UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Turma Fora da sede do Curso de Doutorado em Administracao
Convénio UFRGS / UCS UCS

MARCELO CARLOTTO NEHME

INTERAQ@ES ENTRE ELOS DE CADEIAS DE VALOR
- Uma oportunidade de avaliacéo da sustentabilidade empresarial -

Junho de 2009



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



MARCELO CARLOTTO NEHME

INTERAQ@ES ENTRE ELOS DE CADEIAS DE VALOR
- Uma oportunidade de avaliacéo da sustentabilidade empresarial -

Projeto de Tese apresentado como
requisito de avaliagdo no curso de
Doutorado em Administracdo do
Programa de Pos-graduagdo em
Administracédo da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul

Orientador: Luis Felipe Nascimento

Junho de 2009



AGRADECIMENTOS

A construcdo e a elaboragdo de uma tese de doutorado ¢ um produto realizado por
varias maos, embora suas ideias, responsabilidade e stress seja predominantemente de quem a
enfrenta. Varias pessoas contribuiram para que este trabalho chegasse a bom termo. A todas
elas registro aqui minha mais sincera gratidao.

A professora Edi Madalena Fracasso, cuja a sua disponibilidade irrestrita em
consolidar este projeto de doutorado fora de sede, com sua forma exigente, critica e criativa,
fez arguir as ideias por todos nos apresentadas, as quais, creio, deram um direcionamento
especial a este trabalho, facilitando o alcance dos objetivos.

Ao professor Luis Felipe do Nascimento por sua sabedoria, dedicacdo, franqueza e
tranquilidade, direcionando as horas mais dificeis deste caminho. Muito mais do que um
mestre, um grande companheiro.

Para Nelci, minha esposa, companheira inseparavel e que, sem cobranca, doa-se
constantemente para o meu crescimento; sua presenga constante ao meu lado me proporciona
energia, coragem e tranquilidade para as mais dificeis conquistas.

Aos meus filhos Julia e Guilherme, partes de mim e de minha historia, aos quais
sempre me dedicarei, orgulhosamente, com muito amor e carinho.

Ao meu pai, Azir, pelas mais belas lembrancas de um homem digno e batalhador, que

construiu uma imagem baseada na sabedoria e paciéncia.



RESUMO

A interacdo entre os elos da cadeia de valor tornou-se uma das opgdes mais seguras na
conquista de uma sociedade mais orientada na busca do desenvolvimento sustentavel. A
constatacdo de que o ambiente econdomico socioambiental apresentado até o momento nao foi
capaz de suportar as necessidades impostas pela humanidade, langou pesquisadores e outros
atores sociais na busca por um modelo de desenvolvimento que possa garantir a qualidade de
vida e preservacao do meio ambiente onde se vive. Para alcangar a sustentabilidade de um
sistema complexo como esse, ¢ necessario que se possa avaliar a sua evolugdo. Vairias
ferramentas foram elaboradas, na ultima década, com o objetivo de avaliar a evolucao da
sustentabilidade de um sistema, mas nenhuma delas apresentou uma proposta de mensuragao
do indice de sustentabilidade adquirido. O presente estudo buscou desenvolver uma
ferramenta de mensuracdo do indice de sustentabilidade de uma organizagdo nas trés
dimensdes de desenvolvimento: econdmico, ambiental e social. O objetivo final desta tese ¢
tornar disponiveis a todos os setores da sociedade um veiculo de mensuracdo do indice de
sustentabilidade de uma cadeia de valor, proporcionando a mesma uma analise critica de sua
propria potencialidade. Dessa forma, foi realizado um estudo de caso avaliando trés cadeias
de valor, totalizando nove empresas do setor metalmecanico na regido de Caxias do Sul, no
Rio Grande do Sul. Os resultados obtidos, com a aplica¢do desta ferramenta, possibilitaram
comparar o indice de sustentabilidade entre as trés cadeias analisadas, permitindo também
uma avaliagdo do fornecedor e do cliente sobre a evolucdo da empresa lider em relagdo a
integracao da cadeia em prol da sustentabilidade.

Palavras-chave: Sustentabilidade, indice de Sustentabilidade, Cadeia de Valor



ABSTRACT

The interaction between the links of a value chain became one the most sure options in the
achievement of the society to be oriented in the search of a sustainable development. The fact
that the economic social environment seen until this moment was not able to cope with the
needs by the humanity, put the researchers and other players of our society in the search of a
developing model that can either offer a good quality of live and environment protection. To
be able to achieve the sustainability of a complex system like this it is a necessary to study
and evaluate its evolution. Different tools were used in this last years to try to evaluate the
evolution of a sustainable system but none of them were able to propose a way of measure the
acquired degree of sustainability. This study tries to develop a tool capable to measure this
sustainability index from a sample in all the three developing dimensions: economic, social
and environmentally. The final goal of this thesis is offer to all different sectors of our society
a way to measure the sustainable index of a value-chain, as well its potentialities. The study
was based on the evaluation of three value-chains, nine factories in the metal mechanic sector
from Caxias do Sul — RS were analyzed. The obtained results with the use of this tool, made
possible the comparison of sustainable index among all the tree value-chains analyzed. It also
made possible to show the evolution of the sustainable chain based on the evaluation from the
supplier and the costumer.

Key words:
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1 INTRODUCAO

A presente introdugdo apresenta a delimitagdo do tema proposto, a definicdo do

problema e a importancia do estudo.

1.1 Delimitacédo do Tema

A humanidade, como um todo, vem sendo fortemente questionada sobre as formas
como conduz as agdes destinadas ao seu crescimento e desenvolvimento. Estas acdes
provocam duvidas sobre o tratamento dado ao tema ambiental, como também as diferencas
sociais percebidas entre os paises mais ou menos desenvolvidos. O final do século XX
presenciou o crescimento da consciéncia da sociedade em relacdo a degradacdo do meio
ambiente, decorrente do processo de desenvolvimento, juntamente com a reflexao sistematica
sobre a influéncia deste processo na economia global, fortalecendo a proposta de um
desenvolvimento sustentavel. Este, ¢ baseado fortemente na estruturagdo das organizacdes em
busca de um controle efetivo das suas influéncias na economia regional, nacional e
internacional, agregando valor a sociedade como um todo, numa estruturagdo ambiental
sediada na preservagdo do capital natural, eliminacao de desperdicios e adequacao legal de
seus descartes como, também, nas relacdes que mantém com o seu publico interno e com os
stakeholders, buscando associar a qualidade de vida a geragdo de lucro.

Em menos de duas décadas de capitalismo global, o planeta presenciou a saturagao de
produtos e servigos, designados a atender as necessidades da populagdo mundial, o
aprofundamento da crise ambiental e, também, o aumento das diferengas sociais relacionadas
ao crescimento econdmico desenfreado nos paises com maiores recursos tecnologicos,
logisticos e intelectuais.

O conceito de desenvolvimento sustentavel alcancou um destaque partir da década de
1990, tornando-se um dos termos mais utilizados para se definir um novo modelo de
desenvolvimento.

Organizar e implantar um novo modelo de desenvolvimento estratégico orientado para

a sustentabilidade, tomando como base o sistema de cadeia de valor (dos fornecedores até o
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cliente final), constitui-se um grande desafio organizacional. A empresa deveria evoluir, do
modelo de terceira gera¢ao anunciado por Roussel et al. (1992), apoiado na rentabilidade ¢
crescimento, na logistica orientada e no forte alinhamento de P&D, para uma sistematica que
considerasse igualmente o impacto competitivo e econdmico, o impacto ambiental e a
contribui¢do social na implantagdo das novas solugdes técnicas e tecnologicas.

Esta forma de desenvolvimento, que envolve todos os elos de uma cadeia de
suprimento, direcionadas para um mesmo objetivo e com real visibilidade para a agregacdo de
valor para os acionistas, parece determinar o diferencial competitivo das organizagdes.

Nota-se que estas equagdes nem sempre sdo amplamente discutidas e efetivamente
implantadas nas organizagdes, provocando uma distancia entre o discurso de sustentabilidade
e as verdadeiras acOes em busca desta sustentabilidade.

Muitas organizacdes se dispdem a estabelecer e identificar programas que as
mantenham longe de problemas gerados pela md administragdo ambiental, mas ndo
provocam, em toda a sua cadeia de suprimento, 0 mesmo espirito de preservacao e controle
dos desperdicios. Estes, avaliados profundamente, demonstram o quanto estas organizagdes
estdo perdendo, pois aumentam as despesas geradas, diminuindo a lucratividade efetiva.

O termo sustentabilidade estd cada vez mais presente no ambiente empresarial.
Atualmente, o discurso de gestores e empreendedores sobre sustentabilidade, devido a grande
cobranga da sociedade, estd comecando a ter uma maior visibilidade, sendo dirigido, ndo so,
para seus funcionarios e seu mercado consumidor, mas também envolvem estratégias junto a
seus concorrentes, seus parceiros de cadeia produtiva, ONG’s, 6rgdos governamentais ¢ mais
recentemente a sociedade como um todo.

Este discurso busca vincular préaticas gerenciais, que visam a permanéncia e
sobrevivéncia da organizagdo num ambiente concorrido e desregrado, a uma imagem positiva
da empresa relacionada a aspectos ambientais, sociais € econdmicos perante os Stakeholders.

Mas o problema ainda reside na dificuldade que as empresas encontram em associar
discurso e praticas gerenciais a uma definicdo completa de sustentabilidade. A
sustentabilidade exige uma mudanca de paradigma. Os atores envolvidos com a governanca
da cadeia de valor necessitam ampliar suas consultas a indicadores que traduzam os resultados
organizacionais. Devem contemplar, ndo s6, a lucratividade empresarial, anunciada pelos
nimeros obtidos com os resultados das vendas, da qualidade do produto e da produtividade do
processo, mas também os resultados da sua atuagdo, como empresa, na satisfacdo do atores
integrantes do ambiente ao seu entorno. Esta satisfacdo diz respeito ao atendimento das

necessidades declaradas e impostas pelos clientes, hoje muito mais acentuadas devido a
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exigente legislagdo socioambiental de carater mundial, envolvendo ag¢des ambientais de
preservacdo € monitoramento, como também com acgdes direcionadas a comunidade e
sociedade como um todo, representada pelo bem-estar, crescimento e diminui¢do das
diferencas sociais.

No entanto, apesar dos ganhos financeiros gerados pela eliminacdo de desperdicios,
muitos dos gestores da cadeia de suprimento ndo aprofunda suas preocupagdes sobre as
questdes socioambientais. Uma razdo para isso € que sistemas de contabilidade tipicos de
custos, com frequéncia, escondem os “custos socioambientais” em que as empresas incorrem.
Enquanto matérias-primas e os custos trabalhistas sdo diretamente atribuidos ao produto ou
processo, outros custos sao acumulados em contas globais, que s3o atribuidos
proporcionalmente a todos os produtos, processos ou departamentos. Este método podera ser
adequado para muitas despesas gerais, tais como saldrios, aluguéis e despesas com seguranga
patrimonial. No entanto, essa abordagem pode levar a imprecisao do custeio, quando ndo sdo,
eficazmente, apropriados os gastos com a eliminacao de residuos, taxas ambientais e outras
despesas relacionadas a adequacdo ambiental de produtos e de processos responsaveis pela
possivel degradagdo. Por estas razdes, os gestores da cadeia de suprimentos muitas vezes nao
atingem o0s seus objetivos econdmicos por nido tomarem as suas decisdes cercados de
informacdes precisas e que envolvam os custos socioambientais verdadeiros.

A iniciativa das organizacdes em estruturar uma cadeia de valor sustentdvel esta
intimamente ligada a criagdo de valor para os acionistas, fortalecendo a integridade
econdmica da mesma e¢ ampliando sua acdo para o ambito socioambiental, tema este
amplamente discutido por Hart e Milstein (2004). Uma organizagdao deve se direcionar em
prol do desenvolvimento sustentavel, focalizando sempre a sua evolucdo em projetos que
contemplem medidas de ajuste do presente, mas planejadas com uma visdao do futuro, de
forma que se projetem de dentro de sua estrutura para fora desta, em dire¢cdo ao atendimento
das necessidades econOmicas, ambientais e sociais do seu entorno. Devem elevar o nivel de
legalidade da organizacgdo, através do entendimento e cumprimento da legislacdo, mas ndo
sem antes promover a reducdo de custos ambientais voltada para a ndo geragdo de residuos e
de desperdicios. Ao mesmo tempo, procuram conciliar as necessidades de seus clientes com a
inovagao e evolugdo de tecnologias que proporcionem menor desgaste ambiental e melhor
custo-beneficio associado. Devem conhecer e avaliar as necessidades trazidas pelos
stakeholders, transformando, as mesmas, em oportunidades que possibilitem uma
neutralizagdo dos problemas discutidos, aumentando com isto sua legitimidade e reputagdo.

Devem vislumbrar um futuro com crescimento, mas garantindo homogeneidade sociocultural,
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perpassando a ideia de proporcionar maior justica na distribuicdo econdmica, social e
ambiental.

Todos estes aspectos devem ser discutidos em todos os niveis da cadeia de valor,
julgando-se importante que haja um grande alinhamento de direcionamento e conceitos entre
os elementos desta, pois se constitui no ambiente gerador de todas as caracteristicas futuras de
um produto.

O real entendimento de como se comporta a cadeia de suprimento voltada para a
sustentabilidade define-se como um ponto importante para o equilibrio entre a busca
incessante de crescimento econdmico, a necessidade de preservar ¢ ndo degradar o espago
ambiental onde se vive, com agdes que diminuam as distancias sociais mundiais.

Seguindo esta linha de raciocinio, o conceito de gestdo da cadeia de suprimento
sustentavel ou GSCM (Green Supply Chain Management) se mostra intimamente ligado a
busca da interacdao dos elos pertencentes a toda a cadeia de valor. Certamente o processo de
extravasar os conceitos de sustentabilidade, para fora dos limites da organizacdo, ¢ que
determina os entendimentos para tomada de decisdo em relagcdo as acdes e a superacdo das
solicitagdes requeridas pelos agentes que constroem o ambiente de mercado onde as
organizagdes estao inseridas.

Tal conceito parte do avango da gestdo da cadeia de suprimento SCM (Supply Chain
Management), que estda ligada a uma metodologia capaz de organizar ¢ administrar
flexibilidades organizacionais necessarias para competir num ambiente indisciplinado e
instavel. Com uma visdo sist€émica de cadeia de valor e unindo esta visdo as ferramentas de
racionalizacdo e sincronizagao da producdo, impde aos seus gestores maior flexibilidade e
controle da cadeia de suprimento devido a tomada de decisdo e agdes que venham ao encontro
com a sustentabilidade.

Este novo modo de avaliar as informagdes, que chegam das mais diversas fontes,
inseridas nos ambientes internos e externos da organizacdo, consiste em verificar o
desempenho econdmico-socioambiental de cada elemento participante da cadeia de valor,
bem como as suas praticas voluntarias de conduta. Busca formas de convencer as partes para
que empreendam medidas que assegurem a qualidade ambiental de seus produtos, tanto no
que se refere ao consumo de matéria-prima, insumos € energias para sua produ¢ao como,
também, para os resultados ambientais gerados, por este produto, inclusive quando nas maos
do consumidor final.

Para que se possa ter maior controle sobre a evolugdo destas acdes, deve-se

desenvolver um sistema de avaliacdo da sustentabilidade com posterior criacdo de indices
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que apoiem os gestores em suas decisdes. Estes devem ser criados de tal forma que
possibilitem administrar os custos dos desperdicios gerados em seus sistemas operacionais, €
que demarquem os avancos ou retrocessos do sistema organizacional em prol da
sustentabilidade e do envolvimento de todos da cadeia de valor.

Dessa forma, praticas de GSCM, que buscam aumentar as interagdes entre os elos da
cadeia de suprimento, devem estender-se também a toda cadeia de valor (do fornecedor ao
consumidor). Devem desenvolver sistemas que repassem as informagdes a todos os
participantes e que estes possam ser orientados para a redugdo de seus impactos a0 ambiente
natural.

Cada uma destas acdes, pensadas de forma holistica e, que envolvam a todos,
coletivamente, tem o potencial de reduzir os impactos socioambientais diretos e indiretos de
uma organizagao.

Cada vez mais, o sucesso da organizacdo individual parece estar relacionado a sua
habilidade em competir coletivamente, desempenhando diferentes papéis nas cadeias de
suprimentos, dindmicas e virtualmente conectadas em nivel global, e ndo pela sua atuagdo
como organizac¢do isolada e estatica (GULATI, NOHRIA & ZAHEER, 2000; HENRIOTT,
1999).

A co-producao em rede convida as organizagdes a repensarem os seus modelos de
gestdo estratégica e as suas estruturas organizacionais, herdados da era industrial, buscando
modelos que valorizem as parcerias e a distribuicdo indiscriminada de conhecimentos
adquiridos (PITASSI E MACEDO-SOARES, 2002).

Consequentemente, o foco do desenvolvimento estratégico sustentdvel passa a ser a
rede de inter-relacionamentos, estendida desde os fornecedores aos clientes finais. Neste
contexto de negdcios, uma estratégia organizacional competitiva aliada ao conhecimento
profundo do ambiente dos negocios, dos resultados ambientais gerados por suas técnicas e
tecnologias e dos desgastes econdmicos e sociais, passa a tornar-se requisito fundamental para
0 sucesso das empresas.

Uma estratégia competitiva, desenvolvida para capturar e maximizar as oportunidades
das cadeias de suprimento integradas, exige que todas as empresas participantes trabalhem em
perfeita sintonia, numa estrutura de redes dinamicas.

A sustentabilidade de uma organiza¢do nao depende apenas do seu esforco, mas sim de um
esforco conjunto de todos os elos da cadeia. Em tese, uma cadeia serd forte se todos os seus
elos forem fortes. Uma cadeia sera sustentavel, se todos os elos forem sustentaveis.

Mas como sera que isto ocorre realmente na pratica? Como saber se os esforcos
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realizados estdo tornando a cadeia mais sustentavel? Como estas preocupagdes estao presentes
nos elos da cadeia metalmecanica da serra gaucha? Quais sdo as condigdes necessarias para
que se estabelecam relagdes visando a sustentabilidade da cadeia?

Sintetizando este conjunto de questdes: Como analisar as relagdes entre os elos de uma
cadeia produtiva, visando identificar, qualificar e quantificar as a¢cdes desenvolvidas em prol
da sustentabilidade e da geragao de valor sustentavel para os acionistas?

Aprofundando-se na literatura especializada e em diversos sistemas de avaliagdo
organizacional relacionados a este tema, percebe-se que existe uma lacuna, uma caréncia de
um sistema de avaliacdo para uma cadeia de valor como um todo, com geragdo de um indice
apropriado, que permita verificar se as agdes realizadas estdo tornando a cadeia mais ou
menos sustentavel.

Portanto, para identificar se a gestdo da cadeia de valor estd se desenvolvendo em prol
da sustentabilidade e se isto resulta em ganhos de competitividade para a respectiva cadeia, ¢
necessario o desenvolvimento de um conjunto de questdes que possam ser avaliadas e
traduzidas quantitativamente, determinando o indice de sustentabilidade em que se encontrar
a cadeia. Os resultados destas avaliagdes permitem definir em que posi¢cdo se encontra a
organizagdo em relacdo ao seu desempenho (sustentavel) ou em qual area devera ter maior
atencdo para que possa aumentar a sua qualificagdo sustentavel.

Este trabalho buscou criar uma ferramenta de avaliagdo do indice de sustentabilidade
gerado em cadeias de valor pertencentes ao ramo metalmecanico de Caxias do Sul,
entendendo e analisando a sua realidade atual e as projecdes vislumbradas para o futuro.
Estudos mais aprofundados da literatura existente ¢ de indicadores ja consolidados, que tem
como interesse uma avaliacdo da sustentabilidade, sdo necessarios para que se possa
generalizar esta aplicacdo em outros sistemas organizacionais, permitindo uma maior

discussdo e embasamento para o tema.

1.2 Desenvolvimento da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida na regido nordeste da serra gaucha, regido de grande
expressdao nacional no setor industrial, pertencente e com grande penetracdo em cadeias de

suprimento das montadoras e industrias de alta tecnologia, e, também, desenvolvida em
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cadeias produtivas do setor metalmecanico, buscando avaliar empresas que ja promoviam

agoes de cunho sustentavel em sua relagdo com a cadeia de fornecedores.

1.3 Problema de Pesquisa

O problema da pesquisa gira em torno de como determinar o indice de
sustentabilidade das organizagdes e quais os fatores condicionantes que proporcionam maior

desempenho socio-econdmico-ambiental entre os elos de uma cadeia de valor.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Desenvolver uma ferramenta de avaliacdo sobre o indice de sustentabilidade das

organizagoes e das relacdes existentes entre os elos da cadeia de valor.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Identificar os fatores condicionantes para formacdo de uma cadeia de valor
sustentavel;

2. Elaborar um sistema de avaliagdo que permita identificar o indice de
sustentabilidade de uma organizacdo e de como ela ¢ avaliada pelos seus
fornecedores e pelos seus clientes;

3. Propor uma ferramenta que disponibilize o sistema de avaliagdo da
sustentabilidade das organizacdes, de modo que as organizagdes possam comparar
os resultados obtidos com os seus resultados nos anos anteriores € com o
desempenho de outras organizagdes.
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1.5 Justificativa

A lacuna identificada na delimitacdo do tema de pesquisa demonstra a importancia de
um planejamento estratégico voltado para sustentabilidade da cadeia de valor e do
gerenciamento de indicadores que possibilitem a avaliagdo imediata dos resultados obtidos
pelas operagdes empresariais, como também com as relacionadas com os trade-offs que
surgem da concomitancia de objetivos economicos, sociais € ambientais. Estas decisdes estao
ligadas as diretrizes encaminhadas diariamente pelos gestores, baseados no direcionamento
dado pelo planejamento estratégico e das avaliagdes feitas de seus resultados, as quais sdao
oriundas de informagdes vindas do mercado e das relagdes existentes entre as empresas € 0s
stakeholders. Dessa forma, fica claro a necessidade de manter-se informados, constantemente,
os gestores do negodcio, com dados e métricas capazes de apontar os resultados de suas
decisdes e onde estdo ocorrendo os desvios que possam prejudicar o planejamento
sustentavel, inicialmente proposto.

Revisando a literatura sobre o tema sustentabilidade, como também diversos
programas de avaliagdo de desempenho e para elaboracdo de relatérios ou balangos que
abordam as dimensdes econdomicas, sociais € ambientais, verifica-se a falta de um instrumento
estruturado que dimensione o indice de sustentabilidade de uma cadeia de valor. Instrumento
este que permita uma avaliacdo sobre situagdo e o posicionamento da organizagdo lider e de
sua cadeia de valor perante as mais diversas solicitagdes mundiais, relacionadas a uma
convivéncia harmonica e estruturada da sociedade.

Observa-se também que os programas sobre a qualidade total, destinados a melhorar
as performances de processos e produtos, vem sendo discutidos e testados através de
instrumentos de avaliagdo implantados e coordenados pelo Conselho Nacional da Industria.
Outros instrumentos, como o Programa Nacional da Qualidade (PNQ) ou suas extensdes nos
estados, sao testados por entidades voluntéarias ou particulares. O PNQ ¢ um instrumento que
permite a comparacdo do desempenho do sistema de qualidade de uma empresa com o seu
desempenho nos anos anteriores, ¢ também uma compara¢do com o desempenho de outras
empresas. Isto permite que a empresa possa avaliar o seu progresso ano a ano, bem como a
sua situa¢do em comparagdo com 0s concorrentes.

Portanto, o sistema de avaliagdo da sustentabilidade de uma cadeia de valor, aqui
proposto, preenche uma lacuna no conhecimento e permite o desenvolvimento de ferramentas

de acompanhamento. Este sistema utiliza parte das metodologias de outros sistemas de



19

avaliacdo, principalmente quando avaliados os seus questiondrios e indagacdes sobre o
comportamento das organizacdes em relagdo a sustentabilidade, e avanca no sentido de
estabelecer a situacdo desejada em cada uma das dimensdes (econdmica, ambiental e social),
estabelecendo pontos para cada agcdo e a pontuacdo maxima para cada dimensdo. A pontuacao
estabelecida permite uma comparagao interna e com os demais participantes do programa.

Este sistema considera também as opinides de outros elos da cadeia, fornecedores e
clientes, sobre as agdes sOcio-econdmico-ambientais da organizac¢do. Estas opinides poderdao
orientar os gestores desta organizagdo no redirecionamento do seu planejamento estratégico.

Pode-se dizer que este sistema, ao ser melhor aprofundado na teoria e explorados seus
autores, podera atender a toda comunidade organizacional, pois tem como principio uma
concepgdo simples, mas ao mesmo tempo profunda, de fécil usabilidade, aplicavel pelo
proprio corpo de profissionais da organizacdo, podendo ser aplicada a qualquer cadeia de
valor ou organizagdo individual, sendo estas dos mais diversos portes e tamanhos e dos mais
diversos setores da sociedade.

Por outro lado, o estudo permitira o engajamento das federacdes e sindicatos
patronais, das camaras de industria, das associa¢des de entidades de classe, que congregam
toda uma categoria empresarial em um programa desenvolvido para aglutinar e fornecer as
informacdes sobre o indice de sustentabilidade atingido pelas organizagdes participantes
deste sistema, permitindo uma comparacdo em cada um dos tdpicos e em cada uma das
dimensdes, bem como perceberem quao distante estdo do paradigma da sustentabilidade.

Por fim, o avancgo teodrico-pratico desta proposta tende a se dar pela consolidagao do
aprofundamento das discussdes sobre o tema, que devem ocorrer em momentos futuros
levadas pelo proprio autor e com o engajamento de outras cadeias de valor, por se tratar de
um tema multifuncional, pela interacdo entre organizagdes pertencentes a mesma cadeia de
valor, ou ndo, e pela ampla discussdo social gerada pela integracdo ao processo das partes

interessadas.
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2 SUSTENTABILIDADE

Esta revisao teorica busca identificar a evolug¢do do conceito de sustentabilidade e as
formas como as organizagdes se preparam para enfrentar tais situagdes. Inicia conceituando,
historicamente, a sustentabilidade, salientando os direcionamentos apresentados pela literatura
e as dificuldades encontradas pelas organizacdes para sua implementagdo. Discute,
amplamente, os Motivadores Globais para Sustentabilidade, através dos conceitos de criacao
de valor sustentavel para as organizacdes, desenhados no constructo das dimensdes-chave de
valores para os acionistas lancados em 2004 por Hart e Milstein. Estes autores procuram
estabelecer estratégias de evolugdo da sustentabilidade, agindo no presente e planejando o
futuro com agdes que partem de dentro para fora das estruturas organizacionais, atingindo
resultados de ambito inclusive social.

Assim, a presente revisdo segue analisando a caracterizacdo dos motivadores globais
para sustentabilidade, onde discute a evolug¢do do constructo Hart e Milstein sobre a criag@o
de valores sustentaveis e a criacdo de valores para os acionistas. Penetra nos estudos do
gerenciamento da cadeia de suprimento e seus avancos para a cadeia de suprimento
sustentavel, abordando as necessidades dos gestores organizacionais trabalharem em prol da
inter-relacdo e integragdo de todos os elos da cadeia de suprimento, tornando-a forte e
posicionada no mesmo objetivo. Por fim, analisa a criagdo de uma sistematica de avaliagdo do
indice de sustentabilidade de uma cadeia de valor (dos fornecedores aos clientes finais),
através da geracdo de questionamentos sobre as agdes organizacionais € posterior valoragao
destas em busca da identificacao de avangos em direcao a redes de inter-relacionamentos em
prol da sustentabilidade. Busca definir campos de atuagdo e formas de como podem ser
medidos e controlados os efeitos gerados por esta sustentabilidade, nas organizacdes e

sociedade em seu entorno.

2.1 O conceito de sustentabilidade

O conceito de sustentabilidade corporativa surgiu com as preocupagdes ocorridas no
inicio dos anos 70 devido a grande explosdao demografica mundial, sediadas principalmente

em paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento, trazendo consigo a necessidade de
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suporte agroindustrial para geracdo de alimentos, de uma reorganizagdo empresarial para
criacdo e manufatura de produtos industrializados, como também com os impactos causados
pelo crescimento econdmico fundamentados no capitalismo consumista, ampliando, em
muito, a utilizagdo indiscriminada dos recursos naturais. Este tema foi corroborado por
Hobsbawn (1995), que alerta, em suas pesquisas, o crescimento desenfreado da producao de
produtos manufaturados, os quais quadruplicaram em 20 anos (de 1950 a 1970), juntamente
com o crescimento explosivo do comércio mundial, que aumentou dez vezes na mesma época.

Hobsbawn (1995) apresenta também um panorama da tecnologia aplicada neste
mesmo periodo e constata que, infelizmente, nem sempre esta tem sido aliada do meio
ambiente, tornando-se, muitas vezes, incompativel com sua preservacao.

Estas preocupagdes envolvidas e centradas nas questdes de degradacao ambiental, que
estavam afetando fortemente a todos, destacaram-se nesta época através de dois grandes
encontros internacionais que intensificaram o debate em torno do esgotamento do modelo de
desenvolvimento até entdo praticado. O primeiro encontro, designado como o Clube de Roma,
em 1970, nas suas conclusdes, alertou aos pensadores do sistema técnico econdmico mundial
para a necessidade de diferenciar crescimento e desenvolvimento econdmico; ja o segundo
encontro, a Conferéncia Mundial sobre Desenvolvimento Humano, realizada na Suécia em
1972, promovida pela Organizagao das Nacdes Unidas, destacou-se pelas discussdes sobre
questdes, envolvendo os atores da industrializagdo, governos e organizagdes nao
governamentais e as relacdes socioambientais geradas entre eles, quando fez emergir um novo
espaco institucional para tais discussoes.

Nos anos 80, aumentaram as pressdes dos atores sociais (Stakeholders) contra o
avanco do processo de degradacdo socioambiental instalado no mundo como um todo,
difundindo-se rapidamente o conceito sobre a necessidade da preservacdo ambiental; da
evolucdo da equidade social; de uma maior interacdo entre o desenvolvimento econdmico € o
meio ambiente; de praticas empresariais mais sustentaveis com a efetiva incorporacao das
variaveis sociais e ambientais nas estratégias empresariais.

Com o avanco dessas discussdes, surge, em 1987, a defini¢do mais difundida de
sustentabilidade. Esta foi lancada pela Comissdo Brundtland, que considera que o
“desenvolvimento sustentavel deve satisfazer as necessidades da geracdo presente sem
comprometer as necessidades das geragdes futuras” (WCED, 1987). Apesar dessa defini¢ao
ndo incluir todos os principios basicos de sustentabilidade, ela se foca na questdo do longo
prazo que trata os interesses intrageracdes. A verdade ¢ que desde a definicdo da Comissao

Brundtland j4 surgiram inumeras defini¢des e, com certeza, existirdao muitas outras no futuro.
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Porém, o ponto comum em todas as defini¢des, quando analisadas detalhadamente, se refere
as dimensdes que compdem o termo sustentabilidade. A maioria dos estudos afirma que
sustentabilidade ¢ composta de trés dimensdes: econdmica, ambiental e social, sendo que
estas estdo diretamente inter-relacionadas.

Desenvolvimento sustentavel passou a ser entdo considerado um novo paradigma de
desenvolvimento, que busca integrar crescimento econdmico, equidade social e preservagao
do meio ambiente natural, como elementos interdependentes e de suporte ao desenvolvimento
de longo prazo.

No contexto empresarial, desenvolvimento sustentavel tem sido denominado também
como responsabilidade corporativa e sustentabilidade corporativa. Autores como Hedstrom et
al. (2000) definem sustentabilidade corporativa como uma abordagem capaz de criar
prosperidade com horizontes de longo prazo, através da integracdo de estratégias voltadas
para o crescimento econdomico mundial, a qualidade ambiental voltada para a preservacao do
ecossistema e ao aumento da capacidade econdmica da populagdo mundial em busca da
qualidade de vida.

Para Holliday (2001), alguns executivos definem sustentabilidade como um mandato
moral; outros, como uma exigéncia legal. Ainda, para alguns outros, a sustentabilidade ¢
percebida como um custo inerente ao fato de se fazer negocios — um mal necessario para se
manter a legitimidade e o direito da empresa funcionar. Para algumas poucas empresas, a
sustentabilidade adquire uma estratégia de diminui¢do de custos e riscos, aumentando a
lucratividade e sua participagcdo no mercado.

Visdes como estas demonstram a grande variedade de atitudes tracadas pelos gestores
organizacionais, conforme sao sensibilizados pelos acontecimentos que ocorrem no seu meio.
Estes, a partir das influéncias percebidas, tomam decisdes e acdes que podem realgar a
criatividade cognitiva ou a manutencdo de um status alcancado com ag¢des meramente
racionais. Nascimento, Lemos e Mello (2008) afirmam que o conceito de Desenvolvimento
Sustentavel ainda encontra-se em constru¢do, longe de se obter um consenso, tendo inclusive
autores que consideram esta proposta uma das causadoras dos danos socioambientais.

Segundo Flores (2003), a sustentabilidade ¢ uma questdo cada vez mais presente no
cotidiano empresarial, uma vez que as organizagdes devem ser vistas como um todo, ndo
podendo mais ser entendidas unicamente como meio para gerar retorno econdmico, devendo

considerar também seu papel junto a sociedade e meio ambiente.
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Portanto, ¢ importante que os executivos analisem o quanto este tema passa a ser
considerado vital para a estabilidade e manutengdo dos negocios, principalmente quando
surgem questionamentos legais e de preservacdo do bem publico.

Todas essas descobertas podem mostrar caminhos para novas estratégias que
contribuam ndo s6 para abertura de novos mercados, como também para um melhor
conhecimento de suas praticas operacionais, proporcionando uma diminui¢do nos custos.
Estes podem ser detectados avaliando-se o melhor aproveitamento dos recursos empregados
no processo de fornecimento, de producdo, de transporte e distribui¢do; melhor adequagdo e
menor quantidade de estoques, e melhor aproveitamento dos produtos junto ao consumidor
final, avaliando o ciclo de vida deste. Toda esta estratégia, de uma forma ou outra, provoca,
nos detentores das decisdes, novas performances no que se refere a aumentar o valor
sustentavel dos seus negocios, remunerando melhor os acionistas.

Hart e Milstein (2004) colocam que, apesar da recente disseminagdo do discurso da
sustentabilidade, grande parte dos executivos ainda considera o desenvolvimento sustentavel
uma espécie de carga necessaria, uma vez que envolve regulacdo, custos e responsabilidades
onerosas.

Conforme os autores, ao partir de argumentos legais ou morais para a agdo das
empresas, 0Ss executivos inevitavelmente subestimam as oportunidades estratégicas de
negocios associadas a este importante tema. A fim de evitar esse descompasso, os executivos
precisam fazer uma ligag¢do direta entre a sustentabilidade organizacional e a evolucdo deste
tema para a cadeia de valor, voltando suas ag¢des para a criagdo de valor para o acionista e
para a cadeia como um todo. Os desafios globais, associados a esta questao, considerados sob
a Otica dos negdcios, podem ajudar a identificar estratégias e praticas que contribuam para um
mundo mais sustentavel e, simultaneamente, que sejam direcionadas a gerar valor em busca
da lucratividade.

Essa abordagem ¢ definida como a criagdo de valor sustentavel para a empresa, sendo
que esta ndo pode estar dissociada da cadeia de valor, pois envolve agdes que sdo tomadas
pelos fornecedores, pelas organizagdes e também pelos consumidores, no momento do uso ou
do descarte no final da vida util dos produtos.

A evolucdo do desenvolvimento organizacional, em busca da sustentabilidade,
perpassou inicialmente pelo conceito de cadeia de suprimento com um enfoque concentrado
apenas no gerenciamento dos estoques € na compra de produtos faltantes. Mas com o passar

do tempo, onde a degradagdo ambiental fez-se sentir mais préxima do proprio consumidor,
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aumentando o numero de criticas ¢ cobrangas dos stakeholders, provocou um avango para o
que hoje ¢ conhecido como Cadeia de Suprimento Sustentavel.

Este conceito de Cadeia de Suprimento Sustentavel (Green Supply Chain) amplia ¢
prolonga o conceito tradicional de cadeia de suprimento.

Dessa forma, Gestdo da Cadeia de Suprimento Sustentavel (GCSS) analisa e busca
intervir nas relagdes e nas praticas de poder entre estruturas participantes desta cadeia de
valor, determinando a influéncia gerada e o momento das agdes como fontes de praticas
socioambientais mais orientadas em busca da sustentabilidade.

Verifica-se, entdo, que o sucesso de uma organizacao esta intimamente ligado ao seu
desempenho em manter ativas as relacdes entre todos os componentes da cadeia, e que estes
estejam sintonizados em um mesmo direcionamento.

Mas todos estes esforgos, remodelando suas competéncias internas em busca da
lucratividade necessaria, esbarram na complexidade de engajar e provocar a sua cadeia de
sustentagdo, ou seja, fornecedores, clientes, sociedade ao entorno, no mesmo espirito de luta.
Surge, portanto, a necessidade de administrar e gerenciar ndo sé o seu proprio negocio, mas
também de influenciar a cadeia produtiva para que se mova com a mesma velocidade e
competéncia exigida pelos novos mercados emergentes.

O desenvolvimento sustentdvel esta intimamente ligado as inter-relagdes existentes
entre os elos da cadeia de valor, pois verifica as dificuldades de uma tinica empresa em ter
todo o controle do fluxo dos produtos ou servigos, da fonte de fornecimento da matéria-prima
ao consumo ¢ descarte final do produto. As relagdes de parceria buscam integrar empresas
distintas, responsaveis por diferentes etapas do processo produtivo, em um modelo de
integracao alternativo a hierarquia da integracao vertical.

Um dos elementos de andlise fundamental, usado para identificar o indice de avango
das cadeias produtivas em prol da sustentabilidade, ¢ o indice de confianca gerado nas
estruturas de relacionamento entre as empresas, sobretudo se um dos objetivos for observar a
capacidade associativa das organizacdes em rede. Nesse sentido, a distingdo entre formas
frageis e menos frageis de confianga entre os agentes revela a natureza do relacionamento
entre as organizacoes.

Por isso, os desafios globais associados a sustentabilidade, vistos sobre a otica dos
negocios, podem ajudar a identificar estratégias e praticas que contribuam para um mundo
mais sustentdvel e que possibilite agregar valor sustentdvel aos acionistas (HART e

MILSTEIN, 2004).
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2.2 A Evolucao do Sistema de Gestdo Econdmica, Social e Ambiental

A possibilidade de ampliagdo da geragdo de valor socioambiental para as organizagdes
se relaciona, intimamente, com os cuidados que estas estdo dispensando para o tema. Esta
baseada em estudos que promovam a integragdo de novas culturas e novas metodologias de
trabalho, que provoquem a ndo geracdo de desperdicio e a eliminagcdo de residuos que
ocorrem ao longo de toda a cadeira de produgdo. Novas oportunidades de geragdo de valor
nascem do desenvolvimento de alternativas técnicas e tecnoldgicas, eliminando e/ou
diminuindo os custos ambientais associados a perdas de matérias-primas, tempos aplicados no
processo produtivo e de distribui¢do, energias utilizadas indevidamente e aos tratamentos de
“fim de tubo” aplicado aos proprios residuos gerados, com a inten¢do de manter a legalidade
destas operagdes com um tratamento dos impactos ambientais associados. Esta nova
oportunidade de geragdo de valor ao acionista passa a ter um interesse acentuado, pois torna
as organizacdes mais lucrativas e mais orientadas socioambientalmente e, consequentemente,
mais competitivas nos mercados, tornando-se, portanto, um assunto relevante e mencionado
constantemente nos ensaios de planejamento estratégicos das organizagdes.

Devido as constantes pressoes oriundas dos stakeholders provocando e promovendo
debates sobre sustentabilidade, as organizacdes estdo buscando formas de entender como
administrar o paradoxo custos ambientais com competitividade e sobrevivéncia de longo
prazo.

As organizagdes passam a se desenvolver com este novo desafio socioambiental. A
pressdo da sociedade, como um todo, provoca, nas mesmas, reacdes que venham de encontro
as necessidades humanas de preservar o seu espaco de vivéncia, administrando melhor os seus
resultados, incorporando a eles os ganhos ou prejuizos oriundos dos tratamentos ambientais
necessarios para esta garantia.

Essas organizagdes devem avaliar em suas contabilidades a possibilidade de que seus
processos produtivos ndo orientados socioambientalmente possam gerar passivos custosos.
Estes, ao longo da trajetéria empresarial, terdo de ser corrigidos promovendo o
restabelecimento da degradagdo socioambiental provocada. Por outro lado, se esses valores
ndo forem efetivamente cobrados das organizagcdes geradoras, necessariamente serao
repassados para a sociedade, promovendo um Onus sob forma de aumento de impostos ou

gastos do dinheiro publico em obras ndo previstas.
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Nesse novo contexto, uma gestdo empresarial balizada apenas nos interesses dos
acionistas ou shareholders, se revela insuficiente, sendo crescente a necessidade de uma
gestdo que tenha como referéncia os interesses e contribui¢des de um conjunto maior de
partes interessadas: os chamados stakeholders. Assim, ao buscar a exceléncia, as empresas
passam também a ter como objetivo a qualidade nas relagdes e a sustentabilidade econdmica,
social e ambiental (INSTITUTO ETHOS, 2006).

Para Hart e Milstein (2004), a saturacdo dos mercados desenvolvidos, a ampliagdo do
fosso entre ricos e pobres, o crescimento dos niveis de degradagdo ambiental e a preocupagao
de que o mundo desenvolvido possa estar perdendo o controle sobre sua propria densidade
populacional, vém se combinando e criando entraves a economia global.

Portanto, uma empresa que tem como visdo de futuro se tornar sustentdvel deve
modificar sua forma de promover ganhos aos acionistas, passando a se concentrar ndo s6 na
geracdo de valor ao acionista, mas sim na geracdo de valor sustentavel a ele. Deve envolver,
em suas analises de desempenho, os ganhos adquiridos com a eliminacao dos desperdicios e
melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, como também com a possibilidade de
investir em projetos e programas que venham a eliminar a geragdo de problemas ambientais
legais, que terdo que ser tratados corretamente, para que ndo causem danos a natureza € a
sociedade como um todo.

Numa revisao histoérica das agdes organizacionais, em relagdo ao paradoxo produgdo,
consumo € meio ambiente, nota-se que na década de 60 os administradores acreditavam em
um ambiente livre ou quase livre. Pensavam que este mesmo ambiente era capaz de fornecer
os elementos necessarios (matérias-primas, insumos € energia) para a fabricacao dos produtos
de consumo e, a0 mesmo tempo, era também capaz de absorver todos os rejeitos deixados por
essa industrializa¢cdo, sem que o mesmo fosse afetado.

Tal pensamento levava as organizacdes a disporem os seus residuos (solidos, liquidos
€ gasosos) no ambiente com a ideia de que seriam dissipados pela imensidao dos veiculos
receptores (terra, 4gua ou ar). Havia inexisténcia total de responsabilidades corporativas e
nenhuma avaliacdo do verdadeiro custo ambiental dessa atitude, permitindo, com isso, a
formagao de passivos ambientais.

Nessa €poca, os sistemas de producdo das organizagdes se encontravam centrados
nelas proprias que, fechadas dentro de seus “muros”, procuravam agir e tomar decisdes, Unica
e exclusivamente, voltadas para o fornecimento e producao, utilizando recursos proprios de

manufatura.
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Estas, mantinham praticamente o controle de todo o processo produtivo e
desenvolviam sistemas internos de atendimento as necessidades do mercado. Os processos de
relacionamento com os fornecedores estavam baseados em solicitacdo e compra de matérias-
primas e insumos, centrando as negociagdes em prazos e custos, ndo havendo nenhuma
preocupagdo com a preservagdo ou com o controle da polui¢do que poderiam estar gerando.

Na fase zero da busca da sustentabilidade, a grande preocupacgdo estava baseava em
comprar os produtos faltantes, bem como o gerenciamento de seus estoques. Os
relacionamentos da cadeia de suprimento se concentravam apenas na negociacao do custo dos
materiais adquiridos, sem haver a preocupagdo de onde eram extraidos, como tinham sido
produzidos e quais as quantidades de desperdicios poderiam gerar apds 0s seus usos €
consumos. Neste periodo, as decisdes estavam baseadas tnica e exclusivamente na producao,
preocupando-se com o atendimento dos pedidos, abastecendo o mercado conforme o seu
consumo. O poder ficava centrado internamente na propria organizagdo, ndo havendo uma
interferéncia ou interpretacao dos acontecimentos ao entorno. Portanto, utilizavam-se mais do
poder de decisdo centrado em uma estrutura racionalista voltada apenas para geragdo de valor
econdmico do empreendimento.

Ja na década de 70, buscando dar limites ambientais a estes procedimentos totalmente
sem controle, surge o chamado sistema de comando e controle, elaborado principalmente pelo
poder publico, impondo um grande avango metodologico nos projetos de avaliagdes de
aspectos e impactos ambientais que eram gerados no processo produtivo. Foi um periodo em
que se verificou um grande avanco na legislagdo ambiental mundial, passando-se a definir o
que era permitido ou ndo as organizagdes e, principalmente, impondo a elas os custos de
tratamentos de seus dejetos e recuperagdo de areas agredidas pelos seus processos.

Estes sistemas de comando e controle foram identificados pelo maior rigor na
interpretacdo da legislagdo ambiental e, com isso, naturalmente, maior intensidade na
fiscalizacao das atividades organizacionais. Surge a exigéncia de licenciamentos ambientais
como fator preponderante para colocar em marcha as operagcdes das organizacdes,
promovendo o desencadeamento de agdes chamadas de “"fim de tubo”, ou seja, acdes
projetadas para tratar os residuos gerados somente no final do processo.

As organizacdes passam a ter um perfil reativo, promovendo a busca de solugdes
somente quando pressionadas pelos 6rgdos ambientais. Decisdes do que produzir e como
produzir mantinham-se sediadas em temas como controle de qualidade dos produtos
comprados ou terceirizados na producdo enxuta voltada a redugdo de custos dos produtos e

atendimento as necessidades dos clientes com a inten¢do, Unica e exclusiva, de manté-los.



28

Nesse periodo, os poderes dos administradores estavam focados no isomorfismo das empresas
baseadas fortemente em benchmark e exigéncias das empresas lideres da cadeia de produgao.

De acordo com Lee (2001), os anos 70 foram vistos como a década do gerenciamento
da qualidade. Foi quando as companhias comecaram a investir pesadamente em melhorias de
qualidade, como também na geréncia da Qualidade Total. Isso se transformou no modelo de
negdcio mundial.

Mas todo este esforgo técnico e tecnoldgico ndo atingia questdes ambientais de cunho
global, apenas eram administradas as questdes que se projetavam imediatamente a sua frente.
Estes fatores de crescimento, acompanhados de uma acirrada corrida tecnologica,
possibilitaram a estas pensarem em atingir mercados mais especializados, exigentes e
internacionais.

Com este avango no sistema de gerenciamento da organizacdo, observa-se um maior
envolvimento das decisdes tomadas, influenciando a cadeia de suprimentos. Dessa forma, a
preocupacdo dos gestores passa a ficar concentrada na administracdo dos materiais como
também no sistema de distribuicao.

Com o crescimento da internacionalizagdo das empresas, procurando se envolver com
mercados mais amplos e mundiais, ocorreram 0s questionamentos com a preocupacao
mundial sobre as consequéncias ambientais relacionadas a produgao industrial. Tal fato levou
os paises envolvidos nesse novo conceito de negocios a discutir sobre o assunto na
conferéncia de Estocolmo em 1972, de onde foi extraido o conceito de desenvolvimento
sustentavel, ou seja, desenvolvimento econdmico e social sem consequéncias diretas sobre a
qualidade dos ecossistemas.

Neste cendrio, a preocupacdo com a saude do meio ambiente tornou-se o foco de
muitas discussdes, culminando com o inicio de um movimento preocupado com a sua
sustentabilidade nos EUA. Este movimento foi o responsavel pela criagdo de varios orgaos e
leis no pais que levavam em consideracao a qualidade e questdo ambiental, que até entdo era
completamente ignorada. A forte resposta regulatoria nos EUA era parcialmente baseada na
ma reputacdo da inddstria americana em relacdo ao meio ambiente (LAMPE e GAZDA,
1995).

Esse movimento regulatorio, impds as organizagdes um ajuste no sistema de
gerenciamento da cadeia de fornecimento, bem como nos processos internos de fabricacao.
Obrigaram as organizagdes a tratarem os seus residuos ambientais, dar a estes, apos o devido
tratamento, um destino final dentro de padrdes estabelecidos como aceitdveis para a

degradacdo ambiental e social. Estes novos ajustes, no processo de produzir, geraram
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aumentos de custos que nao foram amplamente absorvidos pelos clientes, provocando,
portanto, a queda da lucratividade empresarial, causando preocupagdes € movimentos
contrarios a esta geracdo sem controle efetivo.

Tais movimentos dos paises desenvolvidos foram gradativamente passando aos paises
de terceiro mundo ou em desenvolvimento, sob forma de exigéncias de mercados
compradores ou mesmo como clientes principais das cadeias produtivas.

Mas todo o esfor¢o organizacional para remodelar suas competéncias internas em
busca da lucratividade necessaria esbarra na complexidade de engajar e provocar a sua cadeia
de valor, ou seja, fornecedores, clientes e sociedade ao entorno, no mesmo espirito de luta.

A organizagdo passa a encarar os temas relacionados com o meio ambiente como uma
decisdo estratégica de sobrevivéncia futura, pois a ndo observancia deste pode gerar custos
que anteriormente ndo eram computados, prejuizos de visibilidade organizacional e
descompassos com a legislagdo, prejudiciais as relagdes mercadologicas mundiais.

Toda essa nova estratégia organizacional passa por um processo de amadurecimento,
pois trata de uma relacdo nova e sem uma regulamentacdo definida, mas que vem se
demonstrando como uma grande aliada ao principal objetivo das organizagdes, que ¢ a
geracgdo de lucro.

Nota-se que as exigéncias socioambientais de reestruturacdo da industria ficam cada
vez mais severas, concomitantemente com o crescimento da cultura da sociedade em torno
desses temas. Os reflexos desta cultura se ddo imediatamente na escolha dos produtos e no
entendimento da sociedade do que ¢ bom ou ndo para o seu futuro.

Para Hawken P. et. al. (1999), uma organizagdo, para manter-se ativa dentro da
economia, deve administrar pro-ativamente quatro tipos de capitais: a) o capital humano: na
forma de trabalho, inteligéncia, cultura e organizagdo; b) o capital financeiro: na forma de
dinheiro, investimentos e instrumentos monetarios; ¢) o capital manufaturado: na forma de
maquinas, infraestruturas, fabricas e ferramentas e; d) o capital natural: na forma de recursos,
matérias-primas, sistemas vivos e ecossistemas.

As questdes relacionadas aos capitais sociais (humano) e ambientais (naturais), hoje,
sdo os assuntos de maior amplitude global, tanto no que se refere a abordagem dos processos
técnicos envolvidos e dos impactos ambientais causados, como também pela importancia
dada pela midia e, portanto, dos consumidores finais.

A origem de tais problemas estd relacionada a forma como se estd praticando o
chamado capitalismo industrial ou convencional, que tem como principio o uso dos recursos

naturais (capital) até a sua liquidagdo, chamando isso de renda. Ligado a tal fato, existe um
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grande descuido em atribuir qualquer valor aos mais importantes capitais que emprega: os
recursos naturais € os seres vivos, assim como aos sistemas sociais e culturais que sao a base
do capitalismo humano.

As agdes de melhoria ambiental nas empresas levariam a uma economia de matérias-
primas e insumos ou ganhos de produtividades, o que tornou-se conhecido pelo termo
ecoeficiéncia.

Dentro deste contexto, que analisa e avalia a competitividade das organizagdes em
direcdo da sustentabilidade, verifica-se diferentes estratégias aplicadas nas organizagdes.
Muitas utilizam-se do setor de producdo para fortalecer o seu planejamento estratégico,
outras ignoram esta area, pois sua valorizacdo se concentra em areas de apoio, tais como
desenvolvimento de produtos e engenharias.

O cenario competitivo das organizacdes passou a ser fonte de estudo de diversos
autores que se fixaram nos mais diversos sistemas internos como fonte de consulta.

Segundo Wheelwright e Hayes (1995), a funcdo producdao pode assumir diversos
papéis em uma empresa, ¢ estes podem ser caracterizados a partir de um continuum que
identifica quatro estagios das organizagdes frente a questdo de sustentabilidade.

Admitem ocorrer um estagio zero, ndo considerado nas suas avaliagdes, onde nao
ocorre nenhuma iniciativa das organizagdes em busca da competitividade e sustentabilidade,
mantendo-se inativas completamente em relacdo as mudangas nos seus processos
operacionais e administrativos.

No primeiro estagio, ocorre uma orientagdo internamente neutra frente & manufatura e
seus processos operacionais, onde os principais executivos tratam a operacdo como uma
atividade neutra ou incapaz de influenciar a competitividade da organiza¢do. A manufatura ¢
mantida flexivel e reativa. Sdo utilizados controles de performance de operagdo orientados
para as tarefas. Durante o estdgio de neutralidade interna da gestdo da producao em relacdo a
estratégia empresarial, as empresas tendem a apoiar-se em medidas e controles detalhados do
desempenho das operacdes como principal meio para que ela ndo se distancie da geréncia da
empresa, o que leva a caracterizacao do papel da producdo como internamente neutro.

O segundo estagio também representa uma forma de neutralidade da manufatura, mas
as empresas buscam se aproximar de seus principais competidores, seguindo as praticas do
setor. Fica caracterizada uma neutralidade externa. Estas empresas, pertencentes ao estagio 2,
estdo concentradas nas areas de pesquisa e desenvolvimento de produtos, como também para
fornecedores externos. Os executivos acreditam nas decisdes de alocacdo de recursos,

investindo em novos produtos para ganhar competitividade. No que se refere a investimentos
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na manufatura, os mesmos sdo voltados para o corte de custos. A manufatura ¢ mantida
flexivel e semiativa. Essa visdo também ¢ comum em empresas de alta tecnologia que ndo
consideram a produgdo como tecnicamente sofisticada e esperam que a area de engenharia de
produto e de fabricacdo elabore novos processos de producdo, sempre que novo produto
exigir isso. Nesse estagio, as empresas tendem a ver seus processos de produgdo como um
conjunto de decisdes estaveis. Essa estabilidade da tecnologia dos produtos da empresa ¢
também extensiva a producdo. Passa-se a pensar na produgdo a partir dos longos ciclos
produtivos.

No estagio 3, a produgdo ¢ utilizada para sustentar uma forga na posi¢do competitiva
da empresa. A produgdo oportuniza sustentagdo interna para a estratégia de negocio. A
empresa espera que a manufatura seja criativa e que tenha uma visdo de longo prazo. A
manufatura ¢ mantida flexivel e ativa. No estdgio de apoio interno da gestdo da producdo a
estratégia empresarial, a empresa espera que a producdo fornega apoio valido e significativo
para a sua estratégia competitiva global, examinando a consisténcia de suas decisdes com a
estratégia de negdcios A geréncia da empresa reconhece o valor de ter uma estratégia de
produgdo e comega a empregar instrumentos, como organograma ¢ declaragdo de missdo, para
estruturar e guiar as atividades da produgdo por um horizonte de tempo ampliado. Porém, a
interacdo entre a gestdo da producdo e a alta geréncia ¢ unidirecional, ndo havendo
possibilidade de a produc¢do intervir na formulacao da estratégia empresarial.

No quarto estdgio, a estratégia competitiva decorre em grande parte da capacidade
produtiva da empresa. Nao significa que a manufatura dite as estratégias, mas que estas sdo
resultado de esforcos coordenados entre as diversas areas funcionais, com forte influéncia da
producdo. A producdo assume o papel de sustentacdo externa.

As empresas, neste estagio, fazem esforcos para antecipar novas praticas de produgdo
e tecnologias, procurando adquirir competéncias antecipadamente a suas implicagdes efetivas.
E dado espago para oportunidades competitivas baseadas na producdo. A producdo estd
fortemente envolvida com as principais decisdes em marketing e engenharia. A manufatura ¢
mantida flexivel e pré-ativa.

Partindo do entendimento inicial dos quatro estdgios propostos por Wheelwright e
Hayes (1985), pode-se fazer outra leitura da questdo relacionada a competitividade das
organizagdes em dire¢do a sustentabilidade. Autores como Hunt e Auster (1990) sugerem um
estudo evolutivo do desenvolvimento dos programas de gestdo ambiental adotado pelas
organizagoes, apresentando um grafico com caracterizagdo dos cinco diferentes estagios onde

as empresas se encontram. Estes autores publicaram um artigo comentando seus estudos
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realizados em corporagdes dos Estados Unidos, através do qual evidenciaram diferengas nos

estagios dos programas de gestao ambiental das empresas, conforme ilustrado no Quadro 1, a

seguir.
CRITERIOS Estagio Um Estagio Dois | Estagio Trés Estagio Quatro Estagio Cinco
“Iniciante” “Bombeiro” | “Cidadéo “Pragmatico” “Proé-ativo”
Envolvido”
Indice no qual o Nenhuma Protecdo Protecdo Protegéo Protegdo
Programa Reduz protegao minima moderada compreensiva maxima
Risco Ambiental
COMPROMETIMENTO DA ORGANIZACAQO
Convicgéo Gestdo Aspectos A gestdo A gestdo A gestdo
dos Executivos ambiental ambientais ambiental ambiental ambiental
Corporativos nao ¢ considerados ¢ uma fungao ¢ uma importante | ¢ um item
necessaria somente valiosa funcdo de prioritario
quando negocio
necessario
Comprometimento | Comprometimento | Orgamentos Consistentes, ainda | Provisdes de Provisdes de
de minimo de recursos | especificos que com fundos fundos
Recursos com a orgamentos geralmente abertas
ocorréncia dos | minimos suficientes
problemas
Envolvimento e Nenhum Envolvimento Comprometimento | Informada e Ativamente
Suporte dos envolvimento €aso por caso em teoria moderadamente envolvido
Executivos de Alto envolvido

Escaldo

DESIGN DOS PROGRAMAS

Obijetivos de Nenhum Resolver os Satisfazer a Minimizar os Gerir ativamente
Performance problemas responsabilidade | impactos as questoes
quando corporativa ambientais ambientais
ocorrem negativos
Integracéo com a Nao integrado Envolvimento Interagdo minima | Integragdo Envolvimento
Organizagéo com com outros moderada ativo com outros
outros departamentos com outros departamentos
departamentos departamentos
caso a caso
Relatérios para os Nenhum relatorio Apenas Geragdo de Relatorios Reunides
Executivos do Alto relatorios volumosos consistentes e pessoais
Escal&o excepcionais relatorios, orientados aos com gerentes e
0s quais alvos quadro de
raramente diretores
sdo lidos
Estrutura dos Nenhuma Apenas Apenas relatorios | Maioria dos Mecanismos
Relatoérios relatorios internos relatorios formalizados de
excepcionais sdo internos, com | relatorios
alguns externos internos
¢ externos
Envolvimento com:
Conselho Legal Nenhum Moderado Moderado Elevado Diario
Relagdes Publicas Nenhum Nenhum Moderado Elevado Diario
Producéo Nenhum Nenhum Moderado Moderado Didrio
Design do Produto Nenhum Nenhum Nenhum Minimo Diario

Quadro 1: Estagios de desenvolvimento dos programas de gestdo ambiental corporativos.

Fonte: adaptado de Hunt e Auster 1990

A preocupacao dos autores em descrever os cinco estdgios de evolucdo e

desenvolvimento dos programas de gestdo ambiental estd baseada na forma como os
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administradores entendem o sistema de protecao da empresa quanto ao risco de envolvimento
com problemas ambientais. O comprometimento da alta direcao da empresa e a forma como
vai se desenhar o projeto do programa ambiental ajudam a definir esse critério de risco. A
classificagdo adotada corresponde a cinco diferentes e crescentes niveis (estdgios) de protecao
da organizagdo, constituindo uma escala de descritores qualitativos que permite configurar os
tipos ideais de empresas ou de gestao ambiental.

Hunt e Auster (1990) anunciam que os estidgios traduzem a ideia dos empresarios
relacionada a gestdo ambiental como forma de criar um sistema de prote¢do aos riscos
ambientais, e que este sistema ¢ um componente critico para a sustentacdo de vantagem
competitiva. Com base nesse pressuposto, desenvolvem a argumentacdo de que € necessario
evitar o enfraquecimento competitivo potencial da empresa, diante da sua especifica
problematica ambiental. Sobre isso, ressaltam que um programa paliativo sobre o meio
ambiente pode causar danos a lucratividade da empresa no longo prazo. Eles esclarecem que a
vulnerabilidade da gestdo estd no potencial para reconhecer e responder ao impacto das
pressdes ambientais na competitividade da organizacdo. Estas pressdes estdo relacionadas
com: mudancas na regulamentagdo ambiental; extensdo das responsabilidades legais
decorrentes das questdes ambientais; comprometimento da imagem perante o publico
decorrente dos problemas ambientais e incertezas associadas. E importante compreender que
gestdo ambiental, no pensamento desses autores, esta direcionada para a prevengdo e ndo para
a reacdo, no sentido de que ¢ fundamental trabalhar a cultura organizacional para criar
potencial de preven¢ao diante das incertezas associadas as questdes ambientais.

A nogao de “Gestao Ambiental Pro-ativa” de Hunt e Auster (1990) é proposta no
sentido de ir além do estabelecimento de politicas de prevencdo, correspondendo as
caracteristicas daquelas empresas classificadas no quinto estdgio, conforme descrito no
Quadro 2. Nesse sentido, Hunt e Auster identificam sete principios “universais” para uma
Gestdao Ambiental Pro-ativa:

1. Comprometimento e suporte da alta gestdo da empresa;
Politicas corporativas que integrem os aspectos ambientais;
Interfaces efetivas entre a Corporagao e a diretoria da Unidade de Negdcios;
Empregados conscios e treinados, em alto nivel;
Forte programa de auditoria;

Forte base legal; e

NS kW

Postura propria dos gestores para assumir os problemas ambientais.
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Em complementagdo, propdem seis processos “Criticos” para a implementacgdo desses
principios, a saber:

1. Avaliagdo completa dos Riscos Ambientais (potencial de exposi¢cdo da empresa

em intensidade e extensao, comumente identificadas nas auditorias ambientais);

2. Calculo dos custos decorrentes de uma gestdo ambiental ndo condizente com
aqueles principios, como suporte para o convencimento (internamente a empresa)
da necessidade de bons programas/projetos/praticas ambientais (andlise
custo/beneficio a partir dos elementos auditados; conhecidos os riscos podem ser
feitas previsdes de gastos usando estimativas legais e de engenharia; analises de
desembolso feitas por empresas em situacao similar);

3. Encontrar um gerente lider, visto como critico para o sucesso de qualquer
programa ambiental (habilidades gerenciais antes que um experto em alguma
disciplina especifica);

4. Revisdo da estrutura organizacional para Visibilidade, Acessibilidade e
Efetividade da Gestdo Ambiental (criar area especifica e modificar departamentos
para lidar com a Gestdo Ambiental);

5. . Gestdo e uso do fluxo de informacdo (a natureza multidisciplinar da gestdo
ambiental gera excessiva carga de informacgdes, tornando a gestdo virtualmente
impossivel; o enfoque estd na construcao de sistemas capazes de disseminar dados
uteis e compreensiveis para toda a organizacao; e, decidir exatamente o que, quem,
quando e sob qual forma a informagao € necessaria); e

6. Reavaliagdo e reforma dos programas ambientais existentes (gestdo da
obsolescéncia dos programas ambientais decorrentes de, por exemplo, mudancas
de regulamentos e legislacdo, alteracdes de gerentes, acomodacdo da gestdo
provocada pela baixa frequéncia de acidentes).

Uma questdo ainda relevante a destacar da abordagem de Hunt e Auster (1990), diz
respeito ao argumento de que a atual pratica de gestdo prioriza os programas que melhor dao
suporte a vantagem competitiva da empresa, utilizando o critério de curto prazo. Nesse
modelo, concluem que os programas de gestdo ambiental podem ficar bloqueados, tendo em
vista que seus resultados sdao de longo prazo.

Identificando-se a aproximacdo dos dois conceitos apresentados para a
competitividade organizacional, em busca da sustentabilidade, pode-se concluir que os 5

estagios apresentados pelos dois sistemas avaliados anteriormente demonstram o nivel de
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sustentabilidade desenvolvidos pelas organizagdes. Este pode ser representado pelo quadro

comparativo das teorias, apresentado a abaixo.

CLASSIFICACAO DO
NIVEL DE inativo basico intermediario avangado lider avangado
SUSTENTABILIDADE
CRITERIOS Estagio Estagio Estagio Estagio Estagio
DE Zero Um Dois Trés Quatro
COMPETITIVIDADE
Inativo Neutralidade Neutralidade externa | Apoio interno Apoio externo
interna
Inativo Reativo Semiativo Ativo Pré-ativo
Wheelwright & Hayes
1984
ESTAGIOS DE
DESENVOLVIMENTO
DE SISTEMAS DE “Iniciante” “Bombeiro” “Cidadao Envolvido” | “Pragmatico” “Pro-ativo”
GESTAO AMBIENTAL

Hunt e Auster 1990

Quadro 2: Comparativo entre as teorias dos critérios competitividade da produgdo e os estagios de
desenvolvimento de sistemas de gestdo ambiental
Fonte: adaptado de Wheelwright e Hayes (1985) e Hunt e Auster (1990)

Por outro lado, pensando neste paradoxo, Hart e Milstein (2004) apresentam um
grafico multifuncional que tem como propriedade criar valor para o acionista e a toda cadeia
de valor. O modelo foi baseado num eixo vertical que analisa a evolugdo da empresa, do
momento presente até o momento futuro, e o eixo horizontal que projeta as agdes de dentro
para fora da organizacdo (ver fig. 1).

No eixo vertical ¢ apresentada a necessidade da empresa em se manter dentro do seu
negocio, desenvolvendo produtos e servicos competitivos e integrados com as necessidades
dos clientes, estando este baseado nos negdcios da organizacdo que navegam na linha do
tempo, de hoje ao futuro. Esta linha de acdo organizacional combate a concorréncia acirrada,
procurando novos mercados e desenvolvendo estratégias que proporcionem o encantamento
dos clientes como um todo. Ao mesmo tempo, em que estuda e projeta sua trajetoria para os
tempos futuros onde o planejamento estratégico requer a criagdo de novos produtos € novas
formas de comercializagdo, mantém a hegemonia de seus mercados baseados em um contexto
econdmico, social e ambiental.

J& no eixo horizontal existe uma preocupacdo com o conhecimento desenvolvido e
repassado a sociedade como um todo. Um lado do eixo horizontal relaciona-se com os
esforgos internos da organizagdo em se desenvolver através das criticas e sugestdes

apresentadas por seus colaboradores. Do outro lado, estdo os esfor¢os de entender o que se
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passa no externo da organizacdo. Visa defender os conhecimentos e habilidades proprias da
organizacgdo, construida através da criatividade pessoal e das equipes internas, como também
permite a abertura de uma porta com o externo para provocar novos conhecimentos técnicos e
tecnologicos, mantendo a organizacdo atualizada e em sintonia com as mudangas globais.

A justaposicdo dos dois eixos produz uma matriz com quatro quadrantes que

demonstram os estagios de geragao de valor ao acionista.

Amanha

Quadrante |1 Quadrante IV
Inovagdo Caminho de Crescimento
€ &
Reposicionamento Trajetoria

/ Valor \
o
\ acionista /

Quadrante | Quadrante |11
Custo Reputagao
&
Redugao de Custos Legitimidade

hoje

Figura 1: Adaptagdo dos Quadrantes: chave do valor ao acionista -Criando Valor
Sustentavel
Fonte: Stuart L. Hart, S.L..; Milstein, M.B. (2004).

O primeiro quadrante, denominado Custos & Reducdo de Custos, esta designado as
acoes das empresas em trabalhar os aspectos relacionados a reducdo de custos envolvidos
principalmente na eliminacdo de desperdicios, melhorando o desempenho das matérias-
primas e insumos aplicados aos processos produtivos, melhorias nos transportes internos e
distribuicao dos produtos, dos usos relacionados a energia e na aplicacao de tecnologias mais
eficientes e de menores custos, como também na ndo geracdo de custos adicionais,
normalmente atrelados a tratamento de residuos e pagamentos de taxas e multas da ndo
legalidade. Este quadrante esta intimamente ligado a lucratividade, ou seja, receber mais do
que dispor de recursos financeiros.

Os desafios e oportunidades, desenvolvidas neste primeiro passo, para geragdo de
valor sustentavel, estdo intimamente ligados ao aumento dos lucros, reduzindo os riscos por
meio do combate a poluigdo.

Este quadrante ¢ caracterizado pelo desenvolvimento de projetos, processo e producao,

visando interferir no sistema de aproveitamento da matéria-prima aplicada, substituindo estas
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por outras com menor impacto ambiental. Atinge-se, entdo, performances superiores as atuais.
Atenta, também, a projetos que proporcionem redesenhos de produtos que diminuam o seu
peso e volume com a intencdo de redu¢do do uso de matérias-primas virgens extraidas do
meio ambiente, sem prejudicar a sua qualidade, e intensifica a procura de sistemas que
eliminem ou minimizem os residuos gerados, na fonte, através dos processos de fabricagao
mais orientados ecologicamente, proporcionando significativas reducdes de custos de
tratamento e estoques dos dejetos resultantes.

Para efetivar as oportunidades descritas neste quadrante, requer-se, do corpo operativo
das organizagdes, um crescimento profissional que atinja as areas do conhecimento, da
competéncia e da conscientizagdo em temas relacionados a ecoeficiéncia.

Os novos projetos sdo direcionados a elaboragdo de produtos que tenham como
prioridade operagdes que proporcionem a conquista da qualidade, na primeira vez em que sdo
executados. Buscam criar sistemas que apliquem a melhoria continua nos processos e
tecnologias, criando programas de redugdo de residuos, certificando os mesmos para que eles
tenham repetibilidade e desempenho superior. Tais atitudes caracterizam-se como uma forma
de ampliar o valor sustentavel agregado ao acionista.

Assim sendo, aos gestores das organizagdes, o tratamento e o combate a poluicao
proporcionam resultados rapidos e eficientes em busca da sustentabilidade, tanto no que se
refere a economia alcangada, como também no aperfeicoamento socioambiental.

O segundo quadrante, intitulado Inovagdo e Reposicionamento, ¢ definido pelo avango
necessario que as organizagdes devem ter em relagdo as ofertas de produtos e servigos que
atentem a necessidades futuras dos clientes. Isso somente podera ocorrer quando a empresa se
empenha em adquirir novos conhecimentos, em manter-se atualizada com tecnologias
emergentes € pro-ativas mais sustentaveis, como também em técnicas relacionadas a novas
formas de processo. Portanto, a capacidade de destruir e construir criativamente os seus
negdcios em busca de novos produtos e servicos possibilitam as organizagdes manterem o
valor para o acionista. As empresas passam a procurar, no seu ambiente de negocios, projetos
que possibilitem se reposicionar interna e externamente para atender as necessidades dos
mercados futuros. Estas novas tecnologias estdo envolvidas com a sustentabilidade, pois se
desenvolvem pensando em formas de ndo gerar residuos nos processos, em eliminar produtos
com alta toxicidade, a utilizar menos energia possivel na geracdo do produto ou no produto e,
quando nas mados do consumidor final, a terem embalagens reaproveitaveis e de fécil

adequacdo ao transporte, principalmente que possibilitem sobrevida aos produtos gerados.
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Ja no terceiro quadrante, denominado de Reputagdo e Legitimidade, o foco ¢
praticamente o mesmo do quadrante anterior, diferenciando somente que serdo levados os
mesmos conceitos para fora da organizagdo, envolvendo a cadeia de valor (dos fornecedores
aos clientes finais), interferindo pro-ativamente no apoio as decisdes e patrocinando a
transferéncia de conhecimento a todos os envolvidos. A extrapolacdo das fronteiras da
organizagdo proporciona, para a mesma, disseminar e distribuir os seus conhecimentos em
busca da melhoria econdmica ambiental, como também estabelece um vinculo de parceria
com os fornecedores, possibilitando a eles geracdo de valor sustentdvel em seus negocios.
Isto, em grande escala, e espalhado em toda cadeia de valor, estabelece a sustentabilidade
social, pois oferece uma redistribuigdo da renda para outros canais produtivos e,
consequentemente, a um maior nimero de pessoas inseridas nesta sociedade.

Por outro lado, a organiza¢dao foco da cadeia suprimento, ao eleger a parceria como
estratégia, podera se beneficiar ao usufruir também dos conhecimentos de seus parceiros,
melhorando o desempenho de seus produtos em um espago de tempo menor, ou seja,
aproveitando o somatdério de competéncias de toda cadeia de suprimento em prol da
sustentabilidade.

Com o desenvolvimento de novos conceitos agregados a novos produtos, ¢ importante
que as cadeias de valor se desenvolvam levando estes conhecimentos também ao cliente final,
proporcionando aos mesmos desfrutar bem e por mais tempo este produto, extraindo o seu
melhor desempenho. Isso possibilita uma reducdo dos recursos naturais destinados a esta
funcdo. Com um melhor aproveitamento da vida util do produto, diminuir-se-4 a sua
obsolescéncia e com 0s mesmos recursos poder-se-a atender a mais clientes. Os novos
conceitos gerados, desenvolvendo produtos com possibilidades de reutilizacdo e
desmontabilidade, poderdo aumentar o ciclo de vida do produto, passando do conceito do
nascimento a morte para o conceito do nascimento ao renascimento. Conceitos como ecologia
industrial, produg¢do mais limpa, logistica reversa, entre outros, passam a desfilar
normalmente dentro de organizagdes que pensam e atuam de forma sustentavel.

Ao mesmo tempo, procura manter um relacionamento estreito e proficuo com
os o6rgdos de regulamentacdo, ONG's, sociedade e a midia, no sentido de absorver os novos
conceitos, reclamagdes e sugestdes que possibilitem a organizacdo manter-se atenta aos
interesses dos stakeholders e longe dos desperdicios e ma orientagdo que geram aumento de
custos, destruindo com sua reputacdo e empurrando a mesma para perda de legitimidade. A

maior transparéncia nas operagdes traz para a organizagdo a necessidade de elaborar seus
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projetos dentro de padrdes estabelecidos pela sociedade, melhorando com isto sua reputacao e
visibilidade nos mercados onde atua.

Finalmente, o quarto quadrante, denominado Caminho de Crescimento e Trajetoria,
estabelece a necessidade da empresa repensar constantemente o seu futuro, criando um
planejamento estratégico que possibilite a todos entender perfeitamente qual a trajetoria e os
caminhos a serem seguidos para conquistar novos mercados em um mundo mais exigente e
com necessidades de preservacdo e menor degradagao.

As melhorias de relacionamento com os sStakeholders podem favorecer as
organizagdes no que se refere a criagdo de novos produtos € novos servi¢os que favorecam o
engajamento sociocultural dos menos favorecidos e desassistidos. Este pode ser uma fonte de
criatividade e de inovagdo, possibilitando crescimento e aumento do valor sustentivel
agregado aos acionistas.

Por conseguinte, ¢ importante que os dirigentes das organizagdes as mantenham fortes
e determinadas nos quatro quadrantes, simultaneamente, pois o contrario podera gerar um
crescimento e desempenho inferior, determinando perdas de valor para os acionistas.

Da mesma forma que a criagdo de valor ao acionista exige o desempenho em multiplas
dimensdes, o desenvolvimento sustentavel também representa um desafio multidimensional.
E para que isso ocorra, os atores sociais devem procurar se envolver fortemente com o
ambiente onde estdo inseridos, buscando tomar as decisdes ndo apenas baseadas na
racionalidade, mas também na sensibilidade adquirida com as multiplas informagdes e

critérios apresentados pelo ambiente ao entorno.

2.3 Motivadores Globais da Sustentabilidade

As dimensdes da figura 1, desenhadas a fim de desenvolver a criagdo do valor
sustentavel, demonstram os motivadores globais forjadores de critérios a serem seguidos pelas
organizagOdes para que possam gerar lucratividade e sobrevivéncia em mercados competitivos.

No primeiro quadrante sdo encontrados os motivadores e indicadores relacionados ao
confronto entre a crescente industrializacdo, suas consequéncias correlatas e o consumo de
matérias-primas, a geracdo de polui¢do e os residuos gerados. A sustentabilidade estd na
criacdo e desenvolvimento de metodologias que possam dar melhor e maior eficiéncia ao uso

de recursos, trazendo consigo a prevengdo da polui¢do. O que se verifica ¢ que a atividade
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industrial, até entdo desenvolvida, trouxe perdas de qualidade ambiental como também
redu¢do, em alguns casos irreversiveis, da quantidade de ofertas de matérias-primas € insumos
para a sociedade como um todo. Teve grande influéncia nos impactos ambientais gerados
através de seus processos produtivos, nas mudangas climaticas advindas da poluicdo sem
controle, na geracdo de areas degradas por metro cubico e disposicdo de seus residuos,
provocando uma redug¢dao de ofertas e aumento de custos com os tratamentos e efeitos
gerados.

Dessa forma, a ecoeficiéncia, traduzida como melhor utilizagdo dos recursos naturais
em prol da satisfagdo da necessidade dos stakeholders, passa a ser um dos grandes focos para
a geragao de valor sustentavel para os acionistas.

O segundo quadrante se relaciona as tecnologias de ponta e emergentes, que buscam
desenvolver sistemas que reduzam o consumo de matérias-primas, insumos, € que estas sejam
baseadas em agentes ndo toxicos, eliminando a polui¢do. Ao mesmo tempo, desenvolvem-se
sistemas tecnologicos, que modificam os equipamentos utilizados, passando pelas tecnologias
alternativas, destinadas a reducdo de desperdicios e de degradagdo, desenvolvidas para
atender as indagagdes dos stakeholders. Muitas destas tecnologias vém com for¢a suficiente
para modificar completamente a situacdo existente, passando a desestimular o uso de
processos ultrapassados e comprometedores. Novas formas de embalagens, novas formas de
transporte, novos sistemas de distribuicdo fazem parte desse novo mundo, preocupado na
preservagdo da natureza e, consequentemente, na preservacdo dos valores sustentaveis
gerados aos acionistas.

Num terceiro quadrante encontra-se o conjunto de motivadores relacionados a
interligacao com os stakeholders, oriundos da sociedade civil, que provocam nas organizagdes
uma tendéncia de agirem de forma transparente e responsavel em busca da sustentabilidade.

Novas formas de comércio e negdcios, atingindo um ambito mais globalizado,
diminuem a influéncia exercida por regras exclusivamente nacionais, permitindo que novos
entrantes como ONG’s e outros grupos da sociedade civil influenciem nas tomadas de
decisdo, devido a sua forte cobranca e indagagdes sobre os processos de como estdo sendo
gerados os produtos oferecidos (FIORINI, 2000).

Tais agdes provocam a mudanga dos conceitos de aceitacdo de produtos e servigos,
incrementados com valores socioambientais, modificando as formas de comércio e
negociacdes globais. Isto ¢ corroborado devido ao grande poder de disseminagdo da
informagdo proporcionado pelas novas tecnologias de comunicacio, ampliando, em muito, o

poder de critica dos clientes e da sociedade em geral. Assim, a transparéncia e
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responsabilidade de uma organizacdo passam ser um ponto-chave para a geragcdo de valor
sustentavel ao acionista.

O quarto e ultimo quadrante apresenta um grupo de motivadores que estdo
relacionados a preocupagdo das organizagdes em gerar riqueza em massa, evitando o aumento
da pobreza e desajustes sociais. O desenvolvimento de novas tecnologias e novos produtos
deve estar em sintonia com as necessidades de uma populagdo menos favorecida no que se
refere ao seu poder de compra. Deve criar produtos que possam atender a estas camadas,
mantendo a qualidade sustentavel dos mesmos. Deve buscar novas formas de producdo que
criem desenvolvimento social, principalmente permitindo que a sociedade ao entorno se
beneficie, criando novos empreendimentos, aumentando o uso de seus conhecimentos e
ofertas de mao-de-obra, permitindo, com isso, o aumento de renda e melhoria das condigdes
primarias de subsisténcia.

No entender de Prahalad e Hart (2002), o desenvolvimento social e a criagdo de
riqueza em massa, especialmente entre os 4 bilhdes mais pobres do mundo, parece ser
essencial para o desenvolvimento sustentavel.

Todos estes motivadores estdo demonstrados na figura 2, abaixo.

Amanha

Estratégia Estratégia

Tecnologias Limpas Viséo de sistema

Desenvolvimentos das Cria um mapa comum para

competéncias  sustentaveis atender as necessidades néo
Motivadores param o futuro satisfeitas. Motivadores
- revolugéo - populagéo
- tecnologias limpas - pobreza
- marcas Quadrante IV - desigualdade

Quadrante 11 Retorno Corporativo
Retorno Corporativo Caminho de Crescimento
Inovacao e Reposicionamento &
Valor Trajetéria

acionista

Estratégia —
Combater a polui¢do Estratégia

Interno / ao \ externo

Minimizagdo de residuos e Gerenciamento de_produto

emissdes das operagbes Integra a perspectiva dos
Motivadores Stakeholders nos negécios Motivadores
- poluicao - sociedade civil
- consumo - transparéncia
- residuos - conectividade

Quadrante | Quadrante 11
Retorno Corporativo Retorno Corporativo
Custo & Reducéo de Custos Reputacdo & Legitimidade
hoje

Figura 2: Adaptagdo do Modelo de valor sustentavel - Criando Valor Sustentavel —
Fonte: Hart, S. L. e Milstein, M.B. (2004).

Procurando interpretar e desenvolver modelos pro-ativos que possam gerar
lucratividade, as organizagdes, ao mesmo tempo, dedicam-se a gerar a sustentabilidade do

planeta. Nesta dupla atividade ¢ que se encontram agdes geradas em empresas ou mesmo em
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polos industriais protagonizadas por atitudes e programas que, se bem desenvolvidos, podem
apresentar uma grande oportunidade para todos: acionistas e sociedade.

Seguindo a dire¢do do alinhamento estratégico entre as organizagdes que formam uma
cadeia produtiva, verifica-se que hd a necessidade de um grande esfor¢o para que todas as
atividades de produ¢do tenham uma mesma dire¢do e ajam de forma sincronizada, visando a
reduc¢do de custos, minimizando os ciclos de produgao e maximizando o valor percebido pelos
clientes finais. Para que todas estas atividades possam trazer o sucesso esperado, devem
integrar sistemas em busca de reducdo de estoques em toda a cadeia produtiva, revisar os
sistemas de distribui¢do, melhorar os sistemas de informagdes e melhorar as pesquisas que
buscam entender as necessidades dos clientes.

Consoante Nascimento (2005), ao longo das ultimas décadas o campo de abrangéncia
da gestdo ambiental nas empresas foi sendo ampliado, mas permaneceu no nivel operacional.
Recentemente, o conceito de gestdo ambiental foi expandido, incluindo as repercussdes
sociais das a¢des ambientais ¢ a elevacdo destas preocupacdes para o nivel estratégico das
empresas. Passou-se, entdo, a utilizar o termo Gestdo Socioambiental Estratégica.

Existia, até pouco tempo, o entendimento de que gestdo socioambiental estd
relacionada ao que as companhias poderiam oferecer a comunidade através de campanhas e
doagdes. Atualmente, este conceito se expandiu e tornou-se mais abrangente, incorporando
outros fatores importantes, como a preservacdo do meio ambiente, a valorizagdo do
funciondrio como parte integrante da ampliacdo de solugdes e oportunidades organizacionais
e promogdo de projetos que estabelecam um novo padrao de atividades que proporcionem
qualidade de vida a estes funcionarios.

Este novo cendrio abre oportunidades de aproximagdo dos consumidores que
procuram as organizagdes para fazerem parte deste sistema ético e voltado a preservagdo do
meio ambiente.

Todos estes questionamentos econdmicos, sociais € ambientais devem ser
administrados de forma holistica, buscando integrar os ambientes por onde permeiam
decisdes tomadas pelos lideres das organizagdes, tanto no que se refere ao uso de matérias-
primas e energias, que podem ser ndo renovaveis, quanto a logistica aplicada para manufatura
destes produtos e quanto ao impacto causado pelos produtos e servicos no ambito dos
usuarios ou mesmo no final do ciclo de vida do mesmo. Colocam, também, em revisao os
sistemas e cadeias utilizadas pelas organizacdes na busca do atendimento as legislacdes
ambientais vigentes, cada vez mais sensiveis e rigidas, com a preocupagdo em se manterem

competitivas, mesmo com o acréscimo dos custos gerados pela gestdo ambiental.
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2.4 Gestao da Cadeia de Suprimento (GCS)

O conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimento (GCS) emerge, portanto, da
necessidade das organizagdes terem capacidade de concorrer nos mercados nacionais e
internacionais, com um nivel de exigéncia bastante superior aos apresentados em suas
proprias sedes, como também da importancia dada a lucratividade, ndo mais como forma de
puro enriquecimento, mas sim como forma de sobrevivéncia e de sustentabilidade.

Estas exigéncias levam as organiza¢des a buscarem, dentro da cadeia produtiva,
integragdes e parcerias nao exploradas anteriormente.

Antes de buscar uma definicdo para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), ¢
necessario compreender qual o objeto que sera gerido por estas praticas. Segundo Chopra e
Meindl (2003), uma cadeia de suprimentos engloba todos os estagios (clientes, varejistas,
distribuidores, fabricantes e fornecedores) envolvidos, direta ou indiretamente, no
atendimento de um pedido do cliente.

A habilidade de integrar e formar parcerias vem da forma como os gestores
desempenham seu poder sobre toda a cadeia de fornecimento, interferindo como um exemplo
a ser seguido. Os gestores, entdo, formulam exigéncias de contrato com as organizacdes
fornecedoras que impegcam o seu comprometimento com possiveis passivos ambientais,
deixados pela cadeia de suprimento.

Define-se, portanto, o conceito de gerenciamento da cadeia de suprimento, ¢ com ele a
ideia de que ¢ necessaria uma cadeia ajustada, caminhando em busca de objetivos comuns. A
organizagdo e gerenciamento desta levam a Gestao da Cadeia de Suprimento (GCS).

Embora cada empresa tenha seus clientes diretos, a cadeia, como um todo,
cumulativamente, agrega valor ao produto/servigo que serd entregue ao cliente final. Dessa
forma, o objetivo da Gestao da Cadeia de Suprimentos ¢ maximizar a sinergia entre todas as
partes, a fim de atender o cliente final da maneira mais eficiente possivel. Para Alves Filho et
al. (2000), o objetivo ¢ tornar os processos de negocio mais eficientes e eficazes, reduzindo
custos, niveis de estoque, melhorando a qualidade e criando vantagem competitiva e valor
para a cadeia de suprimentos.

Surge, dai, a necessidade de administrar e gerenciar ndo s6 o seu proprio negocio, mas
também de influenciar as empresas fornecedoras para que se movam com a mesma velocidade

e competéncia exigida pelos novos mercados emergentes.
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Conforme Cooper et al. (1997) e Tan (2002), a GCS envolve a integracdo dos
processos de negocios por meio da cadeia de suprimentos, abrangendo a coordenacgdo de
atividades e processos ndo apenas dentro de uma organizacao isolada, mas entre todas as que
compdem a cadeia de suprimentos. A GCS baseia-se na ideia de que empresas devem estar
estratégica e holisticamente integradas com os seus fornecedores e clientes (PIRES, 2001).

No entender de Wood Jr. et al. (1998), as organizacdes estao deixando de ser sistemas
relativamente fechados para tornarem-se sistemas cada vez mais abertos. Suas fronteiras estao
se tornando mais permeaveis e, em muitos casos, dificeis de identificar.

A hipercompeticdo, gerada pela possibilidade de novos entrantes disputarem o
mercado nacional, como também a disposicao das organizacdes em se tornarem competidoras
internacionais, participando dos mercados onde eles estiverem, provoca a necessidade destas
se tornarem mais abertas e competentes, necessitando, para isso, que toda a cadeia de
suprimento e producdo se desloque na mesma diregao.

Esse novo ambiente caracteriza-se por uma dinamica extremamente complexa, com
interagdo de gestores empresarias, dentro da sociedade ao seu entorno, e, a0 mesmo tempo, de
ambito mundial. Depara-se com mercados que adotam culturas diferentes, com visdes de
futuro que buscam novos padrdes de qualidade de vida e que ndo se importam de abandonar
antigas relagdes de fidelidades com seus parceiros, devido ao surgimento de outros com
produtos mais apropriados as suas necessidades. Portanto, ¢ um mercado onde os ciclos de
vida dos produtos se tornaram mais rapidos, onde novos materiais e novas tecnologias de
fabricacao sdo alterados constantemente e onde a velocidade e novas informagdes sao geradas
e apresentadas quase que instantaneamente ao seu lancamento, tornando-o, em muitos casos,
instavel e imprevisivel.

Para que haja competéncia, ao se enfrentar esse novo desenho do mercado, as
empresas devem readaptar-se, modificando a estrutura instalada para enfrentar os novos
ambientes de negocios. Requerem dos gerentes habilidades que vao de encontro a
desfronteirizacdo das organizacdes, que buscam romper barreiras encontradas em diferentes
niveis hierarquicos da organiza¢do. Admitem que, internamente, na organizac¢ao, a quantidade
de niveis hierarquicos desenhados pelo sistema organizacional tradicional possa provocar
retardo e desorientagdes, € que o ideal perpassa por estabelecer o menor numero possivel de
niveis, aumentando com isso a capacidade de alinhamento entre eles. Num segundo estagio,
entende-se que deve ocorrer um esforco consideravel das organizagdes em romper com 0s
distanciamentos departamentais, provocados pela propria competéncia e diversidade de

conhecimentos de cada um, pelo status estabelecido internamente pela piramide hierarquica,
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pelas relacdes interpessoais administradas ou niveis culturais e de escolaridade existentes.
Sua terceira sugestao de intervencdo esta direcionada a cadeia produtiva, que envolve aliangas
com fornecedores, clientes, concorrentes e, mais atualmente, com a sociedade ao entorno.
Estas devem ser estabelecidas com a intencdo de alinhar o direcionamento estratégico da
cadeia em direcdo a um objetivo Unico, e que possa servir de suporte a sobrevivéncia de todos
envolvidos. E, por ultimo, entende-se que as redu¢des das distancias geograficas devem ser
patrocinadas por aliancas estratégicas internacionais que possibilitem a aproximacao,
entendimento e principalmente a conquista dos mercados.

Na 6tica da colaboracdo em redes de relacionamento, o desafio é fazer com que todos
os membros da cadeia, incluindo fornecedores, produtores, distribuidores e consumidores,
ajam como se fizessem parte da mesma companhia. Por conseguinte, a comunicagdo continua
entre os diferentes parceiros em cada passo da cadeia ¢ fundamental para permitir um fluxo
suave e continuo de produgao.

Walker (1998) afirma que o sucesso empresarial ndo podera ser atingido pela
utilizagdo exclusiva de recursos internos. Indica que os rumos das empresas movem-se em
dire¢do ao modelo de redes estratégicas, passando a lidar com quatro niveis de complexidade:
dispersao geografica, conexdo em nivel global, complexidade organizacional e diversidade
cultural.

Portanto, a Gestdo da Cadeia de Suprimento (GCS) se apresenta como uma
metodologia capaz de organizar e administrar estas flexibilidades organizacionais necessarias
para competir num ambiente indisciplinado e instavel. Deve ser baseada na visdo sistémica,
buscando o conceito de cadeia de valor, possibilitando a todos, dos fornecedores aos clientes
finais, atenderem as suas necessidades.

Dessa forma, no momento onde as fronteiras das organizagdes passam a ser
praticamente inexistentes ou muito ténues, o conceito de cadeia de valor toma dimensdes
muito mais avangadas, deixando de ser entendida como uma preocupacao apenas gerencial e
estratégica da organizacdo foco da cadeia e passa a fazer parte do plano estratégico do
negocio como um todo.

Este novo foco de desenvolvimento das organizagdes, agora como cadeia de valor,
exige dos seus dirigentes desenho de novos caminhos em busca de seus objetivos estratégicos,
preparando melhor seu quadro em busca de competéncias nunca antes exigidas, baseadas na
relacdo e integracdo das partes envolvidas.

Sendo assim, as decisdes tomadas pelos gestores organizacionais, baseadas na

compreensdo do novo momento e das estruturas flexiveis apresentadas pelo mercado, podem
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direcionar os negdcios para ambientes mais sustentaveis com orientagdo, nao s6 na legalidade
ambiental, mas também na expectativa de um novo mundo sustentavel.

O objetivo basico de GCS ¢ maximizar a sinergia entre todas as partes da cadeia de
suprimento, a fim de servir mais eficazmente aos clientes finais, reduzindo custos e/ou
incrementando valor ao produto e servico disponibilizado e mantendo a performance
ambiental desejada. Assim, a intencao ¢ desenhar uma cadeia produtiva que se desenvolva em
cima de um modelo de competicdo que incorpore os valores virtuais do negocio com o0s
beneficios de uma rede com integragdo vertical de negodcios, sem que haja perdas no custo e
na flexibilidade.

A fim de alcangar esta finalidade, as companhias devem buscar o alinhamento e
competéncia, juntando, distintamente, a cadeia de suprimento por inteiro.

Com tal perspectiva, a competicdo estd atualmente sendo focalizada na cadeia de
suprimento, ao invés de nas companhias.

Esta logistica empresarial, modificada, que contempla a visdo sist€émica da
organizagdo, buscando integrar, por aliangas estratégicas e parcerias, todos os elementos da
cadeia produtiva, leva a introducdo do efficient consumer response: conjunto de metodologias
aplicadas para promover a quebra de barreiras existentes entre parceiros comerciais, que
amplia suas preocupacdes no que se refere a redugdo de ineficiéncias que causam impacto nos
custos e tempos de resposta ao consumidor.

Seguindo a dire¢do do alinhamento estratégico entre as organizagdes que formam uma
cadeia produtiva, verifica-se que hd a necessidade de um grande esfor¢o para que todas as
atividades de produgdo tenham uma mesma dire¢do e ajam de forma sincronizada, visando a
reducdo de custos, minimizando os ciclos de producao e maximizando o valor percebido pelos
clientes finais. Para que todas estas atividades possam trazer o sucesso esperado, ¢ importante
integrar sistemas em busca de reducdo de estoques em toda a cadeia produtiva, revisar os
sistemas de distribui¢do, melhorar os sistemas de informagdes, melhorar as pesquisas que
buscam entender as necessidades dos clientes.

Mas todos estes questionamentos passam por uma revisao, devido ao crescimento das
intervengdes e reclamagdes vindas da sociedade como um todo, no que se refere a

sustentabilidade do planeta como um todo.
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2.5 Ge