e com pardmetros discutiveis como responsabilidade social
corporativa, pegada ecologica ou comércio justo. Onde se inicia e finaliza a
responsabilidade social de uma organizacédo, quao tangivel pode ser o calculo da pegada
ecologica e 0 que é ser justo em uma transacdo comercial? E ainda ha termos inéditos
que se tornaram populares neste contexto como berco a berco, eco-amigavel e
biomimética. Estas sdo apenas algumas questdes que tornam o tema sustentabilidade tao
polémico.

Depois da defini¢do de sustentabilidade, a proxima polémica e talvez a mais relevante é
que a maioria das iniciativas chamadas de sustentaveis nunca foram e provavelmente
nunca serdo sustentaveis, seguindo a definicdo atual. Por esta razdo, Barbieri et
al.(2010) explica que nos paises de lingua francesa o termo utilizado é desenvolvimento
duréavel ou duradouro. O que pode fazer mais sentido em boa parte das situacdes cujo
objetivo € manter ou ampliar o beneficio, reduzindo os maleficios diretos e indiretos.

Mas como parte dos problemas associadas a sustentabilidade ja sdo reais e imediatos,
diversos critérios de implementacdo de iniciativas de sustentabilidade ja foram
propostos e estdo sendo utilizados e difundidos.

Um dos critérios mais populares é o que Elkington (1998) chamou de Triple Bottom
Line, também conhecido em portugués como Tripé da sustentabilidade organizacional.
Nesta abordagem, uma organizagdo que tenha por objetivo ser sustentavel (atende as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras) precisa
atingir metas econdmicas, ambientais e sociais. Savitz e Weber (2006), que escreveram
um livro totalmente dedicado a este critério, explicam que ha diversas métricas tipicas
gue podem ser utilizadas pela maioria das empresas.

Figura 3: Triplo Bottom line
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Fonte: Savitz e Weber (2006, p. xiii)

Landrum e Edwards (2009, p. 4) baseiam-se no conceito do Triplo Bottom Line para
explicar que um negdcio sustentavel é aquele “que opera sob o interesse de todos 0s
atuais e futuros stakeholders de forma que garanta a saude e a sobrevivéncia do
negdcio e de seus respectivos sistemas econdmicos, sociais e ambientais”.

Apesar da popularidade do Triplo Bottom Line, Ramounoulou (2007, p.14)
convenientemente alerta para o fato de que “a quantidade de definigdes limitantes e a
falta de reconhecimento da sua extensdo nos levam, num primeiro momento, a
confundir sustentabilidade com o conceito do Tripple Bottom Line, parte importante e
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imprescindivel dela, mas que ndo ¢ ‘ela’”.

Ha diversos outros contextos que também devem ser levados em consideragdo da
estratégia de sustentabilidade da organizacdo. Alguns autores como Louette (2007)
tiveram o trabalho de organizar todos os principais conceitos, praticas, legislacGes,
guias, normas e certificacbes nos paises em que o tema sustentabilidade estad mais
avancado. Além disso, neste proprio livro, outros autores ja abordaram estas pautas.

Mas ainda ficaram de fora dois novos conceitos que podem auxiliar o responsavel pelo
planejamento sustentavel do negdcio.

O primeiro conceito ¢ que o vem sendo chamado de “Capitalismo Consciente” e seu
principal ator, o “Negocio Consciente”.

Sob a perspectiva puramente econénomico-financeira, uma empresa € sustentavel
economicamente quando passa a gerar fluxos liquidos de caixa positivos. Nesta
situacdo, a organizacdo consegue gerar caixa o suficiente para honrar todos os seus
compromissos financeiros e ainda ha superavit.

Mas este nivel de superavit pode ndo ser atrativo para os interessados na existéncia do
negdcio. Os acionistas podem ter um custo de oportunidade superior ao apresentado
pela Taxa Interna de Retorno (TIR) do negdcio, funcionarios podem estar descontentes
com suas remuneracdes e fornecedores podem acreditar que poderiam ganhar mais
oferecendo a outras empresas concorrentes.

A Crise Financeira de 2008/2009 acirrou esta discussdo, principalmente pelo interesse
dos principais executivos das empresas envolvidas em ampliar seus ganhos de curto
prazo em detrimento da competitividade ou mesmo sobrevivéncia da empresa no médio
e longo prazo.

Apesar de néo refletir o conceito mais adequado, a discusséo gira em qual deveria ser o
lucro ideal para o negécio ser sustentavel?

Como néo consenso e, provavelmente, dificilmente haveria um, a respeito de um indice
que ha diferentes expectativas dos envolvidos e diferentes setores em diferentes
contextos mercadoldgicos a alternativa encontrada foi a proposicdo de algumas



abordagens que podem orientar as empresas sua sustentabilidade econémica que vai
além da discussd@o meramente contabil-financeira. O Capitalismo Consciente entra como
uma das respostas para esta quest&o.

Capitalismo Consciente® (Negdcios Conscientes!)

Uma das primeiras preocupagdes de John Mackey (MACKEY, 2011), fundador da rede
norte-americano de varejo Whole Foods e um dos principais defensores do Capitalismo
Consciente é destacar que esse conceito ndo € sindnimo do conceito de
Responsabilidade Social Corporativa. Mackey (2011, p. 84) explica que o “Negocio
Consciente entende que os seis stakeholders principais (clientes, funcionarios,
fornecedores, investidores, sociedade e meio ambiente) sdo interdependentes e que o
negocio é gerido de tal forma que otimize a criacdo de valor pra todos. A lideranca de
um Negdcio Consciente é normalmente habilitada em system thinking e compreende o
relacionamento que existe entre todos os interdependentes stakeholders”. E continua
(p. 85), o “Capitalismo Consciente € fundamentalmente uma filosofia, uma forma de
pensar sobre negdcios que € mais complexa e mais abrangente do que tradicionalmente
é feita”.

O’Toole e Vogel (2011, p. 61) explicam que os Negocios Conscientes tem
caracteristicas em comum que podem ser resumidos nos 5 topicos mostrados a seguir:

» Propésito nobre: Lucros sdo vistos como meios para algo maior, mas nado o
principal objetivo de um negdcio. Enquanto que a lucratividade de longo prazo
¢ visto como necessaria e desejavel, o resultado de curto prazo nédo €
sacrificado com o custo de potenciais implicacGes éticas, ambientais ou morais,
como o desrespeito pela individualidade.

= Foco nos stakeholders: A empresa se compromete a atender as necessidades
legitimas de todas as partes interessadas (ou stakeholders) na organizacdo —
incluindo funcionérios, clientes, acionistas, fornecedores, distribuidores,
comunidades locais e 0 meio ambiente. O negdcio esta comprometido com o
Tripé da Sustentabilidade (Triple Bottom Line), o que significa que avalia seu
desempenho por critérios que incluem o social e ambiental, além do financeiro.

= Estratégias integradas: Integra préticas éticas, de responsabilidade social e
sustentabilidade na estratégia intrinseca no negodcio. Ao fazer isto, se
compromete em tornar todos 0s sistemas e estruturas organizacionais
consistentes com o comportamento, praticas e produtos éticos e sustentaveis.

= Culturas organizacionais saudéveis: Internamente, sua cultura organizacional
manifesta forte senso de “comunidade’ criado por meio de intensa participagdo
dos funcionarios nas tomadas de decisdes e na participacdo acionaria € nos
lucros.

= Lideres de valores: O executivo principal deste tipo de empresa € um tipico lider
servidor!, distanciando-se a figura de celebridade. Tem uma remuneracio
modesta comparada a mesma posicdo em empresas semelhantes, e sua
compensacao é, em geral, atrelada a resultados de longo prazo. Lideram pela
crenca nos valores do negécio do que pela imposic¢éo da posicéo de comando.

Para O’Toole e Vogel (2011), diversas empresas como Whole Foods, Trader Joe’s,
Southwest Airlines, Starbucks, Patagonia, The Container Store, Google, W.L. Gore,
Tata, Stonyfield Farms, Interface e Nucor poderiam ser consideradas Negocios
Conscientes. No Brasil, muito provavelmente, poderiamos incluir a Natura Cosméticos




nesta lista também.

O segundo conceito estd mais atrelado a sustentabilidade e vai além dos tradicionais
esforcos dos 3Rs.

Os 3 Rs (de reduzir, reutilizar e reciclar) € um dos conceitos mais praticados pelas
empresas gque desejam se tornar mais sustentaveis e Esty e Winston (2009, p. 196)
destacam que, para a maioria das empresas, esta abordagem é o estado da arte da gestdo
ambiental. E explicam que a melhor opcdo para estas empresas para controlar a poluicédo
gerada por suas atividades é reduzir o uso de recursos e eliminar o desperdicio. A
préxima melhor opcao é reformar ou reutilizar os itens quando possivel e reciclar o que
sobra do processo. S6 em Ultimo caso, descarta-se 0 que nao pode ser reciclado.

Mas Esty e Winston (2009) defendem a ampliacdo dos 3 Rs para 5 Rs com a inclusao
das etapas de redesenho? e re-imaginagdo®. Esses autores reforcam que antes da empresa
iniciar o processo de reducdo, antes poderia tentar redesenhar o que a empresa faz e
como a empresa faz. Esta etapa ja poderia contribuir na “redugdo” daquilo que iria
passar pela propria etapa de reducdo. Mas para que a empresa redesenhe sua atuacéo e
produtos, antes é necessario a etapa de re-imaginacao daquilo que a empresa faz e como
faz. Estas das etapas adicionais poderia contribuir para que a empresa vislumbrasse
oportunidades de inovacdo em produtos, processos, métodos de marketing, estruturas
organizacionais e até mesmo em modelos de negaécio.

E neste contexto da re-imaginacio e do redesenho que entra o método “Bergo a Bergo”.

Berco ao bergo?

Conceito difundido! por McDonough e Braungart (2002) que defende uma abordagem
radical em como os produtos devem ser desenvolvidos, fabricados, utilizados e
descartados. Para entender o conceito de berco ao berco, antes € preciso entender o que
esses autores chamam de berco ao timulo?, uma abordagem linear e unidirecional na
qual os produtos, depois de utilizados, sdo descartados e levados para aterros ou
incineradores. McDonough e Braungart (2002) explicam que l6gica é predominante em
nossa sociedade e que 90% de todos os produtos adquiridos se transformam em lixo,
rumando para o timulo, quase que instantaneamente. Mesmo quando ha a intencdo de
reaproveitar o produto, muitas vezes isto ndo € plenamente possivel e citam exemplos
(p. 3) como o de uma cadeira de madeira que pode conter agentes mutagénicos, metais
pesados, residuos quimicos perigosos e pigmentos frequentemente classificados como
toxicos pelas autoridades; de um computador que pode conter gases e metais tOxicos
(como cadmio, chumbo e mercurio), acidos, plasticos, subtancias cloradas ou
bromadas ou mesmo de um cartucho de impressora que pode conter niquel, cobalto ou
mercurio. Para sair desta armadilha de continuar produzindo lixo contaminante (em
quantidades cada vez maiores), McDonough e Braungart (2002) apresentam uma
abordagem radical de desenvolvimento, produgdo, consumo e descarte de produtos que
chamam de berco ao berco, na qual entende os processos seguros e produtos do
metabolismo bioldgico da natureza como um modelo para o desenvolvimento de um
metabolismo técnico para o fluxo de materiais industriais.

Nessa abordagem, os componentes de um produto podem ser desenvolvido para serem
plenamente recuperados ou reutilizados como nutrientes bioldgicos ou técnicos dentro
destes metabolismos. Nesta orientagdo, McDonough et al. (2003, p. 439) explicam que
cada elemento quimico do produto deve ser avaliado e classificado em cores:




“Uma classificagdo verde indica que o quimico apresenta pouco ou nenhum
risco e é aceitavel para a aplicacéo desejada. Uma classificacdo amarela indica
risco baixo ou moderado e que este elemento quimico pode ser aceito até que
uma alternativa verde seja encontrada. Uma classificacédo alaranjada significa
que o quimico ndo implica, necessariamente, em alto risco, mas a auséncia de
informacdes impede uma avaliacdo completa. Uma classificacdo vermelha
significa alto risco. Elementos quimicos conhecidos ou suspeitos com
classificacdo vermelha inclui todos carcinogénicos, desreguladores enddcrinos,
mutagénicos, toxinas reprodutivas, teratogénicos e quimicos que ndo atendam
outro critério relevante de saude humana ou ambiental”.

A figura a seguir ilustra o processo de avaliacao.
Figura 4: Avaliagdo quimica preliminar
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Fonte: McDonough et al, 2003. p. 439

4. Aplicagdes: Planejamento negdcios sustentaveis

Uma vez que a organizacdo passe a acreditar na sustentabilidade como uma grande
oportunidade para criar diferencial competitivo que alinhe desempenho econémico,
ambiental e social, a proxima etapa € o planejamento da empresa neste novo contexto.

Mas uma discussdo da década de 1960 promovida por Chandler (1962) vem a tona neste
momento. O que vem primeiro, a estratégia ou a estrutura da organiza¢do? Em outras
palavras, a estratégia vai determinar a estrutura no negocio? Ou, dado uma determinada
estrutura, a estratégia deveria ser adaptada a esta situacao?



Chandler (1962) defendia que a estratégia deveria determinar a estrutura do negacio,
mas na préatica, Jose (2010) alerta para a enorme dificuldade em implementar préaticas de
sustentabilidade na empresa. Por esta razdo, considerando o0s estagios de
desenvolvimento da empresa sustentavel do IBGC (2007) e Nidumolu, Prahald e
Rangaswami (2010), raramente uma empresa consegue sair do estagio 1 e saltar para o
ultimo estagio. Em geral, as empresas passam por cada estagio até atingir os estagios
mais avanc¢ados.

E neste esforco de evolucdo continua ou mesmo na adogdo de um novo modelo de
negécio radicalmente novo que se caracteriza a importancia do plano de negdcio
sustentavel.

O termo plano de negdcio sustentavel tem significado duplo porque esta associado ao
plano sustentavel de um negdcio e ao plano de um negocio sustentavel.

Landrum e Edwards (2009, p. 4) destacam que uma “empresa que busca ser um negocio
sustentavel deveria entender que sustentabilidade € um objetivo de toda a organizacao
que implica na incorporacdo de todos os aspectos do negdcio e seus relacionamentos.
Em outras palavras, sustentabilidade requer pensamento sistémico®. O pensamento
sistémico é a consciéncia e o entendimento de que tudo esté relacionado de alguma
forma e nada existe de forma isolada”.

No primeiro contexto, o plano precisa ser sustentavel porque precisa “ficar de pé”, ou
seja, deve apresentar uma estrutura l6gica com apresentacdes e analises de informacgdes
e planejamentos que indiquem que o negdcio sera viavel tecnica, mercadologica e
financeiramente. Pare este contexto, 0 método utilizado é o plano de negdcio em
piramide (NAKAGAWA, 2011). Neste método € utilizado uma analogia da piramide de
cartas de baralhos na qual cada pilar (conjunto de duas ou trés cartas) representa uma
parte do plano de negocio.

Figura 5: Planos de negdcio e piramides de cartas

Fonte: Nakagawa (2011)



As partes correspondem aos assuntos mais citados nas referéncias bibliograficas sobre
plano de negdcio, mas cada pessoa que elabora o plano deve ficar atento a necessidade
da incluséo partes adicionais que julgar conveniente. Na situacdo inicial, temos a
seguinte estrutura do plano de negocio em pirdmide:

Figura 6: Plano de negdcio em pirdmide de cartas

Fonte: Nakagawa (2008)

Figura 7: Plano de negdcio em piramide de cartas

Fonte: Nakagawa (2008)



Mas o plano também é de um negdcio sustentivel. Neste caso, a figura acima deve
tratar, além das questbes vitais para qualquer tipo de negdcio, de questbes que
representam desafios do desenvolvimento sustentavel. Diversas abordagens poderiam
ser utilizadas na definicdo dos desafios do desenvolvimento sustentavel, mas optou-se
pela adocdo das Diretrizes para Relatorio de Sustentabilidade preparado pela Global
Report Initiative (GRI). Mas assim como o método do Plano de Negdcio em piramide
pode ser alterado, cabe ao responsavel pela elaboracdo do plano de negécio sustentavel
a decisdo de quais critérios serdo adotados como indicadores de gestdo da
sustentabilidade do negdcio.

Adotando-se estes dois métodos temos as seguintes partes e respectivas discussdes:

Apresentacdo da oportunidade

Muitos autores apresentam esta primeira parte como sendo 0 Sumario Executivo
ou Resumo Executivo, mas de fato, € a apresentacdo da oportunidade planejada
no plano de negdcio. Nao ha plano de negdcio coerente sem a definicdo de, ao
menos, uma oportunidade de negocio. E a oportunidade deve estar sempre
atrelada a melhoria do resultado do negdcio. Neste caso, na melhoria por meio
de iniciativas de praticas sustentaveis. Isto pode ser feito por meio do
lancamento de novos produtos ou servigos mais sustentaveis (exemplos incluem
amaciante de roupas mais concentrado, comercializado em embalagens menores
pela Unilever), novo posicionamento de mercado (como Petrobras, Vale e
Eletrobras que passaram a comunicar seus posicionamentos mais sustentaveis) e
mesmo o ideal de um mundo melhor (exemplos incluem a trajetéria de
empreendedores de empresas como a The Body Shop, Whole Foods e Natura).

Apresentacdo da empresa

Nesta parte é apresentada a estratégia corporativa da empresa para 0s proximos
anos. Isto implica na apresentacdo do propésito da empresa existir, algo que
muitos autores chamam de missdo do negdcio. Também é apresentada as metas
principais do negocio para 0s proximos anos. Diversos autores chamam esta
parte de visdo de futuro da empresa. E também os principios ou valores que
sustentardo o propdsito da empresa existir (missdo) e a levara a atingir suas
metas no futuro (viséo).

Diversas empresas foram felizes ao elaborarem a declaracdo da missdo do
negocio. Uma dela é a Natura que declara que existe para “criar e comercializar
produtos e servicos que promovam o Bem-Estar/Estar Bem. Bem-Estar é a
relacdo harmoniosa, agradavel, do individuo consigo mesmo, com Seu corpo.
Estar Bem é a relacdo empatica, bem-sucedida, prazerosa, do individuo com o
outro, com a natureza da qual faz parte e com o todo.” E nenhum momento a
empresa declara que existe para produzir “cosméticos”, apesar de atuar neste
segmento. Na verdade, empresa sabe que atua no mercado do beneficio dos seus
produtos e ainda trata este beneficio de uma forma holistica.

Durante alguns anos, a visdo de futuro da Ambev era ser a maior cervejaria do
mundo. Em 2009, o grupo Inbev da qual a Ambev faz parte atingiu este objetivo.
E o desafio dos dirigentes era criar outra visdo de futuro que fosse tdo ou mais
motivadora do que a anterior. Atualmente a Ambev trabalha com a seguinte



visdo de futuro “O sonho da Ambev € ser a melhor empresa de bebidas do
mundo em um mundo melhor”.
Na definicdo dos valores da organizacdo, muitas empresas mencionam termos
genéricos e 6bvios como ética, qualidade ou compromisso que dificilmente séo
gerenciados para que a empresa cumpra o0 seu propdésito e sua visdo de futuro. A
Whole Foods Market, uma cadeia de supermercados dos Estados Unidos foi
além e incluiu na sua lista de valores as seguintes declaragdes:

o Vender produtos naturais com a mais alta qualidade disponivel;
Satisfazer e encantar nossos clientes;
Dar suporte para que os membros do time sejam felizes e atinjam a
exceléncia;
Criagdo de riqueza por meio de lucros e crescimento;
Cuidar de nossas comunidades e nosso meio ambiente;
Desenvolver parcerias win-win com nossos fornecedores;
Promover a salde de nossos stakeholders promovendo a educacdo da
alimentacdo saudavel.
A declaracdo de valores da Whole Foods Market quando aplicada na prética
exige esforgos que nenhuma outra grande cadeia varejista aceita fazer como a de
ndo aceitar produtos com adocantes, corantes ou conservantes artificiais. Com
isto, todas as maiores empresas fabricantes de bens de consumo ficam longe das
prateleiras desta rede de supermercados.

O O

O O O O

Apresentacdo dos produtos e servicos

Esta parte é o resultado de, pelo menos, dois planejamentos desafiadores que
determinardo a competitividade daquilo que sera comercializado pela empresa.
O primeiro diz respeito a determinacdo dos beneficios do produto, das suas
caracteristicas e seu respectivo posicionamento na mente dos consumidores-
alvo. Este planejamento é desafiador porque, nem sempre, apenas o apelo
sustentavel pode ndo ser o principal na tomada de decisdo do consumidor.
Analise o exemplo citado por Ribeiro (2010):

Fazia todo o sentido. Quando a Unilever langou a versdo concentrada de seu
principal amaciante, em maio de 2008, parecia ter escutado a demanda dos
consumidores, que diziam querer comprar produtos mais ecolégicos. Com meio
litro, 0 novo produto rende tanto quanto 2 litros da versdo convencional. Como
a embalagem é menor, economiza 58% de plastico e, consequentemente, usa
menos petréleo. Seu processo de producdo consome 79% a menos de agua. As
caixas que o transportam acomodam mais unidades num mesmo espago,
reduzindo em 67% as viagens de caminhfes para chegar aos pontos de venda.
Mais: o amaciante concentrado ¢ 20% mais barato. Com um belo esforco de
comunicagdo — uma campanha de R$ 32 milhdes em dois anos —, era de esperar
que a essa altura (abril de 2010) o novo amaciante ja tivesse desbancado o
velho. N&o foi o que aconteceu. A Unilever ndo divulga dados sobre vendas,
mas um levantamento feito na rede de varejo Walmart mostra que o amaciante
tradicional ainda vende 50% a mais que o concentrado”.

O outro planejamento desafiador esta associado a aplicacdo do conceito Berco a
bergo no ciclo de vida do produto que defende a abordagem de um produto pode
ser planejado para ser totalmente absorvido pela natura apos seu uso.

Cumprido estes dois desafios, o responsavel pela elaboracéo do plano de negdcio
tera condigdes de apresentar o posicionamento, beneficios e caracteristicas do
produto planejado.



Apresentacdo do mercado consumidor

Um dos maiores desafios desta parte do plano de negocio é apresentar subsidios
para sustentar uma resposta positiva para a questdo: Ha, de fato, demanda
adequada para seu produto sustentavel? A questdo trata de demanda adequada
que seria o numero total de potenciais compradores que garantissem que
empresa atinja os resultados financeiros esperados (aquedados). E ndo € para
qualquer produto da categoria, mas o “seu” produto, com todos os beneficios e
caracteristicas que sdo Uunicos seus. Boa parte das empresas ja teriam
dificuldades em lidar com estas duas peculiaridades, mas ainda resta o fato do
produto ter o apelo de ser sustentavel. E esta peculiaridade ¢ uma das principais
premissas na qual a apresentacéo da oportunidade é construida.

Mas o relatorio dos institutos Ethos e Akatu (2010) apresenta dados
preocupantes para qualquer negdcio que queira investir em sustentabilidade para
ter um melhor posicionamento na mente do consumidor no Brasil. Dos
entrevistados, apenas 16% sabiam, exatamente, 0 que era sustentabilidade. E a
parcela majoritéria (56%) nunca tinha ouvido falar no termo. Quando este tema é
tratado a partir da perspectiva do consumo, apenas 5% dos consumidores eram
plenamente conscientes a respeito da sua importancia.

Nestes casos, resta a empresa comunicar sua sustentabilidade como um beneficio
adicional (e ndo o principal) e caso queira insistir nisto como o principal fator
determinante da adocdo pelas pessoas que formam o publico-alvo, priorizar
nichos de mercado mais conscientes da importancia deste tema.

Anélise da concorréncia

Um dos erros mais comuns na analise da concorréncia é considerar que as
pessoas do publico-alvo da empresa comprardo o seu produto imediatamente (e
ndo o da concorréncia) porque ele é sustentavel e o da concorréncia ndo. O
exemplo de Ribeiro (2010) a respeito do novo amaciante da Unilever ilustra esta
situagdo. Este “imediatamente” pode implicar que o produto serd adotado, mas
pode demorar mais tempo do que o previsto inicialmente, mas também serve de
alerta pela velocidade da concorréncia em copiar um produto que vem dando
certo. Um exemplo que chama a atengdo nos dois contextos do “imediatamente”
é 0 caso da montadora de veiculos chinesa Build Your Dream (BYD) que esta se
tornando lider mundial na fabricacdo de carros elétricos.

Estes exemplos demonstram que a analise da concorréncia seguindo o método
das 5 Forcas de Porter ainda continua atil j& que apesar do produto sustentavel
concorrer diretamente com outros produtos com o mesmo apelo (forca da
rivalidade entre os concorrentes diretos), também concorre com outros produtos
com beneficio similar (forca dos bens substitutos).

E a principal questio da analise da concorréncia que deve ser respondida em
qualquer continua valida: Como a empresa (produto ou servi¢o) planejada sera
melhor do que a concorréncia?

Plano de producéo e operacdes

Em um plano de negdcio tradicional, o processo produtivo ou de prestacdo de
servigo e 0 processo operacional do negdécio, incluindo as atividades de gestdo
sdo apresentados.

Mas o plano de producdo e operacfes de um negocio sustentavel tende a ser
mais complexo e abrangente.



Tende a ser mais complexo porque pode tratar de assuntos ineditos para a
empresa como a produgdo de produtos desenvolvidos pelo método Bergo a
berco. Isto pode exigir novos processos produtos e operacionais, Novos
fornecedores e o atendimento a novas regulamentacdes, além do treinamento das
pessoas envolvidas. A possivel adocdo de novo modelo de negdcio por parte da
empresa também pode implicar em drésticas alteracbes ou mesmo a criagdo de
novos processos. O exemplo da Unicore citado por Dweck (2010) € um
exemplo: Ao alterar seu modelo de negdcio de mineradora para empresa de
reciclagem de metais, a Dweck consegue recuperar 100 a 150 miligramas de
ouro de cada quilo de placas de circuitos impressos. A mineradora preciso
desenvolver processos que lidassem com miligramas e ndo em toneladas como
qualquer outra mineradora.
O plano de producdo e operacdes também tende a ser mais abrangente,
envolvendo toda a cadeia de valor, dos fabricantes ou produtores de matérias-
primas as empresas que cuidardo dos residuos dos descartes.
Devida a complexidade e abrangéncia, o planejamento sustentavel de producéo e
operacdes tem sido feito em etapas, optando-se por priorizar as acdes que podem
ja trazer resultados de curtissimo prazo. Isto explica a popularidade da
abordagem dos 3 Rs (reduzir, reutilizar e reciclar) e a inclusdo de novos Rs
como recuperar, redesenhar e re-imaginar.
Lazlo (2008) cita o exemplo da WalMart, que em 2005 declarou que a
sustentabilidade seria a porta de entrada para torna-la uma empresa ainda
melhor. Esse autor explica que a empresa identificou 3 areas que poderia liderar
(clima, lixo e produtos sustentaveis) e se auto instituiu 3 objetivos de prestacdo
de servicos e operacdes:

o Utilizar 100% de energia renovavel em suas operacdes;

o Produzir um indice zero de lixo;

o Vender produtos que sustentem recursos e 0 meio ambiente.
Estes objetivos foram desdobrados emmetas de reducdo continua do impacto da
empresa no meio ambiente.

Plano de marketing e vendas

H& uma linha ténue e, em muitos casos, de dificil identificacdo, que separa as
empresas realmente comprometidas com a sustentabilidade daquelas que fazem
e, principalmente, comunicam sustentabilidade, quando na verdade, na pratica
isto ndo é feito. A atuacdo destas ultimas vendo sendo chamadas de
greenwashing. Ramos ¢ Montiel (2005, p. 377) explicam que “greenwashing é
uma desinformagdo disseminada por uma organiza¢cdo que tenta passar uma
imagem publica de sua responsabilidade ambiental”. Por esta razdo, muitas
organizagOes verdadeiramente comprometidas com a sustentabilidade preferem
ndo alardear suas atividades. A C&A é um exemplo. Desde 1996, a empresa
conta com um Cdédigo de Conduta no Fornecimento de Mercadorias que deve ser
aceito por qualquer fornecedor em todo o mundo. Dez anos depois, criou um
sistema de auditoria independente em sua rede de fornecimento, por meio da
SOCAM (Organizacéo de Servigo para Gestdo de Auditorias de Conformidade),
cujo objetivo “é coibir qualquer tipo de m&o de obra irregular e buscar a
melhoria continua das condigdes de trabalho na sua cadeia produtiva e, por
outro lado, oferecer um produto integro aos clientes”. A empresa ndo quer estar
envolvida em documentarios como o China Blue que mostra a realidade de
jovens trabalhadoras chinesas que produzem jeans em condicdes precérias para



marcas e varejistas famosos. Mas mesmo empresas que se comprometem com a
sustentabilidade sabem que incorrem em inimeras falhas das quais poderiam
virar temas do proximo China Blue.

Desta forma, o responséavel pelo planejamento de marketing e vendas em um
plano de negocio fica na encruzilhada de ter a necessidade de comunicar e
vender seu produto sustentavel e o receio de ser acusado de greenwashing ou de
virar protagonista de algum China Blue.

Mas ainda assim, o planjejamento de marketing e vendas precisa seguir as etapas
tradicionais de chamar a atencdo para o produto e fomentar o interesse do
potencial consumidor para 0 bem em questdo. Também deve criar 0 desejo da
aquisicdo e facilitar a acdo da compra. Estas etapas, conhecida como AIDA
(Atencéo, Interesse, Desejo e Agdo) podem entrar em chogque com outra corrente
de pensamento defendida pelos especialistas em sustentabilidade que é o
consumo consciente. Neste contexto, o objetivo ndo é fazer com que o
consumidor compre mais, mas que compre “melhor”. Isto implica em nao
comprar muito, mas comprar o “suficiente”. Novamente, entramos em
discussbes polémicas sobre 0 que é muito ou pouco, ou que é pior ou melhor e o
que é suficente para cada consumidor.

Mas a abordagem AIDA ainda apresenta mais duas etapas menos conhecidas,
que € a consolidagdo de lealdade do cliente em relacdo ao produto ou empresa e
sua atuacdo como seu divulgador voluntario para incentivar que outros também
se tornem cliente. Uma atuacdo muito semelhante a um apdstolo da marca ou
empresa. Desta forma, o planejamento de marketing e vendas deveria abranger
as atividades, projetos e processos que atendam as etapas do modelo AIDALA
(NAKAGAWA e PACHECO, 2009) .

Plano de recursos humanos

O plano de recuros humanos envolve os aspectos tradicionais de mapear as
fungdes que serdo executadas na empresa, o entendimento das habilidades
pessoasis demandadas, organizacdo de funcbes e habilidades em um
organograma funcional e l6gica e a contratacdo e gestdo de talentos para que 0s
resultados esperados sejam atingidos.

Mas o plano de recursos humanos de um negdcio sustentavel vai além porque
demanda colaboradores engajados com este propdsito. Em ultima instancia,
requer o desenvolvimento de uma cultura organizacional comprometida com a
sustentabilidade do negdcio. Para que isto seja atingido, além do
comprometimento legitimo dos principais gestores e acionistas, € necessario um
intenso trabalho de contratagcdo, treinamento e avaliagcdo de desempenho dos
colaboradores atrelado a sustentabilidade.

Landrum e Edwards (2009, p. 25) explicam que “historicamente as empresas
tem oferecido treinamento sobre ética, diversidade e lideranca, mas a educacéo
e treinamento em sustentabilidade deve orientar a forma como os funcionérios
véem seus trabalhos e o negdcio. Funcionarios deveriam, em Ultima instancia,
ser treinados para repensar cada aspecto das suas fungdes, do ambiente de
trabalho sob a perspectiva da sustentabilidade como relacionamento entre
sistemas, sobrevivéncia de longo prazo e qualidade de vida para os sistemas
sociais, econémicos e ambientais, reducéo de lixo, poluicéo e toxidade; aumento
de eficiéncias e melhoria da harmonia da pessoa e do negdcio com outros
sistemas sociais, econémicos e ambientais, e pensar em formas inovadoras de
reduzir, reutilizar e reciclar”.



¢ Plano financeiro (e resultados)

O planejamento financeiro de um negdcio sustentavel tende a ser semelhante a um
negocio tradicional com a elaboracdo de orcamentos de investimentos, despesas e
gastos, de uma previsdo do fluxo de caixa, demonstracdo de resultados e balanco
patrimonial para os préximos trés ou cinco anos. O planejamento também inclui a
previsdo de diferentes cenarios de resultados (provavel, otimista, pessimista e pior
cenario) e analise de indices como taxa interna de retorno (TIR), payback, ponto de
equilibro, valor presente liquido (VPL).

Algumas organizacdes também tentam medir o impacto financeiro da empresa ser
mais sustentavel por meio de célculo da mitigacdo de potenciais passivos e pelo
incremento das vendas ou da melhoria da margem de lucratividade.

5. Consideracdes finais

Empresas de todos os portes estdo encontrando na sustentabilidade suas vantagens
competitivas. Mas a novidade em relacdo aos pardmetros anteriores de vantagem
competitiva (preco, qualidade, flexibilidade e inovacdo) é que a sustentabilidade exige
engajamento de todos os stakeholders da organizacdo, o que implica na construcdo de
uma missao mais nobre da empresa.

Mackey (2009, p. 103) defende que os “egOcios precisam ser tornar holisticos,
integrais e com uma compreensdo mais profunda sobre seus propositos. As
organizagdes precisam repensar a razao de existirem”. Ele reforca que o dono do
negocio ou empreendedor deve comecar a perceber a empresa como um sistema
complexo e interdependente para gerencid-la de forma mais conscientemente para o
bem estar de todos os seus stakeholders, enquanto buscam realizar os propésitos mais
nobre do negadcio.

E finaliza: “N&o h& nenhum motivo aparente por que um negdcio ndo possa ser ético,
responsavel socialmente e lucrativo” (LINCOLN E THOMASSEN, 2008, p. 234)
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Capitulo 8: Producdo, sustentabilidade e trabalho: reflexes baseadas
na ergonomia e na psicodinamica do trabalho
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O que se pretende

Esse capitulo propde uma reflexdo sobre a relacdo entre producéo, sustentabilidade e
trabalho, por meio de uma abordagem ampliada, considerando a integracdo entre os
aspectos ambientais, econdmicos e sociais segundo a ergonomia e a psicodinamica do
trabalho. Em particular, essa relacdo sera colocada em foco para analisar as implicacfes
e 0s impactos aos trabalhadores que desempenham suas atividades em organizacdes
produtivas consideradas sustentdveis ou engajadas na responsabilidade social. A
explosdo da oferta no mercado de trabalho, juntamente com outros fatores, tem
implicado na degradacdo das relacdes trabalhistas e, também, a reducdo das discussdes e
acordos entre empregados e empregadores. Ao mesmo tempo, o capitalismo financeiro
reduziu a importancia da acumulacdo do capital por meio do resultado do trabalho,
transformando este em mais um recurso do processo. Em geral, os estudos que se
encaixam em uma designagdo “trabalho sustentavel” remetem seu foco de abordagem
ao resultado do trabalho executado em um dado processo produtivo, ou seja, a
preservacdo do meio ambiente ou a economia dos recursos naturais que esse trabalho
estd proporcionando. Essa é uma das formas possiveis de compreender a
sustentabilidade vinculada ao trabalho, mas ndo é necessariamente a Unica. Assim,
propomos estudar o tema desenvolvimento sustentavel segundo uma abordagem mais
ampliada, englobando de forma integrada, além de aspectos ambientais e econémicos,
0s aspectos sociais, mais especificamente a questdo do trabalho. O estudo das
implicacdes e dos impactos, tanto positivos quanto negativos, para os trabalhadores que
desempenham suas atividades em organizagbes consideradas sustentaveis e/ou
engajadas com a responsabilidade social corporativa pode permitir a constituicdo de
indicadores e de perspectivas de avaliacdo dessas préaticas, principalmente no que diz
respeito a uma questdo central: como considerar a existéncia de um alinhamento
organizacional visando a sustentabilidade dos processos de producdo que congregue as
praticas e 0s conceitos que as permeiam e, por outro lado, como avaliar se o trabalho
pode ser considerado como sustentdvel para 0s sujeitos se nos inscrevermos numa
perspectiva que respeite pressupostos que visam o desenvolvimento profissional, a
realizacdo de si e a construcdo da salde.

Introducéo

A questdo da sustentabilidade estd em voga nos mais diferentes meios de
atuacdo do ser humano (FOKKEMA et al., 2005). Em particular, as organizacoes
voltadas para producdo de bens e servicos estdo paulatinamente incorporando a
sustentabilidade em seus planos de negdcios e gestdo de processos (PERALTA et al.,
2008). Por questdes de principios e valores organizacionais, ou por necessidade devido
a exigéncia do mercado consumidor, essas organizacdes estdo incorporando em seus
discursos, processos, acdes e atuacdes, fundamentos do desenvolvimento sustentavel
(ARAS & CROWTHER, 2008; MITTAL et al., 2008). Os temas responsabilidade
social empresarial, uso racional dos recursos naturais, produ¢do mais limpa, bem como



os certificados e indicadores ambientais, entre outros, estdo sendo cada vez mais
presentes nas organizacoes (REIS et al., 2005; FURTADO, 2005).

De um modo geral, o conceito de desenvolvimento sustentavel empregado e
disseminado pelo mundo aborda explicitamente a necessidade de preservacdo do meio
ambiente. Em seu conceito inicial, a sustentabilidade abrangia exclusivamente a
caracteristica ecologica do planeta, focando a preservacdo dos recursos naturais, fauna e
flora. Em seguida, a evolucdo desse conceito acarretou em uma expansao, incluindo
juntamente com 0 meio ambiente, oS meios sociais e econdmicos. (ELKINGTON,
1994)

Assim, além das questbes relacionadas com recursos naturais, presentes na
dimensdo ambiental, o resultado financeiro também estd presente na dimensdo
econdmica da sustentabilidade. Além disso, o ser humano estd presente na dimensdo
social, sendo este um agente que interfere e sofre interferéncias das outras dimensdes
desse contexto. Dessa forma, segundo esse conceito mais abrangente, a dimenséo social
deve ser considerada nas acBes voltadas para um modelo de desenvolvimento
sustentavel.

Nesse sentido, as organizacfes que estdo direcionando suas atuacdes em
mercados ditos mais conscientes buscam envolver em sua estratégia competitiva a
responsabilidade socioambiental. Com isso, explicitam os cuidados associados a
preservacdo ambiental, anunciando seus produtos como ecologicamente corretos e
providos de certificados ambientais e, ao mesmo tempo, abordam a dimensdo social
através de fundacbes coligadas as suas corporacdes que atuam na sociedade das mais
variadas formas. Independentemente do proposito da incorporacdo do modelo
sustentavel em uma organizacao — se ocorre por meio de uma ampliacdo de consciéncia
ou por uma necessidade de marketing e sobrevivéncia no mercado —, a consideracéo dos
conceitos da sustentabilidade nas organizagdes é cada vez mais necessaria e precisa
estar explicita em suas acdes.

Segundo a abordagem de Elkington (1998), ou o que Sachs (2006) denomina
como sendo ecosocioeconomia, a sustentabilidade pressupde contemplar a intersecgédo
das trés dimensdes ja& mencionadas anteriormente. No entanto, segundo Savitz (2007,
p.47), "nenhuma das empresas que merecem algum registro nos primordios da
sustentabilidade apresentam bom desempenho ao longo dos anos em todas as trés areas
de responsabilidade social, ambiental e econdmica".

Em especial, no contexto das organizacOes, geralmente a avaliacdo quanto a
sustentabilidade de um processo, tanto de producédo de bens quanto de servigo, acontece
segundo as dimensdes ambiental e econébmica. Ao analisar as entradas e saidas de um
processo produtivo (figura 1), priorizam-se solucdes que sdo viaveis segundo esses
aspectos, primando pelo uso racional dos recursos naturais e, logicamente, resultados
econdmicos positivos. Sdo exemplos disso solu¢bes que proporcionam a reducdo do
consumo e do descarte de materiais, o uso de fontes alternativas de energia, bem como o
uso eficiente de agua, um bem cada vez mais precioso. E evidente que na dimenséo
ambiental a sustentabilidade aborda a preservacdo de recursos naturais, sendo eles
hidricos, energéticos e demais recursos materiais.

ENTRADA SAIDAS
(5] e/ou
RECURSOS RESULTADOS
MATERIA-PRIMA E’RODUTO
AGUA RESIDUO SOLIDO
ENERGIA RESIDUO LiQUIDO

Figura 1: Esquema simplificado de um processo produtivo (elaborado pelos autores)



Entretanto, a realizagdo de um processo, ou pelo menos a sua idealizacdo
(planejamento), requer a participacdo ativa de pessoas, isto €, hd a necessidade de
trabalho. Sendo assim, ndo existe processo sem trabalho e, consequentemente, pode-se
afirmar que um processo considerado sustentavel requer sempre um trabalho a ele
associado. Se algumas organizac¢des consideram as pessoas, isto €, 0 “recurso” humano
e, consequentemente, o trabalho por elas desenvolvido como um de seus maiores ativos
e, também, como atores fundamentais dos processos de producédo e que, através de suas
acOes sdo capazes de reduzir as perdas, 0 uso excessivo de energia, entre outros; como
garantir, entdo, a sua sustentabilidade? O que seria entdo a sustentabilidade do ponto de
vista do trabalho?

Além disso, como mencionado anteriormente, observa-se que a incorporagdo por
parte das organizagdes desses fundamentos direcionados para a sustentabilidade se faz,
na sua maioria, presente na adequacdo de seus processos produtivos, privilegiando
majoritariamente a questdo ambiental. Procura-se reduzir o consumo de energia e
recursos naturais, os insumos envolvidos na cadeia produtiva (GUTBERLET, 2000). Se
por um lado essas modificacdes alteram o resultado do processo, tornando-o
ambientalmente mais adequado, por outro elas também alteram o trabalho a ser
realizado. Como o resultado de uma organizacdo depende das atividades dos
trabalhadores fica uma questdo: Como, nesse contexto, novas formas de realizar,
perceber e mensurar o trabalho estdo implicadas? (DANIELLOU, 2004).

A andlise das entradas e saidas de um processo de producdo segundo a dimensao
ambiental avalia a sustentabilidade quanto ao uso racional dos recursos naturais. Nesse
caso, € possivel assumir que, sendo o0 processo sustentavel, entdo o trabalho associado a
ele também o seria. Torna-se relevante, nesse momento, ressaltar um ponto importante,
que, alias, é o foco principal dessa reflexdo. Segundo o ponto de vista do trabalho, como
consideramos que ndo ha um processo sem trabalho, a sustentabilidade ambiental de um
processo pode ser entendida como resultante de uma parte especifica do trabalho, isto €,
ela decorre do resultado das acdes dos sujeitos no seu trabalho. Ou seja, segundo essa
andlise, trabalho para a sustentabilidade esta diretamente relacionado com 0s possiveis
impactos ambientais do processo. A analise estd no resultado do trabalho, e ndo na sua
realizacdo e, consequentemente, 0 que é necessario mobilizar para garantir a execugao
do processo. Nesta perspectiva é que se coloca a outra vertente desta reflexdo, havendo
invariavelmente trabalho para a sustentabilidade, as tarefas sdo modificadas para se
propor novas formas de produzir. Por outro lado, o trabalho das pessoas € sustentavel?
Isto é, permite que os sujeitos se desenvolvam profissionalmente, permite que as
pessoas se realizem e construam a sua saude?

Sendo assim, podemos analisar outro aspecto da sustentabilidade do processo,
que envolve especificamente a execucdo do processo, isto €, a necessidade de realizacdo
de um trabalho e seu respectivo contetudo. Nesse caso, pode-se entender como a analise
do processo segundo a dimensdo social, considerando o trabalho em si, o ato de
trabalhar, a realizagcdo do proprio trabalho e de seus impactos para quem o desenvolve,
assim como os resultados da producdo. Assim, torna-se relevante considerar o contexto
da execucéo do trabalho em si, isto é, as implicacOes e dificuldades para a sua execucao.

No entanto, pouco se fala sobre o trabalho em uma perspectiva sustentavel para
0s sujeitos que trabalham, sendo que ele €, de fato, a dimensdo social diretamente
relacionada ao processo de produgdo. Em sua maioria, as defini¢cbes que se encontram
sobre este tema especifico no bojo da discussdo do desenvolvimento sustentavel ndo séo
convergentes, ou apresentam uma visdo parcial e, muitas vezes, fragmentada da
realidade abordada.



Em geral, as acOes sustentaveis segundo a dimensdo social, muitas vezes
compreendidas nos conhecimentos da responsabilidade social empresarial, se ddo por
meio de engajamentos em nivel social que sdo externos a organizacdo que,
consequentemente, ndo tem o processo nem tampouco o trabalho como foco de atuacéo.
Exemplos desses engajamentos sociais sdo as atividades de fundacGes e ONGs
financiadas pelas proprias organizagfes. Além disso, ha também agdes sociais internas,
relacionadas as pessoas assalariadas da empresa, tais como a distribuicdo de beneficios
e programas de atencao a saude e atividades voltados para o bem estar. No entanto, na
maioria das vezes, essas a¢des sao indiretas, mitigatdrias, contemplando principalmente
os efeitos provocados ao trabalhador e ndo as causas que as deram origem. Em uma
analogia com a dimensao ambiental, seria semelhante a comprar créditos de carbono e
continuar com um processo produtivo que emite a mesma quantidade de gas carbonico,
ao invés de modificar o processo para ser ambientalmente mais adequado.

A partir desta reflexdo, a relacdo entre producéo, sustentabilidade e trabalho nas
organizagOes poderia ter as seguintes formulagdes, que se complementariam:

1) O trabalho para a sustentabilidade da producéo;

2) A sustentabilidade do trabalho para os trabalhadores.

A primeira abordagem — o trabalho para a sustentabilidade da producéo — foca
as implicacOes para o trabalho devido & incorporacdo dos aspectos de sustentabilidade
nos processos da organizacdo. No caso, ao substituir ou adequar algum processo
produtivo por outro considerado mais sustentavel, as tarefas sofrem alteracdes, gerando
novos constrangimentos nao previstos, ou que ndo existiam anteriormente. Dessa forma,
como o resultado de uma empresa, seja ele tangivel ou ndo, depende das atividades dos
trabalhadores, uma nova racionalidade —a da sustentabilidade — poderd implicar em
novos desafios para quem desenvolve e para quem gerencia o trabalho. Assim, ha novas
exigéncias a serem enfrentadas para garantir a eficiéncia e a eficadcia dos novos
processos, que visam uma producao sustentavel.

A segunda abordagem — a sustentabilidade do trabalho para os trabalhadores —
considera que a realizacdo de qualquer processo produtivo requer trabalho. Nesse caso,
ressalta-se que o trabalho em organizacdes permeia a maior parte do tempo dos
integrantes da sociedade atual, torna-se relevante a maneira com que o trabalho e seu
conteddo sdo tratados nas organizacdes. Isto significa que ha questbes relacionadas com
um alinhamento organizacional que envolve avaliar e tratar a sustentabilidade das
tarefas que balizam o trabalho dos sujeitos.

Sendo assim, o escopo dessa reflexdo envolve a intersecgdo entre 0s conceitos
relacionados as organizagoes e ao desenvolvimento sustentavel (figura 2), denominada
sustentabilidade empresarial. Nesse contexto, aborda-se mais especificamente a
dimensdo social da sustentabilidade associados aos processos internos e as agdes da
organizacao.

Desenvolvimento ustentabilidade

Sustentavel empresarial

Organizacoes

Dimensio social
interna ‘ TRABALHO




Figura 2: escopo da pesquisa (elaborado pelos autores)

Revisdo da literatura

A transi¢do do capitalismo industrial para o financeiro representou a reducédo
gradual, quase que imperceptivel, da relevancia do papel do trabalho para o acimulo de
capital (HARVEY, 2000). Ao mesmo tempo, a crise financeira de 2008 representou,
segundo a Organizagdo Internacional do Trabalho, um possivel reposicionamento do
trabalho no planejamento estratégico das organizagdes que, no entanto, ndo se sucedeu.
Na mesma época, uma iniciativa estabelecida pela Organizacdo das Nagbes Unidas
(ONU), por meio do Programa das Nag¢bes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD —
UNEP United Nations Environment Programme), vislumbrou um modelo econémico
mais integrador Green Economy Initiative. Nela é explicitamente mencionada a
problematica enfrentada nessa crise financeira, sugerindo uma forma de restabelecer a

economia global:

“As multiplas crises ameagam a economia mundial atualmente demandam o
mesmo tipo de iniciativa como apresentada pelo New Deal na década de 1930 por
Roosevelt, mas em uma escala global e envolvendo uma vis@o mais ampliada. O
conjunto adequado de a¢des politicas pode estimular a recuperacéo e a0 mesmo
tempo a sustentabilidade da economia mundial. ...Uma vis&o expandida é crucial
para o sucesso da recuperagédo duradoura da economia mundial. Reviver o
crescimento, assegurar a estabilidade financeira e criar empregos deveriam ser 0s
objetivos principais. No entanto, a ndo ser que as novas iniciativas politicas tratem
os outros desafios globais, ... sera a Unica maneira de revitalizar a economia com
bases mais sustentadas. (UNEP, 2009. p.5).

Rodapé (citac&o original): The multiple crises threatening the world economy today
demand the same kind of initiative as shown by Roosevelt’s New Deal in the 1930s,
but at the global scale and embracing a wider vision. The right mix of policy actions
can stimulate recovery and at the same time improve the sustainability of the world
economy. ... An expanded vision is critical to the lasting success of a world
economic recovery. Reviving growth, ensuring financial stability and creating jobs
should be essential objectives. But unless new policy initiatives also address other
global challenges, ... [it will be the] only way to revitalize the economy on a more
sustained basis.” (UNEP, 2009. p.5).

Por essas razdes, segundo Harvey (2000), ressalta-se que a l6gica da acumulagéo
do capital modifica drasticamente, além da area produtiva, todos os niveis de uma
organizacdo. Nesse sentido, a producdo (de bens ou de servigos) se submete as
exigéncias definidas por metas frequentemente acima da capacidade produtiva, visando
alcancar objetivos pré-estabelecidos. E, aliado a isso, ndo basta para a empresa ser
detentora de precos competitivos, faz-se necessario também produzir com qualidade e
oferecer um servigo de atendimento eficiente.

Frente a essa realidade, muitos trabalhadores enfrentam a necessidade de
estarem sempre qualificados, buscando cursos e outros meios que permitam
atualizagBes do conhecimento especifico e geral. Todavia, esses trabalhadores atuam em
organizagOes cada vez mais enxutas, em que geralmente ndo ha tempo suficiente para
finalizarem o trabalho no periodo normal da jornada. Dessa forma, estende-se 0 tempo
de jornada com o intuito de finalizar as atividades e, a0 mesmo tempo, garantir que ndo
haja perda da qualidade de producao.

Essa dindmica de acumulacdo provoca, como consequéncia, impactos
generalizados. Com o aumento das mais variadas formas de sofrimento, fisico e
psiquico, em que as LER/DORT (Lesdo por Esforco Repetitivo e Disturbio
Osteomuscular Relacionado ao Trabalho) s&o um dos exemplos mais significativos.
Essas doencas se propagaram de forma quase “epidémica”, comprometendo a vida de
inimeros trabalhadores e o0s servigos prestados, no que tange a quantidade e a



qualidade. Alia-se a este tipo de patologia a incidéncia crescente de afastamentos do
trabalho por distUrbios psiquicos.

Assim, se nos posicionarmos na perspectiva de um trabalho sustentavel, esses
fatos podem ser considerados como evidéncias de que h& muito o que se fazer. Desde ha
mais de meio século é sabido que a realidade do trabalho, nas empresas, € pouco
conhecido, principalmente, por parte da hierarquia. O conhecimento esta centrado na
producdo e nos resultados do trabalho. Os estudos desenvolvidos na perspectiva da
ergonomia da atividade mostram que aquilo que acontece na realidade difere daquilo
que foi previsto, em particular, a discrepancia entre o que foi prescrito e o trabalho
efetivo. “Aquilo que a coisa pede (realidade) ¢ diferente daquilo que ¢ pedido
(prescricdo — tarefa)" (GUERIN et al. 2001).

Na perspectiva da psicodindmica do trabalho a construcdo da salde pelo
trabalho € central na vida das pessoas, entretanto ha evidéncias muito consistentes que,
dependendo do seu conteudo e da organizacao do trabalho, os seus efeitos podem ser
nefastos para a salde e, mais especificamente para a saude mental. Como ressalta
Dejours (1987), os primoérdios da psicopatologia do trabalho foram fruto dos estudos
sobre as telefonistas realizados por Le Guillant, na década de 1950, na Franca. Neles é
mostrado que essas profissionais eram obrigadas reprimir suas iniciativas, enquadrar sua
linguagem, ndo apresentar qualquer expressao de cansaco, ndo se irritar, ndo expressar
descontentamento ou ainda prazer diante de uma situacdo de atendimento, sendo a sua
afetividade algo a ser proscrita. Assim pergunta-se, este tipo de trabalho, que se
disseminou como paradigma nas modernas centrais de atendimento, pode ser
considerado como sustentavel, ou seria um processo de reificacdo das relacdes de
servico e das préprias pessoas.

Wisner (1994), analisando na perspectiva da ergonomia da atividade, comenta o
mesmo trabalho, apontando a contradicdo entre a tarefa muito rigida imposta as
telefonistas e as dificuldades que se manifestam no momento do atendimento. Ressalta-
se entdo que a busca frenética por produtividade e a luta constante contra os “tempos
mortos” implicam em uma compressdo dos tempos. Ainda, resultados obtidos em
estudos feitos no Brasil mostram uma correlagdo entre a reducéo de tempos médios de
atendimento e aumentos significativos de afastamentos por LER/DORT. (MASCIA e
SZNELWAR 1998)

Isto ndo se reduz a este tipo de trabalho, podendo ser expandido para outras
atividades sob forte constrangimento de tempo, onde indicadores de produtividade s&o
quase que exclusivamente vinculados a essa variavel. Por exemplo, algumas
organizacOes de servicos tém a disposi¢do da supervisdo um sistema informatizado que
permite controlar os atendentes para verificar a posicdo de cada um, se estdo no
atendimento, ha quanto tempo, se estdo em pausa, etc. (FREIRE, 2002). Entretanto,
quando o tempo torna-se uma restricdo fundamental da producdo, o cumprimento das
metas pode eventualmente tornar-se um fim em si, gerando um impedimento para o
funcionamento do corpo humano e comprometendo de forma significativa a salde
(ROCHA et al., 2004).

Além dessa problematica descrita acima, ressalta-se também a questdo da
incorporagdo do discurso sustentdvel nas organizagOes, sendo ele manifestado nas
acOes, metas, missOes e divulgacdo da imagem da empresa. Nesse novo contexto,
alteram-se as missfes e metas e, por consequéncia, o trabalho a ser desenvolvido. Senso
assim, hd uma implicagdo ao “trabalhar” quando uma organizagdo passa a realizar a sua
producdo incorporando a légica da sustentabilidade. Além disso, existe uma nova
racionalidade a ser incorporada, ndo somente nos produtos oferecidos, como também
nos processos internos da organizacdo. Eventualmente, essa racionalidade, que deve



orientar o projeto da tarefa (trabalho prescrito) em uma empresa nem sempre se faz
coerente com a atividade (trabalho realizado) que, por sua vez, pode ser incompativel
com as demanda de producéo, ou ainda com as regras de funcionamento, ou até mesmo
com os critérios de avaliacdo. As dificuldades encontradas no desenvolvimento do
trabalho, muitas vezes, decorrem do fato da tarefa ser definida considerando o trabalho
prescrito, ignorando a variabilidade intrinseca que permeia toda situacdo de trabalho
(GUERIN et al., 2001).

No que diz respeito as agBes empresariais consideradas como sustentaveis,
podemos citar a responsabilidade social empresarial (NIJHOF et al., 2008; LORENZO
et al., 2008; FEDAPO, 2005), responsabilidade socioambiental (SANTANA, 2008),
trabalho decente (GHAI, 2008), entre outros. Essas abordagens, de uma forma geral,
ressaltam que a responsabilidade da empresa deve envolver protegdo ambiental, projetos
filantropicos e educacionais, planejamento da comunidade, equidade na oportunidade de
emprego, servigos sociais em geral (LONGENECKER, 1981). Nesse sentido uma
organizacdo deve ter responsabilidade quanto aos impactos gerados por suas acdes
sobre a sociedade (DRUCKER, 1997). Dessa forma, segundo Rodrigues et al. (2008,
p.4), poderiamos destacar que, em particular, “responsabilidade social ¢ um conceito
que envolve as condicBes de bem estar ligadas as dimensdes das atividades produtivas e
a0 bem estar da sociedade”.

Como mencionado anteriormente, dos estudos voltados para o trabalho em um
contexto sustentavel, a énfase nas pesquisas académicas se da, em sua maioria, no
resultado do trabalho dentro de um processo produtivo dito sustentavel, e ndo no
contetdo do trabalho em si. E o caso do green work (DIXON et al., 2008) e do green
job (UNEP, 2008). Nesse sentido, como o tema sustentabilidade permeia tanto o campo
econémico, como também os campos social e ambiental, as pesquisas relacionadas com
sustentabilidade, quando abordam o processo produtivo e, eventualmente, a questdo do
trabalho, focam em sua maioria o resultado financeiro e ambiental.

Ha& diversas disciplinas que tem o trabalho como objeto de estudo, tais como:
sociologia do trabalho, ergologia, psicologia do trabalho, administracdo, ciéncias
sociais, direito do trabalho, higiene ocupacional, entre outras. Sendo assim, por uma
necessidade de definicdo de escopo teorico, o tema trabalho sera principalmente
analisado, e quase que exclusivamente, segundo as disciplinas da ergonomia da
atividade, da psicodindmica do trabalho e de certas teorias organizacionais (Agir
Organizacional (MAGGI, 2006) e Escola Sociotécnica), uma vez que, no caso das duas
primeiras estd em foco especificamente no conteido do trabalho, tema central para essa
pesquisa. Ja a questdo das teorias organizacionais, elas tem um contribuicdo
significativa no que diz respeito as determinacdes das tarefas e as possibilidades de
transformacéo.

O ponto de vista da ergonomia da atividade esta baseado naquilo que os
trabalhadores fazem, como cada sujeito usa de si (Schwartz, 2004) para realizar aquilo
que foi previsto nas tarefas e, ao mesmo tempo, também aquilo que ndo foi previsto,
para se obter os resultados de producdo almejados.

E objetivo fundamental da ergonomia cooperar para que se fornecam as mais
adaptadas, ou adaptaveis, condi¢Ges para que o sujeito consiga desenvolver bem a sua
atividade. Portanto, as suas agOes estardo voltadas para propiciar cenarios onde 0s
trabalhadores possam atingir objetivos diversos como alcancar ou até ultrapassar metas
de produtividade e qualidade, desenvolver a sua saude e se desenvolver
profissionalmente. O foco da acéo a ser desenvolvida esta no projeto das maquinas, das
ferramentas, da organizacdo do trabalho, dos processos de produgéo e do contetdo das
tarefas. Além disso, as acdes relativas aos processos da gestdo da producdo de do



trabalho, assim como aos processos de treinamento e aprendizagem, também estdo no
Seu escopo.

De modo mais tradicional, ha acdes no ambito do conforto fisico; da prevencao a
fadiga; da prevencdo de problemas de salde. Para tanto, € possivel atuar na adequacao
de projetos voltados para os ambientes, os postos de trabalho; as maquinas e
ferramentas; a organizagdo dos tempos e do contetdo das tarefas. Outros temas que
ainda sdo do escopo da ergonomia dizem respeito a facilidade no uso dos artefatos
(ferramentas, equipamentos, softwares, etc.); as estratégias operacionais, ao
desenvolvimento inteligéncia, a facilidade de leitura, as linguagens e as comunicagdes;
aos sistemas de cooperacdo; a confiabilidade dos sistemas; a capacitacdo e a
aprendizagem. Ainda, e de maneira cada vez mais presente, ha questbes a serem
tratadas, que sempre fizeram parte das preocupacdes da ergonomia, como a adequacéao
do trabalho as mais diversas popula¢des, incluindo a questdo do envelhecimento e do
género; a inclusdo no mundo do trabalho de pessoas que tenham necessidades especiais
(BEGUIN, 2006; CARAYON, 2006; IMADA, 2005; KOGI, 2006; RABARDEL e
BEGUIN, 2005).

Ja no caso da psicodinamica do trabalho, se considerarmos os trabalhos ainda em
psicopatologia do trabalho, desenvolvidos por Dejours (1987) no inicio da década de
80, havia uma proposta de se considerar esta abordagem um dos pilares a serem tratados
pelas disciplinas focadas no trabalho, principalmente porque havia um vazio
epistemoldgico para ajudar a explicar um enigma encontrado pelo autor que seria a
quase inexisténcia de doencas mentais em trabalhadores sujeitos a trabalhos
fragmentados, repetitivos e desprovidos de conteudo simbolico.

Outro tema intrigante seria a existéncia de certos tipos de comportamento
inusitados desenvolvidos pelos trabalhadores frente a situacbes de risco, onde néo
aparecia, claramente, o medo relativo a possibilidade de se acidentar. Toda uma
discussao € proposta pelo autor, relativa aos mecanismos de defesa psiquico, individuais
e coletivos (ideologias defensivas) para explicar estes fenémenos.

Em suma, os temas em psicopatologia do trabalho, desde os seus primérdios,
estavam voltados para tentar explicar esta aparente “normalidade”. Isto foi possivel, a
partir da discussdo publica sobre os mecanismos de defesa individuais e coletivos,
construidos para dar conta da incompatibilidade entre o desejo dos sujeitos e 0s
constrangimentos — aqui, na linguagem da ergonomia, no sentido das injuncoes,
dificuldades e limitacbes — impostos por modalidades de organizacdo do trabalho.
Portanto, haveria um risco para a existéncia do sujeito, tanto em nivel simbdélico, como
no que diz respeito aos riscos para a sua integridade fisica, como é o caso, por exemplo,
do sofrimento e das patologias ligadas a certos tipos de organizacdo e contetdo do
trabalho (SZNELWAR e MASSETTI, 2002). Por outro lado, ha estudos que mostram,
em certas situacGes onde a profissdo dos trabalhadores era valorizada, a existéncia de
comportamentos de prudéncia aliados ao saber-fazer das profissdes (CRU e DEJOURS,
1983).

A evolugdo dos conceitos nessa area, inclusive com a adogdo do nome
psicodinamica do trabalho, propiciou a inclusdo do sofrimento e do prazer como
conceitos que permitem entender a relacdo dialética dos sujeitos com o seu trabalhar
(DEJOURS, 2004a). Isto ndo anula aquilo que ja havia sido descoberto antes, mas
trouxe uma ampliacdo significativa do campo.

Ao discutir a relagdo sofrimento e prazer, a psicodindmica do trabalho propde
também algumas distin¢Ges. No caso do sofrimento, poderiamos considerar aquele que
resultaria em motivacdo para que os sujeitos desenvolvam novas solugdes, novas
estratégias, novos acordos de cooperacdo, isto quando o conteudo e a organizagdo do



trabalho permitem suficiente margem para tal. Neste caso, o sofrimento inicial poderia
resultar em prazer, em realizacdo. Entretanto, nos casos em que ha um blogueio da
organizacdo do trabalho e as tarefas tém o seu conteldo esvaziado haveria uma
tendéncia para que esse sofrimento se tornasse patogénico, possibilitando o
aparecimento de problemas de salde expressos na economia somatica e/ou psiquica.

Portanto, os temas principais que sobressaem em psicodindmica sdo 0s
sentimentos relacionados a realizacdo de si, ao reforco do processo da identificacdo
como sujeito participante de um determinado coletivo de trabalho, & compaixao, ao
sentimento de justica e ao reconhecimento. Ainda, a questdo da diferenca no que diz
respeito ao género € significativa para este campo, principalmente a partir dos trabalhos
de Pascale Molinier, onde as diferencas do trabalhar no masculino e no feminino ficam
patentes. (MOLINIER, 1995).

O ponto de vista ancorado na subjetividade, até pouco tempo, ndo era tratado
pela ergonomia. No que diz respeito ao sujeito, a subjetividade e a intersubjetividade, a
psicopatologia e a psicodindmica do trabalho tem sua origem em conceitos e na
abordagem psicanalitica (DEJOURS et al., 1994). Estas questdes se constituem em
pilares fundamentais para a compreensdo de como as pessoas vivem o seu trabalhar.

Em ergonomia, as questdes norteadoras de sua abordagem sdo: o que fazem,
como fazem, quais dificuldades encontram e como as superam e o qué fazer para
melhorar. A agdo em psicodindmica do trabalho tem como ponto de partida a questéo de
como os trabalhadores vivem o seu trabalho e o que significa para eles (DEJOURS,
2004b).

Com relacdo aos objetivos na acdo, apesar de ndo haver oposicdo entre as duas
abordagens, as propostas e a pratica desenvolvida sdo distintas. Para a ergonomia, é
fundamental desenvolver uma maneira de agir que redunde na transformacdo do
trabalho; neste caso o envolvimento dos trabalhadores é estratégico para favorecer nao
apenas uma melhor compreensdo da atividade, como também para desenvolver
melhores projetos. Esta acdo envolveria outros atores nas empresas e o papel da
ergonomia seria o de introduzir, em uma ldgica de projeto e de gestdo, a atividade de
trabalho. A acdo transformadora proposta pela psicodindmica do trabalho estaria voltada
para o reforco ou para a re-apropriacdo do sentido do trabalhar pelos trabalhadores,
favorecendo uma transformacéo individual e do coletivo com uma perspectiva de ac6es
efetivas no mundo do trabalho (MOLINIER, 2001). Neste caso, as agdes, tanto em
ergonomia como em psicodinamica do trabalho, estariam inscritas, de maneiras
distintas, uma das quatro racionalidades citadas por Daniellou, quando o autor se refere
a dominios da acdo: o da racionalidade instrumental, o da racionalidade axiol6gica; o da
racionalidade phatica e o da racionalidade comunicacional. (DANIELLOU, 2004).

Na perspectiva aqui proposta, a atividade humana de trabalho é considerada
como um ato de sintese, no qual os trabalhadores colocam em jogo seu corpo, sua
cognic¢do, sua psique a servigo de uma dada tarefa. Segundo Noulin (1992) “a atividade
ndo € uma resposta a estimulos e sim a expressdao de um saber e de uma experiéncia
profissional presente em uma historia individual e coletiva, que se inscreve em um
contexto socio econdmico”. A atividade resulta da inter-relacdo de diferentes aspectos,
de diferentes variaveis que, consciente e inconscientemente, 0s sujeitos manejam para a
construcdo de suas acgdes. A abordagem da ergonomia permite relevar a complexidade
do trabalhar, propor melhorias nas tarefas que, facilitem o trabalho das pessoas.
Efetivamente, é a atividade dos sujeitos, que permite a realizacdo da produgé&o.

No ambito das a¢Oes em ergonomia, ha uma atencdo voltada para um resultado
concreto no que diz respeito aos meios, & organizacao e ao contetdo do trabalho. Neste
sentido, hd uma questdo assaz pragmatica do sentido de transformar os resultados de



uma acdo em algo que propicie melhores condi¢cdes para os trabalhadores. Mesmo
havendo este aspecto bastante pragmatico, uma questdo em sentido inverso que se
coloca seria quanto a perenidade das transformacoes.

E evidente que as situagBes de producdo sdo dindmicas que hd mudancas
constantes. Caberia saber, portanto, no caso da ergonomia, 0 quanto o ponto de vista da
atividade de trabalho se torna um dos aspectos estratégicos para a concepgdo e para a
gestdo da producdo, pois de pouco adianta fazer alguma transformacéo nas condicdes de
trabalho se, estas poderdo ser revertidas por alguma acdo gerencial contraditoria, ou
ainda se ndo houver, de fato, uma incorporacdo de que trabalhar melhor seria, de
alguma forma, agregar mais valor aos processos e as pessoas. Por outro lado, qualquer
acao que envolva outros atores sociais, tem impacto sobre os sujeitos envolvidos direta
ou indiretamente com estes processos. Neste sentido, a acdo em si ja teria um carater
transformador. Isto aumentaria a responsabilidade das pessoas envolvidas na condugéo
de uma acdo em ergonomia, pois dependendo do seu posicionamento, seria facilitado ou
dificultado um envolvimento efetivo dos atores.

No caso de uma acdo em psicodindmica do trabalho, os objetivos nédo estéo
diretamente ligados a transformacdes concretas no trabalho. Este tipo de acdo visa,
sobretudo, criar um espago de livre circulacdo da palavra que facilite uma agéo coletiva
de re-apropriacdo do sentido do trabalhar. Isto teria como resultados uma transformacéo
na relacdo dos trabalhadores com o seu trabalho, principalmente no que diz respeito a
vivéncia da relacdo sofrimento e prazer. Isto se reveste de uma importancia impar, ainda
mais frente a formas de organizacao do trabalho que privilegiam a individualizagéo e o
isolamento dos individuos. Ainda é importante salientar que, na grande maioria dos
casos, o sofrimento, quando patogénico, é provocado pela maneira como o trabalho é
organizado, como as pessoas sdo avaliadas, como o trabalho é vivenciado
individualmente. Assim, 0 que a pessoa sente fica mais no registro da sua fraqueza, de
sua incompeténcia, de sua inadequacao.

Os insucessos seriam creditados unicamente ao individuo e ndo a problemas do
préprio sistema de producdo. Por isso, a acdo em psicodindmica é baseada na cria¢do de
grupos de expressdao onde se discutem as experiéncias vivenciadas no trabalho e, ao
mesmo tempo, onde a propria dindmica dos grupos resulte numa experiéncia de
mudancga e transformagdo, isto €, em um movimento que vise ag¢les transformadoras
sobre a maneira de trabalhar. Nesta perspectiva, a acdo das pessoas, nas empresas
estaria voltada também para o desenvolvimento de processos de deliberacdo e da
construcdo de atividades dednticas, onde as regras e condutas ligadas a profissao e a
producdo estariam na ordem do dia (DEJOURS, 2009)

Para a psicodindmica do trabalho, trata-se de criar uma espécie de movimento
transformador a partir da criagdo de espagos de palavra um “espaco publico”, conforme
proposto por Arendt (1987) e redefinido por Dejours (2004a) onde, por meio da fala dos
atores, se possa construir um ponto de vista compartilhado a partir de como vivem o
trabalho. Viver a situagdo nestes grupos permite aos integrantes re-trabalharem suas
proprias vivéncias anteriores e, sobretudo, colocar em jogo as defesas individuais e
coletivas que, por um lado ajudariam a enfrentar situagdes de trabalho que colocam em
risco a sua integridade enquanto sujeito, mas por outro, servem, muitas vezes, para
impedir que atuem de maneira a transformar este trabalhar.

Neste sentido a questdo do reconhecimento € fundamental, ter o seu esforgo
reconhecido a partir de julgamentos de utilidade, a partir da hierarquia e dos outros
atores sociais para os quais as acdes dos sujeitos sdo dirigidas, e da estética ou da beleza
das acOes, realizada por seus pares, capazes de avaliar a inteligéncia e o esforgo



empreendido, relacionados com o estado da arte da profissao, seriam fundamentais para
a saude mental dos sujeitos. (DEJOURS, 2003)

Anélise

Se por um lado essa reflexdo traz a tona a relacdo entre producéo,
sustentabilidade e trabalho, por outro se verifica que essa relagdo é quase sempre
voltada para o resultado do trabalho. Pouco se avalia quanto ao conteddo do trabalho
executado e, consequentemente, as implicacdes de uma dada racionalidade de produgéo
para o trabalhador. Além disso, as referéncias que abordam responsabilidade social
empresarial geralmente colocam a dimenséo social através de acBes externas a empresa,
voltadas para o que poderia considerado como ac¢des que visam a sociedade. Fica entdo
uma davida, sera que os proprios assalariados ndo se encaixam nessa perspectiva? Ou,
ao definir os atores sociais envolvidos e impactados por uma empresa, muitas vezes
denominados stakeholders (FIGGE e SCHALTEGGER, 2000; FREEMAN, 1984), ndo
sdo os funcionarios parte desse grupo?

Sendo assim, prople-se aqui ressaltar a relevancia do foco do processo
produtivo do ponto vista sustentavel através de um recorte social de forma interna a
empresa. Ao invés de avalia-lo exclusivamente quanto a dimensdo ambiental, ou até
mesmo na dimensdo social, porém para um publico externo, tem-se a intencdo de se
trazer a tona quais 0s conceitos que permeiam a sustentabilidade que poderiam ser
relevantes para essa discussao.

De acordo com a primeira definicio de desenvolvimento sustentavel
(RELATORIO BRUNDTLAND, 1991) e suas variacdes e aprimoramentos,
sustentabilidade esta relacionada com cuidado, preservacdo, manutengdo e respeito. Na
dimensdo ambiental isso se traduz através do uso racional dos recursos naturais. Dessa
forma, poderiamos remeter essas mesmas bases para a dimensdo social, especialmente
para o conteudo do trabalho e o ato de trabalhar. Sendo assim, os conceitos da
sustentabilidade podem ser traduzidos pela garantia da permanéncia, com qualidade de
vida e saude, o enfoque da questdo do envelhecimento, do género, do desenvolvimento
e da realizagéo profissional?

Para evidenciar alguns aspectos da relacdo entre trabalho e sustentabilidade que
podem ser discutidos a luz da ergonomia e da psicodindmica do trabalho é necessério
trazer para o debate as contribuicdes de cada abordagem. E notdrio que cada uma adota
pontos de vista distintos para compreender a relacdo do trabalhador com o seu trabalho,
mas ambas estdo voltadas, a sua maneira, para o desenvolvimento de a¢Bes que visem a
promocdo da saude e o desenvolvimento profissional dos sujeitos que, num certo
recorte, estdo relacionados a conceitos da sustentabilidade.

Em ergonomia, pode-se destacar algumas contribuicdes para o ponto de vista
sustentavel sobre o trabalho. Poder agir conforme as exigéncias de produgéo e segundo
as possibilidades de cada sujeito, que evidentemente variam constantemente ao longo da
vida, seria um ponto de ancoragem fundamental. Como fazer evoluirem as condi¢fes de
trabalho para que elas sejam adequaveis aos sujeitos ao longo de sua vida? Ainda mais,
esta possibilidade de agir estaria ligada também ao desenvolvimento profissional e das
competéncias. Seria, portanto, possivel adotar as propostas de Falzon (2005) e de
Montmollin (1993), quando discutem o0s aspectos cognitivos relacionados a salde.
Neste sentido, em um olhar sustentavel, faria também referéncia as possibilidades que o
trabalho traria para que as pessoas possam adquirir novos conhecimentos, novos saber-
fazer, para se tornarem mais competentes.

Para a ergonomia, a questdo da saude é compreendida como um processo
dindmico. Pelo fato dela ter como disciplinas fundadoras a fisiologia e a psicologia, a



busca da adaptacdo do trabalho ao ser humano considera varios aspectos da dinamica da
vida. Trata-se a variabilidade, tanto inter como intra individual, remetendo assim a
questdo da evolucao dos trabalhadores ao longo do tempo, incluindo-se, dessa forma a
questéo do envelhecimento.

No caso da psicodindmica do trabalho, a possibilidade de agir estaria ligada
também ao encontro entre os desejos do sujeito de bem fazer de se sentir util, de
desenvolver uma obra pessoal que o ajudaria a desenvolver seu processo de
identificacéo, de se tornar mais inteligente. Neste caso, o trabalho como um dos pilares
fundamentais para a realizacdo de si (DEJOURS, 2004c) teria um papel central na vida
dos sujeitos. Um olhar sustentavel sobre o trabalho ficaria entdo enriquecido por estes
aportes relativos a racionalidade phatica.

Repensar os paradigmas significa também repensar o que € o trabalho, significa
possibilitar que as pessoas tenham trabalhos interessantes e desafiadores. Seria
interessante questionarmos quantas pessoas tem o privilegio de desenvolverem
trabalhos que lhes permite se desenvolver profissionalmente e trilhar caminhos de
realizacéo de si.

Discussao e Conclusdo

Esse capitulo aborda o reposicionamento, dentro dos conceitos da
sustentabilidade, do trabalho, sua execucdo e seu respectivo conteudo em um nivel de
igual importancia frente as outras questdes produtivas, estratégicas e organizacionais,
retirando-os da posicdo de variaveis de ajustamento do processo (ABRAHAO et al.,
2009).

Apesar de todo o progresso que ja houve para o conhecimento e para melhorias
no que diz respeito ao conteldo e a organizacdo do trabalho, ainda hd muito o que se
fazer, ndo apenas no que diz respeito a questdes mais tradicionais, como o risco das
doencas fisicas, dos acidentes de trabalho, dos problemas de confiabilidade dos
sistemas, mas também o desafio de evitar que continuem a aumentar os distarbios de
ordem psiquica ligados ao trabalho. Frequentemente a abordagem da questdo do
trabalho com foco em seu contetdo fica em separado, considerada menos importante,
talvez porque o ato de trabalhar teria, sob o ponto de vista da produgdo, menor impacto
(SZNELWAR, 2009). Isto &, o trabalho ndo seria um indutor da producdo, mas sim uma
mera execuc¢do de tarefas.

A partir desta pequena explanacdo, poderiamos afirmar que € importante
considerar que a questdo da salde esta colocada pelas possibilidades que o trabalho
propiciaria para as pessoas desenvolverem as suas atividades. Sao necessarios projetos
de producdo e de maneiras de gestdo do trabalho que incluam as pessoas como sujeitos
e ndo como extensdes de maquinas, ou ainda, como a parte do sistema que pode se
adaptar, se adequar aos dispositivos técnicos, isto €, a variavel de ajustamento.
Possibilitar o desenvolvimento e ndo impedir as ag0es seria entdo um passo
fundamental para se alinhar numa perspectiva de um trabalho sustentavel.

Em um olhar sustentavel, poderiamos vislumbrar que o0s conceitos e as
modalidades de acdo em ergonomia contribuiriam substancialmente se incorporados aos
projetos e a gestdo nos mais variados setores da economia. Assim, com objetivo de
transformar a acdo mais tradicional da engenharia e da administracdo, a atividade
humana de trabalho seria considerada como um dos pilares fundamentais de qualquer
projeto, e ndo como a variavel de ajustamento para ser tratada quando praticamente tudo
ja esta definido e faltaria apenas encaixar os trabalhadores adequados (GUERIN et al.,
2001; HUBAULT, 2004; NOULIN, 1992; TERSSAC e MAGGI, 2004).



Portanto, vale ressaltar a importancia de se discutir a questdo do trabalhar
levando-se em conta aquilo que acontece na realidade e, sobretudo criando uma
cooperagdo com 0s projetistas e gestores de programas como este para se poder agir no
sentido de propiciar condi¢Bes para que o sistema seja sustentavel. Portanto, ndo se trata
de uma novidade em si, apenas uma tentativa de reafirmar que qualquer sistema de
producdo que seja designado como sustentivel devera considerar os pontos de vista
defendidos por estes dominios de conhecimento e de acdo. (DANIELLOU, 2004;
WISNER, 2004; GUERIN et al,. 2001).

Destaca-se também a importancia de se incluir os resultados de campos de
investigacdo e de acdo que tenham o trabalho como central para o projeto e a gestdo
destes sistemas. Julgamos importante avancar os estudos e 0s conceitos que possam
ajudar a compreender o trabalho em seus varios aspectos. Nesse sentido, é fundamental
promover um dialogo entre os diversos campos de investigacdo, buscando apreender
possiveis complementaridades, confluéncias e/ou divergéncias e incompatibilidades. No
nosso entender, isto permitira ndo sé estudar situacGes especificas, mas também,
subsidiar a ampliacdo do campo de pesquisa tedrico que por sua vez possibilitara novas
praticas e de formas de intervencdo na realidade da producéo.

Sendo assim, a questdo principal estd no desenvolvimento de outra
racionalidade. O trabalho humano néo seria algo que se usa e se consome. Alias, seria 0
unico “recurso” que pode ser desenvolvido e ampliado (HUBAULT, 2008) se
considerarmos as possibilidades de aprendizagem através da acumulacdo de
experiéncias profissionais e de vida; assim a reflexdo fundamental proposta é abordar o
tema do quéo sustentavel o processo é para os sujeitos. Assim, o desenvolvimento dessa
abordagem pode avaliar o0 qudo sustentavel, segundo a dimensédo social, € o trabalho
qguando se analisa numa perspectiva duradoura, quanto ao seu desenvolvimento
(profissional), sua qualidade (de vida), o seu envelhecimento e a sua saude fisica e
mental.

Segundo essa nova racionalidade, apesar de ainda ndo desenvolvido
suficientemente do ponto de vista tedrico e académico, as acdes sustentaveis
desempenhadas nas organizagOes poderiam ser consideradas segundo 0s seguintes
critérios:

1) dimensdes da sustentabilidade englobadas na ac¢éo: econdmico, ambiental ou
social;

2) atores envolvidos: internos a organizacdo (trabalhadores) ou externos
(sociedade, comunidades, consumidores, governo, etc.);

3) nivel de atuacdo: direta (envolvendo as causas) ou indireta (envolvendo
apenas os efeitos do processo);

4) temporalidade: acdes de curto prazo, médio ou de longo prazo. Dessa forma,
considera-se como recorte de pesquisa as agdes da dimensao social da sustentabilidade,
que envolvem os atores internos a organizacéo e séo temporalmente de longo prazo.

Apesar de haver por parte da grande maioria das organizac¢des o atendimento das
exigéncias mediadas pelas legislacdes e normas trabalhistas que estabelecem condicdes
minimas de trabalho, como é o caso inclusive das ponderagdes quanto ao trabalho
decente, € possivel que essa problematica va mais alem. Visto que h& adoecimentos
psiquicos e elevado indice de sofrimento patogénico no universo corporativo, uma vez
que essa questdo transcende questdes fisicas da saude, e também ndo se situa em apenas
um nivel hierarquico na organizacdo, ha consequéncias tanto para quem esta
diretamente relacionado com a produgdo como para aqueles que a gerenciam.

Assim, reforcamos que dentre os recursos produtivos, por assim dizer, 0 humano
€ 0 unico deles que pode se desenvolver, sendo que os outros podem apenas ser



preservados. Dessa forma, ndo € simplesmente uma questdo de perenizar esse recurso,
mas o de criar mecanismos que possam promover seu desenvolvimento. Dentro dessa
visdo, 0 ser humano ndo tem uma atuacdo semelhante a I6gica computacional, seguindo
estritamente uma programacdo pré-concebida. Ao contrario, ele é capaz de atuar
desenvolvendo e aprimorando estratégias que se adequem ao ambiente de incertezas,
mudando o curso da acdo dentro da compreensédo desse tecido de relagdes, segundo a
I6gica do pensamento complexo (MORIN, 2007). Ao mesmo tempo, também se faz
importante uma reflexdo frente ao fato do ser humano fazer parte de um sistema vivo
(CAPRA, 2002), isto &, as organizagdes, que seriam mais abrangentes interconectados e
interdependentes, onde o coletivo teria uma importancia capital.
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Capitulo 9: Sistemas de indicadores e boas praticas de sustentabilidade
empresarial

Ricardo Rodrigues Mastroti
Daniel Garcia de Souza

Indicadores de Sustentabilidade:

a. Contexto: a crescente importancia desses indicadores no novo
ambiente de negdcios

Desde o principio da Revolucéo Industrial, os indicadores de desempenho séo utilizados
como uma relacdo matematica que mede, numericamente, atributos de um processo ou
de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas numéricas
preestabelecidas. (Fonte:PNQ).

Uma das principais fontes que intensificou o uso dos indicadores de desempenho foi a
demanda proveniente da série de Normas da ISO 9001. No final do século XX, as
empresas, que anteriormente concentravam seus esforcos no pilar financeiro,
comecaram também a se preocupar com a gestdo da qualidade dos seus processos e
produtos, uma vez que essa gestao diferenciaria a empresa de seus concorrentes.

O ambiente de negocios e as demandas de mercado continuaram a se alterar em funcédo
da regulamentacdo crescente, dos grandes acidentes ambientais que impulsionaram
discussbes internacionais e do processo de globalizagdo que impds padrdes mais
elevados para o comércio internacional de produtos que outrora eram comercializados
localmente. A globalizacdo também tornou os clientes e consumidores muito mais bem
informados e conectados entre si e inseriu no ambiente de negdcios uma série de
stakeholders como ONGs, imprensa, comunidades, etc que antes exerciam pouca ou
nenhuma influéncia.

Nesse contexto, foram se somando ao pilar financeiro a preocupagdo com outra vertente
da sustentabilidade: os aspectos ambientais e de salde e seguranca do trabalho. As
empresas ampliaram seus sistemas de gestdo para atender a essas novas demandas.

No pilar financeiro, as empresas estabelecem indicadores de custos (fixos e variaveis),
de resultados financeiros (ROCE / EBITDA) e de vendas, dotando a Alta Direcdo de
indicadores capazes de avaliar a performance econémica.

No pilar ambiental, a crescente regulamentacdo dos setores produtivos, impulsionou as
organizagOes a definirem indicadores ambientais que inicialmente estavam mais
relacionados as demandas geneéricas definidas nestas regulamenta¢des como o consumo
de &gua, as emissdes atmosféricas, 0 consumo de energia elétrica, etc. Em um momento
seguinte, passam a ser incluidos indicadores para aspectos ambientais mais especificos
de cada setor. A 1SO 14.000 teve um papel importante nessa etapa pois obrigou as
empresas que buscavam certificacdo a identificar seus impactos ambientais, definir e
acompanhar os indicadores, criar planos de ac¢do para mitigacdo dos impactos negativos
e fazer a avaliacdo regular de todo esse processo visando a melhoria continua.



Até entdo, os indicadores englobavam a saude financeira e ambiental, porém néo
contemplavam adequadamente o principal componente de qualquer empreendimento: as
pessoas. Desta forma, foram definidos novos indicadores com foco nas pessoas, sejam
colaboradores diretos, terceirizados ou a comunidade do entorno das operagdes. Como
exemplo de indicadores para os profissionais proprios e terceiros podemos citar 0s
indicadores de saude e seguranca como % de exames clinicos dentro dos parametros,
taxas de ocorréncia e gravidade de acidentes e posteriormente indicadores mais
subjetivos como qualidade de vida e pesquisa de clima. Para a comunidade do entorno e
outros stakeholders surgiram indicadores de investimento social, grau de atendimento as
demandas externas, numero de reclamacOes, indices de satisfacdo, etc. Mais
recentemente viu-se o surgimento de indicadores de inclusdo e diversidade.

Diversos mecanismos incentivaram a adog¢édo de indicadores sociais. Os emblematicos
escandalos onde empresas operavam ou terceirizavam sua produgdo em paises em
desenvolvimento valendo-se de praticas abusivas e exploratorias foram o estopim para a
criagdo e adogédo de medidas de controle dos aspectos sociais das operacdes e da cadeia
de valor das empresas. Além disso, ou em alguns casos, em funcdo disso, houve o
surgimento de outros fatores que impulsionaram a ado¢édo de indicadores sociais como o
surgimento de regulamentac@es (por exemplo da lei brasileira que exige a contratacédo
um minimo de 5% de trabalhadores com deficiéncia), a criacdo de indices de
sustentabilidade adotados por Bolsas de Valores como o Dow Jones Sustainability
Index e o Indice de Sustentabilidade Empresarial da Bovespa, novas iniciativas como o
Pacto Global da ONU, o Global Reporting Initiative, os Indicadores Ethos, 0s
Indicadoes IBase e por fim o aparecimento de normas como OSHAS 18.001 e ISO
26.000.

Atualmente é impensavel adotar uma gestdo de indicadores de sustentabilidade que ndo
contemplem os 3 pilares da sustentabilidade: ambiental, social e econémico. Isso é fruto
de um amadurecimento da nossa sociedade e sem sombra de duvida trata-se de um
caminho sem volta, onde aqueles que néo se adaptarem estardo fora do jogo.

b. Cuidados na selecédo e padronizacao dos indicadores

A estratégia das organizacfes deve sempre ser utilizada como a base para a definicédo
dos indicadores. Métodos como o BSC (Balanced Scored Card), GPD (Gerenciamento
pelas Diretrizes) sdo métodos interessantes e objetivos na definicdo de indicadores de
desempenho.

O Balanced Score Card (abreviadamente BSC) é uma metodologia de medicdo e
avaliacdo das alternativas estratégicas, desenvolvida por norte-americanos Robert
Kaplan (professor na Harvard Business School) e David Norton (consultor de empresas)
e dada a conhecer pela primeira vez em 1992 num artigo publicado na Harvard
Business Review (Kaplan & Norton, 1992).

Os grandes objetivos desta metodologia sdo, segundo 0s seus autores:
. Simplificar a estratégiae a sua comunicacdo a todos 0s membros da
organizacéo;
. Alinhar a organizacdo com a estratégia;
. Ligar a estratégia ao plano e ao orcamento anual;
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. Medir a eficécia da estratégia,

O BSC foca em 4 grandes perspectivas:
Perspectiva Financeira;
Perspectiva dos Clientes;
Perspectiva dos Processos;
Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento.

Com um BSC bem estruturado, as organizaces conseguem definir de forma clara e
objetiva os principais indicadores de gestéo.

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) estabelece a metodologia para que as
organizagOes desdobrem suas diretrizes e definam os principais indicadores que devem
ser trabalhados por toda a organizacéo, sendo assim capaz de atuar de forma alinhada a
estratégia da empresa (Campos, 2004).

Um cuidado muito importante na definicdo dos indicadores é assegurar bases
consistentes de informacdo para evitar que sejam tomadas agOes inapropriadas em
funcdo de indicadores inadequados e/ou errados.

O processo de definicdo de indicadores de sustentabilidade deve ser parte do processo
de indicadores da empresa e ndo uma peca a parte. Dai a importancia de utilizar
ferramentas consagradas como BSC e GPD. Outro fator critico é a observancia das
caracteristicas especificas do negdcio que podem demandar outros indicadores além dos
tradicionalmente utilizados por outros setores.

c. Como incorporar a gestdo desses indicadores na rotina de gestédo
tradicional das Empresas?

O principal meio de incorporar os indicadores na gestdo das empresas € demonstrar para
todos os profissionais quais 0s ganhos que a definicao de bons indicadores traré.

Todos os indicadores devem ser elaborados e definidos em conjunto com o0s
profissionais que irdo medir e gestiond-los. Dessa forma, todos se sentem parte
integrante do sistema de gestdo da empresa. Descrever databooks que padronizem a
forma de medir, os pardmetros a se utilizar, onde buscar as informacdes é de extrema
importancia para que todas as pessoas e unidades de negdcio da empresa acompanhem
os indicadores de forma homogénea.

Realizar momentos de divulgacéo dos resultados, com reunifes periddicas, quadros de
gestdo a vista, demonstra a importancia que a organizacdo da aos indicadores e as a¢oes
tomadas pelos responsaveis.

1- Case de Gestao de Indicadores de Sustentabilidade na InterCement

a. Contexto: situacao inicial e desafios

A InterCement é uma empresa do Grupo Camargo Corréa que produz e comercializa
cimento, concreto e agregados. Suas principais operagdes estdo no Brasil e na
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Argentina. A empresa também detém participacdo na CIMPOR (Cimentos de Portugal),
esta presente no Paraguai, Bolivia e esta entrando no mercado africano.

Em 2008 foi criada a Geréncia Corporativa de Sustentabilidade da InterCement e entre
os principais desafios da area estava a unificacdo da gestdo de indicadores de
sustentabilidade. A empresa passava neste momento por um processo de
internacionalizacdo e de grande crescimento com a recente aquisicdo da Loma Negra,
empresa lider na producdo e comercializacdo de cimento e concreto na Argentina. A
Loma Negra detem quase metade do mercado argentino de cimento e é uma empresa
tradicional naquele pais, operando h& mais de 80 anos, com 16 plantas de cimento e 06
usinas de concreto aléem de contar com concessdo de ferrovias no pais (Ferrosur Roca).
As operacdes do Brasil representam algo em torno de 12% do mercado brasileiro de
cimento, com operacg0es iniciadas na década de 50, operando 07 plantas e 17 usinas de
concreto. Ambas as empresas produziam volumes semelhantes da ordem de 6 milhdes
de toneladas e a grande diferenca de market share é funcéo dos diferentes tamanhos dos
mercados brasileiro e argentino.

As operagOes do Brasil e da Argentina contavam cada uma com 0 Seu Sistema de
Gestdo e conjunto de indicadores. Ambas com culturas bastante distintas e sistemas ja
maduros, cada qual com suas vantagens e desvantagens. Além do desafio de unificar a
gestdo das empresas, a InterCement tinha o desafio de criar um sistema homogéneo e
replicavel que pudesse ndo sé unificar essas 2 operacdes, COmo preparar a empresa para
um processo de internacionalizacao e crescimento.

Nesse contexto surgiu a Diretoria de Sistemas de Gestdo que contava com uma
Geréncia Corporativa de Sustentabilidade, uma Geréncia Corporativa de Sistemas de
Gestdo e uma Geréncia Corporativa de Projetos. Coube a Geréncia Corporativa de
Sustentabilidade a tarefa de unificar a gestdo dos indicadores de sustentabilidade.

b. Etapas: Selecdo e padronizacao dos indicadores; validacdo com
corpo gerencial;

O primeiro passo deste processo de unificacdo foi o levantamento dos indicadores de
sustentabilidade existentes nos 2 paises e a compreensdo de como eram calculados e da
frequéncia com gque eram reportados.

Com base neste primeiro levantamento, a Geréncia Corporativa de Sustentabilidade
reuniu as areas de responsaveis pelos indicadores para definir conjuntamente a lista de
indicadores que melhor atenderiam as necessidades atuais de gestdo e reporte, bem
como as futuras necessidades de unificacdo e crescimento da empresa. Nesse exercicio
foram consideradas as demandas internas de gestdo da sustentabilidade na InterCement
e os indicadores reportados trimestralmente a Holding do Grupo Camargo Corréa.
Foram consideradas também as demandas externas de reporte de indicadores para o
Relatério Anual da InterCement e para os foruns com 0s quais a empresa assumiu
compromissos de reporte de performance tais como: Cement Sustainability Initiative
(CSI), Ethos, Pacto Global das Nac¢des Unidas, Associacdes de Classe, etc.



Uma vez definida essa lista, 0 passo seguinte foi a padronizacdo de cada indicador
definindo claramente as férmulas de célculo, a abrangéncia (escopo), a frequéncia de
reporte e 0s responsaveis pela coleta de dados, insercao no Sistema de Gestdo, avaliacdo
e reporte. Todas essas definigdes foram consolidadas no Book de Indicadores de
Sustentabilidade da InterCement que foi entdo submetido aos Comités de
Sustentabilidade e de Saude, Seguranca e Meio Ambiente (SSMA).

O Book em sua versdo final contém 102 indicadores, sendo 45 de meio ambiente, 52
sociais e 05 econdmicos. Esse niumero elevado de indicadores é reflexo da necessidade
de atender diferentes demandas e essas muitas vezes pedem um mesmo indicador,
porém com uma maneira de calculo diferente.

c. Gestdo: definicdo de prioridades, esforcos de comunicacao,
incentivos a gestdo e uso de ferramenta eletronica.

As etapas descritas até aqui asseguram a coleta regular e uniforme dos indicadores de
sustentabilidade entre as unidades da InterCement, porém a gestdo destes indicadores
requer uma série de outras etapas e esfor¢os que mencionaremos a segulir.

Uma vez selecionados os indicadores, suas formulas de calculo, sua abrangéncia
(escopo), a frequiéncia, o0s responsaveis pela coleta de dados, inser¢do no Sistema de
Gestdo, avaliacdo e reporte, o desafio que se segue é como fazer o melhor uso destes
grande volume de dados para assegurar uma gestéo efetiva.

Definindo prioridades de Gestao:

Em um primeiro momento, foi necessario definir uma lista com poucos indicadores para
serem acompanhados pelos altos executivos e pelo Comité de Sustentabilidade. Seguiu-
se 0 mesmo modelo j& usado na empresa para reporte de indicadores de saude e
seguranca, i.e, foram escolhidos 16 indicadores para compor o “sinaleiro” de
sustentabilidade. O “sinaleiro” aponta, através das cores verde e vermelho, se cada um
dos indicadores estd em linha com a meta do més e do ano, ou se estd abaixo do
esperado. Trata-se de uma maneira bastante visual de reportar indicadores,
proporcionando uma rapida leitura da situacdo. Esse “sinaleiro” € construido
mensalmente para cada planta e posteriormente consolidado por pais e para a
InterCement como um todo. Ele apresenta as metas e resultados mensais e anuais.

Esforgos de comunicagéo:

Outra etapa muito importante da gestdo de indicadores € a comunicacdo efetiva desses
indicadores, em especial para os envolvidos direta ou indiretamente nos resultados dos
mesmaos.

Para a alta gestdo, a apresentacdo regular dos indicadores nas reunides de Diretoria
mostrou-se eficaz. Porém, visando promover uma mudanga comportamental e cultural
de valorizacdo dos aspectos de sustentabilidade, permanecia o desafio de comunicar
melhor internamente nas plantas e para o grande publico interno (colaboradores que nao
estdo diretamente a frente da gestao dos indicadores de sustentabilidade, mas que devem
ser sensibilizados uma vez que todos influenciam nos resultados de sustentabilidade).



Como solucao para melhorar a comunicagao nas plantas, o “sinaleiro” de cada planta
passou a fazer parte das reunibes regulares de gestdo de cada planta. O seu
acompanhamento regular e a comparacao dos resultados de cada planta com o seu pais e
com a InterCement como um todo gerou resultados positivos na gestédo de indicadores
de sustentabilidade.

Para simplificar e tornar a informacdo mais acessivel ao grande publico interno foi
desenhado um “sustentometro” (Fig.1). Trata-se de um grafico semelhante a um
velocimetro que aponta o grau de atingimento de metas dos indicadores de
sustentabilidade de forma bastante direta e simplificada. Como toda a simplificacéo,
perde-se muita informacdo e portanto ndo € uma ferramenta indicada para gestdo. O
objetivo do “sustentdometro” ndo ¢ a gestdo e sim a comunica¢do. Entendemos que foi
uma escolha acertada pois esta solucdo permite, de uma maneira bastante rapida,
informar o status da unidade através de um Unico grafico. Além desta leitura imediata, o
“sustentOmetro” visa também instigar os colaboradores a querer entender porque o
“sustentdmetro” aponta tal resultado, e para isso terdo de recorrer ao “sinaleiro” onde
poder-se-a identificar quais indicadores estdo acima e abaixo da meta.
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Fig. 1 — Exemplo do “sustentdometro” usado na InterCement.

Incentivos a gestao:

O objetivo maior de area de sustentabilidade de uma empresa deve ser a mudanca
cultural e consequente mudanca comportamental de seus colaboradores de modo a gerar
resultados melhores minimizando os impactos sociais e ambientais negativos e
maximizando os impactos positivos. Diversas ferramentas e estratégias podem ser
usadas neste sentido, mas sem duavida deve-se comecar pela conscientizacdo e
sensibilizacdo. Na InterCement, como maneira de complementar esses esforcos
tradicionais, decidiu-se pela incluséo de indicadores de sustentabilidade na remuneragéo
dos executivos. Essa inclusdo se deu de 2 maneiras: a) através da insercdo de
indicadores nas metas de remuneracdo variavel dos colaboradores mais diretamente
ligados a sua gestdo (a exemplo do que ja se fazia tradicionalmente com indicadores de
saude e seguranca) e b) através da criagdo do “Multiplicador de Sustentabilidade”,
mecanismo que pode reduzir ou ampliar o total da remuneracdo variavel anual em 10%
através da medicdo de metas comuns de sustentabilidade para todo o corpo executivo
(do Presidente aos Coordenadores e Analistas). Ambas as estratégias tem se mostrado
bastante satisfatorias.

Simplificando a consolidagéo dos dados:

Inicialmente, todos os indicadores de sustentabilidade eram enviados por cada planta de
cimento e por cada usina de concreto a Geréncia Corporativa de Sustentabilidade que os
consolidava por pais e para a InterCement como um todo. Esse processo era bastante



trabalhoso pois, além de envolver um grande nimero de dados, a consolidacdo muitas
vezes ndo se trata de uma soma simples dos indicadores. Gastava-se mais tempo e
esforco na consolidacdo dos indicadores do que na sua gestdo propriamente dita. Para
reverter esse quadro, a empresa adotou um sistema informatizado de consolidagéo e
visualizacdo de todos os seus indicadores (ndo somente os de sustentabilidade). Um
sistema de Business Intelligence (BI) onde os dados sé&o inseridos pelas plantas e usinas
e o sistema faz automaticamente a consolidacdo por planta, pais ou para a empresa
como um todo. O sistema permite escolher o periodo que se quer consultar bem como
filtrar por planta ou por indicador.

O passo seguinte foi adequar esse sistema para a elaboracao e exibi¢ao dos “sinaleiros”
e “sustentdmetros” de sustentabilidade. Atualmente as informagdes estdo disponiveis
para todo o corpo gerencial imediatamente apos a inser¢do dos dados e os graficos sao
automaticamente atualizados. O préximo passo serd utilizar o sistema informatizado
para lembrar os responsaveis sobre os prazos para insercdo dos dados, cobra-los e
manter a Geréncia Corporativa de Sustentabilidade informada.

d. Recomendaces

Como aprendizados desse processo de selecdo, implementacao e gestao de indicadores
de sustentabilidade podemos citar:

- Importancia de realizar conjuntamente com as areas responsaveis a selecao dos
indicadores de sustentabilidade.

- Levar em consideracdo as demandas internas e externas existentes e sempre que
possivel antecipar demandas futuras.

- Utilizar os processos de governanga e comunicagéo internos para oficializar e
divulgar os indicadores e procedimentos.

- Consolidar em um unico documento as férmulas de célculo, a abrangéncia
(escopo), a frequéncia de reporte, 0s responsaveis pela coleta de dados, insercao
no Sistema de Gestdo, avaliacdo e reporte dos indicadores.

- Trabalhar com um numero relativamente pequeno de indicadores para permitir
gestdo e comunicacao rotineiras.

- Buscar solucdes distintas, mas complementares para gestdo e comunicagdo. No
caso citado usa-se o “sinaleiro” para a gestdo e o “sustentdometro” para a
comunicacéao.

- Atingir o maior nimero de colaboradores possivel na comunicacao e na
sensibilizagdo.

- Ainsercdo de metas de sustentabilidade na remuneracéo variavel traz mudancas
comportamentais imediatas e facilita em muito a divulgagdo e acompanhamento
das metas.

- Sistemas informatizados sdo muito Uteis para liberar tempo dos gestores para
tarefas de gestdo. Alem de disponibilizar informacéo uniforme e de modo
instantaneo a todos os gestores.

Referéncias Bibliogréaficas:
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Links de interesse:
Cement Sustainability Initiative

http://www.wbcsdcement.org/

Dow Jones Sustainabilitylndex
http://www.sustainability-index.com/

Global Reporting Initiative
http://www.globalreporting.org/Home

IBase
http://www.ibase.br/pt/

Indicadores Ethos
http://www.ethos.org.br/docs/conceitos praticas/indicadores/default.asp

indice de Sustentabilidade Empresarial da Bovespa
http://www.bmfbovespa.com.br/indices/Resumolndice.aspx?Indice=ISE&idioma=pt-br

InterCement
http://www.intercement.com/

United Nations Global Compact
http://www.unglobalcompact.org/
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Capitulo 10: Desenvolvimento local, sustentabilidade e eco-parques
industriais

Marcos Cesar Lopes Barros
Cyntia Watanabe

The closed earth of the future require economic principles which are somewhat different from

those of the open earth of the past. For the sake the picturesqueness, | am tempted to call the open
economy the “cowboy economy”, the cowboy being symbolic of the illimitable plains and also associated
with reckless, exploitative, romantic, an violent behaviour, which is characteristic of open societies. Tile
closed economy of the future might similarly be called the “spaceman economy”, in which the earth has
become a single spaceship, without umlimited reservoirs of anything either for extraction or for pollution,
and in which, therefore, man must find his place in a cyclical ecological system which is capable of
continuous reproductions of material form even though it cannot escape having inputs of energy.
(Bouldng, K.E, The Economics of the Coming Spaceship Earth).

Introducéo

Nas Ultimas décadas, a populagdo urbana mundial cresceu em ritmo acelerado,
atingindo a média de 50% do total em 2010 de acordo com estimativas da ONU, sendo
que em alguns paises, como o Brasil, esta participacdo € maior do que 80%. Esta
migracdo populacional para as cidades ou centros urbanos deve-se a uma série de
fatores que podem ser analisados a partir de diversas dimensdes, entre as quais se
destacam a geogréafica, a econdmica e a social. Questdes relacionadas as caracteristicas
dos espacos geograficos, como a incidéncia de terremotos, tempestades e secas
prolongadas, deslocam milhGes de pessoas todos 0s anos de suas terras-natal em direcao
a regibes mais seguras que, em grande parte, sdo cidades equipadas para atender
desabrigados e demais vitimas de tais catastrofes climaticas. Ja em regides mais estaveis
do ponto de vista geogréafico, a pobreza e a falta de oportunidades de trabalho,
associados a diversos tipos de caréncia de servicos publicos, sdo especialmente
decisivos para que grandes contingentes de pessoas movam-se constantemente para
polos de geracdo de renda localizados em grandes cidades e metropoles. Do mesmo
modo, nas grandes concentracdes urbanas localizam-se os centros de exceléncia de
diversas areas do setor terciario, especialmente comerciais, culturais e educacionais, que
oferecem atividades e servigos fundamentais para 0 bem-estar social e atraem grande
parte da populacdo rural, com destaque para a juventude.

Este aumento da densidade populacional em regides urbanas requer pari passu o
crescimento de todos 0s servigos essenciais e de infra-estrutura, desde o nimero de
habitacbes até as vagas em escolas de educacdo infantil, passando pelo sistema de
transportes, de saneamento basico, entre outros. Ou seja, surgem fortes pressdes para o
aumento dos gastos publicos em setores onde o volume de recursos necessarios
ultrapassa a capacidade de arrecadacdo municipal que esta muitas vezes limitada pela
legislagdo tributaria e/ou pelo reduzido crescimento econdmico. Assim, esta
combinagdo perversa de aumento da populacdo + arrecadagdo constante + estagnacgéo
econdmica resulta na deterioracdo da qualidade de vida de grande parte das regides
urbanas, o que pode ser percebido pelo do aumento do numero de habitagdes desumanas
nas periferias, pela saturacdo dos servigos publicos, especialmente o de transportes, e
pelo aumento da criminalidade.

Diante deste cenario critico das condicGes atuais de existéncia dos grandes
centros urbanos mundiais, 0s gestores publicos tém se empenhado na busca de mais
recursos que, em um periodo de tempo cada vez mais curto, se tornam insuficientes para



atender o volume crescente de demandas por servigos publicos da populacdo urbana.
Para superar tais limitagGes, alguns governos municipais tém inovado em suas gestoes
financeiras ao buscar melhorar a eficiéncia dos gastos publicos, seja por meio de
terceirizacdo dos servicos ou pela adogéo do or¢camento participativo, onde a populacéo
pode desempenhar um papel-chave na equacao da escassez de recursos. Entretanto, tais
medidas mostram-se incapazes de, por si s0, fazer frente as grandes questdes apontadas
acima, pois ndo atuam diretamente na questdo central que inviabiliza a qualidade de
vida nas grandes cidades: a elevada densidade populacional. Para tanto, é necessario
reverter o fluxo migratorio para os locais de origem, por meio do desenvolvimento de
acles, programas e projetos que gerem renda, proporcionem servicos publicos de
qualidade e construam espacos culturais e sociais que atendam as aspiracdes das
populagdes por cidadania e bem-estar.

O Desenvolvimento Local

Esta necessidade de transformar os pequenos e médios municipios em unidades
politico-administrativas que possuam um dinamismo socio-econdmico similar a dos
grandes centros urbanos em termos de emprego e infra-estrutura de servicos publicos e
privados, faz surgir a tona a urgéncia do fomento ao desenvolvimento local em bases
sustentaveis por meio da implementacédo de politicas publicas voltadas para a geracao de
renda que respeite 0 meio-ambiente e busque a equidade social. Desta forma, o conceito
de desenvolvimento econdmico regional deve ganhar sentido diverso daquele apontado
nas analises realizadas ao longo das Ultimas décadas, unicamente associado ao
crescimento acelerado do emprego, da producdo e do consumo. Neste sentido, cabe aos
governos locais desempenhar o papel de protagonistas na conducgéo de politicas publicas
inovadoras, sem vicios burocraticos e com a participacao das comunidades locais.

Por outro lado, esta crescente relevancia do desenvolvimento local ocorre em um
contexto onde a globalizagdo da produgdo e do consumo avanca sobre todos os
mercados e reduz a participacdo das pequenas e médias empresas nas vendas para o
préprio mercado doméstico. Neste sentido, especialmente ao longo dos anos 80 e 90 do
século XX, muitas regides entraram em um inexoravel processo de degradacdo
econdmica por terem sido severamente atingidas pelos efeitos perversos da concorréncia
capitalista internacional. Por outro lado, muitos gestores publicos locais buscaram fazer
frente aos desafios destas regides decadentes por meio de politicas de desenvolvimento
local voltadas para o estabelecimento de condicdes market friendly: reducdo de
impostos, melhoria em infra-estrutura, qualificacdo de méo de obra, criagcdo de centros
tecnoldgicos, entre outras. Tais medidas derivam da concepc¢do de Cidade Global do
Novo Urbanismo, segundo a qual as cidades devem atuar em sintonia com as
necessidades da acumulacdo de capital e, portanto, apresentar vantagens competitivas
minimas para atrair investimentos de empresas que atuam como players globais no
mercado internacional. No Brasil, a guerra fiscal entre estados e entre municipios foi a
face mais visivel desta competicdo por investimentos privados que se tornaram
mundialmente escassos e seletivos no bojo de um intenso processo de reestruturacao
produtiva.

Como alternativa a esta tendéncia de concentracdo da produgdo em cidades
globais, contrapde-se um modo de desenvolvimento local enddgeno, onde o territério é
ao mesmo tempo concebido como recurso especifico e ator principal de todo o
desenvolvimento econdmico (KLINK, 2001). Tal pratica se orienta pela busca do
desenvolvimento territorial equilibrado por meio de: a) fortalecimento das comunidades
locais e regionais, b) geracdo de emprego produtivo para enfrentar a pobreza e a



marginalizacdo, ¢) criacdo de um inovador “entorno” institucional, econdmico, politico
e cultural, incluindo a reorganizagédo da base empresarial local, d) constituicdo de
servigos de informacéo e de desenvolvimento empresarial, €) difusdo de inovagdes, f)
fortalecimento da infra-estrutura, e g) a capacitacdo de pessoas. Os gestores publicos,
neste ambiente politico-institucional inovador, atuam de forma cooperativa com o0s
demais atores sociais na construcdo de orcamentos participativos e planejamentos
estratégicos concebidos com base no comprometimento e na responsabilidade coletiva.
Trata-se, portanto, de experiéncias politico-administrativas revolucionarias onde o0s
municipios e regides “estratégicas” deixam de cumprir o papel de simples receptores de
projetos elaborados pelos governos centrais e passam a decidir sobre as prioridades de
aplicagéo de seus gastos e investimentos.

Do ponto de vista da comunidade local, ocorre também uma transformacédo
fundamental no papel desempenhado por seus atores sociais. Coletivamente, troca-se a
pergunta “o que o governo pode fazer por nos?”, por “como o governo pode apoiar o
que estamos empreendendo?”. Ja do ponto de vista das diversas esferas de governo,
das instituicdes publicas ou privadas de apoio e das universidades, trata-se de entender
que, somando-se as iniciativas que a comunidade assimila como suas, a produtividade
dos esforcos coletivos aumenta, otimizando resultados econdmicos, sociais e
ambientais. Assim, as experiéncias bem sucedidas e estruturadas de desenvolvimento
local ttm como caracteristica central o fato de se apoiarem, em grande medida, nas
parcerias, consorcios, convénios, entre outras formas de atuacao conjunta de instituicGes
publicas e privadas. Portanto, ndo se trata apenas de iniciativas pontuais, mas de
organizagOes plurais que se articulam para dinamizar uma regido, envolvendo diversos
atores sociais. Enfim, as parcerias, consorcios, convénios e demais tipos de associacdes
permitem que iniciativas isoladas adquiram a escala e diversidade necessarias para o
enfrentamento de questfes urgentes e complexas das sociedades e economias locais,
como o desemprego, a criminalidade e a degradacdo do meio-ambiente.

Muitos autores Becattini, Putnam, Bordieu e Friedman (apud AMATO NETO,
2009) tém apontado a importancia do conceito de capital social para o entendimento
deste modo colaborativo de desenvolvimento local. Tais autores elaboraram suas teorias
e andlises a partir da idéia de que o senso de identidade entre um individuo e sua
comunidade ocorre por meio do compartilhamento de uma mesma origem, eventos
historicos, valores, costumes, tradicdes e até lacos linguisticos que formam um conjunto
de atributos préprios e exclusivos de uma dada localidade ou regido. Deste modo, 0s
atores sociais podem se apoiar nesta no¢do de pertencimento a um grupo para construir
e executar projetos coletivos que necessitem de um ambiente de confianca inexistente
tanto nas relacBes puramente mercadoldgicas como nas intervengdes unilaterais das
instituicbes publicas. Neste sentido, o capital social esta diretamente associado aos
diversos saberes e culturas que estdo impregnados na “atmosfera” de determinadas
regides, como por exemplo quando se diz que em Paris se “respira Revolugdo” ou
quando Blumenau é cognominada de “a capital da cerveja”.

No Brasil, ao longo das ultimas décadas, a ascensdo ao poder de diversos
partidos politicos de esquerda propiciou a implementacdo de novas politicas publicas
voltadas para inclusdo social e a participacdo popular, dentre as quais estdo as de
desenvolvimento local colaborativo. A implantagcdo do Orcamento Participativo na
cidade de Porto Alegre em 1988 pode ser considerado o marco inicial das experiéncias
brasileiras inovadoras e bem sucedidas que buscaram envolver a totalidade da



populacéo nas decisdes relativas as prioridades dos gastos publicos frente as limitacfes
das arrecadac@es tributarias. Durante quatro mandatos consecutivos do Partido dos
Trabalhadores frente ao governo da capital galcha, foi criado um novo centro decisério
onde a populagdo de 16 regides aponta suas necessidades, determinando prioridades
setoriais — saneamento basico, politica habitacional, pavimentacdo comunitaria,
educacdo, assisténcia social, salde, transporte e organizacdo da cidade — a partir das
quais € definida a programacdo das obras e servigos publicos a serem executados
(GENRO; SOUZA, 1997)

Por outro lado, 0 compromisso de governar com a populacéo passa também pelo
tratamento coletivo de questdes bastante complexas do desenvolvimento local, tais
como o desemprego e a qualidade de vida, cujas solugdes ultrapassam o horizonte de
curto prazo do Orgamento Participativo e demandam o envolvimento de outras
instituices e esferas de governo. Desta forma, o governo de Santo André lancou em
1999 uma proposta inovadora (EVANGELISTA, 2003) de planejamento estratégico
participativo, o Projeto Cidade Futuro, que foi resultado da construcdo, pelos atores
sociais locais, de metas e acOes estratégicas voltadas para se atingir no ano de 2020 um
cenario desejado em relacdo aos seguintes temas: desenvolvimento econémico,
desenvolvimento urbano, qualidade ambiental, educagéo, inclusdo social, identidade
cultural, reforma do Estado, saude e combate a violéncia urbana.

Para tanto, o Projeto Cidade Futuro foi organizado com base em grupos de
trabalho (GTs) de carater amplo e democratico, permitindo desde a participacdo
individual do cidaddo comum até representantes de instituicdes publicas e privadas,
como bancos, empresas e escolas. As sessdes de discussdes dos GTs, coordenadas por
técnicos, diretores e até secretdrios de governo, tinham como proposito a solucéo
consensuada de conflitos de interesses por meio do debates exaustivos e abrangentes
dos temas abordados, inclusive com o apoio de consultores e especialistas técnicos. As
propostas dos GTs, antes de serem de fato incorporadas ao Projeto Cidade Futuro,
passaram ainda pela aprovacdo dos atores sociais presentes em um amplo férum
deliberativo, a Conferéncia da Cidade, que veio a se constituir uma vez por ano com o
objetivo de concluir o processo de planejamento estratégico de forma sistémica e
compartilhada, além de definir as proximas atividades a serem desenvolvidas.

Ao mesmo tempo, outras iniciativas locais menos abrangentes, porém
marcadamente estratégicas, também ganharam destaque nos programas dos governos
municipais comprometidos com a efetiva participacdo dos atores locais na elaboracdo e
implementacdo de politicas publicas voltadas para o desenvolvimento local. Dentre
estes figuram os Sistemas Locais de Producdo (SLP), cuja importancia estratégica sera
discutida na proxima secdo; o Programa de Microcrédito, voltado para o financiamento
de pequenos empreendedores e de cooperativas populares sem acesso ao crédito dos
grandes bancos oficiais e comerciais; 0s projetos de implantagcdo das Incubadoras de
Empresas dirigidos para o desenvolvimento inicial de negocios potencialmente
lucrativos; a construcdo de Centros Tecnologicos para o fortalecimento dos sistemas
locais de inovacdo; a criacdo de Agéncias de Desenvolvimento com o objetivo de captar
recursos e promover o marketing local/regional e por fim, mas ndo menos importante, a
formacdo de Centros de Requalificagdo para capacitagdo e encaminhamento dos
trabalhadores desempregados.

Cabe observar neste ponto que, apesar dos avancos ocorridos nas Ultimas
décadas, tais iniciativas locais de sucesso ainda atingem parte pouco significativa da
totalidade dos municipios brasileiros. Com base neste cenario, no ano de 2005, o
Instituto Cidadania (2006) convocou e coordenou um abrangente ciclo de debates para



propor ao governo federal do Brasil uma Politica Nacional de Apoio ao
Desenvolvimento Local (PNADL). Tal evento buscou apontar de que forma as trés
esferas de governo podem atuar no sentido de soltar as amarras que obstaculizam a
expansao das diversas iniciativas locais para a totalidade do territorio nacional.

Neste sentido, os debatedores e analistas constataram que existem muitas
instituicdes de pesquisa e de assessoria técnica que podem ser parceiras no fomento da
PNADL, como a Fundacdo Getudlio Vargas de Sdo Paulo, por meio de seu programa
Gestdo Publica e Cidadania; o Instituto Brasileiro de Administragdo Municipal, do Rio
de Janeiro; o Centro de Estudos e Pesquisas de Administracdo Municipal, de Séo Paulo;
a Fundacdo Jodo Pinheiro, de Minas Gerais; o Instituto Polis, de Sdo Paulo e dezenas de
outras. S6 a Fundagdo Getulio Vargas possui um cadastro de 7.500 experiéncias
inovadoras desse tipo enquanto o Instituto Polis trabalha com mais de mil inovagdes,
publicadas no periddico “Dicas Municipais” a0 mesmo tempo em que a Fundagdo
Banco do Brasil acompanha cerca de 230 experiéncias através da Rede de Tecnologias
Sociais.

Os Sistemas Locais de Produgéo

Neste cenario fértil de programas e projetos para o desenvolvimento local,
muitos gestores puablicos e académicos passaram a discutir, extensivamente, a
importancia de se fomentar o fortalecimento das aglomeragdes de empresas conhecidas
como distritos industriais ou clusters. Esta concentracdo de empresas de um mesmo
setor em uma determinada cidade ou regido ja estava sendo objeto de analise econémica
desde o final do século XIX quando Alfred Marshall, em sua obra seminal “Principios
de Economia”, mostrou que a proximidade geografica das atividades produtivas
beneficia as firmas participantes por meio da formagéo de externalidades, tais como: o
surgimento de atividades subsidiarias que fornecem a inddstria principal instrumentos e
matérias-primas; a viabilidade de utilizacdo de maquinario altamente especializado e um
mercado local constante para mao-de-obra qualificada. Além disso, Marshall reservou
especial atencdo ndo apenas a tais economias externas, mas também ao fato de que nos
clusters ocorrem ganhos por meio da organizacdo e difusdo do conhecimento técnico,
devido a maior integracdo existente entre os atores sociais.

Mais recentemente, autores como Pyke, Becattini e Sengenberger (apud
AMATO NETO, 2009) apontaram para o fato de que, enquanto a recessao econdmica
foi intensa em diversos paises nas décadas de 1970 e 1980, em algumas regides como
Oyonnax, na Franga; Jutland, na Dinamarca, Baden-Wirttenberg, na Alemanha;
Smaéland, na Suécia; Barcelona, na Espanha; Vale do Silicio, ao redor de Los Angeles,
nos EUA; Cambridge, na Inglaterra e partes do Japdo surgiam resultados econémicos
surpreendentes aos olhos tanto das instituicbes financeiras mundiais quanto da
Organizacgdo Internacional do Trabalho. Dentre todas as regides européias com tal
desempenho excepcional neste periodo, o caso mais emblematico na literatura é o da
Terceira Italia, regido que compreende as areas Centro-Norte, Norte e Nordeste do
territorio italiano, devido ao fato de que houve um forte aumento da competitividade das
empresas locais tanto nas vendas para 0 mercado domestico como, especialmente, para
0 mercado internacional.

Em todos estes casos, as pequenas e micro empresas foram os principais vetores
de desenvolvimento devido a incorporacdo de tecnologias de ponta em seus processos
produtivos, a modificagdo dé suas estruturas organizacionais internas e a busca de novos
vinculos com o entorno sdcio-econémico, de modo a constituir um modelo de
reestruturacdo industrial capaz de competir, em alguns setores, com as empresas de



grande porte internacionalizadas. Este aumento da eficiéncia das pequenas e micro
empresas deveu-se em grande parte aos avangos recentes das inovagdes tecnoldgicas,
em particular na microeletronica e nos meios de informagdo e comunicacdo, que
potencializaram as praticas cooperativas, as aliangas estratégicas e as redes internas e
externas as empresas, conforme se observa nos keiretsu japoneses, nos chaebol sul-
coreanos e no guanxi, em Taiwan. Também na América Latina, especialmente no Brasil
e na Argentina, varias experiéncias vém surgindo no sentido da formacdo de
aglomeragOes produtivas e de redes de cooperacdo de pequenas e micro empresas
(AMATO NETO, 2009).

A partir destes exemplos de regides internacionalmente reconhecidas pela sua
alta competitividade, e do trabalho pioneiro de Marshall, seguiu-se uma rica discussdo
tedrica a respeito dos diversos aspectos relativos ao desenvolvimento e modus operandi
das aglomeracBes produtivas que, em funcdo da abordagem, receberam diversas
denominagdes: Distritos ou Polos Industriais, Clusters, Sistemas Inovativos e
Produtivos Locais, Sistemas Locais de Producdo (SLPs) e Arranjos Produtivos Locais
(APLs). Além das contribui¢es advindas do campo da organizacdo industrial, autores
ligados a economia industrial, geografia, estudos regionais e estratégias empresariais
também contribuiram para o adensamento do debate (AMATO NETO; GARCIA,
2003).

Primeiro, destaca-se a chamada Nova Geografia Econdmica, cujo maior
expoente é Krugman, (1991). A abordagem de Krugman baseia-se nas contribuicdes
pioneiras de Marshall, em que se assume que as aglomeragdes resultam de causacao
cumulativa induzida pela presenca de economias externas locais. Para esses autores, as
economias externas tém carater puramente incidental e a estrutura espacial da economia
¢ determinada por processos de “mao invisivel” operando forgas centripetas e
centrifugas. O quadro 1 procura exemplificar algumas destas forcas.

FORCAS CENTRIFUGAS FORCAS CENTRIPETAS

Existéncia de boa infra-estrutura

e Presenca de externalidades negativas

e deseconomias de escala (poluicéo, logistica (transporte, comunicacao,
congestionamentos, preco dos servicos urbanos)
imoveis)

e A regido ja ficou saturada da|e O SLP ainda esta em crescimento
atividade

e Guerra fiscal expulsa novos | e Incentivos fiscais atraem novas
investimentos no local empresas para o cluster

e Falta de “insumos estratégicos” (mao | ¢ Outras externalidades positivas

de obra especializada; matérias- atraem novos investimentos
primas essenciais; energia, agua, (condicbes opostas as do lado
outros)  disponiveis para novos esquerdo)

empreendimentos na regido

Quadro 1 — Exemplos de Forgas centrifugas e centripetas em um SLP.
Fonte: (AMATO NETO, J; GARCIA, R., 2003)



Segundo, a abordagem que enfoca a importancia das Estratégias das Empresas,
cujo principal autor é Porter (1998). Nessa linha analitica, é enfatizada a importancia de
economias externas geograficamente restritas, também de carater incidental. Entre elas,
destacam-se as concentrag¢des de habilidades e conhecimentos altamente especializados,
instituicOes, rivais, atividades correlatas e consumidores sofisticados. Nesse sentido, as
estratégias locacionais sdo parte integrante das estratégias mais gerais definidas no
ambito dos negdcios e sdo as forcas de mercado que determinam o desempenho dos
produtores aglomerados. Em termos de politicas publicas, esses autores apontam que o
governo deve prover educacdo, infra-estrutura fisica e regras de concorréncia sem, no
entanto, atuar como um agente ativo na promocao do desenvolvimento local.

O terceiro conjunto de autores é aquele ligado a Economia Regional, entre os
quais se destaca o trabalho de Scott (1998). Para esse autor, ha uma forte interligacéo
entre a geografia econdbmica e desempenho industrial, dada a existéncia de forcas
incidentais e de mercado para a formacdo de densos sistemas locais. No entanto, um
elemento que diferencia esta abordagem das anteriores € 0 reconhecimento da
importancia da coordenacdo extra-mercado e das politicas publicas, que tém papel
essencial na construcdo de vantagens competitivas localizadas.

Em quarto lugar, é apontada a abordagem da Economia da Inovagdo, em que se
destaca o trabalho de Audretsch (1998) ou mesmo de Belussi (1999). Segundo esses
autores, seguindo a tradicdo neo-schumpeteriana, que destaca a importancia dos
processos de aprendizado interativo, a proximidade local facilita o fluxo de informacéao
e os spillovers de conhecimento. Reconhece-se nesse sentido que a proximidade entre as
empresas e universidades, centros de pesquisa, instituicdes de ensino e de prestacdo de
servigos aos produtores exercem papel importante na geragéo de vantagens competitivas
diferenciais ao conjunto dos produtores aglomerados. Assim, atividades econémicas
baseadas em novos conhecimentos tém grande propensao a aglomerar-se dentro de uma
dada regido geogréfica.

Por fim, destaca-se a abordagem da Eficiéncia Coletiva, que se pauta
fundamentalmente nos trabalhos de Schimitz (1997). Essa abordagem, que tem como
uma das suas grandes virtudes a elevada abrangéncia, foi largamente utilizada em
diversos estudos aplicados realizados no Brasil (veja-se, nesse sentido, TIRONI, 2001).
Além das economias externas locais incidentais ou espontaneas, existem também forcas
deliberadas que intensificam a capacidade competitiva das empresas. Essas forcas
deliberadas provém da cooperacdo, conscientemente buscada entre agentes privados, e
do apoio do setor publico. O conceito de eficiéncia coletiva, nesse sentido, combina 0s
efeitos espontdneos (ou ndo-planejados) aqueles conscientemente buscados (ou
planejados), e é definida como a vantagem competitiva derivada das economias externas
locais e da agéo conjunta.

Com este aprofundamento das abordagens e discussdes conceituais, 0s governos
de diversos paises passaram a adotar, ao longo dos anos 2000, o fortalecimento das
aglomeracbes produtivas como um dos principais objetivos das politicas publicas
voltadas para o desenvolvimento local. No Brasil, importantes 6rgéos vinculados as trés
esferas de governo constituiram diversos programas e projetos para o fomento dos
Arranjos Produtivos Locais - APLs, dos quais cabe destacar as atuacGes do Ministério
do Desenvolvimento Industria de Comércio — MDIC, do Servigo Brasileiro de Apoio a
Pequena Empresa - SEBRAE e do Banco Nacional de Desenvolvimento e Social —
BNDES. Estas instituigdes publicas realizam tanto o mapeamento dos APLs quanto o
financiamento de projetos, mas cabe ao MDIC o papel de articular nacionalmente as



diversas instituicdes de apoio; a0 SEBRAE a integracao dos atores locais e a gestdo dos
projetos e ao BNDES a realizacdo de estudos técnicos e conferéncias.

Como resultado das intervencdes do governo brasileiro na evolucéo dos clusters
podemos dizer que houve um aumento da competitividade das empresas participantes
especialmente a partir de agdes voltadas para a reducdo de custos e/ou expansdo dos
mercados, entre as quais podemos citar a qualificacdo da mé&o-de-obra; 0 acesso a mais
linhas de financiamento; a reestruturacdo organizacional; a realizacdo de projetos de
inovacdo; a formacdo de consércios de exportacdes e o aprendizado coletivo. Deste
modo, segundo Amato (2009), muitos clusters puderam chegar ao estagio da
maturidade, na qual um cluster atinge a estabilidade institucional, comercial, ambiental
e social. Uma vez que o cluster fez uso de sua condicdo de embrido, conseguiu
estabelecer sua rede de cooperacdo para se tornar emergente e passou pelo processo de
expansdo, ganhando notoriedade em escala nacional, ele amadurece. De uma forma
geral, € nesse momento que aparece a dimensdo ambiental, pois um cluster maduro
deve estar completamente em sintonia com a comunidade para que este apoio continue a
garantir o crescimento do arranjo produtivo. Neste sentido, um cluster ou SLP maduro
deve revelar, conforme iremos discutir na proxima secdo, um alto grau de
responsabilidade social, dado os efeitos multiplicadores e os impactos sécio-ambientais
de suas atividades produtivas.

Sustentabilidade nos SLPs

As aglomeracdes de empresas em determinados locais € um fendmeno que,
como vimos, tem sido analisado por diversas vertentes de autores e sob diferentes
abordagens: Economia Regional, Nova Geografia Economia, Eficiéncia Coletiva,
Economia da Inovacdo e Economia de Empresas. Ao mesmo tempo, estudos empiricos
(AMATO NETO, 2009) tém mostrado um amplo conjunto de casos com
particularidades e idiossincrasias em relacdo a determinados modelos de cooperacao
inter-empresarial puros, levando a resultados que apontam a necessidade de se
complementar tais modelos com novos aspectos relevantes para o entendimento da
origem e desenvolvimento dos SLPs. Neste sentido, as discussdes em torno do
desenvolvimento sustentavel podem contribuir também para jogar luz sobre temas
importantes relacionados aos SLPs, entre 0s quais se destacam 0 seu posicionamento
nas cadeias de valores e o papel das institui¢cdes locais na criacdo de regides ndo apenas
market, mas também social e environmental friendly.

As empresas inseridas em SLPs s&o, por defini¢do, do mesmo ramo de atividade
e em geral possuem fornecedores de primeira camada localizados de forma préxima,
assim como esta disponivel para estas empresas uma oferta local de mé&o-de-obra
qualificada e de servicos de apoio. Desta forma, o adensamento da cadeia produtiva em
um SLP pode significar tanto o aumento da agregacdo de valor pelas empresas
participantes quanto o investimento local em novos elos da cadeia produtiva, resultando
em impactos positivos em termos de governanga, geracdo de emprego e renda. Ao
mesmo tempo, com 0 maior controle das etapas de producdo surgem também
oportunidades para a implementacdo de acGes que contribuam para a reducdo de
residuos, a otimizagdo de gastos com energia e a eliminagdo de impactos ambientais
negativos, a partir da criagdo de loops — ou 4R’s, reduzir, reutilizar, reciclar e
remanufaturar - que levem a reducdo do uso de recursos naturais e a0 aumento no ciclo
de vida dos produtos, conforme os principios da Ecologia Industrial (BARROS;
AMATO NETO, 2011) que discutiremos nas proximas secoes.



Com relacdo ao papel das instituicdes, vimos que diversos autores apontam a
existéncia de valores culturais, costumes e tradigdes, em um ambiente de confianca e
cooperacdo entre 0s atores sociais, como vantagem competitiva dos SLPs que
acumularam significativos estoques de capital social. Por outro lado, 0s recursos
naturais locais e a qualidade de vida ambiental representam o capital natural da
sociedade que dependem da atuacgdo das instituigdes locais para sua valorizagéo, dado o
carater sisttmico das questdes existentes: poluicdo, exaustdo/deplecdo, desmatamento,
reducédo da biodiversidade, entre outras. Os SLPs, neste sentido, tém importante poder
de mobilizacdo dos agentes dentro de uma perspectiva sistémica, na medida em que
podem envolver empresas, governos, trabalhadores, centros de pesquisa, entre outros
atores, na implementacao de acOes voltadas para o desenvolvimento sustentavel local.

Mais do que a busca da inovagdo e da rentabilidade, tais agdes propiciam a
contribuicdo dos SLPs na solucdo das grandes questdes sOcio-ambientais atuais, que
dependem da mudanca de paradigma na propria forma de organizacao da producéo e do
mercado de consumo, altamente ineficientes e ineficazes para a inclusdo de grande parte
da populagdo mundial na economia capitalista. Neste sentido os proprios SLPs devem
passar por reorientacbes em sua organizacao e funcionamento de modo a viabilizar as
alteragBes ao nivel das empresas em termos de fluxos de materiais e energia ao longo
das diversas cadeias produtivas de que participam. Ou seja, as acbes dos SLPs devem
atuar como catalisadores das solucBes sustentaveis nas cadeias produtivas bem como
das iniciativas voltadas para a reducdo dos desequilibrios ambientais. Trata-se aqui de
aproximar o sentido de funcionamento da economia local com 0 modo de operacdo dos
ciclos da natureza, onde os recursos sao utilizados eficientemente e ndo ha geracdo de
residuos, conforme a analogia proposta pela Ecologia Industrial.

Ha, portanto, duas dimensdes de analise para o papel dos SLPs no
desenvolvimento sustentavel. A primeira diz respeito aos itens relativos ao “hardware”
ou engenharia de producdo que devem ser construidos segundo os principios da
sustentabilidade: eficiéncia na utilizacdo dos recursos naturais, emissdo-zero, eco-
design, utilizacdo de energia renovavel entre outros tipos de solucBes que viabilizem
tecnicamente a criagdo de loops nos processos produtivos e de consumo. Neste sentido,
dois campos de atuacdo dos SLPs sdo possiveis: o primeiro é o de fomentar a gestdo
ambiental por meio dos diversos instrumentos disponiveis (1SO14000, producgdo
+limpa) bem como por meio de a¢Bes cooperativas, tais como compras conjuntas,
utilizacdo comunitéria de equipamentos, etc. O outro campo é o de atuar na governanca
das cadeias produtivas nas quais as empresas do SLPs participam, de modo a identificar,
propor e implementar solucdes sustentaveis em todos os elos da producéo e consumo.

A segunda dimensdo de andlise se refere ao “software” ou rede de cooperagao
necessaria para a sustentabilidade do desenvolvimento local, uma vez que as questfes
ambientais exigem solugdes sistémicas e continuas que ultrapassam a adocao unilateral
de processos ou produtos “verdes” (hardware). Para tanto sdo necessarias agdes em
larga escala que envolvam diversos aspectos do desenvolvimento das cadeias produtivas
e do consumo sustentavel, tais como a difusdo do conhecimento e da inovacéo, a
educacdo ambiental, a cooperacdo produtiva e de consumo, entre outros itens
institucionais que organizem o funcionamento da eco-economia ou economia circular.
Os SLPs podem, portanto, catalisar tais agdes redirecionando os instrumentos utilizados
para 0 aumento da competitividade, no sentido de valorizar o estoque de capital natural
local e conseqlientemente melhorar a qualidade de vida da populagéo.

Neste sentido, as combinacbes das atividades relativas a estas dimensdes
“software” e “hardware” dos SLPs devem atuar nos relacionamentos entre empresas e



entre atores locais por meio de conexdes simbidticas que, ao longo do tempo, otimizam
a utilizacdo dos recursos naturais, aumentam a eficiéncia produtiva e expandem o
emprego. Como veremos a seguir, 0os Eco-Parques sdao exemplos de tais SLPs verdes
que sao concebidos levando-se em consideracdo os principios do eco-industrial
desenvolvimentismo, cujo campo de analise abrange as parcerias bem definidas ao nivel
de uma empresa em particular e as conexdes circulares em areas industriais locais ou
regionais independentes, tais como as redes de producéo e os SLPs.

O surgimento do Eco-Parque Industrial

A crise do atual paradigma de organizacdo da producdo e do consumo tem
suscitado discussdes em diversos circulos cientificos quanto as alternativas possiveis
para superacdo da escassez dos recursos naturais e dos impactos negativos sobre o
equilibrio dos ecossistemas. Dentre as possibilidades apontadas, figura a criagdo de um
sistema producdo-consumo com organizacdo e funcionamento analogo aos mecanismos
das cadeias alimentares dos seres vivos. Trata-se da Ecologia Industrial, um conceito
que ganhou notoriedade em fins dos anos 1980 com a publicag¢do do artigo “Strategies
for Manufacturing” na Scientific American, uma das mais conceituadas revistas
cientificas do mundo. Os autores deste artigo, Frosch e Gallopoulos, propdem o
fomento da simbiose industrial (SI) segundo a qual as empresas devem buscar a
otimizacdo de suas atividades por meio do reaproveitamento da energia e materiais ao
longo das diversas fases da producéo e do consumo.

Esta Sl significa uma relacdo inter-empresarial onde existem vantagens matuas
ao se comercializar residuos ou subprodutos gerados em um determinado processo
produtivo. Para o vendedor, ocorre a realizacdo de receita com materiais que de outra
forma seriam descartados e depositados no meio-ambiente, enguanto que para 0
comprador ha reducdo no custo dos materiais e/ou insumos devido ao aumento do
namero de ofertantes no mercado. O campo de operacdo da Sl pode abranger, a
principio, mais de uma regido geografica por meio de rede de empresas que realizam
transacOes a distancia voltadas para a complementaridade de suas atividades mas, por
outro lado, estas transacfes podem ser praticadas por processos produtivos localizados
no mMesmo municipio ou regido, 0 que caracterizaria a existéncia de um eco-parque
industrial (EPI). Os EPIs foram objetos das politicas publicas dos EUA, durante a
gestdo do presidente Bill Clinton, a partir da seguinte definicdo (Chertow, 2007,
traducao livre):

EPI é uma comunidade de neg6cios que cooperam entre si e com a sociedade
local para compartilhar recursos de forma eficiente (informacao, energia, agua,
materiais, infra-estruturas e recursos naturais) levando a ganhos econémicos,
ganhos na qualidade do meio-ambiente, e a equidade dos recursos humanos nos
negocios e na comunidade local (US President’s Councils on Sustainable
Development, 1997).

O surgimento dos EPIs pode, desta forma, ocorrer por meio das relacdes de
mercado com beneficios comuns ou entdo no bojo de projetos publicos voltados para o
desenvolvimento local. Os casos mais exitosos de EPIs na literatura pertencem ao grupo
de auto-desenvolvimento espontaneo na medida em que ndo surgiram como resultado
de implementacdo de politicas publicas, mas sim da formacdo de conexdes entre
empresas que visavam o recebimento de vantagens econdmicas. Existem EPIs em
diversos paises, como EUA, China, India, Canada, Alemanha, Australia e Austria,
sendo que o caso mais destacado na literatura localiza-se no municipio de Kalundborg,
na Dinamarca. O EPI Kalundborg (foto 1), como ficou conhecido, se desenvolveu a



partir da escassez de agua para as diversas atividades do municipio, de tal modo que em
torno de uma termo-elétrica se acoplaram uma miriade de conexdes; desde a producao
de fertilizantes até o abastecimento de energia nas habitacdes locais, passando inclusive
pelo fornecimento de gesso para producdo de lousas.

Foto 1: EPI Kalundborg, Dinamarca, capturada na Wikipedia.

Entretanto, dadas as particularidades das estruturas locais de organizacdo da
producdo em determinados ramos de atividades, a expansdo do modelo de EPI nas
ultimas décadas ainda ndo ocorreu conforme projecdes do governo dos EUA e de
grande parte da comunidade académica. Na verdade, esta baixa receptividade
certamente estd associada ao fato de que a construcdo de um EPI vai muito além da
simples criacdo de conex0es entre empresas para 0 reaproveitamento de materiais e
energia, pois se trata de construir organiza¢fes que sejam sustentaveis ndo apenas do
ponto de vista econdmico-financeiro mas também apresentem resultados satisfatérios
em relacdo aos impactos ambientais e sociais de suas atividades produtivas. Para tanto,
toda a comunidade local deve estar envolvida na construcdo, organizacdo e
funcionamento dos EPIs de modo idéntico ao que foi apontado para o caso dos SLPs
mais desenvolvidos. Ou seja, podemos dizer que 0os EPIs s&o SLPs que buscam
resultados sécio-ambientais em conjunto com os indicadores econémico-financeiros.

Neste sentido, o principal desafio que é colocado para os gestores publicos e 0s
atores sociais € o de construir EPIs em locais ja ocupados por empresas organizadas
sobre o atual paradigma de organizagdo da producdo e ndo apenas em areas
especialmente destinadas para tal projeto de desenvolvimento sustentavel. Uma
estratégia para superar tal questdo é o estabelecimento de estagios de evolugdo para as
acOes de simbiose industrial, conforme proposto por Posch (2010): o primeiro refere-se
as préprias conexdes inter-empresariais voltadas o reaproveitamento de materiais e
energia; ja o segundo estagio diz respeito as medidas relacionadas a cooperacdo mais
ampla em diversos campos com base na seguinte definicdo de network para a simbiose
industrial:

“um conjunto de relacionamentos simbioticos de longo-prazo entre atividades
produtivas locais envolvendo trocas fisicas de materiais e energia bem como a
troca de recursos humanos, tecnoldgicos e do conhecimento, promovendo
continuamente beneficios competitivos e socio-ambientais”. (Posch, 2010)

Como vemos, as medidas de simbiose industrial que surgem na passagem do
primeiro para o segundo estagio inclui novos objetos e formas de relacionamento que
vao muito além da compra e venda de materiais e energia. Ou seja, torna-se necessario a
participacdo de todos os atores sociais locais na definicdo dos objetivos da



sustentabilidade na trés dimensdes — econdmica, social e ambiental — criando-se,
portanto, uma visdo conjunta do que deve ser o desenvolvimento sustentavel para
aquela regido. Em sintese, a Ecologia Industrial esta para a SI de primeira geracao, ou
primeiro estagio, assim como o desenvolvimento sustentavel esta para a Sl de segunda
geracdo, ou segundo estagio, de tal modo que a pratica da cooperacdo ocorra nao apenas
entre empresas mas inclua também todos os demais atores sociais locais.

Posch (2010) aponta quais devem ser os resultados esperados desta cooperacéo
ampla ou simbiose de segunda geracdo entre os atores locais de uma determinada
regido:

> Reciclagem de materiais e reaproveitamento energético: esta é a
atividade central das atividades de Sl de primeira geracdo. A reintegracao dos residuos
da producdo e do consumo em outros processos produtivos leva a substituicdo de
recursos naturais e a diminuicdo de residuos totais. Conforme aponta Lifset (apud
Posch, 2010), “fechar lacos significa aproveitar materiais e produtos que de outro modo
seriam depositados no meio-ambiente. Este ¢ o principio basico da ecologia industrial.”

> Cooperacdo para melhoria e integragdo de processos produtivos: nas
cadeias de suprimentos assim como nos parques industriais ou clusters (SLPs), o
melhoramento e a integragcdo dos processos produtivos sdo sempre altamente vantajosos
seja do ponto de vista econémico ou ambiental. Atividades comuns de P&D para
melhorias de processos e ganhos de eficiéncia podem também ocorrer. Além disso,
facilidades administrativas e equipamentos técnicos (tais estacdes de tratamento para
agua de reuso), podem ser compartilhado pelas redes de empresas.

> Cooperacdo no desenvolvimento de produtos sustentaveis: quanto ao
impacto ambiental de um produto durante seu ciclo de vida, a maior degradacéo ocorre
durante as fases de producdo e consumo. A definicdo do grau deste impacto ocorre
durante a fase de desenvolvimento do produto, quando o aspecto e a composi¢do do
produto sdo fixados. Assim, o processo de desenvolvimento do produto — ou design
industrial — é essencial para a sustentabilidade. Os produtos devem ser desenvolvidos
para atender as necessidades dos consumidores, mas deve ter impacto ambiental e social
minimo ao longo da cadeia de valor.

> Adesdo a uma responsabilidade social comum: a responsabilidade social
corporativa abrange trés principais questdes; primeiro a responsabilidade social ao
longo do ciclo de vida do produto; segundo, a administracdo apropriada dos recursos
humanos, incluindo tratamento justo aos trabalhadores idosos, empregados de diferentes
culturas, deficientes fisicos, e empregados de ambos os géneros e terceiro, cidadania
corporativa, que ndo estd apenas limitada a criagdo de empregos, mas também incluem
atividades para fortalecer os lagos comunitarios, para cooperar com instituicdes de
ensino local, patrocinar eventos culturais ou aumentar o nimero de fornecedores locais.

> Promocéo do aprendizado interempresarial e a geracdo de conhecimento:
esta questdo esta relacionada de perto com outras questdes brevemente mencionadas
acima, e destaca tanto o grande potencial de beneficios mutuos de um melhor
entendimento das questfes relacionadas com a sustentabilidade quanto a busca de
solucdes para os desafios soOcio-ambientais que os membros da network devem



enfrentar. Malone e Yohe (2002) apontam que a distribuicdo de mais conhecimentos e o
compartilhamento de valores éticos por meio das tecnologias emergentes de
comunicagOes, podem ser a chave que abrird um futuro ambientalmente sustentavel,
economicamente prospero e igualitario que provavelmente sera socialmente e
politicamente estavel.

Segundo um dos principais autores do tema EPI, Lowe (2001), os atributos de
tais organizacOes excedem bastante as caracteristicas de empreendimentos voltados para
algum aspecto especifico da sustentabilidade, tais como: intercambio de subprodutos ou
rede de trocas; cluster de empresas de reciclagem; conjunto de empresas de tecnologia
ambiental; conjunto de empresas que fazem produtos verdes; parque industrial projetado
em torno de um Unico tema ambiental (e.g., parque de energia solar), localidade com
infra-estrutura e construcdo sustentavel e espacos fisicos de uso misto (industrial,
comercial e residencial). Assim, diferentemente do que é difundido em muitos meio
empresariais e académicos, os projetos de EPIs com Sl de segunda geracdo possuem
caracteristicas de operacdo bastante complexas e abrangentes, pois envolve a
participacdo de todos os atores sociais de uma dada regido bem como a reorganizacao
de sua estrutura produtiva na direcéo dos resultados apontados acima.

Considerac0es finais

Vivemos uma época de mudancas de paradigmas nos sistemas de producéo e de
consumo. E como todos periodos de transicao, formas antigas de organizagdo convivem
com 0s novos arranjos (foto 2), em um embate que pode ter uma longa duracéo.
Boulding (1966), no contexto da Missdo Apolo 11, j& apontava a necessidade de uma
mudanca de postura da sociedade consumista em direcdo a um modo de vida onde a
consciéncia dos limites do nosso Planeta esteja incorporada as nossas decisdes do dia-a-
dia. Usando uma linguagem figurada bastante interessante e sugestiva, Boulding
afirmou que é preciso abandonar o papel de destemidos cowboys para assumirmos
nossos lugares de nobres passageiros na “espagonave” Terra.

Com as discussdes apontadas neste texto, € possivel vislumbrar importantes
iniciativas que caminham na dire¢do de um novo modo de producdo e consumo
construido coletivamente e integrado com o meio-ambiente. A principal idéia-forca de
tais acOes inovadoras é o fortalecimento de municipios e regiées por meio da execucgédo
de projetos voltados para obtencdo de resultados satisfatérios nas trés dimensdes
fundamentais do desenvolvimento sustentavel: o econémico, o social e o ambiental.
Neste sentido, as caracteristicas dos SLP “verdes” ou Eco-Parque Industriais conforme
foram apresentadas mostram que tais organizac@es podem servir como um importante
instrumento para a integracdo do atores sociais, a preservagao dos recursos naturais e o
aumento da eficiéncia produtiva das empresas.



Foto 2:_Convivéncia entre formas diferentes de transporte urbano. Capturada na Wikipédia.
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Capitulo 11: Mercados Verdes: conceitos e casos
Luciano Mazza

1. Introducéo
A deterioragdo do ambiente natural € uma importante preocupagdo global no mundo
moderno. Ao contrério do que se acredita (de que surgiu apenas ha poucas décadas
atrés), ela acompanha o homem desde os primordios da civilizagdo. Antigos textos
caldeus (da Babilonia), egipcios, chineses, hindus, gregos e romanos ja relatavam os
cuidados com o0 meio ambiente e as suas consequéncias. Varias religides tém preceitos
que estimulam e até mesmo obrigam os seus adeptos a seguir determinadas praticas de
preservacdo ambiental. Na Suécia, no século XVIII, as arvores s6 podiam ser cortadas
com permissdo do rei; caso contrario, a pessoa era condenada a morte. Mas, para itens
que ndo tinham “preco” (ex.: clima, ciclos das marés, ventos, camada de ozonio, etc.),
as preocupacdes ndo existiam.
E importante lembrar que o paradigma: “Nada ¢ de graga; tudo é vendido” se reflete
praticamente em uma economia baseada na concepg¢do de que 0S recursos naturais eram
infindaveis. Ap6s o advento da Revolugdo Industrial (final do século XVIII) e da
difusdo da “sociedade do bem estar” nos paises ricos, a intensiva exploracao destes
recursos e os residuos gerados nas atividades de producdo e consumo evidenciaram
efeitos colaterais nefastos a propria sobrevivéncia da espécie humana.
A conscientizacdo desta fragilidade e as mudancas climéticas advindas do uso
irresponsavel dos recursos naturais levaram a um movimento cada vez mais forte,
envolvendo todas as forgas sociais, a procurar um novo equilibrio. Para isso, muitas
acOes ja foram feitas e muitas outras estdo sendo propostas. Este capitulo discorrera
sobre as origens do movimento ambientalista, definira os conceitos de “Mercado” e de
“Verde”, ilustrando-0s com algo do que ja foi feito conforme a nova orientacdo de
mercado, mostrando a importancia dedicada a este assunto por varios setores
econdmicos e sociais.
2. Conceituacéo
O que sdo Mercados Verdes? Para um entendimento adequado deste tema, é necessario
dividir esta questdo em duas:

a) O que é “Mercado™?

b) O que é “Verde”?

2.a. Conceito de “Mercado”:

Segundo Kotler e Keller (2006:8): “Antigamente, um mercado era um local fisico onde
compradores e vendedores se reuniam para comprar e vender seus produtos. Hoje, 0s
economistas descrevem um mercado como um conjunto de compradores e vendedores
que efetuam transacOes relativas a determinado produto ou classe de produto (mercado
imobiliario ou de grdos, por exemplo)”. A figura 1 a seguir mostra cinco mercados
basicos e os fluxos que os conectam.

“Os fabricantes vdo aos mercados de recursos (mercado de matérias-primas, mercados
de trabalho, mercados financeiros), obtém os recursos e transforma-os em bens e
servigos; depois, vendem os produtos acabados a intermediarios, que os vendem aos
clientes finais. Os consumidores vendem o seu trabalho e recebem dinheiro, com o qual
pagam por bens e servigos. O governo recolhe impostos para comprar bens dos
mercados de recursos, bem como dos fabricantes e dos intermediérios, e usa esses bens
e servicos para fornecer servigos publicos”.



Pode-se depreender desta explicacdo que os mercados existem desde que haja pessoas e
poder de compra, ¢ onde um “prego” (compensacdo) seja definido. Os mercados tem
uma complexa interacdo e sdo vinculados por processos de troca, que por sua vez sao
sujeitos a condigdes do ambiente de negdcios, onde os principais protagonistas sdo o
publico (pessoas), as empresas € 0 governo.

Recursos Recursos
Dinheiro Mercados Dinheiro
de Recursos
Servigos,
Dinheiro Bens,
. Impostos
Servicos, IMbostos
Dinheiro P
Mercados — Mercados Mercados
produtores 8 Governamentais === Consumidores
ens, ]
Impostos Servigos
Servicos, IBrr(\en(S)’stos
Dinheiro P
Dinheiro Dinheiro
. Mercados
Bens e Servigos Intermediarios Bens e Servicos

Figura 1 — Estrutura de fluxos em uma moderna economia de troca Fonte: Kotler e
Keller, 2006:8
2.b. Conceito de “Verde”:
A partir da Conferéncia de Estocolmo em 1972, o movimento denominado
ambientalista ganha forca com a criagdo das ONG’s (Organizacbes Né&o
Governamentais) ambientais, onde se pode destacar a grande atuacdo do Greenpeace.
Surgem varias entidades com o objetivo de melhorar o meio ambiente obtendo destaque
na midia e tendo como consequéncia o aumento das informacg6es disseminadas junto a
sociedade. Outro fator determinante neste periodo foi a promulgacdo de leis que
instituiam normas de conduta para as empresas em seus processos produtivos. Ndo estar
em conformidade com as leis resultava em multas. Advindo deste fator, as empresas
comecaram a temer estarem envolvidas em acidentes ambientais e surge a preocupacgédo
em manter sua imagem associadas a atividades ecoldgicas.
A nova fase do ambientalismo esta marcada pela preocupacdo com a qualidade de vida,
com a biodiversidade. Para as empresas, além disso, fatores como a larga repercusséo
gue acidentes ambientais possuem na midia e as multas, por vezes fabulosas, aplicadas
as organizagOes responsaveis por acidentes poluidores sdo motivos para gastos com
prevencdo. E explicito para o empresario de hoje que, a empresa que ndo evita ou trata
seus residuos e esta vinculada a poluicdo possui desvantagem significativa perante a
concorréncia, justamente em uma época em que a competitividade e 0 acesso as
informacdes tomaram dimensGes mundiais. Essa conscientiza¢cdo acabou originando
uma “Onda Verde” (Esty e Winston, 2009), caracterizada por dois fatores de pressao
relevantes:

a) Os limites do mundo natural poderiam restringir as operacfes de negocios,

realinhar mercados e, quem sabe, até ameacar o bem-estar do planeta;



b) As empresas enfrentam um numero cada vez maior de stakeholders preocupados
com as questdes ambientais.

Portanto, tudo o que leva a minimizar o uso de recursos naturais (energia, agua),
desperdicios e poluicao passou a ser considerado “Verde”.

Conclusdo: Mercados Verdes sdo o0s conjuntos de compradores e vendedores
caracterizados por praticarem atividades que privilegiam o respeito a Natureza e a sua
diversidade, que incentivem e utilizem recursos renovaveis, que combatam o
desperdicio de recursos finitos e pratiquem um descarte adequado, tornando o mundo
sustentavel para as proximas geracoes.

3. A Nova Economia e o Marketing Verde

Atualmente o mundo se encontra em uma etapa denominada de “nova economia” (a
economia do politicamente correto, do socialmente responsavel, da abundancia e
acessibilidade da informacéo). S&o cada vez menores as diferencas entre 0s produtos
das grandes e pequenas empresas, nacionais e internacionais, pois a globalizacao,
apagando limites geograficos e mesclando centenas de culturas diferentes, deixou-os
muito proximos em design, estrutura fisica, qualidade e preco, sendo necessario criar
novos fatores de diferenciacdo da sua imagem no mundo globalizado: os relacionados
ao meio ambiente, a equidade social e a sustentabilidade.

Cresce rapidamente 0o nimero de pessoas que se questionam se, a0 consumirem
determinado produto de uma marca especifica, estardo ajudando na construcdo de uma
sociedade mais justa e limpa. Cada vez mais, preco e qualidade séo posicoes
secundarias, sendo substituidos pela ética, principios e valores. A era da informacao esta
criando uma enorme geracdo de consumidores socialmente responsaveis, que deixam de
adquirir um produto ou, de fato, o adquirem, se a empresa estiver relacionada com
alguma acdo ou projeto social, conservacdo do meio ambiente e propdsitos de
sustentabilidade.

Segundo Kotler e Keller (2006:89): “Gracas a ampla divulgagdo das atividades do Dia
do Planeta Terra nos Estados Unidos, em abril de 1990 nasceu o movimento Marketing
Verde. Houve uma explosdo de produtos e programas de marketing “ecologicamente
corretos’, a0 mesmo tempo em que um numero cada vez maior de empresas procurava
capitalizar a crescente sensibilidade do consumidor a questdes ambientais”.

Nos ultimos anos, 0s governos de diversos paises, em parceria com a iniciativa privada,
tem se mobilizado em busca de solugdes para o conflito desenvolvimento econdmico e
preservacdo ambiental. Porter (1995) afirma que as normas ambientais determinadas
pelos governos sdo capazes de provocar inovagdes reduzindo os custos ou aumentando
o valor do produto. Segundo ele, o aumento da produtividade e a reducdo de custos
favorece a competitividade das empresas mesmo com a ocorréncia de outros gastos no
processo. O autor cita o exemplo do setor de floricultura holandés, que utilizava
fertilizantes, pesticidas e herbicidas, contaminando o lengol freético. Devido as normas,
cada vez mais rigidas, iniciaram o cultivo em plataformas onde o substrato € composto
por agua e la mineral, sendo um ciclo fechado em modernas estufas. Resultado:
menores gastos com pesticidas, agua e méo-de-obra e a melhoria na qualidade do
produto.

Figura 2 — Nova orientagdo para o Marketing Verde



Markeling sustentivel

MNova orientacio

de marketing

Mo visivel
(Mercados guiados)

Mo imnvisivel
(Mercados livres)

Orientacio de
marketing atual

Marketing consumidor

Fonte: Revista Brasileira de Gestdo de Negocios Jan2009 Mktg Verde-
Responsabilidade social e ambiental. Adaptado de Sheth e Parvatyar (1995)

O que se observa na ultima década é que houve uma migracdo do tradicional marketing
para o consumidor para 0 marketing sustentavel (ver figura 2) que, em principio,
permite que as organizagdes sejam lucrativas e ao mesmo tempo ambientalmente
responsaveis. E a implantagdo do chamado marketing verde. E preciso repensar a
atividade produtiva e mercadologica, a fim de que se possam encontrar solugdes viaveis
para o conflito capital e natureza tais como: efeito estufa, chuva éacida, lixo nuclear,
poluicdo atmosférica e aquatica, entre outros, e também conciliar os interesses de
governos, empresas e sociedade neste processo. Exatamente por isto, o Marketing
“verde” (Ottman, 1993:43) tem por estrutura dois pontos fundamentais:

- Desenvolvimento de produtos que equilibrem necessidades dos consumidores, tenham
preco vidvel e conveniéncia com compatibilidade ambiental, ou seja, exercam um
impacto minimo sobre o ambiente;

- Projecdo de uma imagem de alta qualidade, incluindo sensibilidade ambiental, quanto
aos atributos de um produto e quanto ao registro de trajetéria do fabricante, no que se
refere a respeito ambiental.

Nesse contexto, o marketing “verde” trabalha diretamente com os publicos dos
chamados “nichos verdes”. Sdo segmentos especificos de consumidores que ja possuem
uma consciéncia ecologicamente correta, por conhecer, compreender e ndo aceitar as
consequéncias das atividades extrativistas e ndo sustentaveis que provocam O
esgotamento de recursos naturais para as atuais e proximas geragdes, ou que ndo estdo
diretamente relacionados com a causa ambiental, mas que se interessam pelo tema
sendo, desse modo, possiveis de cooptacdo. Sdo considerados nichos de mercado por
terem um numero baixo de consumidores e produtos. Porém é uma parcela relevante,
tendo em vista que pertencem de modo geral as classes socioeconémicas mais altas,
exercendo o papel de formadores de opinido.

A comunicagdo € de suma importancia para melhorar a imagem das empresas e para
facilitar a exploracdo destes nichos de mercado crescentes, lucrativos e exigentes.
Vender produtos e proteger o meio ambiente, criar expectativas de necessidades nos
consumidores e, a0 mesmo tempo, mostrar acdes de equilibrio ecoldgico sdo elementos
fundamentais que precisam ser desenvolvidos pelas empresas.



Como resposta a esta mudanca ambiental, foram criadas as chamadas linhas “verdes”
(produtos ecologicamente corretos) para atender os consumidores “verdes” (a parcela de
mercado que agrega valor a marca quando esta esta vinculada a preservacdo ambiental e
estd disposta a pagar mais por isso) em crescente demanda. Por outro lado, aparecem
mais consumidores “verdes” porque a quantidade de produtos ecologicamente corretos
nédo para de crescer, avancando sobre mercados tradicionais, estimulados pelas grandes
redes de distribuicéo e, principalmente, pelo apelo da midia.

Muitas empresas tentaram se afirmar, mas fracassaram neste nicho de mercado nas
ultimas duas décadas. Quais foram as causas desse fracasso? Segundo Kotler e Keller
(2006:89) séo trés:

1) Superexposicdo e falta de credibilidade. Devido a grande quantidade de empresas
que alegavam ser ecologicamente corretas, o publico ficou desconfiado. Para muitos
consumidores, a postura destas empresas ndo passa de uma estratégia de marketing, sem
respaldo na realidade.

2) Comportamento do consumidor. Pesquisas demonstram que entre o discurso e a
acao existe uma distancia enorme. De maneira geral, os aspectos de conveniéncia,
comodidade e preco falam mais alto. E relativamente raro encontrar no Brasil, por
exemplo, um proprietario de veiculo “flex” que continua usando alcool conscientemente
como combustivel ao invés da gasolina, quando esta fica mais em conta.

3) Implementacéo ineficiente. Como se tratava de algo diferente e inédito, as empresas
apresentaram falhas na execucdo dos seus novos programas de marketing, o que as
levou ao fracasso.

E interessante refletir a respeito do levantamento realizado pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA), que classifica os diversos setores industriais em relagdo a
sua participacdo na poluicdo ambiental:

a) Setores mais poluentes: Industria Extrativa; Preparacdo e Confeccdo de
Artefatos de Couro; Fabricantes de Celulose e Papel; Fabricacdo e Refinagdo de
Petréleo e Alcool;Fabricacio de Produtos Quimicos; Fabricagdo de Produtos
Minerais Nao-Metéalicos; Metalurgia Bésica

b) Setores intermediarios: Fabricacdo de Alimentos e Bebidas; Fabricacdo de
Produtos Téxteis; Confeccdo de Vestuarios e Acessorios; Fabricacdo de
Produtos Metélicos (exclusive Maquinas e Equipamentos); Fabricacdo de
Magquinas e Equipamentos; Fabricacdo e Montagem de Veiculos Automotores,
Reboques e Carrocerias; Fabricacdo de Outros Equipamentos de Transporte

c) Setores relativamente mais limpos: Edicdo, Impressdo, Reproducdo de
GravacOes; Fabricacdo de Artigos de Borracha e Plasticos; Fabricacdo de
Maquinas de Escritério e Equipamentos de Informatica; Fabricagdo de
Magquinas, Aparelhos e Material Elétrico; Fabricagdo de Material Eletronico e
Aparelhos e Equipamentos de Comunicagdes; Fabricacdo de Equipamentos
Médicos, Otica e Reldgios, Instrumentos de precisdo, Automacdo Industrial;
Outras Industrias



4. Consumidores e Produtos Verdes

Existem diferentes definicoes do que vem a ser “produtos verdes”. Para Lustosa
(2003:170) os segmentos do ecomercado podem ser identificados, desde produtos
destinados ao consumo, até bens de capital e servigos. Séo eles:

- Ecoprodutos: destinados a atender a demanda dos consumidores “verdes”, que estdo
dispostos a pagar mais por produtos ecologicamente corretos. S&o exemplos de
ecoprodutos: produtos e embalagens feitos com papel reciclado, alimentos sem
agrotoxicos, produtos que ndo foram testados em animais, entre outros;

Equipamentos: podem ser de controle de poluicdo, de despoluicdo e os que
incorporam tecnologias limpas. O crescimento desse mercado é promissor na medida
em que as empresas passam a ter preocupacdes ambientais, seja por imposicdo de
regulamentacdes ou por ado¢do de uma postura proativa;

- Empresas prestadoras de servi¢os: também vislumbram um mercado promissor.
Esses servicos podem ser de despoluicdo, reciclagem, controle de ruidos, recuperagdo
de solos, de consultoria na area ambiental e até o turismo ecologico;

Biotecnologia: possibilita a melhoria genética e o0 consequente aumento na
produtividade na agroindustria e outros setores da economia, fazendo uma agricultura
cada vez mais intensiva e com possibilidade de utilizacdo de menos agrotéxicos. A
grande polémica estd em torno dos transgénicos ou OGM (organismos geneticamente
modificados);

- Bioeconomia: abre a possibilidade de exploracdo sustentavel da fauna e flora, tanto na
area de pesquisa quanto em novos produtos.
A tabela 1 mostra o mercado mundial de produtos verdes:

Tabela 1 — Mercado mundial de Produtos verdes

Produtos US$ Movimentados/Ano
Produtos naturais ndo madeireiros Entre 30 e 60 bilhGes

Extratos vegetais 16,5 bilhdes

Industria Farmacéutica 300 bilhdes

Turismo Ecolégico 266 bilhdes

Captura e reducdo dos gases do efeito estufa | Mercado esperado de 33 bilhGes

Fonte: Lustosa(2003)

Para serem reconhecidos por alguns consumidores, os produtos verdes devem respeitar
critérios mais tangiveis, resultado de uma normalizacdo internacional ou especifica da



industria correspondente, e ndo de uma percepcao subjetiva do mercado. Desta maneira,
um produto obtido a partir de um uso sustentivel da biodiversidade (um creme de
barbear, por exemplo), ao ndo ser divulgado como tal (como produto verde), pode até
ser preferido pelo consumidor, mas sem ser reconhecido por seu menor impacto
ambiental. O caso oposto € aquele de outro produto que, sem contar com as
caracteristicas do anterior, € divulgado como sendo ambientalmente amigével, sem de
fato sé-lo, satisfazendo as expectativas do consumidor ja que corresponde a sua
necessidade “verde”.

Para a classificacdo de um produto como verde se faz referencia primeiramente a serie
ISO 14020, que é precisamente a que estabelece as definicdes basicas a partir das quais
se pode considerar um produto como tal, resultado da caracterizacdo de seu ciclo de
vida. Desta maneira, um produto considerado como verde deveria contar com todas ou
pelo menos algumas das seguintes caracteristicas:

- material reciclavel, uso reduzido de recursos, reducdo no consumo de energia, uso
eficiente da agua, reducdo de residuos, longa vida do produto, possibilidade de reuso,
degradavel.

A figura 3 demonstra esta concepcéo.

Figura 3 — Divisao de diferentes “nichos” do Mercado Verde
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5. Organizac0es Verdes

RIBAS e SMITH (2006) citam Robbins (2001), que verifica a necessidade de haver
uma modernizacdo da ecologia que teve seu inicio em 1984 via WCED - World
Commission on Environment and Development. A afirmag@o de que “desenvolvimento
sustentavel é aquele que atende as necessidades atuais sem comprometer a capacidade
das futuras geracdes em satisfazer suas proprias necessidades” (WCED, 1987) fez com
que a sociedade repensasse a questdo do desenvolvimento.



Baseado no Green Spectrum Analysis, expressdo criada pelo autor, o espectro verde
verifica os padrfes de comprometimento e progresso da empresa em relacdo a sua
gestdo ambiental. Estes estilos de acdo vdo desde o0 marrom — empresa Menos
comprometida ambientalmente - ao verde brando - estilo de prevencdo ambiental - para
0 verde - gestdo de estratégia ambiental - até o verde escuro — empresas que seguem a
gestdo do desenvolvimento sustentavel. Identifica que as organizacfes adeptas a cultura
tradicional estdo preocupadas principalmente em gerar riqueza para seus stakeholders,
por meio de ferramentas rotuladas como “gerenciamento da qualidade total”, “melhoria
continua” e “segurancga em primeiro lugar”.

No entanto, em uma empresa com postura socioambiental, a cultura organizacional esta
focada na geracdo de riqueza para os stakeholders desde que seja socioambientalmente
responsavel. Esta postura tem como ética a prosperidade conectada (linked prosperity),
lucros e principios ou capitalismo consciente (caring capitalism). As empresas ARCO e
Shell representam as organiza¢fes que mantém uma cultura tradicional, enquanto que a
Ben & Jerry’s (industria de sorvetes localizada em Vermont, EUA) e a The Body Shop
se apresentam como organizac¢Bes com cultura socioambiental.

Na pesquisa do autor, houve a inclusdo de sete problemas no trabalho de especificacao
do “espectro verde” ou esverdeamento das organizacdes: emissdo de gases poluentes na
atmosfera; substancias quimicas toxicas e lixo perigoso; perda e poluicdo de agua doce,
perda e destruicdo da terra, degradacdo dos oceanos, devastagdo e pirataria da
biodiversidade e biotecnologia; auséncia de responsabilidade corporativa para 0s
desafios ambientais. Os modelos corporativos, segundo a analise do espectro verde, tém
a seguinte graduacéo:

= Marrom — E o estilo menos progressista ambientalmente, apenas segue as leis
ambientais impostas pelos governos;

= Verde Claro — Estd submetida a prevencdo da poluicdo e reducdo do
desperdicio. Esta apenas interessada em proteger sua posicdo no mercado, uma
vez que as pressdes ambientalistas e as leis ambientais estdo mais rigorosas. A
politica da empresa trata o desafio ambiental como uma estratégia preventiva;

= Verde — Tem como estratégia a gestdo ambiental, procurando ndo so6 auditorias e
relatérios ambientais, como também, desenvolver pesquisas ambientais e a
ampliacdo da inclusdo ambiental em todas as etapas de producdo de seus
produtos. Tem uma postura proativa, procurando chegar a tipologia Verde
Escura;

= Verde Escuro — Cultura absolutamente proativa, com 0 Seu gerenciamento
determinado pelos preceitos do desenvolvimento sustentavel. Poucas sdo as
organizagOes que chegaram a este estagio (ROBBINS, 2001, p.43-130).

Finalmente, a economia “verde” tem um preco, que abrird muitas oportunidades de
negocio. Até o ano de 2050, os investimentos necessarios para os diferentes setores
econdmicos sdo estimados, segundo o Pnuma/Conservacdo Internacional/2011 em:
a)Agricultura = US$ 108 bilhGes; b) Energia = pelo menos US$ 360 bilhes; c)
Pesca = US$ 110 bilhdes, incluindo a reducdo de capacidade das frotas mundiais; d)
Turismo = US$ 135 bilhdes; e) Imobiliario = US$ 134 bilhdes, a serem destinados a
programas de eficiéncia energética; f) Industria = US$ 75 bilhdes; g) Silvicultura =
US$ 15 bilhdes, para o combate as mudancas climéticas; h) Gestdo de residuos =



US$ 110 bilhdes; i) Agua = US$ 110 bilhdes, incluindo saneamento basico; j)
Transportes = US$ 190 bilhdes

6. Fixando os conceitos com exemplos e casos
N&o basta discutir os conceitos; é necessario ilustra-los com exemplos e casos. Para
efeitos praticos, foram selecionados alguns relatos interessantes sobre mercados,
conforme classificacdo a seguir.

6.1) Dimensdo politica

6.1.a) Partido Verde (Alemao - 1980 e Brasileiro - 1986)

O Partido Verde Alemao é um partido politico da Alemanha, fundado em 13 de janeiro
1980 em Karlsruhe, composto por membros de diversas pequenas faccdes verdes e
alternativas, portando bandeiras de movimentos ecologistas e da luta contra a energia
nuclear, sobretudo no Estado federado de Baden-Vurtemberg. Na época, 0s partidos
tradicionais nédo tinham interesse em discussdes acerca de desarmamento, direitos para
as mulheres ou protecdo ambiental — todos temas novos. Num antigo spot publicitario
de 1980, uma crianga e um idoso conversam a beira de um rio: "Papai, por que 0s peixes
estdo mortos?", obtendo a resposta: "Porque a industria envenenou a agua do rio Reno™.
"E quem contou isso?", pergunta 0 menino. "Os verdes", termina o spot.

A evolucéo do partido foi boa. Em 1980, os verdes conseguiram 1,5% dos votos. Hoje,
30 anos depois, os verdes ultrapassaram os 10% dos votos de todo o pais. Neste periodo
varios movimentos com propostas semelhantes deram origem a mais partidos verdes
pelo mundo, entre eles o brasileiro (PV). O Partido Verde Brasileiro (PV) surgiu em
janeiro de 1986, fundado por ambientalistas e outros ativistas de movimentos sociais.
Os principais aspectos programaticos do PV sdo o desenvolvimento sustentavel e a
diminuicdo da desigualdade social. Nas elei¢des municipais de 2008, o PV elegeu pela
primeira vez um prefeito em uma capital brasileira, no caso a prefeita Micarla de Sousa,
eleita no 1° turno com 51% dos votos, que comanda Natal, capital do Rio Grande do
Norte.

Em 2009, o PV passou a ter como filiado uma importante figura, ligada a defesa do
meio ambiente, a ex-ministra Marina Silva. Em Convenc¢éo Nacional no dia 10 de junho
de 2010, Marina Silva foi lancada por consenso como candidata a presidéncia, tendo
como o candidato a vice-presidente, o empresario Guilherme Leal. Ja nas elei¢cdes
presidenciais brasileiras de 3 de outubro de 2010, os votos em Marina Silva
contabilizaram quase 20%, sendo registrado pela imprensa brasileira e internacional
como a grande responsavel por levar a eleicdo para o segundo turno, tendo sido a
candidata mais votada entre os terceiros colocados nas elei¢cdes presidenciais desde a
redemocratizacdo da Federacéo brasileira.

6.1.b) Legislacéo (Politica Nacional dos Residuos Sélidos - PNRS)

O Decreto Federal n.° 7.404/2010, publicado em 23 de dezembro de 2010,
regulamentou a Lei Federal n.° 12.305/2010, que instituiu a Politica Nacional dos
Residuos Sélidos. Além de regulamentar a lei, o decreto criou o Comité Interministerial
da Politica Nacional de Residuos Solidos e o Comité Orientador para a Implantacéo dos
Sistemas de Logistica Reversa, tendo, ambos, o proposito de apoiar a estruturacdo e
implementacdo da lei mediante a articulacdo dos 6rgéos e entidades governamentais.

O Comité Orientador tem o objetivo de “estabelecer a orientacdo estratégica da
implementacdo de sistemas de logistica reversa”, definindo prioridades e cronogramas,
além de avaliar e aprovar estudos, diretrizes, necessidades e medidas. Segundo o artigo



5.° do decreto, a responsabilidade pela eficacia da Politica Nacional dos Residuos
Sélidos recai sobre todos os integrantes da cadeia que proporcionam ou ajudam na
geracdo dos residuos. Dentre os residuos que a lei regulamenta estdo: agrotoxicos,
pilhas e baterias, pneus, 0leos lubrificantes, lampadas fluorescentes,
eletroeletronicos e seus componentes.
A legislacdo estabelece a utilizacdo da Logistica Reversa como forma de garantir o
retorno dos produtos de pds-consumo ou pos-venda, visto que a preocupacdo da
Logistica Reversa é fazer com que qualquer material, sem condicdes de ser reutilizado,
retorne ao seu ciclo produtivo ou para o de outra industria como insumo, evitando uma
nova busca por recursos na natureza e permitindo um descarte ambientalmente correto.
Esta é justamente uma das grandes preocupacdes do setor empresarial, porque nao sao
efetivamente conhecidos os custos de implementagdo deste procedimento por ele ser
muito recente, nem a magnitude das providéncias a serem adotadas para seu efetivo
cumprimento.

6.1.c) Papel do governo — Cidades Sustentaveis
Prefeitos reunidos em S&o Paulo, na reunido conhecida por C-40, realizada de 01 a 03
de junho de 2011 (lembrando que o dia 5 de junho é o Dia Mundial do Meio Ambiente)
mostraram que a revolucdo verde ja estd em curso e ela ocorre nos centros urbanos.
Cidades inteligentes tém casas com tetos cobertos por painéis fotovoltaicos,
consumidores que controlam em medidores individuais suas contas de agua e luz e
vendem para a rede publica a energia que produzem, sensores nas ruas que avisam
quando carros liberam vagas de estacionamento. Tém mais areas verdes, emitem menos
gases-estufa e o lixo que sobra da reciclagem vira energia que movimenta metrés ou
aquece moradias. O futuro acontece hoje em Berlim, Copenhague, Amsterda, Sydney,
Melbourne, Yokohama e em muitos outros lugares.

Clover Moore, prefeita de Sydney, na Australia, disse que o governo de seu pais foi
conservador ao estipular um corte de 5% nas emissfes de gases-estufa em 2020 e
reduzi-las em 70% até 2030. Para tanto, constroi ciclovias, usa gas natural para aquecer
e resfriar edificagdes, reforma prédios usando préticas sustentaveis. "Cidades
inteligentes ndo sdo as mais tecnoldgicas”, disse Cornelia Poczska, chefe do 6rgéo
responsavel pela gestdo publica em Berlim, na Alemanha. "Séao cidades onde as pessoas
gostam de viver e trabalhar, ttm bom sistema de transporte, areas verdes e baixa
emissdo de carbono”, continuou. S&o lugares, com tecnologia de ponta integrada e que
CONSOMem poucos recursos naturais.

Berlim entrou neste rumo logo apds a queda do Muro. Em 1990, sem pensar em
proteger o clima, mas no custo da energia para o poder publico, a cidade criou uma lei
onde dava incentivos para quem quisesse investir em energias renovaveis. Hoje a cidade
planeja postos de recarga para veiculos elétricos que sejam abastecidos com energia
solar ou edlica. Em Toronto, no Canada, moradores controlam seu consumo de energia
com informagdes que chegam no seu iPhone ou na tela do computador.

Se depender de Frank Jensen, prefeito da cidade de Copenhague, na Dinamarca, ela se
tornard a primeira cidade sustentavel do mundo. "Ndo vemos o lixo como um
problema”, diz. Metade do lixo é reciclado e s6 2% véo para aterros; o0 resto aquece as
casas. Copenhague tem 250 quilémetros de ciclovias completamente separadas do
espaco onde transitam os carros. Seus habitantes usam bicicletas como meio de
transporte e o poder publico economiza com gastos constantes nos dnibus. "Sociedades
sustentaveis tém que comecar em cidades sustentaveis”, diz o prefeito de Copenhague.



"Gestores publicos em época de crise financeira, tém que focar no que pode dar trabalho
para seus cidad&dos", disse. "Em Copenhague estamos apostando em solugdes verdes e
mostrando que sdo uma boa oportunidade de negécios."

Os prefeitos assinaram a "Carta de Sdo Paulo”, com recomendacdes a Rio + 20 (evento
sobre economia verde das NagGes Unidas que acontecerd no Rio de Janeiro em 2012) e
pedidos para que as cidades sejam mais ouvidas nos encontros internacionais que
debatem o tratado internacional do clima. Mais da metade da populagdo mundial vive
hoje em cidades e a tendéncia € crescente. Elas respondem por 75% das emissdes
globais de CO2. Gilberto Kassab, prefeito de S&o Paulo e anfitrido do C-40, disse que a
cidade ird estimular carros que levem passageiros além do motorista. Quem nao estiver
sO ao volante podera trafegar em pistas mais rapidas em ruas da cidade.

6.2) Energia
6.2.a) Producéo

Em 2008, aproximadamente 19% de todo o consumo de energia global final originou-se
de fontes renovaveis, sendo 13% provenientes da biomassa tradicional, principalmente
utilizada para aquecimento, e 3,2% da hidroeletricidade. Novas fontes renovaveis
(pequenas centrais hidroelétricas, novas opg¢des de biomassa, ventos, sol, geotérmica e
biocombustiveis) respondem por outros 2,7% e estdo crescendo muito rapido. A
participacdo de fontes renovaveis na geracdo de energia elétrica é por volta de 18%,
com 15% de toda a eletricidade sendo produzida por geracao hidraulica e 3% de novas
fontes renovaveis. Por isso, existe um mercado muito interessante para energias
renovaveis alternativas, principalmente a edlica, solar (fotovoltaica e térmica) e
originada de biocombustiveis.

A energia edlica esta crescendo a uma taxa anual de 30%, com uma capacidade
instalada no mundo de 198 gigawatts (GW) em 2010, e é muito usada na Europa, Asia e
Estados Unidos. No final de 2010, as instalagdes de energia solar (fotovoltaica)
acumulavam uma capacidade acima de 40 GW, sendo muito populares na Alemanha e
Espanha. As instalacfes de energia solar (térmica) sdo encontradas nos Estados Unidos
e Espanha, e a maior delas se encontra no Deserto de Mojave (USA) com 354 MW.

O Brasil, por sua vez, tem o maior programa do mundo de biocombustiveis, envolvendo
a producdo de etanol proveniente da cana de agUcar abastecendo 18% da necessidade de
combustivel automotivo do pais. Os USA também sdo grandes produtores de etanol,
mas utilizando o milho como material prima. Enquanto muitos dos projetos de energia
renovavel sdo de grande escala, o desenvolvimento da tecnologia permite que sejam
abastecidas areas rurais e remotas, onde geralmente a disponibilidade de energia é
crucial para o desenvolvimento humano. Em 2011, a previsdo € que mais de 200
milhdes de residéncias usufruirdo deste beneficio.

O Brasil vai precisar de muita energia elétrica nesta década, devido a ascensdo social,
exploragdo do pré-sal, Copa do Mundo, Olimpiada, expanséo de fabricantes de bens de
consumo e de produtores de commaodities. Até 2020, quando a populagdo deve crescer
6% e chegar a 205 milhdes de pessoas e 0 numero de domicilios aumentar 21% e passar
a 75 milhdes de residéncias, a demanda de energia elétrica crescera 4,8% ao ano, saindo
de um patamar de consumo de 456,5 mil gigawatts-hora (GWh) em 2010 para 730,1 mil
GWh em 2020. Sera necessario investir R$ 175 bilhdes na geracdo de energia para
atender a demanda e mais R$ 39 bilhdes na construcéo de 37 mil quilémetros de linhas
de transmissé&o.



Exemplo desse crescimento potencial pode ser visto no setor residencial, que tem
avancado com vigor por conta do aumento de renda, ascensao social e o Programa Luz
Para Todos, que beneficiou mais de 2,5 milhdes de familias nos dltimos cinco anos. O
consumo médio por consumidor residencial deve saltar de 154 kWh por més, em 2010,
para 191 kWh mensais em 2020. O recorde historico de 180 kWh por més, observado
antes do racionamento de 2001, sera ultrapassado por volta de 2017. Hoje, o consumo
per capita brasileiro estad em cerca de 2,4 mil kWh por habitante, abaixo do registrado na
Argentina e Chile, e muito inferior ao apurado nos Estados Unidos, acima dos 12 mil
kWh por habitante. "Ainda ha muito a crescer com a evolucgéo da renda”, diz Mauricio
Tolmasquim, presidente da Empresa de Pesquisas Energéticas (EPE), 6rgdo estatal
responsavel pelo planejamento do setor.

O Plano Decenal 2011-2020 esta em fase final de elaboragdo, mas mantera o foco na
expansdo de fontes renovaveis, como hidrelétricas, usinas etlicas e biomassa, que
representam cerca de metade da matriz energética do Brasil, um quadro diferente do
visto no mundo - nos paises mais ricos, s6 6% da energia vem de fontes limpas. "As
fontes alternativas, como eolica e a biomassa, sdo competitivas e estdo atraindo o
interesse dos investidores”, diz Tolmasquim.

As usinas edlicas, que respondem por pouco mais de 1% da matriz energética, com
cerca de 1,4 GW de poténcia instalada, devem mais que triplicar e chegar a 5,2 GW. Em
leildo de 2010, o preco da energia negociado pelas centrais edlicas atingiu R$ 130,86 o
MWh, cotacdo inferior aos dos projetos de biomassa e de PCHs. Outra fonte de
destaque na matriz € bioeletricidade, gerada a partir da cogeracdo da biomassa da cana
de aglcar. Em 2001, ano do racionamento, havia cerca de 120 MW de poténcia
instalada no segmento, enquanto hoje a capacidade esta em pouco mais de 6 mil MW,
com 1.110 MW médios sendo exportados (~ 2,5% do consumo nacional). Ha espaco
para quintuplicar o potencial.

Tabela 2: Matriz energética no Brasil — 2010

Tipo de empreendimento Quantidade | Poténcia % em

(unidades) | outorgada (MW) | relacdo ao
total

CGH (Micro/Mini Central | 331 190,3 0,16

Hidrelétrica)

Edlica 51 936,7 0,80

PCH (Pequena Central Hidrelétrica) 397 3584,2 3,07

Solar 5 0,087 0,00

UHE (Usina Hidrelétrica) 175 77.839,7 66,6

UTE (Usina Termeleétrica) 1.435 32.284,7 27,6

Nuclear 2 2.007,0 1,72

Total 2.396 116.842,7 100,00

Fontes: ANEEL e EPE (Empresa de Pesquisa Energética)

Um projeto de energia solar, apoiado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento,
localizado no municipio de Taua, no estado do Ceard, sera o primeiro projeto de geracao




de energia de grande escala a conectar um sistema fotovoltaico (FV) ao sistema
brasileiro, representando o maior projeto de FV incorporado a uma rede na América do
Sul. Em seu estagio piloto, Taua gerara 1 MW de poténcia, energia suficiente para
suprir cerca de 1.500 residéncias. A capacidade deve se expandir para 5 MW, e pode vir
a alcancar um maximo de até 50 MW, contribuindo para reduzir as emissdes de gases de
efeito estufa e mitigar os efeitos da mudanca climatica.

No entanto, o custo por MWh de eletricidade gerada por usinas de energia solar FV é
maior que o custo da eletricidade gerada por fontes de energia convencionais. Para
reduzir os custos de investimento, o BID aprovou duas doa¢Ges em um total de US$
700.000. Fonte: Eletrobrés/Procel — 30/05/2011.

As doacdes foram fundamentais para que a MPX Energia S.A., uma empresa energética
brasileira e a agéncia executora, assumisse esse projeto ambicioso. Ela financia a
aquisicdo dos painéis solares (elementos centrais e mais caros de uma usina
fotovoltaica) e o trabalho de engenharia necessario.

A doacdo para Taud também apoiara a preparacdo e divulgacdo de um estudo sobre
tecnologia solar FV e incentivard mecanismos para geragdo de energia solar por
intermédio de prestadoras de servigos publicos. O estudo procura oferecer um modelo
replicavel que possa ser aplicado na América Latina e no Caribe e ajude a promover a
geracdo de energia solar FV em grande escala. Sera analisado como governos locais
podem ajudar a atrair e manter investimentos do setor privado em energia solar com
sucesso, identificando os beneficios econdmicos do desenvolvimento deste mercado.

6.2.b) Biocombustiveis - aproveitamento de algas marinhas

O empresario argentino Jorge Kaloustian, apds dez anos de pesquisas, tem como
objetivo viabilizar um investimento de US$ 60 milhdes para produzir 200 mil toneladas
por ano de biodiesel a base de algas marinhas. Sua empresa, a Oil Fox, emprega um
batalhdo de bidlogos e engenheiros. Ela tem uma planta industrial em San Nicolas, na
Provincia de Buenos Aires, inaugurada em agosto de 2010 e que ja tem essa capacidade
instalada - mas, por enquanto, apenas 5% do total de biodiesel € feito com algas. O
restante vem da soja e o custo de elaboragdo alcanca US$ 1.050 por tonelada.

Com as algas marinhas, Jorge garante ser possivel produzir o mesmo volume por US$
200 a tonelada, o que deixaria margens de lucro insuperaveis. Ele ja investiu US$ 10
milhGes, em capital proprio, para construir 60 piscinas artificiais onde as algas sdo
cultivadas e na estrutura de apoio a producdo do biocombustivel. Sua meta é chegar a
500 piscinas até o fim do ano. "Em 50 hectares de reservatérios com algas, vamos
produzir o0 mesmo volume de biodiesel que poderiamos ter com 200 mil hectares de
soja. O problema ndo é a viabilidade técnica, mas os custos", diz o empresario
entusiasmado.

Para crescerem, as algas precisam de trés insumos: muito dioxido de carbono (gastam-
se US$ 4,8 mil por tonelada de alga), luz abundante de dia e de noite (s&o necessarios 9
megawatts médios para abastecer o projeto da Oil Fox em San Nicolas) e nutrientes
caros. Kaloustian diz ter resolvido esses trés problemas: fez acordo com uma central
térmica movida a carvao para capturar CO2 gratuitamente, por meio de um duto com
cinco quildmetros de extensdo, em troca dos creditos de carbono; instalou uma mini
usina a biogas, que usa dejetos de animais como fonte de energia elétrica prépria; e
aproveita o processo de biodigestdo da usina para obter os fertilizantes usados na
alimentacéo das algas.



Cada piscina artificial, com capacidade para 500 mil litros de agua, é coberta por um
plastico especial, com cristais microscopicos que refratam a luz e estimulam o
crescimento das algas. S&o 500 quilos por dia de rendimento e o ciclo bioldgico delas se
renova integralmente a cada 24 horas. "Posso dizer que tenho 365 colheitas por ano",
diz ele.

Hé& pouco mais de dez anos, Kaloustian desistiu de outras fontes alternativas, como coco
e pinhdo manso. Primeiro, concentrou-se no uso das algas marinhas para elaborar
suplementos alimentares ricos em proteinas. Até hoje os suplementos de sua marca sdo
vendidos nas farmécias argentinas, mas agora ele sonha mesmo em mover o mundo
com o biodiesel das algas. Parece uma historia mirabolante, mas € bom leva-lo a sério,
nem que seja por via das davidas: a Exxon Mobil j& anunciou um investimento de US$
600 milhGes, em cinco anos, no desenvolvimento de biocombustivel a base das mesmas
algas.
6.2.c) Consumo — chuveiro elétrico

Utilizado por 90% da populacdo brasileira, o chuveiro elétrico é responsavel pelo
consumo exagerado de energia. A Cemig (Centrais Elétricas de Minas Gerais) decidiu
aplicar parte do 0,5% de sua receita operacional liquida para testar a eficacia da
reciclagem de energia no chuveiro elétrico. Geraldo Magalhdes, detentor da patente do
chuveiro economizador afirma que € possivel reduzir em 50% o consumo de energia por
banho. "O principio é reaproveitar o calor", resume.

O segredo do invento é a utilizacdo de um cano a mais na instalagdo do chuveiro, por
onde sobe o calor da dgua servida para ser repassado para a agua limpa. O chuveiro
economizador foi testado e aprovado nos laboratérios da PUC (MG). Em lugar dos 500
watts que se gasta em média durante um banho convencional, o chuveiro funciona com
apenas 250 watts - sem perder a eficiéncia. O aparelho tem oito temperaturas que se
adaptam ao inverno, verao, volume de agua e necessidade da massa corporal.

Com o novo sistema, um chuveiro mais potente pode ser substituido por outro, mais
econdmico. Sua instalacdo ndo exige mais do que 10 minutos. "Em vez de 5.500 watts,
um chuveiro com poténcia de 3.000 watts é suficiente para reduzir em 45% o consumo
de energia sem perda de dgua nem conforto no banho", explica Valério Monteiro, sécio
de Geraldo Magalhdes na Rewatt, empresa fundada em 2005 com o proposito de
fabricar o chuveiro economizador. O sucesso ndo demorou a chegar.

Quando a PUC (MG) comprovou a eficacia do invento, o faturamento da Rewatt
disparou. Subiu para R$ 4 mil em 2006, com a primeira compra da Cemig; pulou para
R$ 400 mil (2007); aumentou para R$ 3 milhdes (2008) e bateu em R$ 14 milhdes em
2010. "Viramos gente grande”, diz Magalhaes.

Para atender a populacdo de baixa renda, a Cemig ja adquiriu 30 mil chuveiros da
Rewatt e a CPFL outros 15 mil. Em Sdo Paulo e no Parand as distribuidoras ja
colocaram outros 47 mil. Para atender todo o mercado com o chuveiro que recicla
energia, seriam necessarios 30 milhdes de aparelhos, pelos célculos de Magalhées - o
que é inimaginavel para uma Unica empresa. "Ja estamos estudando a possibilidade de
abrir a tecnologia para franquias".

6.3) Residuos / reciclagem

6.3.a) Logistica reversa - Fonte: Guia Exame Sustentabilidade 2010.
Inimeras variaveis devem ser consideradas para o sucesso da logistica reversa, tais
como: custo logistico, ciclo de vida dos produtos, pesquisas e desenvolvimento de
produtos mais sustentaveis, culturas organizacionais e atuacdo dos formadores de



opinido. Um dos fatores mais significativos é a educacdo, sendo que o investimento,
seja em ensino fundamental e médio ou em educacdo corporativa, serd decisivo para
mudar o habito e o engajamento compromissado da sociedade em torno do tema. A
seguir séo destacadas algumas empresas que aderiram ao descarte correto, antecedendo
a legislacao.
Dell: Desde 2006 — Sistema de coleta de eletronicos e acessorios aos clientes brasileiros
(ndo corporativos) agendada pela internet. O cliente embala o que tem para descartar e
uma transportadora leva os residuos para reciclagem — Programa fécil, conveniente e
gratuito.
Itautec: Programa de Reciclagem — recolhe equipamentos e os desmonta. Plastico,
vidros e pecas de aluminio, entre outros materiais. Esses sdo enviados para recicladores
brasileiros. Do total recolhido, j& reciclaram 97% no Brasil. Os custos do Programa de
reciclagem somam 1 milhdo de reais.
UMICORE: Reprocessadora Belga com filial brasileira — recolhe pecas para
reciclagem na Bélgica. Também recicla baterias e catalisadores, recupera até 17 tipos de
metais, como ouro, prata, paladio, cobre e estanho, nos diferentes processos. A area de
recuperacdo de metais representa 21% das receitas mundiais da empresa. A UMICORE
néo faz a operacao no Brasil por falta de volume para fazer a recuperacao.
VIVO: Servico de reciclagem de celulares em 3.400 pontos de coleta em lojas proprias
e revenda — somente 5% do total de aparelhos trocados séo reciclados — pois parte do
que ndo é coletado deve estar guardada ou foi repassada para alguém.
HP: Possui 55 centros de coleta espalhados pelo Pais. Em 2009, reciclou 750 toneladas
de pléastico, 2 toneladas de baterias, 370.000 cartuchos de tinta e 75.000 toners. Para o
especialista da empresa, o custo da logistica reversa é cara em um pais com o tamanho
do Brasil.
Descarte Certo: A empresa atua na ponta da cadeia com o consumidor. Vende um
servico de coleta e reciclagem nas lojas do Carrefour e pela internet, como se fosse
garantia estendida. A empresa recicla desde celulares (R$ 9,90) até geladeiras (R$
152,90).

6.3.b) Recondicionamento de produtos
Ha décadas que se recondicionam autopecas, bem como Varios tipos de pecas e motores
de maquinas. Hoje o recondicionamento envolve uma ampla variedade de produtos,
desde celulares, computadores, eletrodomésticos até locomotivas e escaneres médicos.
Por isso, grandes industrias dos Estados Unidos - Caterpillar Inc., General Electric Co.,
General Motors Co., Eastman Kodak Co., Xerox Corp., entre outras - estiveram em
janeiro/2011 em Washington para buscar mais apoio governamental a seus esforgos
para expandir o mercado de produtos recondicionados. Gostariam que 0 governo
americano defendesse mais o livre comércio mundial de produtos recondicionados e
ajudasse a financiar pesquisas para desenvolver métodos melhores para o processo, que
envolve tornar produtos usados em seminovos e revendé-los.
Calcula-se que sejam vendidos US$ 100 bilhdes em produtos recondicionados todos 0s
anos nos Estados Unidos, e mais de 500.000 pessoas trabalham no setor, segundo Nabil
Nasr, que chefia o Centro de Recondicionamento do Instituto de Tecnologia de
Rochester, Nova York. Uma questdo importante para as empresas que fazem
recondicionamento é que elas ndo conseguem convencer todos de que seus produtos sao
tdo confidveis quanto os novos. Muitos paises, como China, Japdo e Brasil, proibiram
ou restringiram as importacdes de equipamento médico usado. Até mesmo quando as
importagdes sdo permitidas, hospitais do governo as vezes sdo proibidos de compra-los,
ja que as autoridades citam o temor de que as multinacionais estejam enviando
equipamentos ultrapassados ou de ma qualidade.



As milhares de grandes e pequenas firmas envolvidas no recondicionamento o
apregoam como um negdcio altamente lucrativo que ajuda as pessoas a economizar - 0
preco as vezes é metade do valor de um produto novo - que também ajuda o meio
ambiente, reduzindo o desperdicio e 0 consumo de energia. A expansdo de suas
atividades criard empregos, uma das prioridades da Casa Branca.
“Para os fabricantes, a margem de lucro dos recondicionados geralmente ¢ melhor que a
dos novos; todo mundo ganha - os clientes, as empresas e 0 meio ambiente”, disse Trent
Simpson, gerente de produto da Caterpillar, o gigante das maquinas de mineragéo e
construcdo que recondiciona motores e pecas para varios tipos de maquinas.
Um aspecto que contribui para o setor é a alta do cobre, do ago e outras commaodities,
que torna econdmico investir em processos para estender a vida util desses materiais.
Enquanto isso, a legislagdo ambiental estd forcando as empresas a buscar métodos de
producdo que usam menos energia e criam menos lixo. A Vacuum Systems
International Inc., ou VSI, sediada nos arredores de Cleveland, recondiciona aspiradores
de p6 comerciais usados em lojas nos EUA inteiros. Diana Richards, diretora-presidente
da VSI, diz que estd expandindo seus negécios para a Europa. A ReCellular Inc., de
Dexter, Michigan, recondicionou ou reciclou as pecas de cerca de 5 milhdes de
celulares ano passado, uma alta de 25% ante 2009, diz Steve Manning, o diretor-
presidente da empresa.
Um motivo para tamanho crescimento é que empresas e consumidores buscam produtos
mais baratos que atendam a seus orcamentos reduzidos. As empresas de salde “estdo
sob muita pressdo econémica hoje em dia", diz Dave Elari, que dirige a divisdo da
General Electric que recondiciona equipamento médico.

6.3.c) Sacolas plasticas - Bioplastico é solucéo
A transicdo das embalagens convencionais para as feitas de fonte renovavel é tendéncia
irreversivel. Feito de residuos ricos em amido, o bioplastico é o substituto natural das
sacolinhas de polimero de petréleo, que estardo proibidas por lei no comércio de S&o
Paulo a partir de 2012. No mercado ha mais de quatro décadas, as sacolinhas serdo
banidas por multiplas razbes - mas, basicamente para contribuir com uma economia de
baixo carbono e frear o desperdicio das embalagens, segundo o vice-presidente da
Associacdo Paulista de Supermercados (Apas), Orlando Morando. Séo 2,2 bilhdes de
sacolinhas por ano s6 em S&o Paulo. No Brasil, 14 bilhdes por ano.
"As empresas estdo preocupadas em reduzir emissdes, diminuir a dependéncia do
petroleo e em lancar cada vez menos gases estufa”, diz Walcinyr Neto, gerente de
produto da Cargill, que produz matéria-prima de fonte renovavel. "O bioplastico é um
produto inovador, com mdltiplas aplicacdes e pode ter variados destinos pds-consumo:
reciclagem mecanica, reciclagem quimica, compostagem e incineracao".
Polimeros a partir de fonte renovével, feitos de residuos da agroinddstria, tém a
vantagem de sequestrar CO2. "Cada quilo de bioplastico produzido sequestra 1,5 kg de
CO2, portanto, sequestra mais do que produz”, explica Jodo Carlos de Godoy Moreira,
técnico da Biomater, empresa que fabrica 5 mil toneladas por ano de polimeros de
bioplastico. Ao contrario do bioplastico, que sequestra carbono, cada quilo de polimero
de nafta, subproduto do petréleo, emite 2,5 kg de CO2. SO essa comparagdo, segundo
Godoy Moreira, bastaria para ilustrar o processo de transi¢do do plastico de nafta para o
bioplastico de fonte renovavel. Mas a demanda ainda é maior que a oferta. Sdo apenas
140 empresas no mundo aptas a produzir polimeros de fontes renovaveis. "E uma
indUstria que ainda tem muito espaco para crescer".
As trés maiores empresas de bioplastico produzem 410 mil toneladas por ano. A maior
empresa do setor de plastico de polimero de petréleo produz anualmente 6 milhdes de
toneladas, frente a 200 toneladas ao ano de bioplastico. Essa evidente desvantagem do



bioplastico, bem distante da demanda do mercado, leva Miguel Bahiense, presidente do
Instituto Socio-Ambiental dos Plasticos (Plastivida), a decretar: "E impossivel viver sem
as sacolinhas plasticas”. Bahiense questiona o tempo de absorcéo do plastico de nafta
pela natureza, estimado entre 100 e 400 anos, dependendo da fonte.
Em lugar de banir as sacolinhas de nafta, o presidente do Plastivida aposta na reducao
do consumo com campanhas educativas em favor do uso responsavel. Ele até ja fez um
teste, por intermédio de uma campanha em nove capitais, langada em 2007, quando as
sacolinhas consumidas chegavam a 17,9 bilhdes por ano nos supermercados. Trés anos
depois, diz ele, o consumo caiu para 14 bilhdes. "O problema ndo é a sacolinha, é o
desperdicio."”
Se depender dos fabricantes de polimeros de fontes renovaveis, as empresas que
Bahiense representa ndo terdo prejuizo, nem queda de produgdo, nem precisarao
demitir. "As méaquinas instaladas para produzir embalagens com polimero de petrdleo
podem processar sacolinhas de polimero de fonte renovavel”, garante Walcinyr Neto, da
Cargill. A transicdo da embalagem convencional para aquela de fonte renovavel é
irreversivel.
O Ecoflex e o Ecovio, diz Karina Daruich, coordenadora do Negdcio de Plasticos
Biodegradaveis da Basf para a América do Sul, ndo precisam de aditivos para se
decompor, ndo apresentam compostos de metais pesados e nao deixam residuos toxicos.
O biopléstico compostavel tem a vantagem de ser degradavel. Na compostagem 0s
materiais se decompBem em 180 dias, e se transformam em adubo, agua e gas
carbonico, reabsorvido pelas plantas.

6.4) Alimentos

6.4.a) “Naturais” — Salgadinho da Frito-Lay
Para fazer batatinha frita, é preciso usar suco de beterraba, repolho roxo e cenoura. Pelo
menos € isso que a Frito-Lay concluiu como parte de sua grande investida para usar
ingredientes naturais em suas batatinhas. Os vegetais substituem ingredientes como o
FD&C vermelho 40, um corante artificial.
"Se o ingrediente ndo estd na despensa do cliente, da para tira-lo da etiqueta?”, indaga
Tim Fink, diretor da eque de tempero da Frito-Lay.

Batatas
., Oleo de girassol e/ou 6leo de milho

(lactose, diacetato de sddio,
maltodextrina, sal, acido mdlido,

“I% T itrate de'sédio, cleo de girassol)

e sal

Oleo vegetal (girassol, milho e/ou canola)
Tempero de sal e vinagre
N (maltodextrina, feita de milho; sabores
W naturais, sal, 4cido malico, vinagre)

A Frito-Lay, dona da Elma ChIpS divisdo da PepsiCo Inc. e maior vendedora de
salgadinhos dos EUA, pretende até final de 2011 que a metade dos salgadinhos que
vende nos EUA seja fabricada apenas com ingredientes naturais, ja que muitos
consumidores dizem querer perder peso e comer melhor. Muitas novidades ja estdo nos
supermercados, mas ainda nédo se sabe se venderdo tanto quanto "junk food".



Ainda assim, a Frito-Lay esta dizendo adeus ao glutamato monossadico e a mais de 30
outros ingredientes artificiais em mais de 60 variedades de salgadinhos. A batatinha
Lay's com sabor, as tortilhas Tostitos, os SunChips multigréos e os pretzels Rold Gold
estdo todos mudando. Claro que a empresa estd ciente dos consumidores que podem
associar "salgadinho saudavel” com "sabor de papeldo”. Embora os pesquisadores de
mercado acreditem que "100% natural” seja um im& para os consumidores, a empresa
adotou uma estratégia mais discreta para outra iniciativa: ela ndo esta anunciando uma
reducdo de 25% no sodio em muitos de seus salgadinhos. As diretrizes alimentares
divulgadas este ano pelo governo dos EUA propdem que os americanos reduzam o sal e
que os governos federal e estaduais pressionem as fabricantes de alimentos a reduzir o
sodio em seus produtos.
Fabricar salgadinhos com ingredientes naturais ndo os torna necessariamente saudaveis,
advertem nutricionistas e criticos do setor. Isso inclui batatinhas, que contém muita
gordura e sal. "Alimentos com menos agUcar, gordura e sal, isso € que é importante”,
diz David Kessler, um ex-comissario da Administracdo de Alimentos e Remédios
(FDA), a agéncia de vigilancia sanitaria do governo americano, e critico do setor. "Todo
o0 resto € marketing." O conteudo de gordura e agucar das novas batatinhas Frito-Lay
ndo mudou muito.
Os salgadinhos naturais estdo deixando de ser nicho nos EUA, onde mais pessoas se
preocupam com os produtos artificiais. Produtos 100% naturais representam apenas um
quinto das vendas anuais de salgadinhos nos EUA, que somam US$ 15 bilhdes. A
categoria inclui batatinhas, castanhas e biscoitos. Mas as vendas cresceram uma média
de 14% nos altimos dois anos, em comparacdo com 4% para 0 segmento todo, segundo
dados do setor. A Kraft Foods Inc. promove seus biscoitos Triscuit como feitos com
apenas trés ingredientes "simples” - trigo, 6leo e sal - e diz aos consumidores que €
"uma verdadeira f& de comida verdadeira” em sua embalagem. A Utz Quality Foods
Inc. vende uma linha de batatinhas em que a palavra "NATURAL" domina a
embalagem, eclipsando a marca.

6.4.b) Organicos - Mercado movimenta R$ 400 milhdes no Brasil
Foi discutida nas feiras Biofach América Latina e Exposustentat, em S&o Paulo (2010),
gue uma Copa do Mundo organica e sustentavel em 2014 pode consolidar o Brasil na
lideranca global do meio ambiente e da sustentabilidade. Segundo dados da assessoria
de imprensa das feiras, 0 mercado internacional de produtos organicos alcangou a marca
de US$ 50 bilhdes em 2008, liderado pelos Estados Unidos, que representam US$ 24,8
bilhdes desse total.
Herminia Sica de Moraes, diretora de comunicacdo e projeto da IP Desenvolvimento
Empresarial e Institucional - um dos trés parceiros do projeto Copa Organica
Sustentavel -, informou que o projeto deve ser iniciado até o primeiro trimestre de 2012
e a expectativa é que sirva para impulsionar o mercado de organicos brasileiro, que hoje
estd na ordem de R$ 400 milhdes. Espera-se dobrar isso até a Copa do Mundo. O
projeto devera ser implantado nas 12 cidades-sede da Copa, afirmou Herminia.
De acordo com Arnoldo Anacleto de Campos, diretor de Geracdo de Renda e
Agregacdo de Valor do Ministério do Desenvolvimento Agrario, a Copa do Mundo sera
uma ‘“‘grande vitrine”, onde poderdo ser exibidos produtos regionais tipicamente
brasileiros, como sucos feitos de cupuagu e agai, bombons produzidos com castanha
brasileira e até objetos decorativos do artesanato nacional, feitos com fibras naturais.
Esses produtos poderdo estar em bares, hotéis, restaurantes, em eventos e nos proprios
estadios. “Pretendemos apresentar para o mundo uma producdo diversificada,
sustentavel, amiga da natureza e responsavel, do ponto de vista social, como um
diferencial do Brasil”, disse Campos.



6.5) Agua

6.5.a) Reuso
A agua esta se tornando cada vez mais em uma questao estratégica para as industrias,
com reflexos na competitividade. Por este motivo, dezessete quildbmetros de tubulagdes
estdo sendo construidos proximo a Avenida do Estado, no municipio de Santo Andre,
Regido Metropolitana de Sao Paulo, para bombear até o Polo Petroquimico de Capuava
uma matéria-prima cada vez mais rara e cara: agua. Neste caso, nao a captada dos rios
Ou pogos artesianos, mas a obtida a partir de filtragens refinadas do esgoto doméstico na
Estacdo de Tratamento do ABC. Com investimento de R$ 253 milhdes, a empresa
Aquapolo Ambiental, operadora do sistema, estima uma receita de R$ 40 milhdes por
ano em contratos para fornecimento da chamada "&gua industrial de reuso” em
quantidade inicial equivalente ao consumo médio de uma cidade com 400 mil
habitantes.
"Além de aliviar a pressdo sobre fontes hidricas naturais, a vantagem estd na
perpetuidade no consumo de agua para sustentar o crescimento industrial, sem barreiras
como outorga e licenciamento ambiental”, justifica Guilherme Paschoal, diretor da
empresa, formada pela Cetesb (49%) e Foz do Brasil (51%), do Grupo Odebrecht. As
sete industrias instaladas no polo, entre as quais Petrobras, Oxiteno e Solvay, consomem
620 litros por segundo de agua. Parte é captada diretamente no rio Tamanduatei e parte
na rede de abastecimento publico, a um custo que pesa nas planilhas.
Ha planos para ampliacdo do fornecimento em 50% a partir do esgoto tratado no ABC
paulista, incrementando o negdcio mediante a venda de &gua de reuso para industrias de
grande porte localizadas fora do polo no percurso da adutora, a exemplo da Rhodia e
GM. De acordo com ele, trés outros projetos de adutoras estdo em estudo no Rio de
Janeiro, Minas Gerais e Espirito Santo, nos setores: petroquimico, mineracdo e
siderurgia. "E um mercado com alto potencial de crescimento."
A nova obra em Sdo Paulo mudara a escala da agua purificada a partir do esgoto. "Até
meados de 2012, o consumo aumentara dez vezes", afirma Eliane Florio, analista de
planejamento da Sabesp. Hoje, a producdo é 1,7 milhdo de litros por més, distribuidos
por duas linhas de adutoras e caminhdes-pipa que atendem cerca de 55 empresas, com
faturamento anual de R$ 1 milhdo. As estacOes de tratamento da Sabesp que produzem
agua de reuso vendem hoje apenas 30% do que poderiam fornecer. Marcelo Morgado,
assessor de meio ambiente da companhia, ressalta que o produto é carro-chefe no
portfélio de solugdes ambientais para grandes clientes.
Ha nichos a serem explorados, como a lavagem de caminh@es de lixo pelas empresas de
limpeza urbana, responsaveis por um consumo de 20 milhdes de litros mensais, metade
do que a prefeitura gasta para lavar ruas. Na construcdo civil, a agua de reuso pode ser
utilizada para compactar solos, resfriar maquinas de asfalto e fazer concretagem.
Shoppings e redes hoteleiras utilizam agua ndo potavel para fins sanitarios. Além do
beneficio para a imagem, o produto tem vantagem econdmica. Custa R$ 1 a R$ 3 por 1
mil litros, enquanto o preco da agua tratada convencional gira em torno de R$ 10. "O
aproveitamento s6 ndo € maior devido a resisténcia cultural em torno da &gua vinda do
esgoto, mesmo refinada para atingir padréo de qualidade seguro."
O desafio € mundial. Em lIsrael, 80% da agua consumida pela popula¢do provém do
esgoto. Na Espanha, o indice € de 12%. No Brasil, 0 mercado é ainda inexplorado. A
Regido Metropolitana de Sdo Paulo consome por segundo 80 mil litros de agua dos rios
e lencois subterraneos, sendo que 80% - ou seja, 64 mil litros - viram esgoto apos 0 uso.
Do total, s6 13 mil litros séo tratados. O restante é lancado diretamente nos rios. "Os
investimentos na rede publica ndo acompanham a demanda”, afirma Ivanildo
Hespanhol, diretor do Centro Internacional de Referéncia em Reuso de Agua (CIRRA),



da USP. Ele diz que na metrdpole paulistana existe um potencial para essa agua menos
nobre equivalente a 60% de todo o consumo da populagéo.
"As industrias fizeram expressivos investimentos nos Udltimos cinco anos”, diz
Hespanhol. H4 uma década, poucas se preocupavam com o tema. Recente estudo
coordenado pelo pesquisador junto a mais de 2,3 mil industrias, em diferentes regides
de S&o Paulo, revelou que o pagamento pelo uso dos rios, cobrado pelas agéncias de
bacias hidrograficas, corresponde a um total de R$ 3,8 milhdes por dia. Caso 60% do
consumo tivesse como origem &gua de reuso, o valor diminuiria para R$ 943 mil.
O assunto entrou para a estratégia das empresas. O problema ja é considerado no
licenciamento para expansdo ou instalacdo de novas fabricas. E muda a geografia
industrial da regido, dificultando investimentos e empurrando as empresas para o
interior. N&o foi o caso da industria Coats Corrente, fabricante de ziperes e linhas de
nylon e algod&o. Instalada ha mais de 100 anos no bairro do Ipiranga, em Séo Paulo, foi
a primeira do pais a receber &gua de reuso por adutora. Apos investimento de R$ 180
milhGes em maquinario e mudangas na producdo, sdo consumidos mensalmente 65
milhdes de litros, a pregos que correspondem a 10% do cobrado pela agua potavel.
"A adocdo de boas préticas é crescente e mais de 80% das industrias de Sao Paulo,
principalmente as que dependem de grandes volumes de &gua, inclusive as micro e
pequenas, estdo investindo em solucdes para diversos processos, Como 0 consumo pelas
torres de resfriamento”, diz Nelson Pereira dos Reis, diretor de meio ambiente da
Federacdo das Industrias do Estado de S&o Paulo (FIESP). A entidade reline um acervo
de experiéncias ligadas ao Prémio de Conservacio e Reuso da Agua, como é o caso da
empresa de papel e celulose Lwarcel, que em trés anos reduziu o consumo para menos
da metade. Em geral, os investimentos dos ultimos anos tém proporcionado uma
economia de agua entre 40% e 80% nas industrias paulistas.
Entre 2001 e 2009, segundo a FIESP, a participacdo da dgua de reuso no consumo da
industria quimica aumentou de 3,7% para 34,1%. Como resultado, o custo por tonelada
de produto fabricado caiu mais que um ter¢o. Com a reducgdo no uso e a menor geragéo
de efluentes, o tratamento anterior ao despejo nos rios ficou duas vezes e meia mais
barato.

6.5.b) Captacéo - Fabrica de embutidos opera s6 com captacédo de chuva
A necessidade de alto consumo de &gua e a preocupa¢do com a reducao no uso levou a
Sadia a construir a sua ultima fabrica, inaugurada em 2009 em Vitoria de Santo Antéo,
em Pernambuco, obedecendo a um novo modelo. Ela produz embutidos, como
mortadela, apresuntado, salsicha, linguica cozida e lanche, e tem capacidade para
fabricar 147 mil toneladas por ano, devendo gerar uma receita adicional a empresa da
ordem de R$ 390 milhdes por ano. Os investimentos no projeto totalizaram R$ 300
milhdes.
Ela foi desenhada para operar com 100% de agua pluvial. "Essa unidade industrial é a
mais moderna e tem um indice de 42% de reuso, inclusive com captacéo/utilizacdo de
agua de chuva na sua totalidade", afirma Wilson Newton de Mello Neto, vice-presidente
de assuntos corporativos da BRF Brasil Foods.
Mello Neto acredita que a questdo da economia da agua serd o grande diferencial entre
as industrias alimenticias brasileiras e internacionais. "O Brasil tem um potencial
competitivo e diferenciado devido a abundancia de agua em relacdo a outros paises. Se
cuidarmos bem da nossa &gua, no futuro esse diferencial competitivo serd importante
para o pais e as industrias de alimentos instaladas por aqui".
O vice-presidente explica que a unidade pernambucana tem plenas condicdes de
funcionar independentemente de uma segunda fonte fornecedora. "Mesmo que haja
apenas um volume regular de chuva, sera suficiente para abastecer toda a unidade”, diz.



Ressalta ainda que a companhia sempre se manteve focada em economizar agua,
dizendo que "o nosso negocio utiliza a 4gua com muita intensidade e, como € um
recurso finito, estamos sempre discutindo a melhor maneira de utiliza-lo". Ele lembra
que as industrias do setor tém uma limitacdo no reuso da agua. "N&o podemos reusar a
agua na nossa producado. Isso faz com que a companhia tenha uma restri¢do legal que
nos coloca numa situagéo de ter de usar o instrumento do reuso para atividades paralelas
e secundarias”, diz.
Apesar dessa restricdo, Mello Neto acha que os niveis de economia ja contabilizados
pela companhia sdo satisfatorios. "Acreditamos que temos um percentual excepcional
que é de 20% de reuso de &gua, o que significa aproximadamente 16 milhdes de metros
cubicos de economia por ano", afirma. Segundo ele, essa reducao no uso seria suficiente
para abastecer anualmente uma cidade com 275 mil habitantes.
Comparando com o indice obtido em 2008, a BRF Brasil Foods tem motivos para
comemorar. H4 menos de dois anos a reducdo era da ordem de 17,5%, passando para
20,2% em 2009 e atingindo 20,4% no ano seguinte. "Em 2011 a tendéncia é que esse
namero se mantenha estavel ou aumente. Esse € um nimero que tem que melhorar ou
pelo menos se manter ano a ano. E um desafio que nos colocamos internamente. Temos
feito um grande esforgo em aplicar novas tecnologias, principalmente nas unidades mais
novas", conta.

6.6) Turismo

6.6.a) Pargues Nacionais - concessdes para empresas privadas
Desde quando comecaram a ser criados no pais, hd mais de 70 anos, 0s parques
nacionais sao Vvistos como reservas naturais belas e intocaveis, mantidas longe de
atividades econdmicas. O velho conceito se moderniza. Diante da falta de verbas
publicas e de infraestrutura indispensavel a conservacdo, o governo federal esta
concluindo novos estudos de viabilidade para avancar na concessdo dessas areas a
iniciativa privada. Sete editais que foram anunciados em 2010, mas ndo atrairam o
interesse das empresas, sofreram ajustes e deverdo ser relancados em 2011. O plano é
atrair investimento total em torno de R$ 44 milhGes na exploragdo turistica, em
contratos de até 20 anos. O valor se aproxima de um terco do orcamento federal (cerca
de R$ 150 milhges) destinado anualmente & manutencdo de todas as areas protegidas,
que ocupam territdrio equivalente a quase trés vezes o tamanho do Estado de S&o Paulo.
"O objetivo é viabilizar melhorias, aumentar a visitacdo, reduzir impactos e organizar
atividades turisticas que hoje funcionam irregularmente e sem critérios ambientais
dentro dos parques nacionais”, afirma Ricardo Soavinski, diretor do Instituto Chico
Mendes de Conservacdo da Biodiversidade (ICMBIio) - 6rgao do Ministério do Meio
Ambiente responsavel pela gestdo das areas protegidas federais. Segundo ele, estudos
indicam que cada R$ 1 aplicado nos parques implica o investimento de R$ 10 na
infraestrutura de servigos no seu entorno.
"Em 2010, eles receberam 4 milhdes de visitantes e, com as concessdes, a expectativa é
que o numero cresca 10% ao ano até 2016", estima Soavinski. O processo segue 0
modelo do Parque Nacional de Iguacu (PR), o primeiro aberto a iniciativa privada, em
1998, que hoje rende R$ 15 milhdes anuais ao ICMBIio - quase metade de toda a
arrecadacdo do governo com a visitacdo dessas areas. A quantia se refere a um
percentual da arrecadacdo com ingressos e do faturamento com 0s servicos.
"Desde o inicio das operagdes, o numero anual de visitantes pulou de 750 mil para mais
de 1,2 milhdo em 2010", conta Celso Floréncio, gerente geral da Cataratas S/A, empresa
que detém a maior entre as seis concessdes atualmente em vigor para diferentes servicos
no parque. Até o momento, o investimento da companhia atingiu R$ 42 milhdes em
bilheterias, banheiros, lojas, restaurantes, estacionamento, coleta de lixo, veiculos e



estrutura de transporte. Foram construidas trilhas, centro de visitantes com 5 mil metros
quadrados e elevadores para acesso as cataratas do Iguagu.
Com maior numero de visitantes, melhor gestdo financeira e negociacdo de mudancas
no contrato com o governo para dobrar de 25% para 50% a participacdo na bilheteria, a
empresa saiu do vermelho no ano passado. "Comecamos a dar retorno para 0s
acionistas”, revela Floréncio. A “Cataratas S/A” é formada pelo consorcio de sete
investidoras, lideradas pela Soifer Participacdo. "Elas tradicionalmente tém outras
atividades como fonte de receita, mas ja veem os parques como principal negocio”, diz
0 gerente, que no ano passado celebrou o faturamento de R$ 43 milhdes, 50% superior
ao de 2009. O plano, segundo ele, é investir mais R$ 5 milhdes em cinco anos, para dar
suporte crescimento de turistas até a Copa do Mundo de 2014.
O novo modelo chegou ao Parque Nacional da Serra dos Orgdos, na regido de
Petropolis e Teresopolis (RJ), onde a empresa Hope Recursos Humanos investird R$
500 mil para o controle dos acessos, estacionamentos, campings, transporte interno e
abrigos para montanhistas. Hoje o lugar recebe 160 mil visitantes, mais do que o dobro
de seis anos atras. "Com a concessdo, 0 governo economiza por ano R$ 250 mil
necessarios para o parque e ainda tem 15% da bilheteria”, ressalta Castro, lembrando
que ha muito tempo o sistema é aplicado com sucesso em paises como os Estados
Unidos e a Argentina. "SO agora, quando os parques brasileiros ganham planos de
manejo com especificacdo dos usos e resolvem as questdes fundiarias, a concessdo pode
avancar no pais."
A onda das concessdes atinge areas protegidas estaduais e municipais, com apoio de
ambientalistas. "O modelo é importante como potencial de negdcios que aliam
desenvolvimento local e conservacdo, e precisa ser replicado urgentemente”, avalia
Maércia Hirota, diretora da SOS Mata Atlantica. Sem o apelo da Copa do Mundo, o
orcamento federal é insuficiente para a manutencdo dos parques.
Enquanto os EUA investem US$ 78 por hectare nas areas protegidas, no Brasil o valor é
de apenas US$ 2, segundo estudo encomendado pelo Ministério do Meio Ambiente ao
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA). Os parques americanos geram 250
mil empregos e retorno de US$ 15 bilhdes ao ano. No Peru, sdo US$ 10 bilhdes. No
Brasil, a receita anual é de apenas R$ 40 milhdes. "O poder publico ndo tem félego para
esses investimentos e a abertura para o capital privado s6 ndo ocorreu antes por falta de
gestdo e por barreiras culturais”, justifica Rébmulo Mello, presidente do ICMBIo. Ele
completa: "Ha pouco tempo, falar em negécios dentro de unidades de conservacao era
um crime." No entanto, explica, "ao melhorar os servicos e reduzir riscos, a gestdo das
empresas permite que os parques nacionais cumpram suas finalidades legais, incluindo
ndo sO a conservacao, mas também a educacéo e o turismo".
Hoje, contudo, apenas 31 dos 67 parques nacionais estdo abertos a visitacdo. Desses, 18
tém estrutura para receber turistas. Para Mello, ha uma vantagem adicional: "O dinheiro
das empresas desonera 0s custos do governo, que passa a concentrar esforgos e recursos
na conservacdo da biodiversidade e nas &reas protegidas menos visitadas." Mas ele
ressalva: "Falta uma legislacdo clara para maior seguranca dos investidores nas
concessoes."

6.7) Varejo

6.7.a) Venda de orgénicos - Pdo de Agucar
De toda a venda da area de frutas, legumes e verduras (FLV) do Grupo P&o de Acgucar
em 2010, o segmento de produtos organicos representou apenas 2%. Para 0 maior
varejista de alimentos do pais, cujas vendas na categoria somaram R$ 1,5 bilhdo no ano
passado, a participacdo é timida demais.



"Em uma bandeira como a Pdo de Acucar, em que trabalhamos com produtos premium,
0s organicos podem responder por 20% da venda de FLV, na mesma média dos paises
europeus™, diz Leonardo Miyao, diretor da area de frutas, verduras e legumes do grupo,
que vende 3 mil toneladas desses produtos por dia no pais. A companhia, dona das
bandeiras Pao de Acucar, CompreBem, Sendas e Extra, esta disposta a dar um novo
félego ao mercado de orgénicos. Este ano, mapeou 0s principais produtores do pais, que
somam cerca de 300. Desses, um pouco mais de 100 sdo fornecedores do grupo.
"Agora, comegamos uma segunda fase do programa, em que esses produtos vao passar
as centrais de distribuicdo, responsavel por separar os itens e envia-los as lojas", diz
Miyao. Até hoje, esse procedimento era feito por terceiros. Os organicos oferecem hoje
uma margem de lucro de 15%, contra 25% dos produtos convencionais. Isso acontece
porque h& muitos intermediarios entre o processo quase artesanal da produgdo de
organicos e a chegada do item a loja, 0 que aumenta o preco do produto para a rede, que
fica impedida de trabalhar com margens maiores para nédo inviabilizar a venda. Com o
aumento do controle, o Pdo de Acucar avalia que havera maior oferta de organicos nas
lojas. "Com mais planejamento, poderemos trabalhar para que o preco ao consumidor
final seja reduzido e nossa margem seja maior", afirma Miyao.
A aposta na seara dos hortifruti ndo termina por ai. Ha o interesse de fornecer cada vez
mais produtos processados (frutas ja descascadas e cortadas, folhas pré-lavadas,
legumes picados, por exemplo). "A margem de lucro desse segmento é de 30%", diz
Miyao. A crescente demanda respondeu em parte pelo aumento das vendas de FLV em
2010, que foi de 13%. Outra aposta da empresa € na diversificacdo de produtos
organicos, para oferecer itens de maior valor agregado, como a de uma uma variedade
mais doce de tomate encomendada a empresa Sakata ha trés anos, que vai se repetir em
outros produtos.

6.7.b) Rastreabilidade - Pdo de Acucar, Carrefour e Wal-Mart
As grandes redes de varejo no Brasil estdo ampliando a oferta de produtos rastreados
(cujas vendas estdo em alta) que podem ser "acompanhados” em seus websites pelos
clientes. Primeiro foram as carnes nobres da marca propria do Péo-de-Aclcar e a
implantacdo do Programa Qualidade desde a Origem, j& adotado com os cerca de 800
fornecedores de FLV convencionais. Trata-se de um programa de rastreabilidade, em
que o grupo exige certificacdo de qualidade dos itens e controla por conta propria
indicadores como o teor e a existéncia de agrotoxicos. Depois, carnes e peixes do Wal-
Mart.
Agora é a vez do Carrefour abrir ao consumidor brasileiro informacgdes sobre a
procedéncia de parte das suas carnes bovina, suina, de frango e camardes. A partir de
janeiro de 2011, o cliente poderad acessar, pela internet, por meio de um ndmero de
identificacdo do produto, dados como local e nome da propriedade de onde veio o
animal, data de abate e a identificagdo do veterinario que cadastrou o lote. Era a Ultima
grande rede varejista que ainda ndo tinha uma ferramenta para dar transparéncia a
cadeia produtiva da carne. E as a¢0es ndo foram a troco de nada: essas mesmas redes
estdo na mira do Ministério Publico Federal do Para e Greenpeace por contribuir com a
derrubada da Amaz6nia ao comprarem bois de areas desmatadas.
"Dai a decisdo de comecar por esses produtos, apesar de a maior parte dos
consumidores ndo ter informacgdo suficiente para ter interesse nisso”, admite Paulo
Pianez, diretor de sustentabilidade do Carrefour no Brasil. "Mas a transparéncia € uma
tendéncia e logo os consumidores vao querer saber o que estdo comprando. Noés
estamos dando um passo”. Neste primeiro momento, o Carrefour disponibilizara na
internet 66 itens - nove cortes de carne bovina, 14 de frango caipira, cinco tipos de
camardes e oito cortes suinos - do total de 140 que pertencem ao Programa Garantia de



Origem (PGO), criado em 1999 a partir da experiéncia da matriz francesa. Seis
fornecedores que abatem os animais podem ser rastreados na internet, e a ideia é
aumentar para 17 em 2011. As plantas sdo monitoradas por dez fiscais do Carrefour e
auditadas por empresa independente.
A iniciativa mostra avancos importantes na politica de sustentabilidade do grupo. E
também uma inovacdo da empresa no pais: na Franga, onde essa ferramenta existe ha
alguns anos, as informacdes ao consumidor estdo impressas na etiqueta da embalagem.
O cliente tem acesso aos dados no ato da compra, mas € um limitante. "Como aqui as
informacdes estdo disponiveis no site, podemos acrescentar outras coisas"”, explica
Pianez, responsavel pela politica de sustentabilidade da empresa. A previsdo é ampliar a
transparéncia de dados a 83 itens, incluindo legumes e frutas embaladas e ovos caipiras..
A Wal-Mart, por exemplo, criou o seu programa "Qualidade Selecionada, Origem
Garantida” em agosto, permitindo ao cliente acompanhar, no site da empresa, todo o
processo da cadeia produtiva de itens de agricultura por meio de um cédigo de barras
disponivel nas embalagens. O primeiro produto foi a carne da marca propria
"Campeiro”, com seis cortes diferentes. Seis meses depois, ampliou a informagéo na
web de 50 produtos: 40% do pescado total vendido nas lojas Wal-Mart estdo acessiveis
no site, 10% dos hortifrutis e 5% da carne. "E vamos trabalhar fortemente na expansao
da plataforma em 2011", diz Christianne, a diretora de sustentabilidade no Brasil.
O P&o-de-Acucar foi mais além: além da internet, as informagdes funcionam a partir de
um aplicativo para smartphones com leitor 2D. O grupo fechou 2010 com 1.500 quilos
de carne rastreada. O site da empresa, diz VVagner Giomo, gerente de desenvolvimento
de carnes, pulou de 3 mil para 4,5 mil acessos por més. "As pessoas comegam a mostrar
interesse na rastreabilidade”, diz o executivo.
De modo geral, as empresas verificaram altas nas vendas dos produtos com informacdes
abertas. Mas é impossivel atribuir isso exclusivamente a rastreabilidade. Isso porque se
tratam de produtos nobres - cortes especiais de carnes, tradicionalmente mais caros. Os
préprios executivos admitem que (boa) parte do crescimento nas vendas do agcougue se
deve ao aquecimento da economia brasileira, que elevou o padrdo de consumo da
populacdo. Além de ampliar o portfélio, os varejistas afirmam que pretendem melhorar
a qualidade da informacdo disponivel. O raciocinio é que, para 0 consumidor comum,
seja mais interessante saber sobre 0 modo de producdo ou forma de abate. Ou ainda
detalhes ambientais da propriedade rural, preocupacdo frequente do publico mais
esclarecido.
Se 0 varejo avancga nessas tecnologias, a inddstria comeca a perceber as vantagens da
rastreabilidade. Em dezembro de 2010, a multinacional sueca de embalagens Tetra Pak
e a cooperativa catarinense Aurora lancaram o primeiro leite longa vida com
rastreabilidade no mundo. Com a rastreabilidade do leite seré possivel saber a origem do
produto envasado, embalagem a embalagem, desde a cooperativa onde a matéria-prima
foi recebida até a industrializacdo. A Aurora € a primeira cliente da Tetra Pak, mas a
companhia de embalagens ja negocia a venda do sistema para outras empresas.

6.7.c) AgOes de Sustentabilidade — Wal-Mart
O gigante do varejo mundial — com um faturamento global de cerca de US$ 400 bilhdes
— conseguiu promover a sustentabilidade nos dltimos anos e substituir a imagem de
vildo nos Estados Unidos, seu pais de origem, caminhando hoje para ser uma empresa
100% sustentavel. “O Wal-Mart viu que a sustentabilidade € parte do negocio. Se nédo
inserirmos agOes sustentaveis estaremos comprometendo o nosso futuro. O assunto
permeia todas as divisdes da empresa. SO assim a Wal-Mart continuarad sendo lider no
setor varejista”, acredita Carolina Costa, Gerente de Relagdes institucionais do Wal-
Mart Brasil.



Uma pesquisa realizada pela consultoria Blue Sky para o Wal-Mart revelou que as
atividades da empresa representam apenas 8% do impacto no meio ambiente. Por isso, a
Wal-Mart busca estimular toda a cadeia para a adocao de principios de sustentabilidade.
Uma das iniciativas do varejista € o incentivo a reducdo do consumo de sacolas
plasticas. A Wal-Mart tem uma meta global de que, até 2013, o uso de sacolas caia pela
metade. No ano passado, a empresa firmou o pacto pela sustentabilidade, que uniu mais
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A companhia ainda apoia a campanha “Saco ¢ um Saco”, do Ministério do Meio
Ambiente. Para atingir seu objetivo, a Wal-Mart d& um crédito de R$ 0,03 a cada cinco
itens no caixa, quando o cliente ndo utiliza a sacola plastica. O valor representa o custo
que a empresa tem hoje por cada sacola. A Wal-Mart também comercializa bolsas
retornaveis, desde maio de 2008, pelo preco de custo (R$ 2,50). Desde entéo, ja foram
vendidas mais de dois milhdes de unidades.

Entre os compromissos do varejista no Brasil estdo o desenvolvimento sustentavel da
Amazo0nia, a erradicacdo do trabalho escravo e o Programa de Certificacdo de Producgéo
Responsavel na Cadeia Bovina, da Abras, que rastreia a origem da carne comercializada
nos supermercados brasileiros.

O envolvimento do publico interno nas acdes realizadas é tdo importante que a Wal-
Mart, além de treinar mais de 55 mil funcionarios com cursos e cartilhas sobre o
assunto, incentiva a pratica de a¢fes que promovam a qualidade de vida. Dos 80 mil
funcionarios das lojas espalhadas pelos 18 estados brasileiros, mais o Distrito Federal,
81% se comprometeram a escolher um projeto e terem seu desempenho monitorado.

As atividades vao desde reciclagem em casa até a pratica de exercicios fisicos. Ha ainda
parcerias com 50 marcas fornecedoras como 3M, PepsiCo, Bombril, Unilever, Johnson
& Johnson e Nestlé, na acdo global e anual Més da Terra, que leva as géndolas produtos
gue seguem conceitos sustentaveis para incrementar as vendas e incentivar o
consumidor a fazer listas de compras mais conscientes.

O resultado de todo o esforco do Wal-Mart para promover a sustentabilidade € visto nas
unidades ecoeficientes. O pais tem hoje seis lojas sob esse formato e um centro de
distribuicdo. Os hipermercados dentro desse conceito tém o consumo de agua reduzido
em 40%, gastos de energia 25% menores e geram 30% a menos de gases do efeito
estufa. O formato € aplicado ha um ano em todas as unidades inauguradas e também nas
que passam por reformas.

Todas as agdes incorporam o Programa Impacto Zero, que trabalha para reduzir os
residuos gerados pela producdo. Atualmente, 10 lojas ja tém 95% dos residuos
reciclados ou reaproveitados. Garrafas PET recolhidas nas estacfes de reciclagem, por
exemplo, séo separadas pelas cooperativas de catadores e dao origem a cobertores que
voltam as lojas para serem comercializados.



6.8) Produtos de consumo doméstico

6.8.a) Philips
Boa parte do portfélio da Philips € composta por produtos que geram gasto de energia.
Por isso, a empresa procura contribuir de duas formas para minimizar o impacto. A
primeira é reduzir o consumo de energia de seus produtos e a segunda é investir em
tecnologia para melhorar a vida das pessoas.
Desde sua inauguracdo, em 1891, a empresa holandesa se preocupa com O
desenvolvimento de produtos e com o seu publico interno, composto por 116 mil
funcionarios em mais de 150 paises. Nos ultimos anos, essas questdes ficaram mais
fortes e, em 2010, a sustentabilidade entrou definitivamente na estratégia da empresa.
Em 2009, os produtos verdes da Philips representaram um total de 31% das vendas
globais de US$ 33 bilhGes, contra 23% em 2008. Durante o periodo, foram mais de 400
milhGes de euros investidos e 800 produtos sustentaveis lan¢ados. “Para ser um produto
verde é preciso unir o design a eficiéncia, economizar energia, usar menos embalagem e
substancias toxicas, pesar menos, ser reciclavel e ter um tempo de vida maior. Se o
produto tiver pelo menos trés desses critérios ja é considerado verde”, explica Renata
Macedo, Gerente de Sustentabilidade da Philips.
Lancado em 1994, o projeto EcoVision estd em sua quinta edicdo e é apoiado em
aspectos como educacdo, preservacdo ambiental e responsabilidade com o meio
ambiente para trazer novos produtos aos consumidores. Suas metas sao monitoradas por
um sistema on-line que acompanha o progresso das divisdes de produto em todo
mundo. Até 2015, a expectativa da empresa € facilitar o acesso a salde a mais de 500
milhGes de pessoas, melhorar a eficiéncia energética dos produtos e processos em 50% e
dobrar a coleta de residuos, a reciclagem e o uso de materiais reciclados. Em dezembro
de 2008, a marca lancou em Manaus o piloto do Programa Ciclo Sustentavel Philips,
que recolhe lixo eletrénico.
Agora, a empresa pretende ampliar os pontos de coleta para todo o pais. Outro passo
importante € a presencga de fabricas no Brasil. “As fabricas no pais barateiam os custos
da fabricacdo do produto, de sua distribuicdo e, consequentemente, da venda. O custo
para produzir itens verdes nao ¢ mais alto”, aponta Renata. A novidade ¢ que o Brasil
tera em 2012 a primeira fabrica de lampadas LED da Philips na América Latina,
comecando ja no inicio do ano sua producdo propria em Varginha, Minas Gerais,
respondendo a mudanca do mercado nacional por modelos mais econdmicos e duraveis.
LED, sigla em inglés para diodos emissores de luz, é considerada a tecnologia mais
avancada da industria da iluminacdo por dois motivos: chega a 45 mil horas de duragédo
e consome 80% menos energia que as demais. Nao é a toa que vem sendo chamada de
"a lampada definitiva". José Fernando Mendes, gerente de marketing e produtos da area
de LEDs, afirmou que a Philips pretende investir "acima de R$ 10 milhdes", entre
investimento direto e capital de giro. Hoje, todas as lampadas LED consumidas no
Brasil s&o importadas. A Philips, que sai na frente da concorréncia com o anuncio, traz
ao pais desde 2008 um volume ndo revelado de suas seis fabricas de LED na China,
india e Hungria. A unidade brasileira sera a oitava da Philips no mundo - a sétima sera
inaugurada um pouco antes, nos Estados Unidos.
De acordo com ele, as lampadas LED representam atualmente 10% das vendas da
empresa no setor de iluminagdo. "Mas queremos a lideranca do mercado”. Com
crescimento mundial exponencial, as lampadas LED tém ganhado terreno rapidamente
no Brasil. Mendes afirma que apenas entre janeiro e maio deste ano houve um
incremento de 300% na comercializagdo desses produtos no pais. O avanco tecnoldgico
e 0 ganho de escala possibilitaram uma reducdo no preco unitario de 15% - uma
lampada equivalente a 60 watts, por exemplo, custa R$ 80,00. Em um primeiro



momento, a Philips se voltarda ao mercado profissional - grandes obras, com taxa de
retorno de 12 a 18 meses. Em S&o Paulo, alguns exemplos sdo o tlnel Ayrton Senna e a
Sala Séo Paulo, sede da Orquestra Sinfénica do Estado.
Mas a empresa ndo esconde que estica os olhos para o mercado residencial. "O modo de
producdo das lampadas profissionais e residenciais € 0 mesmo, mas s6 vamos comecar
quando (a LED) cair no gosto do brasileiro”, disse Mendes. Uma das diferencas esta na
durabilidade. "A profissional dura até 45 mil horas. Para as residéncias ndo ha
necessidade de tudo isso, entdo sdo 25 mil horas". Qualquer que seja o perfil, € muito
mais do que ha disponivel hoje. Lampadas incandescentes duram apenas mil horas.
Fluorescentes, até 3 mil. A corrida pela tecnologia envolve todo o setor de iluminagéo.
A GE, uma das principais rivais mundiais da Philips, anunciou recentemente um
investimento de US$ 20 milhdées em uma fabrica de LED no Brasil. A pendéncia é data
e localizacdo da unidade fabril.
Esse interesse crescente estd diretamente ligado as legislacdes de varios paises que
passaram a proibir o uso das velhas ldampadas incandescentes, criadas por Thomas
Edison h&d mais de um seculo. Com vida util relativamente curta, alto consumo
energético e o legado do mercdrio ap6s o descarte, elas tornaram-se obsoletas numa
realidade que exige cuidados com os recursos naturais. Nos Gltimos cinco anos, ao
menos 15 paises adotaram um cronograma de descontinuidade desses modelos -
incluindo Canada, Estados Unidos, México, Argentina, Coldmbia e Equador.

6.8.b) Inovacbes de outras empresas
A partir do investimento em pesquisa e em novas tecnologias, alternativas mais
sustentaveis surgem a cada dia, inspiradas em casos mundiais ja classicos de inovacéo
verde, como a linha Ecoimagination, da General Electric. Segundo Alexandre Alfredo,
diretor de comunicacdo da GE na Ameérica Latina, a inovacdo para produtos mais
sustentaveis comecgou a ganhar for¢a na empresa a partir de 2004. “Foi quando sentimos
que havia a necessidade do desenvolvimento de novas tecnologias, que deveriam ser
mais limpas e mais amigaveis em relacdo ao meio ambiente. Essa era uma preocupagao
em comum dos nossos clientes da GE. Assim resolvemos lancar a Ecoimagination
oficialmente no Brasil em 2009”.
Em trés anos, mais de 5.000 projetos da linha foram langados, gerando uma economia
energética de 97 milhdes de ddlares e a reducdo de 600 mil toneladas de CO2 por metro
cubico, contabilizados producdo e consumo. O segmento de produtos mais sustentaveis
ja rendeu a General Electric um lucro de aproximadamente 14 bilhdes de dolares.
Algumas empresas ja tém uma posicdo consolidada em relacdo a préaticas
ambientalmente responsaveis. E o caso da Natura. Considerada uma pioneira em
sustentabilidade no pais, a empresa fez investimentos importantes, na Gltima década,
visando substituir elementos fosseis por outras substancias na composicdo de seus
produtos, e também o &lcool comum pelo alcool organico na perfumaria e nos
desodorantes da marca. Foi a primeira no pais a destacar uma tabela ambiental no rétulo
de produtos.
“Elas contém informagdes a respeito da quantidade de matéria-prima proveniente de
fontes renovaveis e quais embalagens sdo recicladas ou reciclaveis”, afirma Daniel
Gonzaga, diretor de pesquisa e tecnologia da empresa. O processo de modificacdo dos
produtos pode levar de um a dois anos de estudo. “E necessério garantir que a matéria-
prima esteja disponivel na quantidade necessaria e que a nova férmula ndo altere as
caracteristicas sensoriais da composi¢do. N&o adianta desenvolver algo sustentavel,
natural, mas que nao agrade o consumidor”, conta. As inova¢des na formulacdo dos
cosméticos da Natura s6 foram possiveis ap6s anos de trabalho no campo de pesquisa e
desenvolvimento, com o auxilio de cerca de 200 profissionais de diferentes formacoes.



Outra tendéncia no segmento de produtos mais verdes sdo os concentrados. Um bom
exemplo é a nova versdo do Confort de 500 ml, cuja vantagem ambiental é, mantendo o
mesmo rendimento da versdo de 2 litros, gerar uma economia de cerca de 20% para 0s
consumidores, além de reduzir custos na producédo e na confecgdo de embalagens. Jorge
Lima, gerente de assuntos governamentais e socio-ambientais da Unilever Brasil,
acredita que o caso do Confort ndo reflete apenas o setor dos bens de consumo de
limpeza, mas uma tendéncia global. “O consumidor estd mudando um pouco a sua
cultura em beneficio do meio ambiente. Acredito que, no futuro, mais produtos seréo
concentrados”, avalia.
Em relagdo as embalagens, a Unilever tem feito vérias inovages no mercado desde
maio de 2008. A reducdo do tamanho da caixa do sabdo em pé Omo, por exemplo, evita
o corte de 2,4 mil arvores por més e reduz em 9% o consumo de combustivel para
transporte interno e externo. O desodorante Rexona, que antigamente vinha com uma
tampa de plastico na embalagem, também passou por uma reformulacdo para eliminar
esse item que terminava na reciclagem pds-consumo. A transicao de vidro para PET das
embalagens da maionese Hellmann's, € outro exemplo eficiente, na medida em que
resulta em economia anual de 1.029 toneladas de vidro e de 26.000 litros de agua.
Na Tetra Pak, a preocupacdo ambiental com o descarte de seus produtos, aliada a
producdo recorde de 137 bilhdes de embalagens em 2007, levou a empresa a
desenvolver uma tecnologia especifica para fabricacdo de diversos objetos a partir da
mistura de plastico e aluminio, apos a separacdo do papel que compde a embalagem —
utilizado posteriormente na produgdo de caixas de papeldao e de papel reciclado. As
solucdes desenvolvidas pela empresa estimulam o desenvolvimento das recicladoras e
geram parcerias eficientes de negocios. Na fabrica Eco-Futuro, por exemplo,
embalagens da Tetra Pak j& utilizadas passam por um processo de prensagem,
resultando em telhas. Na fabrica Polares, o material chamado pellet (mistura de
aluminio e plastico) tem sido utilizado na producédo de vassouras.

6.9) Novos negdcios - The Body Shop - uma empresa verde escura - RIBAS
e SMITH (2006)
The Body Shop foi criada em 1976 por Anita Roddick e seu marido Gordon, em casa,
assim como algumas das empresas de tecnologia mais bem sucedidas do século XX que
nasceram nas famosas “garagens” como a Windows e a Apple. Os produtos naturais
logo fizeram sucesso, e a primeira loja foi aberta em Brighton no sul da costa de
Inglaterra com apenas vinte e cinco produtos feitos a m&o. Segundo o historico
fornecido pela The Body Shop, em 1978 a empresa abriu seu primeiro quiosque
internacional em Bruxelas, e a partir de 1982 duas lojas foram sendo abertas por més.
Em 1985 tornou-se uma empresa de capital aberto, e ainda neste ano, comecou sua
parceria com o Greenpeace.
Um ano depois dessa unido criou o Departamento de Projetos Ambientais. A campanha
“Salvem as Baleias” foi seu primeiro evento internacional junto ao Greenpeace
(RODDICK, 2002). Em 1986 a organizacdo iniciou sua negociagdo com as
comunidades internacionais de baixa renda (Community Trade). Em 1989 promoveu a
Campanha “Parem as Queimadas”, que se tornou um manifesto apresentado a
Embaixada Brasileira assinado por mais de um milh&o de clientes internacionais, e que
pedia ao Governo Brasileiro que parasse a destruicdo da Floresta Amazonica.
Em 1990 iniciou sua expansdo nos EUA, com um pedido de duas mil e quinhentas
franquias. A demanda pelos produtos foi enorme, aumentando seu comércio
internacional com mais de trinta e nove paises, apenas quatorze anos apés a abertura da
primeira loja. Neste mesmo periodo langou sua Fundacdo The Body Shop, uma ONG
ligada aos direitos humanos e a protecdo ambiental. A partir de 1992 a The Body Shop



Foundation iniciou sua ajuda a comunidade indigena na Amazoncoop na Amazonia,
empregando 59 pessoas, principalmente de Altamira (Em 1996, Anita Roddick abragou
a Campanha lancada pela The Body Shop contra os testes em animais, que acabou
sendo extremamente bem sucedida, conseguindo um comprometimento junto ao
Governo Inglés para seu banimento).

Continuando suas agfes socioambientalmente corretas, em 1997, a empresa foi a
primeira na area de cosméticos a assinar o0 Human Cosmetics Standard apoiado pelos
principais grupos contra testes em animais. Em 1998, para celebrar os 50 anos da
Declaracdo dos Direitos Humanos, a empresa lancou uma campanha internacional para
a anistia, incentivando seus consumidores - Make Their Mark - a participar.

Mais de trés milhdes de pessoas assinaram a campanha. A The Body Shop completou
25 anos em 2001, e para comemorar iniciou uma nova parceria com o Greenpeace para
o projeto “Escolhendo a Energia Positiva” — contra 0 aquecimento global. Mais de um
milhdo e seiscentos clientes assinaram a peticdo para a conferéncia ambiental da ONU
de 2002. Atualmente atua em mais de cinquenta paises, com mais de mil e novecentos
pontos de vendas, em mais de vinte e cinco linguas diferentes e em doze zonas de tempo
diferentes, vendendo um produto a cada 0,4 segundos, a partir de transa¢cbes com mais
de setenta e sete milhdes de clientes ao redor do mundo.

Sd0 mais de seiscentos produtos e quatrocentos acessorios. Um dos principais
posicionamentos da The Body Shop estd em seu profundo comprometimento com o
bem estar das pessoas, assim como com a preservacdo do planeta. Este
reposicionamento trabalha com a inovagao de produtos, uma nova identidade visual da
marca e das lojas, o desenvolvimento de servicos de vendas multicanal e campanhas de
valor que assegurem o encontro dos desejos dos consumidores agora e no futuro.
Corroborando com esta forma de trabalho, seus Relatérios de Valores Sociais de 1995 e
1997 foram reconhecidos pela ONU e considerados com referéncia mundial para as
areas Social e Ambiental. Segundo Ottman (1993, p. 65), a empresa de cosméticos The
Body Shop é um exemplo de organizagdo “baseada em valores, que vem ganhando o
respeito dos consumidores por meio de raciocinio e politicas inovadoras”. Para a autora,
Anita Roddick, fundadora da companhia inglesa, é uma precursora no marketing
ambiental, tendo elaborado e implementado uma série de conceitos que sdo até hoje
utilizados como exemplo em diversas empresas globais.

Para Popcorn (1993), Anita Roddick construiu um império com base em principios de
salvamento da terra, ndo agressdao aos animais e utilizacdo sustentada de produtos
nativos de lugares remotos. Robbins (2001) analisa a The Body Shop como uma
organizacao verde-escura, pois sua gestdo empresarial € uma das mais proativas nas
respostas aos desafios ambientais do que outras corporacfes similares.

As organizagOes verde-escuras sao extremamente ativas, tanto no &mbito social como
ambiental e contribuem financeiramente de forma expressiva para causas ambientais e
sociais, por meio dos lucros gerados de suas organizacGes. Pode-se acrescentar que um
ponto relevante para essas empresas € a constante procura por a¢es inovadoras para 0s
problemas ambientais como a implementagédo e desenvolvimento da ecoeficiéncia e da
sustentabilidade.

O autor define a The Body Shop como uma organizacéo socioambiental, pois apresenta
uma imagem que une a ideologia dos anos 60 interligada aos valores ambientais e
sociais, colocando em pratica uma cultura de poder. Para tal, basta relembrar os
movimentos culturais e sociais dos anos 60: Flower Power, Black Power, Movimento
Estudantil, Movimento Hippie, Movimento Feminista, Movimento Ambientalista, entre
outros. A ideologia era um ponto crucial nessas manifestacfes populares que foram
extremamente criativas, libertadoras e fundamentais para a profunda transformacéo que



aconteceu nas décadas seguintes. Verifica ainda que a The Body Shop tem uma cultura
organizacional que “estd preocupada tanto com lucro, como com seus principios”.
Afinal, segundo seus fundadores, “a organizacdo sempre foi despudoradamente verde”
(p.95).
Para manter estes valores corporativos, a empresa mantém uma gestdo ambiental
eficiente ¢ inovadora sendo constantemente avaliada ¢ auditada. A filosofia dos “5Rs” —
repensar, refletir, reduzir, reutilizar e reciclar — esta presente tanto na sede corporativa
como nas lojas da rede, pois a The Body Shop tem um servico de refil de produtos em
suas lojas, além receber as embalagens de pds-uso de seus clientes para reciclagem.
Sua preocupagdo ambiental vai desde a reducdo de emissdo de gas carbonico
proveniente dos veiculos de distribuicdo, até o uso de energia alternativa como a eolica.
A The Body Shop construiu uma fazenda de energia edlica no Pais de Gales para suprir
as necessidades energéticas de sua sede corporativa, localizada em Watersmead.

6.10) Transportes

6.10.a) Veiculos hibridos
O desenvolvimento dos motores flex, que podem operar com qualquer mistura de etanol
e gasolina, foi o Ultimo grande salto da industria automobilistica brasileira na area do
biocombustivel. Mas as empresas estdo trabalhando firmemente para desenvolver novos
produtos, que vao de motores hibridos a tecnologias similares as usadas nos motores a
diesel. A Itaipu Binacional desenvolveu um énibus hibrido, movido a energia elétrica e
etanol. O prototipo apresentado em 2010 envolveu empresas como Eletra, Mascarello,
WEG, Mitsubishi, Magneti Marelli, Euroar, entre outras. O veiculo foi desenvolvido
com a tecnologia conhecida como hibrido série. Significa que o motor a combustéo -
nesse caso, a etanol - € utilizado apenas para gerar energia e carregar a bateria do motor
elétrico, que é a tracdo. Com isso, 0 motor a combustdo trabalha constantemente em seu
ponto de eficiéncia maxima. Os ganhos acontecem principalmente na situacéo de "para
e anda", comum as grandes cidades. O veiculo também conta com a tecnologia de
frenagem regenerativa, em que o ato de frear o veiculo gera energia para a bateria.
De acordo com o coordenador geral brasileiro do Projeto Veiculo Elétrico de Itaipu,
Celso Novais, o veiculo tem um rendimento até 40% melhor do que o de um 6énibus
tradicional, a diesel. Isso significa 40% menos emissdes de CO2 na atmosfera. O motor
elétrico do veiculo atingiu eficiéncia de 80%, contra uma média de 18% a 20% de um
veiculo de transporte de passageiros convencional.
Apesar dos bons resultados, ainda faltam na indlstria brasileira equipamentos
especificos para esse tipo de desenvolvimento. Um dos gargalos, por exemplo, é o peso
das carrocerias. No caso de veiculos hibridos, o chassi tem de ser mais leve do que o de
Onibus convencionais. Atualmente também ainda ndo ha fabricacdo nacional de baterias.
Outros itens como bombas de vacuo, rodas e motores ainda nao atendem as exigéncias
para fabricacdo de hibridos. "A indlstria j& mostrou que tem capacidade, faltam apenas
incentivo e escala para produzir, porque esses itens especiais acabam sendo mais caros”,
afirma. Os resultados foram positivos, tanto que a Eletrobras, controladora da parte
brasileira da hidrelétrica, encomendou mais seis unidades para serem utilizadas no
transporte de delegacfes durante a Copa 2014. A primeira unidade devera estar
disponivel no final de 2013.
A Next Engine Technologies, empresa de software de engenharia para o
desenvolvimento de motores, aposta na tecnologia de injecdo direta, com
turboalimentacdo, como o grande potencial de desenvolvimento de motores a etanol.
Combinada com a reducdo do tamanho dos motores e da velocidade de rotacdo, a
empresa acredita que serd possivel fabricar motores a etanol tdo eficientes quanto os a
diesel. "Na Europa, a tendéncia é de downsizing e downspeeding. Com isso 0 motor



perde poténcia, mas se compensa isso usando um turbocompressor. O problema é que
motores a ciclo Otto bateriam pino nessa situa¢do. Entdo vocé coloca injecdo direta,
analoga a dos motores a diesel, e os motores ndo detonam”, explica o diretor técnico da
empresa, Marcos Langeani.
Utilizando essa tecnologia, a capacidade de resfriamento do motor aumenta muito em
relacdo a gasolina, tornando o sistema ainda mais eficiente. A empresa também trabalha
num motor com injecdo direta a gasolina e um mini tanque para etanol. O motor
trabalha com gasolina em rota¢c@es mais baixas. Quando ha maior demanda de poténcia,
entra o etanol. Com isso, consegue-se reduzir sensivelmente o consumo da gasolina.
Sediada em Campinas (SP), a CPFL Energia tem um programa de desenvolvimento de
veiculos elétricos, que ja estdo sendo postos em pratica. Um dos projetos € o Aris, um
carro elétrico de aluminio, pesando 600 kg, desenvolvido em parceria com a Edra
(montadora de Rio Claro), que ja roda 70 km por dia, fazendo entregas de Sedex para 0s
Correios em Campinas. Segundo Marcelo Soares, coordenador do Programa de Carros
Elétricos, o proximo passo sera montar um protétipo de posto de recarga.

6.10.b) Alteracdes do modelo logistico
Ha& dois anos e meio, a Procter & Gamble adotou um novo modelo de transporte para
distribuicdo a partir de sua fabrica em Manaus (AM), responsavel pela produgdo das
marcas Gillette e Oral B. Antes, barbeadores e escovas de dente partiam de barco, por
aproximadamente 1.000 km, pelo rio Amazonas até Belém (PA), de onde seguiam por
caminhdes até o centro de distribuicdo em Hidrolandia (GO), perfazendo 3.300 km.
"Havia atrasos constantes pela ma conservacdo da rodovia e também os riscos de
trafegar durante a noite”, afirma Luiz Fernandes, gerente de transportes Brasil da
empresa.
A saida encontrada resultou em um percurso maior, de cerca de 5 mil km, mas que foi
ao encontro dos propdsitos do grupo. Hoje, as embarcacdes seguem pelo rio Amazonas
até a sua foz, no Par4, e circundam a costa até chegarem, oito dias mais tarde, ao Porto
de Itaguai (RJ), no litoral sul fluminense. De 14, sdo transportadas por caminhdes, em
um trajeto de 150 km, até o centro de distribuicdo em lItatiaia (RJ), na Dutra. Segundo
Fernandes, que ndo revela a economia proporcionada, 0 proximo passo sera integrar a
rede ferroviaria ao modelo da empresa.
Ja a Norsa, maior franqueada da Coca-Cola na Bahia, Ceara, Piaui e Rio Grande do
Norte, esta investindo R$ 31 milhdes na substituicdo de toda a sua frota de caminhGes
por modelos novos, que utilizem biodiesel de mamona na proporcdo B5 (5% de
biodiesel no diesel). Assim a empresa se antecipa a lei federal 1.097, que fixa para 2013
0 prazo para que haja adicdo de um percentual minimo de biodiesel ao 6leo diesel
comercializado ao consumidor. Segundo Agnello Moreira Neto, gerente de distribuicao,
a medida foi bem recebida pelos clientes, que notaram a preocupacdo ambiental da
empresa.
Segundo estudo da Agéncia Nacional do Petroleo (ANP), a mistura B5 reduz em 3% a
emissdo de CO2 na atmosfera. A Prefeitura de Sdo Paulo ja iniciou o processo de
substituicdo do diesel por combustiveis menos poluentes. Atualmente, 1.280 dos 9 mil
onibus da cidade utilizam biodiesel adicionado ao diesel. H& ainda 200 trélebus e 50
veiculos movidos a etanol, que comecaram a circular no final de maio. Com isso, em
2011 devem deixar de ser jogados na atmosfera cerca de 3,2 toneladas de poluentes.

6.11) EdificacOes — CertificagOes
A partir de Agosto de 2011, insumos e produtos como revestimentos ceramicos, tintas,
cimento e madeira poderdo receber o selo RGMat, certificacdo lancada pela Fundagéo
Vanzolini cujo objetivo é atestar o desempenho ambiental dos materiais com base na
analise do seu ciclo de vida. A avaliacdo contempla itens como 0 consumo de recursos



naturais, energia, agua, emissao de gases na atmosfera, de residuos sélidos e liquidos ou
substancias toxicas, desde a extracdo mineral, producgdo, transporte, montagem,
utilizacdo, manutencéo e desconstrucdo até o reuso ou reciclagem.

A demanda por esse tipo de produto tem crescido, a medida que a construgdo
sustentavel ganha espaco no interesse do consumidor e visibilidade no setor imobiliario.
Na opinido do coordenador executivo do Processo AQUA na Diretoria de Certificacao
da Fundacgdo Vanzolini, professor Manuel Carlos Reis Martins, além de proporcionar
beneficios a empreendedores, projetistas, arquitetos, construtoras e lojas, o selo RGMat
€ uma resposta a necessidade de outros setores da sociedade, que desejam obter
informacBes relevantes e confiaveis sobre esses produtos. Justamente por isso, 0
processo estd apoiado em Declaracbes Ambientais de Produtos (do inglés
Environmental Product Declaration — EPD).
No rol de vantagens aos profissionais do setor da construcdo civil, vale salientar a
escolha segura de itens para a construcdo de um empreendimento e 0 acesso a
informacdes claras e confiaveis sobre a durabilidade, manutengdo ou reciclagem. J& os
lojistas terdo a chance de comunicar ao comprador detalhes sobre o desempenho
ambiental dos materiais em pontos de venda, transmitindo ao consumidor final maior
seguranca, facilidade de orientacdo, melhoria no atendimento, seriedade e
comprometimento com o menor impacto ambiental dos itens disponiveis.

6.12) Financas

6.12.a) Principios do Equador
Em 2004, Itad e Unibanco foram os dois primeiros bancos originarios de mercados
emergentes a adota-los. De setembro de 2008 a marco de 2010, o Itad Unibanco exerceu
a presidéncia do Comité Diretivo dos Principios do Equador, um marco para a
disseminacdo das boas praticas em paises emergentes, principalmente na Ameérica
Latina. Foi eleito, em 2011, o banco mais sustentdvel do mundo segundo o Financial
Times/IFC (International Finance Corporation). Os 10 principios sdo: 1)Analise e
Categorizacdo; 2) Avaliacdo socioambiental; 3) PadrGes sociais e ambientais aplicaveis;
4) Plano de acdo e sistema de gestdo; 5) Consulta e divulgagdo; 6) Mecanismo de
reclamacdo; 7) Andlise independente; 8) Compromissos contratuais; 9) Monitoramento
independente e divulgacdo de informacgdes; 10) Divulgagcdo de informacdes pelas
EPFI’s (Equator Principles Financial Institutions).
Os principais aspectos a serem considerados pelos signatarios dos Principios do
Equador na concessao de crédito a operagdes da modalidade project finance sdo aqueles
definidos pelos Padrdes de Desempenho da IFC, a saber:
« Sistema de Gestdo Socioambiental;
* Condigdes dignas de trabalho e emprego;
* Prevencdo e controle da poluicdo, minimizagdo de residuos e gestdo de residuos
solidos e quimicos;
* Protecdo dos direitos humanos e da saude publica e da seguran¢a da comunidade;
* Aquisi¢do de terras e reassentamento involuntario;


http://www.vanzolinicert.org.br/certnews/catalogo/aqua.htm

» Gestao sustentavel dos recursos naturais ¢ da biodiversidade;
* Impactos em povos indigenas e em sua cultura, suas tradigdes e seus valores;
* Proteg¢ao dos patrimonios cultural e arqueolégico.

Para 2011, o banco tem como desafio manter sua participacdo ativa no Comité
Diretivo dos Principios do Equador, além de contribuir na revisdo estratégica dos
Principios do Equador e dos Padrdes de Desempenho da IFC e ampliar sua capacidade
para lidar com o tema mudangcas climaticas, por meio do desenvolvimento, no médio e
no longo prazos, de instrumentos e medidas de mitigacdo e adaptagdo — incluindo
mecanismos de financiamento.

6.12.b) Seguro “verde”

O HSBC Seguros prepara para o segundo semestre de 2011 uma ampliacdo de seu
portfélio de negdcios relacionados as mudangas do clima, que além de criar novas
fontes de receita ao banco também tem a pretensdo de "educar” a populacdo no combate
aos problemas ambientais do planeta.

Até novembro, o banco devera disponibilizar cinco novos produtos: "check-up’s™
ambientais e assisténcia de limpeza pds-enchente para residéncias e automdveis, além
do servico de SMS, no qual o cliente receberd informacdes por celular sobre as
melhores rotas viarias em dias de chuvas e inundagdes. No caso dos diagnosticos
ambientais, os clientes receberdo visitas nas quais especialistas contratados pelo HSBC
indicardo formas de economizar agua e luz, por exemplo, ou de emitir menos poluentes,
no caso dos automaveis.

Esses futuros servicos somam-se a duas opcles "verdes" de seguros ja existentes: o
residencial e o de carros, que destinam R$ 30 por apolice vendida a projetos de
preservacdo florestal na Mata Atlantica. De acordo com o CEO do HSBC Seguros,
Fernando Moreira, em cinco anos de programa foram vendidas 600 mil apolices,
gerando cerca de US$ 90 milhdes em prémios no pais. Trata-se também da mais recente
aposta do HSBC em um mercado cada vez mais cobicado pelas instituicGes financeiras
brasileiras.

"O lucro do HSBC sera marginal, mas ndo vamos perder dinheiro com isso", afirma
Moreira, lembrando que banco ndo faz filantropia e que sustentabilidade, em seu
conceito classico, engloba questdes sociais e ambientais, mas econémicas também. A
I6gica nesse negdcio é a do ganha-ganha. Ao mesmo tempo em que cria Servicos
oportunos, conectados com a mudanca incontornavel do clima, utiliza parte (ainda nédo
definida) dos recursos para manter o que sobrou da mata nativa de pé.

Bom para o banco, bom para a sociedade. Com o programa Desmatamento Evitado,
clientes da seguradora ajudaram a preservar 2 mil hectares de florestas no Parana e em
Santa Catarina. Isso representa um estoque de carbono de 275 mil toneladas. Com a
criagdo dos novos negdcios, a expectativa é dobrar a area até 2015. O trabalho é
realizado em parceria com a SVPS (Sociedade de Pesquisa em Vida Selvagem e
Educacdo Ambiental), de Curitiba, responsavel pela identificacdo de propriedades rurais
com florestas a serem preservadas. A ideia agora é ampliar o trabalho para os demais
biomas brasileiros. Dessa forma, o cliente podera, no ato da contratacdo do servico,
escolher onde deseja ver seu dinheiro investido - na preservagéo florestal da Mata
Atlantica, Amazonia, Caatinga, do Cerrado ou dos Pampas.

7. Concluséao

A Humanidade se encontra em uma situacao nunca antes enfrentada: garantir a oferta de
recursos naturais para sustentar uma populacdo de 10 bilhdes de pessoas em 2050 na
Terra. Para isso, € necessario e urgente tomar medidas na esfera planetaria (governos,
empresas, sociedade), resolvendo os inumeros desafios (politicos, sociais e economicos)
e instituindo a cooperacao entre os “players” do mercado para se alcangar este objetivo.



O grande problema é que o tempo é curto, mas a compensacao € que um numero cada
vez maior de pessoas e alguns governos estdo mais conscientes e aguerridos em
procurar solugdes, abrindo excelentes oportunidades para novos negocios.

Espera-se muito mais e em breve tempo para nos deixar aliviados quanto a manutencao
da vida na Terra como hoje a conhecemos, incorporando cada vez mais gente em um
modo de vida digno e sustentavel.
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Capitulo 12: Economia solidaria e sustentabilidade

Sandra Rufino
Jodo Amato Neto
Reinaldo Pacheco da Costa

1. Introducéo

As atuais mudancas politicas, sociais e econdmicas espalhadas pelo mundo imp&em
grandes desafios as nacOes para fazerem crescer seu padrdo de desenvolvimento,
melhorar a qualidade de vida das pessoas e considerarem plenamente 0s controversos
efeitos dai decorrentes sobre a natureza. No caso do Brasil, a internacionalizacdo de sua
economia principalmente a partir dos 90 levou muitas empresas a faléncia, gerando
mais desemprego estrutural. Dai nasceu um estimulo a constru¢do de um movimento
econdmico, politico e social denominado de Economia Solidaria, responsavel pela
criacdo de empreendimentos e organizacfes produtivas baseadas no trabalho associado,
propriedade coletiva dos meios de producdo, cooperacdo e autogestdo como alternativa
ao desemprego.

A Economia Solidaria (ES) compreende diversas praticas econdmicas e sociais
organizadas sob a forma de cooperativas, associacdes, empresas autogestionarias, redes
de cooperacdo, sistemas de créditos populares entre outros, que realizam atividades de
producdo de bens, prestacdo de servicos, financas solidarias, trocas, comeércio justo e
consumo solidério.

Segundo Singer (2000), a ES é um modo de producdo e distribuicdo alternativo criado e
recriado pelos que se encontram (ou temem ficar) marginalizados do mercado de
trabalho. A Economia Solidaria casa o principio da unidade entre posse e uso dos meios
de producdo e distribuicdo com o principio da socializacdo destes. Tem se afirmado
através de politicas locais, regionais e nacionais, com iniciativas dos governos e das
instituicbes de pesquisa e fomento (universidades, igrejas, ONGs e outras
organizagfes), mas principalmente nas comunidades que se reinem para viabilizar
empreendimentos que possam garantir a sobrevivéncia de seus membros.

A realidade social e econdmica decorrente da globalizacdo também trouxe um processo
de faléncia das empresas no Brasil, como aconteceu em varias partes do mundo,
surgindo dai a experiéncia de recuperacdo das empresas por parte dos trabalhadores,
Unica alternativa que se apresentou diante da eliminagéo de seus postos de trabalho. Um
processo dificil, pois muitas das empresas ja tinham ficado obsoletas ou dilapidadas
técnica ou tecnologicamente (RUFINO, 2005a).

Por outro lado, cada vez mais as questfes ambientais e sociais se tornaram pauta das
discussbes. A consciéncia de que Nnossos recursos sdo esgotaveis tem feito com que
paises, empresas e outras entidades, sejam pela sua propria acdo ou pela pressédo da
sociedade ou ainda de Orgdos internacionais repensem suas atividades e estratégias para
que sejam compativeis com a exploracdo da natureza. Os seculos XX e XXI sdo
marcados por uma grande devastacdo dos recursos naturais com poluicdo deletéria do
ambiente, mostrando ser o modelo de desenvolvimento em voga insustentavel e
incompativel com o futuro.

O objetivo desse artigop é mostrar como a sustentabilidade ¢é praxis® dos
empreendimentos solidarios com base na democracia e autogestdo. Além desta



introducdo, o artigo é construido a partir de um contraponto entre desenvolvimento e
sustentabilidade. A terceira se¢do apresenta os atuais atores da Economia Solidaria. Na
quarta secdo apresentamos a indissociavel ligacdo entre sustentabilidade e Economia
Solidaria. A quinta e Gltima secdo exibe uma reflexdo sobre este importante atual
movimento social juntamente a algumas recomendacdes para a realizacdo de pesquisas
futuras sobre o tema abordado no artigo.

2. Desenvolvimento e Sustentabilidade

Os termos desenvolvimento e sustentabilidade séo discutidos desde a década de 90 de
forma intensa, mas a0 mesmo tempo em que a tematica é difundida, os conceitos sdo
confundidos e tratados como senso comum. Sdo apresentadas a seguir algumas
vertentes desta discussdo, conforme Pateo e Sigolo (2007):

a) Desenvolvimento como crescimento econdmico: até a década de 60 eram
considerados paises desenvolvidos aqueles que tinham crescimento econémico e
que acumulavam riquezas. Com o crescimento rapido de paises periféricos como o
Brasil, este conceito passou a apresentar problemas, pois a populacdo ndo
necessariamente teve maior acesso. O desenvolvimento era visto como grau de
modernizacédo (industrializacao).

b) Desenvolvimento como mito: o desenvolvimento é inalcangavel, segundo Celso
Furtado e varios estudiosos nas décadas de 70 e 80, e existe uma hierarquia
marcada, apresentada por Giovanni Arrighi onde o nicleo organico € formado pelos
paises desenvolvidos, com uma semiperiferia formada pelos paises chamados
emergentes , e por fim uma periferia formada pelos paises subdesenvolvidos. Essa
hierarquia pode ser justificada segundo Oswaldo de Rivero pelo processo de
surgimento do estado-nagao®.

c) Desenvolvimento como expansdo das liberdades e criatividades: no final a
década de 90 o olhar negativo que predominava sobre o desenvolvimento passa a ser
guestionado e novas proposicdes surgem. O proprio Celso Furtado, ja na nova
corrente, apresenta que o desenvolvimento de um pais pode ser alcancado com
criatividade cultural e da morfogénese social (unir a eficiéncia da técnica com o
proposito-valor para a vida). Amartya Sen define desenvolvimento como a expansdo
das liberdades humanas e procura demonstrar o papel das diferentes formas de
liberdade no combate as privacdes, que podem ser encontradas tanto em paises
pobres quanto ricos. Amartya Sen propde que a liberdade individual seja um
compromisso social, e a expansdo das liberdades o principal meio e o principal fim
do desenvolvimento. Jane Jacobs traz a idéia de enxergar o desenvolvimento como
um processo de producédo de coisas e ndo a colecdo de coisas. Para mostrar como
esse desenvolvimento € possivel apresentado por Furtado, Sen e Jacobs,
Munhammad Yunus com a construcdo criativa de um modelo de microcrédito, o
Grameen Bank demonstra que mostra o fomento ao desenvolvimento pode ocorrer
de maneira enddgena’.

A sustentabilidade pode ser definida como a qualidade para uma forma de
desenvolvimento voltado a melhorar a qualidade de vida de todos os seres de hoje e de
amanhd, nas diferentes dimensdes da vida, com o significado de manutencdo e
conservacao dos recursos naturais (BARBIERI, 1996; COLOMBO, 2006). Nao esta
restrita somente a natureza, pois outras dimensdes da sustentabilidade além da ecol6gica
estdo envolvidas e precisam ser pensadas pelas organizagdes. Sachs (1998) e Colombo
(2006) apresentarem as seguintes dimensdes da sustentabilidade: econémica, técnica,
politica, cultural, social, espacial/territorial e institucional.



Para que o conceito de desenvolvimento sustentavel seja duravel ele precisa atender
alguns requisitos: ser ecologicamente correto, economicamente viavel, socialmente
justo e culturalmente aceito, conforme resume o diagrama a seguir:

) SOCIEDADE
( Equilibrio Equidade ‘(
Duravel
NATUREZA Toleravel ECONOMIA

Diagrama Sociedade-Economia-Natureza. Fonte adaptado Philippine Council for
Sustainable Development (2011)

Manter esse modelo equilibrado é o grande desafio das organizagdes e trabalhando com
0 maior numero de dimensfes da sustentabilidade. A economia solidaria tem obtido
éxito em alguns de seus exemplos e serdo objetos de analise, a seguir:

3. Economia Solidéaria e seus atores

Dentre outras, uma das principais caracteristicas da Economia Solidaria é a
multiplicidade das entidades, cujos objetivos e acbes cumprem um papel redistribuidor
em nivel macro social, mais do que simplesmente o de gerador de renda e riquezas.
Trata-se de uma estratégia por parte dos trabalhadores face a situacdes de pobreza e
desemprego, que com a solidariedade busca eliminar a exclusdo social e resgatar a
cidadania. No bojo desta economia inserem-se um conjunto de organizacfes e
instituicGes com base de autogestdo, sejam elas empresas autogestionarias, cooperativas
e associagoes.

Historicamente a Economia Solidaria (E.S.) nasce pouco depois do capitalismo
industrial (Séc.XVIII), como reacdo ao grande empobrecimento dos artesaos
provocados pela difusdo das maquinas e da organizacdo fabril da producéo.
Constituindo-se alternativa de organizacdo do trabalho e de producgéo, as cooperativas
estdo presentes de forma cada vez mais significativa na economia atual de varios paises.
Surgiram ha mais de um século, a partir da experiéncia pioneira de Rochdale na
Inglaterra de 1844, como uma resposta e oposicdo dos trabalhadores da industria téxtil
as formas capitalistas de producdo. As idéias cooperativistas foram gestadas sob
inspiracdo da corrente liberal dos chamados socialistas utpicos franceses e ingleses do
Século XIX, assim como a partir das experiéncias associativas que marcaram toda a
primeira metade deste século. Desde entdo assiste-se a um crescimento significativo das
cooperativas em todo o mundo.

Os principios a respeito da estrutura e do funcionamento das cooperativas de consumo,
inicialmente, estavam contidos nos estatutos da Sociedade dos Probos Pioneiros de
Rochdale. Tais principios e valores passaram a se constituir, posteriormente, nos
fundamentos da doutrina cooperativista em todo o mundo, e diziam respeito a forma de
governo da sociedade cooperativista mediante: eleicdo em assembléias gerais dos
representantes dos associados; a livre adesdo e demissdo dos sécios; ao direito de
apenas um voto por associado (um homem, uma voz) ; ao pagamento de juros limitado
ao capital; a distribuicdo dos ganhos proporcionalmente as compras efetuadas pelos
associados, depois de descontadas as despesas de administracdo; etc. (PINHO
BENEVIDES, 1982).

Todos estes tradicionais principios do cooperativismo sofreram uma reformulacdo a
partir no congresso Internacional da ACI em Viena (1966), onde foram estabelecidos



alguns principios: adesao voluntaria, um homem um voto, interesse limitado ao capital,
repartir os excedentes segundo a atividade cooperativizada , promoc¢édo da educagdo
entre 0s sOCios e cooperacao entre as cooperativas.

Na declaragdo aprovada em 23 de setembro de 1995 pela Alianga Cooperativa
Internacional (ACI), em Manchester, Reino Unido, foram propostas algumas
modificacGes que podem ser resumidas em sete principios: adesdo voluntéria e aberta;
gestdo democratica por parte dos socios; participagdo econbémica, autonomia e
independéncia; educacdo, formacdo e informagdo; cooperacdo entre cooperativas;
interesse pela comunidade. Ha, portanto, nesta declaracdo de Manchester uma clara
referéncia a valores. Os valores da cooperacdo se apresentam da seguinte maneira: as
cooperativas estdo baseadas nos valores de autoajuda, responsabilidade, democracia,
igualdade, equidade e solidariedade. Na tradicdo de seus fundadores, os sOcios
cooperativos respeitam os valores éticos da honestidade, da transparéncia, da
responsabilidade e da vocacéo social.

A peculiaridade da empresa cooperativa € a perda da hegemonia do capital, trata-se de
uma empresa baseada no trabalho, na atividade realizada em comum, na pessoa, que €é
quem realiza a atividade. Abordada desta forma, a cooperativa pode ser entendida como
uma empresa humana, em contraposi¢ao a empresa capitalista/mercantil. A explicitacéo
dos valores éticos constitui-se em um fato relevante na declaracdo de Manchester, uma
vez que se mostra oportuna a referéncia a valores tais como a transparéncia, de vital
importancia nas relacbes os socios e a responsabilidade social, vinculada ao novo
principio cooperativo de interesse pela comunidade.

Os modelos de cooperativas

Ha&, basicamente, trés modelos cooperativistas, a partir dos quais sdo elaboradas as
demais variacdes possiveis de cooperativas, desde as cooperativas especializadas no
atendimento de necessidades econémicas especificas, até cooperativas mistas, que
combinam dois ou mais tipos de cooperativas, € as cooperativas integrais, que se
destinam ao atendimento das vérias necessidades de seus socios e de suas familias,
como é o caso dos Kibutzim em Israel. Os modelos s&o basicamente os seguintes:

- modelo de consumo, que se destina, basicamente, a fornecer aos associados-usuarios
0s géneros alimenticios e bens de utilidade pessoal e doméstica a precos mais
vantajosos do que as demais empresas;

- modelo de producdo, também conhecidas como cooperativas operarias de produgdo
ou cooperativas de trabalhadores, as cooperativas de producdo destinam-se,
logicamente, a organizacdao autbnoma dos trabalhadores na producdo de determinados
bens;

- e finalmente o modelo de crédito, que, em funcéo das particularidades de cada regiéo,
apresentam diversos subtipos especificos, especialmente na Alemanha e na Italia. Cabe
salientar, a titulo de exemplo, as que vém obtendo maior éxito tem sido a organizagéo
dos chamados bancos populares.

Ha no mundo atual, e especialmente em alguns paises da Europa, um grande nimero de
experiéncias bem sucedidas do movimento cooperativista. Apenas para citar alguns dos
mais expressivos exemplos, pode-se comentar o caso do Complexo Cooperativo de
Mondragoén, no pais basco (Espanha), dos Kibutzim em Israel, e das cooperativas de
producdo, servigos, consumo e de crédito das varias regides que compdes a chamada
Terceira Italia. No seu conjunto, tais cooperativas envolvem centenas de milhares de
associados (GUTIERREZ,1984).



A experiéncia das cooperativas no Brasil

A partir das experiéncias historicas do cooperativismo na Europa do Século
XIX, as cooperativas comecaram a se difundir por todo o mundo. As primeiras
cooperativas surgiram no Brasil jA no final do Século XIX. Apesar da tradicional
legislacdo associativista presente no meio rural brasileiro, foi no setor de consumo dos
centros urbanos que surgiram as primeiras cooperativas no Brasil. As experiéncias
pioneiras foram: a Associacdo Cooperativa dos Empregados da Companhia Telefonica
na cidade de Limeira, no Estado de S&o Paulo em 1891; a Cooperativa Militar de
Consumo no Rio de Janeiro, entdo Distrito Federal, em 1894; a Cooperativa de
Consumo de Camragibe, em Pernambuco, em 1895 e a Cooperativa de Consumo dos
Empregados da Cia. Paulista, n Cidade de Campinas, Estado de S&o Paulo, no ano de
1887. SO posteriormente é que 0 movimento cooperativista atingiu o meio rural, com as
primeiras cooperativas agricolas de Caxias do Sul, no Estado do Rio Grande do Sul, ja
em 1902, e as cooperativas do plantadores de café, algoddo, mandioca, arroz e milho, e
de laticinios no Estado de Minas Gerais, a partir de 1907 ( PINHO BENEVIDES, 1982,
p.130).
O movimento da Economia Solidaria no Brasil (re) surgiu como uma alternativa dos
trabalhadores a crise econémica em face da configuracdo politica mundial dos anos 80 e
90, particularmente do Brasil, em busca de op¢6es de trabalho e renda; tem se mostrado
como uma forma inovadora de reorganizacdo da producdo. A solidariedade vem
aparecendo como um nexo possivel, para além da exclusdo, muito embora ela seja
tecida no marco das condigdes atuais do modo de producéo capitalista; nesse sentido, se
faz necessario apreendé-la em seu movimento contraditdrio, buscando especificar como
a “classe-que-vive-do-trabalho” vem produzindo sua existéncia a partir deste nexo.
Apesar de ser considerado um movimento ainda recente na histéria de luta dos
trabalhadores em nosso pais, a economia solidaria (ES) carrega uma mudanca cultural e
resgata o olhar para a valorizacdo da vida. Mescla-se a outros movimentos sociais
ganhando forca e os fortalecendo. A Economia Solidaria apresenta-se no Brasil e no
mundo como uma alternativa de milhares de trabalhadores que buscam alterar suas
condigdes de vida sob a forma de organizacéo coletiva e associativa do trabalho.
Observa-se que para 0 governo em suas varias instancias (federal, estadual e municipal),
a ES aparece como forma de combate a pobreza e, simultaneamente, inclusdo social,
constituindo-se, portanto, como uma politica publica de carater transversal; do conjunto
dos estados da federacdo brasileira, doze (12) ja possuem lei especifica de fomento a
economia solidaria, além dos decretos municipais onde varios sdo 0s projetos de lei em
andamento (HENRIQUES et al, 2011).
A diferenca entre a economia capitalista e a economia solidaria estda no modo como as
unidades produtivas séo geridas. No primeiro modo de producédo, Singer (2002, p.8)
aponta que “os ganhadores acumulam vantagens e os perdedores acumulam
desvantagens”, onde o capitalismo produz desigualdade e desequilibrio constante. No
segundo modelo o que predomina é a democracia, autogestdo, igualdade entre todos os
seus membros que se associam para produzir, comercializar ou poupar, com o objetivo
de desenvolvimento humano pleno. A ES (com) partilha meios de produgéo, trabalho e
resultado; pode ser considerada muldimensional, pois envolve além do econdmico,
questBes de carater social, politico, ambiental e cultural; suas acGes vdo para além da
geracdo de trabalho e renda pois tem como perspectiva a construcdo de um mundo
socialmente justo e sustentavel. Para Leff (2001, p.121), “muitos empreendimentos
econdmicos solidarios podem ser considerados formagdes econdémico-socio-ambientais
nas quais se articulam as diferentes relagdes de produgdo que emergem de um processo
de construcdo social do potencial ambiental e da produtividade eco-tecnoldgica para o



desenvolvimento sustentavel”. A construcdo de uma nova forma de produgdo da vida,
neste caso, da-se através da substitui¢do da racionalidade econdmica pela racionalidade
ambiental e social, como uma a¢do supostamente consciente dos homens.

A expansdo das experiéncias em ES levou a criagdo de vérias entidades de fomento e
estimulo aos empreendimentos solidarios no Brasil, tais como: ADS (Agéncia de
Desenvolvimento Solidario), organismo criado pela CUT (Central Unica dos
Trabalhadores) em 1999; Anteag (Associacdo Nacional de Trabalhadores de Empresas
de Autogestdo e Participacdo Acionéria), formada em 1994; Céritas Brasileira,
organizacdo vinculada a Igreja Catolica em ambito mundial; Fase Nacional (Federacéo
de Orgos para Assisténcia Social e Educacional); ITCP’s (Incubadoras Tecnoldgicas
de Cooperativas Populares), de ambito universitario, sendo a primeira Incubadora
formada em 1995, na UFRJ (Universidade Federal do Rio de Janeiro), e em 1999 na
USP (Universidade de Sdo Paulo); Unisol Cooperativas (Unido e Solidariedade das
Cooperativas do Estado de S&o Paulo) formada em 1999, e, em 2004, transformada em
uma central nacional de cooperativas de producdo, como Unisol-Brasil; Unitrabalho
(Fundacdo Interuniversitaria de Estudos e Pesquisa sobre o Trabalho) etc.

A partir do Grupo de Trabalho Brasileiro da Economia Solidaria (GT Brasileiro)
formado por um conjunto de organizacbes de fomento, articulou-se a criacdo do Férum
Brasileiro de Economia Solidaria em 2002, cujos objetivos foram socializar as acdes de
articulacdo, comercializacdo, consumo e mapear 0s obstdculos na ES em diversos
ambitos (crédito, legislacdo, redes de producdo, democratizacdo do conhecimento e da
tecnologia, estruturacao e fortalecimento da ES) e desenvolvimento de planos de agdes
e politicas conjuntas (GT BRASILEIRO, 2003).

No ambito do Ministério do Trabalho, em 2003, foi criada a Secretaria Nacional de
Economia Solidaria (SENAES) com a missdo de organizar institucionalmente as
experiéncias e as préaticas dentro desta nova visdo de economia (RUFINO, 2005b). A
rede de economia solidaria que dai emergiu tem conformado féruns e redes estaduais e
estabeleceu comissdes e representacdes em todas as regides do pais.

Para a sua organizacdo e funcionamento o FBES (2011) subdivide as entidades que
compdem 0 movimento em trés segmentos da Economia Solidaria: empreendimentos,
entidades de assessoria e/ou de fomento e gestores publicos. Na IV plenaria, em 2008, a
composigdo nacional foi formada por 16 entidades.

A solidariedade e cooperacdo sdo as bases para a compreensao do significado de uma
economia solidaria organizada para realizar metas comuns, buscando prover trabalho,
recursos e renda de forma comunitaria e democrética.

4. Sustentabilidade e Economia Solidaria

Os empreendimentos solidarios buscam ndo somente o desenvolvimento econémico em
um processo de geracdo de trabalho e renda, mas a emancipacao dos seus trabalhadores
em suas multiplas dimensdes: individuo, cidadania, qualidade de vida, solidariedade,
democracia, direito ao acesso das informagdes, partilna de conhecimento e tecnologia
dentre outros, constituindo-se um modelo de desenvolvimento durével, sustentado da
economia e do meio ambiente (AMATO NETO et al, 2007).

Sdo apresentados a seguir exemplos de agdes que buscam o desenvolvimento e a
sustentabilidade:

a) Empreendimentos econdmicos

Para a categoria dos empreendimentos econdmicos, citam-se trés exemplos que
mostram, em parte, um pouco desta realidade de a¢Oes de empresas de autogestdo e
cooperativas que buscam em seu cotidiano a sustentabilidade.



Localizada no sertdo baiano, a Cooperafis (Cooperativa Regional de Artesas Fibras do
Sertdo) busca a sua sustentabilidade e promove o desenvolvimento da regido através de
acOes de articulacdo com outros empreendimentos solidarios na busca de melhores
padrBes de vida e do fortalecimento da cidadania. Tais a¢Ges se revelam através de uma
participacdo efetiva de suas cooperadas nas questdes econdmicas (producdo de artefatos
artesanais de sisal e caroa, que ajuda na ampliacdo da renda local), politicas (acdo e
intervencdo nos grupos gestores das politicas publicas locais), sociais (na emancipacao
das mulheres, envolvendo questdes de estima, independéncia, saude, educagdo e
formac&o), culturais (mantendo as raizes tradicionais locais na masica, na sociabilidade,
nos saberes e nas tradicGes orais) e ecologicas (uso responsavel das plantas utilizadas na
producdo, remanejo e replantio, utilizacdo de corantes naturais).

A cooperativa Harmonia, mais conhecida como usina de Catende (localizada em
Pernambuco), ja foi a maior usina de aclcar da América Latina, recuperada em 1995
pelos trabalhadores, agrega mais de 4.000 familias na agricultura e na usina. A
organizacdo coletiva na luta pela terra e pelo direito de produzir de forma digna e
sustentavel mudou a paisagem local. Na dimensdo sustentabilidade ecoldgica, esta
cooperativa transformou a monocultura em consércios agroecoldgicos, os agricultores
familiares deixaram de produzir somente a cana para diversificar sua lavoura (sem
agrotoxicos) e criar animais de pequeno porte. Além disso, os cooperador construiram
novas casas, formando um vilarejo e promovendo melhor conforto e sociabilizacdo
desses trabalhadores, promovendo a sustentabilidade social e politica. Segundo
depoimentos dos proprios trabalhadores, em momentos de “provagdo” (enchente e
incéndio) todos trabalhadores e familiares abandonaram suas casas para salvar a usina, 0
que demonstra que a efetiva solidariedade traz beneficios para todos. Cabe salientear,
em tempo, que apesar da articulacdo e desenvolvimento que promoveram na regiao, a
justica nomeou o Ultimo interventor (sindico) que ndo é trabalhador da cooperativa e
retirou o poder de gestdo dos trabalhadores sobre usina e atualmente estd sob
negociacdo com a Petrobrds que quer adquirir as terras para producdo de etanol, os
trabalhadores ainda lutam pela terra, talvez a terceira “provagao”.

Outro caso muito interessante de empreendimento solidario é o da Justa Trama. Trata-se
de uma central de cooperativas e associa¢fes que compde uma cadeia produtiva
solidaria do algoddo agroecoldgico, formada por produtores rurais da agricultura
familiar, extrativistas, artesdos, produtores industriais, costureiras e vendedores,
localizados em 4 regiGes do pais. Geograficamente dispersa em diversos estados da
federacdo (RO, CE, MG, SP, PR, SC, RS), produzem algoddo agroecologico,
comercializam o melhor preco de mercado (melhor que o algodéo egipicio), gerenciam
todo o processo da producdo do algoddo a comercializacdo de roupas, redistribuindo os
resultados por toda a cadeia solidaria igualitariamente. Também produzem de forma
consorciada e a agroecologia é encarada como um principio e respeito aos
trabalhadores, clientes e a natureza. O desenvolvimento sustentavel que realizam abarca
um planejamento regionalizado, sem deixar de contribuir na sustentabilidade espacial,
localmente onde os grupos atuam. A estrutura de rede fortalece a cadeia de forma
global, a0 mesmo tempo que amplia a participagdo econdmica dos nucleos em suas
regides. A configuracdo da Justa Trama demonstra que é possivel conjugar diversos
atores em um desenvolvimento equitativo, numa ampla distribuicdo espacial, sem
desrespeitar as diferencas locais e com participacdo igualitaria de seus membros
(tomadas de decisdes e estratégias de atuacdo da cadeia produtiva). A sustentabilidade
ecologica € um importante principio de atuacdo de todos 0s agentes pertencentes a
cadeia produtiva, desde os elos iniciais da producdo do algoddo (sem o uso de



agrotoxicos, juntamente com o plantio de outras culturas para o uso mais racional da
terra — consorcio — e a geracdo de qualidade de vida aos agricultores e suas familias).
Vé-se nos olhares e na postura desses trabalhadores uma mudanca de paradigma. Por
pior que seja a realidade e dificuldades enfrentadas desse coletivo quando h& o
aprendizado da solidariedade, nenhum deles quer, por livre vontade, submeter-se ao
modelo anterior. N&o trocam o respeito e a coragem conquistada no processo de luta por
nada. Seria como “vender a alma ao diabo”. O trabalho coletivo ndo ¢é facil, mas
dignifica e traz resultados para todos.

b) Crédito Solidario e Moeda social

A solidariedade e um modo de pensar o desenvolvimento sustentadvel também séo
encontrados no acesso ao crédito na Economia Solidaria. O Banco Palmas, primeiro
banco comunitario no Brasil, comecou primeiramente como uma pratica de
microcrédito da Associacdo de Moradores do Conjunto Palmeira, um bairro popular,
com 32 mil habitantes, situado na periferia de Fortaleza (CE). A associac¢do criou em
1998 o banco com moeda social (hoje legalizada e com o lastro do Banco do Brasil)
para acOes de desenvolvimento local com a implantacdo de um sistema de acesso a
crédito (BANCO PALMAS, 2011, RTS, 2011, BANCO CENTRAL, 2008).
Historicamente, a populacdo dessa regido sentia-se empobrecida e perceberam que o
problema ndo era a falta de dinheiro (geravam mais de R$1,3 milhdo/més no bairro no
inicio de sua criacdo), mas porque as economias eram aplicadas em outra regido. A
partir dessa realidade, os moradores locais que estavam excluidos do sistema financeiro,
criaram uma associacdo que desenvolveu a moeda social local circulante, que é uma
moeda complementar ao real (Moeda Nacional- R$). Essa moeda circula apenas na
comunidade, e tem por objetivo motivar o comércio e o consumo local, contribuindo
com o aumento do poder de comercializacdo local, da riqueza da comunidade e gerando
trabalho e renda.

O banco realiza empréstimos para fomentar e fortalecer os empreendimentos solidarios
para que estes possam desenvolver seus projetos e negocios, pensando nha
sustentabilidade espacial, social e cultural. Os financiamentos destes projetos sé&o
operados com taxas de juros de até 3,0% e ja viabilizaram empresas como Palma
Fashion, Palma Limpe. O banco também faz empréstimo pessoal com o “Palma” para
moradores do bairro a juros zero, e para definir quem recebe o crédito e evitar calotes
uma pesquisa € realizada por um analista que ndo verifica SPC ou SERASA da pessoa,
mas verifica com os vizinhos a idoneidade do solicitante.
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Moeda Social. Fonte: Banco Palmas, 2011

A moeda social tem lastro na moeda nacional, as moedas sdo também produzidas com
componentes de seguranca para evitar falsificacdo. A circulacdo € livre no comercio
local, e sua utilizacdo pode acontecer em feiras de trocas (onde circulam somente a
moeda social) ou pelo comércio e produtores locais que oferecem descontos para
incentivar o uso da moeda. Qualquer produtor ou comerciante cadastrado pode troca a



moeda social por reais, caso necessite realizar compras ou pagamentos fora do
municipio.

O produtor ou morador para conseguir acesso a moeda social pode obté-la fazendo
empréstimo em moeda social no banco, ou prestando servico para alguém da
comunidade que tenha a moeda ou trocando reais pela moeda social no banco. O
sistema, que j& possui cartdo de credito, é muito mais do que acesso a crédito, ele € um
sistema de crédito integrado a producdo, comercio, consumo € como 0S Proprios
moradores denominam, também de felicidade humana. E um espaco que além das
trocas, promove a auto-ajuda com novas normas de regulacdo éticas e ambientais
(CASTRO et al, 2000)

Em pesquisa realizada pela UFCE junto a comunidade do conjunto Palmeira, 98% dos
entrevistados consideram que o banco contribui para o desenvolvimento da regido. 90%
declaram que o banco contribui para melhoria de sua qualidade de vida. 26%
conseguiram aumentar a renda familiar devido a ag¢do do banco. 20% dos entrevistados
conseguiram nova ocupacédo por meio do banco.

c) A politica e estratégia das entidades de fomento: o caso das ITCP’s

Dentre os varios mecanismos de fomento & Economia Solidaria destacam-se as
Incubadoras Tecnoldgicas de Cooperativas Populares universitarias (ITCPs). A ITCP
tem como atividade principal o incentivo e o0 apoio a constituicdo de empreendimentos
econdmicos solidarios (EESs) em comunidades de baixa renda por meio de processo de
incubacdo. Além disso, as atividades da Incubadora visam a formacao de trabalhadores,
estudantes, profissionais e professores para a organizacdo autogestionaria,
desenvolvimento tematico de pesquisas na universidade e a mobilizacdo e participacédo
nos foruns brasileiros e internacionais de Economia Solidaria. A ITCP acompanha
empreendimentos das mais diversas atividades econdmicas, dentre eles: coleta de
residuos reciclaveis, alimentacdo, confeccdo e costura, agricultura urbana, producdo de
produtos de limpeza e higiene, prestacao de servicos, assisténcia técnica em informatica,
bancos comunitarios entre outros. As incubadoras tecnoldgicas de cooperativas
populares (ITCPs) implantaram no Brasil um novo compromisso da universidade com a
sociedade e com 0s movimentos sociais. Hoje sdo mais de 90 ITCPs universitarias no
pais, onde, por meio de variados programas de extensdo realizam-se formacdes (de mao
dupla) dos saberes cientificos e populares dos grupos envolvidos com os universitarios,
mostrando na pratica a indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensdo,
proporcionando as (0s) aluna (0)s uma atitude investigativa (aprendendo a aprender),
pois estes passam a dialogar e intervir na realidade para (re) construir o conhecimento,
ao invés de transmiti-los ou copia-los. Além de um ensino técnico, a ITCP também
passa a ser um instrumento de compreensao e intervencao articulando teoria e pratica.
As atividades realizadas pelas ITCPs sdo envolvidas pela interdisciplinaridade, com
novos olhares sobre os saberes tedricos e praticos. Também se desenvolvem posturas
pro-ativas diante das realidades sociais, que sempre apresentam situagdes desconhecidas
que surgem e que exigem dos participantes da ITCP um posicionamento criativo e
fundamentalmente ético. A ITCP tem, portanto, como objetivos: articular o ensino e a
pesquisa universitaria através da pratica da extensdo as comunidades de baixa renda;
fomentar a geracdo de trabalho e renda por meio de grupos produtivos buscando
transbordar na comunidade os principios do Cooperativismo e da Economia Solidaria; e
pesquisar e sistematizar conhecimentos sobre o Cooperativismo e a Economia Solidaria.
A ITCP geralmente é composta por uma equipe multidisciplinar de professores,
funcionarios, técnicos, alunos de graduacgéo, graduados e de pds-graduacéo.



5. Dilemas e Desafios: os entraves do cotidiano

A realidade das sociedades e das economias emergentes evidencia que a construcdo de
um novo paradigma de desenvolvimento sustentavel é uma tarefa de dificil viabilizac&o.
Em suas diversas dimensfes este se constitui em um dos maiores desafios dos
empreendimentos solidarios.

Existe uma dicotomia imposta pelo mercado que pode em alguns casos acabar com
essas experiéncias: a0 mesmo tempo em que necessitam ser eficientes e eficazes em sua
atividade (custo, qualidade produtividade etc), racionalizando o uso dos recursos para
serem viaveis segundo as regras do mercado, buscam também a eficiéncia social e
ambiental (qualidade de vida, preservacdo da natureza), bem estar e garantia de que as
decisdes sejam coletivas, democréticas e solidarias (GAIGER, 1999; RUFINO, 2005).
A descrenca de que ndo é possivel ser solidario, de que a esséncia humana nao seria
boa, faz com que haja uma desconfianca daqueles que tentam viver de forma solidaria,
democratica e autogestiondaria. Qualquer falha, insucesso das experiéncias, reforca que
talvez ndo seja possivel viver de outro modo. Singer (2002) nos alerta que apesar de
vivermos de forma generalizada em um mundo de desigualdade e competicdo estes ndo
s&o naturais.

Os exemplos observados na ES evidenciam a existéncia de redes de comercializacédo
com pregos mais justos, cooperativas de crédito e bancos comunitarios que concedem
crédito em outra logica - os clubes de trocas e clubes de compras que problematizam as
formas de consumo, além de toda a discussdo do chamado consumo responsavel, que
permitem a manutencdo dos recursos e ajudam para um desenvolvimento sustentavel.

6. Consideracdes finais

N&o é possivel continuar agindo com um desenvolvimento baseado na racionalidade da
competitividade. Tornou-se insustentavel, no sistema econdmico atual, alguns
acumularem vantagens e outras desvantagens. Talvez seja 0 momento da sociedade
pensar diretrizes gerais relativas as questdes basica da economia: o0 que, como e para
quem produzir. Sdo principios da sustentabilidade: a equidade, a tolerancia, a
viabilidade para a constru¢do de um desenvolvimento duravel.

Os mecanismos democraticos e autogestionarios passaram a ser uma pratica cotidiana
nos empreendimentos solidarios, principalmente pelas dificuldades ou deficiéncias
existentes nos grupos que surgiam. A falta de recursos financeiros e de experiéncia ou
formacdo em gestdo e administracdo, de tecnologias ou mesmo de equipamentos com
que pudessem iniciar o trabalho tinham que ser superados através da unido e da forca
coletiva. Entretanto, a unido desses trabalhadores tem se mostrado em alguns casos
insuficiente e o profissional que atua em Engenharia de Producdo tem muito a contribuir
para esse tipo de organizagao.

A economia solidaria propde um modo diferente ndo sé de produgdo, mas também de
distribuicdo, consumo, financas e crédito. Os empreendimentos solidarios s&o
desafiados a construir uma nova forma de trabalhar e se desenvolver tendo como
principios a autogest&o, a cooperacao e a solidariedade.

Essas novas experiéncias no campo econémico ainda estdo em pleno desenvolvimento e
seus caminhos ainda podem mudar de direcionamento ou ampliar suas opcdes de
organizacdo e de crescimento. O enriquecimento através do conhecimento de outras
experiéncias em outras partes € uma dessas opgoes.
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