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RESUMO

FARIA, Gilson Vieira da Fonseca. Os impactos da adocdo de praticas de gerenciamento
ambiental na Estratégia de Operacbes em empresas brasileiras. Orientadora: Profé, Dr?
Rebecca Arkader. Rio de Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2008. Dissertacdo (Mestrado em
Administragéo).

O crescimento do debate em torno da tematica do gerenciamento ambiental e o aumento da
pressao regulatéria por parte de 6rgdos governamentais vém forcando as empresas a
repensarem suas estratégias de operagdes, levando-as a adequarem seus sistemas produtivos
as novas exigéncias ambientais. Este estudo teve como objetivo investigar de que forma a
adogcdo de praticas sustentaveis impacta a estratégia de operagbes de trés empresas.
Especificamente, foram analisadas as influéncias do gerenciamento ambiental em nove areas
de decisdo em Operagdes: Estrutura, Processo tecnoldgico, Capacidade, Integragdo vertical,
Fornecedores, Novos produtos, Forca de trabalho, Gerenciamento da qualidade e Sistemas de
planejamento e controle. Adicionalmente, o trabalho buscou identificar os fatores motivadores
da adocéao de tais praticas, 0s entraves e beneficios percebidos pelos gestores envolvidos na
questdo e o alinhamento entre o gerenciamento ambiental e o gerenciamento de operagdes nas
empresas estudadas. Foram realizadas entrevistas em profundidade com executivos de
operagdes e de gerenciamento ambiental em cada empresa estudada. Os resultados indicam
que os principais fatores motivadores sdo a legislacdo ambiental e o direcionamento dado
pelos fundadores das empresas. As maiores dificuldades se relacionam a complexidade
inerente ao tema, a dificuldade de mensuracdo do desempenho ambiental e ao volume de
investimentos necessario. A anélise das empresas estudadas indica que o escopo dos sistemas
de gerenciamento ambiental mais consolidados atinge também as decisdes estruturais.

Palavras-chave: Estratégia de Opera¢0es, Sustentabilidade, Gerenciamento ambiental.



ABSTRACT

FARIA, Gilson Vieira da Fonseca. Os impactos da adocdo de praticas de gerenciamento
ambiental na Estratégia de Operacbes em empresas brasileiras. Orientadora: Profé, Dr?
Rebecca Arkader. Rio de Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2008. Dissertacdo (Mestrado em
Administragéo).

The growing debate over environmental management and the higher pressure from regulatory
agencies are forcing companies to reformulate their Operations strategy, and pushing them to
adequate their production system to the new environment demands. This study investigated
how the adoption of sustainable practices impact operation strategy in Brazillian companies.
The influence of environmental management has been studied specifically on nine decision
areas of Operation strategy: Facilities, Technological Process, Capacity, Vertical Integration,
Relationship with suppliers, New products, Workforce, Quality management and Planning
and control systems. The research identified the motivation factors of such practices, the
perceptions of managers about difficulties and benefits of their adoption and the alignment
between environmental management and operations management. Executives from both areas
have been interviewed in each studied company. Environmental regulation and personal
engagement of owners are the most important motivation factor. The inherent complexity of
the issue, the difficulty of measuring the environmental performance and the amount of
investments needed are perceived as the main difficulties of the adoption of environmental
management.

Key words: Operation Strategy, Sustainability, Environmental management
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1) INTRODUCAO

1.1) TEMA DO ESTUDO

Os veiculos de comunicacdo tém divulgado com frequiéncia cada vez maior dados e
estudos sobre mudancas climaticas, efeito estufa, queda da biodiversidade e assuntos afins, o
que pode ser exemplificado pelo Painel Inter-governamental de Mudancas Climaticas e o
relatério da ONU sobre mudanca climética e efeito estufa. Independentemente do teor das
informacgOes veiculadas, se técnicas ou panfletérias, tal exposi¢cdo tem contribuido para a

formacéo de um intenso debate em torno do tema.

Embora em geral ndo se deixem envolver diretamente nesta discusséo como
interlocutores, as empresas sdo consideradas um dos principais agentes nesse cenario. Sendo
assim, qualquer discussdo sobre desenvolvimento sustentdvel deverd necessariamente

envolver as empresas e as conseqliéncias de suas atividades.

O presente trabalho pretende contribuir para o entendimento do processo de
envolvimento das empresas na questdo da sustentabilidade, investigando especificamente os
impactos deste envolvimento naquela que € sua area mais sensivel em termos ambientais, a

area de operacdes.

1.2) FORMULAGAO DO PROBLEMA

Em se tratando de postura sustentavel, o comportamento da area de Operacdes € 0
responsavel por algumas das questfes fundamentais na empresa (Boyer e Lewis, 2002), tais
como decisbes sobre o processo de producdo a ser empregado, o tipo de matéria-prima, a
selecdo de fornecedores, a escolha do modelo de distribuicdo de produtos e a deposicdo de

rejeitos do processo produtivo, entre outras. Desta forma, esta pesquisa pretende investigar
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como a inclusdo do objetivo ambiental afeta tais decisdes estruturais e infra-estruturais sob o

ponto de vista da empresa.

Assim, o estudo buscara responder a seguinte questao principal:

De que maneira a adocdo de praticas de gerenciamento ambiental impacta a

estratégia de operacfes das empresas?

Esta pesquisa desdobrara a pergunta principal nas seguintes questoes:

a) Quais sdo os fatores motivadores da adocdo de praticas de gerenciamento

ambiental?

b) Até que ponto ha um alinhamento entre o gerenciamento ambiental e o

gerenciamento de operacgdes?
¢) Quais sdo os principais entraves a ado¢do do gerenciamento ambiental?

d) Quais sdo os beneficios percebidos pelos gestores da area de operagdes?

1.3) JUSTIFICATIVAS PARA O ESTUDO

Na fase inicial do desenvolvimento da area de Operacdes, 0s gestores envolvidos na
producdo atuavam em um campo de acao estreito, atentando quase que exclusivamente para a
reducdo de custos. Segundo Garvin (1993), os gestores sempre priorizaram o cumprimento
estrito do programa de producéo e as acdes de melhoria eram predominantemente focadas na
reducdo de custos. Apds uma fase de transformacdes profundas, a concep¢cdo moderna
amplamente difundida entre gestores e académicos reconhece o papel estratégico da area de
Operac0es, alargando significativamente seu escopo de atuacgdo e o rol das prioridades que,

em tese, ela deve atender (Hayes et al., 1996). A incorporacdo de praticas ambientalmente
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amigaveis é certamente uma destas novas prioridades (Angell e Klassen, 1999). Nesse
contexto, é inegavel que a preocupacdo com a deterioracdo do meio ambiente se impds como
um novo desafio para 0s varios segmentos da sociedade, incluidas ai as empresas. Corbett e
van Wassenhove (1993) argumentam que a complexidade e a velocidade com que as questdes
ambientais evoluem exigem das empresas uma abordagem cuidadosa a fim de garantir ndo
apenas a observancia de critérios ambientais, mas também a consisténcia destas praticas com
0s outros objetivos empresariais de longo prazo. Portanto, o entendimento do processo de
adocdo de tais praticas pelas empresas é relevante para que a resposta empresarial a esta nova

pressdo seja eficaz.

Por outro lado, as restricdes decorrentes de normas e legislacbes ambientais impostas
pelas agéncias reguladoras tendem a aumentar (Gupta e Sharma, 1996), o que certamente
significara um impacto “forcado” para a operagdo das empresas. Bellman e Khare (2000)
citam o aumento da pressdo ambiental exercida pela legislacdo sobre a industria
automobilistica, particularmente na Europa. O entendimento do processo de adocdo das
praticas sustentaveis e de seus possiveis impactos na operagdo €, portanto, fundamental para
que a empresa faga a transicdo da “operagdo tradicional” para um modo de operagao

sustentavel de forma ndo traumética.

Além da pressao das agéncias reguladoras, deve-se observar que outros stakeholders
também estardo cada vez mais propensos a exigir uma atuacao responsavel por parte das
empresas (Azzone et al., 1997). Dentre eles, seguramente o consumidor pode exercer um
papel fundamental (Shrivastava, 1995b) e, através de suas decisGes de consumo, estabelecer
novos patamares de desempenho das empresas quanto as questdes ambientais. Klassen (1993)
e Porter e Van der Linde (1995) sugerem que o desempenho ambiental da empresa pode
passar a ter uma dimensdo competitiva importante. Nesse sentido, D"Souza et al. (2006)

ressaltam a possibilidade de que a empresa detentora de praticas de sustentabilidade passe a
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usufruir de uma melhor reputacdo junto ao mercado. Essas observacdes permitem supor que o
melhor entendimento do processo de adogdo de praticas ambientais por parte das empresas

possa se constituir em um fator competitivo altamente relevante.

Seja uma iniciativa espontanea ou forcada, o fato é que o custo da implantacdo de
praticas de protecdo ambiental € significativo. Christmann (2000) ressalta que tais custos tém
crescido desde a década de 70 e tendem a aumentar. A OSCD (2003) contabiliza os custos de
abatimento da polui¢do na ordem de 1,5 a 2% do PIB em paises em desenvolvimento e de 0,5
a 1% em paises industrializados. Min e Galle (2001) apontam o alto custo como o principal
obstaculo para a implantagao de praticas de compras consideradas “verdes”. Sendo assim, o
conhecimento dos possiveis impactos decorrentes do processo de adocdo de praticas
sustentaveis pode contribuir para assegurar que os investimentos com essa finalidade tenham

0 retorno espe rado.

A pesquisa em OperacOes esta em fase embrionaria no que se refere a responder a
algumas questdes relacionadas ao ambiente natural, o que justifica e contextualiza a
contribuicédo pretendida por este estudo. Amoako-Gyampah e Boye (2001) e Epelbaum (2004)
observam uma lacuna na literatura relativa as questdes ambientais e a pesquisa sobre
estratégia de operacdes. Especificamente com relacdo a adocao de praticas de gerenciamento
ambiental, Christmann (2000) afirma que a pesquisa ainda ndo explicou como deve ser

gerenciado o processo de sua implantacéo.

Amoako-Gyampah e Boye (2001, p. 60) lembram que “é muito provavel que os
fatores ambientais com impacto no desenvolvimento da estratégia de Operacdes atuem de
forma diferente nas diversas partes do mundo”. Portanto, as condigdes observadas nos paises
desenvolvidos (foco da maior parte das pesquisas) podem ser diferentes daquelas presentes no
mercado brasileiro em termos de legislagdo e regulamentacdo, nivel de pressdo, sensibilidade

dos consumidores & questdo ambiental, estagio do ciclo de vida dos produtos e condigoes
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geogréficas e de logistica, dentre outros aspectos. Em sendo assim, é provavel que ao menos
parte das conclusdes obtidas nos estudos realizados naqueles ambientes precisem ter sua

aplicabilidade verificada no cenario brasileiro.

A principal contribuicdo pratica pretendida por este estudo € a de fornecer aos gestores
da area de operac@es e de sustentabilidade subsidios para o melhor entendimento do processo

de adocdo de praticas de gerenciamento ambiental nas empresas.

1.4) DELIMITACAO DO ESTUDO

Dada a natureza multidisciplinar do tema, a complexidade das questdes envolvidas e
as especificidades de cada ambiente empresarial, ndo ha a preocupacéo de fornecer instrucdes
a respeito da conducdo do processo de implantacdo de praticas sustentaveis na empresa. A
partir do exame da literatura, pretende-se consolidar os conceitos relevantes e discutir em que

medida eles sdo observaveis na realidade das operacdes das empresas estudadas.

Ndo ha pretensdo de se realizar uma andalise setorial aprofundada das empresas
estudadas. A breve contextualizacdo das empresas estudadas tem como objetivo apenas
posiciona-las em relagdo aos seus ambientes competitivos e, de maneira simplificada,

estabelecer o referencial a partir do qual suas preocupag6es ambientais se inserem.

De maneira similar, ndo serdo realizadas avalia¢Ges das politicas publicas vigentes e

da legislacéo brasileira que versa sobre o tema da sustentabilidade.

1.5) ORGANIZACAO DO ESTUDO

O estudo aqui apresentado esta organizado da seguinte forma:
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O primeiro capitulo ( Introducdo) apresenta os objetivos e as questdes propostas pelo

estudo, assim como 0s argumentos que justificam sua relevancia.

O segundo capitulo corresponde a revisdo da literatura, dividindo-se em duas sessoes.
A sessdo que versa sobre Estratégia de Operacdes (item 2.2) foi subdividida nas seguintes
sub-secOes: a primeira trata do conceito de Estratégia de Operagdes, buscando consolidar
varios aspectos conceituais presentes na literatura; a segunda trata das prioridades
competitivas, um conceito central em Estratégia de Operacdes, a partir do qual todas as acGes
e procedimentos séo planejados e implementados; a sub-secdo seguinte discute a contribuicdo
estratégica esperada da area de Operagdes e alguns aspectos que tornam possivel sua
efetivacdo como lider da formulacdo estratégica junto as outras areas funcionais; a quarta
sub-secdo trata do consenso estratégico, ressaltando a importancia do alinhamento dos
objetivos especificos em todos os niveis da empresa. A sessao referente ao Gerenciamento
Ambiental (item 2.3) inicia-se com a caracterizacdo do termo desenvolvimento sustentavel. A
seguir, esta pesquisa penetra na questdo do relacionamento entre as chamadas praticas
“verdes” e a operagdo da empresa. A seguir, sdo listados os beneficios esperados da
implantacdo de um sistema de gestdo ambiental. Na quarta sub-secdo, sdo mencionadas
algumas das interfaces entre o gerenciamento ambiental e as areas de decisdao em operacdo. A
sequir, o texto estende essa relacdo para o &mbito da cadeia de suprimentos como um todo. O
segundo capitulo encerra-se com um resumo dos pontos considerados relevantes na revisao da
literatura e com a apresentacdo de um quadro conceitual que condensa a proposta deste

estudo.

O terceiro capitulo é dedicado a metodologia, trazendo as perguntas da pesquisa, 0

método escolhido, o processo de coleta e analise dos dados e as limitacdes do método.

O quarto capitulo faz uma breve contextualizagdo das empresas estudadas.
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Seguindo a estrutura representada pelas perguntas da pesquisa, 0 quinto capitulo

analisa as empresas estudadas sob o prisma da literatura estudada.

O sexto capitulo apresenta as conclusbes do estudo e as respostas as perguntas

postuladas inicialmente.

Finalmente, o estudo propde alguns temas para futuras pesquisas acerca do tema.
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2) REFERENCIAL TEORICO

O objetivo da secdo Referencial Tedrico é contextualizar as duas grandes areas de que
trata o presente trabalho - Estratégia de OperacGes e Gestdo Ambiental - de forma a embasar
teoricamente as conexdes entre ambas. Cada uma delas mereceu uma sessdo especifica,
conforme a seguir. Foram destacados 0s pontos considerados relevantes para o entendimento
das relacOes entre as duas areas e, mais especificamente, dos impactos da adocdo de préaticas

de gerenciamento ambiental na estratégia de operacdes.

2.2) ESTRATEGIA DE OPERACOES

Os fundamentos dos estudos de Estratégia de OperacBes foram desenvolvidos em

Harvard entre as décadas de 40 e 50. Nas palavras de Voss (2005),

Observando as empresas, 0s pesquisadores constataram diferengas nas
maneiras como elas decidiam competir em uma determinada industria. Isso,
por sua vez, era acompanhado por diferencas nas suas escolhas de
tecnologia e geréncia de producgéo (Voss, 2005, p.1211).

Ap6s um periodo de estagnacdo, a area de Operagdes tem sofrido grandes
transformacGes nos dltimos anos. Nas Ultimas décadas, muitos dos aspectos frequentemente
relacionados aos temas da Globalizacdo e da Nova Economia recolocaram a area de
Operacbes no centro das preocupagOes de executivos e de pesquisadores. Slack e Lewis
(2002) lembram que algumas das idéias mais recentes em gestdo provém desta area, citando
como exemplos Total Quality Management (TQM), Benchmarking, ISO 9000, Supply Chain

Management (SCM), Lean Thinking e Business Process Re-engineering (BRP).

Os impactos da Nova Economia na &rea de OperacGes sdo abordados em Hayes

(2002), conforme apresentado no Quadro 1.
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Este renascimento da area de Operaces teve sua origem no sucesso competitivo
japonés na década de 80 (Arkader, 2003). Apds a constatacao de que os fabricantes japoneses
haviam aparentemente superado o trade-off qualidade x custo, a intensa pesquisa que se
seguiu acabou por confirmar a tese de Skinner (1969) de que o declinio da industria
americana tinha sua raiz na negligéncia da fungdo de producdo. Seguindo este conceito, a

indUstria americana priorizava a reducdo de custo através da padronizacao e da obtengdo de

economias de escala.

ENFOQUE

“VELHA ECONOMIA”

“NOVA ECONOMIA”

Unidade de analise

Unidade de operacéo

Rede semi-independente de
empresas

Desenvolver relacionamentos

Objetivos Vender produtos e servicos com clientes, fornecedores e
parceiros
- Sistemas de produtos
Dominio Produto e processos P

complementares

Atividade predominante

Gerenciar fluxos em um processo
estavel

Gerenciar redes e processos
dindmicos e flexiveis

Ferramentas

Analise de fluxo, programagao

Geréncia de projetos, negociagéo,
construir consenso, incentivos

Medidas primarias de
desempenho

Custo unitario incremental e
qualidade (pouco defeito e alto
desempenho)

Primeiro custo unitario e
qualidade aceitavel

Imperativo competitivo

Adquirir superioridade nas
dimensdes valorizadas

Conseguir alto volume
rapidamente e conseguir suporte
dos parceiros

Melhoria de desempenho

Melhoria continua (PDCA,

Aprendizado através de projetos

Kaizen) de desenvolvimento
Relag&o entre objetivos de Velocidade e qualidade levam ao
Trade-offs
desempenho custo
Competicéao Prevenir através da diferenciacédo Colaboragdo para atingir um

padrdo dominante

Quadro 1 — Geréncia de Operagdes na Economia Tradicional e na Nova Economia. Fonte: Hayes, 2002, p. 28.

Corréa e Gianesi (1993) apontam a excessiva especializacdo de funcbes (com

impactos negativos na comunicagdo e na integracdo entre 0s setores de uma organizagdo), a
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énfase em Marketing e Financas (com impactos negativos nas decisfes referentes as questdes
tecnoldgicas, proprias do setor de produc¢éo), a adocao de um horizonte de curto prazo para as
decisbes (com impactos negativos nas questdes de melhorias estruturais e infra-estruturais) e a
negligéncia quanto as mudancas ocorridas no mercado mundial (com impactos negativos na
capacidade de criacdo de alternativas para o atendimento destas necessidades) como fatores
que explicam a perda da capacidade competitiva das empresas ocidentais naquela época. Isto
evidenciou a necessidade do pensamento de natureza estratégica. Segundo Pun (2004), a
esséncia da elaboracdo estratégica é identificar prioridades competitivas a fim de formular e

implementar estratégias viaveis para o sustento do seu crescimento e da sua sobrevivéncia.

2.2.1) O conceito de Estratégia de Operacoes

A importancia cada vez maior dada a area de Operacdes tem sido evidenciada pelo
crescente numero de estudos académicos tratando de seus diversos aspectos. Pannirselvam et
al. (1999) relacionam este interesse académico ao aumento da importancia dada pelas
empresas a area de OperacOes. Dangayach e Deshmukh (2001) salientam que a Estratégia de

Operacdes assume uma importancia significativa no cenario competitivo atual.

Embora haja consenso entre os autores sobre a necessidade da incorpora¢do de uma
dimensdo estratégica para a area de OperacOes, 0 conceito de Estratégia de Operacdes
propriamente dito tem evoluido ao longo do tempo. Desde o estudo pioneiro de Skinner em
1969 — no qual ele conceitua a Estratégia de OperacGes como a exploracdo de certas
propriedades da fun¢do manufatura como arma competitiva — varios autores tém se dedicado
ao tema sem que se tenha ainda chegado a um Unico conceito consolidado e amplamente

aceito.
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No &mbito deste trabalho, a definicdo de Slack e Lewis (2002) ser adotada por reunir

e sintetizar diversos aspectos e conceitos chaves que permeiam a literatura acerca do tema.

Estratégia de Operacbes € o padrdo total de decisbes que molda as
competéncias de longo prazo de qualquer tipo de operacdo e suas
contribuicGes para a Estratégia geral da empresa atraves da conciliacdo dos
requisitos do mercado com 0s recursos produtivos. (SLACK e LEWIS,
2002, p. 16, grifos do autor)

O primeiro aspecto a ser destacado nesta defini¢do trata da Estratégia de Operagdes

como um padrdo de decisbes. Este foi também o enfoque dado por Hayes e Wheelwright

(1984) — que ressalta a consisténcia do padrdo de decisdes da funcdo manufatura e sua
articulagdo com a estratégia do negécio - e Cox e Blackstone (1998, apud Dangayach e
Deshmukh, 2001) — que salientam o fato de que tais decisdes, ao dirigirem 0 uso de recursos
produtivos, provém suporte para a estratégia do negdcio e geram vantagem competitiva.
Visto como decorrente de um planejamento top-down, o padrdo de decisbes é fundamental
como diretriz para o processo de desenvolvimento das competéncias estratégicas, como fator
de seguranca nos casos de empresas que se defrontam com cenarios altamente instaveis e

como veiculos adequados para anélises de investimentos (Leong e Ward, 1995).

Em seguida, a defini¢do aborda a questdo da modelagem das competéncias da empresa

(capabilities). Nesta mesma linha, Hill (1987) se refere a uma abordagem coordenada que
busca obter consisténcia entre a capacitagdo funcional (functional capabilities) e as politicas
da empresa a fim de conseguir sucesso no mercado. Pun (2004) apontam para o fato de que,
com a aceleracdo da dindmica competitiva, a chave para a competitividade ndo estd mais no
emprego de estratégias vitoriosas no passado ou na emulagdo de estratégias de empresas de
sucesso. Lowson (2002) salienta que a empresa pode ser vista como um agrupamento de
recursos e competéncias e que ao gestor cabe desenvolvé-los e combina-los a fim de criar uma

posicao competitiva individual.
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A definicdo ressalta ainda o conceito de longo prazo. Hayes e Wheelwright (1984)
lembram que a estratégia de operacBes se relaciona com um padrdo de escolhas de
investimentos ao longo de um periodo, ndo a uma escolha de investimento de um projeto
pontual. Esta conotacdo de longo prazo diferencia implicitamente os termos Estratégia de
Operac0es e Geréncia de Operacdes. Segundo Slack e Lewis (2002), Geréncia de Operagdes
lida com questdes de curto prazo, de abrangéncia mais restrita, especifica e tangivel, enquanto
que a Estratégia de OperacOes estd envolvida com questdes de mais longo alcance, mais
amplas e gerais, que se referem aos principios subjacentes a Operacdo. O Quadro 2 apresenta
esquematicamente as principais diferencas entre Estratégia de Operacfes e Geréncia de
OperacOes. Boyer (1998) ressalta a necessidade de uma perspectiva dinamica no processo

decisorio ao longo do tempo.

A definicdo aponta ainda para uma visdo ampliada de Operacdes, relacionando-a
indistintamente com a producdo de produtos e/ou servicos. Hayes (2002) alega que a
concepcao mais tradicional de Operagdes fica restrita a producdo de produtos através de
processos estaveis e, em contraposicdo, demonstra que o crescimento da Nova Economia é
capitaneado pelas empresas baseadas em conhecimento e servicos, 0 que altera

substancialmente a forma como a operacao deve ser planejada e gerenciada.

GERENCIA DE
OPERACOES

ESTRATEGIA DE
OPERACOES

Escala de tempo

Curto prazo

Longo prazo

Nivel de andlise

Micro (nivel do processo)

Macro (toda a operagéo)

Nivel de abstracdo

Detalhado

Agregado

Concreto

Filosofico

Quadro 2 - Diferengas entre Geréncia de Operaces e Estratégia de Operagdes. Fonte: Slack e Lewis, 2002, p. 8.
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Em seguida, o conceito proposto aborda a questdo da necessidade de alinhamento
entre a estratégia Geral da empresa e a Estratégia de Operagdes. Este aspecto foi também
abordado por Hayes e Wheelwright (1984), Cox e Blackstone (1998, apud Dangayach e
Deshmukh, 2001)), Hill (1987), Swamidass e Newell (1987), Berry e Hill (1992) e Corbett e
Van Wassenhove (1993). Dangayach e Deshmukh (2001) salientam que a incapacidade da
empresa em reconhecer o relacionamento entre a estratégia de operacdes e a estratégia
corporativa pode levar a um sistema produtivo ndo competitivo, caro e lento. Skinner (1969)
ressalta que, a fim de obter vantagem competitiva, a estratégia de marketing e a estratégia de

operagdes devem estar interligadas e incorporadas na estratégia corporativa.

Embora reconhecendo que a definicdo oferecida por Slack e Lewis (2002) seja util e
também “um passo na dire¢do correta”, Lowson (2002, p.1113) fornece uma definicdo que
considera apresentar uma perspectiva melhorada. Em suas palavras, a Estratégia de Operac6es

esta envolvida com:

(...) as principais decisfes e o gerenciamento estratégico englobando: core
competences, capacitagdes (capabilities) e processos, tecnologias, recursos
e as atividades taticas necessarios em qualquer cadeia de suprimentos a fim
de criar e transportar ndo sé produtos/servicos mas também o valor
demandado pelo consumidor. O papel estratégico envolve misturar estes
varios blocos de construcdo em um corpo Unico e especifico da empresa.
(LOWSON, 2002, p. 1113)

Leong e Ward (1995) salientam que, a fim de exercer efetivamente um papel de
suporte para um melhor gerenciamento da operacdo, é necessario que a Estratégia de
OperacOes seja entendida em uma dimensdo mais ampla do que a visdo estreita de
planejamento, que segundo eles é a mais enfatizada pela literatura académica. Eles defendem
que a visdo conjunta dos seis pontos de referéncia propostos — denominados 6 P’s da
Estratégia de Operacdes - compdem um quadro mais nitido da estratégia da operacdo de uma

unidade de negécio. Sao eles:
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a) Planejamento (planning)

b) Proatividade (proactiveness)

c) Padréo de agdo (pattern of action)

d) Portfolio das competéncias (portfolio of manufacturing capabilities)
e) Programas de melhorias (programmes of improvement)

f) Medidas de performance (performance measurement)

A Estratégia de Operacdes pode ser entendida através de dois conjuntos
complementares de questdes, um relativo ao conteudo da estratégia (content) e outro ao
processo da estratégia (process). Por contetdo entende-se o conjunto de questdes relacionadas
com as decisbes que definem e desenvolvem a direcéo de longo prazo para a operacdo (Slack
e Lewis, 2002). Sua principal funcdo é definir a natureza e a importancia relativa dos
objetivos de desempenho da operacéo (ver secdo 2.2.2). O processo da estratégia de operacdes
(process) se refere aos procedimentos usados para formular a estratégia de operacdes que a
operacdo deve adotar. Para Dangayach e Deshmukh (2001), processo da estratégia é um

padrdo ou procedimento com o qual a estratégia de operacdes é desenvolvida e implementada.

Sem a preocupacdo de gerar um levantamento bibliogréafico exaustivo, Lowson (2002,

p.1121) lista um conjunto de tipos de estratégias de operacgdes:
a) Quick response(QR) ou planned product response;
b) Efficient consumer response (ECR);
c) Time-based competition (TBC);

d) Estratégias de cadeias de abastecimento (supply chain, value chain e

supply stream);

e) Justin time (JIT) ou Vendor-managed Inventory (VMI);
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f) Agilidade do sistema de suprimento

g) Organizacdes e logistica virtual;

h) Strategic outsourcing;

i) World class manufacturing;

j) Lean production e Lean Thinking;

k) Postponement;

I) Estratégias de Logistica;

m) Compras estratégicas, Procurement,

n) Colaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR);
0) Melhoria continua e

p) E-operations.

2.2.2) As prioridades competitivas

A definicdo das prioridades competitivas representa uma decisdo chave para teoricos e
praticos da area de Operacdes, a ponto de muitos autores definirem Estratégia de Operacdes

como o balanceamento das competéncias da manufatura (Boyer e Lewis, 2002).

Embora seja um assunto amplamente discutido, diferentes nomenclaturas sdo usadas
em alusdo as prioridades competitivas. Termos como critérios de desempenho, dimensdes
estratégicas da operacdo, dimensdes de desempenho, objetivos de desempenho e prioridades
estratégicas sdo indistintamente usados pelos autores na referéncia aos aspectos do
desempenho da operacdo que satisfazem aos requisitos do mercado e que, portanto, sdo
esperados dela (Slack e Lewis, 2002). O entendimento compartilhado pela maior parte dos
autores enumera 0s seguintes objetivos como as principais prioridades competitivas

(Schmenner e Swink, 1998; Ward et al., 1998; Boyer e Lewis, 2002)
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a) Qualidade

b) Custo

c) Rapidez na entrega
d) Flexibilidade

Por considerar que esta dimenséo apresenta forte relagdo com o tema Sustentabilidade
Ambiental, este trabalho optou pela inclusdo de uma quinta prioridade, conforme o proposto

por Slack et al.(2002):
e) Confiabilidade

Prioridades competitivas denotam a énfase estratégica no desenvolvimento de certas
competéncias de producao, a qual deve direcionar as decisdes relativas ao processo produtivo,
capacidade, tecnologia, planejamento e controle, conforme o modelo de Hayes e Wheelwright
(1984) ilustrado na Figura 1. A efetividade da Estratégia de Operacdes € determinada pela
consisténcia entre as prioridades competitivas enfatizadas e as correspondentes decisdes

relativas a estrutura e infra-estrutura operacional (Leong et al., 1990).

Garvin (1993) salienta trés aspectos no modelo das prioridades competitivas que, por

evidenciarem pontos fracos, merecem atencgao:

a) devido ao alto grau de agregacdo e ao baixo nivel de detalhamento, o
modelo ndo indica claramente onde os recursos devem ser aplicados no curto prazo.
Segundo o autor, por serem genéricos 0s conceitos de qualidade, custo, flexibilidade e
rapidez e por possibilitarem uma multiplicidade de interpretacfes possiveis, 0 modelo
das prioridades competitivas ndo proporciona uma diretriz clara no que se relaciona a

escolha das acOes a serem efetivadas no curto prazo;

b) o fato de que o modelo ndo conduz necessariamente a implantagdo de

projetos de melhorias nos niveis mais baixos da organizacdo. Por estar focado no
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planejamento no nivel da unidade de negdcios, ndo ha garantia de que as decisbes

sobre as prioridades se desdobrem em programas e projetos no nivel operacional;

c) o fato de ser um processo de planejamento estatico. Segundo Garvin (1993),
0 modelo preconiza o alinhamento entre o desempenho pretendido nas diferentes
prioridades competitivas e as praticas efetivamente adotadas pela manufatura. Uma
vez obtido o alinhamento entre ambos, raramente as politicas e praticas sdo

reavaliadas.

A fim de preencher estas lacunas, Garvin (1993) propbe a desagregacdo das
prioridades competitivas de modo a tornad-las mais nitidas e oferecerem uma guia mais
consistente para a tomada de decisdo. Dessa forma, o objetivo custo pode ser desdobrado em
custo inicial, custo de operacdo e custo de manutencdo; o objetivo qualidade pode ser
decomposto em desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade,
disponibilidade de servicos, estética e qualidade percebida; rapidez em acuracia, completude
de pedidos, disponibilidade de produtos, acesso a informacdo, rapidez, qualidade, facilidade
de se fazer o pedido, flexibilidade na expedicdo; flexibilidade pode ser analisada sob o ponto

de vista da flexibilidade de produtos, de volume e de processo.

Com o intuito de facilitar a identificacdo e o planejamento da estratégia de operacgdes,
Hayes e Wheelwright (1984) afirmam que a variedade de decisdes com as quais a area de
operacgdes se envolve ao longo do tempo podem ser agrupadas em duas categorias, conforme
apresentado na Figura 1. O modelo proposto por estes autores separa as decisdes

caracterizadas como estruturais e decisoes infra-estruturais.

Ainda segundo Hayes e Wheelwright (1984), decisdes estruturais sdo caracterizadas
por seus impactos de longo prazo, pela dificuldade de reversdo da opcéo feita e pela tendéncia
de requererem altos investimentos de capital; as decisdes infra-estruturais se relacionam com

aspectos de natureza tatica, tais como aqueles ligados aos fatores operacionais especificos do
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negdcio. Comparativamente com as decisfes estruturais, ndo requerem grandes investimentos
de capital, embora os autores salientem que uma mudanga de curso nas decisfes infra-

estruturas possa ser igualmente dificil ou custosa devido ao seu impacto cumulativo.

ESTRUTURA

Capacidade
Fabricas
Tecnologia

PRIORIDADES Integracéo Vertical/Fornecimento

COMPETITIVAS | —>
Qualidade
Custo
Rapidez
Flexibilidade

Confiabilidade —> INFRA-ESTRUTURA
Forca de trabalho
Qualidade

Planejamento de Producdo
Organizacao

Figura 1 — Categorias de decisdes estratégicas em Operagdes. Fonte: Boyer e Lewis, 2002, p. 10.

A Figura 1 procura evidenciar o necessario encadeamento entre as decisdes
estratégicas da area de Operacdes (separadas em suas esferas estrutural e infra-estrutural) e os
objetivos de desempenho considerados como prioritarios pela empresa. Para Hayes e
Wheelwright (1984), sdo necessarios recursos, tempo e perseveranca para garantir que as
centenas de decisGes operacionais estejam alinhadas entre si e para que, consideradas em

conjunto, traduzam apropriadamente a estratégia do negocio.

Hill (1993, apud Voss, 2005) ressalta que, para cada mercado no qual resolva operar, a
empresa deve identificar os critérios competitivos relevantes e ajustar suas praticas a fim de
transformar a Operacdo em uma fonte de vantagem competitiva. Dentre o0s critérios
competitivos, Hill distinguiu os ganhadores de pedido e os qualificadores. Para Slack e Lewis
(2002), os ganhadores de pedido sdo aqueles que afetam direta e significativamente os

negocios, pois englobam os aspectos de desempenho que os consumidores consideram como
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chaves para a efetivacdo de sua escolha. Ja os qualificadores determinam um nivel de
desempenho a partir do qual a empresa passa a ser considerada pelo consumidor como um
possivel fornecedor. O modelo de Hill é apoiado no argumento de que o alinhamento entre as
prioridades competitivas escolhidas e os fatores de sucesso requeridos pelo mercado

maximizara a competitividade da empresa.

Boyer e Lewis (2002) argumentam que, embora a idéia dos objetivos de desempenho
seja largamente aceita, ha ainda um debate a respeito do relacionamento entre os objetivos de
desempenho. A primeira abordagem inicialmente proposta por Skinner (1969) no estudo da
escolha das prioridades competitivas — a qual a literatura se refere como abordagem de trade-
off — salientava a dificuldade, o perigo ou mesmo a impossibilidade de uma empresa tentar
oferecer desempenho superior em todas as prioridades competitivas. Skinner defendia a idéia
de que a empresa deveria escolher uma prioridade e entdo investir tempo e recursos a fim de
desenvolver seus sistemas de manufatura de acordo com esta op¢do, concentrando-se no
desenvolvimento de ativos e praticas que oferecessem suporte a consecucdo dos objetivos

escolhidos.

Uma outra abordagem — a abordagem cumulativa - propde que a configuracéo atual do
cenario competitivo pressiona as empresas, notadamente as de classe mundial, para 0 bom
desempenho em todas as prioridades competitivas e que as tecnologias avancadas de
manufatura (AMT — Advanced Manufacturing Technologies) tornaram possivel este desafio
(Corbett e Van Wassenhove, 1993). Ao invés de mutuamente excludentes, as prioridades
competitivas passam a ser vistas como complementares e a exceléncia em uma delas pode
ajudar o desenvolvimento de outra (Boyer e Lewis, 2002). Ferdows e De Meyer (1990)

defendem a construgdo de competéncias de forma seqtencial (qualidade — rapidez — baixo

custo — flexibilidade). Nesse modelo, conhecido como sand cone, cada competéncia deve
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sucessivamente se tornar o foco de atuacdo quando a operacdo atingir um minimo de

desempenho na prioridade competitiva anterior.

A terceira abordagem — a dos modelos integrativos - considera que ndo ha
comprovacao suficiente sobre as duas abordagens anteriores. Entretanto, antes de nega-las, a
abordagem integrativa busca elementos de ambas para explicar o processo de escolha e
desenvolvimento das prioridades competitivas. Schmenner e Swinck (1998) consideram as
duas abordagens complementares. Na visdo destes autores, enquanto a abordagem de trade-off
se reflete em uma comparacéo entre empresas em um dado momento no tempo, a abordagem

cumulativa se refere aos melhoramentos em uma empresa ao longo do tempo.

O balanceamento das prioridades competitivas ndo é uma escolha aleatdria. Na viséo
de Gagnon (1999), a literatura sobre Estratégia de Operacdes reconhece basicamente duas
visdes a respeito deste problema. No primeiro enfoque, conhecido como market-based, “a
operacgdo € vista como um sistema perfeitamente ajustavel focado em seguir as regras ditadas
pelo mercado”. Nesta linha, Pun (2004) ¢ Slack e Lewis (2002) salientam que, entre outros
fatores, a priorizacdo relativa dos objetivos de desempenho depende das demandas dos
consumidores e da forma de atuacdo dos concorrentes. Partindo-se do conceito genérico de
ambiente exposto em Ward et al. (1995)!, tanto a demanda dos consumidores quanto a ag&o
de concorrentes podem ser consideradas como forcas do mercado. A segunda abordagem
pontuada por Gagnon (1999, p. 126) é denominada resource-based, que sugere ser “mais
lucrativo focar no desenvolvimento, na protecdo e na alavancagem de recursos operacionais

exclusivos e nas vantagens decorrentes deles a fim de mudar as regras da competicao”.

1 O trabalho de Ward et al (1995) discute os impactos das forcas do ambiente na estratégia de operacéo das
empresas. Em linhas gerais, 0s autores caracterizam o ambiente como um conjunto de forgas que estdo além do
controle dos gestores no curto prazo, incluindo explicitamente consumidores, competidores, fornecedores e
agéncias regulatérias.
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2.2.3) Contribuicio da Area de Operag@es para a Estratégia

Para Pildo (2006),

(...) a histéria mostra que a producdo € o carro-chefe das grandes
transformacGes sociais ou ainda, nas ciéncias sociais, a associa¢do da idéia
de progresso a capacidade do homem de satisfazer suas necessidades em
termos de produtos e/ou servigos” (Pilao, 2006, p.40).

No contexto da estratégia empresarial, a competicdo em nivel global, as rapidas
mudancas tecnoldgicas e o aumento da variedade de produtos demandam uma postura mais
estratégica por parte da area de operacdes (Hum e Leow, 1996). J& em 1980, Hayes e
Abernathy identificaram na area de Operacdes a fonte dos problemas de competitividade da
industria americana naquela década. Desde entdo, muitos autores enfatizaram o papel da area

de Operacdes como fonte de vantagem competitiva para as empresas.

A idéia subjacente a toda a discussdo sobre estratégia de OperacOes € a de que
diferentes objetivos empresariais requerem um conjunto especifico de competéncias e
habilidades por parte da empresa (Devaraj et al., 2004). Hayes e Upton (1998) concluem que
uma estratégia baseada na area de Operacdes requer tempo, treinamento, investimentos em
equipamentos e processos, postura gerencial e, muitas vezes, sorte para ser implementada.
Enfatizando a area de Opera¢6es como uma fonte pro-ativa e viavel de vantagem competitiva,
Hayes et al. (1996) lembram que a tentativa de algumas empresas de apenas copiar as
melhores praticas ndo conduz necessariamente ao sucesso. Em suas palavras, “o objetivo da
Estratégia de Operacdes é especificar o tipo de vantagem competitiva que a empresa esta
buscando em seu mercado ¢ articular de que forma esta vantagem sera conseguida” (Hayes et

al., 1996, p. 5).

Em um raciocinio analogo ao de Gagnon (1999), Lillis e Lane (2007) classificam o0s

trabalhos académicos em Estratégia de OperacBes em duas vertentes. Para estes autores, a
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visdo outside-in salienta a necessidade de a operacdo focar suas decisbes nas prioridades
competitivas determinadas pelo mercado e no contexto mais amplo do ambiente externo a
empresa. A viséo inside-out ressalta que o foco da tomada de decisdo deve ser alimentar,
desenvolver, explorar e renovar recursos exclusivos da empresa visando o estabelecimento de
competéncias e capacitacGes Unicas e de dificil replicacdo por parte dos competidores. A
Figura 2 resume o embasamento tedrico que sustenta as duas visdes para a formulacdo da

estratégia de negdcios.

Pelo menos uma consideracdo relevante emerge da literatura relativa ao tema da
contribuicdo da area de OperacOes para a Estratégia global da empresa: a questdo da
necessidade do uso de variaveis para se aferir o desempenho das empresas como proxy para a
avaliacdo do desempenho estratégico no mercado. Thompson e Strickland (1993, apud
Ahmed et al, 1996) identificaram quatro tipos de medida que uma empresa tipicamente usa

para aferir seu sucesso, cada uma delas relacionada a uma area, conforme abaixo:
a) Mercado: market-share, volume de vendas;

b) Produto: qualidade do produto, produtividade, habilidade para melhoria no

produto, introducdo de novos produtos e de melhorias nos produtos existentes;
c) Economia: faturamento anual, rentabilidade, retorno sobre o investimento;

d) Empregados: melhoria na capacitacdo dos funcionarios, flexibilidade da forca de

trabalho.



Como as empresas podem criar e manter vantagens competitivas?

Out-side in Inside out
Abordagem das Abordagem das Abordagem Abordagem das
forgas competiti- barreiras de baseada em competéncias
vas e do ambiente entrada recursos dindmicas
Porter (1980) Shapiro (1989) Barney (1991) |[Teece et al. (1990)

Logica baseada em:

a)Empresas  aumen-
tam a rentabilidade
quando sdo capazes
de responder a fato-
res externos efou
impedir as forcas
competitivas;

b)O ambiente e a
estrutura da indus-
tria tém importancia
central;

C)A variedade de
acOes estratégicas
gue uma empresa
pode adotar;

d)Acdes que visem a
mudanca da posi¢cdo
da empresa no

contexto do
ambiente elou
competicdo

Logica baseada em:

a) Necessidade de
influenciar o com-
portamento dos
concorrentes;

b)Manter os concor-
rentes em desequi-
librio atraves de in-
vestimentos e preci-
ficacdo estratégicos,
sinalizacBes e con-
trole de informa-
coes;

¢) O sucesso esta base-
ado na dindmica do
mercado (e ndo na
construcdo de com-
peténcias exclusivas
e ativos)

Légica baseada em:
a)A vantagenm
competitiva se baseia
nas especificidades da
empresa e Nng
dificuldade de imita
recursos;

b)Na identificacdo 6

exploracéo dos
recursos Unicos d3
empresa;

c¢)Na decisdo sobrg

em quais mercados
atuar  (em  quais
mercados esteq

recursos podem gera
mais rentabilidade).

|_6gica baseada em:

B) As empresas devem
responder a um
ambiente em
mudanca;

p)O foco dever ser
como as empresas
devem desenvolver
e renovar as
competéncias;

£)O desenvolvimento

de novas
competéncias é
central para a
criacéo de
vantagem
competitiva

Figura 2 — Perspectivas alternativas da formulacéo estratégica. Fonte Lillis e Lane, 2007, p. 3.
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O trabalho de Ahmed et al. (1996) ressalta que o uso de tais mensurac¢des do sucesso

competitivo das empresas ndo serve a comparacdo entre empresas de diferentes setores.

Embora seja uma tentativa de captar a ampla gama de perspectivas consideradas importantes

pelas empresas, 0 uso destas medidas de sucesso também ndo é sensivel ao fato de que a
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estratégia escolhida pode afetar a cada uma de forma desigual, o que compromete ainda mais

a comparacao entre empresas de diferentes setores.

Hayes e Wheelwright (1984) estabeleceram um modelo de quatro estdgios que
sintetiza os papéis desempenhados pela area de Operagdes e a evolucdo da contribuicdo que
ela oferece a formulacdo estratégica. Apds um estagio inicial, no qual a empresa reconhece
que sua operacao é o elo faltante de sua estratégia corporativa, segue-se o esfor¢co para que a
manufatura se alinhe com sua estratégia global, transformando-se em um elemento que a
suporta. Finalmente, a area de Operacfes assume um papel de conducédo e proatividade ao
liderar as demais areas funcionais no desenvolvimento e execucdo da estratégia corporativa.
No estagio 1, ndo se espera da area de OperacGes uma ligagdo com nenhuma tecnologia em
particular. Comparada com as outras areas funcionais, OperacGes ndo exerce nenhum papel
estratégico, razdo pela qual este estagio é denominado internamente neutro. No estagio 2, a
questdo estratégica comeca a adquirir importancia para a area de Operacdes, que inicia seus
esforcos para igualar seu desempenho ao dos concorrentes. Em geral, isso se da pela via do
investimento de capital. Essa fase recebe o nome de externamente neutra. Em seguida, no
terceiro estagio de suporte interno, na medida em que a area de OperacGes busca ativamente
assegurar que todas as suas decisGes sejam coerentes e consistentes, ou seja, quando
efetivamente se configura uma estratégia de operacfes, a empresa passa a usufruir de um
suporte para a estratégia global da corporacdo. Finalmente, no quarto estagio, ao efetivar sua
relevancia competitiva no enfrentamento dos competidores através da exceléncia do seu
gerenciamento, a area de Operacgdes propicia vantagem competitiva para a toda corporacéo.
Nesse estagio de suporte externo, a area de Operacdes busca antecipar as necessidades dos
consumidores a fim de se manter a frente dos concorrentes. A Figura 3 ilustra 0 modelo

proposto por Hayes e Wheelwright (1984).
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A
Vantagem através Redefinir
da Operago expectativas da Suporte externo
industria
Ligagdo com a Ser o melhor da
Estratégia industria Suporte interno
5 Nivelamento
Adocao d,at§ melhores om Externamente
praticas )
competidores neutro
Corregao dos piores Eliminacao dos Internamente
entraves para a
problemas neutro
empresa

Habilidade para Habilidade para Habilidade para
implementar ser suporte dirigir a estratégia

Figura 3 — O modelo de Hayes e Wheelwright (1984). Fonte: Lillis e Lane, 2007, p. 6.

A nogdo de encadeamento dos estagios evoca a necessidade da evolucdo qualitativa da
area de Operac0es. Lillis e Lane (2007) ressaltam que, para tanto, a empresa deve ser capaz de
desenvolver pessoas, equipamentos e sistemas a fim de sustentar o aprendizado dindmico
essencial para prosseguir para o estagio seguinte. Hum e Leow (1996) ressaltam a importancia
pratica deste modelo. Segundo esses autores, além de os gerentes de OperacGes poderem usa-
lo na avaliacdo do estagio evolutivo de suas empresas (e também na avaliacdo individual das
dez areas de decisdo® dentro de uma mesma empresa), o modelo sugere naturalmente algumas
direcOes estratégicas a serem seguidas de forma a evoluir no continuum proposto. De forma
adicional, o modelo pode ser usado ainda na analise comparativa dos estagios atuais de uma

operacao especifica e o de toda a industria na qual ela esta inserida.

% No trabalho de Hum e Leow (1996) séo consideradas as dez areas de decisdo: Decisdo de Capacidade, Decisdo
de Estrutura (facilities), Processos Tecnolégicos, Integracdo Vertical e Relacdo com Fornecedores, Forca de
Trabalho e Design do Trabalho, Qualidade, Planejamento da Producdo e Controle de Materiais,
Desenvolvimento de Novos Produtos, Medidas de Desempenho e Sistemas de Remuneracdo e Organizagéo.
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2.2.4) Consenso estratégico

Embora relativamente poucos autores tenham se dedicado a discussdo do consenso
estratégico, a maioria dos estudos em estratégia de operacfes assume implicitamente que deve
haver algum nivel de concordancia dentro da organizacdo a respeito de quais devem ser 0s
objetivos estratégicos (Boyer e McDermott, 1999). Hayes e Upton (1998, p.8) lembram que,
ao invés de ser um processo formal da alta administracdo, a estratégia de operacdes acontece
de forma menos estruturada, através das “...pessoas em toda a organizagdo que estdo
continuamente identificando novas oportunidades, desenvolvendo novos conhecimentos e
competéncias e testando suas idéias”. Mills et al. (1998) evidenciam a dificuldade do
completo entendimento da estratégia de Operagdes no ambito da empresa quando questionam
a origem da percepcdo de estratégia que esta sendo levada em consideracdo em uma
determinada pesquisa. Boyer e Lewis (2002) identificaram uma diferenca na percepgao de
objetivos estratégicos em diferentes niveis hierarquicos nas empresas. Gianesi (1998)
identificou a necessidade de um mecanismo formal que assegure a integracdo das decisoes
operacionais tanto horizontal (entre as diferentes areas funcionais) como verticalmente

(dentro da &rea de operagdes).

Sendo assim, a questdo do consenso estratégico é fundamental e, na visdo de Boyer e
McDermott (1999), muitas vezes crucial. Segundo estes autores,

(...) o fator critico na determinagdo do sucesso estratégico ndo é necessariamente

qual prioridade é enfatizada (por exemplo, flexibilidade ou baixo custo), mas se a

prioridade € traduzida em um padrdo consistente de decisbes que ajude a

transformar uma capacitacdo em vantagem competitiva. (Boyer e McDermott,
1999, p. 18)

Boyer e McDermott (1999, p.290) definem consenso estratégico como “...o nivel de
concordancia dentro da organizacao sobre a importancia relativa de custo, qualidade, rapidez

e flexibilidade para os objetivos operacionais da empresa”, sendo atingido quando os varios
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niveis hierarquicos da organizacdo concordam sobre o que é importante para o sucesso da

empresa.

A questdo do consenso estratégico é particularmente relevante quando se observa que
a implementacdo efetiva da estratégia € um dos maiores problemas das empresas. Boyer e
Lewis (2002) sugerem que existem diferencas na percepcdo das prioridades competitivas
entre os diferentes niveis da hierarquia da organizacdo. Segundo os autores, isto demonstra
ndo s6 a necessidade de uma definicdo mais clara da estratégia, mas também de melhoria na
comunicacdo das prioridades competitivas a fim de assegurar o alinhamento das decisfes
diarias.

Um relatério de Deloitte e Touche (2002, apud Pun, 2004) afirma que oito em dez
empresas falham em usar suas estratégias efetivamente. Wessel (1993, apud Pun, 2004) lista
alguns dos obstaculos a implantacdo das estratégias escolhidas pelas empresas: prioridades
conflitantes e muito numerosas, mau funcionamento da alta geréncia, estilo de gerenciamento,
conflitos inter-funcionais, comunicacdo vertical pobre e desenvolvimento gerencial

inadequado.

Além das questdes relacionadas ao nivel da organizacdo, deve-se ressaltar que alguns
destes obstaculos estdo circunscritos ao nivel do individuo. De fato, Klassen (1993) afirma
que os gerentes da area de operacdes exercem um papel crucial no desenvolvimento de

sistemas gerenciais e na implementacdo de decisdes que afetam o desempenho.

Outros autores levantam diferentes aspectos das dificuldades encontradas pelas
empresas na implantacdo de suas estratégias: competéncia, coordenacdo e comprometimento
(Eisenstat, 1993), turbuléncia de natureza politica (McGrath et al., 1994) e fatores ao nivel do
individuo, tais como comprometimento, tempo, emocdo e energia (Sandelands, 1994).
Pettigrew e Whipp (1993, apud Pun, 2004) salientam que o planejamento estratégico nao se

refere apenas a formulacdo, mas inclui também ao modo como as pessoas interpretam e usam
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0 plano estratégico. A influéncia da cultura da empresa na formulacdo estratégica foi
enfatizada por Strickland e Thompson (1998). Segundo estes autores, quanto mais forte for a
cultura da empresa, maior a probabilidade de que ela modele as agdes estratégicas que a

empresa adota, chegando mesmo a dominar a escolha dos movimentos estratégicos.

Um contraponto a este corolario de que o alinhamento proporcionado pelo consenso
estratégico conduz a melhor performance ¢é o trabalho de Joshi et al. (2003), que, em um
survey aplicado aos gerentes gerais e gerentes operacionais, ndo aponta uma relacdo direta

entre o alinhamento das prioridades competitivas e 0 desempenho da unidade.

2.3) GERENCIAMENTO AMBIENTAL

Epelbaum (2004) lembra a diferenca conceitual que envolve a palavra
sustentabilidade. No ambito da gestdo empresarial, o termo se refere a perpetuacdo da
empresa em condi¢des competitivas favoraveis. No contexto deste trabalho, no entanto, o
termo apresenta a conotacdo empregada por Elkington (1994) ao propor a incorporacdo das
dimensdes ecoldgica e social ao ja consolidado objetivo econémico das empresas para formar
um conceito ampliado de sustentabilidade. A esta visdo sistémica se convencionou chamar
Triple bottom line. Segundo Epelbaum (2004, p.24), “diante dessa visdo, uma empresa pode
ser considerada sustentavel se gerenciar e conseguir bons resultados nas areas econémica,
ambiental e social, concomitantemente”. Sendo assim, ao longo deste trabalho o termo
gerenciamento ambiental serd usado em referéncia ao conjunto de praticas adotado pela
empresa no sentido de atingir o desempenho satisfatério na dimensdo ecoldgica da

sustentabilidade.

Segundo Hardi (2000), a dificuldade que ai se coloca vem do desafio de analisar e
explorar um sistema (organizacdo, setor industrial, regido, pais, etc) de forma holistica,

levando em conta ndo sé as visfes dos sistemas econdmico, social e ecoldgico, mas também
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as inter-relacfes existentes entre eles. Ndo é por acaso que Jennings e Zandbergen (1995)
salientam que esta questdo passa pela reorganizacdo do sistema econémico como um todo e
que as empresas individualmente ndo podem atingi-la, mas tdo somente participar de um

sistema maior que é sustentavel ou néo.

O desenvolvimento sustentavel tem sido foco de um crescente debate nas diversas
esferas do conhecimento humano. Além do volume dos trabalhos, a diversidade dos campos
de estudo envolvidos aponta para a complexidade inerente ao tratamento do tema. Linton et
al. (2007) ilustram esta complexidade ao pesquisar os termos “sustentabilidade” e
“desenvolvimento sustentdvel” na base de dados Scopus. Os resultados obtidos estao

ilustrados nos graficos 1 e 2.
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Gréfico 1 — NUmero de artigos sobre Sustentabilidade por area de conhecimento (Fonte: Linton et al.,
2007, p.2)
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Gréfico 2 — Evolugdo do nimero de artigos sobre Sustentabilidade (Linton et al., 2007, p.3).

A amplitude de alguns aspectos relacionados ao tema da sustentabilidade também
contribui para este crescente interesse. O amplo leque de desdobramentos passiveis de serem
gerados (Corbett e van Wassenhove, 1993) e a escala global de suas consequéncias sdo dois
dos principais exemplos. Questdes de ordem ética (Hawken, 1993; Bradbury e Clair, 1999),
econdmica (Klassen e Mc Laughlin, 1996; Corbett e Klassen, 2006; Klassen e Angell, 1998),
social (Corbett e Klassen, 2006; Corbett e van Wassenhove, 1993), politica (Wilkinson et al.,
2001), das relacGes de consumo (Bradbury e Clair, 1999; D"Souza et al., 2006), das relacdes
de trabalho (Florida, 1996) sdo frequentemente incluidas no debate sobre gerenciamento

ambiental.

Né&o por outra razdo, além da preocupacao estritamente académica, o0 assunto tem sido
objeto de interesse frequente da midia em geral, o que acabou por inserir também o grande

publico no enfrentamento do tema.
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2.3.1) Empresas e Desenvolvimento Sustentavel

Segundo a Comissdo Mundial sobre Ambiente e Desenvolvimento, o termo
desenvolvimento sustentavel refere-se ao esforco de atendimento das necessidades atuais sem
o comprometimento da habilidade de futuras geracBes de satisfazerem as suas proprias
necessidades. Hawken (1993) acrescenta que trata-se de um estado econdmico no qual as
demandas geradas sobre o meio ambiente ndo implicam em reducdo da capacidade de

provimento das futuras geracdes.

Mesmo sendo amplamente aceita e de facil entendimento, esta definicdo néo esta livre
de controvérsias. Medina-Mufioz e Garcia-Falcon (1998) alegam que S&o numerosos 0S
interesses envolvidos na questdo da sustentabilidade, o que acaba por limitar a capacidade de
um Unico conceito obter a unanimidade. Linton et al. (2007, p.2) pontuam algumas questdes
que exemplificam aspectos ainda obscuros nos quais a pesquisa deve avancar: Quais recursos
serdo necessarios para as préximas geragdes?; Qual é o nivel de poluicdo que pode ser
liberada sem que haja um impacto negativo para as futuras geracdes?; Até que ponto 0s
recursos renovaveis podem ser explorados hoje de modo a manterem sua capacidade de
renovacdo?; E possivel atingir um padrdo de sustentabilidade sem que haja uma mudanca

mais profunda que envolva o estilo de vida da sociedade?

A sustentabilidade do desenvolvimento econdmico € uma responsabilidade
compartilhada por empresas, governos e consumidores (Schmidheiny, 1992; Klassen, 1993,
Shrivastava, 1995). O trabalho de Porter e van der Linde (1995) ressalta que o endurecimento
da regulamentacdo por parte do governo pode fazer com que as empresas se tornem mais
inovadoras e, por consequéncia, mais lucrativas. Wilkinson et al. (2001) atribuem aos
governos o papel de maior relevancia na sustentabilidade ambiental, dando énfase a sua
prerrogativa de estabelecer padrdes regulatorios da conduta dos demais agentes envolvidos no

problema. Reinhardt (1998) ressalta que a polui¢éo e a degrada¢do ambiental sdo exemplos de
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externalidades, isto é, seus efeitos ndo estdo incluidos nos precos de mercado. Segundo este
autor, na auséncia de regulamentacdo governamental, as empresas nao levariam em conta 0s

custos que sua polui¢do impde a sociedade.

Um dado interessante a respeito da atuacdo governamental como agente no
desenvolvimento sustentavel foi obtido pela pesquisa de D"Souza et al. (2006). Focando a
influéncia de varios fatores sobre a intencdo de compras de produtos verdes, este estudo
indicou que os consumidores australianos ndo acreditam na eficacia da acdo regulatéria do
governo no que se refere a protecdo ao meio ambiente. Ao contrario, os respondentes dessa
pesquisa atribuiram esta responsabilidade a auto-regulacdo da empresa. Dentre outras
conclusbes, D’Souza et al.(2006) reconhecem o cuidado ambiental como uma fungéo

gerencial vital para a empresa.

Dada a crescente percepcao da importancia da atuacdo empresarial no contexto do
desenvolvimento sustentavel, é a empresa (e mais especificamente o seu sistema produtivo)
que assume o papel preponderante na conducdo dos assuntos relativos a sustentabilidade
(Medina-Mufoz e Garcia-Falcon, 1998). Nesse sentido, Elkington (1994) aponta que as
empresas devem ter o papel principal na busca de objetivos de desenvolvimento sustentavel.
Starik e Marcus (2000) salientam a progressiva atencdo dada a relacdo entre empresa e 0 meio
ambiente, tanto na literatura profissional quanto na académica. Dado que reinem os atributos
necessarios para a busca de solugbes ecologicas para os problemas ambientais, Senge e
Carstedt (2001) véem com naturalidade o fato de que os negdcios passem a desempenhar um
papel de lideranca legitimo como catalisadores de mudanc¢as mais amplas. Shrivastava (1995)
também lembra a naturalidade desta condicdo, ja que as empresas S30 0S agentes
intermediadores da conversao de recursos naturais em produtos usaveis e Schmidheiny (1992)
ressalta que é a empresa a detentora dos recursos financeiros, do conhecimento tecnoldgico e

da visdo internacional e de longo prazo necessarios para o cumprimento desse papel. Porter e
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van der Linde (1995) reconhecem que as empresas comecam a evoluir da visao de que o
gerenciamento ambiental significa um custo de se fazer negdcios para a abordagem ampliada

de que ele pode se converter em ganhos de competitividade.

Assim, o desempenho ambiental passou a ser encarado como um “novo” objetivo da
area de Operacdes, além do custo, qualidade, tempo e servico (Jiménez e Lorente, 2001). Em
um contexto empresarial, o desenvolvimento sustentavel é alcancado quando a extracdo de
recursos energéticos e naturais do ambiente ocorre dentro da capacidade de manutencéo desta
base de recursos e quando a transferéncia de dejetos para o componente fisico do sistema

ecologico ndo excede sua capacidade de assimila-los (Jennings e Zandbergen, 1995).

No final dos anos 60 e inicio dos anos 70, a promulgacédo de leis e normas de carater
regulatério nos EUA e a criacdo da Agéncia de Protecdo Ambiental (EPA) naquele pais foram
0s marcos responsaveis pela colocacdo de preocupacdes adicionais na conducdo dos negocios
das empresas (Callenbach et al., 1993, p. 41). Emissdes e descargas, avaliacdo de impacto
ambiental, uso de pesticidas, niveis de toxicidade e normas de salde sdo alguns exemplos das
novas preocupacdes introduzidas pelos primeiros instrumentos regulatorios da época. Ainda
segundo estes autores, estas regulamentacdes motivaram as empresas a conduzir avaliagdes
quantitativas dos impactos da sua atividade no ambiente, o que se convencionou chamar de
auditorias ambientais. Um interessante painel historico sobre a questdo da sustentabilidade no

Brasil pode ser obtido em Almeida (2002).

Muitos autores detectaram que as empresas percebiam as regulamentacdes como
fatores restritivos da sua competitividade (Hart, 1995; Shrivastava, 1995; Hoffman, 2000;
Min e Galle, 2001). Min e Galle (2001) ressaltam que as auditorias ambientais refletem uma
atitude defensiva, reativa e restrita apenas ao que determina a lei, mais voltada a evitar
penalidades do que propriamente evidéncia de um comprometimento com objetivos

ambientais dentro de uma estratégia corporativa de longo prazo.
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Por outro lado, Coddington (1993, apud Jiménez e Lorente, 2001) e Welford e
Gouldson (1993, apud Shrivastava, 1995) salientam que a busca de solu¢des ambientais é do
interesse das empresas, dissipando o falso dilema - pragmatismo x idealismo - comum nos
debates sobre o tema. Varios autores enfatizam mais as oportunidades decorrentes do novo
paradigma da sustentabilidade do que as restricbes impostas pela legislacdo do assunto.

Dentre as possibilidades decorrentes dos estudos em sustentabilidade, podem ser citadas:

a) seria a inovacao tecnoldgica de produtos, de processos e de modelos de negdcios
que daria corpo e escala as praticas sustentaveis; ndo a regulamentacdo (Senge e Carstedt,

2001; Jiménez e Lorente, 2001; Carter e Ellram, 1998);

b) praticas sustentaveis e resultados econdmico-financeiros ndo seriam
necessariamente mutuamente excludentes e negdcios sustentaveis teriam necessariamente que
ser bons também em termos financeiros (Jiménez e Lorente, 2001; Shrivastava, 1995; Hart,
1997; van Bellen, 2004; Klassen e McLaughlin, 1996). Apesar de ser um tema controverso na
literatura — ha trabalhos que consideram que o gerenciamento ambiental corréi a
lucratividade, enquanto que outros mostram evidéncias em sentido contrario — é inegavel que
0 gerenciamento ambiental causa um impacto importante no desempenho financeiro, a ponto
de Klassen e McLaughlin (1996) considerarem que ele tem a potencialidade de exercer um

papel significativo no desempenho financeiro da empresa;

¢) haveria uma melhora na percep¢do da empresa “verde” por parte do publico
consumidor (Boeck e Ward, 1997; Schmidheiny, 1992; Elkington, 1994; Porter e van der
Linde, 1995; Hart, 1995). Para Gupta (1995, p. 34), “o consumidor esta disposto a pagar um
preco premium por produtos reciclados, reciclaveis e ndo nocivos ao meio ambiente”,
opinido ndo compartilhada por D’Souza et al. (2006) em um estudo realizado com

consumidores da Australia.;



43

d) o modo de producéo convencional® seria intrinsecamente insustentavel (Hawken,
1993; Bradbury e Clair, 1999; Kleindorfer et al., 2005; Hart, 1997). Elkington (2001) salienta
a necessidade de um aumento na eficiéncia da conversdo de recursos a fim de tornar a
economia sustentavel caso sejam mantidas a taxa de crescimento populacional e a tendéncia
de aproximacao das condicGes de vida da populacdo de varios paises emergentes em relacéo

aos desenvolvidos;

e) existiriam inumeras oportunidades inexploradas de nego6cios na “nova logica”

baseada na sustentabilidade (Senge e Carstedt, 2001; Hart, 1997).

Shrivastava (1995) enumera alguns dos pontos a partir dos quais as empresas podem
obter beneficios ao se posicionarem de modo ambientalmente amigavel: reducédo de custos de
producdo através da adocdo dos principios da eficiéncia ecoldgica, dominio dos “mercados
verdes” que estdo se desenvolvendo, obtencdo da vantagem competitiva de ser o primeiro
entrante em suas respectivas industrias, garantia de rentabilidade de longo prazo,

estabelecimento de melhores relacdes com a comunidade e melhoria da imagem corporativa.

2.3.2) Gerenciamento Ambiental e Estratégia de Operacdes

Porter e van der Linde (1995) mostram que, em Ultima andlise, 0 tema gerenciamento

ambiental tem um alinhamento natural com os objetivos empresariais.

Os esforcos para reduzir poluicdo e os esforcos para maximizar lucros
compartilham dos mesmos principios basicos, incluindo o uso eficiente de
inputs, a substituicho de materiais e a minimizagdo de atividades
desnecessarias. (Porter e van der Linde, 1995, p.122)

® Neste texto, o termo modo de produgéo convencional se refere ao modelo tipico de uma cadeia produtiva:
extragdo de recursos — transformacdo de recursos em produtos — venda do produto — uso dos produtos —
descarte.
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Corbett e van Wassenhove (1993) enxergam similaridades e sinergias entre as
atividades de protecdo ambiental e algumas das técnicas e métodos de uso j& consagrado na
area de OperacOes. Florida (1996) conclui que a adocdo de sistemas produtivos avancados
cria oportunidades para a adocdo de estratégias de producdao “verdes”, j& que ambas sdo
suportadas pelos mesmos principios: melhoria de produtividade e qualidade, reducdo de

custos, melhoria continua e inovacao tecnolégica.

No entanto, o exame da literatura mostra que a inclusdo da dimensdo ambiental na
agenda da empresa € um projeto complexo (Bradbury e Clair, 1999). A necessidade de uma
articulacdo dos varios setores da empresa em seus diversos niveis hierarquicos (Griffith e
Petrick, 2001), o fato de haver resultados praticos desiguais (em termos de desempenho
financeiro) nas experiéncias de diferentes empresas (Azzone et al., 1997) e mesmo a
dificuldade de os gestores isolarem os impactos do gerenciamento ambiental quando se
debrucam sobre a tarefa de analisar os resultados da empresa (Epelbaum, 2004) ilustram
alguns dos entraves. Azzone et al. (1997) esclarecem que esta complexidade decorre da
profunda influéncia que a inclusdo da dimensdo ambiental causa na formulacdo estratégica
como um todo (Azzone et al., 1997), demandando uma significativa modificacdo na sua
infraestrutura, nos seus sistemas de gerenciamento (Bradbury e Claire, 1999), nos seus
sistemas de medicdo de desempenho e uma reorganizacdo de sua cadeia de suprimentos

(Linton et al., 2007; Shrivastava, 1995).

Apesar disso, a visdo atualmente predominante no meio académico € a expressa no
trabalho de Jiménez e Lorente (2001), na qual a inclusdo do conceito de sustentabilidade é
listada como um “novo” objetivo de desempenho para a area de operagdes, ao lado dos

tradicionais custo, qualidade, flexibilidade, confiabilidade e rapidez.

Uma viséo tradicional assumia que os desempenhos industrial e ambiental assumem a

forma de trade-offs. No entanto, Porter e van der Linde (1995), Bradbury e Clair (1999),
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Shrivastava (1995), Hart (1995), Schimdheiny (1992), Christmann (2000) e Jimenez e
Lorente (2001), dentre outros, apontam para uma viséo integradora, na qual ambos objetivos
podem coexistir. O reconhecimento desta possibilidade passa a caracterizar o gerenciamento
ambiental como uma pratica que pode mesmo auxiliar o desempenho geral da empresa. Na
visdo de Florida (1996), este € o principal fator motivador para a sua adocao. Ele aponta ainda
a regulamentacdo ambiental, a cultura corporativa, 0 surgimento de novas tecnologias, a
necessidade de melhorias na produtividade, o comportamento de competidores e de
consumidores, a existéncia de mercado para os produtos verdes e a pressdo de grupos
ambientalistas como fatores adicionais que motivam o0s esforcos da empresa para a

implantacdo de um sistema de gerenciamento ambiental.

A partir desta constatacdo de que o gerenciamento ambiental deve passar a compor o
elenco de preocupacdes de qualquer empresa’, define-se Gerenciamento Ambiental de
OperacBes como a incorporacdo dos principios do gerenciamento ambiental no processo
decisorio que permeia a transformacdo de recursos em produtos usaveis (Gupta e Sharma,
1996) objetivando minimizar todos os impactos negativos ao ambiente decorrentes da atuacao
da empresa (Klassen e McLaughlin, 1996). Epelbaum (2004, p.48) define gestdo ambiental
como “a parte da gestdo empresarial que cuida da identificacdo, avaliacdo, controle,
monitoramento e reducdo dos impactos ambientais a niveis pré-definidos”. Sroufe et al.
(2000) lembram que, para o gerenciamento ambiental, é fundamental a nocdo de que toda

poluicdo significa desperdicio, independentemente de seu tipo ou forma.

* Os trabalhos de Foster et al. (2000), Salzman (2000) e Kassinis e Soterious (2003) chamam a atencéo para a
lacuna existente na literatura sobre o setor de servicos. Soterious ressalta a dimensdo que o setor apresenta na
economia dos paises desenvolvidos (70% do PIB e 80% de emprego de mdo de obra nos EUA).
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Klassen e McLaughlin (1996) afirmam que o gerenciamento ambiental é composto de
produto, tecnologias e sistemas de gerenciamento e que tem um papel determinante no

desempenho ambiental da empresa.

Independentemente da definicdo formal adotada para o termo Gerenciamento
Ambiental, o conceito de impacto ambiental é altamente relevante. A norma 1SO 14.001
(1996) expressa uma visdo abrangente de impacto, considerando-o como qualquer alteracdo
do meio ambiente proveniente das atividades, dos produtos ou dos servigos de uma empresa.
Contrariamente ao senso comum, a norma fixa que as modificacbes no meio ambiente — 0s
impactos — podem ser benéficos ou maléficos. Assim, segundo Epelbaum (2004), da mesma
forma que a operacdo de uma empresa pode gerar poluicdo do solo através da liberacdo de

residuos sélidos, ela pode contribuir com a geracao de emprego e tributos.
Para Gupta (1995, p.35), um sistema de gerenciamento ambiental deve:

a) identificar e avaliar os efeitos ambientais decorrentes dos produtos e servi¢cos de

uma empresa, assim como de suas atividades existentes e propostas;

b) identificar e avaliar os efeitos ambientais decorrentes dos incidentes, acidentes e

das situacdes de emergéncia passiveis de serem geradas por sua operacao ;
c) identificar as exigéncias das regulamentacdes exigiveis;

d) identificar as prioridades e estabelecer objetivos e metas relativas ao desempenho

ambiental;

e) facilitar o planejamento e controle assim como as auditorias e revisdes das praticas
a fim de garantir tanto sua conformidade com as normas quanto a manutencao de

sua relevancia.

Ficam evidentes, portanto, a magnitude e a amplitude dos impactos potenciais que o

gerenciamento ambiental pode exercer sobre os objetivos da operacdo da empresa e sobre
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varias de suas decisdes. Gupta (1995) salienta que, sob o ponto de vista da area de operacdes,

0 gerenciamento ambiental requer a avaliacdo integral de todos os processos (0 que inclui

desde o projeto do produto até os programas de prevencdo-controle da poluicdo) e o esfor¢o

para a melhoria continua do consumo dos recursos, dos processos produtivos propriamente

ditos e da eficiéncia do produto.

Baseando-se no grau de conformidade as exigéncias da legislacdo e no que ele chamou

de “interesse corporativo pelas questdes ambientais”, Petulla (1987) sugere trés categorias de

gerenciamento ambiental, conforme abaixo. Os trés estagios evolutivos fornecem uma visdo

geral sobre o0 percurso que o0s sistemas de gerenciamento ambiental das empresas usualmente

percorrem.

empresas cujo gerenciamento é orientado para crises: empresas geralmente
menores voltadas para conflitos ambientais especificos e para situagdes
emergenciais, sem 0 suporte de uma estratégia ambiental ou politicas para
adequacdo as exigéncias legais. As empresas classificadas como pertencentes a
este grupo no estudo de Petulla exibiam trés ou mais das seguintes
caracteristicas: a) ndo ha formacao de uma equipe permanente responsavel pela
coleta e monitoramento de dados; b) ndo ha uma area de sustentabilidade; c)
negacgédo de dano quando mencionadas pelas agéncias reguladoras; d) auséncia
de investimentos em equipamentos para adequacéo a legislacéo; e) auséncia de
estratégias ou politicas para enquadramento as normas; f) relacionamento

pouco amistoso com as agéncias e com a comunidade nas questdes ambientais.

gerenciamento voltado para custo: empresas classificadas neste grupo eram,
em geral, maiores na amostra realizada no estudo, tais empresas saceitam a
regulamentacdo pertinente ao assunto como um custo do negocio e procuram

se adequar através de politicas de controle de poluicdo. Petulla lista as
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seguintes caracteristicas para este grupo: a) presenca de politicas especificas,
de areas responsaveis pelo gerenciamento das questdes ambientais e de
procedimentos para conformidade com a legislacdo; b) equipe com algum
treinamento envolvida exclusivamente  nas atividades de adequagdo a
legislacdo; ¢) negociacdo com as agéncias reguladoras a respeito de padrdes e
procedimentos; d) investimentos em equipamentos de controle de poluigéo; e)

uso ocasional de material reciclado com vistas a reducdo de custo.

gerenciamento ambiental superior (enlightened): tipicamente uma empresa de
maior porte, cujo suporte permanente e organizado proporcionado pela
constituicdo de uma divisdo ambiental especifica a conduz além da simples
conformidade as exigéncias. Tais organizacdes em geral baseiam suas a¢cbes
ambientais em um planejamento de longo prazo. As politicas ambientais estdo
incorporadas aos programas de saude e seguranca tradicionais. A area
ambiental é vista internamente como uma importante blindagem contra
possiveis problemas e danos causados ao meio ambiente. Além das
caracteristicas ja citadas, Petulla (1987) lista ainda: a) apoio irrestrito da alta
direcdo; b) presenca de uma divisdo ambiental ligada a alta direcdo; c)
presenca de pessoal com treinamento ambiental especifico; d) uso de
equipamentos de controle de polui¢do de ultima geragdo; €) emprego de um
sistema sofisticado de banco de dados para armazenamento de informagdes
ambientais; f) auditorias ambientais periddicas patrocinadas pela alta direcéo;
g) cooperacdo entre as areas de producdo e ambiental; h) pesquisas em curso
para manutencdo da qualidade ambiental e substituicdo de materiais e i) boas

relacdes com as agéncias reguladoras.



49

Além dos aspectos concernentes a estratégia, ética e regulamentacdo, uma primeira
questdo - o investimento necessario - emerge quando da implementacdo de praticas de
protecdo ambiental por parte das empresas. D"Souza et al. (2006) afirmam que os custos de
implantacdo das medidas necessarias ao ajuste as regulamentacGes ndo sdo baratos.
Christmann (2000) acrescenta que tais custos tém crescido desde os anos 70 e, citando a
Agéncia de Protecdo Ambiental dos EUA, que tendem a crescer ainda mais no futuro. Nesse
contexto, Gupta previa em 1995 que os gastos das empresas com as questdes ambientais
atingiria de 3 a 6% das receitas ja na década seguinte. Klassen (2000) enumera duas grandes
decisbes de investimentos em tecnologias de prevencao/controle de poluicdo: a primeira trata
do nivel de investimentos em equipamentos de prevencao/controle de poluigdo; a segunda se

refere a alocacé@o dos recursos para os diferentes tipos disponiveis de tecnologia.

Visto sob a perspectiva da area de OperacOes, a incorporacdo dos principios de
gerenciamento ambiental a producdo de bens se materializa de diversas formas. Idealmente, o
lugar mais apropriado para tal incorporacédo é a fase de design (Sroufe et al., 2000), o que
convencionou-se chamar ecodesign. Porter e van der Linde (1995) definem desperdicio como
qualquer atividade ou produto que consuma recursos ou criam custos sem que se gere a
contrapartida de valor. Estes autores postulam que as empresas podem minimizar o
desperdicio mudando a forma como os produtos sdo desenhados. Post (1991), Hawken
(1994), Sarkis (1995), Shrivastava (1995) e Sroufe et al. (2000) chamam a atencéo para o fato
de que a determinacdo dos poluentes emitidos, a geracdo de rejeitos, o tipo de recursos
utilizados e a quantidade de energia consumida sdo definidos ja nas fases de design dos
produtos e da escolha dos processos tecnoldgicos empregados. Em outras palavras, 0s
impactos ao ambiente que a operacdo da empresa efetivamente produz sdo decorréncias de

escolhas feitas ainda na fase do seu projeto.



50

De maneira semelhante, a definicdo das formas de relacionamento com fornecedores,
as praticas de transporte e de logistica e o padrdo de relacionamento com os consumidores
podem aumentar ou atenuar 0s riscos ambientais associados a producdo. Hart (1997) ressalta
que, em um segundo estagio, posterior a implantacdo inicial de processos de prevencdo de
poluicédo, as empresas devem passar a se preocupar com todos 0s impactos gerados por seus
produtos ao longo de todo o seu ciclo de vida. Portanto, fica evidente que, em termos praticos,
quaisquer que sejam as iniciativas de desenvolvimento e implementacdo de tecnologias

ambientais, a area de OperacOes devera ser levada em consideracao (Shrivastava, 1995).

Gupta (1995) afirma que € na area de Operacfes de uma empresa que a maioria dos
impactos ambientais surge. Carter et al. (1998) ressaltam inimeras contribuicfes da area de
Compras para 0 gerenciamento sustentavel: selecdo de fornecedores com praticas
ambientalmente amigaveis, contribuicdo na pesquisa de novos materiais € no design de
produtos, identificacdo de embalagens mais susceptiveis a reciclagem ou ao reuso, avaliacdo
integral do ciclo de vida dos produtos, preocupacdo ampliada com a deposicdo final dos

materiais usados e/ou com o produto final entregue ao mercado.

Sarkis (1995) e Klassen e McLaughlin (1996) enxergam similaridades e sinergias
entre atividades de melhoria da protecdo ambiental com atividades ja rotineiras no
gerenciamento das operacfes das empresas, tais como programas de controle estatistico de
processo, controle de qualidade total (TQC), gerenciamento da qualidade total (TQM) e
design para manufatura. King e Lenox (2001) véem como complementares as atividades de
gerenciamento ambiental e a producdo enxuta (lean production) e encontraram correlacdes

positivas entre a ado¢do do padrdo ISO 9001 e 14001.

Tais constatagbes demonstram a amplitude da questdo do gerenciamento ambiental
quando analisado sob o prisma da &rea de Operacdes e parecem corroborar a argumentacao de

Gladwin (1992, apud Shrivastava, 1995) de que, a fim de atingir os objetivos de
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sustentabilidade, as corporacdes deveriam ser reformadas, redesenhadas e reestruturadas para
minimizar os impactos ecoldgicos negativos que produzem. Griffith e Petrick (2001) apontam
que diferentes arquiteturas organizacionais podem dificultar ou facilitar o avanco da empresa
rumo ao gerenciamento ambiental e enxergam inadequacdo nos sistemas produtivos

tradicionais para a consecucao deste objetivo.

Um levantamento bibliogréafico feito por Jiménez e Lorente (2001) constatou que
quase a totalidade dos trabalhos coloca a area de Operacdes como a principal responsavel pela
diminuicdo do impacto ambiental das empresas. A revisdo da literatura feita por estes autores
separa em duas as abordagens dos estudos e as iniciativas de gerenciamento ambiental: o
esforco de natureza reativa as pressdes regulatérias e dos consumidores, focado na diminuicéo
da geracdo de lixo (aumento da eficiéncia da producéo) e o esforgo de carater preventivo, que
busca impedir que este lixo se forme através de uma abordagem pro-ativa, baseada no
conceito de eficacia. Klassen e Whybark (1999) encontraram uma relacdo entre o padréo de
investimentos em tecnologias ambientais e a orientacdo do gerenciamento ambiental exibido
pela empresa: empresas orientadas para uma acdo reativa tendem a investir em tecnologias de
controle de poluicdo, enquanto que empresas com orientacdo pro-ativa investem de forma

balanceada em tecnologias de controle e de prevencdo de poluicéo.

Corbett e Klassen (2006) reconhecem também estas duas vertentes. Eles acrescentam
que a atuacdo pro-ativa se baseia no desenvolvimento de uma gama de recursos estratégicos e,
portanto, pode conduzir ao desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel. Por
outro lado, a abordagem do controle da poluicdo, fundamentalmente reativa, ndo gera
vantagem competitiva por se basear tipicamente em tecnologias disponiveis para todas as

demais empresas.

Com um entendimento analogo, Angell e Klassen (1999) se referem as vertentes das

Restricbes Externas (External Constraints, predominante na literatura tradicional de
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operac@es), que considera as exigéncias de desempenho ambiental sobre a area de OperacGes
como uma imposicado externa e a de Componente (Component), que busca legitimar estas
pressdes reconhecendo nelas oportunidades para que a area de Operacfes desenvolva

vantagens competitivas.

Shrivastava (1995), Florida (1996), Gupta e Sharma (1996), Klassen e McLaughlin
(1996), Klassen e Whybark (1999), Bellman e Khare (2000) listam alguns dos impactos que
estas abordagens proporcionam ao sistema produtivo: a re-utilizacdo de materiais, a
eliminacdo de desperdicio em todas as fases do processo, 0 aumento da eficiéncia energética,
a substituicdo de combustiveis fosseis pelos renovaveis, a reducdo da emissdo de carbono, a
diminuicdo da geracdo de lixo e/ou rejeitos, 0 aumento da participacdo das atividades ligadas
ao projeto, a otimizacdo e compartilhamento do esfor¢o produtivo entre as varias linhas de
produtos e a responsabilizacdo da empresa ao longo de todo o ciclo de vida do produto e a
eliminacdo das préaticas de obsolescéncia programada. Senge e Carstedt (2001) e Shrivastava
(1995) ampliam a abrangéncia dos impactos no sistema produtivo sugerindo a mudanca do

modelo de negdcios propriamente dito.

O trabalho de Shrivastava (1995) salienta 0 TQEM (Total Quality Environmental
Management) como um dos principais mecanismos através pelos quais a empresa pode
contribuir para a sustentabilidade. Ao invés de buscar melhorias em cada estadgio dos
processos de design e de producdo (TQM), o TQEM busca melhorar o desempenho ambiental
do sistema organizacional como um todo (Bradbury e Clair, 1999; Shrivastava, 1995). Para
tanto, 0 TQEM se baseia na andlise do ciclo de vida (ACV) e mapeia todos os pontos de
contato entre a organizacdo e 0 ambiente natural, incorporando todos os aspectos do
desenvolvimento do produto, producdo, seu uso e sua deposicdo final. Além disso, essa
analise ampliada considera eventuais deslocamentos de custos ecoldgicos de um meio para

outro (exemplo, do ar para a &gua) ou de um estagio da vida do produto para o outro.
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A figura 4 ilustra a analise do ciclo de vida do produto, enfatizando as possibilidades
de intervencédo de que a operacdo dispde (reuso, reciclagem, remanufatura, deposicéo final e,
ao longo do processo produtivo, a diminuigdo dos rejeitos gerados na producdo). De uma
forma geral, o objetivo do gerenciamento ambiental € minimizar qualquer fluxo de material

para o0 ambiente externo (Sarkis, 1995).
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Figura 4: Andlise do Ciclo de Vida do Produto (Fonte: Sarkis, 1995, p. 85)

Além das dificuldades inerentes a qualquer processo de mudanca, Shrivastava (1995)
ressalta que algumas percepcdes ja consolidadas no meio econdmico acabam por obstar a
reorganizacdo das empresas com objetivo de atender aos principios do gerenciamento
ambiental. Primeiramente, o autor cita a ndo inclusdo dos custos ecoldgicos como custos de
producdo e de uso dos produtos, o que faz com que eles parecam mais acessiveis do que de
fato sdo. Segundo ele, tais custos sdo repassados as geracdes futuras, aos ndo usuarios do

produto através de taxas ou exportados para paises cujas legislacGes sdo menos restritivas. Em
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segundo lugar, ndo ha interesse e nem competéncia das organizacdes em alterar o padréo
insustentavel de consumo ja estabelecido nos mercados de paises industrializados.
Finalmente, Shrivastava (1995) ressalta que, ao se movimentarem no sentido da incorporacéo
de préticas sustentaveis, as empresas se véem envolvidas com os préprios empecilhos, tais
como conflitos de interesses, realidades financeiras e inércia organizacional, que emperram as

mudancas necessarias.

A literatura em gerenciamento ambiental esteve focada em identificar um conjunto de
best practices, assim consideradas as praticas que tém influéncia tanto na redugdo dos
impactos negativos sobre 0 meio ambiente como na aquisicdo de vantagens competitivas no
mercado (Christmann, 2000). No entanto, Epelbaum (2004, p.72) afirma que “se ndo forem
amparadas por estruturas organizacionais, cultura apropriada, pessoas competentes e
conscientes e sistemas de comunicagao/informac¢do”, as solugdes puramente tecnoldgicas nao
se sustentam. A efetiva obtencdo dos beneficios competitivos derivados do desempenho
ambiental €, segundo este autor, fruto da insercdo do gerenciamento ambiental como um dos

pilares da gestdo empresarial.

2.3.3) Os beneficios esperados e 0s entraves ao gerenciamento ambiental

Ao constatar que o gerenciamento ambiental deve ser integrado a gestdo da empresa,
Epelbaum (2004) reconhece a necessidade de a empresa tratar o tema de forma sistémica e,

assim, introduz a discussao dos Sistemas de Gestdo Ambiental (SGAS).

Dentre os SGAs, a norma ISO 14.001 é a mais consagrada para a implantacdo de
sistemas de gestdo ambiental. Epelbaum (2004) justifica essa predominancia pelo fato de a
norma consolidar uma série de boas praticas (de gestdo ambiental, de qualidade e
empresariais) e integrd-las a gestdo empresarial, além de permitir uma certificacdo

independente hoje amplamente aceita.
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A norma ISO 14.001 prevé a implantagdo de 17 elementos baseados em uma séria de
boas préticas. Dentre estes elementos, pode-se citar entre outros: a) definicdo de uma politica
ambiental (que estabelece 0 compromisso com a prevencao da polui¢do, a melhoria continua,
a conformidade aos requisitos legais e o envolvimento da alta administracdo), b) a
necessidade de procedimentos para identificacdo e acesso aos requisitos legais exigiveis, c) a
definicdo de objetivos e metas ambientais, d) a exigéncia de um planejamento de acgdes
(Programa de Gestdo Ambiental) para o cumprimento dos objetivos, €) a definicdo de uma
estrutura de responsabilidades pelas acdes, f) a exigéncia de procedimentos que garantam o
treinamento, a conscientizacdo e o desenvolvimento de competéncia interna na gestdo
ambiental, g) a adocdo de mecanismos de comunicacdo com as partes interessadas, h) a
necessidade de documentacdo e controle dos documentos do sistema de gestdo ambiental, i) 0
controle operacional (definicdo de procedimentos que mitiguem os impactos ambientais
decorrentes da acdo da empresa), j) exigéncia de procedimentos de atendimento a
emergéncias, k) tratamento das ndo conformidades e I) implantacdo de um sistema de

auditorias ambientais.

O trabalho de Epelbaum (2004, p.149) traz uma compilacdo dos beneficios esperados

da implantacdo dos SGAs, que foi transcrita a seguir:
o manter boas relagdes e canais de comunicagdo com o publico e com a comunidade;
o demonstrar ao publico um razoével cuidado com o meio ambiente;
o ampliar o desenvolvimento e a difusdo de solu¢Ges ambientais;

o assegurar aos clientes e consumidores 0 comprometimento com uma gestdo ambiental

demonstravel;
o melhorar a imagem a participacdo de mercado;

o atender critérios de certificagdo para a venda;
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o satisfazer os critérios dos investidores para aumentar o acesso ao capital;
o reduzir prémios de seguro;

o melhorar o controle sobre os custos;

o melhorar a organizacéo interna e a gestéo global;

o reduzir custos;

o reduzir incidentes, riscos, vulnerabilidades e passivos ambientais;
o reducdo da poluicdo, conservacdo de materiais e energia;

o aumentar a conscientiza¢do do pessoal;

o melhorar o clima e a comunicacao internos;

o aumentar o desempenho ambiental dos fornecedores;

o melhorar as relacGes entre industria e governo;

o facilitar a obtencédo de licencas e autorizacdes.

Embora a lista dos potenciais beneficios pareca atrativa, alguns autores relacionam
aspectos que dificultam a adogédo do gerenciamento ambiental por parte das empresas. Wasik
(1996) e Drumwright (1994) questionam a influéncia das praticas ambientais nos negécios. O
argumento apresentado por eles € o de que ndo estd clara a forma pela qual este
direcionamento influencia a percep¢do e o comportamento dos consumidores. D"Souza et al.
(2006) salientam que o custo de implementacdo dos programas de gerenciamento ambiental
sdo altos e tendem a aumentar. Analisando especificamente os impactos das estratégias de
compras ambientalmente apoiadas, Min e Galle (1997) apresentam alguns fatores
considerados como obstaculos a sua implantacdo: a) alto custo dos programas ambientais; b)
atividades de reciclagem sem viabilidade econémica; c) atividades de reuso sem viabilidade
econbmica; d) falta de comprometimento gerencial; €) falta de conhecimento por parte de

compradores; f) falta de conhecimento por parte de fornecedores; g) falta de padrbes
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ambientais nas empresas ou de programas internos de auditoria; h) problemas relativos a
regulamentagéo por parte de agéncias governamentais. O trabalho destes autores agrupa tais
fatores em trés tipos: o primeiro, considerado pelos respondentes da pesquisa como 0 mais
relevante, engloba os obstaculos de natureza econémica (itens a, b e c); o segundo, envolve
questdes gerenciais e/ou de mercado (itens d, e, f e g) e o terceiro, considerado como 0
obstaculo menos importante, relaciona-se com os aspectos de regulamentacéo (item h). Ainda
neste estudo, Min e Galle (1997) afirmam que “aparentemente um obstaculo oculto a compra
verde € a falta de uma metodologia sistematica que ajude os profissionais de compra a medir

acuradamente os beneficios e custos”.

A avaliacdo quantitativa dos impactos gerados pela operacdo ainda apresenta muitas
incertezas, 0 que acaba por se constituir em um entrave. Mcintyre et al. (1998) argumentam
que os sistemas tradicionais de medicdo e avaliacdo tém objetivos de curto prazo, enquanto
que, por sua natureza, a avaliacdo do desempenho ambiental demanda uma abordagem
tipicamente de longo prazo. Seja pela tecnologia utilizada para a medicao, pelo fato de alguns
efeitos ndo se manifestarem sendo em anos, pela complexidade das cadeias ecoldgicas, pela
inexisténcia de limites de poluicdo unanimemente aceitos, pela falta de padronizacdo de
escalas de referéncia nos diferentes paises, por dificuldades metodoldgicas, definitivamente,
ndo se trata de algo simples. Principalmente, quando se pretende a mensuracdo dos impactos
gerados ao longo de todo o ciclo de vida dos produtos, a complexidade se torna evidente e de
dificil operacionalizacéo.

Garvin (1993) ressalta que pode haver um aumento no custo dos materiais e
dificuldades na selecdo de fornecedores qualificados, ja que, em muitos casos, ha necessidade
de uso de novos materiais e componentes. Angell e Klassen (1999) lembram que os gerentes
de operagdes exercem um papel fundamental no desenvolvimento de sistemas de

gerenciamento e na tomada de decisdes que afetam o desempenho ambiental das empresas.
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Isto sugere que, se ndo pessoalmente engajados na implantagdo do gerenciamento ambiental,

a figura do gestor pode se constituir ela mesma em um obstaculo.

Sarkis (1995) e Shrivastava (1995) chamam a atencdo para o fato de que o design de
produto e a tecnologia empregada no processo sdo, de certa forma, fatores que restringem as
possibilidades de um melhor desempenho ambiental, uma vez que estabelecem restricdes a

partir das quais a operacao da empresa ira funcionar.

Finalmente, Griffith e Petrick (2000) lembram que a natureza das demandas impostas
pelo gerenciamento ambiental exige configuragBes organizacionais apropriadas. O argumento
destes autores ¢ o de que tanto a arquitetura organizacional quanto os sistemas de
gerenciamento utilizados pela empresa convencional ndo oferecem suporte adequado a

implantacdo de negocios ambientalmente responsaveis.

2.3.4) Gerenciamento ambiental e as Decisbes Estratégicas em Operacdes

Usando como base conceitual o modelo de Hayes e Wheelwright (1984) discutido na
secdo 2.2.3 — Contribuicdo da Area de Operagdes para a Estratégia, é possivel analisar como a
literatura tratou a interacdo entre as areas de decisdo em operacfes e 0 gerenciamento

ambiental.

2.3.4.1 - Decis0es Estruturais
2.3.4.1.1 — Instalacdes (Facilities)

Angell e Klassen (1999) ressaltam que consideracdes de carater ambiental podem
influenciar as decisbes relacionadas ao tamanho, localizacdo, design e especializacdo das
instalacdes. O aspecto deposicdo do lixo gerado pela operacdo assumiu particular relevancia

na decisdo de localizagdo, principalmente quando se trata de material com potencial
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contaminante (Apsan, 1996). Quanto maior for a pressdo de consumidores e agentes
reguladores para a reciclagem de produtos e/ou componentes, mais importante sera que a
localizacdo se aproxime do mercado consumidor (Angell e Klassen, 1999). Sarkis (2001)
lembra que a localizacdo/expansdo pode ser afetada pelos limites impostos pela legislacéo
local.

A pressdao por reciclagem-reuso-remanufatura tem gerado o que Sarkis (2001)
denominou parques industriais ecoldgicos. Nessa situacdo, os efluentes de um sistema
produtivo podem ser usados como matéria-prima de um outro. O desenvolvimento desses
parques pode influenciar a deciséo de localizacdo de uma empresa.

Uma outra questdo que tem crescido em termos de importancia € o transporte,
especificamente aquele relacionado a logistica reversa dos produtos e/ou partes ja usados. A
pressdo pelo reaproveitamento destes materiais forcou o desenvolvimento de uma nova
estrutura responsavel pela sua coleta e envio as instalagbes que 0s reprocessam,
recondicionam ou reciclam. Segundo Ferrer e Whybark (2000), apesar de ser tentador pensar
em um aproveitamento da estrutura logistica de distribuicdo para este fluxo invertido da
logistica reversa, raramente as duas se encaixam em razdo das diferencas de suas
caracteristicas intrinsecas. Enquanto a logistica de distribuicdo trabalha predominantemente
com grandes volumes de um Unico produto sendo distribuido do fabricante para poucos
pontos de entrega, a logistica reversa opera com um mix de produtos mais variado, volumes
menores, mais locais de coleta e, em muitos casos, o local de entrega dos materiais ja usados
ndo é o fabricante original. Como resultado, muitas empresas acabam por decidir por uma
estrutura separada para a logistica reversa ou a terceirizacdo deste tipo de servico usando

parceiros que se especializaram neste segmento.

2.3.4.1.2 - Processo tecnoldgico
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A decisdo sobre o processo tecnoldgico pode ser analisada sob dois pontos de vista
complementares: a definicdo do processo tecnolégico empregado na prevengdo e/ou controle
da poluicéo e a escolha do processo tecnoldgico da producdo propriamente dita.

A prevencdo da poluicdo se refere aos esforcos para reduzir, mudar ou prevenir a
descarga de efluentes através de um melhor housekeeping, da substituicdo e reciclagem de
materiais e de mudancas no processo produtivo (Christmann, 2000). Através do emprego das
chamadas tecnologias limpas (clean technologies), busca-se minimizar a geracao de poluicéo
e desperdicios ao longo do processo produtivo, razdo pela qual Schmidheiny (1992) as
considera como potenciais geradoras de melhorias na eficiéncia da producéao. Porter e van der
Linde (1995) lembram que esse aumento de eficiéncia pode advir da simplificacdo dos
processos. Ja o controle da poluicdo se relaciona com esforcos de reter, armazenar, tratar e
depositar de forma adequada as emissdes e efluentes oriundos do processo produtivo. Usando
tecnologias denominadas end-of-pipe, as empresas tentam reduzir a poluicdo apos ela ja ter
sido criada, permanecendo o processo produtivo virtualmente inalterado (Klassen, 2000).
Christmann (2000) considera estas tecnologias como ativos ndo produtivos e, como tal,
representam custos adicionados sem a possibilidade de gerar aumento da eficiéncia da
producéo.

Quanto a escolha do processo de producdo a ser empregado, Sarkis (2001) lembra que
a énfase na reducdo, reuso, reciclagem e remanufatura pode significar um significativo
investimento em tecnologia. Ainda segundo este autor, a tecnologia empregada precisara ser

versatil de modo a poder processar diferentes tipos de matérias-primas.

2.3.4.1.3 - Capacidade
A pesquisa bibliografica feita por Angell e Klassen (1999) encontrou poucos trabalhos

explorando a influéncia do gerenciamento ambiental nas decisdes sobre quantidade, tipo e
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timing da capacidade. Além da influéncia Obvia das alteracdes na regulamentacdo e nas
matérias primas, os autores sugerem que parece haver pouca relacdo direta entre as decisdes
de capacidade e 0 meio ambiente. Ainda assim, Angell e Klassen (1999) lembram que as
decisbes sobre capacidade ganharam certa complexidade na medida em que aumentam as
pressdes dos consumidores e das agéncias regulatérias no sentido do uso de embalagens
reutilizaveis/retornaveis. Isso se da em funcdo de as empresas terem que planejar sua

capacidade em duas frentes: uma para produzir o produto e outra para recicla-lo.

2.3.4.1.4 - Integracao vertical

Angell e Klassen (1999) salientam que os altos custos de transacdo para coleta,
controle de qualidade e utilizacdo de materiais reciclados empurra as empresas para a
integracao vertical. De maneira semelhante, na medida em que os residuos dos produtos sdo
de manipulacdo mais complexa, é de se esperar que a operacdo faca uma integracdo para
frente. O'Dea e Pratt (1995) encontraram empresas com um comportamento de natureza
distinta, isto €, diante da necessidade de respostas adequadas as pressdes ambientais, algumas
empresas buscam parcerias com 0s membros de sua cadeia de suprimentos ou tercerizam

qualquer atividade que seja ecologicamente sensivel.

2.3.4.2 - Decisdes Infra-estruturais
2.3.4.2.1 - Fornecedores

Dois grandes temas se destacam quando se observam os estudos sobre a influéncia da
preocupacao ecoldgica no relacionamento com fornecedores: 0 que se convencionou chamar
de green purchasing e o desenvolvimento de estratégias de fornecimento que englobem a

preocupacao ambiental (Angell e Klassen, 1999).
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Por green purchasing entende-se uma prética de compras ambientalmente responsavel
que busca a reducdo de fontes de desperdicios e promove a reciclagem de materiais sem
comprometimento dos requisitos exigidos destes materiais. Monczka et al. (2002, p. 109)
apontam a necessidade de o comprador usar a capacidade de adequacdo as determinacdes da
legislacdo como critério de selecdo de fornecedores. Min e Galle (2001), no entanto,
salientam que o alto custo dos programas ambientais é 0 mais sério entrave a adocdo do green
purchasing. Um outro empecilho é que, em tese, ao praticar o green purchasing, uma empresa
vé reduzidas as suas opcdes de fornecedores qualificados capazes de atender as suas
exigéncias de performance. Aparentemente, a imposicdo de que o fornecedor mantenha
praticas ecologicamente sustentaveis é simplesmente o acréscimo de um critério no processo
de selecdo de fornecedores. Isso talvez seja correto para itens de baixa criticidade. No entanto,
para itens de alta criticidade (em termos de volume, capacidade tecnoldgica ou custo), esta
demanda extra pode significar um impacto importante em termos de custo ou qualidade do

produto final (Angell e Klassen, 1999).

2.3.4.2.2 - Novos produtos

Para Jabbour e Santos (2007), as premissas sobre as quais se da o desenvolvimento de
produto em empresas manufatureiras sdo pautadas nos atuais modelos de avaliacdo de
lucratividade. Isso acaba por gerar mercadorias com alta qualidade, baixo custo e elevada
lucratividade. Para eles, “a dimensdo ambiental tende a ser considerada um custo adicional e
sua insercdo necessaria somente quando imprescindivel. Freglientemente 0s critérios
ambientais sdo ponderados como secundarios no processo de desenvolvimento de produtos”
(Jabbour e Santos, 2007, p. 289).

Sroufe et al. (2000) destacam que as melhores oportunidades para a reducdo de

desperdicios ocorrem na fase de projeto. Dado que a inclusdo da abordagem do design



63

ambiental® é relativamente nova, parece correto supor que muitos dos atuais produtos
apresentam possibilidades de melhoria de desempenho quando analisados sob o ponto de vista
do gerenciamento ambiental. O tipo de matéria prima utilizada, os riscos ecoldgicos
envolvidos, a eficiéncia no uso dos materiais, a geracao de lixo e o tratamento dos rejeitos séo
questBes que afetam ndo apenas o custo, mas também o desempenho ecoldgico da operacao
(Sarkis, 1995). Angell e Klassen (1999) destacam que o design de produtos ambientalmente
amigaveis € um elemento de grande importancia no gerenciamento ambiental em funcéo dos
potenciais beneficios que pode gerar (menos desperdicios, maior produtividade e maior grau
de inovacéo).

Sob um outro ponto de vista, varios autores ressaltam o fato de que o consumidor tem
preferido produtos verdes em suas decisdes de compra, aceitando inclusive pagar a mais por
eles. Citando uma pesquisa do Instituto Gallup, Shrivastava (1995) afirma que 20% dos
adultos americanos pertencem ao segmento de consumidores “verdes”. Portanto, além de todo
0 aspecto mandatorio da conformidade as regulamentag@es, a incorporacdo dos principios do
gerenciamento ambiental ao design e a producdo dos novos produtos pode gerar melhores
resultados para as empresas.

Sarkis (2001) lembra que um dos fatores mais criticos em se tratando de produtos é a
sua embalagem e ressalta que o design de novos produtos precisa avaliar este aspecto de

forma a optar por uma embalagem mais ambientalmente adequada.

2.3.4.2.3 - Forca de trabalho
Para Jabbour e Santos (2007), um dos pontos mais criticos do gerenciamento

ambiental é a questdo da administracdo de recursos humanos. Wilkinson et al. (2001)

® Design ambiental, livre traducdo para design for environment, é uma das atividades componentes do
gerenciamento ambiental e se refere a incorporacdo de consideragBes ambientais ainda na fase de projeto do
produto e de processos, visando a reducdo ou eliminagdo da poluicdo gerada pelo sistema produtivo e pelo uso
do produto. Ulrich e Pearson (1993, apud Sroufe et al., 2000) estimaram que aproximadamente 85% dos custos
gerados ao longo do ciclo de vida do produto sdo definidos nas fases preliminares do design.
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argumentam que é impossivel criar o ambiente necessario para as mudancas na operacao da
empresa sem uma politica de recursos humanos apropriada ao desenvolvimento de
habilidades técnicas e gerenciais dentro da organizacao. Por se tratar de um campo de estudo
essencialmente multidisciplinar, é evidente que o gerenciamento ambiental deve se apoiar em
uma equipe heterogénea e tecnicamente preparada. Jabbour e Santos (2007) listam algumas
atividades da area de recursos humanos que representam forte impacto no gerenciamento
ambiental: treinamento ambiental a fim de desenvolver competéncias, avaliacdo de
desempenho, sistema de recompensas, gestdo da cultura organizacional ambiental, articulacao
das equipes para o desenvolvimento de novos produtos e fomento a aprendizagem
organizacional nas questdes ambientais. Angell e Klassen (1999) exemplificam trés aspectos
do gerenciamento ambiental que expdem a necessidade de habilidades extras por parte dos
colaboradores: o engajamento do pessoal da linha de frente pode contribuir para a prevencéo
de problemas ambientais e para a deteccdo de possibilidades de melhorias, a capacidade de
coordenacao de respostas rapidas por parte da alta geréncia no caso de acidentes e a expertise
para interpretar e auditar a operacéo face as frequentes mudancas na legislacao.

A importancia da forca de trabalho para o gerenciamento ambiental pode ser ilustrada
pela conjugacdo de dois argumentos. Brio e Junquera (2003) salientam que o gerenciamento
ambiental € uma atividade intensiva em recursos humanos. Ja Griffiths e Petrick (2001)
argumentam que empresas que possuem processos capazes de incorporar o conhecimento dos
funcionarios e articula-los em equipes de trabalho provavelmente possuirdo um desempenho

superior no desenvolvimento de produtos sustentaveis.

2.3.4.2.4 - Gerenciamento da qualidade
Embora o custo e os beneficios dos programas de gerenciamento ambiental e de

qualidade apresentem similaridades, ndo ha ainda um consenso a respeito de como eles
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podem ser melhor integrados (Angell e Klassen, 1999). Os autores pontuam duas vertentes
presentes na literatura acerca do tema: a primeira prop6e que as ferramentas da qualidade séo
pré-requisitos para o atendimento das demandas ambientais da legislagdo, publico e
consumidor; a segunda, influenciada pelo movimento de certificacdo dos sistemas de
gerenciamento ambiental do tipo 1SO 14000, defende que as preocupacdes ambientais devem

ser encampadas em um conceito ampliado de qualidade.

2.3.4.2.5 - Sistemas de planejamento e controle

Os sistemas de planejamento e controle permitem tanto a implantacdo de atividades
ambientais de carater reativo como as proativas (Angell e Klassen, 1999). Basicamente, estes
sistemas definem estruturas e procedimentos voltados a prevencdo, limitacdo ou
monitoramento dos impactos ambientais gerados pela empresa. Apesar de existirem sistemas
ja consagrados como a norma I1SO 14001, é necessario que a empresa adapte seus sistemas as
especificidades de sua atuacdo local. Sarkis (2001) argumenta que a adocdo de préaticas
ambientais gera maior incerteza nos sistemas de planejamento e controle: a atividade de
suprimento de componentes reciclados é mais complexa, o que afeta os sistemas tradicionais
de MRP e MRP II; os fornecedores apresentam maior diversidade e a operacdo torna-se mais
dependente do sistema de logistica reversa.

Angell e Klassen (1999) salientam a importancia da auditoria ambiental como uma
ferramenta de suporte em dois aspectos fundamentais: o primeiro enfatiza o aspecto controle,
focado em mensuracdes especificas, monitoramento do processo produtivo e de sua aderéncia
as exigéncias regulatorias; o segundo, voltado para o aspecto planejamento, reconhece as
possibilidades da auditoria ambiental como oportunidade de identificacdo de pontos de

melhoria.
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Um intrigante aspecto do tema gerenciamento ambiental é levantado por Gupta
(1995). Segundo este autor, 0 objetivo de transformar a empresa em ambientalmente amigavel
¢, na realidade, um “alvo moével”, dado que a evolucao das tecnologias verdes e dos sistemas

de medic&o € ininterrupta.

2.3.5) Gerenciamento Ambiental e Supply Chain

O desenvolvimento dos estudos sobre atuacdo ambientalmente sustentavel acabou por
transpor os limites da empresa para atingir atualmente o escopo de toda a sua cadeia de
suprimentos (Vachon e Klassen, 2006). Para estes autores, o gerenciamento ambiental da
cadeia de suprimentos trata da gestdo das atividades relacionadas a0 meio ambiente presentes
na relacdo entre duas ou mais empresas que se relacionam. Ao fazé-lo, desloca-se o foco da
otimizacdo local dos fatores ambientais (isto €, o nivel da empresa) para a consideracdo de
toda a cadeia de suprimentos, englobando a producdo, 0 consumo, 0 servigo ao cliente e a
deposicéo final dos produtos (Linton et al., 2007). Em uma perspectiva ainda mais ampliada,
Linton et al. (2007) apontam que o gerenciamento ambiental deve também integrar questdes
que estdo além dos limites da cadeia: design de produtos, o aproveitamento dos sub-produtos
de um processo produtivo e daqueles gerados ao longo do tempo de uso dos produtos, a
analise do ciclo de vida do produto, a destinacdo final do produto e o retorno de produtos

descartados.

Em um primeiro momento, a adocdo da perspectiva ambiental se manifestou na
ampliacdo da abrangéncia da cadeia de suprimentos para aléem do usuério final do produto
(Corbett e Klassen, 2006). Isso ensejou o desenvolvimento da logistica reversa. Kocabasoglu

et al. (2007) lembram que o foco de atuacdo dos gestores de supply chain sempre esteve
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voltado para o fluxo a jusante de materiais, componentes e produtos e que, a partir da logistica
reversa, teve que ser estendido para o contra-fluxo dos produtos ja usados. Além de
representar uma possibilidade significativa de ganho ambiental, a logistica reversa introduz
uma nova possibilidade de geracdo de valor no sentido inverso daquele normalmente
operacionalizado pelas cadeias de suprimento. Isso é obtido através da reciclagem, do
recondicionamento ou da remanufatura dos materiais que, de outra forma, seriam jogados no

lixo.

Outra decorréncia da adocdo da perspectiva ambiental no contexto da cadeia de
suprimentos foi a apropriacdo do conceito de closed-loop, segundo o qual os desperdicios ou
sub-produtos de um sistema produtivo sdo usados por um outro como seus inputs (Sarkis,
2001; Senge e Carstedt, 2001). Um terceiro aspecto importante, citado por Corbett e Klassen
(2006) e a ampliacdo do conceito de cliente para um conjunto de stakeholders, tais como a
comunidade local impactada pela atividade de qualquer dos elos da cadeia de suprimento,

organizagdes ndo governamentais, governos e mesmo as geracdes futuras.

Cientes da natureza estrutural do problema, muitas empresas tém buscado abranger
toda sua cadeia produtiva, incluindo fornecedores, prestadores de servicos e mesmo clientes
em seus programas de gerenciamento ambiental. Mclintyre et al. (1998) ressaltam que a maior
parte das iniciativas de incorporacdo de praticas de gerenciamento ambiental no contexto do
supply chain se da no sentido do envolvimento dos fornecedores através da funcdo compras.
Walton et al. (1998) afirmam que compradores tém que envolver os fornecedores em seus

programas ambientais a fim de atingir as expectativas de seus clientes.

Um aspecto chave a ser ressaltado em se tratando de Supply Chain Management é que,
apesar de se constituir em uma seqiéncia de empresas, ndo se trata de uma entidade

monolitica (Corbett e Klassen, 2006). Segundo estes autores, é preciso reconhecer que, na
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verdade, a cadeia de suprimentos € constituida por diversas empresas, cada uma com seus

proprios objetivos e nivel de informag&o.

Mclintyre et al. (1998) acharam inconsisténcias entre as métricas tradicionais através
das quais as empresas avaliam o desempenho de suas cadeias de suprimento e abordagem do
gerenciamento ambiental. Ao priorizarem os fatores tempo e custo, tipicamente de curto
prazo, a avaliacdo de desempenho logistico vai de encontro as preocupacdes ambientais,

tipicamente de mais longo prazo.



2.4) Quadro conceitual

Estratégia
de
Operacdes

Entende-se por Estratégia de Operagdes o padréo total de
decisdes que molda as competéncias de longo prazo de
qualquer tipo de operacdo e suas contribuicbes para a
Estratégia geral da empresa através da conciliagdo dos

Conceito de requisitos do mercado com 0s recursos produtivos.
Estratégia de ¢ O estudo da Estratégia de OperacGes se divide em dois
Operacdes conjuntos de questdes: contetdo e processo. Em
conteddo, o estudo esta focado nas decisbes que definem
e desenvolvem a direcdo de longo prazo; nas questdes
relativas ao processo, enfatizam-se 0s procedimentos
usados para formular a estratégia.
¢ As prioridades competitivas enfatizadas pela Operagdo
s8o (Schmenner e Swink, 1998; Ward et al., 1995; Boyer
e Lewis, 2002):
o Qualidade
o Custo
oRapidez na entrega
oFlexibilidade
o Confiabilidade
o Garvin (1993) propde a desagregacdo das prioridades
L competitivas de modo a tornd-las mais nitidas e
Prioridades

competitivas

oferecerem uma guia mais consistente para a tomada
de deciséo.
A fim de auxiliar a identificacdo e o planejamento da
estratégia de operagbes de uma empresa, Hayes e
Wheelwright (1984) propdem duas categorias de decisGes
estratégicas
o DecisGes estruturais: caracterizadas por seus impactos
de longo prazo, pela dificuldade de reversao da opcao
feita e pelos altos investimentos de capital;
o Decis0es infra-estruturais: se relacionam com aspectos
de natureza tética.

Critérios
competitivos
relevantes

Hill (1993) identifica a necessidade de a empresa
reconhecer critérios competitivos relevantes e ajustar suas
praticas a fim de transformar a Operagdo em uma fonte de
vantagem competitiva. O autor separou tais critérios em
qualificadores e ganhadores de pedido.

Contribuicdo da
Area de
Operacdes para a
Estratégia

Hayes e Abernathy (1980) identificam a area de
Operagdes como o problema competitivo da indUstria
americana;

Hayes, Pisano e Upton (1996) ressaltam que o objetivo da
Estratégia de OperacOes é especificar o tipo de vantagem
competitiva que a empresa estd buscando em seu mercado
e articular de que forma esta vantagem sera conseguida.
Lillis e Lane (2007) enumeram duas vertentes nos estudos
sobre a contribuicéo da area de Operagdes:

o na visdo outside-in, a operagdo foca as decisdes
nas prioridades competitivas determinadas pelo
mercado;

o navisdo inside-out, o foco da tomada de decisdo
¢ desenvolver competéncias exclusivas e de
dificil replicagao.

Hayes e Wheelwright (1984) estabeleceram um modelo
de quatro estdgios no qual demonstram a evolucdo do
papel desempenhado pela area de OperacBes e sua
contribuicdo a formulacéo estratégica.
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Consenso
Estratégico

e Boyer e McDermott (1999) definem consenso estratégico
como o nivel de concordancia a respeito de quais devem
ser 0s objetivos estratégicos da organizacao.

e Boyer e Lewis (2002) evidenciam diferencas na
percepcdo das prioridades competitivas entre os diferentes
niveis da hierarquia da organizac&o.

o Klassen (1993) reconhece papel crucial dos gerentes da
area de operacbes no desenvolvimento de sistemas
gerenciais e na implementacio de decisdes.
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Gerenciamento
Ambiental

Conceito de
Sustentabilidade

e Elkington (1994) propde a incorporacdo da dimenséo
ecologica e da dimensdo social ao objetivo econdmico das
empresas.

¢ A Comissdo Mundial sobre Ambiente e Desenvolvimento
define desenvolvimento sustentdvel como o esforco de
atendimento  das  necessidades atuais sem o
comprometimento da habilidade de futuras geracBes de
satisfazerem as suas préprias necessidades.
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Empresas e
Gerenciamento
Ambiental

e Muitos autores reconhecem que a busca por solugdes
ambientalmente mais amigaveis gera novas oportunidades
para as empresas (Senge e Carstedt, 2001; Jiménez e
Lorente, 2001; Carter et al., 1998; Klassen e McLaughlin,
1996; van Bellen, 2003).
Apesar de se caracterizar como uma questdo que envolve
todos o0s agentes econdmicos (Schmidheiny, 1992;
Klassen, 1993; Shrivastava, 1995), varios autores
ressaltam o papel preponderante da empresa na
consecugdo do desenvolvimento sustentavel (Elkington,
1994; Medina-Mufioz e Garcia-Falcon, 1998; Senge e
Carstedt, 2001; Shrivastava, 1995; Schmidheiny, 1992;
Jiménez e Lorente, 2001).
Varios autores enumeram beneficios empresariais do
gerenciamento ambiental (Gupta, 1994; Porter e Linde,
1995; Shrivastava, 1995; Klassen e Whybark, 1999).
Epelbaum (2004) compila os beneficios esperados com a
implantacdo de um sistema de gerenciamento ambiental:
manter boas relagdes e canais de comunicacdo com o
publico e com a comunidade; demonstrar ao publico um
razoavel cuidado com o meio ambiente; ampliar o
desenvolvimento e a difusdo de solugbes ambientais;
assegurar aos clientes e consumidores o comprometimento
com uma gestdo ambiental demonstravel; melhorar a
imagem a participacdo de mercado; atender critérios de
certificacdo para a venda; satisfazer os critérios dos
investidores para aumentar o acesso ao capital; reduzir
prémios de seguro; melhorar o controle sobre os custos;
melhorar a organizacdo interna e a gestdo global; reduzir
custos; reduzir incidentes, riscos, vulnerabilidades e
passivos ambientais; reducdo da poluicdo, conservacao de
materiais e energia; aumentar a conscientizacdo do
pessoal; melhorar o clima e a comunicagdo internos;
aumentar o desempenho ambiental dos fornecedores;
melhorar as rela¢des entre industria e governo; facilitar a
obtencéo de licengas e autorizacdes.
Florida (1996) aponta a regulamentacdo ambiental, a
cultura corporativa, novas tecnologias, necessidade de
melhorias na  produtividade, comportamento de
competidores e de consumidores, existéncia de mercado
para os produtos verdes e grupos ambientalistas como
fatores que motivam os esfor¢os da empresa para a
implantacdo de um sistema de gerenciamento ambiental.
eMin e Galle (1997) apresentam alguns fatores
considerados como obstaculos a sua implantacdo: a) alto
custo dos programas ambientais; b) atividades de
reciclagem sem viabilidade econdmica; c) atividades de
reuso sem viabilidade econdmica; d) falta de
comprometimento gerencial; e) falta de conhecimento por
parte de compradores; f) falta de conhecimento por parte
de fornecedores; g) falta de padrdes ambientais nas
empresas ou de programas internos de auditoria; h)
problemas relativos a regulamentacdo por parte de
agéncias governamentais.
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Gerenciamento
Ambiental e a
area de
Operacdes

e Petulla (1987) estabelece trés estagios evolutivos dos

sistemas de gerenciamento ambiental nas empresas:
o Empresas voltadas para crises
o Gerenciamento ambiental voltado para custos
o Gerenciamento ambiental superior

e Gupta e Sharma (1996) definem Gerenciamento
Ambiental de Operagdes como a incorporagdo dos
principios do gerenciamento ambiental no processo
decisério que permeia a transformacdo de recursos em
produtos usaveis.

e Jiménez e Lorente (2001) separam as empresas em dois
grupos: o que atua reativamente as pressdes regulatorias e
dos consumidores (focadas na eficiéncia, isto é, na
diminuicdo da geracdo de lixo) e o0 que atua
preventivamente (que buscam eficacia ao impedir que este
lixo se forme).

Gerenciamento
Ambiental e
Supply Chain

e Linton et al. (2007) e Vachon e Klassen (2006) ressaltam
que a preocupacdo com a questdo ambiental se estende ao
nivel da cadeia de suprimentos, deslocando o foco da
otimizacdo local dos fatores ambientais para a
consideracdo de toda a cadeia de suprimentos, englobando
a producdo, 0 consumo, 0 servico ao cliente e a deposi¢édo
final dos produtos.
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2.5) Modelo conceitual da dissertacéo

ABORDAGEM TRADICIONAL DA
ESTRATEGIA DE OPERACOES:
Prioridades Competitivas

Motivadores da adogdo de praticas sustentaveis
X
Entraves a adogdo de préticas sustentaveis —

Alinhamento entre gerenciamento ambiental e
gerenciamento de operacgdes

NOVO OBJETIVO DE DESEMPENHO:
Gerenciamento Ambiental

l

IMPACTOS NA ESTRATEGIA DE OPERA(}OES
Impactos da adocdo de praticas sustentaveis nas areas de decisdo
Beneficios percebidos oriundos da adogdo de praticas de sustentabilidade
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3) METODOLOGIA

Nesta secdo sdo discutidas as escolhas metodologicas feitas durante o
desenvolvimento deste trabalho. A primeira parte define a questdo principal abordada neste
estudo. A seguir, o item Método de Pesquisa busca caracterizar e justificar a escolha dos
procedimentos de trabalho empregados. Em seguida, o item Procedimentos Metodoldgicos
detalha como a pesquisa foi realizada, pormenorizando de que forma os casos apresentados
foram escolhidos e a coleta de dados propriamente dita. Finalmente, sdo apresentados 0s

aspectos considerados como limitag6es do estudo.

3.1) Definic¢des das questdes da pesquisa

A questdo bésica tratada por este estudo é a seguinte:

De que maneira a adogdo de praticas de gerenciamento ambiental impacta a

estratégia de operacfes das empresas?

Por tratarem de aspectos relacionados a questdo principal, sdo também consideradas as

seguintes questoes:

a) Quais sdo os fatores motivadores da adocdo de praticas de gerenciamento

ambiental?

b) Até que ponto ha um alinhamento entre o gerenciamento ambiental e o

gerenciamento de operacgdes?
¢) Quais sdo os principais entraves a adocdo do gerenciamento ambiental?

d) Quais sdo os beneficios percebidos pelos gestores da area de operacdes?
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3.2) Estratégia de pesquisa
Com relacdo aos objetivos pretendidos, as pesquisas podem ser classificadas em:

a) exploratérias: quando visam aumentar o conhecimento sobre determinado tema e
quando, nas palavras de Gil (1989), “tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias, com vistas na formulacdo de problemas
mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores.” Ainda segundo
este autor, a pesquisa exploratoria é especialmente indicada para proporcionar uma
aproximacdo sobre um assunto, ja que é dificil formular hipoteses precisas e
operacionalizaveis sobre ele. O estudo de casos € visto ndo como uma técnica
especifica, mas como um meio de organizar dados preservando o carater unitario
do objeto estudado (Goode e Hatt, 1979, apud Pereira, 2003). O uso de multiplas
fontes de informacéo é apontado como uma das principais vantagens do metodo do

estudo de caso;

b) descritivas: se limitam a descrever uma realidade, buscam solucionar um problema

ou sugerir alternativas para sua solucéo;

c) causais: tém por objetivo inferir relacGes de causalidade entre variaveis.

Segundo Yin (2001), a escolha de uma estratégia de pesquisa € determinada por trés
condicdes: a) a forma da pergunta da pesquisa; b) a extensdo de controle que o pesquisador
tem sobre os eventos e ¢) o grau de focalizacdo sobre os eventos atuais em oposicdo aos
histéricos. Com base nestas condi¢bes, o autor define cinco estratégias de pesquisas

resumidas no quadro abaixo:
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CONTROLE FOCALIZA
ESTRATEGIA ESRR(';AL'JA\NEI)": SOBRE EVENTOS
EVENTOS ATUAIS?
Experimento Como, por que Sim Sim
Sondagem Quem, 0 que, quanto néo Sim
Anélise de arquivo Quem, o gue, onde, Néao Sim/ndo
quanto

Historia Como, por que Né&o Né&o
Estudo de caso Como, por que néo Sim

Quadro 3: Tipificacdo das estratégias de pesquisa. Fonte: Yin, 1989.

Dada a natureza da questdo proposta, o presente estudo optou pelo uso do estudo de
caso como estratégia de pesquisa. Segundo Yin (2001) o estudo de casos € uma investigacao
empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto e é indicado especialmente
quando os limites entre fendbmeno e contexto ndo estdo claramente definidos. Ainda segundo
Yin (2001), por se tratar de uma situacdo em que ha mais variaveis de interesse do que dados,
0 estudo de casos se constitui em uma situacdo tecnicamente Unica na qual as informacdes
provém de varias fontes. O fato de o pesquisador ter pouco ou nenhum controle sobre os fatos
também aponta, segundo Yin, para esta escolha metodolégica. Schramm (1971) afirma que a
esséncia de um estudo de casos é a tentativa de se levantar informaces sobre uma decisdo ou
conjunto de decisbes: por que elas foram tomadas, como foram implementadas e que

resultados obtiveram.

A pesquisa académica enfocando a interface entre o gerenciamento ambiental e o
gerenciamento das operagdes se concentra na discussao sobre avaliacdo do desempenho da
empresa ou em topicos como estratégia, qualidade, gerenciamento da cadeia de suprimentos e
desenvolvimento de produtos (Kassinis e Soteriou, 2003). H4, portanto, uma lacuna na
literatura no que diz respeito ao entendimento do processo de adogdo de préaticas sustentaveis

por parte das empresas e dos impactos que ele promove nas decisdes da area de operagoes.
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3.3) Procedimentos metodoldgicos
3.3.1) Selecdo dos casos

Foram selecionadas empresas consideradas importantes no contexto empresarial
brasileiro. Embora néo se tenha buscado uma uniformidade entre elas no que se relaciona ao

segmento de atuacdo, algumas condic¢des foram estabelecidas na sele¢do dos casos estudados.

a) A importancia da empresa como player em seu mercado de atuacdo: parte-se aqui
da premissa de que o tamanho e o grau de maturidade de uma empresa lider
permitem supor um estagio de evolugdo gerencial que entenda a questdo da
sustentabilidade como componente intrinseco do negocio. Além disso, empresas
lideres sdo naturalmente formadoras de opinido e, em muitos casos, alvos de
iniciativas de benchmarking por parte dos concorrentes, 0 que pode conduzi-las a
um papel de agentes de mudanga em escala ampliada. Finalmente, admite-se neste
trabalho que empresas lideres tém maiores disponibilidades financeiras quando
comparadas as concorrentes, o que, em tese, Ihes garante uma maior possibilidade
de assumir os altos investimentos necessarios a adoc¢do de préaticas sustentaveis;

b) A existéncia de um setor responsavel pela conducdo das politicas de
sustentabilidade: a premissa subjacente a esta condicdo € a de que um setor

especifico propicia uma atuacéo coerente e consistente no longo prazo.

Inicialmente, foram selecionadas empresas atuantes em segmentos envolvidos com a
questdo ambiental, tais como mineradoras, metalurgicas, industrias de alimentos, quimicas,
farmacéuticas, dentre outros. Em cada um deles, as empresas contactadas foram escolhidas
dentre aquelas consideradas como destaque em seus setores de atuacdo. Foram contactadas
aproximadamente quinze empresas através de seus sites, telefone e contatos pessoais do

pesquisador. Na maior parte dos casos, ap6s um detalhamento sobre o teor da pesquisa, 0s
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pedidos de entrevista foram negados pelas empresas sob a alegagdo principal de
impossibilidade de conciliacdo de agenda. Cabe ressaltar aqui que isso se deu mesmo com
empresas cuja atuacdo ambiental é reconhecida como importante, incluindo algumas que
fazem uso disso em sua comunicagdo com o mercado. A extrema dificuldade na obtencédo de
dados é relatada desde Petulla (1987), que ilustrou este fato com uma lista de argumentos
usados pelas empresas quando solicitadas a responder sobre seus sistemas de gerenciamento

ambiental.

As trés empresas estudadas sdo chamadas neste trabalhno de EMPRESA X, Y e Z,

respectivamente. Com excecdo da EMPRESA X, isso foi solicitado pelas respondentes.

3.3.2) Processo de coleta e analise de dados

O processo de coleta de dados foi dividido em duas etapas: coleta de dados
secundarios e coleta de dados primérios. A primeira foi realizada através de pesquisa em sites,
revistas, publicacdes setoriais, publicacBes institucionais, relatérios da administracdo e
participacdo em seminarios. Valendo-se da possibilidade do uso de mdltiplas fontes de
pesquisa oferecida pelo estudo de casos, esta etapa teve como objetivo a contextualizagdo do
pesquisador no ambiente das empresas entrevistadas e a diminuicdo da possibilidade de viés
na sua interpretacdo. A etapa de coleta de dados primarios foi baseada em entrevistas
presenciais em profundidade com executivos das empresas estudadas. Na busca de uma
abordagem mais ampliada, as entrevistas ocorreram separadamente com os profissionais das

duas areas, Gerenciamento Ambiental e Operacdes.

Nas entrevistas, optou-se por perguntas abertas, mais propicias a que 0s executivos
entrevistados expusessem as experiéncias de suas respectivas empresas. As perguntas
seguiram um roteiro elaborado tendo-se como base a bibliografia estudada e as diretrizes

estabelecidas pelas perguntas basicas da pesquisa (Anexo 1). As entrevistas foram gravadas
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para possibilitar sua posterior transcricdo e preservar sua fidelidade. Davidas e acréscimos de

dados, quando necessario, foram obtidos em contatos posteriores, via telefone ou e-mail.

A analise dos casos foi baseada no quadro conceitual e nas perguntas levantadas no
item 3.1 — Definicdo das questdes da pesquisa. Na medida do possivel, buscou-se a
comparagdo das experiéncias das diversas empresas no sentido de identificar-lhes as
semelhancas e diferencas vivenciadas em seus respectivos processos de adocdo de préaticas

sustentaveis.
Os entrevistados em cada uma das empresas foram os seguintes:

EMPRESA X: Gerente de Sustentabilidade, Gerente de Relacionamentos com a
Comunidade, Gerente de Logistica e Gerente de Fabrica. Todas as entrevistas ocorreram no
més de dezembro de 2007. A duracdo média das entrevistas foi de uma hora e meia para cada

entrevistado.

EMPRESA Y: Gerente de Qualidade, Seguranca e Sustentabilidade e Gerente de

Operac0es. As entrevistas ocorreram no més de fevereiro de 2008.

EMPRESA Z: Gerente de Operacdes, Gerente de Projetos e Gerente de
Sustentabilidade. A entrevista com o Gerente de Operacdes ocorreu no més de fevereiro de

2008 e as outras duas no més de marco de 2008.

3.4) Limitacdes da pesquisa

Em se tratando de um estudo de casos, fica evidente que a pesquisa apresenta algumas
limitacBes. A primeira relaciona-se ao fato de que grande parte das informacGes foi obtida
através da percepcdo que o entrevistado tem sobre 0 processo estudado. Portanto, ndo podem

ser categoricamente afastadas as possibilidades de interferéncia decorrentes de seu julgamento
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acerca dos fatos, de sua capacidade de percepcdo da realidade e de seu dominio da

diversidade de aspectos envolvidos no tema gerenciamento ambiental.

LimitacGes idénticas podem ser também relacionadas ao entrevistador. Além do
cuidado de ndo permitir que sua subjetividade interfira na analise dos dados propriamente
dita, cabe ao entrevistador especificamente o zelo na selecdo do material levantado na

pesquisa e na conducgéo da entrevista.

Outra limitacdo do estudo de casos é o uso de informagfes secundarias, o que pode

inserir incorrecdes ou imprecisdes nos dados utilizados.

Tais observacgdes e o tamanho da amostra utilizada apontam para o fato de que nao é
possivel estabelecer conclusdes generalizadas. Embora tenha sua razdo de ser como escolha
metodoldgica, o fato de as empresas estudadas pertencerem a diferentes setores dificulta ainda
mais qualquer tentativa de generalizacdo. Fatores como a importancia relativa das praticas
sustentaveis no contexto competitivo de cada industria, a magnitude da pressdo exercida por
consumidores e governo sobre o desempenho ambiental de cada segmento estudado e mesmo
a percepcdo dos principais mercados de cada empresa estudada acerca do tema podem diferir

significativamente.

Apesar dessas limitacdes, este trabalho procurou assegurar sua confiabilidade

mantendo-se atrelado a uma abordagem definida previamente, conforme a seguir:

a) o0s temas especificos a serem estudados foram selecionados e constam do referencial
teorico;

b) foram utilizadas multiplas fontes de evidenciacao;

c) as perguntas inseridas na entrevista foram elaboradas de forma aberta, no intuito de
evitar ao méximo a interferéncia do entrevistador;

d) aanalise dos dados, sempre que possivel, se baseou em documentacéo escrita;

e) adocumentacdo das entrevistas foi feita de forma adequada.
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4) ESTUDOS DE CASOS

Pelas razdes ja expostas, este trabalho optou pelo método do estudo de casos. A seguir
sdo apresentadas algumas informagOes sobre as empresas estudadas a fim de permitir a
contextualizacdo das atividades de cada uma delas. Seus nomes foram alterados para manter o

sigilo das informacdes obtidas.

4.1) EMPRESA X

4.1.1) Contextualizacdo da empresa

Fundada no final da década de 60, a EMPRESA X evoluiu de um laboratorio e uma
loja na cidade de Séo Paulo para o que é hoje uma das empresas lideres no mercado brasileiro
de cosméticos, com aproximadamente 23% de participacdo e R$ 3,9 bilhdes de receita bruta.

Este crescimento é sustentado por trés focos de atuacdo: uma operacdo Brasil, outra
em alguns paises da América Latina e uma terceira na Europa (em fase inicial). Embora o
mercado brasileiro ainda seja o principal, a empresa tem exibido um forte crescimento no
exterior. Atualmente a empresa planeja a entrada nos mercados americano e russo.

Uma das marcas registradas da EMPRESA X ¢é o0 uso do canal direto de distribuigao.
Esta modalidade de operacdo oferece uma grande possibilidade de expansdo geografica e de
agregacdo de valor através do relacionamento pessoal consultora/cliente, 0 que vem a ser uma
das crencas fundamentais explicitadas pela empresa. Além dos 5.130 colaboradores, a
empresa distribui o portfolio de aproximadamente 600 itens através de 561 mil consultoras.

A sede da empresa funciona no estado de Sdo Paulo, onde também se situam a
principal unidade fabril, um centro de pesquisas e a area corporativa. A EMPRESA X
mantém ainda unidades administrativas e comerciais em Minas Gerais, Pernambuco, Rio de
Janeiro, Rio Grande do Sul, S&o Paulo e Distrito Federal. Em 2006, a empresa inaugurou no

Pard as duas primeiras unidades fabris fora do estado de S&o Paulo, responsaveis pela
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producdo de componentes para seus produtos. Ainda nesse ano, inaugurou um centro de
pesquisas avangadas na Europa e iniciou a construgéo de outro no estado de S&o Paulo.

A crenca na possibilidade de um desenvolvimento sustentavel é parte intrinseca da
proposta de valor da EMPRESA X. A empresa ap0ia boa parte de sua comunica¢do na
atuacdo responsavel e no “comprometimento com a constru¢do de um mundo melhor”. Nesse
aspecto, a coordenacdo dos seus esforcos esta a cargo de uma Diretoria de Sustentabilidade.
Até meados de 2007, esta area se reportava diretamente ao diretor-presidente. Atualmente, no
entanto, a empresa decidiu pela inclusdo da Diretoria de Sustentabilidade na Vice-Presidéncia
de Inovacdo, ao lado das Diretorias de Pesquisa e Desenvolvimento, Assuntos Regulatorios,
Desenvolvimento e Marketing e Inovacdo, conforme Figura 5. A Diretoria de
Sustentabilidade é considerada norteadora de principios para outras areas, com forte presenca

no treinamento e na capacitacdo de colaboradores de outros setores.

Presidéncia
Assuntos
Marcas corporativos
Planejamento .
Estratégico Auditoria
Governanga |_|
Corporativa
VP de Inovacdo VP Comercial VP d? flnangas, VP de OQer'agoes
Juridica e Tl e Logistica
|| Pesquisa e
Tecnologia L1 Fabricas
Assuntos
Regulatorios ] Logistica
= Desenvolvimento
=1 Suprimento
Marketing
e Inovagao | Planejamento
e Controle
—1 Sustentabilidade

Figura 5 — Organograma da EMPRESA X. Elaborado pelo autor.



84

A forma de atuacdo da EMPRESA X no tocante a questdo ambiental é considerada
neste trabalho como relevante, constituindo-se em uma importante fonte formadora de
opinido. Isto pode ser ilustrado pela sua presenca constante na literatura académica e
profissional, tanto em nivel nacional como internacional. O histérico da empresa a torna uma
referéncia na area de gerenciamento ambiental. Esta percepcéo, inclusive, é compartilhada

pelos executivos das outras empresas entrevistadas.

4.1.2) Abordagem tradicional da Estratégia de Operacdes — Prioridades competitivas
Partindo-se do tradicional conceito de prioridades competitivas da area de Operagdes,
a EMPRESA X considera qualidade e confiabilidade como seus principais focos. Em se
tratando da inddstria farmacéutica e de cosmeéticos, estas prioridades competitivas podem ser
consideradas naturais, uma vez que o setor é considerado fortemente controlado pela
ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria). Para a EMPRESA X, qualidade e

confiabilidade s&o preocupag0es tanto no ambito dos processos quanto no de produtos.

4.1.3) Motivadores da adocdo de praticas sustentaveis
4.1.3.1) Aumento das pressdes regulatérias

Muitos dos aspectos que compdem as preocupacbes do setor produtivo em uma
empresa do setor farmacéutico e de cosméticos estdo sob fiscalizacdo da ANVISA, que
normatiza ndo apenas a atividade no nivel do produto (observando sua composi¢do quimica e
adequacao farmacoldgica), como também no nivel de processos, exigindo o cumprimento das
normas relativas a forma como o produto é produzido. De uma maneira geral, a EMPRESA X
reconhece que tais pressdes regulatérias vém aumentando.

Considerando o ponto de vista ambiental, a operacdo da EMPRESA X apresenta
impactos. Além do uso de matérias primas retiradas diretamente da flora brasileira, o uso

intensivo da &gua e de energia e geragdo de lixo podem ser citados como exemplos.
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A literatura cita o aumento das pressbes de 6rgdos reguladores no sentido de
incrementar nas empresas a adogdo de praticas sustentaveis. No entanto, os entrevistados da
EMPRESA X ndo deram énfase particular ao controle exercido pelos érgaos oficiais. Ao
contrario, eles citaram um problema que tiveram quando a empresa pretendeu reutilizar
material obtido de reciclagem como componente de suas embalagens. Sob o pretexto de que
ndo haveria a possibilidade de garantir a procedéncia deste material e, portanto, a qualidade
farmacoldgica do produto final, a ANVISA criou entraves para sua utilizacao.

No caso da EMPRESA X, o questionamento da legislagdo contido em um trecho do
Relatério Anual de 2006 elucida a pré-atividade tipica do terceiro estdgio. Na se¢do
Mensagem da Presidéncia, lé-se “Persistiremos investindo no uso sustentavel da
biodiversidade brasileira, apesar da insuficiéncia do marco legal que regulamenta o acesso ao

patrimonio genético e a justa remuneragao dos conhecimentos tradicionais” (grifo do autor).

4.1.3.2) A postura pessoal do empreendedor face a questdo ambiental

Os respondentes na EMPRESA X reconhecem o envolvimento pessoal de seus lideres
na implantacdo e na condugdo dos programas de adogdo de préaticas sustentaveis, sendo esta
uma preocupacdo pessoal de seus fundadores. De forma explicita, a questdo ambiental veio a
se constituir em parte importante da cultura empresarial da empresa.

A questdo da sustentabilidade parece enraizada na cultura da empresa e no seu
posicionamento diante do mercado. A dispersao de funcionarios da area ambiental nos demais
setores talvez tenha um papel fundamental nisso. Explicitamente, ha um grande respaldo da
Alta Direcdo para as diretrizes que o gerenciamento ambiental impde as demais areas. Um
exemplo deste apoio foi o cancelamento do plano de internacionalizagdo nos paises do sudeste
asiatico em funcéo de a legislacdo local exigir testes em animais, quando a empresa ja tinha

tomado para si a eliminacgdo de tais préaticas no desenvolvimento de seus produtos.
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4.1.3.3) A exaustdo de recursos naturais

A EMPRESA X manifestou duas preocupacBes basicas: 0 recurso agua € 0 recurso
genericamente denominado biodiversidade brasileira.

Ja no seu planejamento estratégico, a empresa menciona a criticidade da agua e o
considera como um recurso estratégico. O uso adequado da &gua é uma preocupacdo
constante difundida em todos os setores funcionais. Por esta razdo, desde 2004 a empresa 0
monitora e o inclui em seu Relatério Anual na forma de um indicador de desempenho. O
consumo de &gua por unidade vendida vem caindo (0,667 I/un em 2004, 0,633 em 2005 e
0,589 em 2006, sendo que a meta de consumo maximo para 2007 era 150.042 m?), assim
como 0s percentuais de dgua ndo incorporada ao produto (90,2, 89,1 e 88,5% respectivamente
nos anos de 2004, 2005 e 2006).

A biodiversidade brasileira ¢ o0 segundo recurso citado pela EMPRESA X nas
entrevistas. Independentemente de sua exaustdo, este item é nitidamente estratégico para a
empresa, uma vez que seu modelo de negdcios pretende criar vantagens competitivas a partir
da sua exploragdo. Em um treinamento interno ao qual o autor teve acesso, a empresa cita um
dado do WWF segundo o qual “as sociedades consomem recursos naturais numa velocidade
25% maior do que a natureza ¢ capaz de regenerar.” Mais especificamente, a empresa julga

inadequados os modelos tradicionais de previsdo de demanda para estes recursos.

4.1.3.4) A presséo e/ou o comportamento do consumidor

Embora exiba uma evolucdo positiva de seu market-share®, a EMPRESA X néo
reconhece 0 mercado brasileiro como sensivel aos produtos verdes. Para a empresa, 0O
consumidor brasileiro ndo pauta sua decisdo de compra levando este aspecto em conta, ainda

que vislumbre uma tendéncia nesta direcéo.

® Na verdade, a empresa acredita que, sendo parte de sua proposta de valor, a preocupacéo ambiental contribui
para os seus bons resultados, ndo sendo porém o fator preponderante.
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Segundo a empresa, apenas o contra-exemplo é verdadeiro no mercado nacional:
ocorre a negacao de compra de um produto que seja percebido como nocivo ao meio ambiente
ou que seja obtido por meio de praticas ndo aceitas pelo consumidor. A EMPRESA X ja
precisou se empenhar em desmentir uma falsa informacdo que circulava no mercado a
respeito do uso de testes em animais em seus produtos, que foram abolidos em definitivo
desde 2006.

JA& no mercado europeu, a empresa enxerga uma pressao mais efetiva dos

consumidores e uma menor resisténcia a alteracdo dos padrdes de consumo.

4.1.3.5) O uso de tecnologias limpas gera vantagens competitivas

A EMPRESA X admite que a adocdo de préaticas de gerenciamento ambiental causa
impacto negativo nos custos operacionais das empresas. A empresa ja inclui o custo das a¢oes
para mitigacdo de impactos em seu balango ambiental, o que deixa clara a abordagem de
mensuragdo adotada como uma das suas diretrizes. Em seu treinamento interno, é ressaltado o
fato de que a sustentabilidade deve ser tratada como um problema de gestéo.

Embora reconhecam uma tendéncia neste sentido, os respondentes ressaltam que este
apelo ainda ndo é revertido em opgdo de compra pelo consumidor brasileiro, ou seja, 0
mercado brasileiro parece ainda ndo privilegiar a pratica sustentavel com a distingdo de uma

vantagem competitiva.

4.1.3.6) O comportamento dos investidores

Em 2004, a EMPRESA X abriu seu capital e, desde entdo, suas acdes sdo negociadas
na Bovespa com desempenho acima da média. A comparacéo feita no periodo de maio/2004 a
dezembro/2006 revela que as acBes da EMPRESA X acumulam uma valorizacdo de 352%

contra 135,8% do Ibovespa.
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4.1.4) Entraves percebidos

4.1.4.1) Valor dos investimentos necessarios

A EMPRESA X reconhece que sdo altos os investimentos necessarios a adaptacéo de
Seus processos para uma condicdo ambientalmente mais amigéavel. Segundo a responsavel
pela area de sustentabilidade, produzir com tecnologia limpa pode ficar mais caro. No
mercado brasileiro, que ndo remunera a diferenciagdo “verde”, isso pode trazer algumas
dificuldades ja que os concorrentes ndo fazem o mesmo. A empresa admite que tem suas
margens de manobra reduzidas no caso de uma concorréncia por pre¢co. Embora ndo seja o
foco da proposta de valor ofertada ao mercado, este é um fator relevante, pois a EMPRESA X
estd em permanente disputa pelo poder de compra do canal representado pelas revendedoras,
uma vez que, dependendo do segmento, até 60% das revendedoras vendem também marcas
concorrentes.

Os respondentes da EMPRESA X ndo possuem uma cifra para mencionar, mas sao
unanimes em citar que o processo de adaptagdo de seu processo produtivo, que ja vem de

anos, é resultado de muito investimento.

4.1.4.2) Fragmentacdo do conhecimento sobre a questdo ambiental

Ciente da complexidade do tema, a EMPRESA X mantém uma equipe
multidisciplinar para o enfrentamento dos desafios do gerenciamento ambiental. Além da
equipe propria, a empresa mantém o Comité de Sustentabilidade, um 6rgéo interno de carater
consultivo responsavel por avaliar a adequacdo das politicas adotadas no que se relaciona ao
gerenciamento ambiental.

O principal aspecto citado pelos respondentes da EMPRESA X é o que se relaciona a
legislagdo. Na opinido da gerente de sustentabilidade, a “legislagdo vem mudando com o
tempo, sendo aperfeicoada, mas a empresa procura se colocar a frente das tendéncias,

participando de grupos de estudo, foros de debates, e coisas desse tipo.”
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4.1.4.3) A mensuragéo dos resultados do gerenciamento ambiental

Ao mesmo tempo em que reconhece a dificuldade de mensuracdo dos resultados
obtidos a partir de suas praticas ambientais, a EMPRESA X ressalta que é também este um
dos grandes diferenciais de seu sistema de gerenciamento ambiental.

A mensuracdo ¢ um dos pilares do sistema de gerenciamento ambiental da empresa.
Buscando a coeréncia entre os valores declarados e as préaticas adotadas, a empresa define
como prioritdria a necessidade de “avaliar, monitorar e aperfeicoar o desempenho de
sustentabilidade” por meio de um “sistema de medi¢ao”. Através deste sistema, composto por
varios indicadores que avaliam diferentes aspectos ambientais, a empresa pretende controlar o
conjunto de acgdes e projetos, mensurar resultados, priorizar ag0es, checar o alinhamento entre
elas e evidenciar avangos em relacdo ao gerenciamento ambiental.

Desde 2001, a empresa incorporou a Avaliacdo de Ciclo de Vida para quantificar o
impacto ambiental de suas embalagens. O Relatorio Anual publica todos os indices propostos
no modelo da GRI (Global Reporting Iniciative). Metas de desempenho sécio-ambientais
fazem parte da avaliacdo e do reconhecimento individual dos gestores da empresa, 0 que
evidencia a efetiva incorporacao de pardmetros ambientais da gestdo do negdécio.

Em 2006, a empresa firmou o compromisso de ser carbono neutro a partir de 2007.
Para tanto, foi executado um levantamento detalhado das emissdes de gases, incluindo as
fases de extracdo e transformacdo de matérias-primas (em fase de implementacdo),
fornecedores diretos, processos internos no Brasil e nas operagfes internacionais, transporte
de insumos e produtos, viagens de negécio, disposicdo final do produto e descarte das
embalagens pds consumo. Desde entdo, a empresa conhece suas emissdes de gases em termos

totais como também de forma individualizada por atividades (extracdo, transporte, processos
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internos, descarte, etc). Todo o inventario de emissdo é auditado externamente e segue 0S
padrdes internacionais.

O projeto carbono neutro da EMPRESA X assinala o grau de maturidade e pro-
atividade atingido pela empresa ao manifestar explicitamente a priorizagdo da reducdo de
emissdo de gases de efeito estufa em detrimento das iniciativas de compensagdo. Em funcéo
de haver um sistema de gerenciamento ambiental apoiado em mensuracao e a fim de atingir o
objetivo de reducdo de um terco da emisséo de gases em cinco anos (a partir de 2006), foram
estabelecidas metas claras de reducdo para os setores/processos da empresa. Para tanto, o
material de treinamento interno da empresa enfatiza os seguintes mecanismos: alteracdo da
especificacdo dos produtos existentes ou insumos (mantendo-se 0 mesmo nivel de qualidade);
desenvolvimento de novos produtos menos impactantes; implementacdo de melhorias em
processos produtivos; extensdo do esfor¢o de melhorias para a cadeia de fornecimento.

Apenas nos casos em que as acOes deste tipo se mostrarem impossiveis, a empresa

pretende compensar as emissées com projetos de reflorestamento e de energia renovavel.

4.1.5 — Alinhamento entre gerenciamento ambiental e gerenciamento de operagdes

Na EMPRESA X, os executivos das duas areas mostraram concordancia quanto a
necessidade da preocupacdo ambiental. A julgar pelas entrevistas, suas percepgdes estdo
alinhadas quanto a importancia do tema para a empresa e quanto a ser este um ponto a ser
considerado no desenvolvimento de suas atividades. O treinamento interno ao qual o autor
teve acesso salienta a importancia da efetiva consideracdo de aspectos socio-ambientais em
todas as areas da empresa, com especial énfase na sua mensuracdo. Os respondentes citam
exemplos de decisdes em suas areas afetadas por algum tipo de consideracdo ambiental, como

a escolha de fornecedores e de tecnologias de producéo.
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4.1.6 — Impactos na Estratégia de Operacoes

4.1.6.1) Impactos da adogao de praticas sustentaveis nas decisdes estruturais
4.1.6.1.1) Capacidade

A fim de dar consisténcia ao crescimento que tem experimentado nos Gltimos anos, €
essencial que a EMPRESA X encare as decisdes de capacidade como fundamentais. A
empresa tem investido no aumento de sua capacidade em volume (inauguracdo de uma
unidade em Campinas, ampliacdo do centro de distribuicdo em Matias Barbosa — MG e no
NE, inauguracdo de uma nova unidade fabril no Pard), mas também se prepara em termos de
pesquisa e desenvolvimento. Para tanto, apenas no ano de 2006, a empresa investiu na
inauguracdo de um centro avancado de pesquisas em Paris e iniciou a construgdo de um
centro de pesquisa e tecnologia em Campinas projetado para abrigar 300 pesquisadores.

Um exemplo ja ocorrido na empresa é o de uma linha de produtos que usava como
ingrediente a pitanga. Na ocasido de seu lancamento, a empresa se viu diante de uma demanda
inesperadamente alta. A capacidade de producdo de pitanga foi insuficiente e a empresa
desenvolveu estudos na tentativa de obter a esséncia de pitanga a partir da folha (e ndo do
fruto propriamente dito). Este caso é emblematico sobre um dos problemas a que se expde a
empresa ao optar pelo uso de algum recurso natural. Tal como mencionado na entrevista da
EMPRESA X, estes recursos sdo percebidos como mais vulneraveis aos fatores externos, tais
como clima e problemas de safra.

O aumento da capacidade de producdo ndo perde de vista a meta de reducdo de
impactos que permeia todas as areas da empresa. No entanto, é na gestdo do tipo de
capacidade gue se evidencia mais claramente a incorporacdo das preocupacdes ambientais nas
operacgdes da empresa. A EMPRESA X menciona a alteracdo nas especificagfes de produtos
ja existentes, a criacdo de produtos menos impactantes e a reformulacdo de processos
produtivos como préaticas adotadas para mitigar 0os impactos ambientais decorrentes do seu

sistema de producdo. Sendo assim, fica nitida a importancia da atividade de pesquisa e



92

desenvolvimento para a consecucdo destes objetivos. Na EMPRESA X, tais investimentos
giram em torno 3% da receita liquida. Como resultado, de um portfolio de cerca de 600

produtos, em 2006 foram langados 225 novos produtos.

4.1.6.1.2) Instalag¢oes

Em termos de unidades fabris, a EMPRESA X mantém suas unidades fabris nos
estados de S&o Paulo e Pard. A unidade de S&o Paulo concentra a fabricacdo da maioria dos
produtos (uma parcela de produtos sdo produzidos por parceiros) e, no Para, a empresa
processa Oleos vegetais extraidos diretamente da floresta amazonica a fim de obter matéria
prima para a producdo de sabonetes. Esta instalacdo tem condicionantes ambientais 6bvios.
Em uma decisdo considerada estratégica, a EMPRESA X pretende desta forma consolidar a
opcdo da empresa pelo uso da biodiversidade da flora brasileira. Em termos operacionais,
além de facilitar o acesso as matérias primas extraidas da floresta e possibilitar a
vegetalizacdo’ de sua linha de produtos, pretende-se também desenvolver o elo com a
principal regido extratora.

A centralizacdo da unidade fabril no estado de S&o Paulo e 0 modelo de distribuicdo
adotado colocam um desafio adicional para a empresa. A distribuicdo em nivel nacional a
partir de um Unico ponto e a pulverizacao de destinos finais (as consultoras) implicam em um
alto impacto ambiental oriundo do transporte. Na avaliagdo da empresa, as atividades de
suprimentos e distribui¢do respondem por aproximadamente 20% da geragéo de seus gases de

efeito estufa.

’ Vegetalizagdo da linha de produtos é uma referéncia a substituicdo de 6leos de origem animal pelos extraidos
de vegetais, com a consequente reducdo de 7% no impacto gerado pelo seu processamento. (estimativas da
empresa). Ver item 5.3.1.3.
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4.1.6.1.3) Tecnologia

A exploracdo da biodiversidade brasileira é um dos pilares estratégicos da EMPRESA
X. Dado que este recurso potencial apresenta-se ainda quase inexplorado (na avaliacdo dos
entrevistados), é forcoso para a empresa investir em pesquisa e desenvolvimento a fim de
desenvolver tecnologia e produtos. Dos 87,8 milhdes investidos em P&D em 2006 (3,2% da
receita liquida), 20% foram para programas de cooperacdo cientifica com instituicdes de
ciéncia e tecnologia no Brasil e no mundo. A meta da empresa é chegar a 50% de
investimentos em pesquisa realizada em centros externos a empresa.

Na avaliagdo da empresa, as fontes de conhecimento sobre os ativos da flora ndo estéo
sistematizadas. A criacdo de laboratorios de pesquisa proprios e a manutencdao de convénios
com entidades de pesquisa ttm como finalidade fomentar a inovacdo como fator gerador de
diferencial competitivo para a empresa. Apesar disso, a empresa nao despreza as fontes de
conhecimento tradicional, sendo pioneira neste campo.

O que se observa na EMPRESA X é que os esforcos do gerenciamento ambiental
permeiam varias etapas da sua cadeia de valor. O principal indicio da dispersdo da questdo
ambiental ao longo de toda a empresa é o fato de que ja a criacdo de novos produtos obedece
as suas diretrizes. Além do uso sustentavel de um determinado ativo da biodiversidade, a
empresa se empenha em fazer com que a producdo propriamente dita do produto tenha seus
impactos reduzidos, compensados ou mesmo eliminados. E sabido que a incorporacdo da
preocupacdo ambiental por parte da equipe de desenvolvimento do produto tende a ter um
papel relevante neste esforco e a produzir resultados globais mais consistentes.

Uma primeira ilustracdo deste posicionamento pode ser o uso do refil, cujo inicio data
de 1983. A participacdo da modalidade refil no total de produtos faturados vem crescendo e
em 2006 foi de 19,8%. Segundo a empresa, isto representa uma diminui¢cdo nos impactos

gerados no meio ambiente. A fim de atingir a meta de aumento da participagdo do refil no
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total dos produtos vendidos, a empresa mantém uma politica de precos diferenciada em
relacdo aos produtos regulares, estimula sua rede de consultoras neste sentido e tem inserido
seu uso em linhas pouco usuais, tais como os batons e os desodorantes.

Alguns produtos sofreram alteracdes de suas embalagens para comportar o uso de
resinas recicladas e reciclaveis em sua composicdo. Por ter ja desenvolvido um sistema de
medicdo dos impactos gerados por suas embalagens desde a extracdo de matérias primas até a
deposicéo final, a empresa tem trabalhado na reducéo dos ciclos de vida de suas embalagens e
no aumento de sua biodegradabilidade.

O foco na biodegradabilidade abrange tambem a formulacdo dos produtos. Desde
2000, a empresa adotou a exploracédo da biodiversidade brasileira como mola mestra de seus
negocios. Uma outra diretriz que vem sendo gradativamente implantada é a ampliacdo do uso
de insumos vegetais nos produtos. A partir de 2005, por exemplo, a linha de sabonetes
substituiu o uso de gordura animal por 6leos vegetais. A empresa busca assegurar que a
exploracdo dos ativos da flora seja feita de maneira sustentavel através do Programa de
Certificacdo de Ativos e da dispersdo de boas praticas de manejo entre as comunidades

extrativistas com as quais a empresa se relaciona.

4.1.6.1.4) Integracdo Vertical/Fornecimento

Com relacdo a decisdo sobre integracdo vertical e/ou relacionamento com
fornecedores, os dois aspectos mais relevantes sdo a direcao e extensdo da integracao.

A EMPRESA X reconhece a importancia da participacdo dos fornecedores na
construcdo de um modelo sustentdvel de negocios. Em 2006, foi criada a geréncia de
Relacionamento com Fornecedores para dinamizar a relacdo com os parceiros e estender a
eles suas boas praticas. A empresa declara a intencdo de privilegiar fornecedores situados no

entorno de suas operagOes, inclusive estabelecendo metas de aumento do percentual de



95

matérias primas adquiridas deles. Para os fornecedores de uma maneira geral, a empresa
estabelece principios de relacionamento de forma a garantir o alinhamento dos parceiros aos
seus objetivos de negdcio. Estes principios abrangem quesitos como Qualidade, Logistica,
Inovagéo, CondigBes Contratuais, Atendimento e Rastreablidade. Dependendo da criticidade
do fornecedor — seja em relagéo ao volume de compra ou ao potencial de dano —a EMPRESA
X faz auditorias anuais em qualidade, meio ambiente e responsabilidade social (24% dos
fornecedores auditados em 2006). Para fornecedores considerados ndo criticos, a empresa
utiliza o auto-questionario, que avalia as mesmas trés dimensdes da sustentabilidade.

Além da avaliacdo, a empresa se empenha em transferir sua experiéncia nas areas
auditadas atraveés de programas de capacitacdo de fornecedores e de melhorias conjuntas de
processos. E uma meta declarada estabelecer um sistema de parcerias duradouras com
fornecedores e, usufruindo das suas competéncias industriais, tornar a terceirizacdo um
diferencial competitivo. A fabricacdo de sabonetes em barra e parte da dos sabonetes liquidos,
xampus e condicionadores ja estdo cargo de terceiros.

Com relagdo aos fabricantes de equipamentos, a empresa fez um “esfor¢o de
conscientizacdo para que produzam maquinas com menor consumo de agua, energia e gas
refrigerante, assim como para que utilizem materiais reciclados em seus processos de
fabricacdo e embalagem”.

Decorrente de seu modelo de negécios, a EMPRESA X reconhece como fornecedores
algumas comunidades extrativistas, com as quais mantém um relacionamento de compras.
Dada a sua especificidade, a empresa criou uma geréncia especifica para conduzir seu
relacionamento com este tipo de fornecedor. Fica a cargo desta geréncia a elaboracdo de um
plano de desenvolvimento sustentavel que procura assegurar que a exploracdo do recurso

natural seja feita sem seu comprometimento, inclusive transferindo tecnologia e fornecendo
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treinamento de manejo. A empresa mantém um ainda um fundo que financia a¢bes nas
comunidades para evitar a dependéncia de médio e longo prazos em relacdo a empresa.

A gerente de sustentabilidade da EMPRESA X enfatiza que a empresa espera que as
outras areas (falando especificamente da producéo e da logistica) sejam também indutoras de
praticas de gerenciamento ambiental nas suas respectivas cadeias de producdo. Ela cita como
exemplo o projeto de logistica reversa de embalagens vazias implantado da cidade de Recife
pela equipe de logistica e pela empresa de transporte parceira na regidao. Com o envolvimento
das consultoras, as embalagens vazias sdo encaminhadas até uma cooperativa de reciclagem
pela mesma empresa que faz a distribui¢éo dos produtos.

Alinhada com a proposta de valor explicitada pela empresa, a fabrica recém instalada
no Para adota um modelo de relacionamento com fornecedores considerado pioneiro. A
aquisicdo de mateérias primas é feita de forma sustentavel diretamente de 2500 familias locais.
Um outro exemplo inovador na relacdo de fornecimento € um acordo inédito no pais de
compartilhamento de beneficios com a Associacdo Ver as Ervas (PA), da qual a empresa vem

absorvendo o “conhecimento difuso” do patrimdnio genético das ervas brasileiras.

4.1.6.2 — Impactos da adocdo de praticas sustentaveis nas decisdes infra-estruturais
4.1.6.2.1) Forca de trabalho

Na EMPRESA X, a diversidade das acdes implantadas e a abrangéncia de seu escopo
tém também um paralelo na estruturacdo de sua equipe de sustentabilidade. Em termos de
formacao, a equipe permanente do setor de sustentabilidade € composta por duas engenheiras
quimicas, uma bidloga, uma engenheira florestal, duas administradoras de empresas e uma
publicitaria. Nas palavras da gerente de sustentabilidade, um time de profissionais com

formacgdes variadas “garante um debate técnico de alto nivel”.
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Entretanto, mais do que isso, a desenvoltura da empresa na area ambiental parece mais
ligada ao fato de que, através de seu sistema de gerenciamento ambiental, a empresa
conseguiu identificar a contribuicdo esperada de cada um dos setores funcionais no desafio de
tornar-se efetivamente sustentavel. A partir dai, a inclusdo de metas sdcio-ambientais se torna
exequivel, mensuravel e remuneravel.

Algumas ac¢des sdo consideradas como relevantes neste processo. A primeira delas é o
respaldo dado a Diretoria de Sustentabilidade no que se relaciona ao estabelecimento de
diretrizes. Sendo parte vital da proposta de valor que a empresa oferece ao mercado, €
compreensivel que a consisténcia de seu gerenciamento ambiental seja objeto de permanente
atencdo da gestdo. Além do foco a que se refere, a Diretoria de Sustentabilidade tem também
um papel na formacgédo das pessoas que serdo posteriormente alocadas nos outros setores da
empresa. Desta forma, procura-se garantir que a cultura do gerenciamento ambiental esteja
difundida em toda a operacdo. Como resultado, dentro dos planos operacionais anuais de cada
area sdo incluidas metas para 33 indicadores de desempenho socio-ambientais.

A exceléncia das politicas de recursos humanos adotadas na EMPRESA X foi
reconhecida em varias premiagfes. A EMPRESA X, dentre inimeros outros prémios, exibe
os titulos de Empresa Mais Admirada do pais em uma pesquisa com 2000 executivos e a
classificacdo dentre as Melhores Empresas para se Trabalhar na relacdo brasileira (Guia

Exame/Vocé S.A.) e da América Latina (Great Place to Work Institute).

4.1.6.2.2) Sistemas de Gerenciamento da Qualidade

Em termos cronoldgicos, a preocupacao com a certificacdo do sistema de qualidade é
anterior a formalizacdo da gestdo dos impactos no meio ambiente. Por isso, a grande maioria
das empresas obtém primeiramente a certificacdo NBR 1SO 9.001 e, depois, a certificacdo

ISO 14.001. A EMPRESA X se diferencia neste aspecto. Em 2004, ela obteve a ISO 14.001 e
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somente no ano seguinte a 1ISO 9.001. Pelas entrevistas, ndo foi possivel definir se este fato
decorreu da maior importancia dada pela empresa a gestdo ambiental ou se em funcdo de
outra razdo de ordem pragmatica, como a existéncia prévia de um conjunto de praticas de
gerenciamento ambiental.

A EMPRESA X possui a certificacdo 1SO 9.001 desde 2005. Surpreendentemente,
seus respondentes ndo deram nenhuma énfase particular ao sistema de gerenciamento da
qualidade. As hipdteses levantadas para explicar tal fato sdo as seguintes: pertencendo a
industria farmacéutica, a cultura da qualidade € um requisito imposto pelo nivel de controle
mantido pelos 6rgdos de vigilancia especificos, notadamente a ANVISA (Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria); o gerenciamento ambiental da empresa sobrepujou a nogéo classica
de gerenciamento da qualidade a tal ponto que este passou a ser “apenas” um de seus
sustentaculos; devido ao percurso mantido pela empresa e ao cenario de competicdo no setor,

a certificacdo 1SO 9.001 ndo representa um diferencial competitivo sustentavel.

4.1.6.2.3) Planejamento de Producao

A EMPRESA X esta exposta ao problema de lidar diretamente com matérias primas
obtidas de plantio, criacdo e/ou extracdo, o que implica em um planejamento de longo ciclo.
A gerente de sustentabilidade ressalta que ja houve e ainda hd muitos erros de previsdo de
demanda em certos produtos derivados da flora. A obtencdo de tais produtos esta
condicionada aos seus respectivos ciclos naturais, o que explica a incapacidade de reacdo no
caso de uma previsdo de demanda equivocada. A esta dificuldade, adicione-se o fato de que a
empresa apresenta um ritmo consideravel de lancamentos de novos produtos (182 em 2004,
213 em 2005 e 225 em 2006 em um universo de 600 produtos neste Gltimo ano), o que por si

s0O ja torna a tarefa de previsdo mais dificil.
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4.1.6.2.4) Organizacéo

Em 2002, com a criacdo do Comité de Sustentabilidade, a EMPRESA X buscou dar
unidade as suas acdes na area ambiental. As iniciativas ambientais ja& vinham sendo
implantadas antes da criacdo deste comité, como € o caso do uso de refis, da incorporacéo da
metodologia da analise do ciclo de vida para embalagens, da conversdo de parte da frota de
veiculos de distribuicdo em Sdo Paulo para GNV, da instalagdo de uma estagédo de tratamento
de efluentes com sistema aerdbio (sem emissdo de gas metano), todas elas anteriores a 2002,
No entanto, esta formalizacdo é considerada importante na empresa por investir as politicas
ambientais de um carater oficial e dar corpo a estratégia de utilizacdo sustentavel da
biodiversidade brasileira como vantagem competitiva.

N&o por acaso, as acOes implantadas a partir de 2002 significaram um avango mais
contundente na questdo ambiental. Projetos como a vegetalizacdo da linha de sabonetes e a
transformacéo da empresa em carbono neutro levam o conceito de sustentabilidade para a
formulagdo do produto, 0 que demanda a recriagdo e/ou adaptacdo de todas as etapas de
producéo.

Olhando-se em perspectiva, a partir do trabalho do Comité de Sustentabilidade foi
possivel obter a certificacdo 1SO 14.001 em 2004, criar a Diretoria de Sustentabilidade em
2005 e, finalmente, desenvolver e implantar o Sistema de Gestdo de Sustentabilidade em
2006. Este ultimo é verdadeiramente um diferencial da empresa, pois apresenta mecanismos
gerenciais que permitem a dispersdo do tema gerenciamento ambiental nas diversas areas da
empresa.

Apesar de comporem uma &rea especifica, os funcionarios da area de sustentabilidade
se encontram muitas vezes alocados em outras areas ou em times de projetos com focos
especificos, como 0 que estuda e estabelece principios para o uso adequado da agua. Este

fator pode ser considerado exemplar no que se refere a importancia dada pela empresa a
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questdo do gerenciamento ambiental: considerada como um ativo essencial no planejamento
estratégico da area de sustentabilidade, esta preocupacéo foi disseminada por todos os demais
setores, passando a figurar como prioridade também em seus respectivos planejamentos.

O envolvimento de todos os setores no gerenciamento ambiental se materializa no seu
modelo de gestdo. Até 2006, a &rea de sustentabilidade estava diretamente ligada a
presidéncia. Porém, devido a necessidade de assegurar que todos os setores da empresa
fossem ‘“‘contaminados” por esta diretriz, a area foi realocada na Vice-Presidéncia de
Inovagéo.

A EMPRESA X busca o alinhamento das acOes através do encadeamento de seu
sistema de planejamento. Existe um plano empresarial com um horizonte de cinco anos,
revisto bianualmente. Deste plano derivam os planos estratégicos das areas, com um horizonte
de trés anos. Por sua vez, a partir destes planejamentos setoriais sdo desdobrados planos
operacionais de vigéncia anual. E neste plano anual que a empresa faz constar 33 indicadores
socio ambientais (uso da agua, energia, geracdo de residuos, emissdo de gases, geracdo de
riquezas, portadores de deficiéncias, indicadores sobre o relacionamento com a comunidade
do entorno, etc). Apesar de a definicdo dos resultados sécio ambientais a serem atingidos ser
feita dentro do planejamento proprio da area, 0 consenso na empresa € 0 de que as metas sao
muito agressivas.

Os recursos para investimentos sdo descentralizados. Existem times de trabalho
focados em temas especificos (por exemplo, 0 uso adequado da agua ou a diminui¢do do
consumo de energia). A participacdo de um membro da area de sustentabilidade é obrigatoria
nestes grupos.

O controle de despesas € outro exemplo de como a EMPRESA X espalha a

preocupacdo ambiental para todas as suas areas funcionais. A aprovacdo de despesa é feita
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através de um foro de aprovacdo. Na apresentacdo de qualquer projeto, além da avaliacdo
financeira propriamente dita, é exigida a explicitacdo dos seus beneficios ambientais e sociais.

A empresa mantém ainda a Rede de Sustentabilidade, um 6rgdo interno de natureza
consultiva que se retne bimestralmente para discutir incoeréncias da abordagem da
EMPRESA X na questéo do gerenciamento ambiental.

Um outro ponto a ressaltar em termos de organizacdo é a diretriz de mensuragao
adotada pelo sistema de gerenciamento ambiental da EMPRESA X. A partir de 2001 a
empresa incorporou a metodologia de Avaliacdo do Ciclo de Vida (ACV) no processo de
desenvolvimento de embalagens. A empresa avalia a emissdo de CO, em todas as fases de seu
processo de producdo, incluindo os fornecedores diretos de seus insumos, transportes e o
descarte final dos produtos. Segundo as estimativas da propria empresa, a fase de extracdo e
transformacdo de insumos para matérias primas e a fase de extracdo e transformacdo de
insumos para embalagens (ainda ndo incluidas nessa mensuracao), devem responder por 53%

do total de emissGes de todo o CO, emitido no processo produtivo da empresa.

4.1.6.3) Beneficios percebidos oriundos da ado¢éo de praticas de gerenciamento ambiental
4.1.6.3.1) Facilitar obtencao de licencas e autorizagdes
A necessidade de obtencdo de licencas ambientais ndo foi citada espontaneamente nas

entrevistas da EMPRESA X.

4.1.6.3.2) Melhoria de imagem e participacdo no mercado

A EMPRESA X admite um impacto na melhoria de sua imagem junto aos diversos
publicos (na verdade isto compde uma das premissas declaradas de seu negocio), entretanto
avalia que isto ndo se traduz necessariamente em aumento de vendas. Apesar disso, a empresa

tem conquistado sucessivos aumentos em seu market share, mas credita este bom
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desempenho a algo mais abrangente, que resume sob o nome de proposta de valor.
Evidentemente, a profunda vinculagdo entre a imagem da empresa e sua atuagdo sOcio-

ambiental é parte importante disso.

4.1.6.3.3) Atender requisitos do comprador

A EMPRESA X ndo citou diretamente a gestdo ambiental como requisito para suas
vendas em territdrio brasileiro. Mesmo sendo visto como mais sofisticado e exigente, 0
mercado europeu também ndo considera a certificacdo ambiental como requisito para as
vendas. A EMPRESA X considera que, competindo em nivel globalizado, as boas praticas
ambientais incrementam sua competitividade. Na introducdo da empresa na Franga, houve a
necessidade de alterar a apresentacdo de produtos e de alterar a composi¢cdo de outros em
funcdo de restrices ao uso de alguns ingredientes, mas isto se deveu mais ao aspecto

farmacologico do que ao ambiental.

4.1.6.3.4) Reducao da poluicdo, conservacdo de materiais e de energia

Relativamente as iniciativas da EMPRESA X para a reducdo de poluicdo e
conservacao de materiais, cabe lembrar o uso de refis, o reaproveitamento de embalagens, a
impressao do catadlogo de vendas em papel reciclado, a conversao da frota de distribuicdo para
GNV e o0 uso de energia solar para iluminagdo. A EMPRESA X faz uso também de
equipamentos convencionais para controlar o lancamento de efluentes de seu processo
produtivo (tecnologias end of pipe).

As iniciativas de conservacdo de energia, por sua vez, demandam alteracGes mais
significativas no processo produtivo. A fim de efetiva-las, a empresa necessita reavaliar a
tecnologia empregada, estrutura fisica e até os habitos das pessoas. A EMPRESA X ressalta

que esta € uma de suas preocupacdes e ilustra este fato por meio de seu investimento em
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pesquisa e desenvolvimento. Além da pesquisa sobre os ativos da flora brasileira, a pesquisa

na EMPRESA X tem por finalidade a producdo mais eficiente do ponto de vista ambiental.

4.1.6.3.5) Melhorar organizacéo interna e gestdo

Empurrada pela necessidade de dispersar sua preocupacdo ambiental por todos 0s
setores da empresa, inclusive e principalmente na area de Operac@es, foi possivel rastrear o
percurso realizado pela EMPRESA X no que se relaciona as mudancas realizadas em sua
estrutura organizacional. Muitas delas tiveram como objetivo a adequacdo da estrutura
organizacional aos objetivos estratégicos tracados. O tratamento dado pela empresa a questéo
— sustentabilidade tratada como gestéo - evidencia a melhoria do padrdo de gestdo como um

beneficio transversal da adocao do gerenciamento ambiental.

4.1.6.3.6) Reduzir incidentes, riscos e passivos ambientais

N&o houve mencéo especifica a este ponto.

4.1.6.3.7) Melhorar clima interno

Os entrevistados da EMPRESA X citam o fato de que a politica ambiental da empresa
contribui para a elevacdo do moral dos colaboradores. Apesar disso, as pesquisas de clima
feitas nos Gltimos trés anos tém demonstrado queda no indicador de favorabilidade com
relacdo ao clima interno na empresa. Segundo os respondentes, tal fato tem constituido um
ponto de atencdo para gestores de todos os niveis na empresa. Por outro lado, o indice de turn
over tem diminuido e a relacdo de candidatos por vaga oferecida tem aumentado. Somado ao
fato de que a empresa detém mencdes entre as Melhores Empresas para se Trabalhar na
relacdo brasileira do Guia Exame/Vocé S.A. e do Great Place to Work Institute da América

Latina, estes dados permitem supor que o clima interno da EMPRESA X esteja acima da
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média. Embora ndo quantificado pela empresa, € consenso entre os entrevistados que a

politica ambiental exerce um papel primordial nisso.

4.1.6.3.8) Aumentar desempenho ambiental dos fornecedores

A fim de garantir que seus fornecedores operem com préaticas alinhadas as suas, a
EMPRESA X mantém programas de auditoria de fornecedores e de compartilhamento de suas
praticas. Dependendo da criticidade do fornecedor e do risco ambiental potencial, alguns
deles sdo auditados in loco, outros apenas respondem a um questionario de auto-avaliacéo.
Entretanto, todos se comprometem com metas ambientais através de um documento de
anuéncia aos principios de gestdo ambiental conduzidos pela EMPRESA X. A diretriz da
empresa [e elevar o percentual de empresas auditadas e estabelece programas de transferéncia

de boas praticas aos seus parceiros.

4.2) EMPRESAY

4.2.1 - Contextualizacdo da empresa

A EMPRESA Y é uma empresa prestadora de servicos para a mineracdo e para a
construcdo pesada. Os servigos basicos sdo os de construcdo pesada (obras de infra-estrutura
como escavagao, carga, preparacdo dos terrenos, terraplenagem e movimentagdo de grandes
volumes de terra), obras rodoviarias, aeroportuarias e ferroviarias e mineracdo (barragens de
rejeitos, implantacdo, expansdo e operacdo de minas). A empresa surgiu da fusdo de duas
outras, uma do ramo de engenharia civil e a outra que atuava em servigos de terraplenagem.

A EMPRESA Y é uma sociedade andnima de capital fechado. A matriz esta situada no
Rio de Janeiro e seu centro de controle situa-se em Juiz de Fora, MG, onde fica toda a

estrutura administrativa. Devido ao seu segmento de atuacdo, a empresa opera tipicamente em



105

grandes projetos. Clientes como Companhia Vale do Rio Doce, MRS, Peugeot-Citroen do
Brasil, MBR, Samarco Minerac¢do, Camargo Correa, DNIT, CSN, Inddstrias Nucleares do
Brasil S. A., AMX, Alcoa, dentre outros, contratam seus servi¢os para a execucdo de obras de
infra-estrutura em seus proprios canteiros.

Atualmente, além dos projetos em andamento em territério nacional, a empresa
mantém contrato com a maior produtora de cobre da Africa para incrementar a producéo de
sua mina a céu aberto na Zambia.

A entrada da EMPRESA Y no grupo das grandes mineradoras se deu a partir de 2000,
quando a empresa efetuou a compra de seus primeiros equipamentos pesados e, em seguida,
dos extra-pesados. Atualmente, a empresa detém a propriedade de toda sua frota. Um dos
servicos prestados, inclusive, € o de aluguel de caminhdes para outras mineradoras. A partir
de 2003, a EMPRESA'Y se capacitou para operar grandes minas.

Também desde 2003, a EMPRESA Y publica o Balanco Social, um relatério no qual
apresenta seus indicadores de desempenho financeiros, ambientais, sociais e de seguranca.
Em 2006, a empresa foi classificada pelo Guia Exame/VVocé S.A. entre as Melhores Empresas
para se trabalhar no Brasil, recebeu o troféu bronze do Prémio Mineiro da Qualidade e
conquistou as certificacdes integradas ISO 9.001 (recertificacdo do sistema de gestdo de
qualidade), ISO 14.001 (gestdo ambiental) e OHSAS 18.001 (gestdo de seguranca e saude
ocupacional). Para 2008, a meta é a implantacdo da ISO 16.001, que trata da gestdo da
responsabilidade social.

Em 2007, a visdo da empresa foi alterada para “Uma empresa sustentavel até 2012”.
Na realidade, o licenciamento ambiental de um projeto € um fator condicionante para sua
realizacdo. Em 2001, a empresa alterou também a logomarca para a cor verde. Segundo seu
relatorio anual de 2007, isto objetivou levar para a identidade visual a preocupacdo ambiental

da empresa. Outra evidéncia desta preocupagdo é sua estrutura organizacional, representada
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na Figura 8 abaixo, na qual se evidencia que a &rea responsavel pelas questdes de

sustentabilidade se reporta diretamente ao Diretor Presidente.

4.2.2 - Abordagem tradicional da Estratégia de Operacgdes

A EMPRESA Y declara como prioridades competitivas o custo, a rapidez e a
confiabilidade. O relacionamento entre contratantes e contratados neste segmento se da por
meio de licitagdes, nas quais o fator preco é considerado o principal critério de desempate. No
entanto, embora nem sempre isso seja explicitado no processo da concorréncia, o historico de
entregas das obras no prazo € também um quesito que compde a avaliacdo. Dado o vulto dos

projetos, atrasos no cronograma de implantacdo representam enormes somas de dinheiro.

Diretor
Presidente

Qualidade, Segurancae | |
Sustentabilidade

Diretoria de Diretoria de Diretoria
Equipamentos Operacdes Comercial
]
Geréncia de
Contrato
Geréncia

| Administrativa

Geréncia de
Manutencgéo

Geréncia de
Operacdes

Figura 6 — Organograma da EMPRESA Y. Elaborado pelo autor.



107

4.2.3 - Motivadores da adocéo de praticas sustentaveis

4.2.3.1) Aumento das pressdes regulatérias

A empresa reconhece que sua atuacdo é potencialmente impactante do ponto de vista
ambiental. No Brasil, a autoriza¢do para a exploragdo de uma mina é concedida pelo poder
publico através de uma licenca de lavra, mediante anélise do seu projeto. Evidentemente, para
que a exploracdo seja possivel, hd que se dotar a regido de infra-estrutura adequada,
exatamente 0s servicos comumente prestados pela EMPRESA Y aos seus contratantes, 0s
concessionarios do poder puablico. Convém ressaltar que, em geral, tais projetos se
desenvolvem em locais distantes dos grandes centros, com dificuldades de acesso e de
recursos.

A licenca para operacdo do projeto da mina € de responsabilidade do contratante e so é
concedida mediante alguns condicionantes de natureza ambiental. A forte atuacdo dos 6rgaos
reguladores sobre os agentes neste mercado € evidente, notadamente o IBAMA. Porém, parte
dos riscos de dano ambiental decorre do trabalho executado na fase de infra-estrutura. Ficam
claras, portanto, a co-participagdo e a co-responsabilidade da EMPRESA Y nas questoes
ambientais e de seguranca, dois dos requisitos fundamentais neste segmento. Isso fica
explicito nas palavras da gerente ambiental da empresa: “(...) um acidente hoje no nosso ramo
¢ perder clientes”. E precisamente desta forma — uma coadjuvante fundamental — que a

EMPRESA Y se V& na questdo ambiental.

4.2.3.2) A postura pessoal do empreendedor face a questdo ambiental

Os respondentes da EMPRESA Y reconhecem claramente o envolvimento pessoal de

seus lideres na implantacdo e na conducdo dos programas de gerenciamento ambiental.
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Coincidentemente, assim como na EMPRESA X, quando questionadas sobre a motivagédo
para a implantacdo de préaticas sustentaveis em suas operagdes, as respondentes da EMPRESA
Y responderam usando a mesma expressao: “isto esta no DNA da empresa”.

Na EMPRESA Y, embora muito dos projetos do gerenciamento ambiental ainda
estejam em estagio de formulacdo, ha um reconhecimento da importancia da participagdo da
diretoria na questdo ambiental. A gestora de sustentabilidade da empresa mencionou o fato de
que, diferentemente de outras empresas, ndao é preciso um trabalho de convencimento do
presidente para a aprovacao de projetos. Em muitos casos, segundo ela, “¢é ele quem puxa a

fila”.

4.2.3.3) A exaustdo de recursos naturais

N&o sendo uma empresa fabril, a percepcdo que a EMPRESA Y tem de si mesma
parece distante da preocupacao quanto a exaustdo dos recursos naturais, pelo menos no que se
relaciona aos impactos da exaustdo de um determinado recurso na sua operacdo. Em termos
de dificuldade de suprimento de insumos, a empresa so relatou problemas com os pneus, para
0s quais superdimensiona deliberadamente seus estoques a fim de se proteger contra o
desabastecimento que o setor enfrenta em escala mundial. No entanto, paraa EMPRESA Y, a
raiz do problema é a demanda super-aguecida em seu segmento, sem nenhum relacionamento

manifesto com exaustao de recursos naturais.

4.2.3.4) A pressdo e/ou o comportamento do consumidor

O comprador dos servicos da EMPRESA Y ¢€ tipicamente corporativo e todos 0s
projetos nos quais a empresa se envolve sdo objetos de licenciamento ambiental, o que sugere
gue a preocupacdo ambiental € inerente ao setor. A adocdo de boas préaticas de gerenciamento
ambiental é um fator qualificador no segmento, ou seja, trata-se de um requisito para

participar de concorréncias. No entanto, conforme mencionado, os fatores ganhadores de
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pedido ainda sdo a rapidez na execucdo da obra (cumprimento do cronograma estabelecido) e
o0 custo do servico. Apesar disso, 0s clientes ja se dispdem a pagar os custos decorrentes de
algumas préaticas ambientais (destinacdo adequada de 6leo lubrificante usado, por exemplo).
De fato, em muitos casos, trata-se mesmo de uma exigéncia do contratante. A propria criacdo
do cargo de gestor ambiental e de qualidade na empresa foi uma exigéncia de um cliente, o
que ensejou a entrada da respondente na empresa, em 2001.

Desde a adocdo de praticas ambientais, a empresa reconhece que passou a Ser
convidada para participar da licitacdo de projetos de maior envergadura. Na avaliacdo da
empresa, 0 recente contrato com a Africa é, em grande parte, creditado a exceléncia do seu

desempenho na area ambiental.

4.2.3.5) O uso de tecnologias limpas gera vantagens competitivas

A EMPRESA Y avalia suas praticas de gerenciamento ambiental como superiores as
dos concorrentes. A empresa cita casos de concorréncias vencidas mesmo quando as
propostas apresentadas continham valores superiores as dos concorrentes e atribui este fato as
praticas de seguranca e meio ambiente que mantém. De fato, desde 2004 a empresa nédo
registra acidentes em nenhuma de suas obras.

A EMPRESA Y cita como exemplos de praticas sustentaveis adotadas itens que, na
realidade, sdo obrigatérios para a liberacdo da licenca ambiental de um projeto, tal como a
construcdo de uma caixa separadora de agua e Oleo. Neste sentido, seria de se supor que a
EMPRESA Y pudesse ser considerada como uma empresa que se mantém restrita ao
cumprimento do exigido pela legislacdo. Por outro lado, hd& um envolvimento ativo em
projetos ndo diretamente relacionados a atividade fim da empresa (a criacdo de uma Reserva
Florestal de Ibitipoca, a oferta de cursos de educacdo ambiental para comunidades no entorno

das suas obras e a manutencdo de um centro de producdo de mudas para reflorestamento), o



110

que acaba justificando a percep¢do dos executivos de que a empresa verdadeiramente exibe a
declarada pré-atividade na questdo ambiental.

A EMPRESA Y reconhece que ha dificuldades de conciliagdo entre a implantacao de
tecnologias limpas e a nocdo tradicionalmente aceita de produtividade. A implantacdo de um
filtro ecoldgico para captacdo e retencdo de vazamentos de 6leo dos veiculos é exemplar: por
demandarem um periodo de adaptacdo e uma atividade extra de calibracdo, os filtros ndo
tiveram a adesdo inicial dos operadores dos equipamentos. Somente quando a empresa
conseguiu demonstrar, via treinamento, que o equipamento calibrado oferece melhores
condi¢des de cumprimento das metas de produtividade é que 0 processo entrou na rotina da

empresa.

4.2.3.6) O comportamento dos investidores

Este fator ndo foi mencionado nas entrevistas realizadas na EMPRESA'Y.

4.2.4 - Entraves percebidos
4.2.4.1) Mensuracao dos resultados do gerenciamento ambiental

A EMPRESA Y cita a dificuldade de mensuracdo dos impactos ambientais e do seu
gerenciamento como o principal dificultador na avaliacdo de sua propria atuacdo. A0 mesmo
tempo em que admite que muitas das iniciativas ainda estdo em fase incipiente, a gerente de
sustentabilidade da EMPRESA Y também reconhece que um sistema de medicdo mais

preciso contribuiria para a aceleracdo da implantacdo destes mesmos projetos.

A gerente de sustentabilidade na EMPRESA Y cursa atualmente um programa de
treinamento avancado em gerenciamento ambiental. Seu projeto de conclusdo do curso

pretende desenvolver um modelo de mensuracdo dos ganhos financeiros decorrentes da
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adocdo de tais praticas. Embora relate ndo enfrentar resisténcias ao seu trabalho na empresa,
ela reconhece que este instrumento é fundamental nos casos de empresas indecisas quanto a
aprovacao de projetos na area. Atualmente a EMPRESA Y ndo possui nenhum instrumento
que a permita relacionar aumento de lucratividade ou mesmo melhoria de produtividade na
producdo com a adocdo de praticas sustentaveis. Segundo a gestora da area de
sustentabilidade, em seu planejamento para 2008, a empresa pretende iniciar em agosto um
projeto que pretende torna-la carbono neutro. Ndo foram definidos ainda prazos (lembrando
que a missdo da empresa fala em ser uma empresa sustentavel até 2012), mas isso deixa claro
que a empresa pretende avancar na questdo da mensuracdo, sem a qual um objetivo desta

natureza ¢ inexequivel.

4.2.5 - Alinhamento entre gerenciamento ambiental e gerenciamento de operacdes

A EMPRESA Y busca assegurar o alinhamento entre a area ambiental e a de
operacgdes através do planejamento estratégico. Segundo os respondentes, é no planejamento
estratégico que se explicitam as diretrizes para as areas funcionais, tendo como uma das
premissas o desempenho ambiental. A gerente de sustentabilidade declara que a adocdo de
praticas sustentaveis acaba por auxiliar a consecucdo da meta de eficiéncia exigida da area
operacional. Um dos gerentes de projeto entrevistados, porém, mencionou que certas
exigéncias do gerenciamento ambiental comprometem a eficiéncia. Entenda-se aqui que as
exigéncias de seguranca e ambientais sdo geridos pelo mesmo setor. O exemplo citado como
ilustrativo se refere a diminui¢do de volume de terra transportado em razdo de exigéncias do
pessoal de seguranca. Ainda assim, o gerente de operacdes resume sua POSIiCA0 COMO
favoravel a adocdo de praticas ambientais e de seguranga, ja que “ndo adianta bater recorde de

volume a custa de acidentes; isso ¢ fundamental para a EMPRESA Y.
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4.2.6 — Impacto da adogdo de praticas sustentaveis
4.2.6.1) Impactos da adogao de préaticas sustentaveis nas decisdes estruturais
4.2.6.1.1) Capacidade

A EMPRESA Y considera sua capacidade de operacdo um de seus diferenciais
competitivos. Por capacidade de operacdo entenda-se aqui a disponibilidade de equipamentos
pesados e extra-pesados e a rapidez na sua locomoc¢do. Conforme mencionado, um dos
negocios da empresa gira em torno do aluguel destes equipamentos para mineradoras e
construtoras. Em virtude desta importancia, a empresa mantém uma Diretoria de
Equipamentos. Desde 2002, a empresa tem feito investimentos na aquisicdo de equipamentos
no sentido de capacita-la para a operacdo de grandes minas e obras. Estes investimentos
levam em consideracdo alguns aspectos ambientais. Por exemplo, a empresa instalou 0 assim
chamado filtro ecolégico em seus caminhles, que previne vazamentos de o6leo e a
contaminacdo de solos. Ela mantém ainda um cronograma de troca de motores mais antigos
de sua frota por um modelo mais econémico e menos agressivo ao meio ambiente. Apesar de
haver uma conotacdo ambiental nestas iniciativas, o principal investimento que a empresa faz
em capacidade (excluidas compras de caminhdes e escavadeiras) € em um sistema que sera
usado no melhor controle da frota. Através da conjugacdo da telemetria (medicdo a distancia
de determinados parametros de desempenho dos equipamentos) e do rastreamento GPS, a
empresa pretende ser capaz de alocar cada equipamento no ponto exato da obra em que ele
seja mais necessario, aumentando a capacidade de movimentacao de terra.

Por conta de ser uma prestadora de servicos, vale ressaltar que o fator méo-de-obra €
um importante determinante para a capacidade da empresa. Dado o grau de especializacdo e a

pouca disponibilidade de mao-de-obra para veiculos off-road, a empresa mantém os
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principais operadores dos postos chaves mesmo em periodos de ociosidade a fim de garantir

sua capacidade e sua pronta resposta.

4.2.6.1.2) Instalag0es

Por se tratar de uma prestadora de servicos, a EMPRESA Y esta sempre atrelada aos
contratantes no que se relaciona as questdes de tamanho, localizacdo e especializacdo de suas
operac@es. Por sua natureza, a empresa se adapta as exigéncias do contrato e, a partir de sua
base operacional em Minas Gerais, desloca os equipamentos requeridos por cada tipo de
Servico.

As operacOes basicas de manutencao sdo feitas no proprio canteiro de obras, mas a
empresa mantém uma oficina completa na sua base operacional em Juiz de Fora (MG). Entre
um projeto e outro, 0s equipamentos sdo transportados desmontados e sofrem as manutencdes
devidas. Esse modelo de operacgéo é alterado no caso de projetos de longa duracéo, para 0s

quais a montagem de uma oficina com mais recursos in loco se justifica.

4.2.6.1.3) Tecnologia

Conforme mencionado, a EMPRESA Y tem feito investimentos em tecnologia
objetivando o aumento da capacidade de producao e da produtividade de seus equipamentos.
O principal deles é o projeto de telemetria, com o qual ela pretende diminuir custos, melhorar
a eficiéncia no uso dos equipamentos, encurtar 0 cronograma da obra e garantir a seguranca
do trabalho. Embora a diminuicdo de impactos ambientais possa ser esperada como efeito
secundario deste projeto (uma obra com 20 caminhdes consome em média 15.000 litros de
diesel por dia), sua concepcdo obedece prioritariamente as exigéncias econémicas, sendo
inclusive capitaneado pela area de engenharia da empresa. Segundo o gerente de projetos, é

econdmica também a motivacdo para o esforco de manutengdo preventiva empreendido pela
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empresa. Nos canteiros de obras, as tecnologias empregadas tém uma conotacdo de
monitoramento da polui¢do. Rotinas como a manutencdo preventiva, o controle da fumaca

negra, e 0 exame diario da caixa separadora de agua e 6leo sdo alguns dos exemplos.

4.2.6.1.4) Integracdo Vertical/Fornecimento

A EMPRESA Y também opta por deter a propriedade de seus principais fatores de
producdo: toda a sua frota é prépria, assim como 0 sdo seu setor de manutengdo (inclusive
aquele pessoal que se desloca para a obra) e a reforma e recondicionamento de pecas de seus

equipamentos.

4.2.6.2) Impactos da adocdo de préticas sustentaveis nas decisfes de infra-estrutura
4.2.6.2.1) Forca de trabalho

A equipe de gerenciamento ambiental € composta atualmente por cinco pessoas.
Embora tenha sido formada reativamente, por exigéncia de um contratante, atualmente a area
tem crescido em termos de participacdo na conducdo da empresa. A area nasceu da admissao
de uma profissional para se dedicar a gestdo de qualidade. Com o passar do tempo e com o
aumento exigéncias em areas consideradas analogas, a responsabilidade da equipe foi sendo
ampliada e aquela profissional é hoje a gerente de qualidade, meio ambiente e seguranca. Este
histdrico explica sua percepcdo de que a adogdo de praticas de gerenciamento ambiental é
facilitada pela pré-existéncia de uma certificacdo 1SO. Segundo ela, ha uma parte estrutural
gue é comum as normas, 0 que gera sinergia entre elas, a ponto de este acimulo de funcgdes
ser visto como natural na empresa.

Pode-se dizer que o gerenciamento ambiental da EMPRESA Y ¢é derivado da
certificacdo 1SO 14.001, tanto em termos historicos como por tomar dela sua esséncia. A

empresa parece localizar boa parte dos seus esforcos de gerenciamento ambiental no
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treinamento operacional de sua equipe. Sendo assim, por se basear na execucdo
“ambientalmente correta” de procedimentos, a empresa considera ndo haver distingdo clara
entre 0 gerenciamento ambiental e os procedimentos puramente operacionais. Em seu
Balanco Social de 2004, nome dado ao seu relatério anual, a empresa salienta que “Todos os
funcionéarios (...) passaram a receber treinamentos visando alcancar a certificacdo OHSAS
18001.” Mais adiante, o mesmo texto relata a mobilizacdo de todos os setores “para atender
aos requisitos da certificagdo”. Isso fica claro quando se observa que a implantagcdo das boas
praticas ambientais na obra fica a cargo de um grupo de profissionais treinados em qualidade,
meio ambiente e seguranca. A cada novo projeto eles sdo deslocados para o canteiro de obras
com a missdo de treinar funcionarios e fazer cumprir o sistema de gestdo da empresa, que
consolida os procedimentos ja existentes.

Apesar de ser recente (note-se que o Balanco Social 2005 ndo menciona
explicitamente nenhuma iniciativa ambiental; naquele ano a empresa relatava o inicio da
preparacdo para a certificacdo 1ISO 14.001, o que sO veio a acontecer no ano seguinte), o
gerenciamento ambiental é citado como essencial nas entrevistas da EMPRESA Y (segundo o
gerente de projetos entrevistado, “ndo da para ndo pensar em meio ambiente”). Ndo fosse
atualmente quase um pré-requisito para a participacdo em concorréncias, a atuacao ambiental
é motivo de orgulho para o corpo de colaboradores. As pesquisas de clima realizadas pela
empresa demonstram a pre-disposicdo da equipe para o engajamento neste e em outros tipos
de acdo mantidos pela empresa. A EMPRESA Y é reconhecida nas regides em que atua pelo
trabalho voluntario de seus colaboradores em reformas de escolas, implantacdo de hortas
comunitarias, suporte aos hospitais, arrecadacdo de roupas para entidades assistenciais e
programas de educacdo ambiental para as comunidades do entorno de suas obras, dentre

outros, o que indica uma forca de trabalho comprometida com os objetivos empresariais.
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A empresa opera grandes obras na forma de projetos. Quase que por definicédo, tais
contratos tém duracdo estipulada. Parte da mdo de obra da empresa é, portanto, temporaria.
Para que seja possivel atingir seus excelentes indices de acidentes — o ultimo registro € de
2004 -, a questdo do treinamento € crucial. A empresa investe fortemente neste quesito. Por
este motivo e como reflexo do crescimento acelerado dos dltimos anos, a forca de trabalho na
EMPRESA Y é predominantemente nova na empresa (menos de 5 anos de casa). Para a
empresa, além dos treinamentos pelos quais passam todos os colaboradores, ha uma
preocupacao de repassar aos novos colaboradores a cultura da empresa no que se relaciona as
praticas de qualidade, saude e meio ambiente.

A partir de 2006, a EMPRESA Y passou a ser listada entre as 100 Melhores Empresas

para se Trabalhar no Brasil pelo Guia Exame/Vocé S.A.

4.2.6.2.2) Sistemas de Gerenciamento da Qualidade

Na EMPRESA Y, a certificacdo NBR ISO 9.001 é anterior a I1SO 14.001.
Independentemente da sequéncia das certificagdes, € ponto comum entre 0s entrevistados da
empresa a percepcdo de que ha um beneficio matuo na integracdo das duas normas. Eles
afirmam que a experiéncia adquirida com a ISO 9.001 é transferivel para o processo de
certificacdo na ISO 14.001 e vice-versa. A EMPRESA Y acredita que a mudanca de foco que
aquela norma imprime nos processos da empresa tem a mesma esséncia da 1SO 14.001.

No caso da EMPRESA Y, as certificacbes e os sistemas de avaliacdo parecem ter
grande importancia no gerenciamento ambiental. Na verdade, tomando-se como base o relato
histérico da empresa nesta area e a tendéncia profissional da equipe responsavel na empresa,
percebe-se que o foco aqui € compor um conjunto de procedimentos que estejam de acordo
com o preconizado pelas normas. Inclusive, a empresa declara se pautar nos indicadores Ethos

e no Guia Exame de Sustentabilidade para monitorar sua evolugdo na criagdo de um modelo
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sustentavel. Assim, a empresa acredita que estara adotando boas praticas nas suas operagoes.
A aquisicdo das certificagdes integradas 1SO 9.001, 14.001 e OHSAS 18.001 merecem grande

destaque no material usado pela empresa em sua comunicagdao com os clientes.

4.2.6.2.3) Organizacgéo

A partir de 2002, a EMPRESA Y iniciou um trabalho de estruturagdo do seu
crescimento. A partir de um planejamento estratégico composto de doze programas (um dos
quais focado na obtencdo das certificacdes exigidas para o ingresso nas grandes licitagdes), a

empresa buscou profissionalizar sua gestéo.

4.2.6.3) Beneficios percebidos oriundos da adoc¢éo de praticas de gerenciamento ambiental

Na EMPRESA Y, as visdes dos responsaveis pelas duas areas parecem ter convergido
para 0 mesmo ponto. Isto provavelmente é fruto de um cuidadoso programa de treinamento,
com o qual ela busca uniformizar e enfatizar a execucdo de procedimentos operacionais
considerados corretos que, quando bem executados, terdo como consequéncia 0 ndo-impacto
ambiental. Porém, isto ndo seria suficiente para a boa fama que a empresa ostenta no
mercado. O reconhecimento da atuacdo ambiental da empresa estd vinculado as acdes
“extras”. A criacdo e manuten¢do de reservas florestais, plantio de arvores, coleta seletiva de
lixo, dentre outras, sdo atividades que, embora louvaveis, ndo tém vinculagdo com um sistema

de gerenciamento ambiental.

4.2.6.3.1) Facilitar obtencdo de licencas e autorizacGes
A obtencdo de licencas e/ou autorizacdes de funcionamento é o fator que primeiro
mobiliza a EMPRESA Y. Quase que na totalidade dos casos, o inicio da operacdo se da

apenas apos o licenciamento. Sendo assim, manter as operac¢des sob conformidade em relacdo
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as normas € essencial para a empresa. Esta percepcdo é marcante na EMPRESA Y e ¢é
perseguida por todos os setores da empresa. A necessidade de expor ao mercado sua

conformidade em relacdo as normas fica clara no material promocional usado pela empresa.

4.2.6.3.2) Melhoria de imagem e participagdo no mercado

A EMPRESA Y afirma explicitamente que a adogdo de préaticas sustentaveis é um
fator qualificador em seu segmento e que as decisfes de compra se ddo com base no critério
preco. Porém, a empresa confia que suas praticas ambientais ajudam a compor sua boa
imagem no mercado. Embora ndo consiga quantificar numericamente, ela ressalta que a
adocdo de préaticas ambientalmente amigaveis possibilitou sua participacdo em concorréncias
antes inacessiveis. Mais uma vez, a empresa que busca reforcar a imagem de empresa

ambientalmente responsavel em seu material de comunicacao.

4.2.6.3.3) Atender requisitos do comprador

Para a EMPRESA Y, o gerenciamento ambiental foi um dos fatores decisivos para a
ampliacdo do acesso as grandes concorréncias do setor. Ciente de que se trata de um dos
requisitos condicionantes para a apresentacao de propostas nos grandes projetos do segmento,
a empresa fez constar as certificages nas normas ISO 9.001 e ISO 14.001 como um dos doze

projetos que compuseram seu Sistema de Exceléncia de Gestdo iniciado em 2002.

4.2.6.3.4) Reducao da poluicdo, conservacdo de materiais e de energia

Além do ja citado programa de troca de motores mais antigos por outros mais novos e
do uso de filtros ecoldgicos (que tém por objetivo basico a reducdo e o controle da polui¢éo),
a EMPRESA Y parece se alinhar com o consenso geral de que conservar energia e materiais

estd mais relacionado as atitudes individuais, tais como apagar as luzes, comprar
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eletrodomésticos com selos de baixo consumo e uso racional do sistema de ar condicionado.

Programas dessa natureza sdo desenvolvidos na empresa, principalmente no escritério central.

4.2.6.3.5) Melhorar organizacéo interna e gestao

Na avaliagdo da gerente de sustentabilidade, o crescimento da EMPRESA Y e da
complexidade das demandas envolvidas ja justifica a desvinculacdo de algumas atividades,
como por exemplo criar um setor especifico para a gestdo ambiental. Essa opinido parece
apontar para a necessidade de um setor ambiental independente na medida em que a atividade
da empresa ganha corpo e complexidade. Por outro lado, o gerente de projeto afirma que a
similaridade entre as concepc¢des das normas se traduzem em sinergia operacional na maior

parte dos casos, ja que “os fundamentos das normas sdo basicamente os mesmos”.

4.2.6.3.6) Reduzir incidentes, riscos e passivos ambientais

A reducdo de riscos ambientais e de seguranca € uma preocupacdo constante na
EMPRESA Y. A empresa usa seus bons resultados nessa area como propaganda e treina seu
pessoal de forma intensiva para que os resultados se mantenham nos atuais patamares. Todos
os entrevistados apontam este beneficio, que é, de fato, um objetivo basico de qualquer

sistema de gerenciamento ambiental.

4.2.6.3.7) Melhorar clima interno
Ambos entrevistados da EMPRESA Y declararam ser a atuacdo ambiental da empresa
um motivo de orgulho para seus funcionarios. O gerente operacional explica dessa forma a

adesdo da equipe aos programas de voluntariado mantidos nas areas de atuacdo da empresa.
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4.3) EMPRESA Z
4.3.1 — Contextualizacdo da empresa

A EMPRESA Z foi fundada em 1968 sendo atualmente a maior empresa frigorifica do
estado de Minas Gerais. O foco original da sua atuacdo sdo os segmentos de avicultura e
suinocultura, no entanto, seguindo a tendéncia do setor de trabalhar com produtos de maior
valor agregado, a empresa tem estendido sua linha de produtos. Além dos cortes de aves,
suinos e ovinos, a empresa oferece uma ampla linha de produtos industrializados
(hambdrguer, presunto, strogonoff, etc) e massas (lasanha, pizza, pdo de queijo, etc).
Recentemente, a empresa langou uma linha de vegetais congelados.

A sede da empresa fica em Belo Horizonte, MG. S&o atualmente trés unidades
industriais: Visconde do Rio Branco (MG), onde s@o abatidas e processadas as aves; Vigosa
(MG), responsavel pela industrializacdo de alimentos prontos e Patrocinio (MG), responsavel
pelo abate e a industrializacdo de suinos. Além destas divisbes, a empresa conta com seis
fabricas de apoio: duas de racdo, duas de producdo de ovos e duas incubadoras.

Os 50 mil clientes estdo espalhados por todo Brasil, com predominancia na regiao
sudeste (MG e SP, principalmente), regido nordeste e centro-oeste. A empresa exporta para
Europa e Oriente Médio.

Com 4 mil m? a principal fabrica do grupo, em Visconde do Rio Branco, processa em
torno de 1200 aves/hora. Ja em 1974, a empresa foi uma das pioneiras no Brasil na introducéo
do modelo integrado de producdo, que atualmente se configura quase que no padrdo de
operacgdes do setor. Naquele ano, a empresa inaugurou também sua primeira fabrica de racéo
e seu primeiro incubatério. No total, sdo 4 mil empregos diretos e 8 mil indiretos. A planta de
Visconde do Rio Branco, a maior do grupo, tem aproximadamente 1700 funcionarios.

No momento das entrevistas na empresa (mar¢o de 2008), havia um processo de forte

expansdo das atividades. O setor de projetos trabalhava em aproximadamente 15 deles,



121

voltados para a implantagdo de novas unidades ou no aumento da capacidade das unidades
existentes. Segundo o responsavel por este setor, todas as unidades da empresa estavam
recebendo investimentos para aumento de capacidade produtiva. Na EMPRESA Z, a area de
operacdes é considerada como a propulsora da estratégia da empresa, de quem se espera um
acentuado crescimento no volume de producdo, mantendo-se a qualidade dos produtos e
desenvolvendo os padrdes de conformidade com a legislacdo de saude, seguranca e meio
ambiente.

Embora esteja listada apenas entre as dez maiores empresas do setor em nivel Brasil, a
empresa reconhece nos lideres Sadia e Perdigdo seus principais concorrentes.

A empresa esta organizada em cinco Diretorias, conforme a figura abaixo:

Presidéncia
| | | |
Diretoria de Diretoria Diretoria de Diretoria de Diretoria
Operac0es Comercial Engenharia Logistica Juridica

Figura 7 — Organograma simplificado da EMPRESA Z. Elaborado pelo autor.

A éarea de sustentabilidade é ocupada no nivel gerencial e se reporta a Diretoria

Juridica.

4.3.2 - Abordagem tradicional em Operag6es— Prioridades competitivas

A EMPRESA Z considera seus principais objetivos de desempenho o custo e a
qualidade. Na avaliacdo dos respondentes, 0 objetivo custo se justifica pelas margens
reduzidas do negocio e o objetivo qualidade pela intensa fiscalizacdo a que o setor esta

submetido.
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4.3.3 - Motivadores da adocgéo de praticas sustentaveis

4.3.3.1) Aumento das pressdes regulatorias

A percepcdo dos respondentes da EMPRESA Z é a de que sua atuacdo €
extremamente fiscalizada. O gerente operacional enxerga uma melhoria na atuacdo dos 6rgéos
regulamentadores (por exemplo, a FEAM 6rgdo ambiental do estado de MG), como na
situagcdo na qual a empresa usava agua captada de um rio ja poluido. Embora esta dgua sé
fosse usada em processos de resfriamento, ela era tratada em um sistema basico mantido pela
empresa. Apos a utilizacdo, era relangada no curso d"agua ainda poluida, mas em melhores
condicBes se comparada a quando havia sido captada. Os 6rgdos ambientais se detinham no
indicador numérico de poluicdo — que efetivamente denotava uma &gua poluida — e néo
levavam em consideragdo que, ainda que poluida, tinha havido um “ganho” de qualidade na
agua devolvida pela empresa.

Além disso, uma mudanca de perspectiva é lembrada pela empresa. No passado,
“havia muita exigéncia desnecessaria, enquanto coisas fundamentais ndo eram averiguados”.
Assim como nas demais empresas estudadas, os respondentes da EMPRESA Z acreditam que

a tendéncia é de aumento da fiscalizacdo e da regulamentacédo sobre sua atividade.

4.3.3.2) A postura pessoal do empreendedor face a questdo ambiental

Para o responsavel pela area de projetos da EMPRESA Z,, “a diretoria quer ter a
certeza de que nds nao somos poluidores”, sendo o termo poluidor aqui empregado no sentido
de ndo cumpridores da legislacdo. Nas duas entrevistas realizadas, ndo houve especial mencao

ao envolvimento da diretoria da empresa ou de seu fundador na questdao ambiental.

4.3.3.3) A exaustdo de recursos naturais
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Os entrevistados da EMPRESA Z ndo fizeram referéncia a exaustdo de recursos

naturais.

4.3.3.4) A pressédo e/ou o comportamento do consumidor

A EMPRESA Z nédo reconhece nenhuma preferéncia do consumidor pelo produto
verde. Talvez por este motivo, a empresa ndo demonstre nenhum destaque a respeito de suas
praticas ambientais em sua comunicacdo com o mercado. De forma explicita, o gestor de
producdo considera que o marketing ambiental so é perceptivel quando da ocorréncia de ndo
conformidades: “Se ndo houver nenhum problema, ninguém se lembra das praticas de
controle que fazemos”. Esta ¢ precisamente a énfase do trabalho ambiental da empresa: o
controle da poluicdo gerada, especificamente o controle dos subprodutos e residuos gerados
por seus processos produtivos.

De certa forma paradoxalmente, a area de producdo se considera refém das exigéncias
crescentes com relacdo ao desempenho ambiental. Comentando o fato de que as exigéncias
dos clientes estrangeiros® neste aspecto tém aumentado drasticamente, o respondente afirma
que cada custo a mais no processo decorrente do atendimento destas exigéncias acaba
significando também um aumento de qualidade do produto brasileiro. Segundo ele, a
exigéncia do mercado externo tem empurrado o produto brasileiro para a exceléncia, que hoje

ja é superior inclusive ao produto estrangeiro.

4.3.3.5) O uso de tecnologias limpas gera vantagens competitivas

Na opinido da EMPRESA Z, embora haja uma diferenca de tamanho com relacéo as
lideres do setor, em termos tecnologicos, este desnivel é inexistente. Ao contrario, para a
EMPRESA Z, seus processos industriais obedecem aos mais rigorosos padrdes de

desempenho e, especificamente no campo ambiental, a empresa nao fez men¢do a nenhuma

 No momento da entrevista, a empresa estava construindo uma sala extra de controle de qualidade, na qual 12
funcionérios ficardo responsaveis pelo controle final do produto acabado, j& embalado, a fim de assegurar que
ndo haja nenhum problema que possa ter escapado dos outros pontos de controle.
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pratica mantida por concorrentes que ndo tenha paralelo em suas instalagdes. Segundo o
responsavel pela produgdo, da mesma forma que a EMPRESA Z, os concorrentes ndo tém
ISO 14.000° e as tecnologias empregadas nos seus processos produtivos séo essencialmente
do tipo end-of-pipe. Um exemplo ilustrativo é o tratamento da agua contaminada com gordura
de frango, que passa por um processo de separacdo e, em seguida, por uma decomposicao
anaerébica em um tanque de tratamento bacteriano.

Um ponto ressaltado nas entrevistas realizadas na EMPRESA Z (embora a mesma
opinido seja compartilhada por todos os outros entrevistados) € que a adocdo do
gerenciamento ambiental causa impacto negativo nos custos operacionais das empresas. Na
EMPRESA Z, esta questdo é conduzida com extremo zelo quando da avaliacdo de projetos de
implantacdo de qualquer tecnologia, incluindo as de controle de impactos ambientais. Todas
as experiéncias da empresa nesse sentido sdo conduzidas e decididas com base no retorno
financeiro gue o investimento pode gerar. A EMPRESA Z acredita que as tecnologias limpas,

em geral, ndo sdo as que proporcionam melhores resultados em termos de produtividade.

4.3.3.6) O comportamento dos investidores

N&o houve menc¢do ao comportamento dos investidores durante as entrevistas.

4.3.4 — Entraves percebidos
4.3.4.1) Valor dos investimentos

Condizente com o0 ja& exposto em termos de orientacdo de seu sistema de
gerenciamento ambiental, a EMPRESA Z estuda, desenvolve, adquire e implementa apenas

tecnologias que objetivam a reducdo ou eliminacdo de poluentes no final do processo

® Ha uma desinformacdo aqui por parte do respondente: como exemplo, desde 1999, a unidade
produtora da Sadia de Chapeco é certificada na 1SO 14.001, tendo sido o primeiro frigorifico do Brasil
a receber a certificaco.
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produtivo (end-of-pipe), antes da liberacdo no meio ambiente. O custo de tais tecnologias é
percebido como elevado e, como mencionado, sdo tratados exclusivamente como
investimentos que devem gerar retorno financeiro. Um exemplo que pode ser citado é 0 uso

10
I

da gordura do proprio frango para producdo de um bio-diesel™ que alimenta uma parte do

maquindrio do processo produtivo, com uma economia anual em torno de R$ 600.000,00.

4.3.4.2) Fragmentacdo do conhecimento sobre a questdo ambiental

Parece ser esta a esséncia do comentario do responsavel pelos projetos de infra-
estrutura’* da EMPRESA Z sobre ser o conhecimento o fator chave na questdo ambiental.
Segundo ele, ¢ dificil a empresa deter este conhecimento, “que € novo e estd sempre
mudando”. Para preencher esta lacuna, ainda segundo ele, existem profissionais de mercado
(académicos e de consultoria), porém com um conhecimento muito fragmentado acerca do
gerenciamento ambiental. Sendo assim, e por ndo terem a vivéncia do processo industrial e de
suas especificidades, eles acabam por oferecer solugdes parciais e pouco abrangentes.

Apesar disso, e talvez para suprir a deficiéncia do conhecimento, a empresa mantém
convénios com algumas Universidades, como a Universidade Federal de Vigosa, por
exemplo. Contradizendo a opinido do respondente, um dos resultados desta parceria foi o
projeto que viabilizou a utilizagdo da cama do frango™ como adubo para o plantio de milho.
Inicialmente, a cama do frango era vendida para criadores de gado bovino e era usada na sua
alimentacdo. Quando do advento da legislacdo que proibiu esta pratica, criou-se
simultaneamente o problema da destinacdo para este material, o que ndo foi contemplado pelo

legislador. A parceria com os técnicos da UFV propiciou 0 uso deste material como uma das

19 por ndo ser o caso de tratar este exemplo sob o enfoque quimico, mantém-se aqui a denominagdo propria
empregada pela empresa.

Na empresa, é este 0 setor que encampa as decisdes sobre investimentos em tecnologia e, posteriormente,
também o responsavel pela sua implantacéo.
12 Cama do frango é o substrato resultante do estagio de engorda de 45 dias pelo qual passam os frangos.
Semelhante ao que acontece em uma gaiola comum, as fezes dos animais se misturam ao sequilho que fica
depositado abaixo do piso do galpdo de engorda. A essa mistura da-se 0 nome de cama do frango.
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matérias primas para a producdo de adubo, que € utilizado na producdo de milho, que por sua
vez é usado na ragdo do préprio frango.

O que vem sendo tratado aqui como fragmentacdo do conhecimento se manifesta de
forma clara na EMPRESA Z através da inexisténcia de um sistema formal de gerenciamento
ambiental. Quando da recente contratacdo de um gerente para a area de sustentabilidade, esta
constatacdo foi imediata. Na tentativa de se equacionar esta desarticulacdo, a empresa

contratou uma consultoria para ajuda-la a integrar suas praticas ambientais.

4.3.4.3) A mensuracao dos resultados do gerenciamento ambiental

Embora o gerente de sustentabilidade reconheca que a inexisténcia de um conjunto de
indicadores especificos comprometa 0 gerenciamento da area ambiental, a EMPRESA Z
como um todo parece acreditar que a auséncia de problemas de acidentes ou incidentes
servem de medida indireta do desempenho ambiental.

Na EMPRESA Z, a analise da eficiéncia do processo produtivo é feita com base no
que determina a legislacdo. Como exemplo, pode-se citar a analise de parametros fisico-
quimicos da agua. A titulo de resposta a uma pergunta que sondava o uso da ferramenta
Anélise do Ciclo de Vida, o respondente ateve-se ao fato de que suas embalagens sdo
biodegradaveis e ndo causam impacto. Em contrapartida, a frota utilizada na distribuicdo dos
produtos (em torno de 600 caminhdes por semana) € terceirizada e sequer passa pela testagem

de emissdo de fumaca.

4.3.5 - Alinhamento entre gerenciamento ambiental e gerenciamento de operagdes
Foram entrevistados trés gerentes da EMPRESA Z, um responsavel pela area de
sustentabilidade, outro da area de projetos (cujo trabalho estd diretamente ligado a area

operacional) e um terceiro da area de produgdo. A analise das entrevistas deixa claro que
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existem duas visOes distintas acerca do problema ambiental. Como exemplo, pode-se citar a
contratacdo de uma consultoria para mapear e identificar os pontos criticos do processo
produtivo a fim de racionalizar o enfrentamento do problema. Ainda que tenha o apoio
manifesto de ambas as areas, para o gerente de sustentabilidade, que lidera e conduz o projeto
junto a consultoria, trata-se de “dar corpo ¢ integridade aos esforgos isolados que a empresa
tem feito para compor um conjunto consistente de praticas ambientais”; para a area de
producdo, a tonica do projeto ¢ “garantir a conformidade com os requisitos e aumentar a
eficiéncia dos processos”.

Em um outra passagem da entrevista, o gerente de projetos afirma: “Do meu ponto de
vista, certas posturas da area de meio ambiente ndo levam em consideracdo os verdadeiros
problemas da fabrica”, numa alusao sutil ao fato de o “verdadeiro” problema ¢ produzir e que
as consideracGes com o meio ambiente sdo secundarias.

Um outro ponto em que se percebe um desalinhamento entre as duas areas é a questao
da mensuracdo: enquanto o executivo de sustentabilidade sente falta de indicadores
especificos, o de projetos julga que néo ter problemas de passivo ambiental ja é o suficiente.

O histdrico profissional dos entrevistados é bastante diferente: engquanto que 0s
executivos das areas de producdo e de projetos estdo na empresa ha mais de quinze anos, o da
area de sustentabilidade é recém-contratado. Suas consideracGes sdo vistas pelas demais como
restricdes a eficiéncia da producdo, indubitavelmente a principal meta da empresa. Embora
declarem concordar com a importancia do tema e com a necessidade de adequacéo ao exigido
pela legislacdo, o foco de sua atuagdo estd no que eles se referem como “os principais

problemas da produg¢do”, isto &, a eficiéncia.



128

4.3.6 - Impactos na Estratégia de Operac0es

4.3.6.1) Impactos da adogdo de praticas sustentaveis nas decisdes estruturais

4.3.6.1.1) Capacidade

A EMPRESA Z atravessa um momento de expansdo de capacidade. Todas as suas
instalacfes passam por transformagdes no sentido de aumentar a capacidade instalada. Esta é
a resposta natural a um mercado considerado aquecido, mas, adicionalmente, reforca a
vocacdo “fabril” da empresa. A area de producdo ¢ vista como o sustentaculo da estratégia
desta expansdo pretendida. Além da capacidade, a empresa tem ampliado seu portfolio de
produtos, investindo também em itens de maior valor agregado. Isto demanda novas
instalaces, j& que, em geral, estes itens sdo produzidos em unidades fabris distintas.

As entrevistas na EMPRESA Z néo permitem relacionar nenhum impacto da adogédo
de préticas de gerenciamento ambiental nas decisbes que a empresa tem tomado.
Evidentemente, as novas plantas incorporam as praticas de controle j& implantadas naquelas ja
em operacdo, mas ndo foi citado o uso de nenhum critério ambiental como relevante para a
decisdo de capacidade. Sob o ponto de vista ambiental, uma nova unidade se beneficia do
aprendizado acumulado pela empresa. Porém, ndo se observa propriamente um avango
qualitativo na gestdo ambiental, mas a reproducdo do modelo j& existente. Pelo fato de a
empresa perseguir a conformidade, ha uma idéia “palpavel” a respeito do que devem ser as
caracteristicas de uma nova fébrica quando se considera o aspecto ambiental — a
conformidade a legislacéo - 0 que € entdo incorporado no projeto da instalagdo.

A EMPRESA Z mantém um setor de projetos encarregado das questbes infra-
estruturais de suas plantas. Neste setor, séo planejados os processos industriais, 0s aumentos
de capacidade industrial, a tecnologia empregada, dentre outras coisas. E interessante notar
que este setor atingiu uma competéncia técnica suficiente para desenvolver tecnologia. Os

profissionais ali lotados tém formacgdo predominantemente em engenharia e as questdes
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ambientais séo tratadas na forma de requisitos para cada projeto considerado, sempre com 0

foco do atendimento a legislacéo.

4.3.6.1.2) Instalag0es

A EMPRESA Z mantém trés unidades fabris e seis fabricas de apoio. Por questdes
inerentes aos seus processos produtivos, a politica de instalacdes da empresa é nitidamente
apoiada na especializacdo das instalacdes. Além das questdes Obvias no que se relaciona a
especificidade de equipamentos destinados ao abate e processamento de frangos e suinos, por
exemplo, o fator escala é fundamental, ja que a margem de lucro unitario é reduzida. Por este
motivo, a empresa opta concentrar a producao de determinadas linhas de produtos em plantas
especificas.

Por haver uma opc¢édo clara pelos pequenos fornecedores do entorno da unidade,
principalmente na cadeia produtiva do frango, a empresa usa como critérios de localizacédo
das suas unidades a disponibilidade e a estabilidade do fornecimento. O item critico € 0
milho, que ¢ a base da racao utilizada. No entanto, 0 modelo de negdcios da empresa depende
também desta rede de pequenos proprietarios rurais dispostos a aceitar as condicdes
oferecidas pela empresa. A empresa declarou ja ter preterido uma outra cidade em favor da
cidade de Patrocinio (MG) para a implantacédo de sua unidade produtora de suinos. Apesar de
logisticamente mais adequada, a instalacdo da unidade nesta outra localidade foi abandonada
em funcdo de um potencial problema de fornecimento. Na avaliacdo da empresa, a
cooperativa de produtores locais “endureceu” a negociacdo quando da sondagem inicial.

Um outro ponto ressaltado na entrevista da EMPRESA Z € o incentivo recebido do
poder publico para a implantacdo de uma fabrica.

Como se V&, além da dbvia necessidade de dgua, nenhuma consideracdo ambiental é

feita no processo de definicdo de localizacdo. A &gua é um recurso critico na producdo (séo
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usados 30 litros de dgua por cabeca de frango processada) e, para esta finalidade, a empresa
mantém uma estacdo de tratamento de &gua nas suas unidades fabris. No caso da unidade de
Visconde do Rio Branco, a 4gua € bombeada do rio que corta a cidade para uma estacdao de

tratamento; apds a utilizacdo e novo tratamento, ela é devolvida ao mesmo.

4.3.6.1.3) Tecnologia

A EMPRESA Z mantém um setor de Pesquisa e Desenvolvimento atuante, cujo foco é
exclusivamente a criacdo de novos produtos. Nao existe por parte deste setor a preocupacgao
com o eco-design, isto é, ndo sdo feitas consideracbes de forma a incorporar aspectos
ambientais ja na fase do projeto dos novos produtos. Se ndo uma desarticulacédo, parece haver
um distanciamento entre o trabalho deste grupo desenvolvedor de produtos e do setor de
projetos, que se responsabiliza pela montagem da fabrica que ira produzi-los.

A empresa enfatiza a tecnologia de processos nas suas avaliages. Na maior parte dos
casos, a empresa se apresenta como uma compradora de tecnologia de processos. A base
tecnologica do processo da empresa € importada, mas, devido a formacdo técnica dos
profissionais envolvidos na area de projeto, ela eventualmente desenvolve internamente
tecnologia de processo, também sem a preocupacao explicita com o meio ambiente. Segundo
o respondente, a EMPRESA Z é detentora no Brasil de uma tecnologia exclusiva de desfiar a
carne do frango, desenvolvida pela propria empresa a partir de visitas feitas em abatedouros
americanos e holandeses. O direcionamento neste caso, mais uma vez, foi a otimizacdo do
processo produtivo segundo os indicadores utilizados para esta finalidade. Este exemplo é
emblematico no que se relaciona a uma das dificuldades sempre presentes quando o assunto é
tecnologia de processo. A fim de viabilizar esta escolha tecnoldgica, foi necessario inserir no
processo produtivo um banho quente nas carcacgas dos frangos. Evidentemente, isto impacta o

consumo de energia. Uma vez que esta consideragdo ndo entra no indicador de desempenho
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do processo de producdo, este aspecto tipicamente ambiental ndo foi considerado pela
empresa. Na hip6tese de o custo da energia elétrica vir a aumentar, provavelmente este dado
passard a ter maior relevancia e entdo motivar a reavaliacdo da opgao tecnoldgica feita.

A definicdo sobre o grau de automacdo é um dos componentes da decisdo sobre a
tecnologia adotada. Atualmente, a empresa emprega uma alta parcela de méo-de-obra nos
seus processos produtivos. Ela considera que o nivel salarial pago aos funcionarios torna esta
opcdo mais vantajosa economicamente. Na época do Plano Collor, vislumbrando o aumento
do poder aquisitivo da populacdo decorrente de melhores salarios pagos, a empresa investiu
na direcdo oposta, em automacdo de seus processos produtivos. Como este aumento dos
salarios nédo se efetivou como previsto, a empresa voltou atras em sua decisdo e desativou as
maquinas, retrocedendo no aspecto grau de automatizacao. Segundo as estimativas do gerente
de producéo, esta conclusdo é valida ainda hoje.

De qualquer forma, as escolhas tecnologicas da EMPRESA Z parecem considerar a
questdo ambiental como qualificadora. Assim, um processo tecnologico que tiver por
conseqiiéncia um descumprimento de algum indice de controle ambiental serd descartado.
Entretanto, se ndo for este o caso, o critério definidor parece ser aquele ligado a avaliacdo do
investimento. A empresa deposita todos seus esforcos no planejamento e aquisi¢do daquilo
gue considera ser o melhor processo produtivo em termos de eficiéncia e, posteriormente e de

forma complementar, trata de controlar a poluicdo gerada e tratar seus efluentes.

4.3.6.1.4) Integracdo Vertical/Fornecimento

A operacdo da EMPRESA Z é altamente verticalizada. Na avaliacdo dos respondentes,
isso é um requisito para 0 bom desempenho econémico no setor. A empresa detém 30% da
producdo do proprio milho, a base para a ragdo dos frangos. O restante do milho necessario é

comprado de agricultores das regides nas quais a empresa mantém suas atividades, o que
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forma uma verdadeira rede de abastecimento. A empresa disponibiliza assisténcia técnica para
os agricultores e garante a compra da safra.

A producdo das matrizes, dos ovos e dos pintos séo atividades mantidas em fazendas
préprias. Segundo o responsavel pela producdo, isto € feito em funcdo de serem estes elos
estratégicos do processo produtivo. Ao longo do processo de engorda, a ave se alimenta com
diferentes tipos de racdo, segundo seu estagio de crescimento, sendo que todos 0s tipos sdo
produzidos nas suas préprias instalagdes. A engorda do frango é feita por granjeiros locais. A
preferéncia da empresa por pequenos proprietarios localizados no entorno das plantas é
manifestada claramente. Para o setor de producdo, a dedicacdo demonstrada por este tipo de
parceiro garante maior produtividade na conversao de peso do frango. De forma adicional,
com estas escolhas, a EMPRESA Z enxerga também um beneficio social, ja que a distribuicdo
de renda atinge um elevado nimero de familias das suas vizinhancas. A empresa fornece ao
criador-parceiro os pintos, a racdo, remédios, assisténcia veterinaria e, finalmente, a garantia
de compra do frango por um preco minimo previamente acordado.

Como se V&, a opcdo da EMPRESA Z pela integracdo vertical se da no sentido do
fornecimento. No lado da distribuicdo, a empresa se utiliza dos canais tradicionais de varejo,
principalmente os supermercados. No passado, a empresa detinha também a frota de
distribuicdo de seus produtos. Hoje, este elo da cadeia é executado por uma cooperativa de
transportadores que foi criada com o auxilio da empresa. O grau de contato com a cooperativa
de transportadores autbnomos € menor se comparado com o mantido com os parceiros do lado
do fornecimento. A relacdo estabelecida com eles é restrita a compra do servi¢o, sem maiores
exigéncias em termos de especificacdo de servico.

Com relacdo a questdo ambiental, a empresa ndo desenvolve nenhum programa de

dispersdo de préticas de gerenciamento ambiental.
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4.3.6.2) Impactos da adocao de préaticas sustentaveis nas decisdes infra-estruturais
4.3.6.2.1) Forga de trabalho

A EMPRESA Z mantém uma equipe focada no aspecto técnico dos processos
produtivos, com forte predominio da engenharia mecéanica. A titulo de ilustracdo, o

9

responsavel pela area “mostrou” a empresa ao pesquisador fazendo uso de varias plantas
baixas representativas dos processos produtivos. Este fato — a predominancia da visdo da
engenharia — ndao € um problema em si, pois esta abordagem é reconhecidamente um dos
componentes importantes no planejamento da adogéo de praticas sustentaveis. O que chama a
atencdo, porém, é a uniformidade da equipe, toda ela oriunda desta area. A natureza da
questdo ambiental e sua evidente complexidade sugerem uma abordagem multi-disciplinar,
pelo menos assim indica o0 exame da literatura. Em termos praticos, este alinhamento
profissional de toda a equipe da ‘EMPRESA Z parece conduzir a uma visdo focada em seus
processos internos (com menor énfase nas inter-relacdes existentes entre estes processos e
com o ambiente externo), o que condiz e explica a orientacdo comando-e-controle mantida
pela empresa, varias vezes identificada neste trabalho.

Por se localizar em pequenas cidades, a EMPRESA Z parece se beneficiar de uma
estabilidade na relacdo com sua mado-de-obra, pelo menos € esta a percep¢do do gerente de
producdo. Mesmo trabalhadores da linha permanecem na empresa por muito tempo. O
treinamento dos funcionarios com relacdo aos objetivos ambientais da empresa acontece de

forma padronizada, incluido como parte de um treinamento que enfatiza os contedos

referentes a qualidade (5S, por exemplo).

4.3.6.2.2) Sistemas de Gerenciamento da Qualidade
A EMPRESA Z ja possui certificacdo I1SO 9001 e declara ndo pretender ainda se

estruturar para a 1SO 14.001.
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A EMPRESA Z obteve sua certificagdo ISO 9.001 em 2004. A empresa enxerga como

independentes a atuacdo ambientalmente responsavel e a obtencéo de certificacdo especifica.

4.3.6.2.3) Planejamento de Producéo

Com relagéo ao planejamento da producgédo, a EMPRESA Z se diz exposta a problemas
advindos da incerteza tipica de produtos agricolas. Por lidar diretamente com matérias primas
obtidas de plantio e criacdo, a empresa precisa de um planejamento de longo ciclo.

No caso da EMPRESA Z, a definicdo do plantio é feita com mais de um ano de
antecedéncia. A empresa tem aumentado sua capacidade de producédo de milho, o principal
insumo para a alimentacdo de frangos e suinos. O plano da empresa € aumentar a participacdo
do milho proprio em relacéo ao total de milho utilizado, ja que o mercado tem se mostrado
muito instavel nos ultimos anos. Além disto, a empresa investe em aumento da capacidade de
armazenamento, construindo mais quatro silos em sua unidade anexa a de Visconde do Rio
Branco, responsavel pela producdo da racdo de frangos.

Além da integracdo vertical, a EMPRESA Z exibe um alto grau de encadeamento
entre suas operacgdes. Este € o principal argumento utilizado por seus executivos em referéncia
a sustentabilidade e, de fato, a empresa pode ser considerada um bom exemplo de ciclo de
producdo do tipo “fechado™®. A carne é utilizada em uma grande variedade de produtos
(aproximadamente 500 itens produzidos pela empresa). Penas, 0ssos e visceras sao utilizados
para fabricar racdo para os proprios frangos e para outros animais. A cama é utilizada na
producdo de adubo, que, por sua vez, é utilizado na producdo do milho. A gordura gerada no

processo também € utilizada na producéo das racdes e de combustivel.

3 0 termo fechado é o utilizado pela empresa para fazer referéncia ao fato de que virtualmente todos os
componentes do frango sdo utilizados em diferentes processos produtivos, seja como matéria prima para outros
produtos ou como produtos propriamente ditos.
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4.3.6.2.4) Organizacdo

Este tdpico ndo foi mencionado nas entrevistas.

4.3.6.3) Beneficios percebidos oriundos da adocédo de praticas de gerenciamento ambiental.

4.3.6.3.1) Facilitar obtencdo de licencas e autorizagdes
A obtencdo de licencas e/ou autorizagdes de funcionamento é um fator considerado

importante pela EMPRESA Z.

4.3.6.3.2) Melhoria de imagem e participagdo no mercado

A EMPRESA Z néo percebe no consumidor o emprego do critério ambiental quando
das suas decisbes de compra. A empresa cuida para que sua operacédo esteja em conformidade
com o determinado pela legislagdo, prevenindo-se de danos & imagem no caso de acidentes,
mas permanecendo descrente quanto a angariar beneficios advindos de uma politica ambiental

mais contundente.

4.3.6.3.3) Atender requisitos do comprador

Como empresa exportadora que ¢, a EMPRESA Z também reconhece que um sistema
de gerenciamento ambiental € considerado como requisito para uma operagdo internacional.
Conforme mencionado, quando da visita do autor as dependéncias de sua planta em Visconde
do Rio Branco - e por exigéncia de um importador - estava sendo construida uma sala de
controle final de qualidade. A empresa admite que esta exigéncia pode trazer também

beneficios em seu sistema produtivo, empurrando-o para a exceléncia de desempenho.
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4.3.6.3.4) Reduzir incidentes, riscos e passivos ambientais
Este foi um dos pontos mais citados pelos gestores da EMPRESA Z. Sob o ponto de
vista do gerente operacional, o principal beneficio a ser gerado pelo sistema de gerenciamento

ambiental da empresa é livra-la de alguma autuacéo pelos 6rgéos fiscalizadores.

N&o houve menc¢do a nenhum outro beneficio advindo do sistema de gerenciamento

ambiental.
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5) ANALISE DOS CASOS

As decisdes metodoldgicas empregadas neste trabalho (item 3 - METODOLOGIA) e a
caracterizacdo das empresas estudadas (item 4 - ESTUDO DE CASOS) procuraram
evidenciar que ndo foi intencdo deste estudo buscar uniformidade entre as empresas
respondentes. Além das diferencas Obvias quanto aos seus segmentos de atuacdo, tamanho e
estrutura, uma primeira analise deixa claro que as trés empresas estudadas encontram-se em
estagios evolutivos distintos.

Partindo-se do modelo de Petulla (1987), as trés empresas estudadas parecem compor
um crescendo. Em um primeiro estagio evolutivo, Petulla identifica as empresas cujo sistema
de gerenciamento ambiental (se é que se pode falar em sistema de gerenciamento nessa
situacdo) se ocupa apenas do enfrentamento das crises ja em curso, tais como nos casos de
acidentes. Nas empresas estudadas, este estagio ja foi aparentemente ultrapassado. Em todos
0s trés casos, as empresas mantém um setor especifico para a conducdo do gerenciamento
ambiental funcionando em caréater continuo. Se isto, por si s, ndo significa pré-atividade no
tratamento do tema, por outro lado, permite supor uma abordagem diéria e minimamente
articulada. A EMPRESA Z situa-se no segundo estagio tipificado por Petulla, no qual as
acOes da empresa se restringem ao cumprimento do que é exigido pela legislacdo. E
importante observar que ela ndo tem histdrico de notificacdes e/ou passivos ambientais, mas
claramente trata a questdo sob o enfoque comando-e-controle (“... o governo, em suas
diferentes instancias, estabelece as normas; empresas e cidaddos tratam de cumpri-las — ou
sdo punidos com multas e interdigdes.” - Almeida, 2002, p. 37). J& as demais, EMPRESA Y e
EMPRESA X, encontram-se no terceiro estagio na classificacdo de Petulla. Através de um
sistema de gerenciamento ambiental mais estruturado, ambas procuram ir além da simples
conformidade, notadamente a EMPRESA X. A EMPRESA Y admite que muitas das suas

iniciativas ainda estdo em fase incipiente, mas projetos como o de transformar-se em uma
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empresa carbono neutro, a Reserva Florestal de Ibitipoca e o viveiro de mudas, por exemplo,

permitem identificar agdes além da conformidade estrita.

5.1) Motivadores da adocéo de praticas sustentaveis

Analisadas a luz dos beneficios esperados da implantacdo do gerenciamento ambiental
(ver secdo 2.3.3), as entrevistas permitem pontuar alguns fatores como o0s principais
motivadores da adoc¢do de praticas sustentaveis. Em conformidade com o modelo de Petulla
(1987), as empresas estudadas apresentam diferencas quanto ao grau de influéncia dos fatores
discutidos. Tal influéncia foi percebida como mais profunda na medida em que a empresa se
encontra em uma posi¢do mais avancada no continuum proposto por Petulla (1987). Por outro
lado, alguns dos fatores listados na literatura como motivadores ndo foram evidenciados nas
entrevistas.

E tentador imaginar que haja um receituario a ser seguido para a incorporacdo do
gerenciamento ambiental no conjunto de praticas estabelecidas nas operacdes de uma
empresa. Embora os executivos das empresas estudadas tenham demonstrado ciéncia dos
cases referenciais no assunto, ao mesmo tempo eles reconhecem que as especificidades
organizacionais, a capacitacdo de pessoas, Seus segmentos de atuacdo, seus cenarios
competitivos, dentre outras coisas, acabam por tornar Gnico o processo gque lideram em suas
empresas.

O aumento das pressdes regulatdrias por parte de governos e agéncias
regulamentadoras é certamente um dos mais citados fatores motivadores da adocdo de
praticas ambientalmente amigaveis. Esta percep¢do dos executivos entrevistados condiz com
o0 que se v€ na literatura. Petulla (1987, p.169) resume esta tendéncia: “a efetividade do
gerenciamento ambiental na inddstria parece depender basicamente de pressdes vindas de fora

dela”. Inicialmente, convém mencionar que, quanto a existéncia de tais pressdes e quanto a
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tendéncia de seu aumento, as empresas sao unanimes. Ha concordancia também sobre uma
evolugéo qualitativa nas regulamentagdes sobre o assunto.

Tomando-se como base a percepcdo das empresas no que se refere as pressdes
regulatorias a que estdo submetidas, € possivel reconhecer diferencas entre as empresas
estudadas. Enquanto a EMPRESA Z vislumbra seu ambiente como altamente regulado, a
EMPRESA X, a julgar pela entrevista, demonstra ter transcendido este fato.

Evidentemente, a idéia que se faz aqui sobre a percepc¢do da pressao regulatoria esta
vinculada a forma pela qual o assunto foi tratado durante a entrevista. Este ndo foi um dos
assuntos mais mencionados pela EMPRESA X durante a entrevista; ja no caso da EMPRESA
Z, ele parece onipresente. Em ambos 0s casos, as empresas mantém suas operacdes dentro do
exigido pela legislacdo. No entanto, a importancia atribuida pelos respondentes a questao
regulatoria parece ser indicativa do seu préprio estagio evolutivo. No caso da EMPRESA X,
ela é tratada como rotineira, talvez por ser esta uma restri¢do ja transposta; para a EMPRESA
Z, ela é a direcionadora das acfes ambientais, o que explica o fato de o assunto permear todas
as entrevistas.

A analise das entrevistas deixa clara a importancia do papel regulador de governos e
agéncias como motivador da adocdo de praticas sustentaveis, conforme ressaltam
Schmidheiny (1992), Klassen (1993), Porter e van der Linde (1995) e Wilkinson et al. (2001).
Entretanto, como se percebe na EMPRESA Z, ndo € suficiente para que as empresas
direcionem seus esforcos para além da conformidade. Se, como sugere o modelo de Petulla
(1987), a evolucdo das empresas na esfera ambiental se d& por etapas (reacdo a crise—postura
reativa—postura pro-ativa), seria de se esperar que, quanto maior a pressdo regulatoria, mais
“empurradas” para a exceléncia do sistema de gerenciamento ambiental deveriam ser as
empresas. Isto ndo foi observado nas empresas estudadas. Ao contrario, aquela que se percebe

como mais regulada é também a que se mostra mais presa a simples conformidade.
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Este Gltimo aspecto — direcionar os esforgos para além da conformidade — deve ser
encarado com uma ressalva de pragmatismo. A principio, pareceria desejavel que todas as
empresas dotassem seus sistemas de gerenciamento de padrdes de desempenho acima dos
exigidos pela legislacdo. Porém, um ponto no qual as trés empresas concordam € que a adocao
de praticas de gerenciamento ambiental causa impacto negativo nos custos operacionais das
empresas. Esta opinido contrasta com inumeros estudos que evidenciaram beneficios dos
investimentos em sistemas de gestdo ambiental no desempenho das empresas (Klassen e
Whybark, 1999; Porter e van der Linde, 1995; Klassen e McLaughlin, 1996; Epelbaum,
2004). Na visdo dos entrevistados, havendo concorrentes que se limitam ao cumprimento das
exigéncias minimas das regulamentac@es, justifica-se a preocupacdo de que o vulto dos
investimentos para a aquisicdo de tecnologias limpas possa significar desvantagem em termos
de desempenho financeiro. A abordagem dos entrevistados se baseia em uma visdo
estritamente financeira da questdo da implementacdo do gerenciamento ambiental. No
entanto, Epelbaum (2004, p.109) propde um conjunto de indicadores (alguns de carater nao
financeiro) para avaliar o impacto da gestdo ambiental no sucesso empresarial e assinala que
estes indicadores devem ser considerados em conjunto. Sendo assim, apenas a analise
financeira pode representar uma visao excessivamente limitada do problema.

Da analise das entrevistas realizadas, surge também a percepcdo de que o
envolvimento pessoal dos fundadores na conducdo do gerenciamento ambiental €
fundamental na definicdo de sua postura diante dela, notadamente na EMPRESA X e na
EMPRESA Y. Petulla (1987) afirma que a cultura organizacional determina a qualidade da
resposta da empresa as questdes ambientais e lista o presidente, a equipe sénior e a equipe de
gerenciamento ambiental, nesta ordem, como as pessoas de maior influéncia na conformacéo

das politicas ambientais das empresas.
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A literatura sobre gerenciamento ambiental ndo trata especificamente do papel do
lider, mas da necessidade do desenvolvimento de uma cultura organizacional que favoreca a
qualidade da resposta das empresas no quesito ambiental. Obviamente, o lider tem um papel
fundamental na formacdo desta cultura, mas o que se discute aqui é que 0 posicionamento
verdadeiramente engajado da lideranca foi citado nas entrevistas como fator inspirador para
as decisdes cotidianas. Vistas em conjunto, sdo estas decisdes que moldam o real
posicionamento da empresa quanto ao gerenciamento dos impactos ambientais decorrentes de
suas operacdes. Como fica claro no estudo da EMPRESA X, a incorporacao das preocupacoes
ambientais na operacdo da empresa € um assunto da gestdo da empresa. A participacao efetiva
da alta direcdo fornece o respaldo necessario e traz o assunto para a agenda diaria dos
diversos setores.

Conceitualmente, a exaustdo dos recursos é o fato gerador da preocupacdo com o
gerenciamento ambiental, ja que a conceituacdo do termo sustentabilidade explicita o fato de
0 meio ambiente ser um fornecedor de recursos exauriveis. Portanto, seria razoavel esperar
que a exaustdo de recursos compusesse 0 rol dos fatores motivadores a serem mencionados
nas entrevistas. Surpreendentemente, com excecdo da EMPRESA X, este topico ndo foi
abordado de forma direta pelos outros respondentes, 0 que parece tipico de empresas situadas
no primeiro estagio do modelo de Petulla (1987). De certa forma, ao negligenciar a
possibilidade de exaustdo de suas matérias primas, os gestores direcionam seus esforgcos
unicamente para a busca de eficiéncia no uso das mesmas, o que dificulta as transformacdes
estruturais requeridas pelo gerenciamento ambiental (Shrivastava, 19995; Griffith e Petrick,
2001; Gupta e Sharma, 1996; Kleindorfer et al., 2005; Klassen e Whybark, 1999). A
preocupacao com a exaustdo dos recursos naturais € um assunto tipicamente estratégico, pois
afeta inUmeros aspectos da area de OperacGes. A literatura menciona a necessidade da

reorganizacdo dos negocios e da industria em torno de principios ecologicamente mais
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adequados, com impactos nas corporacfes, em seus produtos, seus sistemas de producdo e
suas praticas gerenciais (Shrivastava, 1995; Hart, 1997; Jiménez e Lorente, 2001; Kleindorfer
et al., 2005; Sarkis, 1995). O fato de este topico ndo ter sido citado nas entrevistas pode ser
considerado como um sinal de imaturidade dos sistemas de gerenciamento ambiental das
empresas estudadas.

Ainda que reconhecam uma tendéncia nesse sentido, as trés empresas estudadas
concordam que o consumidor brasileiro ndo pauta seu comportamento de compra pelo critério
ambiental. Apesar disso, a opinido de que os consumidores ja se dispdem a pagar um preco
premium pelos produtos verdes é predominante na literatura (Gupta, 1995; Shrivastava, 1995;
Wilkinson, 2001; Medina-Mufioz e Garcia-Falcon, 1998). Das trés empresas estudadas,
apenas a EMPRESA Y opera em um mercado que ja incorporou o fator ambiental como
qualificador. As demais tém uma importante parcela de seus negdcios no mercado
internacional e citam diferencas no comportamento dos consumidores. Ambas consideram o
grau de exigéncia do mercado externo superior ao local, mas, ainda assim, ndo se constitui no
fator definidor de pedido.

Mesmo que o desempenho no aspecto ambiental ndo efetive vantagem competitiva
junto aos seus consumidores, a maior pressdo exercida pelo mercado externo acaba por
beneficiar as empresas de forma indireta: a) a exigéncia de preco e qualidade forca a
exceléncia dos sistemas produtivos, o que se estende para 0 mercado nacional; b) as empresas
ja estardo preparadas quando o mercado brasileiro passar a exigir o mesmo patamar de
desempenho ambiental; ¢) as empresas submetidas a pressdo dos consumidores externos
podem avangar no mercado brasileiro como “inovadoras” ao adotar uma postura verde.

Por outro lado, parece razoadvel supor que a intensificacdo dos debates em torno do
tema da sustentabilidade tem contribuido para a criagdo de um apelo mercadoldgico para 0s

produtos verdes, o que se confirma na literatura (D"Souza et al., 2006; Foster et al., 2000;
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Epelbaum, 2004; Klassen e McLaughlin, 1996). Sendo assim, a adocdo de préaticas de
gerenciamento ambiental teria potencialmente a capacidade de gerar vantagem competitiva
através da diferenciacdo. As experiéncias da EMPRESA X e da EMPRESA Y permitem
concluir que, sendo parte de um conjunto amplo de acbes e posturas — em outras palavras,
sendo parte de suas estratégias -, a adocao de praticas ambientalmente amigaveis possibilita a
geracdo do valor ao mercado e, portanto, tem relevancia no contexto competitivo. Porém,
dado que o consumidor brasileiro ainda ndo privilegia as empresas verdes com sua decisao de
compra, pretender que os esforcos de implantacdo de tecnologias mais limpas se convertam
em vantagem competitiva pode ser considerado ainda prematuro no mercado brasileiro.

Um dos aspectos ressaltados por muitos autores é a possibilidade de sinergia entre
programas de gerenciamento ambiental e os programas classicos de gerenciamento da
qualidade. As entrevistas confirmam que a preocupacdo ambiental pode agregar mais
eficiéncia no processo produtivo, uma vez que se apbia em conceitos de eliminacdo de
desperdicio, aumento de produtividade e uso otimizado dos recursos.

Levando-se em conta apenas as entrevistas realizadas, as empresas estudadas parecem
ndo ter uma opinido formada a respeito de como o comportamento dos investidores é afetado
pela adocdo de praticas sustentaveis. Apesar de haver evidéncias na literatura quanto ao
desempenho superior de acdes de empresas com atuacdo ambiental reconhecida (Epelbaum,
2004; Azzone et al., 1997; WBCSD, 1997; Gupta, 1995; Christmann, 2000), ha que se
considerar também o argumento de que este bom desempenho pode ndo ser exclusivamente
devido a adoc¢do do gerenciamento ambiental. Adicionalmente, levando-se em conta 0 escopo
funcional dos entrevistados, é de se supor que eles estejam envolvidos com a producdo e com
0 gerenciamento ambiental, ndo sendo de se estranhar que ndo se sintam a vontade para
opinar, ndao tenham afinidade ou mesmo ndo tenham informacdes especificas sobre o

comportamento dos investidores.
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O Quadro 4 resume os fatores motivadores citados nas entrevistas:

EMPRESA X EMPRESA'Y EMPRESA Z
Pressdo regulatdria Pressdo regulatdria Pressdo regulatéria
Postura do empreendedor Postura do empreendedor

Exaustdo de recursos naturais

Comportamento do Comportamento do
consumidor consumidor

Tecnologias limpas geram Tecnologias limpas geram
vantagem competitiva vantagem competitiva

Quadro 4: Fatores motivadores para adogdo do gerenciamento ambiental. Elaborado pelo autor.

5.2) Entraves percebidos

A adocéo de programas de gerenciamento ambiental € uma decisdo multidisciplinar. A
incapacidade por parte da empresa de vislumbrar essa complexidade é provavelmente um dos
fatores que emperram este processo. A EMPRESA Z restringe as avaliacdes de seus projetos
aos aspectos financeiros. Principalmente em se tratando de projetos ambientais, a analise de
viabilidade econémica é apenas um dos parametros a discutir. Um ponto que favorece a
avaliacdo financeira dos investimentos é a composicdo profissional da equipe que a conduz.
Na EMPRESA Z, a equipe de projetos tem forte presenca de engenheiros e énfase total nos
processos fabris, o que contrasta com o que se observa na EMPRESA X, uma equipe
multidisciplinar envolvida na questdo ambiental.

De certa forma, a formacédo técnica dos profissionais envolvidos no gerenciamento
ambiental revela a questdo da fragmentacdo do conhecimento como um entrave a adocdo de
praticas de gerenciamento ambiental. Ndo por acaso, a mencdo a este problema surgiu na

entrevista da EMPRESA Z. Em um primeiro momento, pode-se atribuir a empresa esta lacuna
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de conhecimento. Isto ndo seria de todo imprdprio, ja que, em Ultima analise, cabe a ela a
aquisicdo de conhecimentos para o enfrentamento dos desafios de quaisquer naturezas.
Porém, antes de reduzir esta percep¢do a um problema localizado e pontual da EMPRESA Z,
ha que se lembrar que a complexidade e a inter-disciplinaridade do tema ndo sdo problemas
exclusivos desta empresa. Potencializada pelo valor dos investimentos, a fragmentacdo do
conhecimento adquire uma dimensdo ainda maior. E sabido que em um panorama de
incertezas como o que se configura quando o conhecimento esta disperso ou ndo organizado,
a tomada de decisdo se mostra ainda mais dificil. Justifica-se assim, em parte, o fato de a
empresa manter-se restrita a “simples” conformidade. Nas empresas estudadas, percebeu-se
que o entendimento integral da questdo ambiental € dificultado no caso da empresa que
mantém uma equipe de profissionais com formacdo menos diversificada. Pode-se supor que,
nestes casos de empresas ndo detentoras de um conhecimento mais sistémico, a legislacdo
acabe por significar uma guia para a calibracdo dos sistemas de gerenciamento ambiental.
Diante do carater eminentemente técnico de alguns aspectos da questdo ambiental,
muitas empresas se véem obrigadas a fazer uso de consultorias especializadas, como é o caso
da EMPRESA Z. Do ponto de vista ambiental, as solu¢es advindas de uma consultoria
tendem a ser mais consistentes; por outro lado, aumenta a possibilidade da inadequacao das
solugdes “exogenas” quando analisadas sob o prisma da estratégia pretendida pela empresa.
Das entrevistas com os profissionais da EMPRESA Z e da EMPRESA Y fica a
impressdo de que o desempenho das respectivas areas de operacdes € avaliado basicamente
por indicadores de carater operacional. Questionadas quanto a forma utilizada para aferir seus
progressos na area ambiental, as empresas sustentam que a ndo existéncia de acidentes € um
bom indicador da adequacdo de suas praticas. Apenas a EMPRESA X mantém um conjunto
de indicadores mais consistente, incluindo a analise de ciclo de vida do produto. Neste ponto,

ressalta-se a nitida diferenga observada entre o que a literatura descreve como um sistema de
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avaliacdo do desempenho ambiental “ideal” e os modelos efetivamente utilizados pelas
empresas. A esfera académica prescreve 0 uso de uma ampla cesta de indicadores de
desempenho (um resumo de tais indicadores pode ser encontrado em Epelbaum, 2004),
enquanto que as empresas estudadas se mantém restritas as andlises financeiras e
operacionais.

Diante da complexidade da tarefa de avaliacdo dos impactos ambientais gerados pelas
operagbes das empresas, pode-se dizer que a existéncia de um sistema operante de
mensuracdo dos impactos ambientais gerados pela operacdo da empresa ao longo de todo o
ciclo de vida do produto é um forte indicativo de maturidade de seu gerenciamento ambiental.

O Quadro 5 ilustra os entraves mencionados pelos entrevistados.

EMPRESA X EMPRESAY EMPRESA Z

Valor dos investimentos Valor dos investimentos

Mensuragao dos resultados | Mensuragdo dos resultados

Fragmentag&o do conhecimento

Quadro 5: Entraves a adogdo do gerenciamento ambiental. Elaborado pelo autor.

5.3) Impacto da ado¢éo de praticas sustentaveis

Segundo Hayes e Wheelwright (1984), a decisdo sobre capacidade € o fator mais
importante da estratégia de Operagdes. No entanto, ndo foram mencionados impactos
significativos da adogdo de praticas ambientalmente mais amigaveis nestas decisdes. Os
entrevistados ocupam cargos gerenciais no nivel funcional, o que restringe suas participaces
no direcionamento estratégico da empresa. Sendo assim, é possivel que este assunto ndo faca

parte das preocupac0es rotineiras dos entrevistados.
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As tecnologias de processos e de produtos sdo determinantes para o desempenho
ambiental de uma empresa. Ao escolher uma determinada tecnologia de processo, por
exemplo, uma empresa estd se comprometendo também com um conjunto especifico de
escolhas que decorrem inevitavelmente dela. O tipo de matéria-prima, a natureza dos rejeitos
gerados, o0 consumo de energia sao alguns dos exemplos. Em geral, esta vinculagao vigora por
um longo periodo.

Neste ponto, a relacdo existente entre a adocao de praticas ambientalmente amigaveis
e a estrutura de custos ganha corpo. Varios autores citam a possibilidade de que haja uma
reducdo nos custos decorrente do gerenciamento ambiental, dado que ele se apdia
essencialmente na nocdo do combate aos desperdicios. Vistas sob a perspectiva do triple
bottom target, as entrevistas realizadas deixam claro que o componente econdémico €
considerado prioritario. Ainda segundo a opinido dos respondentes, sem excecao, a adogéo de
praticas e tecnologias ambientais é dificultada pelo investimento necessario e isto tem um
impacto negativo na estrutura de custos. Embora somente a EMPRESA X tenha evoluido na
direcdo de sua mensuracdo, a opinido geral € de que as praticas ambientais encarecem o
produto. Some-se a isto o fato de que o mercado brasileiro ndo remunera estes investimentos.
Este cenario ressalta a importancia da decisdo de tecnologia como fator decisivo na
viabilidade de projetos de reducdo dos impactos ambientais.

Com relacdo a decisdo sobre integracdo vertical e/ou relacionamento com
fornecedores, a literatura considera que os dois aspectos mais relevantes sdo a direcdo e
extensdo da integracdo. Analisando-se comparativamente os casos da EMPRESA X e da
EMPRESA Z, percebe-se que ambas parecem dar mais atencdo ao lado do fornecimento. A
EMPRESA Z apresenta uma integracdo de fato, sendo possuidora de todos os elos de
fornecedores relevantes. A EMPRESA X ndo demonstra uma integracao tipica no sentido de

ser a proprietaria dos elos a jusante, mas mantém relacGes bastante estreitas com seus
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fornecedores, e, em muitos casos, influi diretamente em suas operagdes. Assim, pode-se
perceber a importancia da empresa-ancora na inducédo de praticas de gerenciamento ambiental
junto a sua rede de parceiros, seja por meio de exigéncias de desempenho ou por transferéncia
de tecnologia e de préaticas de gerenciamento.

Convém lembrar que a estratégia de uma empresa €, de fato, um padrao de decisdes e
acOes tomadas ao longo do tempo que, de forma dindmica, busca dota-la de um conjunto
especifico de ativos e competéncias considerado adequado para a criagdo de vantagens
competitivas em seus mercados de atuacdo. Da mesma forma, a estratégia de operacfes toma
corpo atraves de decisdes didrias tomadas por gestores mais ou menos alinhados com o
pretendido pela empresa. Fica evidente que a estratégia empresarial ndo é um esforco de
planejamento realizado exclusivamente pela alta administracdo e que 0s demais niveis
hierarquicos tém participacdo fundamental - ainda que ndo formal - na sua criacdo e
conducao.

Tal consideracdo é ainda mais relevante quando se discutem as decisfes infra-
estruturais, as quais tendem a ter uma maior participacdo do nivel gerencial (se comparadas as
questdes estruturais, mais pertinentes a alta administracéo).

Conforme mencionado anteriormente, as trés empresas estudadas mantém equipes
especificas responsaveis pelo setor de sustentabilidade. Este € um dos poucos tracos de
semelhanca entre elas. Na realidade, um primeiro ponto que chama a atencéo € que a analise
dos casos parece evidenciar uma correspondéncia entre a forma pela qual a empresa gerencia
sua atuacdo ambiental (assumindo-se aqui que a equipe mantida é um indicativo da énfase
gerencial dada a questdo) e a orientacdo do seu sistema de gerenciamento ambiental.

O ponto de partida utilizado aqui para a analise da mao de obra das empresas
estudadas € que ha uma correspondéncia entre equipe mantida na area de sustentabilidade e a

orientacdo do seu sistema de gerenciamento ambiental. Na EMPRESA X, a diversidade das
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acOes implantadas e a abrangéncia de seu escopo tém também um paralelo na estruturagéo de
sua equipe de sustentabilidade. Como ja visto, trata-se de um time de profissionais com
formacBes variadas. Entretanto, mais do que isso, a desenvoltura da empresa na &rea
ambiental parece mais ligada ao fato de que, através de seu sistema de gerenciamento
ambiental, a empresa conseguiu identificar a contribui¢cdo de cada um dos setores funcionais
no desafio de tornar-se efetivamente sustentavel. A partir dai, a inclusdo de metas sdcio-
ambientais se torna exequivel, mensuravel e remuneravel.

Kitasawa e Sarkis (2000) lembram que o principal papel de um sistema de gestdo da
qualidade é tornar o esforco de melhoria continuo, estruturado e integrado a gestdo da
empresa. Neste sentido, € razodvel supor que a adogcdo de praticas sustentaveis seja
alavancada pela existéncia prévia de um sistema de gestdo da qualidade. A literatura acerca do
gerenciamento ambiental reconhece que as similaridades conceituais existentes podem gerar
sinergia e beneficios cruzados, aumentando a possibilidade de éxito na implantacdo de ambos.

No contexto empresarial, as certificacdes sdo vistas como uma chancela da exceléncia
de processos ou de produtos. Dentre as certificacBes existentes, as normas ISO séo
consideradas as mais amplamente aceitas. Em parte, isso se justifica pela énfase na integracéo
entre boas praticas, treinamento, estabelecimento de responsabilidades, foco no cliente, enfim,
pela insercao do gerenciamento da qualidade no &mbito da gestdo empresarial.

As decisOes afetas ao planejamento da producédo se referem basicamente as politicas
de suprimento e as regras usadas pelas empresas na conducdo de seus processos produtivos.
As empresas Z e X precisam planejar a producdo com bastante antecedéncia. Se, por um lado,
a verticalizacdo de sua producdo tem potencialmente o efeito de uniformizar e dispersar
praticas ao longo de toda a cadeia (incluindo as sustentaveis), por outro lado, pode ser
exatamente este um dos dificultadores da ado¢do de tais praticas, uma vez que os esforcos de

coordenacgdo e de implantacdo de qualquer iniciativa em negocios diferenciados podem ser
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ainda mais dificultosos. No caso da EMPRESA Z, as estruturas de suporte sdo Unicas para 0
atendimento de todo o grupo; no caso na EMPRESA X, os fornecedores compdem um corpo
bastante heterogéneo de empresas (alguns dos quais em completa informalidade) sem
qualquer vinculagdo com a empresa.

Das empresas estudadas, a EMPRESA X é a que exibe mais articulacdo em suas agdes
de gerenciamento ambiental. Em grande parte isto decorre da maturidade atingida pelo
sistema de gerenciamento ambiental da empresa que, dentre os estudados, é o0 mais antigo. Em
1998, a empresa participou da fundacdo do Instituto Ethos, demonstrando que o assunto
compunha sua pauta ja naquela época. Apesar do grande numero de acGes implantadas, a

empresa reconhece que nunca havera uma estrutura definitiva.

5.4) Percepcdes dos executivos

De forma geral, os executivos das areas de operacdes e de sustentabilidade néo
manifestaram discordancia quanto a necessidade da preocupacdo ambiental. As percepcdes
parecem se desalinhar quando, transposta esta primeira questdo, chega-se ao problema da
definicdo do percurso através do qual a empresa buscard materializar suas preocupacfes em
praticas correntes. De fato, a profundidade do consenso estratégico parece ser um claro
indicador da maturidade do gerenciamento ambiental das empresas (ver Quadro 6). Enquanto
que nas EMPRESA X e Y o0s executivos parecem concordar nos diversos pontos do
gerenciamento ambiental (necessidade, grau de abrangéncia, participacdo dos setores, etc), as
opinides na EMPRESA Z parecem ainda divergir em muitos aspectos, tanto que na opinido do
gerente de sustentabilidade, seu principal trabalho € inserir efetivamente a preocupacdo
ambiental no contexto operacional da empresa, difundindo-a aos demais setores e, em muitos

casos, vencendo suas resisténcias.
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Tomando-se o grau de concordancia nas percepc¢des dos executivos como uma medida
do consenso estratégico, é possivel supor que o alinhamento das percepcdes seja um fator
relevante no processo de adocdo de praticas de gerenciamento ambiental. O raciocinio
subjacente a esta suposicdo é o de que o alinhamento das percepcGes faz convergir as acdes de
cada setor para 0 gerenciamento ambiental. Além disso, ao compartilhar a necessidade de
mitigacdo dos impactos ambientais, é possivel que os gestores se mostrem mais abertos ao

aproveitamento das possibilidades de sinergia existentes entre suas proprias areas e as demais.

EMPRESA X EMPRESAY EMPRESA Z

Alta Alta Baixa

Quadro 6: Percepcédo dos entrevistados sobre o consenso estratégico. Elaborado pelo autor.

5.5) Beneficios percebidos pelos gestores

Na opinido geral dos entrevistados, a obtencdo de licencas e/ou autorizacGes de
funcionamento é o fator que primeiro mobiliza a empresa. De fato, este é o beneficio que
primeiro aparece na literatura. 1sso parece natural se analisado na perspectiva do modelo de
Petulla (1987), ja que é um beneficio diretamente relacionado com a conformidade a
legislacdo. Para muitas empresas, o inicio da operacdo s6 se da sob licenciamento, como para
a EMPRESA Y. Nestes casos, ha uma tendéncia natural a que a empresa se restrinja ao que
determina a legislacdo, pelo menos em um primeiro momento. Este é o padrdo de
comportamento que se repete na EMPRESA Y e na EMPRESA Z. Na EMPRESA X, este
aspecto nao foi mencionado nas entrevistas.

Na esfera teorica, um dos beneficios principais da adoc¢do do gerenciamento ambiental
é a melhoria da imagem e da participacdo no mercado. A percep¢do dos respondentes é a de

que o mercado brasileiro apresenta apenas uma tendéncia neste sentido, mas que ainda é
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prematuro afirmar que o critério ambiental seja um definidor de pedido. Ao contrério, a
EMPRESA Y afirma explicitamente que é um fator qualificador em seu segmento. Porém, a
empresa confia que suas praticas ambientais ajudam a compor sua boa imagem no mercado. A
EMPRESA Z nédo percebe no consumidor o emprego deste critério. Ela cuida para que sua
operagéo esteja em conformidade com o determinado pela legislacdo, prevenindo-se de danos
a imagem no caso de acidentes, mas permanecendo descrente quanto a angariar beneficios
advindos de uma politica ambiental mais contundente. A EMPRESA X admite um impacto na
melhoria de sua imagem junto aos diversos publicos (na verdade isto compde uma das
premissas declaradas de seu negocio), entretanto avalia que isto ndo se traduz necessariamente
em aumento de vendas. Ja para a EMPRESA Y, o gerenciamento ambiental foi um dos fatores
decisivos para a ampliacdo do acesso as grandes concorréncias do setor.

Por definicdo, as tecnologias de controle atuam na reducdo da poluicdo gerada pelos
processos produtivos. Neste sentido, por mais restrita que seja a atuacdo da empresa no
gerenciamento ambiental, o beneficio da reducdo de poluicdo devera estar sempre presente.
De fato, ele é percebido por todos s respondentes.

As iniciativas de conservacdo de materiais estdo ligadas a reciclagem, reuso e
remanufatura. Tais iniciativas demandam quase sempre mudancas no sistema produtivo. Em
muitos casos o processo logistico envolvido no contra-fluxo ndo tem viabilidade econdmica.
Dois fatores influem decisivamente para isso: por definicdo, a reciclagem lida com produtos
de menores valores agregados e com menores margens se comparada com a cadeia normal;
em funcdo de incompatibilidades operacionais e mesmo de produtos, € comum que a estrutura
logistica usada na logistica reversa seja diversa daquela usada na distribuicdo fisica do
produto, o que corrdi ainda mais a possibilidade de ganho.

As iniciativas de conservacdo de energia, por sua vez, talvez demandem alteracdes

mais significativas no processo produtivo. A fim de efetiva-las, a empresa necessita reavaliar
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a tecnologia empregada, estrutura fisica e os habitos das pessoas. Talvez por isso este assunto
ndo tenha sido freqliente nas entrevistas, excecdo feita as iniciativas da EMPRESA X de
conversdo de combustivel de sua frota de distribuicdo e o uso da energia solar para
aquecimento da agua usada no processo produtivo e na iluminacdo de seu estacionamento. A
percepcdo da EMPRESA Y parece reproduzir a nogdo de que o problema da conservagédo de
energia estd mais relacionado as atitudes individuais, tais como apagar as luzes, comprar
eletrodomesticos com selos de baixo consumo, uso racional do sistema de ar condicionado,
etc. Sendo assim, ndo foi constatado na EMPRESA Y um programa corporativo de
conservacao de energia.

O tratamento dado pela EMPRESA X a questdo ambiental — sustentabilidade como
um problema de gestdo - evidencia a melhoria do padrdo de gestdo como um beneficio
transversal da adocao de praticas de gerenciamento ambiental.

A analise das entrevistas permite supor que a relagdo entre a adocdo de praticas
sustentaveis e o aspecto da configuracdo organizacional é, a um sé tempo, de dependéncia e
de estimulo. A percepcéao dos entrevistados na EMPRESA X é a de que mudancas estruturais
significaram melhorias na gestdo ambiental e, de modo inverso, as sucessivas melhorias no
gerenciamento ambiental acabaram por contribuir para a criacdo de um modelo de gestdo
aprimorado. Nessa mesma linha, a respondente na EMPRESA Y diz ja ser o momento de a
empresa desvincular algumas atividades, como por exemplo criar um setor especifico para a
gestdo ambiental. Em termos organizacionais, isso parece indicar que pode haver a
necessidade de um setor dedicado na medida em gque aumenta o escopo da gestdo ambiental.

A literatura salienta que o numero de empresas certificadas na 1SO 14.001 é maior
naqueles setores com maiores potenciais de dano ambiental, com maior visibilidade na midia

ou naqueles considerados mais globalizados. Todos os entrevistados apontam o beneficio da
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reducdo dos riscos ambientais, o que , de fato, € um dos objetivos basicos de qualquer sistema
de gerenciamento ambiental.

As normas da familia ISO conduzem as empresas certificadas a um trabalho de
extensdo de suas boas praticas a sua rede de fornecedores. Isto foi citado nas entrevistas da
EMPRESA Y e da EMPRESA X. Ambas tém programas de auditoria de fornecedores.
Alguns deles sdo auditados in loco, outros respondem a um questionario e se comprometem
com metas ambientais através de um documento no qual manifestam sua anuéncia aos
principios de gestdo ambiental da empresa lider. A EMPRESA X manifesta o desejo de elevar
o0 percentual de empresas a serem auditadas e estabelece programas de transferéncia de boas
praticas aos seus parceiros.

Tanto a EMPRESA X quanto a EMPRESA Y declararam perceber uma elevacéo no
moral dos colaboradores em fungéo da atuacdo ambiental da empresa.

O papel indutor de uma empresa junto a sua cadeia de fornecedores é um ponto
altamente relevante em fungdo da amplitude de possiveis resultados. A EMPRESA X salienta
que a questdo da sustentabilidade deve ser tratada em termos absolutos, isto €, ganhos
percentuais em um indicador de volume de efluentes langados sdo importantes e desejaveis;
porém, em funcdo do aumento do volume de producdo, podem esconder o aumento da
quantidade total do efluente langado. Nas palavras da gestora de sustentabilidade, “para o
planeta o que vale ¢ a quantidade total de poluigdo™.

A EMPRESA X ja convive de longa data com estudos, trabalhos cientificos e
jornalisticos que Ihe conferem a aura de referéncia na area de sustentabilidade.

Um ponto interessante a ser ressaltado com relacdo a divulgacdo das praticas
ambientais € o relatado pela EMPRESA Y e pela EMPRESA X. Por conta de suas
participacdes em foros de discussdo, ambas tém uma experiéncia de compartilhamento de

algumas de suas praticas. No caso da EMPRESA Y, isso ¢ visto com certa ressalva. “Nao sao
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todas as praticas que nods repassamos...”; na EMPRESA X, esse dialogo é visto com mais
naturalidade, pelo menos assim o declararam as respondentes. Além do trabalho junto aos
seus fornecedores, a empresa declarou manter relacbes de troca de informagdes com
concorrentes.

O quadro 7 resume os beneficios percebidos citados pelos entrevistados:

EMPRESA X | EMPRESA Y EMPRESA Z

Obtencdo de licengas X X
Melhoria de imagem e participacdo no mercado X X

Reducéo da poluicdo X X X
Conservagao de materiais e energia X X

Melhoria do padrdo de gestdo X

Melhoria organizacional X X

Redugdo de riscos ambientais X X X
Moral dos colaboradores X X

Dispersao de praticas para parceiros X X

Quadro 7: Beneficios da adocdo do gerenciamento ambiental.Elaborado pelo autor.
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6) CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo investigar os impactos da adocdo de préaticas
sustentaveis na estratégia de operacGes das empresas. Como desdobramentos do objetivo
principal, o estudo buscou identificar os principais fatores motivadores, os entraves e 0s
beneficios percebidos da adocéo de tais praticas. Finalmente, a pesquisa buscou identificar o

grau de alinhamento entre o gerenciamento ambiental e o gerenciamento de operagdes.

Dada a natureza da questdo da pesquisa, a metodologia de estudo de casos foi

considerada a mais adequada.

A seqguir, sdo apresentadas as respostas as perguntas da pesquisa:

Quais sdo os fatores motivadores da ado¢ao de praticas de gerenciamento ambiental?

Nas empresas estudadas, os fatores considerados motivadores da ado¢do de préaticas
sustentaveis — o inicio do processo de adogdo de praticas sustentaveis — foram: o aumento das
pressdes regulatdrias, a postura pessoal do empreendedor, a exaustdo de recursos naturais, a
pressdo e/ou o comportamento do consumidor, as possiveis vantagens competitivas geradas
pela adogéo de tecnologias limpas e o comportamento dos investidores.

Dentre eles, o aumento das pressdes regulatorias foi relacionado pelas empresas
estudadas como o mais relevante. E fato que a consciéncia ambiental tem crescido em todos
0s setores, mas 0 que se viu ao longo deste trabalho é que duas das empresas estudadas
responderam primeiramente a um estimulo do tipo compulsério. Diante desta constatagdo, é
fundamental discutir o papel da legislagdo como agente de mudanca na forma de atuacdo das
empresas. A formulacdo das normas e padrdes deve assegurar a pertinéncia do teor das
exigéncias, mas também sua exequibilidade.

O posicionamento do fundador/lider da empresa parece também exercer um papel

significativo. Se ndo é um fator condicionante, ficou claro nas entrevistas que o apoio das
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liderancas foi um diferencial que acelerou a conducdo do processo, pelo menos por
representar uma queima da etapa de convencimento e alinhamento das demais areas. Mais
importante, porém, € que por depender de investimentos, a implantacdo do gerenciamento
ambiental pode se beneficiar do mesmo arrojo que os lideres imprimem as demais decisdes de
investimento, mesmo diante das tipicas imprecisfes das avaliagdes econdmico-financeiras dos
projetos ambientais.

A exaustdo dos recursos naturais € o comportamento do consumidor ainda ndo séo
percebidos pelas empresas estudadas como fatores motivadores efetivos. Especificamente
com relacdo ao altimo, os gestores entrevistados reconhecem que uma analise da atuagéo
ambiental das empresas ndo é parte do comportamento do consumidor em suas decisdes de
compra. Na opinido deles, este fator funciona de forma inversa, isto €, empresas de ma
reputacdo ambiental sofrem restricbes de uma parcela de consumidores, mas as de boa

reputacao ndo usufruem de qualquer vantagem.

Até que ponto ha um alinhamento entre o gerenciamento ambiental e o gerenciamento

de operagdes?

Um dos fatores através dos quais mais facilmente se observou a “imaturidade” do
sistema de gerenciamento ambiental nas empresas estudadas € o desalinhamento nas
percepgOes entre os gestores de produgdo e os de sustentabilidade. A consisténcia e a
integracdo das estratégias de operacfes e ambientais decorre da convergéncia de acbes dos
diferentes setores, 0 que, por sua vez, decorre da incorporacdo da preocupagdo ambiental no
nivel das decisdes diarias. De modo inverso, o desalinhamento propicia politicas conflitantes
e uma relacdo concorrencial entre as areas. Mais uma vez, parece haver uma relacdo nitida
entre a pro-atividade e o alinhamento das percepc¢des das duas areas. Neste estudo, a empresa

considerada mais evoluida em termos ambientais € a que mantém uma equipe heterogénea em
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termos de formacdo profissional, o que é considerado aqui como uma forma de preencher as
lacunas de conhecimento advindas da multidisciplinaridade do tema.

E interessante notar a percepgdo de alguns respondentes de que os objetivos das areas
de sustentabilidade e de operagcfes sdo muitas vezes conflitantes. Nas empresas estudadas, um
maior alinhamento entre as percep¢des dos gestores das duas areas foi observado na empresa
considerada mais evoluida em termos de gerenciamento ambiental. No contexto deste
trabalho, isso parece indicar que o consenso estratégico ¢ uma condicéo facilitadora da adocao
do gerenciamento ambiental. Particularmente os gestores de operacdes se apresentam bastante
focados em objetivos de eficiéncia e produtividade, encarando as demandas ambientais como
acessorias e/ou restritivas. Um ponto especifico que parece diferenciar a EMPRESA X das
demais quanto ao consenso estratégico € que a preocupacao ambiental parece mais enraizada
na gestdo da empresa, penetrando na operacao da empresa até o nivel do design de produtos e

processos.

Quais sdo os principais entraves a ado¢do do gerenciamento ambiental?

Com relacéo a este ponto, a dificuldade de mensuracdo que envolve as questdes de
gerenciamento ambiental foi uma das tonicas das entrevistas. De forma geral, as empresas
estudadas percebem a tarefa de quantificacdo como tremendamente dificultosa. Entenda-se
aqui a quantificacdo dos impactos como a sua mensuragdo em todas as etapas do
gerenciamento ambiental, seja na avaliacdo dos impactos gerados pela atual operacdo da
empresa (sob 0 ponto de vista abrangente da analise do ciclo de vida), ou na avaliagdo dos
projetos e tecnologias ambientais, na avaliacdo dos beneficios gerados por um projeto ja
implantado, ou na mensuracdo da mitigacdo dos impactos. A dificuldade de avaliar os
projetos ambientais com o uso de ferramentas econémico-financeiras € particularmente

relevante, ja que levanta dois aspectos sensiveis. Em um primeiro momento, a incerteza na
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definicdo dos beneficios gerados pelos projetos ambientais pode levar os avaliadores a
considera-los mais arriscados ou menos consistentes do que os demais. Além disso, alguns
dos ganhos deste tipo de projeto sdo difusos e/ou ndo financeiros, para 0s quais estas
ferramentas sio inadequadas. A medida que o sistema de gestdo ambiental avanca em termos
de maturidade, como é o caso da EMPRESA X, a gestdo ambiental parece requerer que a
organizacdo se empenhe em um sistema mais sofisticado de mensuracdo. Neste ponto, a
norma ISO 14.001 oferece suporte ao exigir requisitos especificos para controle,
monitoramento e medi¢do, comunicacdo com as partes interessadas, dentre outros, que
buscam tornar a gestdo ambiental mais demonstravel. Apesar de sua complexidade, a
mensuracdo dos resultados pode ter também um papel fundamental como indutora de uma
postura mais pré-ativa por parte da empresa. Havendo a possibilidade de evidenciacdo de
resultados (inclusive financeiros), € provavel que uma argumentacdo a favor da adocao de
praticas ambientalmente mais amigaveis ganhe adeptos entre 0s que antes se mantinham
ceticos.

Outros pontos mencionados como entraves sdo o vulto dos investimentos necessarios
e a fragmentacdo do conhecimento relativo ao tema da sustentabilidade. Com relacdo ao
primeiro, é preciso ressaltar que os investimentos sdo percebidos como impactantes na
estrutura de custo das empresas. Apesar de ter sido citada a possibilidade de sinergia entre o
gerenciamento ambiental e o gerenciamento de opera¢fes (particularmente no gerenciamento
da qualidade), é notorio que os respondentes enfatizam a nog¢do de que o custo de seus

produtos aumenta quando da adocao de praticas sustentaveis.

Quais sdo os beneficios percebidos pelos gestores da area de operacdes?

Vaérios foram os beneficios citados nas entrevistas: a obtencdo de licencas ambientais,

0 acesso a novos negdcios, a melhoria da imagem da empresa junto ao mercado, o controle da
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poluicdo e a consequente diminuicdo do passivo ambiental. Destaca-se aqui 0 impacto
positivo que a adocdo de praticas de gerenciamento ambiental pode proporcionar ao sistema
de gestdo da empresa e a possibilidade de ele propiciar sua re-estruturagdo organizacional.
Muitas das dificuldades citadas nas entrevistas decorrem, na realidade, de o gerenciamento
ambiental ser visto como algo externo a atividade fim da empresa. Por outro lado, dentre as
empresas estudadas, aquela empresa que conseguiu inserir o gerenciamento ambiental como
um eixo norteador de politicas apresentou mais desenvoltura nas suas a¢des e conseguiu a
observancia dos preceitos ambientais nas decisOes setoriais. Em outras palavras, a
sustentabilidade é um tema a ser incorporado na gestdo da empresa.

A possibilidade de penetracdo do gerenciamento ambiental na gestdo empresarial
parece depender de questdes estratégicas e de questdes operacionais. No primeiro grupo pode-
se citar a importancia relativa da questdo ambiental como criadora, implementadora e
condicionadora de politicas das outras areas, 0 uso mercadoldgico que as empresas fazem da
questdo ambiental, o grau de participacdo da preocupacdo ambiental nas decisdes estratégicas
e a percepcdo do mercado sobre os produtos verdes; dentro do segundo grupo lista-se o
estimulo ao envolvimento dos funcionarios na questdo, o mecanismo de garantia do
alinhamento das decisdes diarias com a grande decisdo ambiental, a capacidade de gerar

ganhos de produtividade e/ou de custos ao implantar tecnologias ambientais.

De que maneira a ado¢do de praticas de gerenciamento ambiental impacta a estratégia de
operacdes das empresas?

Ao menos no discurso, ndo parece haver dissidéncia a respeito da necessidade de um
melhor gerenciamento sobre os impactos ambientais causados pelas operacdes das empresas.
Sendo assim, o enfrentamento da questéo por parte das empresas passa sobretudo pelo como

fazer e pelo o qué fazer.
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As analises feitas nas empresas estudadas evidenciam tratar-se de um processo no
exato sentido da palavra, isto é, uma construcdo ao longo do tempo. Como tal, muito da
dificuldade na implantagdo do gerenciamento ambiental decorre do fato de n&o haver
férmulas pré-concebidas. Este trabalho detectou contrastes expressivos entre as empresas
estudadas com relacdo a orientacdo da perspectiva geral adotada no enfrentamento da questdo
ambiental. Conseqlientemente, variam tambeém entre si as diretrizes de seus sistemas de
gerenciamento ambiental e a participagdo da area de sustentabilidade na estratégia de
operagdes da empresa.

Os sistemas de gerenciamento ambiental das empresas estudadas podem ser alocados
com razoavel clareza em um continuum que vai da postura pontual de mera reacdo a uma
crise ambiental aguda até a pré-atividade caracterizada quando o sistema de gerenciamento
ambiental extrapola o nivel exigido pela autoridade ambiental. Na percepcdo do autor,
nenhuma das empresas estudadas pode ser classificada no primeiro estagio, o de reacdo pura e
simples a um acidente. As trés empresas apresentam um conjunto de praticas que pode ser
corretamente considerado como um sistema de gerenciamento ambiental.

Neste estudo, a importancia da legislacao reguladora ficou clara para a empresa que se
mantém nos estagios intermediarios do continuum, isto é, aquela que se satisfaz com a
simples adequacdo as normas de conduta exigidas. Na verdade, a legislacdo para esta empresa
parece funcionar como fio condutor, principalmente nos estagios iniciais do processo de
adocdo de praticas ambientalmente amigaveis. Estes estagios intermediarios representam, na
realidade, o inicio da implantacdo efetiva de um sistema de gerenciamento. Antes ndo ha
sistema, apenas reacdo a eventos. Portanto, é provavel que outras questdes acabem influindo
no desempenho ambiental da empresa e “forcando” sua permanéncia nesta classificagdo.
Sendo o inicio do processo de construcao, é de se supor que ndo haja uma area especifica para

a gestdo das politicas ambientais, ou, havendo, que esta area ndo tenha efetivamente uma
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participacdo na conducdo dos negocios, ou ainda que os profissionais envolvidos ndo tenham
0 necessario dominio das nuances que cercam o tema. Dos inUmeros aspectos que podem
travar a evolucdo da empresa para 0 extremo pro-ativo do continuum, estes sdo alguns dos
exemplos identificados nas empresas estudadas.

Analisando-se o0s impactos da adocdo de praticas sustentaveis na operacdo das
empresas estudadas, as diferencas detectadas nas operagdes adquirem ainda mais realce
dependendo do estagio em que ela se situa. Usando o modelo proposto por Hayes e
Wheelwhright (1984), este trabalho analisou os impactos da adocao de praticas sustentaveis
nas grandes areas de decisdo em Operagdes. De forma geral, quanto mais deslocada para o
polo pré-ativo do continuum, mais profundamente o gerenciamento ambiental penetrou na
gestdo empresarial. Em outras palavras, empresas mais pro-ativas ja adquiriram um grau de
maturidade de seus sistemas de gerenciamento ambiental a ponto de este ter influenciado
mesmo decisbes estruturais, tais como a escolha de tecnologia ou o design de produtos e

processos.

Este estudo observou que as operacGes das empresas estudadas (e suas areas de
decisdo) sdo afetadas pela ado¢do do gerenciamento ambiental, de acordo com o grau de
amadurecimento de seus respectivos sistemas de gerenciamento ambiental. Adicionalmente, a
pesquisa nas empresas estudadas observou que o engajamento da area de Operacles é
fundamental para o desenvolvimento do sistema de gerenciamento ambiental. Portanto, a
insercdo da preocupacao ambiental deve fazer parte da formacdo do gestor de operacdes, ja
que este é, sem duvida, um dos maiores desafios com os quais este profissional se deparara

daqui por diante.
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7) SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

A pesquisa que trata da interface entre Estratégia de Operacdes e Sustentabilidade
apresenta vastas possibilidades ainda pouco exploradas. No decorrer deste trabalho, surgiram
alguns questionamentos paralelos que séo apresentados aqui como sugestbes para futuras
pesquisas.

Em termos gerais, a adequacdo das conclusdes obtidas em estudos em outros paises
precisa ser confirmada no ambiente de negécios brasileiro, particularmente no que se refere
ao comportamento do consumidor frente ao produto verde.

Sendo o principal ponto motivador da adocéo de praticas ambientais e, pelo menos até
0 momento, suporte para muitas empresas em seus esforgos para adequacdo de suas
operagdes, 0 exame da legislacdo ambiental brasileira deve merecer atencdo. Até que ponto a
legislacdo incorpora conceitos modernos da area de sustentabilidade, o papel da legislacdo
como indutora ou inibidora da acdo ambiental das empresas e a uniformizacdo de parametros
de desempenho sao algumas das questdes a serem respondidas.

A analise das empresas estudadas sugere que a area de servigos talvez mereca
consideracdes especificas, em muitos casos diferentes daquelas focadas na area industrial.
Algumas diferencas claras do setor de servicos podem demandar alguma adaptacdo
metodoldgica ou o uso de diferentes ferramentas de mensuragdo de impacto.

Um estudo comparativo entre empresa do mesmo ramo pode contribuir com o
entendimento das nuances do processo, além de ressaltar o papel da estratégia empresarial na
implantacdo dos sistemas de gerenciamento ambiental. Da mesma forma, sendo um processo
que evolui no tempo e no espaco, um estudo longitudinal de uma empresa poderia esclarecer
questdes relativas a consisténcia das decisdes, desempenho de tecnologias especificas e a

determinacdo de fatores que influem na evolucdo da empresa dentro do continuum. A
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possibilidade de se estabelecer ao menos um modelo de evolucdo em etapas que significasse
um guia mais Util para os gestores é também uma possibilidade atraente.

Vaérias vezes mencionada, a dificuldade de mensuracdo em seus diversos aspectos é
uma fonte de possibilidades de estudo, com especial énfase na definicdo de metodologias de
quantificacdo aplicaveis ao contexto das empresas. O fato de que alguns dos beneficios
esperados da adogdo de praticas sustentaveis ndo terem sido percebidos, levanta uma questéo
interessante: eles ndo foram percebidos porque ndo existem ou porque o sistema de
gerenciamento ambiental da empresa estudada foi incapaz de obté-los?

No momento em que se conclui esta dissertacdo, acirra-se o debate em nivel mundial
acerca de algumas questdes da sustentabilidade, tais como a substituicdo de combustiveis
fosseis pelos bio-combustiveis. Um estudo na esfera macro-econémica é, portanto, bem-vindo
e justificavel.

Finalmente, sendo um tema eminentemente abrangente e controverso, existem muitas
possibilidades de estudos explorando interfaces entre as diversas areas funcionais da empresa

sob o pano de fundo da adocdo de praticas de gerenciamento ambiental.
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ANEXO 1: ROTEIRO DA ENTREVISTA

1 - Identificacdo da empresa

Raz&o Social

NUmero de funcionarios

Organograma
Nivel hierarquico das areas
Formagcé&o dos profissionais a frente das areas
RelacOes de subordinacéo das areas
NUmero de funcionarios envolvidos em cada area
InstalacOes

Faturamento

2 - Caracterizacéo do mercado de atuacéo
Mercado de atuacao
Concorrentes
Crescimento do mercado
Comportamento da demanda
Principais clientes
Percebe diferencas nas exigéncias entre os mercados?
Principais produtos
Existe uma parcela significativa de consumidores verdes neste mercado?
O desempenho ambiental é fator de decisdo para o comprador no mercado?

3 - Estrategia competitiva
Viséo, misséo
Quais sdo as prioridades competitivas da empresa?
Quais sdo os critérios de desempenho essenciais sob a 6tica do mercado?
Questdes ambientais sdo usadas na comunicacdo da empresa com mercado?
Investimentos realizados suportam a estratégia competitiva com a alocacao de
recursos?

4 - Estratégia de operaces
Fluxograma das operagoes
Posicionamento da area de operacdes na estratégia global da empresa
Qual é o papel desempenhado pela area de Operacdes na Estratégia Corporativa?
Como se garante o alinhamento da estratégia de operacoes?

De que forma a estratégia é divulgada na empresa? Como se garante que todos 0s

niveis hierarquicos entendem a estratégia pretendida?

Como o objetivo sustentabilidade impacta os objetivos considerados tradicionais de

operacdes?
Principais medidas de avaliacdo da operacgdo
Como se compara o sistema produtivo com relacdo aos concorrentes?
Como se da o processo de criacdo de novos produtos?
Houve aumento da linha de produtos ofertados ao mercado?
Existe algum produto verde?
Existe P&D proprio? Ele tem alguma conotagao “verde”?
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5 — Gerenciamento ambiental
Historico da empresa na area
Como se iniciaram as preocupacdes com as questdes ambientais?
A que pressOes regulatorias a empresa esta exposta?
A empresa mantém algum sistema formal de gerenciamento ambiental?
A empresa percebe 0 mercado brasileiro como sensivel as empresas verdes?
A APS ¢ requisito comercial no segmento de atuacdo da empresa?
Hé& alguma associacdo entre a APS e a rentabilidade de longo prazo?
A empresa sentiu a necessidade de algum tipo de reestruturacdo organizacional para fazer
frente ao desafio da APS?
Nos ultimos cinco anos, a companhia implementou alguma a¢do ambiental?
Quais sdo os resultados da implementagdo de melhores praticas de gerenciamento
ambiental?
Héa alguma iniciativa de extensdo de préaticas sustentaveis para os fornecedores?

6 — Impactos nas grandes areas de decisdo em Operacdes
6.1 - DecisOes Estruturais

Estrutura

Como a empresa decide sobre a localizacao das instalagfes?

Tecnologia de processo

Como a empresa decide sobre os investimentos em tecnologia?

Qual é o impacto das tecnologias ambientais nos custos de operagdo?
Como a empresa avalia o desempenho da tecnologia adotada?

Capacidade
Como a empresa trata decisfes de aumento de capacidade?
Aumento de capacidade = aumento de polui¢édo?

Integragdo vertical/Fornecedores

Como a empresa se relaciona com fornecedores?

Como a empresa seleciona seus fornecedores?

Como a empresa regulamenta seu relacionamento com fornecedores?

Novos produtos

A empresa adota praticas de design ambiental?

A empresa desenvolve pesquisa para novos materiais ou substituicdo de materiais ja usados
por outros com desempenho ambiental mais favoravel?

Como a empresa se avalia em termos de seu potencial de inovacao de produtos?

Até que ponto do ciclo de vida do produto a empresa reconhece sua responsabilidade?
Como a empresa trata a questdo das suas embalagens?

A ACV direciona ou oferece suporte ao desenvolvimento de novos produtos?

Forca de trabalho

Que mecanismos a empresa utiliza para promover ou aproveitar o potencial inovador dos
colaboradores?

Que tipo de treinamento ambiental a empresa oferece aos colaboradores?

O gerenciamento ambiental tem impactos no moral dos colaboradores?

Como a cultura ambiental é repassada aos colaboradores?
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Gerenciamento da Qualidade

A empresa possui alguma certificacdo?

A empresa percebe sinergia entre os sistemas de gestao?

O uso de materiais reciclados compromete de alguma maneira a qualidade do
produto/processo? (ex.: aumento da variabilidade do processo)

Os custos da qualidade aumentaram com o uso de materiais reciclados?

Um programa de qualidade consolidado é visto como condigdo necessaria para o
gerenciamento ambiental?

Sistemas de planejamento e controle
As auditorias ambientais oferecem oportunidades para melhorias no sistema de producgéo?
Como a empresa trata os rejeitos de seu processo de producéo?
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