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RESUMO

As regras de competicdo mundial para as corporac¢des estdo se tornando cada vez mais
acirradas. A insercdo de empresas nacionais, principalmente de paises em
desenvolvimento, no mercado globalizado exige tecnologia, excelente padrédo de qualidade
e produtos com alto valor agregado. Além disto, a crescente preocupac¢dao mundial com a
escassez dos recursos naturais disponiveis, com as consequéncias negativas que o sistema
produtivo vem causando ao meio ambiente natural e, com as enormes diferencas sociais
existentes, fazem com que a sociedade pressione as empresas para que estas passem a
assumir a sua responsabilidade social e ecologica no desenvolvimento sustentavel do

planeta.

Neste ambiente altamente competitivo, é preciso planejar o desenvolvimento futuro das
organizacfes para que possam, ndo apenas sobreviver, mas ser capazes de crescer,
preparando-as para enfrentar os novos desafios que se apresentam. Porém, os modelos de
planejamento estratégico existentes enfatizam principalmente as questdes econdmicas,
relegando a segundo plano, as questbes ecoldgicas e sociais, que devido ao cenario

apresentado, precisam ser incorporadas na gestéo estratégica das organizacoes.

O presente trabalho apresenta um modelo de planejamento estratégico para a
sustentabilidade das organizagbes empresariais, enfocando o seu desenvolvimento
econdmico, ambiental e social. Para isto, evidencia as caréncias dos modelos tradicionais
frente as questdes ambientais e sociais, identifica a complementaridade entre os modelos
de planejamento estratégico e estratégia ambiental, apresenta uma nova metodologia de
diagnostico estratégico, relaciona a variavel ambiental e a variavel social com as estratégias
de negdcios e indicadores de desempenho, apresenta um método para determinar o grau de
sustentabilidade das organizacbes e uma analise de convergéncia estratégica. O modelo
proposto tem por objetivo contribuir para o alcance do desenvolvimento sustentavel das
organizacdes empresariais, tendo sido aplicado e testado através de um estudo de caso em

uma empresa com duas plantas do setor coureiro.

Palavras-chaves: Planejamento Estratégico, Estratégia Ambiental, Sustentabilidade

Empresarial
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ABSTRACT

The international competing rules are becoming very strict to modern corporations. In order
to national companies in developing countries be able to enter the global market, it is
necessary technology, excellent quality standards and high value added manufactured
goods. Besides, the growing world concern with the availability of natural resources, the
negative consequences that the industrial productive system has been causing to the natural
environment and the enormous social differences, are taking society to make pressure in the
sense that companies have to assume their social and ecological responsibility in the
planet’s sustainable development.

In this highly competitive environment, it is very important to plan an organization’s future, so
that, they can not only survive, but be able to grow, being prepared to cope with the new
challenges they will have to face. Nevertheless, existing strategic planning models are
focused mainly in the economic analyses, leaving the ecological and social matters as a
minor priority. But, due to the presented scenario, these matters need to be incorporated into
the organization strategic management.

This research presents a proposal for a strategic planning model for corporate sustainability,
focusing in the economic, environmental and social development. It investigates existing
gaps in traditional planning models concerning environmental and social issues, identifies the
complements among strategic planning and environmental strategy models, presents a new
strategic diagnostic method, relates environmental and social variables with business
strategies and the company performance indicators, presents a method to determine the
business sustainability degree and an analysis for strategic convergence. The proposed
model aims to contribute to business sustainable development and it was applied and tested

through a case study in a company with two sites in the leather industry.

Key-words: Strategic Planning, Environmental Strategy, Business Sustainability
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

1.1 Apresentacao do Problema

Apos a revolugéo industrial, com os avancos tecnoldgicos e o crescente aumento da
populacéo, a atividade humana no planeta tem causado impactos negativos ao meio
ambiente natural, que durante muito tempo foi visto como fonte inesgotavel de
recursos disponiveis para servir as necessidades do homem. O ciclo produtivo da
sociedade capitalista retira da natureza os insumos necessarios para a producédo de
alimentos e bens de consumo, porém, retorna a mesma, residuos solidos e efluentes
liqguidos em grandes quantidades, causando poluicdo ambiental e esgotamento dos

recursos naturais.

Grandes acidentes ambientais como a explosdo da usina nuclear de Chernobyl na
Ucrania, o acidente com vazamento de produtos quimicos altamente toxicos em
Bhopal na india, derramamentos de 6leo causado, por exemplo, pelo navio Exxon
Valdez, chamaram a atengdo da opinido publica para os impactos que a atividade
industrial tem exercido sobre o planeta. Além disto, se todos os paises do mundo
fossem desenvolvidos e consumissem o0 equivalente aos padroes dos Estados
Unidos, seriam necessarios trés planetas para suprir a populagdo mundial atual
(WACKERNAGEL & REES, 1996).

A constatagdo de que 0s recursos naturais ndo sdo inesgotaveis e que, ndo é
possivel continuar com o crescimento econémico sem considerar a variavel meio
ambiente e sociedade, abre frente para a busca de novas solu¢des alternativas para
o0 sistema produtivo, como o conceito de Desenvolvimento Sustentavel, que tem por
objetivo obter equilibrio entre o crescimento econdmico, a equidade social e 0 meio

ambiente natural.

Os maiores desafios a serem transpostos pelo setor publico e privado para alcancar
a sustentabilidade serdo encontrar solucbes para a poluicdo, a escassez dos
recursos naturais e a miséria no mundo (HART, 1997). A fim de obter resultados
significativos, intervencbes sdo necessarias em todos os niveis da economia

mundial. No nivel macro, as politicas internacionais e nacionais sdo elaboradas para



tracar diretrizes, promover parcerias e priorizar a¢cdes. No nivel médio, programas de
governo e politicas regionais e locais atuam no planejamento do crescimento e na
regulamentacdo de setores produtivos. No nivel micro, as empresas implementam
novas tecnologias e ferramentas para minimizar o impacto ambiental causado por
suas atividades. Os niveis macro e medio tém fungéo de identificar os principais
problemas e fornecer subsidios em forma de politicas, programas, infra-estrutura e
fontes de financiamento, para que as a¢des possam ser realizadas no nivel micro da

economia. E, portanto, neste Ultimo nivel, que ocorrem as reais modificagdes.

Os principios do desenvolvimento sustentavel, porém, muitas vezes sao vistos como
conflitantes dentro do modelo da economia neoclassica. As empresas buscam
resultados financeiros, aumento de fatias de mercado e, principalmente,
sobrevivéncia e manutengao de sua competitividade. A globalizagdo da economia e
0 acirramento da competicdo mundial elevaram a escala de produgdo, com a
consequente busca da reducdo dos custos. O chamado custo ambiental ou custo
das externalidades, historicamente ndo tem sido considerado como responsabilidade
das empresas, pois 0 meio ambiente € tratado como um bem comum a disposi¢éo

de todos.

Porém, por pressdes sociais e restricdes impostas as exportagdes de seus produtos
para os paises industrializados, as empresas tém sido forcadas a buscar formas de
reduzir seu impacto ambiental. Neste sentido, muito tem sido feito para oferecer
novas ferramentas para a sustentabilidade do setor produtivo. Dentre elas, pode-se
citar a ISO 14000, tecnologias de producéo mais limpa, iniciativa de emissao zero de
residuos e Sistemas de Gestdo Ambiental. Apesar de auxiliar as empresas na
reducdo de seu impacto ambiental negativo, tais ferramentas geralmente atuam no
nivel tatico-operacional, através da implantacdo de novos processos e/ou no
controle do sistema produtivo para possibilitar a redugéo da disposicao e do descarte
de materiais toxicos, do consumo de energia, emissdes liquidas e gasosas. O foco
da preocupacdao estratégica dos gestores continua sendo as questdes econémicas e

tecnolégicas que afetam a empresa.

Por outro lado, embora o planejamento estratégico seja a ferramenta mais utilizada e
aceita pelos executivos em todo o mundo para avaliar o contexto da empresa e
planejar o futuro das mesmas (RIGBY, 2001), as teorias dos modelos estratégicos

classicos ignoram as restricbes, impostas pelo meio ambiente natural e pelo



subdesenvolvimento  social (HART, 1995; SHRIVASTAVA, 1995b). O
desenvolvimento sustentavel hoje € pauta de politicas de governos e programas
regionais, porém seus conceitos ainda nao estdo fundamentados no nivel
estratégico da industria, e conseqiientemente, ndo recebem a analise e priorizagdo
devidas. As acdes tomadas pelas empresas para reducdo da geracéo de residuos, e
novas alternativas para o0 seu tratamento e disposicdo final, sdo geralmente
estabelecidas devido a pressdes externas (exigéncias legais ou de mercado),
principalmente nas empresas exportadoras ou, ainda, nas multinacionais que
seguem o padrdo de suas matrizes dos paises desenvolvidos. Para algumas
empresas nacionais, se a legislacdo atual fosse cumprida nos niveis de exigéncia
estabelecidos, as empresas teriam que fechar suas portas, pois o custo do
investimento em tecnologias ambientais de ponta, que possibilitem o atendimento
aos parametros legais vigentes, seria economicamente inviavel. Portanto, as
empresas precisam de mecanismos que as auxiliem na andlise estratégica e no

planejamento do seu desenvolvimento sustentavel.

Nos modelos tradicionais de planejamento estratégico, as questbes ambientais sao
normalmente vistas como ameagcas legais e de aumento dos custos de producéo,
principalmente quando a legislagdo torna-se mais rigida, ou comeca a ser
efetivamente cumprida (HART, 1997; STEAD & STEAD, 2000). A atencdo das
empresas volta-se para o cumprimento da lei, posicionando-a de forma reativa e
implementando solugBes emergenciais. Nestes casos, as empresas podem estar
perdendo vérias oportunidades de abrir novos mercados, através da implementacao
de estratégias ambientais pré-ativas, uma vez que uma parcela do mercado
consumidor estda mais consciente e busca produtos que ndo agridam o meio

ambiente, estando disposto inclusive a pagar mais por isto.

O grande desafio das organizagcdes modernas € o de buscar formas de como ser
competitiva e sustentdvel ao mesmo tempo. Porém, os modelos tradicionais de

planejamento e andlise estratégica falham em responder a estas questdes.

Portanto, como incorporar as variaveis ambientais e sociais a um modelo de
planejamento estratégico, que ofereca subsidios para o alcance da sustentabilidade

empresarial?



1.2 Objetivos

Objetivo Geral

O objetivo do presente trabalho é desenvolver e validar um modelo de planejamento
estratégico que ofereca subsidios para o alcance da sustentabilidade empresarial,

incluindo a varidvel ambiental e responsabilidade social.

Objetivos Especificos

» Evidenciar as caréncias dos modelos de planejamento estratégico frente as

guestBes ambientais e socialis;

» Identificar a complementaridade entre o0s modelos de planejamento

estratégico e estratégia ambiental,

» Desenvolver uma metodologia de diagndstico estratégico sob a dética da

sustentabilidade econdmica, ambiental e social;

* Relacionar a variavel ambiental com as estratégias de negdcios e indicadores

de desempenho da empresa;

» Validar o modelo através de estudo de caso de sua aplicagdo numa empresa

potencialmente poluidora;

* Disponibilizar o modelo desenvolvido para auxiliar no alcance do

desenvolvimento sustentavel das organizacoées.

1.3 Justificativa

A insercdo das empresas nacionais no mercado globalizado exige tecnologia,
excelente padréo de qualidade e produtos com alto valor agregado. Soma-se a tudo

isto, a preocupacdo mundial com a escassez dos recursos naturais disponiveis e



com as consequéncias negativas que o sistema produtivo das Ultimas décadas,

principalmente apds a segunda guerra mundial, vem causando ao planeta.

No curto e médio prazo, ndo ser4 mais aceitavel que as empresas ndo arqguem com
a sua responsabilidade pelo impacto ambiental causado, ou seja, elas terdo que
pagar pela despoluicdo dos recursos naturais que utilizam. Ainda, existem fortes
pressdes econdmicas e sociais para reduzir a utilizacdo de combustiveis fosseis e
produtos considerados nocivos ao meio ambiente e que causam danos direta ou
indiretamente a salde da populagdo como metais pesados, os CFCs

(Clorofluorcarbonos), compostos organoclorados e muitos outros.

Portanto, as organizacfes do terceiro milénio terdo que estar preparadas para 0s
desafios que o novo século devera impor ao seu crescimento econdmico, ou seja,
encontrar formas cada vez mais inovadoras de agregar valor, manter e abrir novos
mercados, oferecendo produtos e servigos que possam ser produzidos com recursos

renovaveis e utilizando processos tecnologicamente limpos.

Porém, a énfase em processos e produtos “ecologicamente corretos” e o
investimento em tecnologias ambientais podem ser fatores-chaves para a
diferenciacdo de uma empresa, ou podem estabelecer fortes restricbes a sua
sobrevivéncia. O entendimento destes fatores proporcionara subsidios para o
planejamento adequado, visando reduzir os riscos. Antes de investir grandes
guantias em novas tecnologias com intuito de permanecer no mercado, € necessario
analisar as melhores formas de atuagdo. O tipo de organizacdo, sua posi¢do no
mercado, capacidade tecnoldgica, sua infra-estrutura de recursos humanos e
materiais sdo variaveis que afetam a escolha das ferramentas que poderdo

alavancar o seu crescimento.

Portanto, para alcancar o desenvolvimento sustentavel, tecnologias mais limpas para
0S processos produtivos terdo que ser desenvolvidas, assim como o0s modelos
tedricos de planejamento e gestdo também deverdo evoluir para subsidiar a tomada

de decisdo no novo contexto global que se apresenta.



1.4 Contribuicao do trabalho

A utilizacdo de uma ferramenta que direcione uma empresa para alcancar a sua
sustentabilidade em longo prazo, focando ndo somente em aspectos de aumento de
produtividade e redugdo de custos, mas também em novas estratégias e
oportunidades de negdcios, considerando os mercados atuais e futuros no contexto
global e local, devera contribuir para a identificacdo de solugBes inovadoras e o
planejamento dos recursos e competéncias necessarias para atingir os objetivos preé-

estabelecidos.

A inclusdo dos conceitos de sustentabilidade no planejamento estratégico serd de
suma importdncia para iniciar uma mudanca nos paradigmas de gestéao,
possibilitando maior interacdo e cooperagdo tanto internamente, como com outras
organizacbes parceiras e a propria comunidade onde a empresa esta inserida,

promovendo o desenvolvimento local e, conseqlientemente, do pais.

Além disto, a difusdo e aplicacdo de ferramentas de planejamento estratégico nas
empresas brasileiras € fundamental para o seu crescimento e sua inser¢cdo no

mercado internacional.

Por isto, o presente trabalho tem por objetivo responder as seguintes perguntas, a

partir do desenvolvimento e da aplicacdo do modelo:

1. Como incorporar as varidveis ambientais e sociais no modelo de gestédo

estratégica das empresas?
2. Qual a situacéo atual da empresa em relacéo a sua sustentabilidade?

3. Qual a capacidade de implantacdo das estratégias pela empresa (grau de

convergéncia da estratégia com a arquitetura organizacional)?
4. Qual o grau de convergéncia das estratégias em relacdo a sustentabilidade?
5. Quais ferramentas utilizar para implementar estratégias sustentaveis?

1.5 Hipoteses

O presente trabalho tem por objetivo testar as seguintes hipéteses:



1. Aincluséo das variaveis ambiental e responsabilidade social no planejamento
estratégico contribui para a adocéo de técnicas de gestdo ambiental e social

em toda a cadeia de valores das empresas;

2. Ainsercdo das variaveis ambiental e responsabilidade social no planejamento
estratégico possibilita a descoberta de novos nichos de mercado voltados

para produtos e/ou processos e servigos ecologicamente corretos;

3. A andlise das variaveis ambiental e responsabilidade social no planejamento
estratégico reduz os riscos relacionados as questdes ambientais e sociais na

empresa.

1.6 Originalidade

O desenvolvimento econémico e tecnoldégico dos paises em desenvolvimento deve
acontecer num ritmo muito mais acelerado, levando-se em consideracdo, portanto,
as limitacdes dos recursos naturais. Nao sera possivel cometer os mesmos erros de
degradacdo e poluicdo a que chegaram os paises industrializados. Para isto, é

necessario que haja planejamento global e local.

Neste sentido, o presente trabalho desenvolve um modelo de planejamento para a
sustentabilidade das organizagfes, agregando as variaveis ambiental e social em
todas as suas etapas, buscando solucionar uma lacuna deixada pelos estudiosos da

administracdo estratégica.

Trata-se de uma solucdo inovadora e adequada a empresas de paises em
desenvolvimento, como o Brasil, que deverdo fazer uso de ferramentas de
planejamento que subsidiem a tomada de decisdo, possibilitando o crescimento das
organizacfes nacionais e sua insercdo no mercado globalizado, contribuindo para o

crescimento econdmico e o desenvolvimento sustentavel do pais.



1.7 LimitacOes da pesquisa

O presente trabalho apresenta uma proposta de um novo modelo de planejamento
estratégico para subsidiar a tomada de decisdo das empresas que visam o alcance
da sustentabilidade. O modelo foi aplicado em uma empresa do setor de couros para

comprovar sua viabilidade.

Uma limitacdo que se apresenta é a comprovagdo do alcance da sustentabilidade
empresarial apdés a aplicacdo do modelo, uma vez que a obtencdo de medidas de
desempenho exige observagéo e levantamento de dados por um longo periodo de
tempo, o que ultrapassa o prazo para conclusao deste trabalho. Portanto, a presente
pesquisa fornecera como resultado informacBes para a tomada de decisdo e um

modelo para 0 acompanhamento da evolugdo sustentavel das empresas.

Ainda, a aplicacdo do modelo, devido as limitacdes temporais para conclusdo da
pesquisa sera realizada em uma amostra pequena em relacdo a populagéo,
constituindo-se de um estudo de caso. Assim, as hipGteses apresentadas néo
poderdo ser conclusivamente validadas para todo um setor, mas apenas para o caso

estudados.



CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A evolucao dos modelos ambientais e sociais

Os estudos das relagcbes do homem com seu meio ambiente natural tém evoluido
para considerar um nimero maior de varidveis, com estas relagcbes ndo sendo
apenas objeto de estudo da ecologia, mas de todas as areas que séo afetadas ou
afetam, direta ou indiretamente, o meio ambiente. Isto por que a expansdo das
atividades humanas, as quantidades e rapidez com que o sistema produtivo extrai 0s
recursos naturais tém efeitos que levam ao desequilibrio dos ecossistemas,

necessarios a sobrevivéncia dos seres vivos.

A devastacdo das comunidades naturais, devido as atividades do homo sapiens ja
se aproxima de niveis intoleraveis. A humanidade enfrenta sérios problemas quanto
a manutencdo da diversidade biologica, que é vital para atender as necessidades
humanas desde alimento, remédio, produtos industriais e satisfacdo estética. A
manutencgdo dos servigos essenciais proporcionados pelos sistemas bioldgicos esté
ameacada (EHRLICH, 1993; DALY & COBB, 1994). Conseqiientemente, 0s
sistemas econdmicos, sociais e politicos sédo afetados pelas mudangas ocorridas na

natureza.

Antes de analisar as interfaces existentes entre o sistema produtivo atual e a
guestdo ambiental, faz-se necessario, primeiramente, elucidar alguns conceitos

bésicos em relacdo ao meio ambiente.

2.1.1 O meio ambiente natural

A sobrevivéncia do homem e a sua interagdo com os demais organismos Vvivos e
com a natureza sdo objetos de estudo que visam compreender a evolucao da vida
na Terra e as modificacbes causadas pela atividade das diferentes espécimes

existentes no planeta.
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O conjunto de condi¢bes que afetam a existéncia, o desenvolvimento e o bem-estar
dos seres vivos é o meio ambiente. Ndo se trata apenas de um lugar no espaco,
mas de todas as condi¢cdes fisicas, quimicas e biolégicas que favorecem e
desfavorecem o desenvolvimento (BRANCO, 1978 apud MOTA, 1997). Por
definicdo, as questbes relacionadas ao meio ambiente tém carater sistémico e
multidisciplinar, pois envolvem uma série de varidveis de especialidades distintas,

gue interagem entre si para produzir determinados resultados.

O meio ambiente natural é formado por diversos ecossistemas que sdo ambientes
fisicos compostos por todos os organismos em uma determinada area, junto com a

teia de interages desses organismos com o meio fisico e entre si (EHLRICH, 1993).
A ecologia fisiolégica desenvolveu trés principios que regem esta interagdo:

1. Plantas e animais desenvolveram a capacidade de enfrentar condi¢fes fisicas

as quais estdo normalmente sujeitos;

2. Plantas e animais podem modificar suas tolerancias a fatores fisicos, se

expostos a condi¢des que variam gradualmente;
3. Existem limites tanto a adaptacéo evolucionaria como a aclimatacao.

Seguindo os principios 1 e 2, o homem vem retirando por muito tempo dos
ecossistemas onde estdo inseridos, 0s meios necessarios para sua subsisténcia, e,
por consequéncia, alterando as condigdes do meio ambiente natural como mostra a

Figura 1.

Ar, 4gua, alimento, matéria-prima, energia

Utiliza/Modifica > Sistema Natural
Sistema Antropico
Meio Fisico — Ar
Atividades Humanas Reade Agua
< — Solo
Meio Bioldgico

—»  Residuos solidos, liquidos, gasosos, energia

Figural - Atividades Humanas X Sistema Natural
Fonte: Mota, 1997
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Por meio da agricultura, a humanidade conseguiu aumentar a capacidade de
manutencdo do planeta para o ser humano. Os avancos tecnoldgicos do ultimo
século proporcionaram o crescimento da atividade econ6mica de diversos paises
disponibilizando uma série de bens materiais e melhorando a qualidade de vida de

suas populagdes.

Porém, as atividades humanas no planeta tém como consequéncias, alteracdes das
propriedades fisicas, quimicas e biolégicas do meio ambiente, que sdo causadas por
qualquer forma de matéria ou energia. Estas alteracbes sdo chamadas de impacto
ambiental e afetam a seguranga, a salude, o bem estar, as atividades socio-
econdmicas, a biota, as condi¢des estéticas e sanitarias e a qualidade dos recursos

ambientais de forma positiva ou negativa (VALLE, 1995).

A Figura 2 mostra a classificagdo dos impactos ambientais de acordo com o seu tipo,

modo, magnitude, duracéo, alcance, efeito e reversibilidade.

CLASSIFICACAO DO IMPACTO DESCRICAO
AMBIENTAL
Tipo - Positivo (benéfico)
- Negativo (adverso)
Modo - Direto
- Indireto
Magnitude - Pequena intensidade

- Média intensidade

- Grande intensidade
Duracao - Temporario

- Permanente

- Ciclico

Alcance - Local

- Regional

- Global

Efeito - Imediato (curto prazo)
- Médio prazo

- Longo prazo
Reversibilidade - Reversivel

- Irreversivel

Figura2 - Classificagdo dos impactos ambientais
Fonte: Valle, 1995.
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Um impacto adverso causado principalmente pela producdo de bens e servigos
destinados a subsisténcia do homem na Terra € a poluicdo ambiental, definido pela
Lei n.° 6938, de 31 de agosto de 1981, da Politica Nacional do Meio Ambiente como:
Poluicdo ambiental é a degradacdo da qualidade ambiental resultante das
atividades que direta ou indiretamente:
- Prejudiguem a saude, a seguranca e o bem-estar da populacao;
- Criem condi¢6es adversas as atividades sociais e econdmicas;
- Afetem desfavoravelmente a biota;
- Afetem as condigdes estéticas ou sanitarias do meio ambiente;
- Lancem matérias ou energia em desacordo com os padrdes
ambientais estabelecidos (BRASIL, 2001a).
A poluicdo acontece quando o meio ambiente é exposto a substéncias que néo é
capaz de absorver em nenhuma quantidade, devido a sua toxicidade e condicdes de
biodegradabilidade, ou que ndo consegue absorver devido ao volume despejado ser
maior que a sua capacidade de suporte’. Como resultado disso, os materiais ndo
séo reciclados ou neutralizados, mas depositados, causando alto grau de poluigéo.
Desta forma, a regra basica da ecologia, que todos os materiais transformam-se
num ciclo fechado, é violada (DE JONGH, 1999). Isto acontece quando os residuos
e efluentes ndo recebem tratamento adequado as condigbes do meio onde estéo

sendo depositados.

Além disso, a humanidade elevou o tamanho de sua populagdo para um nivel tal
gue nao sera possivel manter a sua subsisténcia para sempre. Este aumento
populacional causou a exploragdo e destruicdo de uma pletora antiga de recursos
naturais como combustiveis fosseis, jazidas minerais concentradas, solos agricolas,
enormes reservas subterrdneas de agua doce, que foram acumuladas durante
centenas de milhares de anos (ERHLICH & ERHLICH, 1991). Existem limites para a
exploracao e utilizagdo dos recursos naturais para servir o homem, como explicitado
no principio 3 da ecologia fisioldgica, que ndo vem sendo respeitado pelos sistemas
econbmicos vigentes, causando uma série de problemas ambientais e sociais. Estas

guestdes serdo analisadas a seguir.

! Capacidade de suporte ¢ a quantidade de espécies animais e vegetais que pode ser sustentada pela produgéo de
oxigénio e nutrientes do prdprio ecossistema (ODUM,1988).
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2.1.2 A problematica ambiental e social

Os modelos econémicos, sociais e politicos tradicionais foram criados com base no
paradigma mecanicista antropocéntrico, que coloca o homem como centro do
universo. O antropocentrismo defende a idéia de que a natureza existe para servir o
homem, que se utiliza dela da maneira como Ihe for mais conveniente, tendo-se o
dominio sobre a natureza e a auséncia de qualquer obrigagdo moral de minimizar o
seu impacto (DEVAL & SESSIONS, 1985; NASH, 1989 apud SHRIVASTAVA,
1995a). Isto leva a uma dissociagcdo entre a humanidade, suas organizacdes e 0
resto do mundo natural (GLADWIN, 1995).

A maior evidéncia desta distingdo é a ndo absorcdo dos custos sociais e ecologicos
na producdo de bens e servi¢cos pela industria. A concepcdo do sistema produtivo
historicamente ndo levou em consideracdo os custos ambientais, ou seja, muitos
recursos sdo simplesmente retirados da natureza e ndo existe nenhuma forma de
compensacao. Apenas as variaveis do sistema econémico sdo compensadas, como

por exemplo, fornecedores, recursos humanos, clientes e etc.

Uma vez que o produto esteja pronto, as sobras sdo entdo devolvidas ao meio
ambiente, sem nenhuma preocupacdo com os efeitos negativos que os residuos
trardo em um aspecto amplo regional e global, fora dos limites da empresa e ao

longo do tempo.

Porém, a intensificacdo na segunda metade do século XX, dos problemas
relacionados a exploracao desenfreada dos recursos da natureza e a degradacdo
ambiental com carater global, aprofundou a consciéncia ecolégica em muitos
segmentos da sociedade (MONTIBELLER FILHO, 1999).

Varios autores vém chamando a atencdo para os problemas causados pelo setor
produtivo de bens e servicos e seus efeitos negativos ao meio ambiente. O maior
crescimento populacional e degradacdo ambiental aconteceram no ultimo século.

Algumas previsdes e constatacdes sao ilustradas a seguir:

» Até 2025, duas em cada trés pessoas viverdo em cidades. O mundo tera 30
metropoles com mais de 8 milhdes de habitantes e mais de 500 cidades com
mais de 1 milhdo (HART, 1997). A populacdo mundial irhd dobrar em 40 anos
(ERHLICH, 1991);
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De 1900 a 1990 a populacdo mundial multiplicou mais de trés vezes, a
economia global cresceu 20 vezes, o consumo de combustiveis fosseis
cresceu 30 vezes e a producdo industrial 50 vezes. A maior parte deste
crescimento se deu apés 1950 (MACNEIL, 1991 apud PEZZOLI, 1997);

O Banco Mundial estima que por volta de 2010 teremos mais de 1 bilhdo de

veiculos motorizados no mundo (HART, 1997);

Mais de 10% do solo mundial sofreu séria erosdo. O ser humano hoje usa
mais de 40% da produtividade priméria do planeta (HART, 1997);

O homem ja modificou mais de 30% da superficie natural com a invasédo das

cidades e o uso do solo para agricultura (EPOCA, 2000);

Perdeu-se mais de 15% do solo disponivel para plantio nos ultimos 20 anos.
A maior parte da terra aravel, jA estd sendo cultivada. Tentativas de abrir

novos campos estao causando severos danos (MANGRETTA, 1997);

Cerca de 90% dos agrotoxicos utilizados na agricultura sdo desperdicados,
ficam no solo e vdo para 0s corpos receptores, ou seja, rios e lagos
(MANGRETTA, 1997);

Mais de 1 milhdo de criangas morrem todos os meses devido a doencas
relacionadas e transmitidas pela 4gua contaminada (HART & PRAHALAD,
2000);

O tamanho da popula¢@o humana atual e sua demanda por bens e servigos ja
excede a capacidade biofisica de longo prazo do planeta. A populacdo 6tima
sustentavel da terra é de 1,5 a 2 bilhdes de pessoas (DALY, ERHLICH &
ERHLICH, 1994 apud GLADWIN, 1995);

A atividade pesqueira mundial sofreu 50% de degradacdo nos ultimos 50
anos. Sao perdidas 42 mil milhas quadradas de florestas tropicais e vida
selvagem por ano. A degradacgéo do solo e desertificagdo leva a perda de 26
mil milhas quadradas por ano (BROWN, 1991);

A composicao da atmosfera foi mais alterada os ultimos 100 anos do que nos
prévios 18.000 anos (GRAEDEL & CRUTZEN, 1989).
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A degradacdo ambiental criada pela atividade humana é uma funcéo de trés fatores,
quais sejam, o tamanho da populagdo, o grau de consumo e a tecnologia (ERHLICH
& ERHLICH,1991, COMMONER,1992). A populacdo dos paises industrializados
soma cerca de 1,2 bilhdes de pessoas, sendo responsével pela maioria da poluigéo
e consumo de recursos do planeta (MCDEVITT, 1999). Portanto, para modificar este
quadro e atingir a sustentabilidade, ser4 necessario que a populacdo mundial se
estabilize ou mesmo diminua, e que o consumo também seja reduzido. Novas
tecnologias deverdo ser desenvolvidas e transferidas para todos os paises do

mundo, modificando a maneira atual insustentavel de produzir riqueza.

O setor produtivo mundial € o maior consumidor de recursos naturais e também o
maior responsavel pela poluicdo. Sendo detentor de grande parte da riqueza gerada,
€ 0 que possui 0 maior volume de recursos e tecnologia. Por isso, a tendéncia é que
as organizacdes absorvam a responsabilidade pelo desenvolvimento sustentavel
das comunidades onde estéo inseridas, passando a internalizar e a considerar como
parte integral dos custos produtivos, o tratamento efetivo dos seus residuos e a
preocupacdo com a sustentabilidade de seus produtos ao longo de todo o ciclo de
vida dos mesmos. Mas, para atingir esta situacdo desejavel, tera de planejar,

desenvolver novas tecnologias e inovar seus processos.

2.1.3 O Desenvolvimento Sustentavel

As discussbes sobre a seriedade dos impactos ambientais causados pela
industrializacéo e da necessidade de uma cooperacédo global para solucionar muitos
dos problemas tiveram inicio na década de 70, na Italia, com a criagdo do clube de
Roma, composto por cientistas e industriais que estavam preocupados com 0s
impactos causados pelo crescimento econdmico e com a disponibilidade dos
recursos naturais do planeta. Jay Forrester e Dennis Meadows elaboraram o
relatério “Os limites para o crescimento”, enfatizando que a exploracdo e a
degradacao dos recursos naturais limitaria o crescimento da economia mundial. Este
relatério marcou o inicio dos estudos do relacionamento entre o0 meio ambiente e a

economia.
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Esta viséo global foi enfatizada na primeira Conferéncia das Nag¢des Unidas sobre o
Ambiente Humano, em Estocolmo, em 1972, que levou a criacdo do Programa das
NacOes Unidas para o Meio Ambiente (UNEP). A aplicacdo dos conceitos da
ecologia na area econbmica comecou a identificar as relagdes do setor industrial

com o0 meio ambiente natural.

Em 1974, aconteceu, no México, o Seminario sobre Estratégias de Desenvolvimento
e Meio Ambiente e Padrdes de Uso de Recursos, onde os participantes elaboraram
e assinaram uma declaragcdo sobre o desenvolvimento econdmico, levando em

consideracao as questdes sociais e ambientais.

O conceito de Desenvolvimento Sustentavel originou-se do Ecodesenvolvimento,
criado por Maurice Strong, secretério geral da Estocolmo 72. O Ecodesenvolvimento
tinha cinco principios de sustentabilidade (social, econémico, ecoldgico,
espacial/geogréfico e cultural). O conceito foi fundamentado e amplamente
divulgado através do relatério “Nosso Futuro Comum”, elaborado pela Comisséo
Mundial de Desenvolvimento e Meio Ambiente das NagOes Unidas, em 1987. Mais
conhecido como o relatério Brundtland, define desenvolvimento sustentavel como “o
desenvolvimento que atende as necessidades do presente, sem comprometer as

necessidades das geragoes futuras” (WCED, 1987).

Uma primeira iniciativa de cooperagdo global para a reducdo dos impactos
ambientais foi a assinatura do Protocolo de Montreal, em 16 de setembro de 1987,
na sede da Organizacdo Internacional de Aviacdo Civil, em Montreal, Canada. O
acordo estabelece a reducdo do uso e produgéo de substancias que prejudicam a
camada de ozonio. O protocolo entrou em vigor em 1° de Janeiro de 1989 quando
29 paises o assinaram, representando uma populacdo responsavel por 82% do

consumo mundial.

O trabalho da comissdo das Nac¢des Unidas levou a uma série de conferéncias
internacionais sobre as questdes relacionadas ao desenvolvimento e sua relagdo
com o meio ambiente. A Eco 92, realizada no Rio de Janeiro, considerada a mais
importante, teve como resultado a Agenda 21, documento de 800 péginas elaborado
apos as discussbes da conferéncia. A Agenda 21 é um protocolo de intengbes que
enfatiza a erradicacdo da miséria no mundo e formula o principio de que os paises
ricos e poluidores deveriam assumir responsabilidade pela despolui¢cdo, auxiliando

0s paises pobres a melhorar sua qualidade de vida de forma ambientalmente
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correta. Para isto, € necessario que se estabeleca uma cooperacao global visando o
desenvolvimento sustentavel (PEZZOLI, 1997).

Cinco anos apés a conferéncia no Rio de Janeiro, realizou-se em Kyoto, em 1997,
Japéo, a Convencgédo das Nacdes Unidas sobre Mudangas Climaticas. Neste evento
participaram mais de 10.000 pessoas e 125 Ministros de Estado, o que resultou na
assinatura do Protocolo de Kyoto, que estabelece a redugdo na emissdo de gases
em pelo menos 5% abaixo dos niveis de 1990. Estes indices devem ser atingidos
até 2012.

O desenvolvimento sustentavel enfatiza a melhoria da qualidade de vida para toda a
populacdo mundial, sem com isto aumentar o uso dos recursos naturais além da
capacidade de suporte do planeta. Mas, depois de 10 anos da elaboragcédo da
Agenda 21, a conclusédo é que muito pouco tem sido feito para que as nagfes do
mundo tenham efetivamente um desenvolvimento sustentavel, principalmente por
barreiras impostas pelos sistemas econOmicos vigentes, concentragdo de riqueza
nos paises desenvolvidos e aumento da populacdo e miséria nos paises pobres.
N&o existe a possibilidade de oferecer a todos os habitantes do planeta os mesmos
padrées de consumo dos paises desenvolvidos. Por isso, o alcance da
sustentabilidade das nacdes exigira profundas mudangas estruturais, culturais, além
de uma alta inovacéo tecnoldgica em todos os niveis, do individual ao internacional,
ou seja, uma mudanca nos paradigmas que hoje regem os modelos econémicos e

sociais.

2.1.4 Paradigmas tedricos para a sustentabilidade

As discussfes da incorporacao da variavel ambiental como ponto-chave da gestédo
de governos e empresas, tem levado ao desenvolvimento de novos referenciais
tedricos, que buscam compreender e analisar 0 comportamento das organizacdes
frente as mudancas que se apresentam, no mesmo tempo que propdem novos

paradigmas para alcancar a sustentabilidade das organizacoes.

A literatura traz quatro referenciais que serdo abordados a seguir: Antropocentrismo,

Tecnocentrismo, Ecocentrismo e Sustencentrismo.
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a) Antropocentrismo e Tecnocentrismo

O Antropocentrismo coloca 0 homem como centro do universo, onde a natureza esta
a sua disposicao para servi-lo, sendo vista como uma fonte inesgotavel de recursos.
Assim, ndo existe obrigagdo em minimizar o impacto ambiental causado pela
exploracdo irracional dos recursos naturais para suprir a demanda crescente de
consumo da sociedade.

O Antropocentrismo esta contido nas teorias da economia neoclassica com o0s
conceitos de “direito de propriedade” sobre os recursos naturais, “mercado livre”
ligado a externalidades ecologicas e “racionalidade econbmica” nas decisbes
gerenciais (DALY & COBB, 1994), fundamentando o Tecnocentrismo, que
desassocia a teoria organizacional do meio ambiente natural (SHRIVASTAVA,
1995b, STEAD & STEAD, 1992). Esta visdo ainda domina o meio empresarial e
académico (GLADWIN, 1995).

Os fundamentos do Tecnocentrismo defendem a idéia de que a natureza é forte o
bastante para suportar os distarbios causados pelo homem e os danos séo
geralmente reversiveis. O crescimento populacional é visto como uma forca positiva
para o desenvolvimento, pois 0S recursos naturais sdo virtualmente inesgotaveis,
uma vez que a tecnologia serd capaz de encontrar substitutos para o que for
exaurido (SIMON, 1981; RAY & GUZZO, 1993), ndo existindo, portanto, razdes para
alarmes ou acdes drasticas, porque 0s riscos ambientais estdo sendo exagerados
pelos ambientalistas radicais (EASTERBROOK, 1995).

O Tecnocentrismo ainda exime as empresas de sua responsabilidade social e
ambiental em assumir os custos relacionados as externalidades, ou seja, aos efeitos
da sua atividade que transpdem seus limites de aquisicdo, producdo e venda de
seus produtos, uma vez que o mercado ndo esta disposto a absorver custos

adicionais. Porém, estes custos acabam retornando indiretamente para a sociedade.

Quando as empresas sao forcadas a investir no tratamento dos seus efluentes e
residuos através de legislacdo mais rigida, os custos de produgcdo aumentam, o que
acarreta em perda de competitividade frente a mercados de outros paises (PALMER,
OATES & PORTNEY, 1995). A responsabilidade pelo meio ambiente ndo deveria ser
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imposto sobre as organizagbes, pois coloca barreiras ao seu crescimento

econdmico.

E natural que os paises em desenvolvimento experimentem uma deterioracio
ambiental quando comegam a se industrializar, mas isto tende a se estagnar ou é
revertido & medida que a renda aumenta (PORTNEY, 2000), e a tecnologia podera

resolver todos os problemas causados pelo crescimento econdmico.

Os conceitos do Tecnocentrismo, ainda adotados e praticados pelo sistema
capitalista vigente, ndo suportam os principios basicos do desenvolvimento
sustentavel de equidade social, equilibrio entre o crescimento econdmico e a
preservacdo ambiental e reducédo dos padrées de consumo. As proposigdes tedricas
do Ecocentrismo e do Sustencentrismo sdo opostas a este, incorporando as

guestdes ambientais aos modelos de gestao.

b) Ecocentrismo

O paradigma do Ecocentrismo, por sua vez, defende a idéia de que o homem néo é
o centro do universo, e a natureza ndo esta a seu dispor. Sendo ele parte do meio,
deve subsistir em harmonia com as outras espécies. Estes conceitos s&o
fundamentados pelo movimento ecoldgico, que rejeita a dominagédo do homem sobre
a natureza (ERHLICH, 1993, SESSIONS, 1995) e na teoria sistémica
(BERTALANFFY, 1976, CAPRA, 1982, 1997) de interagdo entre os componentes de

subsistemas.

O modelo tedrico do Ecocentrismo coloca o meio ambiente como problema central
para os novos modelos de gestdo empresarial, onde as organizagbes sao
componentes de ecossistemas industriais e, portanto, devem aceitar sua
responsabilidade corporativa social em produzir de forma sustentavel, pois sdo elas
que degradam os recursos naturais da terra para produzir bens de consumo. N&o
poderdo permanecer focando seu gerenciamento apenas para otimizar variaveis
produtivas, tais como lucratividade, produtividade, custos de producdo, empregos e
crescimento, mas deverdo gerenciar também as variaveis de risco, como polui¢éo,
residuos, periculosidade do produto, recursos, tecnologias limpas e saude e

seguranca no trabalho.
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O gerenciamento deveré estar voltado para aspectos sistémicos de longo prazo,
considerando-se 0 Meio Ambiente como um Stakeholder’ principal, a quem a
empresa deverd prestar contas de seus atos. (STEAD & STEAD, 2000;
SHRIVASTAVA, 1995b). Para isto, a preocupacdo com o meio ambiente deve fazer
parte da missdo da organizacdo e, todas as func¢des operacionais devem ter uma
orientacdo ecoldgica, buscando minimizar o uso de materiais virgens e recursos
energéticos ndo renovaveis, reciclando materiais, eliminando e reduzindo a poluigéo,

e inovando tecnologicamente.

¢) Sustencentrismo

Os paradigmas de Ecocentrismo e Tecnocentrismo tém suas definicbes centradas
em énfases radicais na ecologia e no antropocentrismo, respectivamente, e nao
atendem aos principios basicos do desenvolvimento sustentavel, ou seja, de

incluséo, prudéncia, conectividade, equidade e seguranca.

O sustencentrismo busca um equilibro entre os dois paradigmas anteriores, onde o
homem néo esta totalmente desassociado da natureza, nem totalmente imerso nela.
Embora seja parte da biosfera em condigbes organicas, os humanos estdo acima
dela em condicdes intelectuais. A visdo de desenvolvimento é centrada na melhoria
da qualidade de vida da populacdo mundial e na manutencdo da variedade e
integridade na natureza (GLADWIN, 1995).

Para isto, a populagdo mundial devera se estabilizar, 0 consumo nos paises
desenvolvidos deve ser reduzido e as novas tecnologias empregadas de forma
apropriada, para minimizar efeitos adversos no meio ambiente. O modelo de
desenvolvimento deve ser participativo e integrativo entre todos os atores envolvidos
como governo, setor produtivo, organizacdes ndo governamentais, universidade,

institutos de pesquisa, comunidade.

As organizagbes, por serem 0 Vveiculo do desenvolvimento industrial moderno,
possuem o know-how tecnoldgico, recursos financeiros e capacidade organizacional
para promover a protecdo ambiental (SHRIVASTAVA, 1995c, STEAD & STEAD,

2 Stakeholder: sdo pessoas fisicas e juridicas, atores internos e externos que afetam ou sdo afetados pelas
atividades de uma organizacao.
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2000, HART, 1997, HAWKEN, 1993a). Assim, terdo que modificar seus processos
produtivos e ampliar seu escopo de atuacdo para considerar maltiplas variaveis que
interagem com o setor produtivo, ndo apenas no seu ambiente econdmico, mas

também no social e ecolégico.

2.1.5 Planejamento e politicas para o desenvolvimento sustentavel

Como j4 citado anteriormente, a busca pelo desenvolvimento sustentavel do planeta
exigira planejamento e esforgcos internacionais, nacionais, regionais e individuais.
Existem problemas ambientais que afetam todo o planeta e outros que séo
especificos de um pais ou regido. Assim, acordos internacionais estabelecem macro
diretrizes e metas a serem atingidas pelos paises nas questdes globais e
intercontinentais. Estas diretrizes devem ser desdobradas em politicas nacionais e
planos de agdo que englobardo também as questbes locais e, efetivamente,

culminardo na operacionalizagdo do planejado no nivel micro.

A assinatura do Protocolo de Montreal em 1987 e o de Kyoto em 1997 sao exemplos
de acordos internacionais visando solucionar problemas ambientais globais como a

destruicdo da camada de 0zonio e os efeitos das mudancas climéticas.

Um exemplo do desenvolvimento de uma politica nacional de meio ambiente de
longo prazo é a da Holanda, descrita por Paul De Jongh em 1999, que participou de
todo o processo de elaboracdo e aprovacdo do Plano Nacional de Meio Ambiente,
cuja primeira versao foi aprovada pelo parlamento em 1989 e a versao integrada ou
terceiro plano aprovado em 1998, sendo que o horizonte para implementacdo do

plano é de 25 anos.

A elaboracdo do plano nacional holandés foi um processo participativo de longo
prazo, suportado por estudos e informacdes técnicas fidedignas que subsidiaram a
tomada de decisGes, e, por negociacdes, para a integracdo dos agentes
governamentais e privados, que culminou com a contribuicdo orcamentaria de todos
0S ministérios num programa multidisciplinar para reduzir os impactos ambientais

causados pela poluicdo da agua, solo e ar cujas principais diretrizes sao:

- Oferecer beneficios as empresas que estdo reduzindo seu impacto ambiental

e inovando ao invés de punir aquelas que estédo poluindo;
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- Modificar o comportamento dos consumidores para que busquem produtos

ambientalmente corretos;

- Investimento do governo e setor privado para a implementacdo das acgbes

propostas.

A experiéncia holandesa mostrou que a elaboracao de politicas ambientais ndo pode
se restringir a apenas um departamento ou ministério, pois questdes relacionadas ao
meio ambiente sdo tratadas em varios ministérios. Por isto, existe a necessidade de
promover a integracdo dos mesmos para que se obtenha resultados de longo e
amplo alcance, considerando-se os efeitos e as causas da poluicdo. Ainda, uma
politica de desenvolvimento deve focar na promogédo de um gerenciamento de ciclo
fechado do processo industrial para minimizar residuos e reduzir a necessidade de
energia (DE JONGH, 1999).

No Brasil, as politicas para o desenvolvimento sustentavel estdo sendo elaboradas
através da construgdo de sua Agenda 21 nacional e das Agenda 21 locais. O
processo vem sendo conduzido de forma participativa, unindo todos os possiveis
atores para estabelecer as prioridades regionais. A Agenda 21 Brasileira tem por
objetivo definir uma estratégia de desenvolvimento sustentavel para o pais, a partir
de um processo de articulagdo e parceria entre o governo e a sociedade,

privilegiando uma abordagem multisetorial da realidade brasileira.

Constitui-se de um processo de planejamento estratégico que visa atingir o
desenvolvimento sustentavel. Sendo este um instrumento que pode ser utilizado por
gualquer instancia de governo no ambito nacional, estadual ou municipal e mesmo
em empresas e instituicdes, por diferentes atores sociais em um planejamento
fundamentado no marco da sustentabilidade, ou seja, que aborde o0s aspectos
econdmicos, sociais e ambientais.

As macro-diretrizes do Ministério do Meio Ambiente brasileiro tém funcdo de propor
politicas, normas e estratégias, e implementar estudos, visando a melhoria da

relacdo entre o setor produtivo e o meio ambiente, relativos:

| - a contribuir para a formulagdo da Politica Nacional de Desenvolvimento
Sustentavel;

Il - ao desenvolvimento de instrumentos econémicos para a protecao
ambiental;

Il - a contabilidade e a valoracdo econémica dos recursos naturais;
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IV - aos incentivos econdmicos fiscais e crediticios;
V - ao fomento ao desenvolvimento de tecnologias de protecdo e de

recuperacdo do meio ambiente, e de reducdo dos impactos ambientais;

VI - ao estimulo a adocdo pelas empresas de cédigos voluntarios de
conduta, tecnologias ambientalmente adequadas e oportunidades de
investimentos visando ao desenvolvimento sustentavel,
VIl - a promogé&o do eco turismo. (BRASIL, 2001b)
Um bom planejamento e o desdobramento efetivo destas diretrizes em projetos é
fundamental para garantir a operacionalizacdo de acdes que resultem em efeitos

positivos para o meio ambiente e para a qualidade de vida da populacgéo brasileira.

2.1.6 Legislacdo ambiental

As atividades industriais geralmente se caracterizam pela extracdo de recursos
naturais e sua transformacdo em bens de consumo, resultando deste processo,
sobras de matéria-prima e outros materiais utilizados no sistema de producdo, ou
seja, residuos sdlidos, liquidos e gasosos. Tais “sobras”, quando ndo podem ser
reutilizadas no préprio processo ou utilizadas como insumos de outras atividades
industriais, devem receber, quando necessario, tratamento adequado, para posterior

disposicéo final em aterros sanitérios.

Assim, cada pais, regido ou estado possui uma legislagcdo ambiental especifica para
regulamentar as atividades industriais potencialmente poluidoras. Uma empresa
devera, portanto, observar os requisitos e parametros exigidos em lei dependendo
do tipo de atividade industrial e caracteristicas de seus residuos sélidos, assim como

efluentes liquidos e gasosos.

No Brasil, o Conselho Nacional do Meio Ambiente, CONAMA, através de suas
camaras técnicas e com apoio da Associacao Brasileira de Normas Técnicas, ABNT,
€ 0 6rgdo responsavel pela proposicdo de resolugdes e leis que regulamentam as
guestbes relacionadas ao meio ambiente. No caso das inddstrias potencialmente
poluidoras, as normas existentes dizem respeito a classificacdo de residuos sélidos,
armazenamento de residuos, ao estabelecimento de parametros maximos de
lancamento em corpos receptores, critérios e padrbes para emissdo de ruidos,

obtencé&o de licenga ambiental e outros.

A norma da ABNT, NBR 10004 define e classifica os residuos da seguinte forma:
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Residuo nos estados sélido e semi-sélido, que resultam de atividades da
comunidade de origem industrial, doméstica, hospitalar, comercial, agricola,
de servicos e de varricdo. Ficam incluidos nesta definicdo os lodos
provenientes de sistemas de tratamento de agua e aqueles gerados em
equipamentos e instalacbes de controle de poluigdo, bem como
determinados liquidos cujas particularidades tornem inviavel o seu
lancamento na rede publica de esgotos ou corpos de agua, ou exijam, para

isso, solucBes técnica e economicamente inviaveis em face a melhor

tecnologia disponivel.

" Classe | — residuos perigosos: Quando apresentam caracteristicas
fisicas, quimicas ou infecto-contagiosas que podem causar riscos a salde
publica e/ou ao meio ambiente ou sdo manuseados ou destinados de forma
inadequada. Exemplos de componentes toxicos nos residuos industriais séo
0s metais pesados (cadmio, cromo hexavalente, niquel, mercurio, chumbo,
cobre, etc), alguns acidos, compostos organoclorados e muitos outros.

" Classe Il — residuos néo inertes: Sdo aqueles que ndo se enquadram
nas classificagbes de residuos de classe | ou de classe lll. Podem ter
propriedades, tais como combustibilidade, biodegradabilidade ou

solubilidade em agua.

. Classe Il — Quaisquer residuos, quando amostrados de forma
representativa, que ndo tiverem nenhum de seus constituintes solubilizados
a concentragdes superiores aos padrées de potabilidade de agua,
excetuando-se os padrfes de aspecto, cor, turbidez e sabor. Como exemplo
destes materiais, pode-se citar rochas, tijolos secos, certos plasticos e
borrachas que ndo sdo decompostos prontamente. (ABNT-NBR 10004,
1987)
Em relac@o aos efluentes liquidos, a empresa devera atender aos parametros de
lancamento estabelecidos pela legislagdo estadual especifica, caso sejam mais
rigidos que os padrBes nacionais estabelecidos pelo CONAMA em suas resolucdes.
A Figura 3 apresenta as principais resolugbes do CONAMA e as normas técnicas
genéricas que oferecem as diretrizes basicas para a regulamentagcédo das questfes

de residuos solidos e efluentes liquidos industriais.

Além disso, para poder operar, a empresa devera obter seu licenciamento ambiental,
conforme o decreto n.° 99274 de 6 de junho de 1990, de acordo com a deliberacdo e
fiscalizacdo do 6rgdo ambiental estadual, sendo trés os tipos de licengas que podem

ser concedidas:
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Licenca Prévia (LP) - E concedida na fase preliminar do planejamento da
atividade, contendo requisitos bésicos a serem atendidos nas fases de
localizacdo, instalacdo e operagdo, observados o0s planos municipais,
estaduais ou federais; Autoriza a empresa a desenvolver e apresentar o seu
projeto, seguindo as exigéncias ambientais, que séo estabelecidas de acordo

com o tipo de atividade que pretende iniciar;

Licenca de Instalagéo (LI) — E concedida apds o projeto ter sido aprovado.
Autoriza o inicio da implantacéo, de acordo com as especifica¢cdes constantes

no projeto aprovado;

Licenca de Operacdo (LO) - Autoriza, apos as verificacdes necessarias, 0
inicio da atividade licenciada e o funcionamento de seus equipamentos de

controle de poluicdo, de acordo com o previsto nas Licencas Prévias e de

Instalacéo.

Norma Técnica ABNT /
Resolugcdo CONAMA

Assunto

NBR 10004 — ABNT

Residuos sélidos — classificacao

NBR 10006 — ABNT

Solubilizacdo de residuos — procedimento

NBR 10005 — ABNT

Lixiviacdo dos residuos — procedimento

NBR 10007 — ABNT

Amostragem de residuos — procedimento

NBR 11174 — ABNT

Armazenamento de residuos — classes Il — ndo inertes
e lll —inertes

NBR 12235 — ABNT

Armazenamento de residuos solidos perigosos

Resolu¢cdo CONAMA N.20 de
18 de junho de 1986

Estabelece a classificacdo das dguas doces, salobras e
salinas e estabelece os limites de langamento para
manter seus niveis de qualidade, avaliados por
parametros e indicadores especificos, de modo a
assegurar seus usos preponderantes

Resolugdo CONAMA N.23 de
12 de dezembro de 1996

Classificacao dos residuos

Resolugdo CONAMA N.06 de
15 de junho de 1988

Regulamenta o licenciamento de residuos industriais
perigosos

Resolugdo CONAMA N 001 de
8 de marcgo de 1990

Estabelece os critérios e padrdes para emissédo de
ruidos, em decorréncia de quaisquer atividades
industriais.

Resolugdo CONAMA N.003 de
28 de junho de 1990

Estabelece padrbes de qualidade do ar.

Resolugcdo CONAMA N.008 de
6 de dezembro de 1990

Estabelece os limites maximos de emissao de
poluentes do ar.

Figura 3

- Normas técnicas e resolugdes genéricas para

atividades industriais no Brasil
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Outras leis e normas federais e estaduais regulamentam as operagdes industriais
especificas a cada tipo de industria e sua localizacdo. Devido aos impactos
negativos causados pela atividade industrial a0 meio ambiente natural, existe uma
tendéncia global de elaboragéo de leis e acordos nacionais e internacionais cada

vez mais rigidos, o que tem levado a divergéncia de opinido no meio académico.

Os defensores da atuagdo do governo como 6rgdo regulador do mercado e dos
desequilibrios causados pelo sistema capitalista, acreditam que a legislacdo mais
severa forcara as empresas a inovar seus processos produtivos, desenvolvendo
novas tecnologias para solucionar seus problemas, e que, os residuos e efluentes
gerados nada mais sdo do que o resultado de processos ineficientes que néo
conseguem utilizar os insumos na sua totalidade e agregar valor econémico aos
mesmos (PORTER & VAN DER LINDE, 1995; JENNINGS & ZANDBERGEN, 1995).
A legislagdo podera atuar como incentivador da inovacao industrial por processos e
produtos “mais limpos” e na melhoria da qualidade ambiental dos processos

produtivos.

Por outro lado, considerando-se fatores econémicos como lucratividade e retorno
sobre o capital em curto prazo, a legislagdo mais severa forgcara as empresas a
investirem altas quantias em processos de tratamento de efluentes e residuos, cuja
tendéncia € aumentar o custo produtivo, ndo trazendo retorno econémico e
reduzindo a sua competitividade no mercado internacional em relagdo as empresas
de paises com legislagdo ambiental menos severa (PALMER, 1995; MAXWELL,
1996; PORTNEY, 1998). Portanto, € preciso analisar o custo versus o beneficio nos
investimentos relacionados ao controle ambiental e o retorno para 0s negécios,
considerando sempre o valor dos acionistas como medida critica ao investimento
(WALLEY & WHITEHEAD, 1994).

Por exemplo, a nova lei de outorga do uso da agua no Brasil determinara a cobranca
pela captacdo e disposicdo de &gua. Este fato poder4d aumentar os custos de
producdo das empresas que utilizam este insumo em grandes gquantidades em curto
prazo. Por isso, muitas delas j4 estdo buscando maneiras de reciclar a 4gua nos
seus processos produtivos ou mesmo utiliza-la em menor quantidade para reduzir o
impacto econdmico desta nova lei. A implantagcdo de novas tecnologias pode
inclusive reduzir os custos de producdo atuais e, a0 mesmo tempo, auxiliar na

preservacdo de um recurso natural.
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Pode-se concluir que ndo existem verdades absolutas. A visdo da empresa e seu
sistema de gestdo determinam as questdes legais como uma ameaca ao aumento
dos custos de producdo, ou como uma oportunidade de inovar e ser mais

competitiva.

2.1.7 O Desenvolvimento sustentavel e a globalizagédo

A globalizacdo é um fendmeno irreversivel e transformador que exige mudangas
rapidas, flexibilidade, inovac@o e pro-atividade. As empresas ndo mais competem
em nivel local, regional e nacional, onde possuem profundo conhecimento de seu
territorio, protegidas contra a competicdo de produtos externos, mas em ambito
global, uma vez que as barreiras alfandegarias estdo sendo substituidas por outros
desafios, quais sejam, qualidade, preco, inovacdo, tecnologia e produtos

ecologicamente corretos.

N&o se trata apenas da possibilidade de vender produtos em mercados de todo o
mundo, mas também de instalar fabricas e projetar novos bens de consumo que
sejam adequados a realidade local de outros paises. Além disto, redes
internacionais de empresas estdo se criando com o objetivo de unir suas

competéncias para maximizar suas vantagens competitivas.

Se, por um lado, a globalizacdo abre novas oportunidades de negdcios, por outro €
responsavel pela formacdo de oligopdlios, exclusdo de muitos segmentos e
empresas e pela aquisicdo de empresas com defasagem tecnoldgicas por “gigantes

internacionais”, geralmente provenientes de paises industrializados.

Nestes paises, em funcdo do impacto causado pela atividade industrial ao meio
ambiente e por exigéncia do préprio consumidor, as leis tendem a ser muito mais
rigidas, forcando empresas a aplicarem tecnologias limpas® ao seu processo
produtivo para cumprir com 0S parametros legais, ou mesmo, por uma questédo de
custos, transferir suas atividades para paises onde possam utilizar processos

produtivos convencionais poluentes.

® Tecnologia limpa é a utilizacdo de processos produtivos, matérias-primas e insumos que néo geram efluentes e
residuos poluentes.
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Neste sentido, existe uma tendéncia mundial para que as atividades produtivas
responsaveis por causar impactos negativos ao meio ambiente, as chamadas
“indastrias sujas”, sejam transferidas para os paises em desenvolvimento, pois estes
paises menos industrializados necessitam do crescimento econdmico alavancado,
em parte, pelos investimentos das empresas multinacionais, que geram empregos e
arrecadam impostos. Para isto, pagam o alto preco de “poluir”, em prol do
crescimento econémico do pais. Além disto, a legislacdo ambiental € menos rigorosa
ou ndo é cumprida com rigor, favorecendo desta forma, a reducdo dos custos
produtivos e o aumento da competitividade das multinacionais tanto local como

globalmente.

Por outro lado, as empresas nacionais dos paises em desenvolvimento que
exportam produtos aos paises desenvolvidos devem atender aos requisitos do
mercado internacional, que exige além de qualidade e preco, produtos
ecologicamente corretos. A questdo ambiental pode ser uma barreira para a entrada
de produtos e servicos nos mercados dos paises desenvolvidos, cuja tendéncia é a

proibicdo da entrada de bens produzidos de forma nédo sustentavel.

Tem-se, portanto, um paradoxo. De um lado as empresas multinacionais em paises
em desenvolvimento estéo abrindo novos mercados para seus produtos e servigos,
enquanto que, do outro, as empresas nacionais destes paises estardo limitadas ao
mercado interno, a menos que invistam em tecnologias limpas e produtos
inovadores capazes de conquistar também o mercado externo, principalmente o dos

paises industrializados.

Uma vez que o equilibrio da balanca comercial e mesmo superavit das exportacdes
sdo essenciais para o crescimento econdmico de um pais, e tendo em vista o atual
contexto de globalizagdo da economia mundial, os paises em desenvolvimento ter&o
de melhorar o seu desempenho tecnolégico e ambiental, agregando maior valor aos
seus produtos, para aumentar sua competitividade internacional, pois, do contrario, o

desenvolvimento sustentavel global jamais ser& alcancado.

A globalizacdo podera favorecer o desenvolvimento sustentdvel se houver
cooperacdo internacional global para atingir niveis aceitaveis de emissfes de
determinadas substancias, bem como reverter situagdes de poluicdo severas, pois
muitos impactos ambientais sdo transfronteiricos, isto €, extrapolam as divisdes

geogréaficas de regides e paises.
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2.2 O setor produtivo, 0o meio ambiente natural e a
responsabilidade social

2.2.1 Organizacdes ecologicamente sustentaveis

Para que as organizagfes possam contribuir para o desenvolvimento sustentavel do
planeta, elas devem modificar seus processos produtivos ou mesmo todo o seu
negocio, quando for necessério, para que se tornem ecologicamente sustentaveis.
Isto implica em construir sistemas de produgéo que ndo causem impactos negativos
e mesmo estejam contribuindo para a recuperacdo de &reas degradadas ou
oferecendo produtos e servicos que contribuam para a melhoria da performance

ambiental dos consumidores e clientes de uma industria.

A empresa devera modificar os seus modelos de gestdo e tomada de deciséo,
considerando ndo somente 0s aspectos econdmicos, mas também sociais e
ambientais. Mas, a tomada de consciéncia e internalizacdo destes fatores pela
empresa depende também da press@o exercida pela sociedade e stakeholders,
como empresas de seguro, bancos, consumidores, organizacdes nao
governamentais, etc. (Hoffman, 2000), pois a teia de relacionamentos de uma
organizacdo compde multiplos niveis e sistemas, que séo: individual, organizacional,
politico-econémico, sécio-cultural e ecoldgico. Para alcangar a sustentabilidade, a
organizacao tera que atuar e interagir em todos esses niveis e sistemas (STARIK &
RANDS, 1995).

Mas, uma vez que as pressdes econdmicas dos sistemas de capital atuais sao
bastante grandes, trata-se de um grande desafio a ser vencido pelas empresas
modernas que optarem por transformar-se em ecologicamente sustentaveis. Apenas
com a visao de que o negdécio ambiental € uma oportunidade, € que as estratégias

de negdcios se voltardo para alcancar a sustentabilidade.

Assim, um passo fundamental na obtengdo e manutencdo do status de organizagéo
ecologicamente sustentavel serd a adocao de estratégias ambientais (STARIK,
THROOP & JOYCE, 1995). Além disto, as empresas que sdo capazes de puxar as
suas iniciativas estratégicas para dentro da estrutura organizacional em seus
sistemas de aprendizado estabelecem uma sinergia entre os sistemas estratégicos e
operacionais e se tornardo mais sustentaveis (JENNINGS & ZANDBERGEN, 1995).
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E importante salientar que dentro dos principios de sustentabilidade, ndo se pode
separar as questdes sociais das questdes ambientais. Por isso, quando uma
organizacdo € ecologicamente sustentavel, ela também estara atuando de forma
socialmente responsavel, de forma a atender os interesses de todos os stakeholders
que afetam ou sdo afetados por suas atividades. As organizacGes ecologicamente
sustentaveis estardo voltadas para a implementacdo de estratégias ambientais mais
complexas, atuando em redes organizadas e projetos cooperativos para o bem estar

do planeta.

2.2.2 As questbes ambientais e sociais no setor produtivo dos paises
industrializados

Enquanto as politicas internacionais e a legislacdo estabelecem as regras de uma
nova economia global, cuja diretriz € o desenvolvimento sustentavel, as empresas
buscam se adequar as novas tendéncias de competicdo e demandas da sociedade
do mercado onde atuam. Existem muitas pressdes para que as empresas adotem
processos de produgdo mais limpos, responsabilizem-se pelo tratamento de suas
emissbes e residuos, recuperem areas poluidas e auxiliem no desenvolvimento

social de sua regido.

A grande questdo que permanece em discussdo, porém, € de que forma os
investimentos em meio ambiente se traduzem em retorno financeiro para as
empresas e, até que ponto o setor privado deve assumir a responsabilidade pela

preservacédo de areas consideradas bem comum e pelo desenvolvimento social.

Até a década de 60, o setor produtivo costumava produzir sem se preocupar muito
com a preservacdo ambiental, pois 0s recursos naturais eram abundantes e a
sociedade ndo percebia a poluicho como um fator alarmante. Apés os grandes
acidentes ambientais ocorridos no final da década de 60 e durante as décadas de 70
e 80, este quadro comecou a mudar, pois especialistas ao redor do mundo
disponibilizaram informagdes sobre a degradacdo ambiental do planeta, alertando a
sociedade para as consequéncias da industrializacdo desenfreada e pressionando

governos a criarem mecanismos de controle ambiental.

Pode-se citar como exemplos, a criagcdo da Agéncia de Protecdo Ambiental (EPA)

nos Estados Unidos em 1970, a mudanca no comportamento e evolugdo das
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questbes ambientais da industria quimica (HOFFMAN, 1999). Num primeiro
momento as empresas foram obrigadas a investir para se adequar a legislacdo
ambiental, considerando estes gastos adicionais como um aumento dos seus custos
e perda de competitividade em funcé&o de obrigagbes legais. Mas, com a evolucao
dos sistemas de gestéo e disponibilidade de informagfes, as empresas comecaram
a vislumbrar novas oportunidades de reducdo de custo, auxiliando, ao mesmo

tempo, na preservacao ambiental.

Seguindo a mesma logica dos programas de qualidade total, considerando que
efluentes e residuos sdo consequéncia de um processo de producao ineficiente que
desperdica insumos e consome energia, as empresas vém adotando ferramentas
que as auxiliam na modificacdo de seus processos produtivos para reduzir o
consumo de energia e combustiveis fésseis, reciclar materiais e insumos, planejar e
controlar as informacbes relacionadas as questbes ambientais e,
conseqglentemente, reduzir os seus custos de tratamento e disposi¢éo de residuos e

efluentes.

As praticas mais comuns utilizadas tem sido: a implantacdo de sistemas de
tratamento de efluentes e residuos para atender a legislagdo ambiental vigente,
adocao de sistemas de gestdo ambiental (SGA) e certificagéo ISO 14001.

Segundo dados da Internacional Standard Organization (ISO, 2000), ao final do ano
de 2000 ja haviam com 22.897 empresas certificadas no mundo, sendo 11021 na
Europa, que responde por 48,13% das certificacdes em 36 paises, 1676 na América
do Norte, 556 na América do Sul e América Central, 7881 nos paises orientais e
1.112 na Australia e Nova Zelandia. Ainda, os setores industriais com maior nimero
de certificacbes s&o: industria de equipamentos Oticos e eletrbnicos, produtos
quimicos, produtos de metais basicos, maquinas e equipamentos e construcédo, ou
seja, aqueles setores que utilizam extensivamente 0s recursos naturais e com

potencialidade de causar impactos ambientais negativos.

A literatura estd repleta de estudos que mostram como a adogdo destas
ferramentas, podem trazer retornos financeiros e operacionais. Como exemplo
ilustrativo pode-se citar a 3M com o seu programa “Pollution Prevention Pays™, que

de 1975 a 1995 economizou 790 milhdes de ddlares e evitou a emissdao de 680.000

* Prevencao da Poluigéo se Paga
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toneladas de materiais poluentes. A Du Pont, desde 1987, reduziu 74% das suas
emissdes tdxicas e reduziu seus gastos com tratamento de efluentes e residuos em
80% (de 1 bilhdo de ddélares para 200 milhdes). A Compaq computadores, no seu
programa de reducdo de matéria-prima e energia (ARNST, 1997). A SONOCO, que
implantou uma politica de receber de volta as suas embalagens e de utilizar material
reciclado nos seus produtos, atualmente ja utilizando mais de 2/3 de material
reciclado como insumo (RONDINELLI, 1997). Outros programas como da Dow
Chemical, WRAP - Waste Reduction Always Pays®> e da Chevron, SMART — Save
Money and Reduce Toxics®, também obtiveram excelentes retornos financeiros
(SHRIVASTAVA, 1995b). A Alianca para Inovacdo Ambiental revisou 70 estudos de
pesquisas e concluiu que as empresas que estdo a frente de seus concorrentes
ambientalmente também estdo a frente deles no mercado de ac¢des por 2 pontos
percentuais (DEUTSCH, 1998).

Além disto, crescem também o0s investimentos em programas e projetos
relacionados a questdo de responsabilidade social, como € o caso da Associacao
Canadense de Produtores Quimicos que criou o programa Responsible Care’, que
discute junto & comunidade local e consumidores, as questdes de manuseio e
seguranga de seus produtos (PAPMEHL, 2000). A Shell Canada, com o seu projeto
de extracdo e processamento de 6leo em Alberta, onde a companhia criou grupos
de discussdes com a sociedade sobre as atividades e emissdes da empresa, além
de se envolver e criar programas para o desenvolvimento da comunidade local
(EDUR, 2000). As empresas também costumam fazer grande propaganda das suas
acoes sociais, buscando com isso, melhorar a sua imagem de empresa socialmente

responsavel junto ao seu publico-alvo.

Mas, embora a ética e a responsabilidade social corporativa estejam se tornando
cada vez mais importantes, elas ainda tem um papel marginal nas decisbes
estratégicas das empresas. Considerag6es sobre a legislacdo, financas, mercado e
tecnologia ainda sé@o os lideres nas decisdes dos modelos de gestdo empresariais
(SHRIVASTAVA, 1995a), relegando as questdes ambientais e sociais aos niveis

operacionais e priorizando outras questdes consideradas estratégicas.

® Redugcdo de residuos sempre se paga
® Economize dinheiro e reduza os toxicos
" Cuidado Responsével
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As causas que levam as empresas a nao investirem em meio ambiente natural e nas
questbes sociais, ndo as tratando como estratégicas, podem ser (BLUMENFELD &
MONTRONE, 1997):

- Receio de criar custos, pois muitos administradores véem a questdo

ambiental meramente como um custo na realizagdo do negdcio;
- Problemas financeiros, priorizando a producgao;

- Relagao habitual entre gerenciamento ambiental e producéo, fazendo parecer
que apenas a area de producdo da empresa deve ser responsavel pelo

assunto.

Muitas vezes a poluicdo ambiental, produtos téxicos e residuos, e riscos de
seguranca s&o ignorados e tratados como externalidades® (SHRIVASTAVA, 1995b),
sendo o custo da recuperacdo do impacto negativo causado pelos mesmos,

repassados ao governo e a sociedade, e mesmo as geracoes futuras.

De um modo geral, os lideres empresariais ainda tém dificuldade de vislumbrar a
preservacdo ambiental e o desenvolvimento social como oportunidades de novos
negocios, garantia da existéncia de demanda e recursos em longo prazo e reducao

de custos, ao invés de ameagas a sua competitividade.

Por outro lado, as empresas forcadas a responder a um numero maior de
Stakeholders em funcdo da abrangéncia de suas atividades, podem absorver um
espectro mais amplo de estratégias e agbes ambientais e sociais (SHARMA, 1999),
como € o caso das grandes empresas que possuem o0s recursos financeiros e
tecnolégicos para promover inovagdo. Além disto, as pressdes de mercado e da

sociedade estimulam as mudangas no comportamento empresarial.

2.2.3 As questdes ambientais e sociais no setor produtivo brasileiro

N&o existem dados conclusivos sobre a forma como as empresas brasileiras estao
investindo nas questbes ambientais e sociais. Algumas pesquisas pontuais e
estudos de casos buscam entender o relacionamento entre a competitividade, meio

ambiente natural e a responsabilidade social das organizagdes.

8 Externalidades sdo questdes que néo séo de responsabilidade da empresa, e sobre as quais a mesma nao possui
ingeréncia direta.
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As evidéncias parecem mostrar que as empresas passam a se preocupar com estas
guestbes e implantar sistemas de gestdo ambiental e social quando séo
pressionadas pela legislacéo, por presséo social ou por exigéncia dos consumidores.
Geralmente sdo empresas de grande e médio porte, multinacionais ou de capital
misto, que trazem a cultura e os padrées de suas matrizes, ou sao exportadoras, isto
€, competem num mercado onde o atendimento a legislagdo ou mesmo uma

certificac@o é exigida pelos seus compradores (YOUNG, 2001).

A Tabela 1 mostra alguns resultados de uma pesquisa sobre a gestdo ambiental na
industria brasileira realizada pela Confederacdo Nacional da Industria em relagéo as
praticas de gestdo ambiental adotadas, as razdes para adocdo destas praticas e 0
percentual investido em gestdo ambiental pelas empresas (CNI,1998). A pesquisa foi
realizada com uma amostra de 1451 empresas, sendo 835 micro, 268 pequenas,

214 médias e 113 grandes.

Tabela 1 : Pesquisa de gestdo ambiental na industria brasileira

Média % Micro e | % Média | % Grande
percentual | pequena

1. Principais procedimentos gerenciais

Reciclagem ou aproveitamento de sucatas, 41 39 57 68
residuos ou refugos

Disposicdo adequada dos residuos solidos ou 30 30 46 62
lixo da atividade industrial

Controle de ruidos e vibracGes 29 38 39 50
Reducdo do uso de matérias-primas ou 23 27 30 38
substituicdo de fonte de energia para reduzir a

poluicédo

2. Razdes para adoc¢éo de préaticas ambientais

Estar em conformidade com a politica social da 62 - 57 71
empresa

Atender a regulamentos ambientais apontados 56 - 54 58
por fiscalizagdo de 6rgao ambiental

Atender as exigéncias para licenciamento 56 - 53 60
Reduzir custos dos processos industriais 39 - 40 39

3. Custos operacionais de gestdo ambiental

Menos de 5% 65 - 59 70
5a 10% 7 - 7 8
N&ao incorreu nestes custos 28 - 33 22

Fonte: CNI, 1998
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Questdes ligadas a imagem da empresa, melhoria da qualidade do produto e
exigéncia do consumidor com preocupac¢des ambientais sdo razdes secundarias, e
identificadas apenas nas médias e grandes empresas. Além disto, existe pouca
informac&o sobre as leis e politicas ambientais dentro das empresas e as solucdes
para seus problemas sao originados dentro da propria empresa ou utilizando
consultoria nacional. Os investimentos sao realizados, na grande maioria, com

recursos proprios.

Uma evidéncia da adocdo de sistemas de gestdo ambiental nas empresas é a
obtengcdo da certificacdo ambiental, onde as empresas devem comprovar a
existéncia de uma politica ambiental, bem como planos de acdo para reduzir o seu
impacto negativo. A Figura 4 mostra o niumero de empresas certificadas com a
ISO14001 por estado brasileiro e sua relagdo com o numero total de empresas de
transformacgéo e extrativas, cujas naturezas sdo mais poluidoras e, portanto, séo

aquelas cuja certificacdo pode trazer mais beneficios.

Numero de empresas extrativas e de transformacéo Versus
ndamero de empresas certificadas 1ISO14001

140000 143 160

120000 -+ A + 140
100000 | 1120
{100
80000

60000 -
40000 -

Estados brasileiros

1 Empresas extrativas e transformacao - 1999 —e— NUmero total de empresas certificadas 1ISO14001 - 2001

Figura4 - Empresas Extrativas e de transformacao e empresas
certificadas 1ISO14001
Fonte: Dados do IBGE, 1999 e INMETRO, 2001
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Segundo dados do IBGE, em 1999 o Brasil tinha cadastrado um total de 4.189.136
empresas, das quais 444.802 sdo industrias de transformacdo e extrativas e em
novembro de 2001, de acordo com o INMETRO, o numero total de empresas
certificadas chegou a 325, ou seja, um percentual bastante baixo em relagdo ao

namero total de empresas.

Em um estudo sobre os investimentos do setor produtivo de Santa Catarina nas
guestbes ambientais, as empresas entrevistadas responderam que a certificacao
ambiental trouxe mais vantagens internas do que vantagens competitivas em termos
de comercializa¢do. No entanto, colocaram que o sistema de gestdo ambiental € um

fator importante para manter o mercado atual (SANTOS, 1999).

Embora o discurso de muitas empresas seja de preservagdo ambiental e
responsabilidade social, a pratica mostra que, se ndo houver pressdo externa, as
empresas se posicionam de forma reativa, pois suas prioridades estéo voltadas para
0S aspectos econ6micos. Por isso, as empresas que exportam para 0s paises
desenvolvidos sdo aquelas que ja possuem demanda direta por processos de
producdo menos poluentes e produtos certificados, e por isso, tem maior interesse
em obter certificagdo ambiental. Mas mesmo nestes casos, o0 percentual de
empresas brasileiras certificadas ainda é bastante baixo em relagdo ao ndmero de

empresas exportadoras, como mostra a Tabela 2.

No Brasil, os setores industriais que mais possuem certificagdo ambiental séo
metalurgia e produtos alimentares, quimica, materiais elétricos e de comunicagéo e
indastria téxtil (CNI, 1999).

Cabe ressaltar que existe uma defasagem tecnoldgica, econdmica e legal em
relacdo as empresas dos paises desenvolvidos, que desde o inicio de sua
industrializacéo extrairam da natureza todos os recursos de que necessitavam para
produzir bens de consumo, poluiram seus recursos naturais sem se preocupar com
a preservacdo ambiental. Da mesma forma, o seu desenvolvimento econdmico
propiciou uma melhoria da qualidade de vida de sua populagéo e as suas questdes
sociais foram atendidas. A partir do momento que 0OS recursos comegaram a se
tornar escassos e que o0s niveis de degradacdo ambiental chegaram a limites
inaceitaveis, é que os governos, por pressdes sociais, iniciaram seus planejamentos
e programas de longo prazo para reverter a situagdo. Para isto, possuiam

tecnologia e recursos para financiar os investimentos e desenvolvimento de
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tecnologias limpas, pois haviam enriquecido as custas de sua alta industrializacéo e

do extrativismo dos recursos naturais de suas coldnias, hoje, os paises em

desenvolvimento.

Tabela 2 : Numero de empresas exportadoras e certificadas com a 1ISO14001

Estado Exportadoras | 1ISO14001 | % 1SO14001 /

2000 2001 Exportadoras
Acre 11 0 0,0%
Alagoas 32 2 6,3%
Amapa 10 0 0,0%
Amazonas 180 26 14,4%
Bahia 307 15 4,9%
Ceara 223 5 2,2%
Distrito Federal 36 1 2,8%
Espirito Santo 354 4 1,1%
Goias 118 2 1,7%
Maranhdao 49 0 0,0%
Mato Grosso do Sul 190 0 0,0%
Mato Grosso 171 0 0,0%
Minas Gerais 1143 42 3,7%
Para 412 4 1,0%
Paraiba 47 0 0,0%
Parana 1634 16 1,0%
Pernambuco 177 6 3,4%
Piaui 26 0 0,0%
Rio de Janeiro 965 16 1,7%
Rio Grande do Norte 75 1 1,3%
Rio Grande do Sul 2603 25 1,0%
Rondénia 103 0 0,0%
Roraima 22 0 0,0%
Santa Catarina 1337 15 1,1%
Sao Paulo 7719 143 1,9%
Sergipe 21 2 9,5%
Tocantins 6 0 0,0%

17971 325 1,8%

Fonte: Secex, 2001; Inmetro, 2001

Existe uma preocupacéo global para que estes paises ndo repitam 0os mesmos erros

incorridos pelos paises ricos no passado. Porém, a competicdo global acaba

favorecendo a competitividade de precos dos produtos produzidos nos paises em

desenvolvimento, em fungdo dos custos da mé&o-de-obra mais baixos e de legislacao

ambiental menos rigida. Para contornar esta situagéo, os produtos oferecidos pelos

paises em desenvolvimento sofrem a pressdo de barreiras ndo alfandegarias, ou

seja, do atendimento aos padrbes ambientais e legais dos paises desenvolvidos.
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Portanto, o desenvolvimento e implantagdo de novos modelos de gestdo e
adequacédo do setor produtivo nacional aos novos padrdes mundiais devem ser
realizados em um espago de tempo consideravelmente menor ao ocorrido, no
passado, nos paises ricos, do contrario, a sustentabilidade da industria nacional

estard ameacada.

As empresas nacionais precisam sobreviver no mercado global, crescer,
desenvolver-se e obter lucro. Para isto, necessitam agregar valor aos seus produtos
e servicos e vendé-los a um prego superior ao seu custo de producdo e, ainda,
produzir de forma ecologicamente correta e com responsabilidade social, ou nao
serdo viadveis em longo prazo. Por isso, € importante discutir os conceitos de

competitividade e sustentabilidade para as organizagfes industriais.

2.3 Competitividade e Sustentabilidade

O principal objetivo de qualquer empresa, com fins lucrativos, € obter o maior retorno
possivel sobre o capital investido. Para isto, utiliza-se de todas as ferramentas
disponiveis para estar a frente de seus concorrentes, obter maiores margens e fatias

de mercado.

Porém, com as mudangas no ambiente global, apresentadas anteriormente, além
dos fatores econdmicos e estruturais, outras varidveis comecam a fazer parte da
responsabilidade das empresas, que sao as questdes do meio ambiente natural e as
questbes sociais. Por isso, € preciso que se entenda a diferenga entre 0s conceitos
de competitividade, sustentabilidade e o escopo de sua aplicagéo. Estes conceitos
podem ser abordados nos niveis empresarial, setorial, regional, nacional e

internacional, que séo bastante amplos.

Este trabalho utiliza os conceitos de competitividade e sustentabilidade no nivel

micro, ou seja, empresarial, que é o foco desta pesquisa.
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2.3.1 A competitividade empresarial

Uma empresa é competitiva quando consegue diferenciar-se num determinado
mercado, obtendo retornos acima da média para o capital investido, ou seja, diante
das regras estabelecidas pela indistria®, consegue se colocar numa situacéo de

vantagem diante de seus concorrentes.

Competitividade é geralmente entendida como a habilidade de uma empresa em
aumentar seu tamanho, fatia de mercado e lucratividade (CLARK & GUY, 1998), ou,
ainda, como a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias
concorrenciais que lhe permitam conservar, de forma duradoura, uma posi¢éo
sustentavel no mercado (ECIB, 1994). Nao basta conseguir uma posicdo de
vantagem, é preciso manté-la ao longo do tempo. Assim, para que uma posi¢ao de
vantagem possa ser sustentada em longo prazo, a empresa necessitara monitorar
constantemente as varidveis que afetam a sua competitividade e se posicionar de
uma forma sempre diferenciada dos seus concorrentes, implementando estratégias

gue nao possam ser facilmente imitadas pelos mesmos.

Uma das maiores contribuicdes para o entendimento dos fatores que atuam sobre a
competitividade de uma empresa numa determinada industria foi o modelo de
andlise estrutural das for¢cas competitivas e a cadeia de valor, propostos por Michael
Porter na década de 80 (PORTER, 1986 e 1989).

A competicdo entre empresas que atuam numa industria € constante, sendo

resultado da interagéo de cinco variaveis, como mostra a Figura 5.

Neste modelo, a competitividade de uma empresa sera determinada pela ameaca de
entrada de novas empresas na industria e produtos substitutos, pela rivalidade
existente entre os concorrentes atuantes no mercado e pelo poder de negociagéo

gue a empresa tem com seus clientes e fornecedores.

® Inddstria é um grupo de empresas fabricantes de produtos que sio substitutos, bastante aproximados entre si
(PORTER, 1986).
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Figura5 - Modelo das forgas competitivas de Porter
Fonte: Porter, 1986

a) Entrantes em potencial: a ameaga de entrada de novas empresas no mercado
depende das barreiras de entradas existentes:

- Economias de escala: declinio no custo em funcdo de otimizagdo de uma

area funcional, compartiihamento de recursos, integracdo vertical ou
horizontal;

- Diferenciagdo do produto: marca identificada, qualidade no servigo ao cliente;
- Necessidade de capital: disponibilidade, risco, quantidade;

- Custos de mudanga: custos que se defronta o comprador quando muda de

um fornecedor para outro;
- Acesso aos canais de distribuigcao;

- Desvantagens de custo independentes da escala: tecnologia, localizagéo,

subsidios, curva de experiéncia,

- Politica governamental: licengas e acesso a matéria-prima, legislagéo.
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b) Concorrentes na industria: a intensidade da rivalidade entre os concorrentes

existentes assume a forma de disputa por posi¢éo e depende dos seguintes fatores:
- Concorrentes numerosos ou bem equilibrados;
- Crescimento lento da indUstria;
- Custos fixos de armazenamento altos;
- Auséncia de diferenciagdo ou custos de mudancgas;

- Capacidade aumentada em grandes incrementos (supercapacidades e

reducéo de precos);
- Concorrentes divergentes — formas de competir e regras diferenciadas;
- Grandes interesses estratégicos;

- Barreiras de saida elevadas — ativos especializados, custos fixos de saida,
inter-relacbes estratégicas, barreiras emocionais, restricbes de ordem

governamental e social.

c) Produtos substitutos: a ameaca de produtos substitutos é determinada pela
existéncia de competicdo extrema de produtos alternativos com custos mais baixos e

gue desempenham a mesma funcdo.

d) Clientes: o poder de negociagdo dos compradores exerce pressao para forcar os
precos para baixo, exigir melhor qualidade ou mais servigos e jogar oS concorrentes

uns contra os outros. Seu poder aumenta se:
- Esté concentrado ou adquire grandes volumes do vendedor;

- Os produtos que ele adquire representam uma fragéao significativa de seus

préprios custos ou compras;
- Os produtos que ele compra sao padronizados ou néo diferenciados;
- Ele enfrenta poucos custos de mudanca,;
- Ele consegue lucros baixos;
- Possibilidade de integragéo para tras;

- O produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou

servicos do comprador;
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- Acesso a informagéo.

e) Fornecedores: o poder de negociacdo dos fornecedores em relagdo a elevagéao
de precos ou redugdo da qualidade dos bens e servicos depende dos seguintes

fatores:

E dominado por poucas companhias, sendo mais concentrado do que a

industria para qual vende;
- N&o concorre com produtos substitutos;

- O produto do fornecedor € um insumo importante para o negécio do

comprador;

- Os produtos s&o diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de

mudancas;

- O grupo de fornecedores é uma ameaga concreta de integragdo para

frente.

No seu modelo, Porter coloca o governo como uma forga na concorréncia que pode
afetar todas as cinco forgas competitivas através de politicas, incentivos e subsidios.
Por isso, deve-se analisar a sua influéncia sobre cada uma das cinco forcas e néo
considerar o governo como um elemento do modelo. Contudo, a estratégia pode

considerar o governo como um ator que deve ser influenciado.

A empresa deve conhecer as for¢cas que atuam sobre a sua competitividade para
poder atuar sobre as mesmas e “elaborar” estratégias que permitam ocupar uma
posicdo no mercado que a diferencie de seus concorrentes. A analise estrutural
permite que uma empresa organize sua infra-estrutura e administre a sua relacao
com os atores externos de forma a obter uma posicdo de vantagem em uma

determinada indUstria.

Assim, buscando compreender de que forma os fatores internos influenciam na
competitividade de uma empresa, Porter propés o conceito de cadeia de valor, cujo
objetivo € identificar quais atividades, em cada etapa do processo produtivo e das
funcbes de apoio, influenciam positivamente no resultado da empresa, ou seja,
agregam valor e sdo percebidos pelo cliente. E uma ferramenta que explicita as
atividades operacionais que contribuem para a vantagem competitiva de uma

empresa ou que devem ser gerenciadas para tal fim. Serve também para identificar
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os fatores-chaves operacionais do sucesso de implantacdo de estratégias de

negocios. A Figura 6 mostra a cadeia de valores genérica.

Infra-estrutura da empresa
. : Gerér’:lcia de Recursos F:rlumanos : 1,
Atividades 1 ' : | B2
de apoio ! ' i i 04\
| Deser‘:wolvimento de tecnologia | 1
| i Aguisi¢do |
. &
Logistica Operacdes Logistica Marketing e Servico, O"b
Interna perag Externa Vendas &

Atividades primarias

Figura6 - Cadeia de Valores Genérica
Fonte: Porter, 1989

A andlise da cadeia de valores de uma empresa e a identificacdo e gestao dos elos
existentes entre as diferentes fungbes operacionais, € um aspecto importante para
adequar a estrutura organizacional as necessidades de mercado, criar sinergia

interna e estabelecer as relagfes entre as estratégias e a infra-estrutura produtiva.

Cabe também ressaltar que, durante algum tempo, competitividade foi sinbnimo de
eficacia operacional, com a introducéo de ferramentas chamadas de Best practice™,
como engenharia simultdnea, sistema de gestdo da qualidade, design for
manufacturing, sistema de producgdo Just-in-time, gestéo logistica interna e externa,
reengenharia, entre outros. Estes fatos foram subseqiientes a revolugéo japonesa
nos anos 80, através da entrada no mercado americano de produtos com maior
qualidade e menor custo. As empresas ocidentais estavam numa posicdo de
desvantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes japoneses e se viram
obrigadas a melhorar a sua eficiéncia produtiva, introduzindo nas suas empresas as

mesmas técnicas que as empresas japonesas utilizaram para se diferenciar.

19 Melhores préticas: ferramentas de gest&o operacional para melhorar a eficiéncia, qualidade e produtividade
dos sistemas de producéo, especialmente manufatura.
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Porém, uma vez que as empresas utilizam-se de Benchmarking™ para comparar
Seus processos operacionais e vao se igualando nas praticas de manufaturas, a
eficiéncia operacional ndo garante uma posicao diferenciada, mas passa a ser uma
condicdo basica para competir (NATTERMANN, 2000; PORTER, 1999).

Existe uma diferenca entre ser competitivo, isto é, ter os meios necessarios para
competir, e ter vantagem competitiva, que significa estar na frente de seus

concorrentes, diferenciar-se, ser lider em determinado setor ou processo.

Da mesma forma, as empresas ndo mais atuam numa unica regido ou pais, mas

num mercado globalizado, onde as regras de competi¢do sdo muito mais complexas.

Assim, no novo ambiente competitivo do século XXI, € importante ressaltar alguns
fatores determinantes da competitividade das organizagfes (CLARK & GUY, 1998,
ESSER et all, 1994):

- Eficiéncia: produtividade do trabalho e de capital;
- Qualidade: valor percebido pelo consumidor;

- Flexibilidade: produto, volume, producdo, maquinario, processo e

materiais;

- Rapidez: inovacdo, produtos novos em relagdo ao total de produtos,

atendimento das necessidades dos consumidores;

- Sinergia interna e relacionamentos externos com clientes, fornecedores,

institutos de pesquisa publicos e privados;
- Capacidade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D);
- Habilidade para desenvolver, adaptar e utilizar tecnologias;
- Capacitagao de recursos humanos: habilidades e motivagéo;
- Capacidade de gestao na area de inovacgoes.

A sustentacdo de uma vantagem competitiva vai depender da capacidade da
empresa em inovar constantemente, combinando suas competéncias essenciais de
forma que ndo possa ser imitada no curto prazo por seus concorrentes. A base para

esta vantagem é o desenvolvimento de tecnologia e, para isto, a empresa precisara

1 Benchmarking é uma ferramenta para comparar processos produtivos, produtos e servicos com padrdes de
exceléncia absolutos e relativos para estabelecer metas e promover melhorias.
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investir em pesquisa e desenvolvimento através de redes de cooperacdo

tecnolégica.

2.3.2 A sustentabilidade empresarial

A disciplina da sustentabilidade esta sendo desenvolvida e ainda ndo existe
consenso em relagdo ao seu conceito, principalmente quanto a sua aplicabilidade no
escopo empresarial. Assim, varias definicdes de sustentabilidade sdo utilizadas em

situacOes distintas.

Alguns autores defendem a idéia que uma empresa sera sustentavel se ndo agredir
0 meio ambiente, detalhando o conceito de sustentabilidade ecoldgica ou
organizacdes ecologicamente sustentaveis (ATKINSON, 2000; HOFFMAN, 2000;
SHRIVASTAVA, 1995b; GLADWIN, 1995; HAWKEN, 1993b). Neste caso, a
sustentabilidade estd embasada pela teoria ecologica, sendo alcangada quando a
extracdo de recursos naturais ocorre dentro da capacidade de reposi¢céo natural da
base de recursos e, quando os residuos sélidos transferidos para os componentes
fisicos do sistema ecoldgico ndo ultrapassam a capacidade de assimilacdo dos
ecossistemas (DALY & COBB, 1994; JENNINGS & ZANDBERGEN, 1995;
SHRIVASTAVA, 1995a).

Um dos fundamentos dos sub-sistemas naturais é a coexisténcia harmonica entre as
entidades que o habitam. Seguindo esta logica, surge outra definicdo de
sustentabilidade ecol6gica como sendo a “habilidade de uma ou mais entidades,
individualmente ou coletivamente, de existir e crescer por longos periodos de tempo,
de tal forma que a existéncia e crescimento de outras coletividades seja permitido
em niveis relacionados e em sistemas relacionados” (STARIK & RANDS, 1995). A
base da coexisténcia sera a cooperagdo entre as empresas, que deverao respeitar

os limites de capacidade globais.

Neste caso, existird conflito entre competitividade e sustentabilidade ecoldgica, pois
as empresas de sucesso estdo sempre buscando diferenciar-se de seus
concorrentes e ganhar a maior fatia de mercado que a sua competéncia tecnologica

e operacional lhe permitir.

Da mesma forma, se uma empresa tiver os melhores processos de tratamento de

efluentes e residuos ou utilizar tecnologias limpas, isto podera acarretar em custos
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de producdo adicionais. Se este valor ndo for percebido pelos seus clientes, podera
representar queda de sua competitividade e de sua capacidade de sobreviver a
médio e longo prazo, o que fere o principio de crescimento econdémico do

desenvolvimento sustentavel.

Se o foco for econébmico, a sustentabilidade de uma empresa podera ser medida
pela capacidade de manter seu desempenho acima da média no longo prazo, ou
seja, de ter uma vantagem competitiva sustentdvel (PORTER, 1989), o que néo
significa que a empresa ndo causara nhenhum impacto ao meio ambiente natural ou

que estara promovendo o desenvolvimento social.

A sustentabilidade, portanto, possui diferentes dimensdes que podem ser analisadas

individualmente ou coletivamente (SACHS, 1993):

- Sustentabilidade social: significa obter a equidade na distribuicdo de renda

para os habitantes do planeta;

- Sustentabilidade ambiental: Utilizar os recursos naturais que s&o

renovaveis e limitar o uso dos recursos nao renovaveis;
- Sustentabilidade econdmica: Reduzir os custos sociais e ambientais;

- Sustentabilidade espacial: Atingir uma configuracdo de equilibrio entre as

populacdes rural e urbana;

- Sustentabilidade cultural: Garantir a continuidade das tradicbes e

pluralidade dos povos.

Sendo que o desenvolvimento sustentavel engloba trés principios basicos, equidade
social, crescimento econdémico e equilibrio ambiental, o conceito amplo de
sustentabilidade empresarial devera considerar essas trés variaveis. Assim, uma vez
gue a questdo do crescimento econdmico esta presente na competitividade, pode-se
concluir que a sustentabilidade de uma empresa dependerd de sua competitividade,

da sua relagédo com o meio ambiente natural e da sua responsabilidade social.

Este trabalho utilizara o conceito de sustentabilidade de forma mais ampla no
escopo empresarial, onde uma empresa pode ser considerada sustentavel se
atender aos critérios de ser economicamente viavel, ocupar uma posi¢cdo competitiva

no mercado, produzir de forma que ndo agrida o meio ambiente e contribuir para o
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desenvolvimento social da regido e do pais onde atua. Neste sentido, a

sustentabilidade engloba competitividade, conforme mostra a Figura 7.

Competitividade Sustentabilidade
Baseada em fatores econémicos e Baseada em fatores econémicos,
operacionais sociais e ecologicos
Visdo de mundo restrita — empresa Visdo de mundo mais ampla — parcerias
contra as forcas competitivas para obter vantagens competitivas
Legislacdo ambiental = aumento dos Legislacdo ambiental = promogé&o da
custos de producéo inovacdo
Uso de tecnologias de producao Uso de tecnologias limpas de producao
tradicionais
Questbes do meio ambiente natural Questbes do meio ambiente natural
geralmente sdo vistas como ameacas geralmente séo vistas como novas

oportunidades

Foco na reducéo de custos e eficiéncia |Foco na inovagéo
operacional
Individualista cooperacao

Figura7 - Resumo comparativo entre competitividade e sustentabilidade

As organizacdes tém um papel fundamental no sentido de contribuir para o
desenvolvimento sustentavel do planeta. Para tanto, serd necessario incorporar o
conceito de sustentabilidade nos sistemas de planejamento e gestdo corporativos.
Uma ferramenta apropriada para analisar as suas varidveis, compreender os elos
das relacdes existentes entre elas e direcionar as decisbes de uma empresa é o

planejamento estratégico, que sera abordado a seguir.

2.4 Modelos de Planejamento Estratégico

2.4.1 O conceito de estratégia

Estratégia representa os varios conjuntos de regras de decisbes para orientar o

comportamento de uma organizacdo (ANSOFF, 1993), isto é, compreende a

determinacdo de metas basicas de longo prazo, dos objetivos de uma empresa, a
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adocao das linhas de acdo e necessidade de recursos para alcangar essas metas
(CHANDLER, 1990, BUZZELL, 1977),

A estratégia é um padrdo de decisbes que ocorre de forma deliberada e
anteriormente as acdes para determinar objetivos ou metas, produzir as principais
politicas e planos para atingir aquelas metas, definir a série de negdécios que a
empresa vai perseguir, o tipo de organizagdo econdmica e humana que ela pretende
ser e a natureza da contribuicdo econémica que ela pretende produzir para seus

acionistas, empregados, clientes e comunidades (ANDREWS, 1992).

Para Mintzberg, a estratégia de uma organizacdo pode ser formulada
intencionalmente, ou pode emergir inconscientemente, definindo um padrdo de
comportamento por um determinado tempo. Por isso, define estratégia como “um
padrdo em um conjunto de decisdes, ou seja, uma consisténcia em comportamento
ao longo do tempo” (MINTZBERG, 2000). Pode ser ainda uma forma articulada de
unir a acdo, os objetivos e os desafios de maneira que, juntos, possam chegar ao
resultado almejado (OLIVEIRA,1993).

A estratégia é a forma de operacionalizar os objetivos estabelecidos. Por isso, a
formulacdo e a escolha de estratégias sédo fundamentais para a competitividade de
uma organizacdo. Assim, diferentes autores classificam as estratégias em
organizacionais, de negdcios, funcionais e de produto/mercado, como ilustradas na

Figura 8.

As estratégias organizacionais s&o, geralmente, estabelecidas pela alta
administracdo e estdo voltadas aos objetivos gerais da empresa como, por exemplo,
analisar opgfes de concentrar-se um uma Unica linha de negodcio ou diversificar,
buscar crescimento de mercado ou manter sua estabilidade, ou mesmo combinar

diferentes estratégias para produtos ou fabricas distintas.

As estratégias de negocio devem ser formuladas nas unidades de negécio e devem
estar alinhadas com as estratégias organizacionais, podendo mesmo ser 0 seu
desdobramento, devendo estar voltadas a perseguir uma ou mais oportunidades
vislumbradas, evitar, neutralizar ou minimizar uma ameaca e operacionalizar um

macro-objetivo.
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Figura8 - Niveis de utilizagdo e tipos de estratégias

Michael Porter (1986) definiu trés estratégias genéricas de negdécios:

by

- Lideranga global de custos: Produzir com custos inferiores a concorréncia.
Esta estratégia exige da empresa investimento sustentado de capital,
experiéncia em engenharia de processos e sistemas de producdo de baixo

custo.

- Diferenciagdo: A empresa compete com produtos exclusivos e diferenciados
da concorréncia em qualidade e funcionalidade. Para isto, devera ter

capacidades especificas e talento criativo.

- Foco: A empresa compete num nicho especifico de mercado. Exige uma

especializagdo e politica dirigida para um segmento de mercado.

Cada area da empresa devera elaborar as suas estratégias funcionais através de
especialistas das unidades de negoécios, devendo objetivar o direcionamento da
implantacdo das estratégias da empresa, bem como a execucdo das atividades
operacionais. Ainda, devem estar voltadas para enfatizar ou maximizar os pontos
fortes que poderdo trazer vantagem competitiva, neutralizar ou reduzir os pontos

fracos e operacionalizar os objetivos funcionais.

Assim, o processo de elaboragdo e implementagdo de estratégias, objetivos e metas

em uma organizagdo, compreende o levantamento de informagfes, andlise e
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planejamento, implicando em uma sequéncia de atividades ou eventos que visam
auxiliar os gestores a tomar decisbes para alinhar a empresa com o seu ambiente
(VAN DE VEM, 1992).

Este processo é chamado de planejamento estratégico, cuja metodologia tradicional
surgiu nos Estados Unidos nos anos 60, visando auxiliar as empresas a criar e
implementar as estratégias que iriam aumentar a sua competitividade,
estabelecendo uma divisdo clara entre o planejamento e a implementagdo. O
resultado deste processo € um plano estratégico com instrugbes detalhadas para

sua execugao.

Pode-se destacar algumas definicdes de Planejamento Estratégico como sendo:

- “Um processo explicito de formulacdo de estratégia, garantindo que pelo
menos as politicas (se ndo as agbes) dos departamentos funcionais sejam
coordenadas e dirigidas visando um conjunto comum de metas” (PORTER,
1991);

- Processo pelo qual os principais tomadores de decisdo obtém informacéo
sobre sua organizagdo e das forgcas competitivas com as quais ela se
confronta, coordena acdes administrativas com o propoésito de garantir a
sobrevivéncia e desenvolvimento da organizagdo. Quando operando nesse
modo, o planejamento estratégico é auto-mediativo. Estimula a obtencdo do
conhecimento que ajuda a informar administradores sobre as questbes
estratégicas e alternativas factiveis para resolver estas questbes (LENZ,
1987);

- Processo pelo qual a estratégia da organizagdo é formulada essencialmente
num dado momento de um processo detalhado, onde todas as grandes
decisbes vao ser inter-relacionadas. Por isso, o planejamento forca a
organizar suas estratégias globais e a desenvolver um senso explicito de
direcdo estratégica. O planejamento € orientado para a andlise sistematica e
detalhada e visa compreender o ambiente para poder influencia-lo
(MINTZBERG, 1992).

A metodologia do planejamento estratégico € hoje bastante difundida e utilizada

pelas empresas para avaliar as variaveis que influenciam seu ambiente interno e
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externo, a fim de estabelecer um plano de ag&o para atingir uma situagdo futura

desejada, tendo por objetivos:
- ldentificar ameagcas e oportunidades, pontos fortes e fracos da organizacao;

- Obter informagcdes sobre o mercado, industria, concorrentes e da propria

empresa;
- Reduzir os riscos de escolhas mal feitas;
- Direcionar os negocios;
- Analisar o macro-ambiente e tracar objetivos e metas para toda organizagao;
- Preparar a empresa para enfrentar situacdes de crise;
- Identificar informag0@es relevantes e estrutura-las para a tomada de deciséo;

- Assegurar o alcance de uma posicdo futura desejada através do

planejamento dos recursos;

- Posicionar a empresa numa condicdo de lideranca em relacdo aos seus

principais concorrentes;
- Induzir a elaboracéo e implantacéo de estratégias diferenciadas.

Alguns dos principais modelos de planejamento estratégico serdo apresentados a

sequir.

2.4.2 Modelos de planejamento estratégico

A literatura sobre planejamento estratégico € ampla e apresenta diversos modelos
de elaboragdo e implementacdo de estratégias, que trazem perspectivas distintas
(ANDREWS, 1980; ACKOFF, 1976; LORANGE & VANCIL, 1976, ANSOFF, 1965;
MINTZBERG, 1973; PORTER, 1986; CUNHA, 1995; MINTZBERG & QUINN, 1992;
CERTO E PETER, 1993; GLUCK, KAUFMAN & WALLECK, 1980). Estes modelos
definem as etapas do processo de planejamento estratégico, bem como diferentes

abordagens para a sua aplicagéo.

Os modelos de planejamento estratégico formal foram sendo adaptados e
melhorados ao longo dos anos pelos pesquisadores da Administracdo Estratégica,

gue inserindo novas varidveis e abordagens, adequaram o0s modelos de
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planejamento aos ambientes cada vez mais turbulentos e imprevisiveis que se
apresentam ao mundo empresarial. Ao mesmo tempo, buscando continuamente

explicitar as relagdes entre o planejamento, sua implantacéo e os resultados obtidos.

Embora cada modelo tenha caracteristicas distintas, pode-se observar que todos
apresentam quatro macro-etapas bem definidas: o diagnéstico estratégico, que
compreende um levantamento de informacdes sobre a organizagéo e o ambiente no
qual esta inserida; a elaboracdo de missdo, objetivos, estratégias e metas da
organizagao, visando estabelecer uma posigéo futura desejada; a implementacdo do

plano estratégico resultante e o controle dos resultados.

Os diferentes modelos presentes na literatura podem variar segundo a sequéncia de
passos para cada macro-etapa, a opg¢do de ferramentas de andlise utilizadas em
diferentes situacdes, a abordagem de implantagdo, lideranca do processo e a
complexidade dos métodos analiticos, mas assemelham-se quanto aos passos a
serem seguidos para elaboracdo de estratégias. Por isso, apresentar-se-80 em
linhas gerais, as principais caracteristicas de modelos representativos de

planejamento estratégico.

a) O modelo de Ansoff

O enfoque de Ansoff (1977) em relagdo as decisOes estratégicas é a preocupagao
das relacdes da empresa com o seu ambiente, especificamente, com a escolha do
mix de produtos e mercados em que serdo vendidos, da identificacdo do ramo em
gque a empresa opera e dos ramos em que procurard ingressar, isto €, sua
diversificacéo.

A Figura 9 apresenta o primeiro modelo formal de planejamento estratégico,

proposto por Igor Ansoff em 1965.

O primeiro passo € a definicdo dos objetivos a serem alcancados pela empresa. Os
objetivos podem ser econdmicos ou nao, e dizem respeito ao que a empresa vai

fazer no futuro, isto é, crescimento, diversificacdo, aumentar o lucro e etc.

A avaliacéo interna visa avaliar a estrutura produtiva e administrativa da empresa

para identificar seus pontos fortes e fracos em relacdo a concorréncia.
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A avaliacdo externa € a relagdo da empresa com o meio ambiente. Através do
levantamento de informagbes sociais, politicas, econémicas, do mercado e da
concorréncia, visa identificar oportunidades de novos negocios e ameagas a

competitividade da empresa.

v 3 | |

‘ Avaliacdo R Avaliacéo
] Obijetivos (1) Interna (2) " Externa (3)

Estimulo
externo y W—

I Estimulo de revisio i ]

! Oramento | : Sinergia -

i Estratégico (9) —  Objetivos ' estrutura

! ; @)

é Estratégia Estratégia de [¢ :

! Financeira (8) diversificacdo (5) |¢—.

i Estratégia | L] Estratégiade ,

Administrativa (7) expansdo (6) |e—:

i f i

Plano Estratéaico

Figura9 - Modelo de planejamento estratégico de Ansoff
Fonte: Ansoff, 1977

A andlise de sinergia-estrutura objetiva avaliar os recursos internos apropriados a
execucgdo das estratégias propostas. Estas etapas de analise servirdo de base para
a elaboracdo de um plano estratégico, que compreende a revisdo dos objetivos
iniciais e escolha de uma estratégia de diversificacdo e/ou expanséo. A estratégia é
visualizada como um “agente” de transformacdo da empresa, levando-a de sua
posicdo corrente a posicao descrita pelos objetivos, considerando-se as restricdes
decorrentes de recursos e 0 potencial existente. As estratégias financeiras e
administrativas, bem como o orgamento estratégico, S840 0s meios para implementar

as estratégias de diversificacao e expansao.
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b) O modelo de Ackoff

O modelo de Ackoff (1976) segue uma sequéncia linear de etapas, separando a
andlise de dados e o planejamento de ag¢Bes de sua implementacdo e controle,

conforme mostra a Figura 10.

Determinacéo dos Fins

Determinagéo dos Meios

Recursos Necessarios

Implantacéo

Controle

e
| 1
e

|

Figura 10 - Modelo de planejamento estratégico de Ackoff
Fonte: Adaptado de Ackoff, 1976

Etapa 1: Determinagéo dos fins

Compreende a especificagdo dos objetivos e metas a serem atingidos pela
organizagdo. Para determinar oS mesmos, 0 autor recomenda um levantamento de

informagBes para andlise de cenarios futuros para a organizacdo. E a andlise de
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oportunidades e ameacas. Posteriormente, procede-se ao estabelecimento de

objetivos e metas. Séo atividades desta etapa:
- Analise de Cenérios
0 Apresentacéo;
0 Futuros possiveis para a empresa (projecdes);
0 Restricdes aos cenarios futuros;
o Escolha dos assuntos dos cenarios;
- Definicéo de objetivos de desempenho e metas.
Etapa 2: Determinag&o dos meios

Os meios representam a definicdo de politicas e alternativas de agédo para alcancgar
os fins pré-estabelecidos na etapa anterior. Esta fase também exige um
levantamento de informacdes sobre o funcionamento dos subsistemas empresariais,
a fim de avaliar as alternativas de agdo e estabelecer as politicas para cada éarea,

seguindo 0s passos:
- Levantamento de informagfes sobre os subsistemas empresariais:
o0 Modelos de firma;
0 Modelos de fornecimento;
0 Modelos de concorréncia;
0 Modelo de consumidor;
0 Modelos de ambiente.
- Avaliacdo das alternativas de agéo;
- Definicéo das politicas.
Etapa 3 — Planejamento de recursos

s

Uma vez estabelecidas acdes prioritarias, é necessario fazer o planejamento dos

recursos necessarios para a sua implementacao:
- Planejamento financeiro;
- Planejamento das instalagdes;

- Planejamento de materiais e suprimentos;
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- Planejamento de pessoal.
Etapa 4 — Implantagéo

A implantacdo do planejamento estratégico compreende executar o plano de acéo
estabelecido nas etapas anteriores, observando a estrutura organizacional e as

formas para melhoria dos processos internos, através de:
- Andlise do fluxo de decisdes;

- Elaboragdo de modelos para modificacdo dos processos e tomada de
deciséo;

- Necessidade de informacdo para a execugdo das atividades e fornecimento

de medidas de desempenho;
- Decisdes e funcgoes;
- Medidas e motivacao.
Etapa 5 — Controle

Esta etapa compreende verificar se os objetivos e metas tragados estdo sendo

atingidos da forma esperada. Para isto, necessita-se executar quatro atividades:
- Estabelecer as medidas de desempenho para as metas elaboradas;
- Reunir informagéo do desempenho real;
- Comparar o desempenho real com o previsto;

- Identificar as causas dos desempenhos negativos e implantar acfes

corretivas.

¢) O modelo de Andrews

O modelo proposto por Andrews (1980) foi desenvolvido na década de 70 na
Universidade de Harvard na disciplina de Politica de Negdcios, sendo inicialmente
visto como uma forma de integrar as diversas areas da organizacdo ao nivel da alta

gestao.

Este modelo, apresentado na Figura 11, agrega as variaveis de responsabilidade

social e valores pessoais da alta gestdo na etapa do diagndéstico estratégico, cujas
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informacdes servirdo para alimentar o processo de formulagdo de estratégias,

missao, objetivos e metas da organizacao.

Elaboracéo da \ > Implementacéo
estratégia da estratégia

Oportunidades e
Ameacas ESTRATEGIA
Y CORPORATIVA Est_rutu_ra
v organizacional
Pontos fortes e
pontos fracos
A ~
Padroes de Processos
Y objetivos e organizacionais
Valores politicas que
pessoais da > definem a
alta gestao organizacéo e os
. seus negocios - 5
Lideranca
A 4 —
Responsabilidade | _
social

Figura 11 - Modelo Politico de Harvard
Fonte: Andrews, 1980 apud Freeman, 1988

d) O modelo de Cunha

O modelo de Cunha (1996) assemelha-se ao modelo de Andrews, pois também
considera a cultura e valores dos envolvidos, e as relagbes de poder como
elementos que afetam a elaboracdo e implantacdo de estratégias de sucesso, e
permeiam todas as etapas do processo de planejamento, conforme mostra a Figura
12.
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Fonte: Cunha,1996

e) O modelo de Gracioso

Figura 12 - Modelo de planejamento estratégico de Cunha
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O modelo proposto por Gracioso (1996) enfatiza o planejamento estratégico

orientado para o mercado, conforme mostra a Figura 13.

Visdo
estratégica da
empresa

Cenario
Global ]

Mercado,

evolugdo e
tendéncias

. 4

Perfil de
resposta dos
concorrentes |

Objetivos  —

tentativos

Andlise dos
sistemas de
negécios
(ANE)

.

Objetivos
revistos e
estratégia de
competigdo

Fonte: Gracioso, 1996

Figura 13 - Modelo de planejamento estratégico de Gracioso
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O grande diferencial deste modelo € a metodologia de analise de mercado utilizada,
gue servira de subsidio para a elaboracdo de estratégias e planos para alcancar os

objetivos da empresa através da resolucao das seguintes questoes:
- Quais as forgas que regulam a competi¢cdo do nosso tipo de negécio?

- Que acdes nossos concorrentes poderdo langar e como poderemos enfrenta-

los?
- Como se desenvolvera o nosso mercado?

- Como posicionar a nossa empresa para maximizar as chances de éxito em

longo prazo?

O levantamento de informagBes sobre o mercado, evolucdo e tendéncias é bastante

exaustivo, utilizando-se das seguintes analises:

- Andlise quantitativa do mercado (vendas, projecdes, evolugdo de fatias de

mercado, sazonalidade, segmentagao por categoria de pregos e etc.);
- Andlise dos canais de revendas e distribui¢ao;
- Estudo qualitativo dos consumidores e usuarios.

Da mesma forma, o perfil de resposta dos concorrentes analisa o0 comportamento de
empresas rivais do mesmo setor. Pode-se utilizar a ferramenta de benchmarking
para comparar a performance e manobras estratégicas da concorréncia em relacédo

a empresa.

A etapa de analise do sistema de negécio compreende uma andlise da estrutura
interna e capacidades para a implementacdo de novas estratégias. O autor sugere

como ferramentas para esta etapa:
- Analise de portfolio de produtos (matriz BCG);
- Andlise de matriz de capacitacdo e oportunidades;
- Aspectos econdmicos e financeiros (custos).

Os objetivos tragcados devem ser revistos ao longo do processo e aprimorados, ao

tempo que informacdes complementares estdo sendo agregadas ao sistema.

Todos os modelos apresentados pressupdem uma etapa de levantamento,

organizacdo e andlise de informagbes, chamado de diagnostico estratégico, que
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subsidiara o estabelecimento de objetivos, metas e estratégias para a empresa.
Assim, varias ferramentas foram desenvolvidas e aprimoradas ao longo do tempo,

cuja evolucao sera apresentada a seguir.

2.4.2 Evolucéo das ferramentas utilizadas para o diagndéstico estratégico

As primeiras ferramentas de analise utilizadas no planejamento estratégico na
década de 70 foram: analise de cenérios, a curva de experiéncia, o conceito de

unidades estratégicas de negocios e a analise de portfolio.

A andlise de cenérios tem origem nos anos 50, a partir de estudos militares. Um
cenario € uma descricdo do desenvolvimento futuro de um sistema através de
situagcOes alternativas (CUNHA, 1996). A partir de um estado atual, constroem-se
conjuntos de estados futuros provaveis. Estas andlises servirdo como informacdes

de entrada para o processo de planejamento e elaboracéo de estratégias.

A curva de experiéncia tem como premissa que o0 custo relativo de dois
competidores é o produto de uma fungéo relativa ao volume de produgédo acumulado
ao longo dos anos, ou seja, quanto maior experiéncia o sistema produtivo tiver
adquirido, menor o seu custo em relagcdo ao volume produzido (GLUCK, 1985). Mas
a reducao de custos deve ser gerenciada nas empresas e, por iSso, nem sempre, a

premissa da curva de experiéncia é verdadeira.

O conceito de unidades estratégicas de negdcios foi desenvolvido pela McKinsey em
um trabalho junto & General Eletric no final dos anos 60, enfatizando a segmentacéo
e focalizacdo das atividades estratégicas de uma empresa para que competéncias
essenciais fossem desenvolvidas com maior especializacdo, e recebessem a
atencdo e recursos necessarios, tendo controle de todas as suas etapas
operacionais. Uma unidade estratégica opera como um negocio independente,
porém, atendendo as macro-diretrizes da corporacdo. Assim, uma decisdo de
alocacéo de recursos ou desinvestimento dependerd dos resultados obtidos e, do
retorno sobre o investimento que uma unidade estratégica estiver demonstrando em

um dado periodo.

A andlise de portfolio surgiu com o modelo do Boston Consulting Group, conhecido

como matriz BCG, que analisa a posicdo competitiva de um produto/servico em
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relacdo ao crescimento do mercado e a fatia relativa de mercado que possui,

conforme ilustrado na Figura 14.

Participacdo relativa no mercado

Alto
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Figura 14 - llustracdo da matriz BCG
Fonte: Cunha, 1995

O primeiro quadrante representa os produtos considerados como estrelas, ou seja,
aqueles cuja participacao relativa é elevada num mercado em crescimento. Neste
caso, € necessario investir recursos para que possam continuar na lideranga ou para
gue se tornem vacas leiteiras quando o mercado estiver estabilizado. As vacas
leiteiras representam os produtos com alta participacdo em um mercado de baixo
crescimento. Neste caso, sédo geradores de fluxo de caixa, que podem financiar
investimentos em novos produtos. Os cdes de estimacdo estdo representados por
produtos com baixa participacdo relativa num mercado de baixo crescimento. Esta
posicdo sugere um desinvestimento, pois estes produtos requerem Mmuitos recursos
e nao trazem o retorno desejado. Os produtos localizados no quadrante do ponto de
interrogacdo estdo numa posi¢do ainda indefinida. Geralmente sdo produtos novos
gue requerem investimentos para que possam atingir a posicdo de estrelas e

posteriormente vacas leiteiras.
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A andlise de portfolio de produtos tem por objetivo obter o mix produto/mercado que
trar4 maior retorno para a empresa, bem como auxiliar nas decisdes de alocagéo de

recursos.

Este modelo foi adaptado pelos consultores da Mckinsey, que propuseram uma
analise com maior nimero de variaveis e complexidade, conforme mostra a Figura
15.

Esta matriz considera como eixos, a atratividade de uma determinada industria
(crescimento e tamanho do mercado, qualidade do mercado, disponibilidade de
energia e matéria-prima, meio ambiente) e a vantagem competitiva da empresa (fatia
relatva do mercado, potencial de producdo, potencial de pesquisa e

desenvolvimento, qualificagéo relativa da administracéo).

De acordo com a posi¢éo do produto, as estratégias recomendadas séo crescimento
e investimento, estratégias seletivas e exploracdo e/ou desinvestimento. Existem
ainda, outras variacfes deste tipo de matriz contemplando diversas variaveis que

podem ser utilizadas em casos distintos.
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Figura 15 - llustracdo da matriz McKinsey
Fonte: McKinsey & Company apud Gluck, 1985
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Outra ferramenta proposta também na década de 70 foi o projeto PIMS — Profit
Impact of Market Strategies, ou Impacto da Estratégia de Mercado Sobre o Lucro.
Este projeto foi uma iniciativa da General Electric. Utiliza-se de modelos estatisticos
de regressdo, analisando mais de 37 variaveis para identificar fatores que tém
influéncia no Retorno Sobre o Investimento (RSI) e o fluxo de caixa, a partir de um
banco de dados fornecido por 150 empresas nos Estados Unidos. Algumas
conclusdes genéricas importantes apresentadas pelo PIMS, citadas por Gracioso
(1996):

- Quando se juntam alto investimento (em ativos) e alta intensidade de

marketing, o RSI é baixo;

- A utlizacdo da capacidade instalada € vital quando a relacdo ativo

fixo/vendas é alta;

- Alta intensidade de capital fixo (alta relagéo investimento/vendas) combinada

com um baixo market-share pode levar ao desastre;

- Um alto market-share torna-se ainda mais lucrativo no caso de industrias

integradas verticalmente;

- Despesas elevadas com Pesquisas e Desenvolvimento (P&D) provocam a

queda da taxa de RSI quando o market-share é baixo;
- Um marketing intensivo reduz o RSI quando o market-share é baixo;

- Um market-share alto e um Alto Valor Percebido pelo cliente (diferencas
gualitativas) substituem-se mutuamente como fatores capazes de elevar o
RSI;

- Um programa agressivo de introdugdo de novos produtos, em mercados de

rapido crescimento, deprime inevitavelmente o RSI;

- P&D é mais importante (como fator de elevacdo de RSI) em mercados

maduros, de baixo crescimento.

A Figura 16 relaciona as ferramentas de diagnostico e levantamento de informagdes
as etapas do planejamento estratégico, analisando também as suas principais

vantagens e desvantagens.
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Etapa do
diagnostico
estratégico

Ferramentas de
analise utilizadas

Vantagens

Desvantagens

Andlise externa

- Andlise de
Cenarios

Criam visOes de futuro
desejaveis

Previsao de turbuléncias
para agir estrategicamente.

Imprevisibilidade do
meio ambiente;
Métodos empiricos.

Analise ambiental

Conhecimento do meio
ambiente no qual a
empresa esta inserida;

Identificacdo de novas
oportunidades e ameacas.

Acesso a informacéao
para pequenas e
médias empresas;

Interpretacéo
errbnea dos dados.

Analise de mercado

Informacgdes ricas para
elaboracéo de estratégias
de mercado.

Levantamento de
informacdes setoriais;

Complexidade dos
métodos.

Analise das forcas

Conhecimento da

Auséncia da variavel

Andlise interna

Facil visualizacéo;
Identificagdo do mix
produto/mercado.

competitivas posicéo estratégica ecoldgica como forga
ocupada pela empresa e que interfere na
concorrentes na industria; competitividade.

- Base paraelaboracdoe |- Auséncia da variavel
escolha de estratégias social como forca que
competitivas. interfere na

competitividade.
Matriz BCG - Simplicidade do método; |- Considera  apenas

duas variaveis;

Nao auxilia na
elaboracado de novas
estratégias;

Menores chances de
sucesso do método em
ambientes turbulentos.

Matriz McKinsey

Incorporacéo de maior
ndmero de variaveis;

Identificagdo do mix
produto/mercado.

Complexidade do
método;

Menores chances de
sucesso do método em
ambientes turbulentos;

N&o auxilia na
elaboracdo de novas
estratégias e/ou
melhoria da
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Benchmarking

Levantamento de
informacg@es sobre os
processos dos
concorrentes;

Identificacdo de pontos
fortes e fracos

Dificuldade no
acesso a informacao;
Bases de dados

deficientes e
desatualizadas.

Figura 16 - Ferramentas para o diagndstico estratégico
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2.4.3 Andlise dos modelos de planejamento estratégico formais

Os modelos de planejamento estratégico formal classicos e suas derivagfes tém por
objetivo nortear o processo de elaboracdo de estratégias de sucesso para as
organizagcbes. Em linhas gerais, os modelos formais apresentados pelos
especialistas e autores do assunto, assemelham-se quanto aos passos a serem
seguidos durante o processo de planejamento e ao tipo de informacdo necessaria
para a tomada de decisdo, podendo diferir quanto a sequéncia das etapas, énfase
do modelo e orientagdo do processo. A Figura 17 apresenta um resumo comparativo
de dez modelos de planejamento estratégico formal, bem como o foco principal
seguido por cada um deles (ACKOFF, 1976; ANSOFF, 1977; THOMAS & LOPES,
1978; ANDREWS apud FREEMAN, 1988; RASMUSSEN, 1990; TAVARES, 1991;
CERTO & PETER, 1993; CUNHA, 1996; GRACIOSO, 1996; OLIVEIRA, 1998),

podendo-se considera-los como representativos dos modelos formais existentes.

Dentre os modelos estudados, pode-se observar uma maior ou menor énfase em
determinadas etapas, cuja prépria nomenclatura e divisdo das macro-atividades
delimita a importancia dos passos a serem seguidos. As principais diferengcas em
cada uma das macro-etapas do processo de planejamento estratégico apresentadas

nos modelos revistos serdo analisadas a seguir.
- Definigbes preliminares

Gracioso e Oliveira enfatizam a definicdo da visdo da empresa como um aspecto
importante do planejamento. Nos demais modelos, esta definicdo estard inclusa
em outras etapas, como na definicdo de politicas, objetivos e metas, ou pode
mesmo nao ser utilizada. Ainda, o modelo de Cunha considera a sensibilizagéo
das pessoas como uma etapa fundamental para obter a adeséo ao processo de

planejamento, reduzir as resisténcias e garantir o sucesso da implantacgéo.
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Modelos de Planejamento Estratégico

Macro-etapas Ansoff Ackoff Andrews Cunha Certo e Tavares Gracioso Oliveira Thomas e | Rasmus-
do P.E./ Peter Lopez sen
Autores
Definicdes 1. Objetivos 1. Cultura e 1. Visdo 1. Defini¢éo da
preliminares valores estratégica da visdo
2. Relagdes de empresa
poder
3. Sensibiliza-
cdo
Andlise Externa 3. Avaliacédo 1. Andlise de 1. Oportunida- | 6. Andlise 1. Andlise 2. Anédlise do 2. Cenério global | 2. Oportunidades | 1. Exame 1. Andlise do
externa cenarios des e externa externa ambiente externo | 3. Mercado, e ameagas externo macro-
ameacas evolugdo e 3. Concorrentes 4. Fator ambiente
2. Responsa- tendéncias 7. Cenérios pesquisa
bilidade social 4. Perfil de informacio-
resposta dos nal
concorrentes
Andlise Interna 2. Avaliagdo interna | 4. Andlise dos 3. Valores 5. Fatores 2. Andlise 3. Andlise do 6. Andlise do 4. Pontos fortes, | 2. Exame 2. Andlise do
4. Sinergia- subsistemas pessoais da chaves de interna ambiente interno | sistema de fracos e neutros interno micro-
estrutura empresariais geréncia sucesso negdcios 3. Fator ambiente
4. Pontos 7. Anélise critico
fortes e fracos | interna 4. Fator
pesquisa
informacio-
nal
5. Estimati-
vas
Politicas, objetivos | 5. Objetivos 2. Objetivos de 5. Defini¢céo 4. Negécio e 3. Missdo e | 1. Defini¢céo da 5. Objetivos 5. Missao 6. Missao, 3.
e metas (reviséo) desempenho e de objetivos e | Missao objetivos missao tentativos 6. Propdsitos objetivos e Elaboragdo
metas politicas 8. Objetivos e 4. Reviséo da 7. Objetivos 10. Objetivos diretrizes dos macro-
5. Politicas (visdo metas missao revistos gerais e objetivos
de futuro) 5. Elaboragéo de funcionais 4.
filosofias e 11. Desafios e Elaboracdo
politicas metas das macro-
6. Definicao de politicas
objetivos

8. Formulagéo de
metas e acdes
setoriais

(continua...)
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Modelos de Planejamento Estratégico

Macro-etapas Ansoff Ackoff Andrews Cunha Certo e Tavares Gracioso Oliveira Thomas e | Rasmus-
do P.E. Peter Lopez sen
Estratégias 6. Estratégia de 3. Alternativas de 6. Definicdo 9. Defini¢édo de | 4. 7. Selecédo de 8. Estratégias de | 8. Postura 7. Formula- | 5. Elabora-
diversificacdo acao da estratégia | estratégias Formulagdo | estratégias competicao estratégica céo de cédo das
7. Estratégia de corporativa da estratégia 9. Macro- alternativas | macro-
expansao estratégias e estratégicas | estratégias
8. Estratégia politicas 8. Selegdo e
financeira 12. Estratégias e | desenvolvi-
9. Estratégia politicas mento de
administrativa alternativas
Planejamento de 10. Orgamento 6. Planejamento de 9. Elaboragéo do 13. Projetos e 6.
recursos e estratégico recursos or¢gamento planos de agéo Preparagéo
indicadores 10. Definicao dos 14. Orgcamento dos planos
parametros de econdmico- de acéo.
avaliagdo financeiro
Implantacao 7. Implantacéo 10. Implanta- 5. Implanta- | 12. Implantagéo
¢cdo céo
Controle 11. Controle 6. Controle 11. Formulagéo
de um sistema de
gerenciamento de
responsabilidades
13. Avaliagéo
Enfase do Mix de produto - Mix de produto - Valores da Vantagem Vantagem Vantagem Orientacéo para o | Posicdo Sistema de | Planejamen-
modelo proposto | mercado mercado alta gestao, competitiva competitiva | competitiva mercado competitiva no informagdes |toem
processo de mercado, atualizado ambientes
planejamento estratégias de constanteme | turbulentos

desenvolvimento

nte como
base para o
planejamen-
to

Figura 17 - Modelos de planejamento estratégico formais
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- Andlise externa

O levantamento de informagdes sobre o meio ambiente no qual a empresa esta
inserida compreende a coleta de dados dos fatores que influenciam direta ou
indiretamente sobre a competitividade de um setor, quais sejam, econémicos,
sociais, mercadologicos, tecnologicos, ecoldgicos, legislativos e sobre clientes,
fornecedores e concorrentes. Nesta etapa, as diferencas entre os modelos
apresentados sdo sutis. Pode-se observar uma maior énfase para as questdes
de responsabilidade social no modelo de Andrews, que considera esta variavel

importante para o processo decisorio do planejamento estratégico.

A andlise externa € o foco principal do modelo de Gracioso, cuja analise
exaustiva do ambiente, através de técnicas de andlise de mercado, podera
orientar 0 processo de tomada de decisdo e escolha de estratégias, ou seja,
possui uma dindmica de fora para dentro. JA& o modelo de Thomas e Lopez,
embora também tenha o foco na andlise externa, propbe um sistema de
informagfes estratégicas atualizado, que permite obter dados do ambiente
externo e interno constantemente. Isto, porém, exige um processo de
monitoramento ambiental continuo, que requer acesso a dados confidveis e

manutencdo do sistema de informacdes.

- Andlise interna

Compreende o0 conhecimento da infra-estrutura material, tecnoldgica,
administrativa e humana de uma organizacdo e a identificacdo de seus pontos
fortes e fracos em relacdo a concorréncia. As estratégias e planos de acao
escolhidos deverdo levar em consideracdo a estrutura e a capacidade da
empresa em implementé-las, ou o plano estratégico deverd conter acdes para
modificar a estrutura interna de forma que se torne capaz de atingir os objetivos

estabelecidos no planejamento.

Os métodos de anadlise interna sao semelhantes nos modelos apresentados,
sendo que Andrews e Cunha enfatizam os valores da geréncia e a cultura como
fatores que influenciam o sistema de gestdo e a forma como as estratégias sao

elaboradas e implementadas.

- Definicdo de misséo e objetivos
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Em alguns modelos, a definicdo de objetivos e missdo é o primeiro passo do
processo (Ansoff, Tavares), ou precedem a andlise externa e interna (Cunha).
Nestes casos, 0s objetivos sdo sempre revistos apds as etapas de diagndstico
estratégico. Nos demais modelos, esta etapa € subsequiente ao conhecimento e
analise dos ambientes externo e interno, que fornecem subsidios para a

elaboracéo da misséo e objetivos da empresa.
- Elaboracgéo e escolha de estratégias

As diferencas de nomenclatura deixam clara a énfase dos modelos em relagéo a
elaboracdo ou selecdo de estratégias, pois o0 processo de planejamento
estratégico formal pode tanto induzir a elaboracdo de novas estratégias
competitivas, como proposto por Andrews, Cunha, Certo e Peter, Gracioso,
Thomas e Lopes, Rasmussem, como pode sistematizar a organizacdo das
informacbes de forma a auxiliar a alta gestdo na “selecdo” de estratégias
genéricas ou especificas, que provavelmente ja tenham emergido anteriormente
em outras ocasides ou outros processos criativos, como sugerem os modelos de

Ackoff e Tavares.
- Planejamento de recursos e indicadores, implantacdo e controle

Uma vez elaboradas e escolhidas as estratégias, serda necessario detalhar um
plano de acdo e garantir 0S recursos necessarios para implementa-las, levando
em consideracado a estrutura interna da organizag¢ado. Alguns modelos consideram
que o processo de planejamento estratégico estara terminado quando feitas as
etapas de elaboracdo e escolha de estratégias. O que se refere a implantacéo ja
nao faz mais parte do processo de planejamento (Andrews, Gracioso, Thomas e
Lopez). Outros terminam com o orcamento estratégico ou com os planos de agéo
(Ansoff, Rasmussem). Ja os demais modelos consideram o planejamento de
recursos, implantacdo e controle como parte do sistema de planejamento

estratégico (Ackoff, Cunha, Certo e Peter, Tavares, Oliveira).

Esta discussdo quanto a abrangéncia do planejamento estratégico e a avaliagcao
dos resultados de sua implantacdo deu origem a um novo paradigma de gestéo,
proposto por Igor Ansoff, chamado de Administracdo Estratégica, que é a
evolugdo do modelo de planejamento estratégico para um sistema de gestdo que

integra planejamento, implantacdo e controle através de um processo de
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monitoramento continuo e avaliagdo dos resultados do planejamento (Ansoff,
1983, 1993; Gaj, 1995). A Administracdo Estratégica busca preencher a lacuna
gue levou muitos planejamentos a ndo serem implantados por ndo considerarem
a capacidade da organizacdo em realiza-lo, ou porque os recursos nado foram
alocados conforme as necessidades, ou simplesmente por incapacidade

administrativa.
- Enfase do processo

Apesar de suas semelhancas, cada modelo possui um foco especifico,
obviamente influenciado pelas caracteristicas ambientais e necessidades das
empresas, ou mesmo experiéncia dos autores na época de sua proposicao.
Assim, pode-se observar que o0s primeiros modelos tinham uma énfase na
escolha de um mix produto/mercado e na opcao por diversificar ou expandir
(Ansoff e Ackoff). O modelo de Andrews evolui a questdo da responsabilidade

social na andlise externa.

Com o aumento da competicdo mundial e apds a proposicdo da analise das
forcas competitivas por Porter, os modelos se voltaram para a analise do
ambiente externo e escolha de estratégias capazes de trazer vantagem
competitiva para a empresa (Cunha, Certo e Peter, Tavares), ou da escolha da
melhor estratégia para o desenvolvimento da empresa (Oliveira). No modelo de
Gracioso, a énfase dada é toda para a analise de mercado, também objetivando

posicionar estrategicamente a empresa.

O modelo de Rasmussen representa aqueles que focam a questdo de ambientes
turbulentos, como foi o caso mais especifico do Brasil e de outros paises em

desenvolvimento durante muitas décadas, e agora é realidade mundial.

Finalmente, Thomas e Lopez focam a questdo de um sistema de informacdes
atualizado para fornecer subsidios a tomada de decisdo. Com o advento da
tecnologia da informagéo e rapidez das mudancas por ela proporcionadas, o
acesso a informacdo e capacidade de interpretacdo de dados, ou seja, a
aquisicdo e a obtencdo de conhecimento tornam-se ponto fundamental para a

competitividade industrial.



71

Os modelos de planejamento estratégico formais tém recebido vérias criticas
relacionadas a sua incapacidade de induzir a elaboracdo de estratégias brilhantes,
ou mesmo quanto ao seu excesso de formalismo (MINTZBERG, 1987, 1994;
MARKIDES, 2000; HAMEL & PRAHALAD, 1995). Dentre as principais dificuldades e
limitacbes de um processo de planejamento estratégico formal, pode-se citar
problemas como paralisia pela andlise, complexidade dos métodos analiticos
(exigéncia de especialistas em planejamento), qualidade da informacéo, tempo para
sua execucao, estratégias inadequadas a capacidade da empresa em implementéa-

las e falhas na implantag&o do plano, causadas por incapacidade administrativa.

Conforme o modo como € aplicado, o planejamento estratégico nada mais é do que
uma metodologia de estruturacdo e analise de informacfes para tomada de
decisBes estratégicas para uma organizacao, isto €, a escolha de uma posi¢do no
mercado e a maneira de como obter esta posi¢do. Porém, o método ndo € um fim
em si mesmo e 0 processo ndo garante a formulagéo de estratégias diferenciadas. A
verdade é que, muito raramente, grandes estratégias emergem de processos de
planejamento formais. Mas, uma vez que elas existam, o0 sucesso de sua
implementacéo dependerd de um bom planejamento e dos sistemas de gestdo

existentes.

Muitas vezes, o excesso de formalizacdo e de analise de dados embute a
criatividade e simplesmente transforma em documentagéo aquilo que ja vinha sendo
realizado normalmente pelas pessoas da organizagdo. Se a probabilidade de um
estado futuro desejado acontecer, sem que 0 curso atual seja alterado, for grande,
entdo o planejamento pode ser desnecessario. Esta realidade pode ser observada
em muitas empresas, que ao final de um planejamento estratégico, continuam o seu
curso normal de acdo, ou mesmo, ignoram o planejamento e retornam as suas
tarefas operacionais didrias. Neste caso, 0 planejamento esta dissociado de sua
implementacdo. As causam podem ser varias, mas pode-se agrupa-las em quatro

grupos:
- A empresa ndo possui infra-estrutura adequada para implementar o plano;

- O planejamento esta dissociado das agfes operacionais. O plano é esquecido

e soO é lembrado no proximo processo de planejamento;

- Resisténcia operacional;
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- Plano deficiente (auséncia de indicadores, avaliagéo e controle).

Por isto, o planejamento estratégico s6 é necessario quando o estado futuro
desejado s6 acontecera se o mesmo for realizado, ou seja, se agdes forem tomadas,
do contrario, o planejamento é mera formalidade. Ainda, um plano tem pouco valor

se a organizagdo a que se destina ndo é capaz de executa-lo (ACKOFF, 1976).

A relagdo estratégia-estrutura também deve ser considerada. Quanto melhor
preparada estiver a empresa no seu padrao de processos, capacidade tecnolégica e
recursos humanos, maior sera a sua facilidade em implementar seus planos de acéo
e, desta forma, tera a flexibilidade necessaria para modificar seus processos e
produtos, reduzindo o hiato operacional que pode existir entre 0s objetivos
estabelecidos e a capacidade operacional da empresa. Uma implantacdo de
sucesso de um plano estratégico dependera da capacidade operacional da empresa

e da sinergia administrativa, conforme ilustra a Figura 18.

Planejamento estratégico

H A
|
A

y
——————————— Plano operacional Sinergia
T Flexibilidade
O
R
i v
S
]

Infra-etrutura operacional T
__________ Agilidade
x <+ «
Padréo de processo Inovagao

Capacitagdo
de recursos
humanos

Capacidade
tecnoldgica

Sistemas de Capacidade
producéo administrativa

Figura 18 - Capacidade da empresa para implementar o Planejamento Estratégico

Ainda, os modelos existentes ndo levam em consideracao a variavel ecolégica como
fator fundamental para o alcance da sustentabilidade da empresa em longo prazo.
Estes modelos apenas consideram esta varidvel na andlise do macro ambiente,

focando aspectos externos a organizagdo como indice de poluigdo sonora,
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atmosférica e nuclear do meio ambiente onde estdo inseridas, atividades dos
partidos verdes ou conflitos com ecologistas, utilizando estes dados para identificar
oportunidades e ameacgas, ligadas geralmente a legislacdo e aumento dos custos

com tratamento de efluentes e residuos.

Porém, com as mudancas no ambiente global, as questfes ecoldgicas ultrapassam
as barreiras geogréficas e politicas e a vantagem competitiva de uma empresa
devera estar fundamentada, além dos outros fatores competitivos ja analisados, na
utilizagdo de estratégias ambientais e tecnologias limpas. Isto exigird
desenvolvimento de novas tecnologias, reducdo de custos de producdo e
principalmente, inovacdo estratégica. O mesmo acontece com as questdes de
responsabilidade social, 0 qual o modelo de Andrews prioriza. Estas questbes serao
absorvidas pelas organizagdes se forem consideradas prioritarias pela alta gestéo e
se, realmente, trouxerem retorno para a empresa. Assim, o desenvolvimento de
modelos de planejamento estratégico que enfatizem as varidveis ecolégicas e
sociais parece ser uma maneira eficiente de direcionar e preparar as organizagfes

para os novos desafios que se apresentam.

2.4.4 Classificacdo dos modelos de planejamento e elaboragdo de estratégias

As teorias sobre planejamento estratégico e administracdo estratégica podem ser

divididas em trés grupos:
- Modelos de planejamento estratégico
- Modelos de formulacdo de estratégias
- Sistemas de administracdo estratégica

Os modelos formais previamente apresentados estudam a forma pela qual a
informagcdo pode ser organizada e estruturada para a escolha de estratégias de
sucesso, utilizando-se para isto, de ferramentas de andlise quantitativas e
qualitativas. Ja os modelos de formulagdo de estratégia estudam o comportamento
daqueles que as formulam, ou seja, preocupam-se em “como” a estratégia &
elaborada, quem as elabora e a maneira pela qual pode ser implementada nas
organizacdes, tendo diversas abordagens. A principal diferenga entre elas € o grau

de envolvimento da alta gestdo e demais membros da organizagdo, ou seja, da
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maior ou menor participacdo dos colaboradores e membros externos no processo de

formulacédo estratégica. Diferencia-se também pela dinAmica top-down ou bottom-up.

Assim, estratégias podem surgir de um processo formal ou informal, de forma
centralizada ou descentralizada, agrupando-se os modelos de planejamento e

geracao de estratégica em cinco tipos genéricos (HART, 1992):

- Modelo racional: sistemas de planejamento estratégico formais que analisam
sistematicamente os pontos fortes e fracos e escolhe as alternativas com

maior valor final;

- Modelo simbdlico: estuda o papel simbdlico da alta gestdo no processo
estratégico. Foca na capacidade da alta gestdo em formular estratégias e

motivar os demais membros da organizagéo a aceita-las e adota-las;

- Modelo de comando: processo estratégico determinado por um executivo

forte;

- Modelo transacional: o papel da alta gestao é facilitar um processo interativo
de formacgdo estratégica. A estratégia emerge de transagbes entre 0s
membros da organizagdo, fornecedores, clientes e stakeholders chave. Os

principios béasicos sdo integracédo e aprendizado;

- Modelo generativo: a dindmica é bottom-up, onde a estratégia € estabelecida
por empreendedores internos e a alta gestédo ajusta os padrdes de inovagéo a

partir destas idéias.

A Figura 19 mostra a aplicabilidade destes modelos e sua relagdo com os

resultados esperados:



75

Modelo genérico Tipo de empresa Relagcdo com
performance
Racional = Grandes empresas Lucratividade atual e
= Mercados estaveis crescimento
= Crescimento estavel Fatia de mercado
Simbdlico = Inddstrias inovadoras Posicéao futura
= Mudancas na orientacdo Crescimento
estratégica Fatia de mercado
= Mercados emergentes
Comando = Empresas pequenas Lucratividade atual
=  Ambientes pouco complexos
Transacional = Multinacionais com Qualidade e
variedade de mercados responsabilidade social
= Industrias com base
complexa de fornecedores e
clientes
Generativo = Ambientes turbulentos » Posicdo futura
=  Empresas dindmicas e = Crescimento
complexas
= Crescimento rapido

Figura 19 - Aplicabilidade dos modelos genéricos de planejamento estratégico e sua
relagdo com performance
Fonte: Adaptado de Hart, 1992

Outra reviséo e classificacdo de todas as escolas de planejamento estratégico foi
realizada por Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2000), caracterizando as suas
dimensfes-chaves, contetdo, processo e contexto. A Figura 20 apresenta um

resumo destas escolas, seus principais autores e caracteristicas.

A escolha de um modelo de planejamento estratégico e sua abordagem de
implementacdo adequada para uma empresa, depender4 de fatores como o
tamanho, a diversidade das operagbes, a estrutura organizacional, a filosofia, o
estilo de gestéo, o tipo de industria, o grau de impacto ambiental, entre outros. As
empresas devem adequar os modelos as suas realidades e estagios de
desenvolvimento para aumentar suas chances de sucesso. Nao sdo os modelos que
garantem o sucesso de implantacdo de estratégias. A forma como sao aplicados os
modelos, as abordagens utilizadas e as ferramentas de analise adequadas a

guadros ambientais distintos € que garantirdo o sucesso da implantagéao.
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Escola Autores Caracteristicas principais Responsavel pela Pré-requisitos Aplicabilidade Contribuic6es
elaboracao da
estratégia
Design Selznick, o Geragao de estratégias € um ato  [Executivo principal . Estrategista com [= Grandes mudangas para a |» Vocabulario para discusséo
1957 criativo e deliberado uma base de organizagao de grandes estratégias
IAndrews, . P.E. simples e informal conhecimento rica e o Novas organiza¢des = Adequagdo entre
1965 . Estratégias explicitas intima num periodo de oportunidades externas e
. Processo seqiencial e separado: tempo substancial capacidade interna
formulacéo e implementagéo . Ambiente estavel e
previsivel
Planejamento  |Ansoff, 1965 = P.E. formal =  Aprovacdao final pelo [Contexto estavel e =  Ambientes estaveis, onde aj* Planejamento de cenarios
ancil e o Decomposicao e formalizagéo lexecutivo principal previsivel lorganizagdo possa ter o Controle estratégico
Lorange, o Programacé&o e orgamentacéo - Estratégias propostas ingeréncia e controle
1976 por planejadores = Programacéo estratégica
Posicionamento [Schendel, . Suporte tedrico para selegdo de | Analistas planejadoresi® Capacitacéo para [ IndUstrias estabelecidas  |» Estratégias genéricas

Hatten, 1979
Porter, 1980 ¢
1985

estratégias pré-estabelecidas
. Andlise de dados factuais

lou consultor
o Executivo principal
aprova

levantamento de
informacdes e
interpretacdo dos dados

Grupos ja formados
Situacdes de avaliacdo

Modelo de anélise
competitiva

Papel do planejador para
analista

. Cadeia de valor

Empreendedora [Schumpeter, = Vis&o como conceito central Executivo principal, lider  |= Capacidade - Criagdo de novos negdécios [Papel da lideranga na visao
1950 o Intuig&o, julgamento, sabedoria, \visionaria do lider - Primeiros anos da estratégica
experiéncia . Perfil lorganizagdo
empreendedor do lider |= Novas agéncias
governamentais
o ONGS sem fins lucrativos
- Pequenas organizagdes
Cognitiva Simon, 1947 = Busca compreender o processo  [Estrategista (mente) Existéncia de estruturas [» Concepgao original Uso de esquemas e molduras na
e 1957 mental que produz a estratégia mentais para organizar of® Reconcepcéo construcao de estratégias
March e . Como se formam os conceitos na conhecimento o Inércia
Simon, 1958 mente do estrategista
. Estratégia como interpretacéo do
mundo
IAprendizado Lindblom, o Considera a historia e a Pessoas informadas em  |Permisséo para tentativa Organizagfes que operam [ Entendimento das relagbes
1959 e 1968 |experiéncia qualquer parte da e erro lem ambientes altamente entre o pensamento e acao,
Cyert e . Utiliza o bom senso lorganizagao complexos controle e aprendizado,
March, 1963 =  Aprender com 0s erros o Mudanga sem precedentes |estabilidade e mudanca
Weick, 1969 = A estratégia é consequéncia de um =  Ambientes dinamicos e . Considerar o historico de
IQuinn, 1980 |processo de aprendizado imprevisiveis sucesso para determinar padroes
Prahalade = Flexibilidade
Hamel, 1990

(continua...)



Escola Autores Caracteristicas principais Responsavel pela Pré-requisitos Aplicabilidade Contribuic6es
elaboracao da
estratégia
Poder |Allison, 1971 = Poder dos individuos dentro da arios agentes e coalizes [Relagbes de poder o Periodos de mudancas . Conceito de coalizdo, jogos
Pfeffer e organizacao de agentes importantes politicos e estratégia coletiva
Salancik, . Poder da organiza¢do com o seu o Periodos de incerteza . Importancia da politica na
1978 meio-ambiente - Grandes organizagdes promocao de mudancgas
|Astley, 1984 = Administragdo das trocas e =  Cooperagao estratégicas
relacdes com os diversos interesses
afetados por suas agfes
= Aformacao da estratégia é
moldada por poder e politica
Cultural Rhenmane | Influéncia da cultura na - Todos os membros da[Tempo para formagdo | Organizag6es missionarias |A cultura organizacional tem papel
Normann, manutencéo da estabilidade estratégica [organizacdo de uma cultura coletiva |[=  Grandes organiza¢Ges comfatuante na formacéo da estratégia
1976 e 1977 |= A formacéo da estratégia é um - Intencdes coletivas cultura estabelecida
processo de interagdo social baseado - Periodos de reforco e
nas crengas e interpretacdes dos recomposicao nas organizagoes
membros de uma organizagao
o Cultura é o significado comum
criado por um grupo de pessoas ao
longo do tempo
IAmbiental Hannan e o O ambiente é o agente central no [Fatores do ambiente IAmplo conhecimento do = Verificar as chances de o Conceito de populacdo das
Freeman, processo de geracéo de estratégia lexterno é que direcionam ameio ambiente a qual a [sobrevivéncia de uma organizagdes
1977 o A organizacdo reage ao ambiente [formulacéo da estratégia [empresa esta inserida |organizagdo com base no seu | Tipos de ambientes
onde esta inserida ambiente organizacionais (estavel, dinamico,
o E o0 ambiente que estabelece os - Maturidade simples, complexo, integrado,
critérios de adequacéo - Morte diversificado, favoravel, hostil)
= O ambiente consiste de intera¢des
entre fornecedores-chave, clientes,
agéncias governamentais e outras
entidades reguladoras
Configuracdo |Chandler, = A organizagdo utilizar4 uma Depende da escolha da o Mudanga organizacional  |Uniu as teorias das escolas na
1962, abordagem de acordo com sua abordagem - Entender e guiar as IAdministracéo Estratégica,
Mintzberg, [configuragdo num dado momento organizagdes nos seus explicando onde e quando elas
1973, 1978, |= Mudanca quantica: de muitos processos de planejamento de |podem se aplicar em tempos
1979 elementos ao mesmo tempo mudanca diferentes numa mesma

Miles e Snow,
1978

"  Arquétipos: estados de estratégia,
lestrutura, situagdo e processos

. Reformulag&o e renovacgdo

o Revitalizacao
- Reformulagéo

organizacao

Figura 20 - Abordagens das escolas de planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000

7
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Além disto, os modelos de gestéo e planejamento tendem a evoluir para sistemas de
administracao estratégica de acordo com o estdgio atual da organizacdo e sua
capacidade interna para utilizar métodos mais complexos. A administracdo
estratégica preocupa-se, além de toda a etapa de planejamento, com a implantagdo
e controle do mesmo, realimentando informacdes e agregando conhecimento ao
sistema de gestdo, de forma que o planejamento estratégico esteja associado a
tomada de decisbes operacionais. A Figura 21 apresenta a evolugdo do

planejamento financeiro a administracao estratégica.

Fase | Fase Il Fase 111 Fase IV
Planejamento

Financeiro basico

Efetividade do
planejamento formal

Planejamento baseado
em previsdes

Planejamento orientado
pela andlise externa

Administragéo
Estratégica

Orquestracdo de
todos 0s recursos
para criar
vantagem
competitiva

Aumento da respos

Controle

Planejamento mais
efetivo buscando
Crescimento

» Analise ambiental

ta ao mercado
competitivo

« Anélise extensiva
e abordagem
competitiva

« Avaliacdo de alter-
nativas estratégicas
« Alocagdo dinamical
de recursos

« Escolha estratégical
do escopo do
Planejamento

* Processos de
Planejamento
Criativos e flexiveis
 Clima
organizacional e
sistema de valores
apoiados

operacional « Previstes multi-
anuais
« Alocagdo estatica

de recursos

» Orcamento anual
* Foco funcional

Sistema de
valores

Pensar

. Criar o futuro
estrategicament

Figura 21 - Quatro fases na evolucdo do planejamento estratégico formal
Fonte: Gluck, 1980

Realizar o

planejado Prever o futuro

Uma empresa evolui do planejamento estratégico para a administracdo estratégica
gquando a implementacdo do plano € acompanhada e controlada e serve de
feedback para a gestéo estratégica continua. Deve também haver uma forte sinergia

entre a capacidade operacional e o plano estratégico.

Se a empresa atua num mercado estavel e com crescimento discreto, ndo necessita
utilizar-se de técnicas complexas para o planejamento estratégico. Sessdes de

planejamento anuais detalhados devem ser aplicadas a negdécios que atuam em
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ambientes de rdpida mudanca, naqueles cujas performances ndo estéo satisfatorias,

ou seja, quando é necessario promover mudancas.

2.4.5 Planejamento estratégico e performance

Uma pergunta que ndo pode deixar de ser respondida é se as empresas que
realizam planejamento estratégico realmente obtém vantagens em relacdo a seus
competidores que nédo o fazem, pois se a relagdo entre planejamento e performance
for negativa ou neutra, toda a discusséo sobre metodologias e modelos seria inutil.
No caso do Brasil especialmente, existe a necessidade de se estudar o histérico de
sucesso e fracasso das corporacdes em nivel mundial, adequar os casos a realidade
nacional e responder ao setor produtivo quais sdo as ferramentas de gestdo que

devem ser utilizadas para que possam competir no mercado internacional.

Portanto, € importante ressaltar que varias pesquisas tém comprovado a relacdo
positiva entre o planejamento estratégico e o desempenho empresarial (CAPON,
1994; ARMSTRONG, 1991; BOYD, 1991; RHYNE, 1986; POWELL, 1992,
SHRADER et al, 1994).

Os estudos mostram que nas industrias onde o planejamento estratégico ja esta
sendo amplamente utilizado e existe um equilibrio, a ferramenta por si s6, ndo traz
uma vantagem competitiva, pois € facilmente imitada por outras empresas. Porém,
ndo sdo encontradas evidéncias negativas entre performance e planejamento. Pelo
contrario, as empresas que prosperaram, apesar das ameacas, foram aquelas que

sistematicamente monitoraram o seu ambiente.

Por outro lado, em industrias onde o planejamento estratégico ndo € amplamente
utilizado, encontrou-se uma relacdo positiva entre o planejamento estratégico e
performance, ou seja, a utilizacdo de ferramentas de planejamento poderd ser um

diferencial competitivo neste tipo de ambiente.

Porém, as limitacdes dos modelos formais ndo podem ser ignorar. As empresas e
consultores devem analisar a tipologia de uma organizacdo para escolher as
ferramentas e metodologias adequadas. Pode-se concluir, contudo, que as

ferramentas de planejamento estratégico, se bem aplicadas, devem auxiliar as
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empresas no seu processo de crescimento e conquista de novos mercados a médio

e longo prazo.

2.5 Estratégia Ambiental

Ao contrario da disciplina de Planejamento Estratégico, cujos modelos foram
desenvolvidos e aprimorados desde a década de 60, as bases tedricas sobre
Estratégia Ambiental sdo relativamente recentes, tendo surgido no final da década
de 80 e, principalmente, na década de 90 com o advento do Desenvolvimento
Sustentavel e com o0 aumento da necessidade de incorporar 0s seus principios nos
modelos de gestdo corporativa. Contudo, esta é uma disciplina ainda em
desenvolvimento, que busca responder questdes relacionadas ao papel das
corporagbes no alcance do desenvolvimento global sustentado, através de

mudancas nos sistemas produtivos e inovacao nas estratégias de negocios.

A andlise e implementacdo de estratégias e acdes relacionadas ao meio ambiente
natural e ao fator social envolvem todos os setores de uma organizagdo de forma
multidisciplinar. Por isso, ndo podem ser tratadas como responsabilidade de apenas
um departamento ou funcdo organizacional. A forma como a empresa se posiciona

afeta diretamente seus resultados, positiva ou negativamente.

Durante muito tempo, as empresas foram capazes de produzir riqueza sem se
preocupar com as questdes ambientais e sociais, visando primeiramente o lucro e o
seu crescimento econémico. A situagdo global de degradacdo ambiental e miséria
social, porém, tem exercido pressdo para que exista uma reformulacdo nos
conceitos de negécios, ou seja, para que as organizacdes se tornem ecoldgica e
socialmente sustentaveis. Para que isto aconteca, as questbes ambientais devem
deixar de ser apenas operacionais, no que tange a melhoria da sua performance e
atendimento a legislagcdo, tornando-se estratégicas para a identificacdo de novas

oportunidades de negdcios e reducao de riscos.
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2.5.1 Estratégia Ambiental e Competitividade

Varias pesquisas tém demonstrado a relacdo positiva entre a adocao de estratégias
ambientais pro-ativas e 0 aumento da competitividade da empresa como
consequéncia desta pratica (RUSSO & FOUTS, 1997; SHARMA, 1999; LAU &
SRINIVASAN, 1997; MARTINELLI & COTRIN, 1999; ARAGON-CORREA, 1998).
Analisando-se apenas 0s custos produtivos, uma estratégia de conformidade a
legislagcdo exige investimentos com sistemas de tratamento de efluentes e residuos,
que correspondem entre 3 e 5% do custo de producdo. Neste caso, a empresa
estard evitando que acidentes ambientais acontegcam, gerenciando riscos
relacionados a sua imagem negativa perante a comunidade onde atua e seus
consumidores. Por outro lado, podera estar em desvantagem de custos em relagéo a
seus concorrentes que ndo investem em sistemas de tratamento, mas que estar&o

mais susceptiveis a pressfes externas.

Quando a empresa consegue ligar o beneficio ambiental com uma demanda do
mercado, oferecendo funcionalidades que séo percebidas pelos consumidores como
valor agregado, tem maior probabilidade de obter retorno econémico e uma
vantagem competitiva, que poderd ser mantida caso seus concorrentes nao
puderem imitar com facilidade o seu produto ou servi¢o. Por isso, a criatividade e

inovagédo sdo fundamentais.

Além disto, os investimentos em estratégias ambientais pro-ativas que exigem
modificacbes de processos produtivos e novos métodos de gestdo, geralmente nao
trardo retorno no curto prazo. Os gestores que optarem por estas estratégias estardo
preparando as suas empresas para competir no futuro e, portanto, devem esperar o
retorno no longo prazo, e isto também exige uma mudanca de postura de executivos
e acionistas, uma vez que estes Ultimos esperam que 0S executivos empresariais

tragam resultados econémicos positivos para seus investimentos.

Como j& visto anteriormente na questdo da utilizacdo do Planejamento Estratégico
como fonte de vantagem competitiva (POWELL, 1992), o mesmo principio pode ser
adotado para as estratégias ambientais. Uma pesquisa empirica realizada com 196
executivos de meio ambiente nos Estados Unidos, concluiu que existe uma relacao
positiva entre a incorporagdo das questbes de meio ambiente natural no

planejamento estratégico e a performance financeira das empresas, melhorando
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também a performance ambiental e os recursos disponibilizados para novos
desenvolvimentos nesta area (JUDGE & DOUGLAS, 1998).

Nos paises desenvolvidos nos anos 90, adotar uma estratégia ambiental pré-ativa e
estar a frente da legislacao trazia vantagens competitivas para as empresas. A oferta
de produtos ambientalmente corretos abria oportunidades para novos mercados,
novos produtos e mesmo para a capitalizagdo de um prego prémio, que O
consumidor estava disposto a pagar por “produtos verdes”. Porém, no inicio do 3°
milénio, os consumidores destes paises nao véem mais este tipo de marketing como
vantagem. Isto é um pré-requisito para a sobrevivéncia de uma empresa no
mercado. Os consumidores estdo se tornando cada vez mais eco-conscientes,

forcando governos e iniciativa privada a mudarem de postura.

Nos paises em desenvolvimento, uma vez que poucas empresas estdo aplicando
estes conceitos para obter vantagens e abrir novos mercados, ainda existem infinitas
oportunidades para a aplicacdo de estratégias ambientais criativas e inovadoras que
podem trazer lideranga e vantagem competitiva para as empresas que forem
pioneiras ou mesmo torna-las aptas a competir em grau de igualdade no mercado

internacional.

Mas, o sucesso da implantacdo de uma estratégia depende da capacidade da
empresa em operacionaliza-la. Por isso, as analises da estrutura organizacional e da

tipologia da empresa serdo abordadas a seguir.

2.5.2 Estratégia ambiental e estrutura organizacional

A estrutura organizacional, ou seja, a forma como a empresa estd organizada e os
recursos que dispdem esté relacionada com as suas estratégias de atuacdo. Para
gue uma estratégia seja implementada com sucesso, a empresa deve possuir
estrutura capaz de operacionalizd-la (CHANDLER, 1990). Empresas que nem
sequer atendem a legislagdo ambiental vigente ndo podem almejar implementar
estratégias de produto planejado ou tecnologias limpas em curto prazo. Para que
iSso acontega, mudangas na sua estrutura e tipologia organizacional seréo

necessarias.
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A classificac@o de estratégias ambientais em proé-ativas e reativas estd baseada no
conceito de tipologia organizacional de Miles e Snow (1978) , que estudaram a forma
como as empresas estavam organizadas, desenvolvendo entdo, um modelo de ciclo
adaptativo do padrdao de comportamento para solugbes de problemas
organizacionais e sua relagdo com as estratégias de negocios adotadas, conforme

ilustrado na Figura 22 abaixo.

O problema
organizacional

Escolha de um dominio
de mercado

Aspecto lider: selecédo de
Aeras para inovag6es futuras O problema da

engenharia

O problema
administrativo

specto operacional: racionalicég
da estrutura e processo

Figura 22 - O ciclo adaptativo
Fonte: Miles & Snow, 1978

Escolha de tecnologias para
producéo e distribuicéo

O problema organizacional compreende a definicdo do dominio onde a empresa
devera atuar, isto €, a escolha do mercado, produto ou servico. O problema da
engenharia consiste em escolher a tecnologia para producgéo e distribuicdo dos seus
produtos, e o problema administrativo lida com a resolu¢gdo dos problemas que
ocorrem nas duas outras areas.

Segundo Miles & Snow (1978), de acordo com a forma com que as empresas tratam
as questbes de negdcio, engenharia e processos, elas podem ser classificadas em

guatro tipos de organizagoes:
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a) Defensores

As empresas defensoras sdo aquelas que buscam conquistar uma fatia de um

mercado e estabilizar as relagbes num conjunto estavel de produtos e clientes.
As principais caracteristicas deste tipo de empresa sdo:

- Dominio estavel e restrito;

- Manutengcédo agressiva do dominio através de competicdo nos precos e
excelente atendimento ao cliente;

- Tendéncia a ignorar desenvolvimentos fora de seu dominio;

- Eficiéncia produtiva baseada no baixo custo;

- Precaucdo e crescimento gradual, principalmente através da penetracdo de
mercado;

- Algum desenvolvimento de produtos, mas altamente relacionado a servigos e

produtos atuais da empresa.

b) Prospectores

Estas empresas séo orientadas para o mercado, de forma a reagir rapidamente a
mudancas do ambiente, bem como se antecipar as mudangas. A principal
capacidade estabelecida por um prospector é a identificacdo e exploracdo de novos
produtos e oportunidades de mercado. S&o frequentemente lideres nas mudancgas
de suas industrias. Tém por caracteristica proteger a flexibilidade tecnologica,
empregando pessoas que podem exercitar 0 seu julgamento, selecionando quais

habilidades devem ser aplicadas a uma determinada situacao.

Um dos problemas enfrentados pelos prospectores € como manter um controle
efetivo sobre as continuas mudangas nos servicos, mercados e tecnologias. Por

isso, seu sistema de controle é orientado a resultados e suas areas de maior

importancia estratégica sdo marketing e desenvolvimento.

c¢) Analisadores

Enquanto o prospector € um criador de mudanca na industria, o analisador € um
seguidor da mudanca. Seu objetivo € adotar as inovacdes mais promissoras
desenvolvidas pelos prospectores sem ter que se engajar em pesquisa e

desenvolvimento extensivos.
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Os analisadores possuem uma estrutura similar aos defensores para seus produtos
tradicionais, mas conseguem colocar rapidamente no mercado o0s produtos
inovadores criados pelos prospectores. Suas areas de maior énfase estratégica sao

engenharia e marketing.

d) Reativos

As empresas reativas sdo aquelas que nao conseguem adotar nenhuma das
estratégias anteriores ou que, por contingéncias ocorridas, sédo forcadas a realizar
mudancas para as quais ndo estdo preparadas, ou ainda, quando tentam ser o que

nao podem ser, pois sua estrutura ndo possui capacidade para tal.

A Figura 23 apresenta a relacé@o entre a tipologia organizacional, suas caracteristicas

principais e as estratégias ambientais correspondentes.

Tipologia Caracteristicas-chave

organizacional

Estratégias ambientais

Reativos - Auséncia de uma estratégia consistente - Conformidade a legislacao
Instabilidade Controle da polui¢édo
Defensores Dominio de mercados estaveis Conformidade a legislacao

Competéncia em preco, qualidade e servigo
Controles rigidos e eficiéncia de custos
Bonifica¢Bes baseadas em alcance de
objetivos

Controle da polui¢édo
Prevencéo da poluicéo

Analisadores

Mercados estaveis
Seletividade na entrada de novos mercados
Hibrido entre Prospectores e Defensores

Prevencéo da poluicéo
Tecnologias limpas
Produto planejado

Prospectores

Buscam oportunidades de novos mercados
Constante monitoramento do ambiente
externo

Flexibilidade organizacional

Monitoramento dos resultados

Tecnologias limpas
Diferenciacéo de
processos/produtos
Gestéo dos competidores
Produto planejado
Desenvolvimento
sustentavel

Figura 23 - Tipologia organizacional e capacidade de implantagcéo de estratégias

ambientais

Assim, os defensores sdo 0s menos pro-ativos em relacdo a adogéo de estratégias
ambientais, uma vez que sua estrutura ndo busca inovag¢do, mas sim a manutengao
do status quo. Os prospectores sdo as empresas que buscam estar na frente de
seus concorrentes e estdo acostumadas com a inovagdo constante de seus

processos e produtos, apresentando maior capacidade de implementar estratégias
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ambientais pré-ativas. Os analisadores ficam em um nivel intermediario (ARAGON-
CORREA, 1998). Ja os reativos sdo aqueles que, como ndo tem definicio
estratégica clara, reagem a pressdes externas ou permanecem inertes em relagédo

as questdes ambientais.

2.5.3 Modelos de elaboracéo e ferramentas para implantacdo e avaliagéo de
estratégias ambientais

2.5.3.1 Modelos de estratégia ambiental

Os modelos de estratégias ambientais presentes na literatura visam incorporar 0s
principios da sustentabilidade econémica, do meio ambiente natural e do bem estar
social da comunidade global na gestdo empresarial (SHRIVASTAVA, 1995c; HART,
1995, 1997, 1999, 2000; REINHARDT, 1998, 1999; SHARMA, 1999, 2000; STEAD &
STEAD, 2000). Estes modelos possuem diferentes enfoques e bases tedricas e, por

iSs0o, apresentar-se-ao 0s principais conceitos de cada um deles.

a) O modelo de Shrivastava

O modelo de estratégias ambientais de Shrivastava (1995c) baseia-se no paradigma
do Ecocentrismo, onde as limitagdes do meio ambiente natural e a ecologia devem
nortear os principios de gestdo das empresas e na reducéo de riscos'?, ou seja, na

eliminagéo dos fatores que ameagam a sobrevivéncia da empresa.

Considerando que a sociedade pos-industrial, também chamada de “sociedade de

risco”, possui as seguintes caracteristicas:

- A maior parte da producdo econdmica ocorre em setores de alta tecnologia e

Servigos;

- Existe uma crescente globalizacdo de finangas, produgéo, trabalho e mercados de

produtos;

- O crescimento econdmico é confrontado com limites ecoldgicos;

12 Risco é uma maneira sistemética de lidar com os perigos e insegurancas induzidas e introduzidas pela prépria
modernizacdo (BECK, 1992).
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- Existe um movimento em favor da democratizacéo de mercados e politicas.

Pode-se concluir que os riscos ambientais e tecnolégicos sédo os problemas centrais
de gestdo da sociedade de risco. Portanto, ndo é suficiente gerenciar as
corporacdes para otimizar variaveis produtivas, como lucro, produtividade, empregos
e crescimento. As corporagfes devem gerenciar variaveis de risco como produtos
perigosos, poluicdo, residuos, recursos, ameagas tecnoldgicas e seguranca do

trabalho de forma que se tornem sustentéveis.

A sustentabilidade empresarial necessitard da criagdo de novos sistemas e
processos. Esta capacidade organizacional deve ser guiada para criar sistemas de
producdo verdes inimitaveis, através da elaboracdo de novas estratégias por
precursores para capturar mercados verdes emergentes, estruturas de custo
eficientes para garantir o lucro em longo prazo, melhorias nos sistemas legais de
legislacdo ambiental e programas ambientais para melhorar a relagdo com o publico

e a imagem perante a comunidade.

As empresas atualmente direcionam seu marketing e propaganda para o aumento
do consumo. Os consumidores por sua vez, estdo acostumados com produtos
descartaveis que geram residuos. A mudanca nos padrdes de consumo e na
efetivagcdo de uma produgéo mais limpa dependera das empresas, consumidores e
de acdes conjuntas com governos na elaboracdo de politicas sustentaveis, como

mostra o modelo da Figura 24.

O desenvolvimento ecoldgico sustentavel requer que os consumidores com um estilo
de vida afluente adotem niveis de consumo que possam ser suportados pelo
planeta. Medidas como o0 gerenciamento do impacto da populacdo nos
ecossistemas, a garantia da alimentagdo, 0 gerenciamento dos recursos do

ecossistema e a criacdo de economias sustentaveis devem contribuir para este fim.

No ambito das corporagfes, existem quatro maneiras para que uma organizacao

atue no desenvolvimento sustentavel:
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Politicas
Mudancas no governamentais
ara o
consumo desenvolvimento
sustentavel
N S a
! Desenvolvimento ecologicamente sustentavel !
v i
Controle da Seguranca de Gerenciamento dos Criacéo de
~ —> g ca —> Recursos —> Economias
populagéo alimentagéo P Lo
ecoldgicos sustentaveis
\ \/7 A //"/' A

Gerenciamento Estratégias
- = A Controle do
da qualidade |, Competitivas | | Transferénciade | Impacto
Ambiental Ecologicamente tecnologia pac
P populacional
total sustentaveis

| Visdo |—>| Entradas Processamento Saidas

Corporacgdes de negocios

Figura 24 - AgOes Corporativas para o Desenvolvimento Ecologicamente
Sustentavel
Fonte: Shrivastava, 1995c

- Gerenciamento da qualidade ambiental

O gerenciamento se da através da insercdo da gestdo ambiental nos sistemas de
qualidade das empresas. Estes sistemas focam na eficiéncia da produgéo, redugéo
de custos e minimizacdo de residuos, partindo do mesmo principio de redugéo de
desperdicios e melhoria dos processos que os sistemas da qualidade total possuem.
Este € o primeiro passo que as empresas podem dar na reducdo do impacto
ambiental negativo e também aquele que um maior nimero de empresas tem

condi¢cBes de implantar em curto prazo.
- Adocao de estratégias ecologicamente sustentaveis

As estratégias genéricas de Porter podem ser adotadas, levando-se em

consideracao o meio ambiente (Baixo custo, diferenciacéo e foco).
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- Transferéncia de tecnologia

As grandes empresas dos paises desenvolvidos detém tecnologias que podem dar
suporte a sustentabilidade dos sistemas produtivos. Por outro lado, os paises em
desenvolvimento possuem 0S recursos naturais que S&80 necessarios para a
producéo de bens de consumo. Portanto, as corporacdes dos paises desenvolvidos
gue possuem tecnologia e know-how podem transferir seu conhecimento para os

paises em desenvolvimento em troca da extracdo sustentavel de recursos naturais.
- Controle do impacto populacional pelas corporacdes

As empresas devem criar sua prépria infra-estrutura e apoiar a educacdo e

treinamento do publico e comunidades onde estdo envolvidas.

As corporagbes estdo atualmente mais preparadas para implantar a gestdo da
qgualidade ambiental e a adocdo de estratégias ecologicamente sustentaveis. Os
outros dois passos exigirdo maior coopera¢do, modelos mais complexos, interagéo

com maior numero de atores e custos mais altos.

Uma forma de adotar estratégias corporativas sustentaveis é através da adequacao
das estratégias genéricas para que sejam ecologicamente corretas, conforme mostra

a Figura 25 a sequir.

Estratégias genéricas

Variaveis de

sustentabilidade

Baixo custo Diferenciacéo Foco
Produtos/Servigos Projetos - Projetos variados Escolha de produtos
ecologicamente - Embalagens ecologicamente
padronizados ecoldgicas seguros
Melhorias - Uso de tecnologias Atendimento a - Escopo limitado

operacionais

limpas
- Conservacéo de
recursos

legislacao (alto custo)

- Proteger seguranca e
salide do trabalho das
pressées de custo

Educacéo dos
empregados e
consumidores

- Treinamento basico
de seguranca e salde
no trabalho

- Rotulagem de produto

Treinamento
especializado de
segurancga e saude no
trabalho

Aprender com 0s
clientes

Prevencéo

- Analise de impacto
- Planos de
emergéncia

Planos de emergéncia
diferenciados

Embutida na escolha
do produto

Relacionamento com
fornecedores/terceiros

- Critico para o custo
- Construir parcerias

Gerenciamento de
multiplos vendedores

Foco seletivo em
vendedores chaves

Transferéncia de
tecnologia

- Baixo custo
- Baixo risco

- Alto custo
- Risco médio

- Alto custo
- Alto risco

Figura 25 - Estratégias Competitivas Sustentaveis
Fonte: Shrivastava, 1995c
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Assim, as estratégias genéricas poderdo ser adaptadas segundo critérios de

preservacdo ambiental, da seguinte maneira:

- Estratégia de baixo custo ecologicamente correta: A implantacdo desta estratégia
envolve sistemas produtivos eficientes, circuitos fechados de utilizagdo de insumos,
conservagdo de energia e substituicdo de matérias-primas, uso de tecnologias
limpas de producéo, projetos de produtos ecologicamente corretos, cooperagao com
fornecedores para reduzir embalagens e residuos, padronizagdo e controle de

Processos.

- Estratégia de diferenciagcdo ecologicamente correta: Utilizar as “competéncias
verdes” que a empresa possui para diferenciar seus produtos e servicos da
concorréncia. Isto implica na diferenciacdo das caracteristicas dos produtos e

embalagens, utilizando-se da eficiéncia produtiva e do marketing.

- Estratégia de foco ecologicamente correta: Busca nichos de mercado onde os
consumidores estdo preocupados com as questdes ambientais, estando inclusive
dispostos a pagar um preco prémio por produtos ecologicamente corretos. A

tecnologia € o recurso-chave do uso desta estratégia.

b) O modelo de Hart

O modelo de Hart (1997) focaliza questbes mercadolégicas e funcionais
considerando que as corporacdes, principalmente as multinacionais, podem e devem
buscar a sustentabilidade global, pois séo as Unicas organizagfes que possuem
recursos, tecnologia, alcance global e a motivacdo necessaria, uma vez que o seu
crescimento econémico e sobrevivéncia futura dependem da disponibilidade de
recursos naturais e de mercados que poderdo consumir os seus produtos. Estas
corporacdes deverdo desenvolver capacidades para ultrapassar as barreiras e
desafios impostos pelo meio ambiente natural, auxiliando no desenvolvimento de
uma economia global sustentavel que o planeta seja capaz de suportar

indefinidamente.

Para isto, estas corporacdes deverdo voltar-se para os mercados emergentes dos

paises em desenvolvimento, porém com produtos e servicos que possam ser
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produzidos e consumidos de uma forma sustentavel para o planeta, e que atendam

as necessidades béasicas da populacdo mundial menos favorecida.

Analisando o mercado consumidor no mundo, pode-se observar o poder de compra

das diferentes camadas da populacdo, conforme mostra a Figura 26.

Renda anual per capita* (US$) Populagéo (em milhdes)
> 20.000,00 75100
Bloco 1
Entre 1.500,00 e
20.000,00 Blocos 2 e 3 1.500 -1.750

< 1.500,00 < 4.000
Bloco 4

* Baseado em paridade de poder aquisitivo nos Estados Unidos
Fonte: Relatorios de desenvolvimento mundial da ONU

Figura 26 — Piramide econbémica mundial
Fonte: Prahalad, 2002

Atualmente, os sistemas produtivos das empresas modernas estdo basicamente
voltados para atender os padrbes de consumo e necessidades dos blocos 1 e 2,
desconsiderando mercados emergentes com grande potencial de crescimento. Além
disto, raramente a gestdo ambiental nas empresas esta ligada & estratégia ou
desenvolvimento tecnoldgico e, conseqlentemente, as empresas falham em
reconhecer oportunidades de propor¢des gigantescas (HART, 1997). No Brasil, por
exemplo, existem 105 milhdes de pessoas que ganham menos que cinco mil dblares
por ano e apenas 9 milhdes que fazem parte do bloco 1, ganhando mais de vinte mil
dolares por ano. Na india e China, as proporgdes s&o ainda maiores, atingindo 1,5
bilhdo de pessoas que ndo podem consumir os produtos e servicos das grandes
multinacionais (PRAHALAD & LIEBERTHAL, 1998). Portanto, deve-se elaborar
estratégias sustentaveis de desenvolvimento para atuar nos diferentes tipos de

economia mundial;

- Economia consumidora (mercado de cerca de 1 bilhdo de pessoas): Neste

mercado, as empresas devem ser responsaveis por criar maneiras de reduzir
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0s impactos corporativos no planeta, através de tecnologias inovadoras que
deverdo substituir as atuais, aumentando a eficiéncia dos sistemas produtivos

e reduzindo o numero de componentes e as emissdes;

- Economia emergente (mercado de 2 bilhbes de pessoas). As empresas
devem evitar o confronto da demanda crescente e trabalhar para reduzir o
consumo no mundo. N&o sera possivel fornecer a toda a popula¢cdo mundial o
mesmo nivel de consumo da economia consumidora. Portanto, as

corporacdes deverdo desenvolver tecnologias alternativas e sustentaveis;

- Economia de sobrevivéncia (3 bilhGes de pessoas): As empresas devem focar
em tecnologias de ponta para suprir as necessidades béasicas das populagfes
mais pobres. Os velhos modelos ndo serdo satisfatérios e ndo trardo retorno
para as empresas (HART & MILSTEIN, 1999).

Um modelo de desenvolvimento sustentavel corporativo envolvera também a
criacdo de redes de cooperacdo com governos locais, instituicbes néo
governamentais e comunidades para atingir resultados em escala regional e global.
A Figura 27 apresenta o modelo de Hart para construir estratégias de negdcios

sustentéveis para todos os trés tipos de economias mundiais.

Redugdo de
insumos e
energia

Desenvolver
/ produtos e
tecnologias
limpas

Economias desenvolvidas

Economia de Mercado

Reducao .
¢ Construir
; s habilidades nos
impactos
o pobres
Poluicdo Pobreza e o
gualificacdo

Metrépoles

Economias Emergentes Exaustio de

Recursos
Economia da Natureza naturais

T Renovar os
Assegurar JJ uso recursos

sustentavel da natureza naturais

Economia de Sobrevivéncia

Incentivar
relagdes entre
negaécios locais

Figura 27 - Construindo estratégias de negdcios sustentaveis
Fonte: Hart, 1997
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Com o desenvolvimento e lancamento de produtos sustentaveis que atendam as
economias subdesenvolvidas e o bloco 4 da populagdo mundial, aumenta-se o
consumo, movimenta-se a economia e, consequentemente, impulsiona-se o
crescimento desta camada ainda n&o beneficiada pelo sistema econdémico capitalista

vigente.

Portanto, para atingir os objetivos descritos ho modelo acima, uma empresa poderé
adotar diferentes estratégias ambientais, dependendo do seu estagio de evolugéo e

dos recursos que dispde (HART, 1995).

o Estégio 1 — Prevencéo da poluigédo

Emissbes e efluentes sdo reduzidos, modificados, prevenidos através de

manutencéo, substituicio de material, reciclagem ou inovagéo de processos.

Esta é uma estratégia operacional que visa aumentar a eficiéncia do processo
produtivo, ao mesmo tempo, reduzindo os riscos de causar danos negativos ao meio
ambiente natural. Prevenir também significa evitar que se produza residuos através
da modificacdo de processos ou utilizacdo de tecnologias limpas. Dentre suas

principais vantagens, pode-se citar:

- Reducéo dos custos de instalar e manter sistemas de controle de poluigdo de

final de tubo;

- Melhor utilizagdo dos insumos, resultando em menores custos de matéria-

prima e disposic¢ao de residuos;
- Reducéo do tempo de ciclo através da eliminacéo de passos desnecessarios;
- Reducéo dos custos da ndo-conformidade.

As ferramentas que podem ser utilizadas para a implantagdo desta estratégia séo
sistemas de gestdo ambiental, gerenciamento de processos e gerenciamento da

gualidade ambiental.

o Estagio 2 — Produto planejado (product stewardship)

A adocao desta estratégia implica em integrar as questdes do meio ambiente natural
e a percepcdo externa dos stakeholders com o projeto de produtos e
desenvolvimento de processos, ou seja, envolve todo o ciclo de vida do produto,

com estratégias para reutilizar componentes e utilizar materiais néo toxicos.
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Durante o desenvolvimento de um novo produto, 0s projetistas devem preocupar-se
para que o mesmo atinja 0 menor custo ambiental durante todo o seu ciclo de vida,
através da utilizacdo de materiais renovaveis e de acordo com a sua capacidade de
renovacao global. Ferramentas como projeto para o meio ambiente e andlise do ciclo

de vida sdo normalmente utilizadas.

A utilizacao desta estratégia pode fazer com que a empresa se antecipe as acdes de
seus concorrentes através do acesso exclusivo a recursos limitados como matérias-
primas, localizagcdo, capacidade produtiva ou consumidores, ou conquiste uma
lideranca para estabelecer regras, incentivar legislacbes ou padrbes que sao

projetados de acordo com a capacidade produtiva da empresa.

o Estagio 3 — Tecnologias limpas/Desenvolvimento Sustentavel

Esta estratégia envolve a minimizagdo do impacto ambiental de sistemas produtivos
de forma globalizada, social, levando-se em consideracdo o planeta, e ndo apenas a
empresa e seus consumidores. Além disto, implica em construir mercados nos
paises em desenvolvimento e a0 mesmo tempo reduzir o impacto ambiental criado

por esta nova atividade econdomica.

Para implantar esta estratégia, as empresas precisam possuir recursos suficientes e
considerar as analises de retorno do investimento em longo prazo, construindo redes
de cooperagédo e investindo em projetos de desenvolvimento de tecnologias limpas
com institutos especializados. Por isso, as grandes corporagdes sao as mais aptas a
perseguir esta tarefa, que implica em altos investimentos e um compromisso efetivo
com o desenvolvimento do mercado. Porém, as empresas de médio porte bem
organizadas também devem evoluir na implantagdo de estratégias ambientais que
favoregcam o seu desenvolvimento sustentavel. Para isto, serd necessario planejar o
seu futuro. Uma empresa competitiva deverd preocupar-se ndo apenas com a
lucratividade no presente e o crescimento em médio prazo, mas também com a sua
posicdo futura e sua fonte de vantagem competitiva, ou seja, em como ela ir
competir quando a sua configuracdo estratégica estiver obsoleta ou for copiada por

outros.

A implantacdo de estratégias ambientais nos seus diferentes estagios é fonte de

vantagem competitiva para as empresas, conforme mostra a Figura 28.
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Capacidade Forca ambiental Recurso-chave Vantagem
Estratégica direcionadora competitiva
Prevencéo da Minimizagcdo de emissoes, Melhoria Reducéo de
poluicdo efluentes e residuos continua custos
Produto planejado Minimizacao do custo do ciclo |Integracdo com |Adiantar-se a
de vida dos produtos stakeholders concorréncia
Tecnologias limpas / | Minimizar o impacto ambiental | Visdo Posicdo futura
Desenvolvimento do desenvolvimento da compartilhada
sustentavel empresa

Figura 28 - Visdo baseada em recursos - quadro conceitual
Fonte: Hart, 1995

A implementagdo destas estratégias deve acontecer de forma incremental e de
acordo com a capacidade interna e de integracdo e parceria da organizacdo. No
inicio existem mais oportunidades para serem captadas no plano operacional, mas,
a medida que a empresa chega perto da emissdo zero de residuos, os avancos

podem requerer investimento de capital mais elevado e maior inovacao tecnologica.

¢) O modelo de Reinhardt

Este autor defende a idéia de que as estratégias ambientais devem ser tratadas
como outras estratégias de negécios, considerando principalmente o valor dos
acionistas e o retorno sobre o investimento. E que a implementacao de estratégias
ambientais ndo trardo retorno para todas as industrias, portanto € necessario avaliar
as situacbes onde os resultados serdo efetivamente positivos, ao invés de
simplesmente assumir riscos desnecessarios em funcdo de pressdes externas
(REINHARDT, 1998, 1999). Desta forma, 0s riscos de erros serdo minimizados e as

oportunidades de novos negdcios maximizadas.

Os executivos empresariais, portanto, ndo devem esquecer que a empresa precisa
oferecer maior valor aos seus acionistas, principais interessados, e outros
stakeholders diretamente afetados pelos resultados da organizacdo. Por isso, €
preciso conciliar o valor dos acionistas com a performance ambiental, quando for
conveniente. Os gerentes devem analisar o custo versus o beneficio da adocéo de
estratégias ambientais na agregacdo de valor no negécio e de acordo com a

capacidade de implementacdo da empresa num determinado momento.
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Analisando as questdes ambientais como questbes de negdcios, existem cinco

estratégias que a empresa podera adotar para maximizar o seu resultado:

o Diferenciacéo de produtos e processos

Consiste em diferenciar o produto, agregando caracteristicas ecologicamente
corretas ou 0 processo produtivo, para que ndo cause danos ao meio ambiente. No
caso de algumas industrias, o produto poderd trazer algum beneficio ambiental para

seus clientes. Neste caso, a diferenciacdo horizontal®®

€ mais apropriada como
estratégia ambiental, ou seja, manter o foco num grupo de consumidores que devera

perceber a diferenciagdo ambiental do produto.

Para obter resultados econémicos positivos com a diferenciacdo de produtos e

processos, deve-se considerar 0s seguintes pré-requisitos:

- Os clientes estdo dispostos a pagar mais por produtos ambientalmente
corretos, pois geralmente as mudancas nos produtos e processos aumentam

0S custos;

- A empresa tem credibilidade para divulgar informagdes quanto aos beneficios

ambientais de seus produtos;

- Os competidores ndo podem imitar o produto/servi¢co no curto prazo.

o Gerenciar os competidores

Consiste em promover parcerias dentro da industria para estabelecer padrées ou
convencer 0 governo a criar legislagbes que favorecam o seu produto. Quando os
consumidores ndo estado dispostos a pagar um preco prémio pela diferenciacdo de
processos ou produtos, entdo a melhor opgdo é impor a inovagao aos concorrentes,

igualando-se os custos.

o Reduzir custos

Focar na reducdo de custos internos e simultaneamente melhorar a performance
ambiental. A empresa busca melhorar sua eficiéncia produtiva através da

eliminacdo de desperdicios.

3 Envolve mudangas que fazem o produto mais atraente para apenas um grupo especifico de consumidores.
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o Gerenciar riscos ambientais

Consiste em evitar 0s custos associados a: acidentes industriais, boicotes dos
consumidores ou agbes civis. As melhorias ambientais podem funcionar como
ferramentas no gerenciamento do risco e também ser fonte de uma vantagem

competitiva.

o Redefinir mercados

Estabelecer novas regras de competicdo para um mercado, baseadas nos desafios
ambientais, como, por exemplo, repensar as nog¢fes tradicionais sobre direitos de
propriedade. Esta estratégia requer criatividade e inovacdo na maneira de fazer

negocios.

d) O modelo de Sharma

O modelo de Sharma (2000) € analitico e tem por objetivo compreender as variaveis
gue afetam na tomada de decisdo dos gestores, de que forma e quando acontece a
institucionalizagdo das questbes ambientais no modelo de gestdo da firma.
Considera que a estratégia € consequéncia da interpretacdo gerencial em analisar

um conjunto de situacdes distintas e considera-las como oportunidades ou ameagas.

As estratégias ambientais podem ser classificadas em pro-ativas ou voluntarias e

reativas, conforme mostra a Figura 29 abaixo.

Estratégias reativas Estratégias pro-ativas
Conformidade com a legislagéo Acdes voluntarias para reduzir o impacto
ambiental

Controle da poluicao Prevencéao da poluigéo:

- Final de tubo - Mudancga de processos

- Préticas comuns na industria - Solugcdo de problemas de forma

- Tecnologias tradicionais criativa

- Tecnologias inovadoras

Figura 29 - Classificacdo de estratégias ambientais
Fonte: Adaptado de Sharma, 2000
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As estratégias reativas tém foco econdmico para a reducéo de riscos e minimizacéo
de perdas para a empresa. Geralmente sdo aplicadas devido a pressdes externas
de legislacdo e consumidores. Ja as estratégias pro-ativas, embora sejam de mais
alto risco, buscam maximizar os resultados em longo prazo e ampliar o escopo de

responsabilidade social da organizacao.

O tipo de estratégia ambiental adotado por uma empresa dependera fortemente da
percepcdo que o0s gerentes tém sobre este assunto, conforme mostra o modelo da
Figura 30.

Escopo das operagdes
Legitimidade das questdes

InterpretacGes gerenciais Estratégia Ambiental

Tamanho da organizagéo

Figura 30 - Modelo tedrico de institucionalizacéo de estratégias ambientais
Fonte: Adaptado de Sharma, 2000

Flexibilidade discreta

Avaliacéo da performance dos
empregados

As variaveis que afetam as interpretacdes gerenciais com consequéncia direta na

elaboracéo e escolha de estratégias ambientais séo:

- Legitimidade das questdes: significa de que forma os gerentes percebem as
questdes do meio ambiente natural como parte integral da identidade
corporativa. Assim, guanto maior a extensdo na qual os gerentes percebem
preocupacdes ambientais como central para a identidade da empresa, maior
a chance de interpretar as questdes ambientais como oportunidades;

7

- Flexibilidade discreta: € o tempo dados aos gerentes para desenvolverem
solucBes criativas e, os recursos disponiveis que possibilitam a tomada de

decisdes. Quanto maior o grau de flexibilidade discreta dada aos gerentes
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para tratar das interfaces meio ambiente — empresa, maior a chance de

interpretar questdes ambientais como oportunidades;

- Avaliacdo da performance dos empregados: integracdo da performance
ambiental nos sistemas de controle empresarial. Esta variavel afeta
indiretamente a interpretacdo gerencial, mais de forma intuitiva e qualitativa

do que quantitativa.

O tamanho da organizacdo e o escopo de operagfes sdo variaveis que afetam a
natureza da estratégia ambiental, pois as grandes e médias empresas tendem a
possuir mais recursos e larga escala de operagfes para implantar estratégias mais
pro-ativas que as organizagbes de pequeno porte. Porém, as pequenas empresas
podem trabalhar com parcerias ou redes para implementar estratégias ambientais

inovadoras.

Assim, relacionando os tipos de estratégias ambientais com a interpretacéo
gerencial, conclui-se que quanto maior o grau no qual os gerentes de empresas
interpretam questdes ambientais como oportunidades, maior a chance da adocao de
estratégias pré-ativas por parte da organizacdo. O inverso acontece quando 0s
gerentes interpretam as questbes como ameagas, levando a aplicagdo de

estratégias reativas.

Trés atributos ajudam a explicar a reagdo dos gerentes as questfes estratégicas

como oportunidades ou ameacas:
- Associagbes emocionais positivas ou negativas;
- Consideracdes de perdas e ganhos;
- Senso do problema como controlavel ou ndo controlavel.

Quando a preocupacdo com o meio ambiente se torna um componente integral da
identidade corporativa, questdes ambientais se tornam mais dificeis de serem
desapropriadas. Isto ndo apenas canaliza recursos necessarios para tomadas de
decisbes, como também fornece municdo politica para justificar e legitimar os

COMpPromissos.
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e) O modelo de Stead & Stead

O modelo de Stead & Stead (2000) considera que o planeta deve ser tratado como
principal stakeholder da organizacdo e que os principios da sustentabilidade devem
fundamentar o processo de elaboragdo das estratégias empresariais, neste caso,
denominadas de eco-estratégias corporativas.
O conceito de eco-estratégia baseia-se na fundamentacdo ética de que
todos os habitantes humanos da terra, as geragbes futuras de seres

humanos, as outras espécies que existem no planeta e os sistemas

biofisicos que suportam a vida na Terra (a biosfera, hidrosfera, atmosfera e
geosfera), todos merecem consideracdes éticas (STEAD & STEAD,
2000).

Assim, o desenvolvimento sustentavel deve ser alcancado no nivel planetario, e as
organizacfes tém um papel fundamental para promover as mudangas necessarias
para atingir estes objetivos. A Figura 31 ilustra 0 modelo analitico que pode auxiliar

as corporacgfes na andlise e elaboragcéo de suas eco-estratégias corporativas.

+) Planeta
Populacéo

/ espiritual \
Qualidade \/ (+ _) Reguladores Consumidoreq Investidores ONGs
y

Preenchimento — Dialogo

Posteridade

| 7Sustentabilidade < | Finangjadores Seguradores| Empregados Padronizadores
Comunid{ie /\ Totalidade Tecnologia Afluéncia W
/ 8) )

- +
Lo \_/ Empresa
Pequenez ——Diversidade IIl
Rede de valores centrada em Sistema de questdes Mapa verde dos
sustentabilidade ecoldgicas stakeholders

\ 4

“Suportar a sustentabilidde”

v

Gerenciamento estratégico
sustentavel

Figura 31 - Modelo de eco-estratégias empresariais
Fonte: Stead & Stead, 2000
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As estratégias empresariais emergem a partir da interac@o de trés fatores: os valores
que suportam o sistema ético da empresa, as questfes sociais que a empresa

enfrenta e os stakeholders a que serve.

A andlise do sistema de valores que suportam a empresa visa encontrar um
equilibrio entre sucesso econdmico e a prote¢cdo ambiental. Portanto, as variaveis de
sustentabilidade devem fundamentar e nortear o processo de formulacdo das eco-
estratégias da empresa. Nesta etapa, metodologias de gestdo ambiental e sistemas
de qualidade ambiental, podem ser utilizadas para atingir o equilibrio ecolégico-

econdmico.

A andlise do sistema de questbes ecoldgicas tem por objetivo estabelecer as
relacbes existentes entre as questdes ecoldgicas do planeta e as questdes
estratégicas da empresa, baseado no modelo de Erlich (1991), que considera as
varidveis populacdo, consumo e tecnologia como fatores-chaves que afetam a
qualidade da vida no planeta. Assim, as organizacdes devem buscar desenvolver e
disponibilizar novas tecnologias que permitam modificar os padrdes de consumo e o
crescimento da populacdo mundial, além de pensar em como resolver problemas de
justica social e outras questdes éticas que demandam atencdo. Nesta etapa, as
estratégias ambientais propostas por Hart, prevengéo da poluicdo, produto planejado

e desenvolvimento sustentavel podem ser utilizadas.

Finalmente, o mapa verde dos stakeholders parte da premissa que o planeta € o
principal stakeholder da organizacdo, ou seja, é aquele que é afetado diretamente
pelas acdes da empresa e dos outros agentes que se relacionam com ela, como
consumidores, reguladores, financiadores e etc. Estratégias sustentaveis exigem a
cooperacdo entre o grupo de stakeholders que se relacionam com a empresa
visando atender aos interesses dos mesmos e, principalmente do desenvolvimento

do planeta.

Estas andlises devem servir de suporte para que a empresa implemente um
gerenciamento estratégico sustentavel que possibilite a formulacao e implementagéo
de estratégias que garantam uma vantagem competitiva para a mesma, através da
responsabilidade ecolégica em reduzir custos e diferenciar-se no mercado. Ao
mesmo tempo, reduzindo os impactos negativos da industrializacdo sobre o planeta

e sendo atuante no desenvolvimento sustentavel das nacdes.
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2.5.3.2 Ferramentas para elaboragéo e implantacdo de estratégias ambientais

As empresas poderdo fazer uso de ferramentas estratégicas e operacionais para a
elaboragdo e implantacdo de estratégias ambientais. Da mesma forma que outras
estratégias, estas podem surgir de um processo de planejamento formal, ou emergir
de situagBes contingenciais. Por isso, para uma analise detalhada das
oportunidades e ameacas, bem como da adequacdo da estratégia a estrutura da
empresa, sugere-se o Planejamento Estratégico como ferramenta para planejar a
sustentabilidade da empresa no longo prazo, cujo modelo sera o objeto de estudo

deste trabalho.

Para a implementagdo de estratégias ambientais, diversas ferramentas podem ser
utilizadas, de acordo com a capacidade estrutural da empresa e os diferentes
estagios de evolugédo dos seus modelos de gestdo. As principais ferramentas seréo

apresentadas resumidamente, a seguir.

a) Sistemas de gestdo ambiental

O objetivo de implantar-se um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) em uma
empresa é possibilitar o controle de processos para minimizar o impacto ambiental
causado pela atividade industrial e, a0 mesmo tempo, reduzir os desperdicios de
matérias-primas e insumos que sdo geralmente descartados na forma de efluentes e

residuos.

A implantacdo de um SGA consiste em um processo de levantamento de
informagBes sobre a situacdo ambiental da empresa e a formatagdo de um sistema

de informag®es que possibilite 0 controle e a melhoria continua dos processos.

Um SGA deve ter trés etapas que sao: planejamento, gerenciamento de residuos e
monitoramento. O gerenciamento de residuos deve incluir o cadastramento e
classificacdo, quantitativa e qualitativa, de todos os residuos gerados e
armazenados pela empresa, a fim de possibilitar a escolha das melhores solugbes
técnicas e alternativas econbmicas para a destinacdo de cada residuo. Devem ser
levantadas para cada tipo de residuo, as quantidades geradas, quantidades

estocadas, composicao, forma de acondicionamento e destino final (VALLE, 1995).
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Um SGA devera também proporcionar a integracdo das informag6es ambientais com
as demais areas da empresa (EPSTEIN, 1996). Por exemplo, é imprescindivel ter
controle dos custos ambientais para poder atuar na sua reducgdo. Estes controles
envolvem custos com o tratamento de efluentes, capital, insumos, etc. Estas
informacgBes poderdo ser integradas em relatérios tradicionais da empresa, para dar
suporte a tomada de decisfes e facilitar a gestdo dos negocios. Além disto, a
conscientizagdo dos colaboradores em relagdo a importancia da questdo ambiental
€ um fator fundamental para que a gestdo ambiental possa ser institucionalizada na

empresa.

b) 1SO14000

Norma da International Standard Organization (Organizacdo de padronizacao
internacional), baseada na BS7750 (British Standard Institute) preparada pelo comité
de politica de normalizagdo ambiental e da poluicdo da Inglaterra, que contém
procedimentos para fixar uma politica ambiental e seus objetivos, além de fornecer a
administracdo do negdécio, uma estrutura para gerenciar 0s impactos ambientais
(HEMENWAY, 1995).

A série 1SO14000 é composta por um conjunto de normas relacionadas com
sistemas de gestdo ambiental, auditorias, rotulagem, avaliagdo de desempenho,
andlise do ciclo de vida, termos e definicbes e aspectos ambientais nas normas de
produtos. Algumas normas ja estdo em vigor, enquanto outras ainda estdo sendo
formuladas pelos comités técnicos. As normas que ja estdo em vigor estdo

relacionadas na Figura 32.

Subcomité Norma Descricdo da norma
Sistema de Gestéo NBR 1SO14001 Sistemas de gestdo ambiental — Especificacbes e
Ambiental diretrizes para uso

Sistemas de gestdo ambiental — Diretrizes Gerais

NBR 15014004 sobre principios, sistemas e técnicas de apoio

Auditorias Ambientais | NBR 1S0O14010 Diretrizes para auditoria ambiental — Principios
gerais

Diretrizes para auditoria ambiental — Auditoria de

NBR 1SO14011 sistemas de gestdo ambiental

NBR 1SO14012 Diretrizes para auditoria ambiental — Critérios de
qualificagcdo para auditores ambientais

Figura 32 - Conjunto de normas 1SO14000 em vigor
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A 1S014001 foi oficializada em 1996, procurando estabelecer diretrizes para a
implementacdo de um sistema de gestdo ambiental nas empresas com uma
metodologia uniforme. Tem por objetivo um processo de melhoria continua que
pretende superar os padrdes vigentes. A norma da ABNT na NBR ISO 14004:1996
fornece as diretrizes gerais para a implementagéo da 1ISO14001, conforme pode ser
observado na Figura 33.

Melhoria Cont@

Politica
Andlise critica pela Ambiental 7
administracéo

Planejamento

Verificagdo e Implantacéo e
Opcéo corretiv. Operacao

N

Figura 33 - Modelo da 1ISO14000
Fonte: ABNT, NBR 1SO14004:1996

A Politica ambiental demonstra o compromisso da empresa em relagdo as questdes
ambientais. O planejamento define os objetivos e planos para a atuagdo da empresa
de acordo com a sua situacdo ambiental. A implementacdo e operagdo requerem
treinamento apropriado e informacgdo. Documentos atualizados regularmente devem
ser fornecidos para direcionar os procedimentos e responsabilidades individuais. A
verificacdo e opgéao corretiva dizem respeito aos controles de indicadores e metas do
sistema. Finalmente, a andlise critica pela administracdo requer auditorias e revisao

periodica dos resultados obtidos pela alta gestdo da empresa (BOIRAL, 1998).

A certificacdo 1SO14001 ndo garante a obtencdo de um desempenho ambiental

otimo por parte da empresa, sendo uma ferramenta que auxilia na padronizacdo de
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instrumentos basicos de um sistema de gestdo para o controle das variaveis
ambientais. Porém, constitui-se de excelente instrumento para gerenciar a qualidade
ambiental em uma empresa e relacionar as questdes estratégicas com a sua

implementacéo operacional.

¢) Analise do ciclo de vida

A andlise do ciclo de vida (ACV) é uma ferramenta para avaliar os aspectos
ambientais e 0s impactos associados a um produto ou processo, levando em
consideracao todas as etapas de sua vida Util, desde a extracdo das matérias-primas
de entrada nos processos produtivos, ao uso e reciclagem até a disposicao final do
produto. Permite quantificar e comparar de forma integrada a performance ambiental
relativa de um ou mais produtos e as informagdes coletadas servem para tomadas
de decisdo na selecdo de indicadores ambientais relevantes para avaliagdo da
performance de projetos ou reprojetos de produtos ou processos e/ou planejamento
estratégico (CHEHEBE, 1998).

Através do conhecimento e da quantificacdo dos impactos ambientais relacionados a
todo o ciclo de vida de um produto, as empresas poderdo modificar seus sistemas

de producéo e insumos para maximizar a sustentabilidade de seus produtos.
As etapas de uma ACV compreendem:

cl) Objetivo e escopo: Estabelecer de onde os dados serdo coletados,
como serdo atualizados e qual a finalidade de utilizagdo dos resultados.

Deve-se também definir a funcdo do produto a ser modelado;

c2) Andlise do inventario: Coleta de dados e procedimentos de calculos,
medidos em termos energéticos ou de massa. Para cada processo
analisado, informacbes de balanco de massa, entrada de energia,
transportes e dados ambientais (emissdes para o ar, agua e terra) devem

ser levantados;

c3) Avaliacdo do impacto: Utiliza indicadores numeéricos para categorias
relacionadas com o objetivo de condensar e simplificar os dados do

inventario;
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c4) Interpretacdo: Analisar os resultados, tirar conclusdes, explicar as

limitagGes e fornecer recomendagdes.

d) Projeto para o meio ambiente

Caracteriza-se por ser uma ferramenta para criar produtos que s&o facilmente
recuperaveis, reutilizaveis ou reciclaveis. Todos os impactos que um produto podera
causar durante toda a sua vida util sdo analisados durante a fase de projeto,
incluindo analises que ultrapassam os limites geogréficos da companhia e examinam
também o consumo e disposicao final do produto. O projeto para o meio ambiente é
uma metodologia multidisciplinar que contempla perspectivas que incluem o pessoal
técnico, os especialistas ambientais, os consumidores finais e mesmo o0s

representantes da comunidade durante o processo (HART, 1997).

A analise do ciclo de vida pode ser utilizada para estimar os impactos ambientais de
acordo com o projeto e com o sistema de producdo a ser utilizado. Assim,
modificagcbes podem ser planejadas visando a reducdo de custos e a minimizagéo
de efeitos ambientais negativos decorrentes da producgédo, uso e disposicdo final do

produto.

e) Gerenciamento da qualidade ambiental

Inclusédo da variavel ambiental nos sistemas de gestdo da qualidade total. Esta
metodologia considera os efluentes e residuos e gastos excessivos com energia
como desperdicios de processos ineficientes e que, portanto, devem ser eliminados
ou reduzidos. Sob este enfoque, as variaveis ambientais passam a ser gerenciadas
a medida que representam custos adicionais, influenciam na qualidade do
produto/servigo ou na imagem da organizagdo perante a sociedade. A aplicagéo do
gerenciamento da qualidade ambiental em empresas que possuem sistemas de
qgualidade implantados € mais apropriada, pois os procedimentos e cultura ja estdo

institucionalizados.
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f) Tecnologias de produg&o mais limpas

Producdo Limpa € a aplicacdo continua de estratégias econdmicas, ambientais e
tecnologicas integradas aos processos e produtos, a fim de aumentar a eficiéncia no
uso de matérias-primas, agua e energia através da nao geracdo, minimizagdo ou
reciclagem de residuos gerados em todos os setores produtivos. Tem um enfoque

preventivo na gestdo ambiental (UNEP, 2001).

E uma ferramenta de andlise de processos, que faz um levantamento detalhado da
producado de residuos, do uso energético e da utilizacdo de insumos através de um
balanco de massa, identificando oportunidades de melhoria da performance
ambiental da empresa. A metodologia de implantacdo de um programa de produgéo

mais limpa esta ilustrada na Figura 34.

Sensibilizagéo / Capacitagédo

~~

Elaboracdo do balango de material e de energia

~~

Anadlise dos balancos

~~

Estudo de viabilidade econdmica

< &

Implementac&o e monitoramento de indicadores
econdmicos e ambientais

~~

Relat6rio econdémico, ambiental e tecnolégico

~~

Plano de continuidade e melhoria continua

Figura 34 - Metodologia de implantagéo de programas de produgdo mais limpa
Fonte: CNTL, 1996
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A metodologia de produgdo mais limpa pode ser utilizada para iniciar o processo de
gestdo ambiental numa empresa, pois se constitui de uma ferramenta operacional
pratica, que traz resultados econdmicos no curto prazo, oportunizando a
conscientizagdo ambiental e mudanca de postura para a identificagdo das causas

dos impactos e consequentemente, para a melhoria dos processos.

g) Valor ambiental do acionista

O valor ambiental do acionista é um indicador econdmico de eco-eficiéncia de uma
empresa, ou seja, quando a protecdo ambiental desejada é obtida a um custo
minimo, ou mesmo com economia de custos ou lucros adicionais. Tem por objetivo
relacionar a orientacdo ambiental da empresa e seu sucesso comercial, fornecendo
uma base conceitual apropriada para avaliar os efeitos econémicos da protecao
ambiental corporativa, uma vez que aspectos ambientais tém impacto cada vez
maior no sucesso comercial das empresas e consequentemente no valor do
negocio. Assim, 0s investimentos mais atrativos serdo aqueles que ndo exigem
capitais elevados, mas que aumentam a eficiéncia e/ou produtividade de um
processo de producéao (SCHALTEGGER, 1997).

Este conceito baseia-se nos calculos do valor do acionista, onde um valor é criado
guando o retorno excede o custo do capital. Assim, a identificacdo e valoragdo da
contribuicdo dos aspectos ambientais para aumentar ou reduzir o valor do negdcio
serdo calculados através de direcionadores de valor como: investimentos em capital,
crescimento de vendas, lucro operacional, taxa de impostos, custos de capital, entre

outros.

h) Valor do stakeholder

Esta ferramenta considera o meio ambiente como um stakeholder da empresa, onde
uma troca voluntaria de recursos entre os stakeholders e uma empresa ocorrera
guando o beneficio for maior que o custo para ambos os lados. No caso do meio
ambiente, existe uma troca involuntaria e uma relagédo desfavoravel, uma vez que a
empresa retira recursos naturais e, apos sua transformacdo, devolve ao meio
efluentes e residuos.
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A organizacdo devera, portanto, identificar quais sdo os stakeholders importantes
para o sucesso do negdcio, e medir o valor que esti sendo criado para 0S mesmos
em funcgéo da atividade empresarial. A acdo estratégica da alta gestdo € gerenciar a
distribuicdo de valor agregado de forma a assegurar o fornecimento continuo de
recursos pelos stakeholders no longo prazo (FIGGE, 2000). Assim, a adocdo de
estratégias ambientais para reduzir o impacto negativo da empresa tanto na
extracdo dos recursos naturais quanto no seu processo produtivo € um importante
passo nesta direcdo. A identificacdo do valor criado para o meio ambiente podera

medir 0 sucesso da atuagdo da empresa no alcance de sua sustentabilidade.

Algumas das ferramentas apresentadas podem ser implantadas nas organizagfes
para operacionalizar uma estratégia ambiental, outras para medir o impacto destas
aplicagbes na criagdo de valor econdémico para a empresa. E importante ressaltar
que a escolha de uma ferramenta de gestdo deve ser adequada a realidade de cada
empresa no que se refere & sua infra-estrutura de recursos humanos, materiais e
disponibilidade de informagbes. A andlise da necessidade de implantacdo e do
retorno que a mesma poderd trazer para a empresa deve ser realizada durante o

planejamento estratégico.

i) Estudo de impacto ambiental e Relatério de impacto ambiental no meio ambiente
(EIA/RIMA)

O Estudo de impacto ambiental constitui-se de uma avaliagdo criteriosa das
modificacbes relevantes nas diversas caracteristicas soOcio-econémicas e
biogeofisicas que um empreendimento poderd causar ao meio ambiente em uma

determinada regido.

A execugdo do EIA deve ser realizada por uma equipe multidisciplinar, incluindo
tarefas técnicas e cientificas destinadas a analisar, sistematicamente, as
conseqiéncias da implantacdo de um projeto no meio ambiente, por meio de
meétodos e técnicas de previsdo dos impactos ambientais. O estudo realiza-se sob a
orientagdo do o6rgdo ambiental responsavel pelo licenciamento do projeto em
questdo, que, por meio de instrugdes técnicas especificas, ou termos de referéncia,
indica a abrangéncia do estudo e os fatores ambientais a serem considerados. O

estudo de impacto ambiental compreende, no minimo, a descri¢cdo do projeto e suas
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alternativas, nas etapas de planejamento, construcdo, operacdo e quando for o
caso, desativacdo, a delimitacdo e o diagnostico ambiental da &rea de influéncia, a
identificacdo das medidas mitigadoras e do programa de monitoramento dos

impactos e a preparacéo do relatério de impacto ambiental — RIMA (FEEMA, 1991).

As resolugdes do CONAMA 001 e 011, respectivamente de 23/01/1986 e 18/03/1986
especificam as diretrizes gerais para a execuc¢édo do EIA/RIMA, bem como as varias
atividades modificadoras do Meio Ambiente sujeitas ao licenciamento ambiental de
suas atividades. Dentre elas, destacam-se as atividades de mineragéo,
agropecuaria, sistemas de tratamento e/ou disposi¢éo final de residuos e materiais
solidos, liquidos ou gasosos, instalacdo ou constru¢cdo de barragens, distritos
industriais, vias de transporte, complexos turisticos, projetos urbanisticos, projetos
de agricultura, loteamento, projeto de conjuntos habitacionais, terraplanagem, entre
outras (CONAMA, 1992).

O Relatorio de Impacto no Meio Ambiente é o documento que apresenta 0s
resultados e conclusfes dos estudos técnicos e cientificos do Estudo de Impacto
Ambiental. E um documento do processo de avaliagdo de impacto ambiental que
serd analisado pelos orgdos fiscalizadores locais para obtencdo de licenca
ambiental. O RIMA deve ser apresentado de forma objetiva, esclarecendo todos os
elementos do projeto proposto em linguagem acessivel, de forma que possam ser
divulgados e analisados pelos grupos sociais interessados e por todas as

instituicdes envolvidas na tomada de deciséo.

2.5.4 Anédlise dos modelos de estratégia ambiental

Os pressupostos basicos, classificacdo de estratégias, ferramentas para sua
implementacdo e principal foco dos modelos de estratégias ambientais s&o

apresentados na Figura 35.
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Autor Shrivastava Hart Reinhardt Sharma Stead & Stead
- Gerenciar riscos Ameacas e - Considerar o Percepcéo do - Componente
tecnolégicos e desafios impostos Retorno sobre o lider influencia a ético da
ambientais pelo meio investimento estratégia estratégia
- Gerenciamento ambiente como - Integrar (oportunidades - Meio ambiente
ecocéntrico (foco na direcionadores da economia com Oou ameacas) como principal
Pr,e_ssupostos natureza) gestéo ecologia Ecocentrismo stakeholder
basicos do - Bem estar de todos Empresa com - Considerar as Cooperacdo com | - Sustencentrismo
modelo os stakeholders recursos Estratégias stakeholders - Empresa faz
- Cooperacgéao disponiveis Ambientais como parte do
- Meio ambiente (multinacionais) estratégias de ecossistema
como stakeholder Cooperacao para negocios global
o] - Capturar valor - Equilibrio entre
desenvolvimento economia e
sustentavel ecologia
- Baixo custo Prevencgédo da - Diferenciagdo do Reativas - Prevencéo da
ambiental poluicdo produto Conformidade poluicdo
- Diferenciacdo Produto - Diferenciacdo do (atendimento a - Produto
ambiental planejado processo legislacéo) planejado
. o - Foco em mercados Tecnologias - Prevencao da Controle da - Desenvolvimento
Class |f|cac§a9 “verdes” limpas poluicdo poluicdo sustentavel
das estratégias | (ytjlizar as estratégias Visdo sustentavel (gerenciamento (Baseado em Hart)
ambientais genéricas de Porter de riscos) Pré-ativas
utilizando os principios - Gerenciamento Prevencéo da
do desenvolvimento da concorréncia poluicdo
corporativo sustentavel) (lideranca, Tecnologias
influéncia, limpas
imposicao da Inovacéo de
inovagéao) processos /
- Reducéo de produtos
custos

(Continua...)
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Autor Shrivastava Hart Reinhardt Sharma Stead & Stead
Gerenciamentoda | - Gerenciamento - Ferramentas Conservacéo de Gerenciamento
qualidade ambiental da qualidade tradicionais de energia da qualidade
1SO14000 ambiental gestado adaptadas Reducéo do risco ambiental
Andlise do ciclode | - Tecnologias as questdes ambiental Reciclagem de
vida limpas ambientais Projeto e materiais

Ferramentas Tecnologias para - Sistemas de fabricagcdo para o Tecnologias

para 3 conservacao gestdo ambiental meio ambiente limpas

implantagao Projeto e fabricacdo | - Andlise do ciclo Substituicdo de Uso de fontes de
para o meio de vida matéria-prima energia
ambiente - Projeto e Uso de renovaveis
Redes de ecologia fabricagcdo para o combustiveis Projeto e

industrial

meio ambiente

alternativos (ndo

fabricagdo para o

sustentaveis - Desenvolvimento fésseis) meio ambiente
de tecnologia Tecnologias
através de limpas
projetos
cooperativos

Protecdo ambiental | - Mercadoldgico - Econbmico (meio Impacto da Sustentabilidade
(tecnologia para ambiente como interpretacao global

d del inclusdo das fator de gerencial na
Foco do modelo camadas mais competitividade) estratégia

pobres na empresarial
economia)

Figura 35 - Modelos de Estratégias Ambientais
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Analisando-se os modelos estudados, pode-se concluir que existem opinides
divergentes na literatura quanto a classificagcdo e adocdo de modelos de estratégias
ambientais e de como a empresa deve abordar os assuntos relacionados ao meio
ambiente natural. Alguns autores defendem a idéia de que as estratégias ambientais
devem ser tratadas como estratégias de negdécios, levando-se em consideracdo o
retorno sobre o investimento e que podem ou ndo ser fontes de vantagem
competitiva (VALLEY & WHITEHEAD, 1994, PRAHALAD, 1998, REINHARDT, 1998,
1999, RUSSO & FOUTS, 1997).

Outros autores, que sdo a maioria daqueles que propdem modelos de estratégia
ambiental, defendem a idéia de que o retorno sobre o investimento deve ser
considerado em longo prazo, que as questbes ambientais e sociais devem ser
prioritrias, pois as empresas tém responsabilidade sobre o desenvolvimento
sustentavel do planeta e, portanto, ndo devem considerar apenas aspectos
econdmicos (STEAD & STEAD, 2000, HART, 1995, 1997, 1999, 2000,
SHRIVASTAVA, 1995a, 1995b, 1995c, SHARMA, 1999, 2000). Este trabalho
fundamenta-se neste segundo grupo de autores, considerando 0s conceitos de

sustentabilidade em longo prazo.

A maneira como esta questdo é tratada dentro das empresas teréa relacéo direta com
as decisbes sobre investimentos para preservar o meio ambiente natural e no
envolvimento da empresa com o desenvolvimento da comunidade onde atua. Se
tratada de forma critica, considerando o retorno sobre o investimento a curto e médio
prazo ou com uma visdo de mais longo prazo, priorizando as questdes do
desenvolvimento global, o importante € que as empresas insiram estas
preocupacdes no pensamento estratégico dos gestores. Como ja comprovado, a
visdo do lider tem influéncia direta em como a empresa devera assumir a sua
responsabilidade para o alcance do desenvolvimento sustentavel do planeta, e na

forma como deverd incorporar estas questdes no seu modelo de gestéo.

Os atributos dos sistemas de controle e caracteristicas ambientais estdo
relacionados com os tipos de estratégias adotadas. A estratégia € uma variavel
critica na elaboracdo dos sistemas de gestdo. Também, o contexto nacional tem
impacto nas fungfes discriminantes de estratégia-ambiente-controle e devem ser

levadas em consideracao nas decisfes gerenciais (SIM & TEOH, 1997).



CAPITULO 3 — METODOLOGIA

3.1 Fundamentacdo metodoldgica

A pesquisa é uma atividade voltada para a solugdo de problemas, pelo emprego de
métodos cientificos (CERVO & BERVIAN, 1996). Pode-se definir metodologia como
o caminho que segue 0 pensamento e a pratica exercida na abordagem da
realidade, ou seja, o conjunto de técnicas que possibilitam a construgdo desta
realidade (DESLANDES, 2000).

Uma tese de doutorado se constitui de um trabalho original de investigacdo, onde se
deve apresentar um estudo minucioso, capaz de fazer progredir a disciplina a qual
se destina (ECO, 1998). Geralmente busca solucionar um problema real através da
construgdo do conhecimento cientifico. Por isso, a escolha da metodologia e das
técnicas apropriadas de pesquisa é fundamental para o alcance dos objetivos do

trabalho em questao.

As questdes metodoldgicas referem-se a classificacdo da pesquisa e aos
procedimentos necessarios a sua realizagdo, como os métodos de coleta e analise

de dados, os quais serdo apresentados a seguir.

3.2 Classificacdo da pesquisa

Este trabalho de pesquisa classifica-se quanto a sua nhatureza como pesquisa
aplicada, pois tem por objetivo solucionar um problema identificado no campo da

Gestéo Estratégica e Ambiental e aplicar esta solugéo nas organizag¢des industriais.

A pesquisa aplicada caracteriza-se por seu interesse pratico em que os resultados
sejam aplicados ou utilizados imediatamente, na solu¢do de problemas que ocorrem
na realidade (ANDER-EGG, 1978) ou quando objetiva a aplicagdo dos tipos de
pesquisa relacionados as necessidades imediatas dos diferentes campos da
atividade humana (RUMMEL, 1979).
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Em relacdo a forma de abordagem do problema, classifica-se como qualitativa e
quantitativa, pois em algumas etapas do modelo quantifica os resultados, produzindo
indicadores verificaveis através de equacdes matematicas e, em outras etapas, a

andlise foi predominantemente qualitativa.

A pesquisa qualitativa caracteriza-se por responder a questdes particulares e
trabalha com um nivel de realidade que ndo pode ser totalmente quantificado, ou
seja, com motivos, crengas, valores, comportamentos e percepgdes individuais
(DESLANDES, 2000). Difere do método quantitativo porque ndo emprega um
instrumental estatistico como base para analisar um determinado problema. Trata-se
de uma forma adequada para entender a natureza de um fendbmeno, uma vez que a
quantificagdo, em certos casos, apresenta limitagbes ao tentar explicitar problemas
complexos (RICHARDSON, 1999).

Quanto aos seus objetivos, classifica-se em exploratoria descritiva. A pesquisa
exploratoria realiza descricbes precisas da situacdo e quer descobrir relacdes
existentes entre os elementos componentes da mesma. E recomendada quando ha
pouco conhecimento sobre o problema estudado (Cervo & Bervian, 1996). Neste
trabalho, a fim de responder as perguntas elaboradas no projeto de pesquisa, faz-se
necessério levantar todos os modelos existentes, objetivando buscar subsidios para
desenvolver um novo modelo de planejamento estratégico que preencha as lacunas

existentes na literatura.

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos e variaveis e
procura descobrir, com a precisdo possivel, a freqiéncia com que os fendbmenos
ocorrem, sua relagdo e conexao com outros, sua natureza e caracteristicas (CERVO
& BERVIAN, 1996; GIL, 1996). Na aplicacdo do modelo e andlise dos resultados,
esta pesquisa caracteriza-se por ser descritiva, uma vez que descreveu
detalhadamente as caracteristicas da aplicacdo do modelo em uma empresa,
analisando os resultados obtidos em relacdo aos objetivos pré-determinados e as

relacdes entre as variaveis econémicas, ambientais e sociais.
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3.3 Procedimentos metodoldgicos

3.3.1 Pesquisa bibliografica e documental

A revisdo da literatura das areas de interesse deste trabalho foi realizada através de
pesquisa bibliografica e documental, visando aprofundar os conhecidos sobre o
estado da arte da evolucdo dos paradigmas tedricos de sustentabilidade, dos
modelos de planejamento estratégico e dos modelos de estratégia ambiental mais

representativos e presentes na literatura.

Pesquisa bibliografica € a que se efetua na tentativa de resolver um problema ou
adquirir conhecimentos (BARROS & LEHFELD, 2000). Abrange toda bibliografia ja
publicada em relacéo ao tema de estudo, predominantemente informacgfes advindos
de materiais graficos, sonoros ou informatizados. Nao deve ser mera repeticdo do
gue ja foi dito ou escrito sobre o assunto, mas propicia o exame de um tema sob um
novo enfoque ou abordagem, levando a conclusées inovadoras (MARKONI &
LAKATOS, 1999).

3.3.2 Desenvolvimento do modelo

As bases tedricas pesquisadas anteriormente devem fornecer subsidios para a
construgdo de um novo modelo de planejamento estratégico abrangendo as
questdes da sustentabilidade corporativa e, que foram o objeto de estudo desta

pesquisa.

3.3.3Estudo de caso

O modelo desenvolvido foi aplicado numa empresa do setor coureiro a fim de buscar
a validacdo do mesmo, utilizando-se o0 método do estudo de caso. Este setor foi

escolhido por tratar-se de uma atividade industrial potencialmente poluidora e que,
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portanto, necessita buscar alternativas para tornar a sua producdo sustentavel a

médio e longo prazo.

O estudo de caso constitui-se de um tipo de pesquisa qualitativa para analise
minuciosa de um caso individual, que se volta a coleta e ao registro de informacdes
sobre um ou Vvarios casos particularizados, elaborando relatérios criticos organizados
e avaliados, dando margem a decis@es e intervengdes sobre o objeto escolhido para
a investigagdo (BARROS & LEHFELD, 2000), permitindo o seu amplo e detalhado
conhecimento. E amplamente utilizado nos casos em que se necessita realizar uma
andlise detalhada de uma organizagdo ou fenémeno, principalmente em pesquisas
exploratorias (Gil, 1996). Quando se trata de uma instituicdo que se deseja
examinar, o estudo de caso pode ser ainda classificado como histérico
organizacional (TRIVINOS, 1987).

Por tratar-se da proposicdo de um novo modelo de planejamento estratégico, o
método do estudo do caso € adequado neste trabalho para investigar os detalhes de
sua aplicagdo em uma ou duas empresas, comparar oS resultados e oferecer
informacdes que possibilitem a validacdo e adequacdo do modelo a realidade

empresarial.

3.3.4 Métodos de coleta de dados

Durante a aplicacdo do modelo foram utilizados diferentes métodos de coleta de

dados nas suas etapas distintas.

a) Questionario fechado

Na etapa do diagnéstico estratégico foram aplicados questionarios de carater
fechado com opg¢Bes de resposta de multipla escolha. O questionario fechado foi
aplicado na analise externa, andlise interna e classificacdo da tipologia

organizacional.

O questionario € um instrumento de coleta de dados constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito, e sem a presenca
do entrevistador (MARCONI & LAKATOS, 1999). Tem a vantagem requerer menos
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tempo que entrevistas e reduzir a inibicdo dos respondentes (CERVO & BERVIAN,
1996).

b) Questionario aberto

O questionério aberto foi utilizado para a caracterizacdo da empresa, buscando-se
coletar dados sécio-econémicos e da percepcdo dos respondentes em relagdo as
tendéncias futuras e de mercado. Foi também utilizado na andlise dos stakeholders.
Este tipo de instrumento é adequado nestas etapas do modelo para propiciar maior
liberdade de resposta e identificar a visdo dos gestores e envolvidos sobre o

assunto.

c) Observacéo e entrevista

A observacao € uma técnica de coleta de dados que utiliza os sentidos na obtencéo
de determinados aspectos da realidade. Nao consiste apenas em ver e ouvir, mas
também em examinar os fatos ou fenbmenos que se deseja estudar (MARCONI &
LAKATOS, 1999). Esta técnica foi utlizada para complementar os dados
necessarios a aplicacao e analise do modelo.

A entrevista ndo estruturada foi utilizada principalmente para explicitar a visdo do

lider e de gestores em relacdo as questdes ambientais e sociais.

3.3.5 Métodos de andlise dos dados

a) Procedimentos matematicos/estatisticos

Procedimentos matematicos foram utilizados para caracterizar o grau de
sustentabilidade da empresa, de acordo com a quantificacdo de indicadores

descritos no modelo proposto por este trabalho.

Procedimentos matematicos também foram utilizados para realizar a analise de

viabilidade econémica das estratégias estabelecidas.
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b) Andlise de contetido

A andlise de conteudo é utilizada para obter respostas diretamente relacionadas ao
material analisado, classificando e tabulando informacfes especificas e baseando-
se na questdo da presengca ou auséncia de tal ou qual conteudo particular
(RICHARDSON, 1999). Considera a totalidade de um texto, passando-o pelo crivo
da classificagdo e do recenseamento, segundo a frequiéncia de presenga (ou de
auséncia) de itens de sentido. Deve obedecer ao principio de objetividade, podendo
racionalizar através de numeros e percentagem uma interpretagdo, e permitindo a
classificagdo dos elementos de significado constitutivos da mensagem (BARDIN,
1977).

E realizada através da andlise de documentos e/ou entrevistas, buscando classificar
o0 contetdo do texto dentro do tema que se esta analisando. Pode-se identificar,
além da auséncia ou presenca de um contetudo especifico, a frequéncia e inter-

relacdo entre determinadas variaveis.

Esta técnica foi utilizada para analisar a maior parte das varidveis descritas no
modelo proposto, uma vez que este trabalho caracteriza-se por ter partes de
pesquisa qualitativa, onde as solu¢cbes ndo sdo Unicas e nem facilmente
guantificaveis. Portanto, uma analise de conteldo dos questionarios, entrevistas e
observacdes in loco serviram para analisar os resultados da aplicacdo do modelo e

posteriormente, a confirmagéo ou negacéo das hipbteses testadas.



CAPITULO 4 - MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA
A SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

4.1Introducéao

As empresas necessitam de uma ferramenta que as auxilie na elaboragdo de
estratégias ambientais, principalmente numa analise mais detalhada de
oportunidades de inovacao nesta area. Quando a questdo ambiental é tratada no
planejamento estratégico, € geralmente vista como uma ameaga ao aumento dos
custos produtivos em fungdo das restricdes legais ao controle e tratamento de
efluentes e residuos ou como uma ameaga ao acesso as matérias-primas oriundas
de recursos naturais escassos. Esta abordagem simplista e reducionista impede que
os tomadores de decisdo invertam este quadro para a adogao de estratégias e

ferramentas de gestao que possibilitem um retorno econémico positivo.

A habilidade de integrar o ambiente natural ao processo de planejamento estratégico
oferece uma oportunidade de desenvolver uma capacidade organizacional valiosa,
potencialmente rara e dificil de ser imitada (JUDGE & DOUGLAS, 1998). Isto pode
ser alcancado criando-se um ambiente propicio para que estas questdes sejam
analisadas, fornecendo-se informagdes estruturadas sobre os fatores competitivos.
Neste sentindo, 0 processo do planejamento estratégico constitui-se de instrumento
adequado para a analise dos fatores externos e internos, que podem proporcionar o

crescimento de uma organizagéo.

O objetivo do modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade
Empresarial — PEPSE, é oferecer as empresas uma ferramenta de planejamento que
possibilite analisar a sua posicdo em relacdo as variaveis de sustentabilidade,
preparando-a para atuar em mercados futuros e estabelecendo prioridades para o

seu desenvolvimento sustentavel.
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4.2 Bases do modelo

O modelo de planejamento estratégico para a sustentabilidade, baseia-se nas
premissas do desenvolvimento sustentavel para a industria, buscando a viabilidade

econdmica, ambiental e social de uma empresa, conforme ilustra a Figura 38.

Sustentabilidade

Sustentabilidade
Econdmica ED:I

Sustentabilidade ':IDI:' Sustentabilidade
Ambiental Social

- Vantagem - Tecnologias - Assumir
competitiva limpas responsabilidade
- Qualidade e - Reciclagem social
custo - Utilizagéo - Suporte no
- Foco sustentavel de crescimento da
- Mercado recursos naturais comunidade
- Resultado Atendimento a - Compromisso
- Estratégias legislacdo como
de negdcios Tratamento de desenvolvimento
efluentes e dos RH
residuos - Promocao e
Produtos participacdo em
ecologicamente projetos de
corretos cunho social
Impactos
ambientais

Figura 38 - Bases do modelo PEPSE

Os paradigmas tedricos utilizados sdo o sustencentrismo, o planejamento
estratégico como ferramenta de analise e tomada de decisdo e os modelos de
estratégia ambiental para fundamentar as analises da sustentabilidade ambiental e

social.
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4.3 Descri¢cdo do modelo

O modelo PEPSE utiliza-se das macro-etapas dos modelos de planejamento
estratégico previamente abordados na fundamentagdo tedrica, inserindo nestes
modelos anadlises detalhadas das varidveis ambiental e social. A principal
contribuicdo desta ferramenta sera a estruturacdo da informagédo do diagndstico
estratégico para a elaboracdo de estratégias sustentaveis e a escolha das
ferramentas mais adequadas a sua implementagcédo. A Figura 39 ilustra as macro-
etapas do modelo proposto.

Diagndstico Estratégico
-Levantamento de dados
-Andlise das informacoes

~_~

Missdo, Visdo, Politicas

~_~

|
|
>

~_~

Estratégias Sustentaveis

~_~

Projeto de desenvolvimento

Figura 39 - Macro-etapas do modelo PEPSE
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As etapas de diagnéstico estratégico, estratégias sustentaveis e projeto de
desenvolvimento distinguem-se dos modelos de planejamento estratégico
tradicionais, diferenciando-se o modelo PEPSE pela sua abordagem de

sustentabilidade.

O diagndstico estratégico sera composto de duas etapas, que sdo o levantamento
de dados e a andlise de dados, cujos resultados tem a fungao de subsidiar a tomada
de decisdo, para a definicdo de objetivos e metas e elaboracdo de estratégias
sustentaveis. A Figura 40 apresenta as etapas do modelo PEPSE.

Diagnéstico Estratégico

A

Caracterizagdo da
empresa

Missdo,
Visdo e
Politicas

Objetivos e Estratégias Projeto de
metas sustentaveis desenvolvimento

Tipologia
organizacional

Anélise Externa
-Ameacas
- Oportunidades

Convergéncia
estratégica

Anélise Interna
-Pontos fortes
- Pontos fracos

N
Gargalos estratégicos

e operacionais
~ 0000

Visdo do lider

Grau de
sustentabilidade

da empresa

N
Anélise dos
Stakeholders
@@

<
<

Situacdo ambiental

Estratégias atuais

Figura 40 - Modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade
Empresarial

4.3.1 Diagnéstico estratégico

a) Levantamento de dados

Esta etapa tem por objetivo coletar dados e organizar as informagdes para analisar a

situacao atual da empresa em relacdo a sua sustentabilidade. As atividades podem
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ser realizadas de forma paralela, dependendo da disponibilidade de informagdes e

de recursos para o seu levantamento.

a1) Caracterizagao da empresa

Compreende um levantamento de informacdes sobre o tipo de empresa, natureza de
suas atividades, principais produtos, rentabilidade, destino de suas vendas, posi¢cao
no mercado, margem sobre vendas, investimentos em P&D e capacitacdo de

recursos humanos, utilizacdo de capacidade instalada e tecnologia disponivel.

E importante identificar, nesta fase, a visdo da empresa em relacdo aos itens que
sdo considerados estratégicos pelos seus dirigentes, como clientes, materiais,

parcerias, negocios e fatores que contribuem para sua competitividade.

a2) Analise externa

A analise externa tem por objetivo identificar as forgas competitivas que atuam sobre
a empresa e sua posi¢cao competitiva atual. O modelo das forgas competitivas de
Porter considera o governo como um ator que pode influenciar a concorréncia e
competicdo numa industria e que atua sobre todas as forgas (Porter, 1989). No
modelo PEPSE, esta mesma légica se aplica as variaveis meio ambiente e
sociedade, como forcas que influenciam todos os atores do modelo, conforme

mostra a Figura 41.

Os impactos do meio ambiente natural afetam direta e indiretamente a sociedade,

gue por sua vez, pressiona o governo para regulamentar o mercado econémico.

Em relagdo ao fator meio ambiente natural, as variaveis que atuam sobre todos os

atores do modelo acima podem ser:
Clientes

- Exigem produto que ndo agrida o meio ambiente;

- Demandam suporte para a redugdo do impacto ambiental em todo o ciclo de vida
do produto como, por exemplo, receber o produto de volta ao final de sua vida
atil;

- Exigem certificacdo ambiental.
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Figura 41 - Analise das forcas competitivas
Fonte: Adaptado de Porter, 1989

Fornecedores

- Produto importante para o aumento da qualidade ambiental na fabricacdo do

comprador;

- Produto ndo agride o meio ambiente natural;

- Produto ndo exige tratamento de efluentes e ndo gera residuo, o que leva a uma

reducao no custo de tratamento;

- Fator ambiental & importante para o comprador.

Produtos substitutos

- Produto alternativo que ndo agrida o meio ambiente.

Entrantes em potencial

- Diferenciagao do produto através de suas caracteristicas ecolégicas;

- Tecnologias limpas de producgéao.
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Intensidade da rivalidade entre os concorrentes

- Valor ambiental percebido pelos consumidores;
- Utilizagdo de tecnologias limpas de produgao;

- Diferenciacao do produto (ecologicamente correto).

Em relagéo a sociedade, as variaveis que atuam sobre todos os atores do modelo de
forcas competitivas podem ser:
Clientes

- Levam em consideragdo as acgles de responsabilidade social da empresa para
escolha dos produtos e servicos;

- Exigem que a empresa seja socialmente responsavel.

Fornecedores

- Fator social é importante para o comprador;
- Produtos nao representam periculosidade para os colaboradores e sociedade;

- Produto auxilia no desenvolvimento dos colaboradores.

Entrantes em potencial

- Diferenciagdo da imagem da empresa e dos seus produtos e servigos através de
suas caracteristicas de responsabilidade social;

- Utilizagdo de ferramentas para gestao da responsabilidade social.

Produtos substitutos

- Contribuem para o crescimento direto ou indireto da sociedade;
- Contribuem para a redugao de impactos sociais negativos;

- Produto ou servigo tem “imagem social” positiva.

Rivalidade entre os concorrentes

- Utilizam estratégias de responsabilidade social para obter vantagem competitiva

(imagem de empresa socialmente responsavel);
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- Valor social percebido pelos consumidores;

- Utilizam ferramentas de responsabilidade social.

A variavel sociedade pode atuar sobre as forgcas competitivas principalmente em
relagdo a imagem que a empresa e seus fornecedores possuem quanto a sua
atuacdo social responsavel. Este fator pode influenciar diretamente a

competitividade empresarial.

As variaveis que deverao ser estudadas para cada ator do modelo para identificar

oportunidades e ameagas serao apresentadas a seguir.
Clientes

- ldentificagdo da necessidade dos clientes;

- Fidelidade do cliente;

- Dificuldade em trocar de parceiros;

- Grau de retencao dos clientes;

- Grau de satisfagao dos clientes;

- Informacéao dos clientes sobre produtos/servicgos;

- Processo de vigilancia de mercado.

Fornecedores

- Desenvolvimento dos fornecedores pela empresa;
- Troca de informagbes com os fornecedores;

- Avaliacao dos fornecedores;

- Certificacado dos fornecedores;

- Atendimento oferecido pelos fornecedores;

- Capacidade logistica dos fornecedores.

Concorrentes

- Processo de vigilancia concorrencial;

- Crescimento do mercado interno;

- Crescimento do mercado externo;

- Fatia de mercado, qualidade e preco do concorrente em relagéo a empresa;
- Avanco da concorréncia no mercado;

- Inovacgao tecnolégica da concorréncia;
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- Agressividade da concorréncia;

- Politica de precos da concorréncia.

Entrantes potenciais

- Investimento necessario para entrada no negécio

- Barreiras de entrada como existéncia de patentes, mao-de-obra qualificada e
tecnologia;

- Facilidade de acesso a informag¢des de mercado e tecnologia;

- Facilidade de acesso ao mercado e parceiros da empresa.

Produtos substitutos

- Probabilidade de criacdo de produtos substitutos;
- Qualidade dos produtos substitutos;

- Custo e preco em relagao aos produtos da empresa.

Governo

- Atendimento as normas técnicas e certificagdes exigidas;

- Programas de apoio a exportagao;

- Fornecimento de infra-estrutura de transporte e comunicacéo;
- Apoio a institutos tecnolégicos setoriais e centros de formacao;

- Participacao da empresa em instituicdes de representacdo empresarial.

Sociedade

- Politica da empresa nas questdes sociais;

- Envolvimento da empresa em projetos sociais;
- Praticas em relagao aos direitos do consumidor;
- Imagem social da empresa;

- Comunicagcdo com a comunidade;

- Relevancia da atividade para a melhoria da qualidade de vida.

Meio Ambiente Natural

- Politica da empresa nas questdes ambientais;
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- Exigéncia do mercado na certificacao;

- Grau de impacto ambiental da atividade;

- Imagem da empresa na comunidade local;

- Participagdo em projetos de recuperagao e preservagao ambiental;
- Comunicagdo com a comunidade nas questbes ambientais;

- Demandas do mercado por produtos ambientalmente corretos.

A andlise externa servira de base para identificar os gargalos estratégicos e
operacionais e levantar as principais ameacgas e oportunidades para a empresa,

onde:

Ameaca € tudo aquilo que pode interferir negativamente no resultado da empresa e
oportunidade é a identificagdo de um novo mercado, produto ou processo que

podem trazer resultados positivos para a empresa.

a3) Analise interna

A analise interna compreende o levantamento de informagdes sobre a infra-estrutura
existente na empresa e os modelos de gestdo adotados. Tem por objetivo
estabelecer relagbes entre a arquitetura organizacional e as estratégias de negdcios,

bem como identificar pontos fortes e fracos da atual estrutura, onde:

» Pontos fracos séo falhas no sistema produtivo ou no sistema de gestdo, que
afetam a exceléncia na operacionalizacdo de fungdes organizacionais, e/ou

estratégias de negocios.

= Pontos fortes sao caracteristicas do sistema produtivo ou dos modelos de gestao
da empresa que facilitam a operacionalizagdo de funcdes e estratégias, afetando

positivamente no resultado da organizagao.

As variaveis a serem estudadas na analise interna sdo as seguintes:

Gestao Estratégica

- Processo de formulagao de estratégias;
- Processo de prospeccao e analise de cenarios e mercado;

- Avaliacao do nivel de competitividade;



- Estratégia genérica;

- Fatia de mercado em relagao ao setor;

- Rentabilidade (retorno sobre patriménio liquido);
- Margem liquida;

- Desdobramento e implantacéo de estratégias;

- Posicionamento estratégico no mercado;

- Estrutura organizacional;

- Politica de aliancgas estratégicas;

- Participacao em feiras e eventos.

Recursos Humanos

- Capacitacao e atualizacao profissional;

- Dominio de novas tecnologias de producao;
- Mercado de subcontratagao;

- Nivel de escolaridade de supervisores e gerentes;
- Politica para aquisicdo de novas tecnologias;
- Sistema de remuneracéo;

- Satisfagao dos colaboradores;

- Percentual de turn over;

- Grau de acidentes de trabalho;

- Grau de absenteismo;

- Perfil de lideranga dos gerentes;

- Clima organizacional.

Gestédo de processos e tecnologia de producgéo

- Tipo de processo produtivo;

- Processo de planejamento da producgéo;

- Monitoramento e controle da producao;

- Desenvolvimento e planejamento de processos;
- Atualizacao tecnoldgica;

- Aderéncia do processo produtivo ao projeto;

- Entrega no prazo.

138
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Desenvolvimento de produtos

- Pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias;

- Politica para novos produtos;

- Metodologias e ferramentas para o desenvolvimento de produtos;
- Gerenciamento de projetos;

- Controle de performance do desenvolvimento;

- Planejamento do portfofio de produtos;

- Captagéao e desenvolvimento de tecnologia;

- Tempo de desenvolvimento de novos produtos em relagdo a concorréncia.

Garantia da qualidade

- Sistema de gestao da qualidade;

- Avaliacédo e qualificagédo de fornecedores;
- Custo de garantia;

- indice de defeitos internos;

- Custo dos refugos e retrabalho.

Gestao da Informacao

- Grau de informatizagao;

- Infra-estrutura de hardware e software;

- Sistema de gerenciamento de informacdes;

- Coleta e selecao das informagdes externas;

- Utilizagao estratégica da informacéo;

- Comunicagao com colaboradores e mercado;

- Gerenciamento da satisfagao dos clientes.

Logistica

- Gestao da logistica externa;

- Manuseio, estocagem e movimentagao interna;

- Prazos dos fornecedores para entrega de matéria-prima;
-  Tempo de PCP;

- Tempo liquido de processamento / tempo de ciclo;

- Tempo de setup;
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- Movimentacao de produtos e pessoal.

Gestao financeira

- Disponibilidade de financiamento;

- Planejamento do investimento;

- Processo de orgcamento e controle;
- Controle do desempenho financeiro;
- Liquidez seca;

- Gestéo de custos;

- Novas oportunidades de negdcios.

Comercializagdo e marketing

- Processo de definicao de pregos para produtos/servicos;
- Aliangas estratégicas;

- Préticas de monitoramento de vendas;

- Praticas de pds-vendas;

- Publicidade de propaganda;

- Gestao da imagem da empresa no mercado.

Gestdao Ambiental

- Estratégias ambientais atuais;

- Diferenciagdo em relagdo a concorréncia;

- Ferramentas de gestdo ambiental;

- Tecnologia ambiental disponivel;

- Processos de tratamento de efluentes e residuos;

- Custo dos sistemas de tratamento / custo de produgao;

- Grau de conscientizacido dos colaboradores.

A analise interna fornecera subsidios para a caracterizagédo da tipologia e arquitetura
organizacional, analise de convergéncia estratégica, identificacdo dos gargalos

estratégicos e operacionais, e identificacdo de novas oportunidades.
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a4) Visao do lider

A percepcao de sustentabilidade dos lideres empresariais interfere diretamente na

elaboracéo e implementagéo de estratégias sustentaveis (SHARMA, 1999). Por isso,

€ imprescindivel identificar o entendimento e postura dos principais gestores da

empresa nos seguintes aspectos:

Grau de contribuicao da questdo ambiental para a competitividade da empresa,
isto €, visdo de oportunidade ou ameaga,;

Grau de contribuicdo da questdo de responsabilidade social para a
competitividade da empresa, isto €, visao de oportunidade ou ameaga,;
Relacbes com fornecedores e clientes em relagdo as questdes ambientais e
sociais;

Legislagdo ambiental vista como impulsionadora a inovagdo ou restritiva e
responsavel pelo aumento de custos e reducao de competitividade;

Visdo futura quanto as tendéncias tecnoldgicas para a redugdo do impacto
ambiental,

Responsabilidade sobre o desenvolvimento da sociedade. Deve ser interna a
empresa ou externa, isto é, de responsabilidade do governo e outras

instituicdes.

a5) Caracterizagao da situagao ambiental

Esta etapa compreende o levantamento de informagdes adicionais sobre a situagao

ambiental da empresa em relagéo a:

Consumo de agua e energia;

Uso de combustiveis fosseis;

Percentual de insumos renovaveis e nao renovaveis;

Balango do uso de insumos (AT = Autilizado + Adescartado);
Geragéo e classificagéo dos residuos industriais (classe |, Il e Ill);
Sistemas de tratamento de efluentes e disposicao de residuos;

Atendimento aos parametros da legislagao ambiental vigente;
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- Ferramentas de gestdo ambiental;

- Tecnologias ambientais disponiveis para a industria (origem, custo, tipo).

Estas informagbes servirdo de base para a identificacdo de gargalos estratégicos e
operacionais, classificagdo do grau de sustentabilidade da empresa e também

podem auxiliar na identificacdo de novas oportunidades.

a6) Levantamento das estratégias atuais

Sera necessario identificar as estratégias que a empresa esta utilizando no momento
presente nos niveis de negocio, operacional, ambiental e social, conforme

classificacado da Figura 42.

Negdcios/ Produto/Servigo/Mercado Ambiental e social
Desenvolvimento
- Diferenciagao - Desenvolvimento de - Atendimento a legislagao
- Baixo custo mercado - Prevencéao da poluigao
- Foco - Desenvolvimento de - Produto planejado
- Investimento produto - Tecnologias limpas
- Manutencao - Penetracao - Visao sustentavel
- Desinvestimento - Diversificagao - Diferenciagao do produto
- Reducgao de custos - Diferenciagao do processo
Operacionais - Crescimento dos
colaboradores
- Marketing - Desenvolvimento da
- Produgao comunidade
- Financeiro - Responsabilidade social
- P&D
- Recursos Humanos

Figura 42 - Estratégias de negocios, Produto/servigo/mercado, ambientais e
sociais

As estratégias operacionais deverdo estar alinhadas as estratégias de
desenvolvimento para possibilitar 0 sucesso na implementacdo das mesmas,

conforme mostra a Figura 43.
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Nivel

Corporativo /
Negocios

Problema
organizacional

Estratégias de desenvolvimento

Problema
estrutural

Funcional

Estratégias operacionais

Figura 43 - Niveis de implementacéo de estratégias

As estratégias de desenvolvimento estardo voltadas para os objetivos da empresa
em longo prazo, estabelecendo as macro-diretrizes para a formulagdo das
estratégias operacionais, ou seja, aquelas que serdo implementadas no nivel

funcional da empresa.

b) Analise dos dados

A partir do levantamento de informagdes da etapa anterior, sera possivel realizar um
conjunto de andlises sobre a organizagéo e sua posigao sustentavel, oferecendo as

bases de dados necessarias para o planejamento de uma posig¢ao futura desejavel.

b1) Analise da arquitetura organizacional

A arquitetura organizacional de uma empresa € o conjunto de caracteristicas
inerentes a sua tipologia, sistema produtivo, ferramentas de gestdo, grau de
informatizagcdo, estrutura organizacional e capacitagdo de recursos humanos.
Determina o grau de flexibilidade que uma empresa possui em implementar

diferentes estratégias, bem como sua capacidade de inovagéao, onde:
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» Quanto a tipologia, a empresa pode classificar-se em prospectiva, analitica,
defensiva ou reativa (MILES & SNOW, 1978);

= A analise do sistema produtivo deve considerar o tipo de sistema de producao

utilizado, volume de estoques e grau de inovagao e independéncia tecnoldgica;

» As ferramentas de gestdo dizem respeito a técnicas e metodologias que
auxiliam a empresa a se organizar e buscar resultados. A existéncia de uma

determinada ferramenta podera facilitar a implantacao de estratégias;

» O grau de informatizagao diz respeito ao sistema de informacgdes disponivel, a
capacidade de integracdo dos subsistemas e bancos de dados e, a

representagdo dos dados de saida para a gestao estratégica;

» A estrutura organizacional devera ser analisada em relacdo as demais
variaveis, a estrutura hierarquica existente e a centralizacdo ou

descentralizagao da gestéo;

» A qualificagdo dos recursos humanos para realizar as atividades técnicas e
administrativas € também um fator extremamente importante para caracterizar
a estrutura que a empresa dispde para implementar e elaborar estratégias

adequadas.

b2) Andlise de convergéncia das estratégias em relagdo a arquitetura organizacional
e a sustentabilidade

A implementacdo de uma determinada estratégia requer uma estrutura capaz de
operacionaliza-la. Muitos planejamentos estratégicos ndo saem do papel porque a
empresa nao possui uma arquitetura organizacional capaz de implanta-los. Por isso,
a analise de convergéncia da estratégia em relagdo a arquitetura organizacional
devera determinar se a mesma é adequada a estratégia, e/ou quais os pontos da
estrutura da empresa deverdo ser modificados para possibilitar a implantagdo da
estratégia. O teste de convergéncia da estratégia visa identificar o quanto a estrutura
da empresa esta adequada a implantagdo da estratégia. Para verificar a
convergéncia da estratégia a arquitetura organizacional, sera necessario responder

as seguintes questdes:
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- Quais os meios necessarios para implementar a estratégia?

- A empresa possui estes meios (estrutura e ferramentas adequadas)?

- O que sera necessario modificar na estrutura para implementar a estratégia?
- Qual o tempo e o custo da mudanga?

- Existe recurso para implementar as modificacées necessarias? E prioritario?

- A nova estrutura possibilitara a atuagdo da empresa em novos negécios?

O modelo de convergéncia da estratégia e da estrutura organizacional esta
representado pela Figura 44.

- - B
- /
Figura 44 - Estratégia e arquitetura organizacional

A andlise da capacidade da empresa para implementar as estratégias atuais e
futuras devera determinar a convergéncia entre a estratégia e a arquitetura da
empresa, conforme mostra a Figura 45 a seguir. Este conceito foi baseado em
Nadler (1993).
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Arquitetura necessaria

Tipologia |Sistema |Ferra- |Estrutura |RH
Produtivo|mentas |organiza-
gestdo |[cional

Estratégias

Tipologia|Sistema |Ferra- |Estrutura |RH
Produtivo|mentas |organiza-
gestao |cional

Estratégia 1

Estratégia 2

Estratégia N

Figura 45 - Analise de convergéncia estratégia X arquitetura organizacional

Além disto, a disponibilidade de recursos para a realizagdo de modificagdes e o

tempo necessario para sua realizagcao sao fatores que devem ser considerados. A

Figura 46 mostra uma analise de convergéncia da relagcdo do custo da mudanga no

tempo.

Custo da mudanga
na estrutura

Disponibilidade de Nao converge ou
Alto » o
recursos (?) estratégia de longo
prazo
Converge a curto Retorno da estratégia
. prazo a longo prazo
Baixo

Baixo

» Tempo
Alto

Figura 46 - Analise de custo da mudanca de estrutura no tempo

Se o custo da mudanca for alto e o tempo necessario para sua implementagao for

considerado baixo, a operacionalizacdo da estratégia dependera da disponibilidade

de recursos que a empresa possui ou que podera alavancar. Por outro lado, se o

custo e o tempo de implantagao forem ambos considerados altos, esta estratégia

nao converge ou devera ser planejada em longo prazo. Neste caso, uma analise

mais detalhada de retorno sobre o investimento devera ser realizada.
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O impacto do custo da adequacao da estrutura sobre o retorno do investimento na

implementacao da nova estratégia, e o tempo necessario para a sua implementagao

podem ser analisados conforme o modelo proposto na Figura 47.

Retorno sobre 0 Custo de Tempo Convergéncia
investimento mudanca

Baixo Baixo Baixo Converge com pouco retorno no
curto prazo

Baixo Baixo Alto N&o converge

Baixo Alto Baixo N&o converge

Baixo Alto Alto Nao converge

Alto Baixo Baixo Converge em curto prazo

Alto Baixo Alto Converge a médio e longo prazo

Alto Alto Baixo Converge no curto prazo (recursos
disponiveis?)

Alto Alto Alto Converge em longo prazo — alto

custo

Figura 47 - Analise de convergéncia econdmica da estratégia

Além de a empresa possuir capacidade de implantar uma estratégia, a mesma

também devera ser sustentavel em longo prazo, isto é, precisa ser viavel econémica,

ambiental e socialmente. Para analisar a sustentabilidade da estratégia, as

seguintes variaveis devem ser consideradas:

Retorno econdémico (alto, médio, baixo);

Capacidade de implantagéo da estratégia (alta, média, baixa);

Impacto ambiental da estratégia (positivo, neutro, negativo);
Impacto social da estratégia (positivo, neutro, negativo).

A Figura 48 mostra a analise de convergéncia da estratégia em relacdo a sua

sustentabilidade, onde os simbolos representam respectivamente:

C++ Converge - Estratégia sustentavel com impacto ambiental e social positivo
C+ Converge - Estratégia sustentavel com impacto ambiental ou social positivo
C Converge — Estratégia com impacto ambiental ou social neutro

NC-- N&o converge — Estratégia com impacto social e ambiental negativo

NC- Nao converge — Estratégia com impacto social ou ambiental negativo

NC Nao converge — estratégia com impacto econémico negativo
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Capacidade de Retorno Impacto Impacto Convergéncia
implantacédo econdmico | ambiental social
Alto Alto/médio Positivo Positivo Estratégia sustentavel — C++
Alto Alto/médio Positivo Neutro Converge — C+
Alto Alto/médio Positivo Negativo ? O impacto positivo justifica o
Negativo Positivo impacto negativo? C+/-
Alto Alto/médio Neutro Positivo Converge — C+
Alto Alto/médio Neutro Neutro Converge — C
Alto Alto/médio Neutro Negativo N&o converge — NC-
Negativo Neutro
Alto Alto/médio Negativo Negativo N&o converge — NC--
Alto Baixo Positivo Positivo Os impactos positivos justificam o
investimento?
Alto Baixo Positivo Neutro ? O impacto positivo justifica o
Neutro Positivo investimento? C+/-
Alto Baixo Neutro Negativo N&o converge - NC--
Negativo Neutro
Média Alto Positivo Positivo Converge (necessita de
investimento) — C++
Média Alto Positivo Neutro Converge (necessita de
Neutro Positivo investimento) — C+
Média Alto Neutro Neutro Converge em retorno econémico
(necessita de investimento) — C
Média Alto Positivo Negativo ? Necessita de investimento.
Negativo Positivo O impacto positivo justifica o
impacto negativo? C+/-
Média Médio Positivo Positivo Necessita de investimento,
converge em médio prazo — C+
Média Médio Positivo Neutro Necessita de investimento,
Neutro Positivo converge em médio prazo — C
Média Médio Neutro Negativo N&o converge — NC-
Negativo Neutro
Negativo Negativo
Média Médio Neutro Neutro Apenas retorno econémico em
médio prazo — C
Média Baixo Positivo Positivo ? Os impactos positivos justificam o
Positivo Neutro investimento? Médio prazo — C+/-
Neutro Positivo
Média Baixo Positivo Negativo N&o converge — NC-
Negativo Positivo
Negativo Negativo
Média Baixo Negativo Negativo N&o converge - NC--
Baixa Alto Positivo Positivo Necessita investimento para
mudanga da estrutura, converge em
longo prazo — C
Baixa Alto Positivo Negativo ? O impacto positivo justifica o
Negativo Positivo impacto negativo? C+/-
Longo prazo — necessita
investimento para mudanca de
estrutura
Baixo Médio/baixo Positivo Positivo Os impactos positivos justificam os
Neutro Neutro investimentos? (Longo prazo) — C+/-
Baixo Médio/baixo Negativo Positivo N&o converge — NC-
Positivo Negativo
Baixo Baixo Negativo Negativo N&o converge — NC--

Figura 48 - Analise de convergéncia da estratégia em relagdo a sustentabilidade
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b3) Definicdo de gargalos estratégicos e operacionais

Gargalo estratégico € uma ameaga que tem alta probabilidade de agir
negativamente na competitividade da empresa e por isso, deve ser minimizada para

garantir a sustentabilidade em curto, médio e longo prazo.

Gargalo operacional € um ponto fraco que dificulta a operacionalizacdo das
estratégias da empresa ou que afeta diretamente no resultado da performance

operacional do sistema produtivo.

A identificagcdo destes pontos auxiliara na priorizacao de agdes para eliminar os

gargalos ou reduzir seu impacto negativo.

b4) Definicdo do grau de sustentabilidade da empresa

O grau de sustentabilidade da empresa proporciona uma medida quantitativa em
relacdo a performance sustentavel da organizacédo, sendo determinado pela inter
relacdo das seguintes variaveis, identificadas durante o processo de diagndstico

estratégico:

- Capacidade de implantagéo das estratégias;
- Impacto ambiental da atividade;

- Disponibilidade de recursos;

- Crescimento do mercado;

- Posicdo competitiva;

- Visao do lider;

- Responsabilidade social.

O indice quantitativo de cada uma destas variaveis sera composto conforme

descritos nas Figuras 49 a 55, apresentadas a seqguir.
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Capacidade de implantagdo da estratégia

Variavel Classificagao Pontuacéo (P)
Tipologia organizacional Prospectiva/ Defensora Reativa
analitica
(3) (2) (1)
Estrutura organizacional Adequada Regular Inadequada
(3) (2) (1)
Capacitacao dos recursos Alta Média Baixa
humanos (3) (2) (1)
Ferramentas de gestéo Pontos pela utilizagédo
Planejamento estratégico (7)
PCP (4)
Gestao da qualidade (7) (3/10)
Controle de processos (4)
Custo por atividade (4)
Benchmarking (4)
Sistema produtivo Adequado Regular Inadequado
(3) (2) (1)
Grau de informatizacao Alto Médio Baixo
(3) (2) (1)
Total >(P)
Indice Total/referéncia
Figura 49 - Indice da capacidade de implantacdo da estratégia
Impacto ambiental da atividade industrial
Variavel Classificagao Pontuacéao(P)
Consumo de agua e energia Baixo Médio Alto
(3) (2) (1)
Uso de combustiveis fésseis Baixo Médio Alto
3) (2) (1)
Uso de insumos renovaveis Alto Médio Baixo
3) (2) (1)
Potencial poluidor Baixo Médio Alto
3) (2) (1)
Eficiéncia do tratamento de Alto Médio Baixo
efluentes e residuos (3) (2) (1)
Legislagdo ambiental Além Atende N&o atende
3) (2) (1)
Tecnologias ambientais Econbmica- Econdmica- N&o disponiveis
mente mente inviaveis
viaveis
3) (2) (1)
Ferramentas de gestéo Pontos pela utilizagdo
Controle de processos (3)
SGA (4)
1ISO14000 (6) (3/10)
Tecnologias limpas (6)
Andlise do ciclo de vida (5)
Projeto para o meio ambiente (6)
Total >(P)
indice Total/referéncia

Figura 50 - indice do impacto ambiental da atividade industrial
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No caso da pontuagéo das ferramentas de gestdo para a capacidade de implantagao

da estratégia e impacto ambiental da atividade, a empresa recebera o numero de

pontos estabelecidos nas Figuras 49 e 50 para cada ferramenta de gestdo ja

implantada e sendo utilizada para otimizar os seus processos. Caso a ferramenta ja

tenha sido implantada, mas ndo esta sendo utilizada de maneira correta, a empresa

deve receber o numero de pontos relativos ao percentual de sua utilizagao.

Quando uma ferramenta de gestdo estd em fase de implantagdo, deve-se aplicar

50% dos pontos validos para a mesma.

Disponibilidade de recursos

Variavel Classificagao Pontuacéao(P)
Rentabilidade (%) Alta Média Baixa
(3) 2) (1)
Liquidez seca (%) Alta Média Baixa
(3) 2) (1)
Capacidade de endividamento Alta Média Baixa
(3) 2) (1)
Total >(P)
indice Total/referéncia

Figura 51 - indice da disponibilidade de recursos

Crescimento do mercado

Variavel Classificagao Pontuacao (P)
Crescimento do mercado Crescente Maduro Decrescente
(3) ) (1)
Total >(P)
indice Total/referéncia
Figura 52 - indice do crescimento de mercado
Posicdo competitiva
Variavel Classificagao Pontuagéao(P)
Posigdo competitiva Acima da média | Na média do setor | Abaixo da média
do setor do setor
3) 2) (1)
Total >(P)
indice Total/referéncia

Figura 53 - indice da posicdo competitiva
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Visao do lider

Variavel Classificagao Pontuacgéao(P)
Vis&o econdmica Inovagao Maximizag&o dos Reativa
tecnoldgica e P&D lucros
3) 2) (1)
Visdo ambiental | Visao sustentavel — | Investimentos para Reativa -
pré-ativa maximizagéo de atendimento a
lucros legislagao/pressao
externa
3) (2) (1)
Vis&o social Empresa Investimentos Reativa —
socialmente sociais internos atendimento a
responsavel legislagao social
3) (2) (1)
Total >(P)
indice Total/referéncia
Figura 54 - Indice da visédo do lider
Responsabilidade social
Variavel Classificagao Pontuacgéao(P)
Envolvimento da empresa com o Alto Médio Baixo
desenvolvimento da comunidade (3) (2) (1)
Envolvimento da empresa com o Alto Médio Baixo
desenvolvimento de seus (3) (2) (1)
funcionarios
Investimentos em projetos Alto Médio Baixo
sociais (percentual do (3) (2) (1)
faturamento)
Total >(P)
indice Total/referéncia

Figura 55 - indice da responsabilidade social

O grau de sustentabilidade da empresa sera, portanto, composto pela totalizagéo de

pontos recebidos em cada uma das variaveis descritas acima, sendo que o fator de

ponderacdo serve para equilibrar a importancia das variaveis ambientais e sociais

em relacéo ao fator econémico, conforme representado na Figura 56.
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Variavel Fator de indice Total
ponderagao )] (Pxl)
(FP)

Capacidade de implantagéo da estratégia 1
Impacto ambiental 2
Disponibilidade de recursos 1
Crescimento do mercado 1
Posicao competitiva 1
Visdo do lider 2
Responsabilidade social 2

Total (soma ponderada)

Figura 56 — Grau de sustentabilidade da empresa

Outra ponderacdo que pode ser feita € em relacdo ao setor industrial em que a

empresa esta inserida, determinando a relevancia de cada item, caracterizando

desta forma, a importdncia das variaveis para diferentes atividades industriais,

conforme ilustrado na Figura 57.

Variavel

indice

Relevancia para o
setor (1 a4)

Capacidade de implantagao da estratégia

Impacto ambiental

Disponibilidade de recursos

Crescimento do mercado

Posicdo competitiva

Visao do lider

Responsabilidade social

Total

Figura 57 - Grau de sustentabilidade da empresa — relevancia setorial

A relevancia para o setor deve ser considerada conforme ilustrada na Figura 58:

Grau de importancia Nota
Muito importante 3
Importante 2
Pouco importante 1
Sem importancia 0

Figura 58 - Grau de importancia para o setor industrial
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De acordo com o indice obtido pela empresa, pode-se realizar uma analise de sua

situagcao em relagéo a sustentabilidade, conforme apresentada na Figura 59.

Grau de sustentabilidade

<50% 50% a 70% 70% a 90% > 90%
Potencial Potencial Potencial Empresa
sustentavel critico | sustentavel regular | sustentavel bom potencialmente
sustentavel

Figura 59 — Classificagdo do indice de sustentabilidade empresarial

Obtém-se o grau de sustentabilidade pelo percentual do indice obtido em relagdo ao

indice de referéncia da pontuacdo maxima.

O grau de sustentabilidade empresarial servira para que a empresa possa verificar
as areas que necessitam de melhorias, além de sugerir diversos indicadores para

acompanhar sua evolugéo ao longo do tempo.

Uma empresa com indice superior a 90%, pode ser considerada potencialmente
sustentavel, ou seja, possui estratégias, recursos e ferramentas de gestdo que

devem contribuir para o alcance e/ou manutencao de sua sustentabilidade.

b5) Definigdo de oportunidades de negdcios

As oportunidades de negdcios poderdo surgir da analise de todas as etapas
anteriores. Esta fase consiste do levantamento e organizagéo destas informagdes no

processo de planejamento estratégico.

Neste sentindo, a analise dos stakeholders € uma ferramenta que podera auxiliar no
mapeamento de novas oportunidades a partir da identificacdo de necessidades nao
atendidas dos atores que interagem com a organizagdo, conforme modelo

apresentado na Figura 60.

Cada ator do modelo tem expectativas e interesses distintos, que podem ser

capturados em valor para a empresa, se a mesma tiver capacidade de inovar. Uma
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inovacao pode alavancar uma série de oportunidades para uma empresa, que com a

evolugao de seus processos e produtos pode capturar novos mercados emergentes.

Consumidores
(novas demandas,
pressao)
Legislacéo

v

Mercados
emergentes I

Empresa
. L. Investidores (valor
-Desenvolvimento Tecnoldgico do negécio
- Novos produtos/servicos reducio de riscos

-Novos processos L
Meio Ambiente ambientais)

Natural f \

Fornecedores
(insumos,
modificagOes de
Equipamentos)

S,

Sociedade

Figura 60 - Identificagcdo de oportunidades ambientais — analise de Stakeholders

4.3.2 Definicao de missao, visao e politicas

O processo de elaboragao de missao, visédo e politicas constitui-se da construgédo da
posicao futura da organizagéo e da finalidade basica de sua existéncia (COLLINS &
PORRAS, 1998). Todas as informacdes coletadas sobre a empresa e 0 seu meio
ambiente servirdo de apoio para a realizacdo desta etapa e das demais que

compdem o planejamento estratégico para a sustentabilidade.

Em relagdo a ordem da aplicagéo, quando se tratar do planejamento de um novo

empreendimento, esta etapa pode preceder o diagndstico estratégico. No entanto,
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para empresas ja consolidadas, as informagdes do diagndstico estratégico servirdao

para revisao da missao, visao e politicas da organizagao.

4.3.3 Definicao de objetivos e metas

Um objetivo representa uma situacao futura desejada, ou seja, onde a empresa quer

chegar, e a meta é a quantificagao deste objetivo.

Esta etapa segue a mesma metodologia dos planejamentos estratégicos tradicionais
abordados anteriormente, mas utilizando-se das analises realizadas na etapa de
diagnostico estratégico como subsidio para o estabelecimento de objetivos

sustentaveis e metas factiveis.

4.3.4 Elaboracdo de estratégias sustentaveis

O modelo de elaboracédo de estratégias sustentaveis, representado pela Figura 61,
mostra todas as variaveis que servem de base e interferem no processo de criagao

de novas estratégias, que visam operacionalizar os objetivos previamente definidos.

As estratégias poderdo surgir do processo de planejamento estratégico para a
sustentabilidade ou emergir de outros processos de gestdo. E importante enfatizar
que as analises propostas neste modelo poderdo ser utilizadas em processos
formais de planejamento ou para analisar a sustentabilidade de estratégias

emergentes em situacdes distintas.

As estratégias de negocios, ambientais, sociais e funcionais elaboradas nesta etapa
deverao ser analisadas quanto a sua convergéncia com a arquitetura organizacional
e quanto a sua sustentabilidade, conforme descrito anteriormente. A nao

convergéncia da estratégia indicara que a mesma devera ser revista.

O modelo proposto na Figura 61, portanto, ndo €& linear, necessitando de
realimentagéo e revisdo dos objetivos e estratégias escolhidas em fun¢ao da analise

de convergéncia das estratégias e da capacidade da empresa em implementa-las.
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Figura 61 - Modelo para elaboracéo e implementagéo de estratégias
sustentaveis

Outro passo importante € a escolha de ferramentas para operacionalizar a
estratégia, ou seja, se a empresa ja faz uso da mesma ou se sera necessario
desenvolver e implantar novas ferramentas de gestdo. A andlise de convergéncia da
estratégia com a arquitetura organizacional servira como base para a escolha de
ferramentas adequadas a empresa. O passo seguinte € o detalhamento do projeto

de desenvolvimento.

4.3.5 Projeto de desenvolvimento

O resultado do planejamento estratégico deve ser um plano de agao detalhado para
a implementacéo das estratégias elaboradas durante o processo. Portanto, o projeto
de desenvolvimento da empresa para um determinado periodo ndo deve ser

considerado apenas como uma documentacdo do planejamento estratégico, mas
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uma ferramenta gerencial para a administragcédo estratégica da empresa, pois contém
informagdes das atividades a serem executadas, responsaveis, custo, retorno sobre

o investimento, prazos e indicadores de resultados bem definidos.

a) Elaboragao do plano de agao

Uma estratégia visa implementar determinadas agdes para atingir objetivos pré-
definidos. Por isso, o plano de acido devera descrever de que forma a empresa
implementara mudangas e quais atividades deverao ser executadas para se chegar
mais rapidamente e a um menor custo, aos objetivos desejados, de forma a obter

maior retorno sobre o investimento.

A Figura 62 apresenta um modelo de plano de acdo que serve de base para a

organizacgao das informacgdes e posterior acompanhamento da implementacao.

Objetivo | |
Estratégia | |
Indicadores | | Metas | |
AcBes Responsavel | Recursos Resultado Cronograma Data Resultado
esperado [1]2[3[4[5[6|7[8[910]11]12 alcangado

Figura 62 - Plano de agao
b) Necessidade de recursos para a execugao do plano e viabilidade econémica

E importante realizar um levantamento detalhado da necessidade de recursos
humanos e materiais para a implementacdo da estratégia, bem como do retorno

econdmico que a mesma devera propiciar a empresa.

Os calculos de retorno sobre o investimento também devem considerar a redugao de
custos operacionais que a melhoria podera propiciar ao processo atual, conforme

mostra a férmula abaixo:

ROI = Investimento / (Receitas futuras estimadas — custo operacional futuro +

economias adicionais geradas) - (Receitas atuais — custo operacional atual).
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Quando a implantagdo de uma estratégia ndo traz aumento de receitas, mas pode
proporcionar reducao de custos, o calculo de retorno sobre o investimento devera

ser realizado conforme a seguinte formula:

ROI = Investimento / (custo operacional atual - custo operacional futuro +

economias adicionais geradas).

Os calculos sdo baseados em custos anuais. Assim, o retorno sobre o investimento
sera a quantidade de anos necessaria para que os recursos investidos retornem
para a empresa. Quanto menor o tempo necessario para a recuperagao do

investimento, mais economicamente viavel se torna a implementacao da estratégia.

Um quadro resumo de recursos e retorno sobre o investimento servira como suporte
a tomada de decisdo em relagdo a priorizacdo de investimentos e a aprovacgédo do

orgamento necessario para sua execugao.

c) Definicao de indicadores

O grau de sustentabilidade da empresa, descrito anteriormente, traz uma série de
indicadores para medir a performance econbmica, ambiental e social de uma ou
varias empresas. Pode-se medir e controlar o desenvolvimento da empresa em

relagcéo a sua sustentabilidade.

Os indicadores devem medir também o grau de sucesso da implantagdo de uma
estratégia em relacdo ao alcance do objetivo estabelecido. Devem, portanto, ser
claros e precisos e faceis de serem obtidos. Um indicador muito complexo ou de
dificil mensuracdo nao é adequado, pois 0 custo para a sua obtencdo pode

inviabilizar a sua operacionalizacao.

No plano de acéo, os resultados esperados devem descrever os indicadores e suas
respectivas metas, ou seja, qual o resultado que se quer atingir apds a execugéo de
uma melhoria. Portanto, este resultado deve contribuir para a realizagcido do macro
objetivo ao qual se destina. Os indicadores podem ser adequados para a realidade
de cada empresa e de acordo com as estratégias especificas.
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d) Cronograma fisico-financeiro

Um cronograma fisico financeiro tem por objetivo or¢ar os desembolsos necessarios
num determinado periodo para a realizacao das atividades planejadas. Serve para o
controle financeiro da implementacao da estratégia e para a previsdo do fluxo de
caixa. E uma maneira de interligar os sistemas de gestdo financeiros aos sistemas
de gestdo por processos. Um modelo de um cronograma para controle fisico-

financeiro € mostrado na Figura 63.

A forma como os recursos estao sendo gastos e como estardo, ou nao, contribuindo
para a sustentabilidade empresarial torna-se bastante clara e objetiva, possibilitando

aos gestores a implementagdo de uma administracéo estratégica na empresa.

Objetivo ‘ |
Estratégia | |
Indicadores | | Metas | |
Acdes Responsavel Resultado Reoursos (RS) Data Resultado
¢ P esperado |1]2|3/4|5|6|7|8]|9[10{11|12] Total alcangado
O/R|C|A[D]O
RIE|A|L|I|Z|A|D|O

Figura 63 - Cronograma fisico-financeiro

O modelo PEPSE proposto tem por objetivo fornecer subsidios para que uma
empresa possa planejar a sua sustentabilidade futura, e medir a sua evolugao ao

longo do tempo.

O préximo capitulo apresenta os resultados da aplicagao do modelo PEPSE em uma

empresa do setor coureiro.



CAPITULO 5 - APLICACAO DO MODELO

O modelo desenvolvido foi aplicado em uma empresa do setor coureiro, que possui
duas plantas industriais, quais sejam, um curtume e uma fabrica de calgados. O
modelo foi testado através da aplicacdo de questionarios e entrevistas com os
gestores da empresa para coleta de dados e, posteriormente, realizou-se dois
workshops de planejamento estratégico, totalizando trinta e duas horas de trabalhos

em grupos, onde participaram todos os diretores e gerentes da empresa.

Durante os workshops foram apresentados os dados levantados anteriormente,
sendo os mesmos discutidos e validados. A equipe da empresa mostrou-se
altamente envolvida no processo de planejamento e o modelo péde ser aplicado em

todas as suas etapas, cujos resultados serédo apresentados a seguir.

5.1Caracterizagao do setor

5.1.1 Historico

As peles de animais foram utilizadas como vestimenta pelo homem primitivo, porém
o seu periodo de utilizacdo era curto devido a deteriorizacdo do material. Ha 500.000
anos atras, o homem entdo expés as peles a fumaga para curtir o couro e prolongar
seu uso. Assim, as multiplas maneiras de curtimento e conservagdo do couro deram

origem a Industria do Couro.

Apesar da arte de curtir ser muito antiga, o desenvolvimento das técnicas pode ser
considerado insignificante até os ultimos séculos. A consolidagdo do setor se deu no

século XIX, com a introdugéo dos sais de cromo, que deu origem ao couro cromado.

Até o inicio dos anos 70, a oferta era dominada pelos curtumes integrados, que
vendiam couros acabados processados a partir da matéria-prima. Posteriormente
houve grandes alteracbes na estrutura da oferta, surgindo dois novos fluxos:

acabamento e wet-blue.

! Wet-blue: couro curtido ao cromo. Produto n&o acabado.
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Com o crescimento das exportagdes de calgcados, no inicio dos anos 70, e com a
politica governamental de incentivos fiscais e aos complexos industriais, surgiu a
necessidade de acabamento de couros e também de couros na forma de wet-blue.
O surgimento desses dois fluxos ndo foi independente. A oferta de wet-blue
incentivou a criacdo de curtumes e sec¢des de acabamento. Por outro lado, a
necessidade dos calcadistas de se suprirem de couro ndo acabados estimulou o

desenvolvimento de curtumes wet-blue.

A politica de incentivos a exportagdo de calgados deu origem a grandes empresas
compradoras de couro. Esse fato possibilitou aos calcadistas utilizarem seu aumento
de rentabilidade para a formacgao de estoques de couro, como forma de protecao as
oscilagbes de pregco e uma maior agilidade para o acabamento de suas matérias-

primas.

O Brasil possui o maior rebanho comercial do mundo, com aproximadamente 170
milhdes de bovinos, 17,5 milhdes de ovinos e 30 milhdes de suinos. Os processos
de curtimento e posteriormente de transformagdo do couro em calgados agregam

valor econdmico a matéria-prima em 70 vezes o seu valor inicial, ou seja, 7000%.

A matéria-prima basica dos curtumes é o couro cru, proveniente dos rebanhos de
bovinos, suinos, equinos, ovinos e caprinos. Segundo dados da Associagao
Brasileira de Quimicos e Técnicos da Industria do Couro (1998), acima de 80% da
matéria-prima é fornecida por frigorificos. Para estes, a matéria-prima couro € um
subproduto, representando cerca de 3 a 5% do seu faturamento, dependendo do
valor que agrega. Para aqueles que possuem bons processos e fornecem pele de

boa qualidade, a venda de peles € um negdcio lucrativo.

A partir destes fatos, tem-se a configuragao atual da industria de curtumes, formada
tanto por ofertantes integrados, como por especializados em determinada etapa do

processo produtivo, como mostra a Figura 64.

A industria brasileira produz e exporta couros em forma de wet-blue, semi-acabados
e acabados, sendo que de 1985 a 1990 houve um aumento de 271% no valor das

exportacoes.
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Matéria-prima
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Couro Wet-blue
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Semi-acabado

!

Couro Acabado

Figura 64 — Processo de Produgéo de Couros

5.1.2 Perfil dos curtumes brasileiros

Com aproximadamente 400 empresas, os curtumes brasileiros sdo, na sua maioria,
médias e pequenas empresas familiares, constituidos ha mais de 30 anos, utilizando
equipamentos antigos e processos semi-artesanais. Os estados que mais exportam

couros no Brasil sdo Rio Grande do Sul, S4o0 Paulo e Parana.

O setor coureiro emprega cerca de 25 mil pessoas no Brasil, sendo que a cadeia
produtiva esta completamente instalada no pais. Respondeu por 1,3% do total das
exportacbes brasileiras em 1999 e por 1,4% em 2000, com 288 empresas
exportando para mais de 52 paises (ABICOURO/AICSUL, 2001)

A producéo brasileira de couros e peles vem crescendo a cada ano, passando de 24

milhdes em 1993 para 32,5 milhdes em 2000, conforme mostra a Figura 65.

Em relacédo a exportagéo de couros, a Figura 66 mostra que no ano 2000, cerca de
47% das exportagbes sao do tipo Wet-Blue, onde a maior agregacado de valor
acontece fora do pais, e 41% das exportacdes sao de couros acabados. Em 1997,
esta relagdo era de 53% de exportagbes de wet-blue e apenas 24% de couros
acabados diretos e indiretos, 0 que mostra uma tendéncia para que o0 couro seja

acabado no pais, agregando maior valor ao produto final.
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Figura 65 - Producédo Brasileira de couros de 1993 a 2000
Fonte: ABICOURO/AICSUL, 2001

TIPO DE MOVIVENTO AO ANO 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
PRODUCAO DE COUROS 24,00 26,00 27,00 28,50 29,10 30,20 31,30 32,50
IMPORTACOES DE COUROS 2,50 2,88 245 2,50 243 3,23 2,66 3,03
TOTAL DAS DISPONIBILIDADES 26,50 28,88 29,45 31,00 31,53 3343 33,96 35,53
EXPORTACOES DIRETAS DE COUROS 7,52 7,78 11,64 14,52 15,82 15,58 14,87 14,83
Peles Salgadas 0,05 0,07 0,75 0954 0,58 0,71 0,31 0,11
Couros Wet Blue 3,83 4,47 7,9 10,04 11,42 11,56 10,32 10,39
Couros Semi-Acabados 1,88 1,63 1,40 1,62 1,83 1,73 221 2,63
Couros Acabados 1,76 1,61 1,50 1,92 1,99 1,58 2,03 1,70
EXPORTACOES INDIRETAS DE COUROS(CALCADOS) 9,17 8,15 6,57 6,79 6,78 6,23 6,53 7,73
CONSUMO DOMESTICO DE COUROS 9,81 12,95 11,24 9,69 8,93 11,62 12,56 12,97

Figura 66 - Volume de exportacdes de couros brasileiros

Fonte: ABICOURO/AICSUL, 2001

Por outro lado, o consideravel capital necessario para novos investimentos e para

combater a defasagem tecnoldgica dos processos produtivos,

levam a um

comprometimento da produtividade e a baixa rentabilidade. Existe a necessidade de

fortalecer este setor da industria, visando o desenvolvimento de suas matérias-

primas, Comércio Internacional, Meio Ambiente, Tributacdo e Finangas, e Politica

Empresarial. Neste sentido, a industria do couro vem buscando solucionar suas

areas criticas e aumentar sua capacitagéo tecnologica para competir no mercado

mundial.
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5.2 Justificativa para escolha do ramo de atividade produtiva para aplicacédo do
modelo

O processo de transformacdo de peles em couros wet-blue, semi-acabados e
acabados utiliza muitos produtos quimicos, dentre os quais o cromo, altamente
téxico para o meio ambiente e gera uma série de efluentes liquidos, os quais devem
ser tratados através de processos fisico-quimicos e bioldgicos. O lodo contendo

cromo deve ser depositado em areas especiais para materiais toxicos.

Os residuos sélidos da industria de curtumes contém substancias poluentes, as
quais devem ser objeto de tratamento, de modo a reduzi-las aos paréametros
estabelecidos na legislagdo ambiental, fazendo-se necessaria a elaboragdo de
projetos especificos estabelecendo normas de localizagdo e operagao para evitar a

contaminacao do solo, das aguas superficiais e subterraneas e do subsolo.

O Brasil produz 30 milhées de peles ao ano, sendo que a carga organica gerada e
que deve ser tratada representa o equivalente a 10% da populacdo brasileira que

esta em torno de 160 milhdes de habitantes.

Um curtume de médio porte, que produz aproximadamente 1500 peles por dia
consome cerca de 100 toneladas de produtos quimicos por més, dos quais 30% séo

sais de cromo, utilizado no curtimento das peles.

A industria de curtume caracteriza-se, portanto, por ter um alto potencial poluidor,
mas com grande valor econOmico, pois as exportagdes de couros e calgados
representam 4,5% do PIB brasileiro. Ainda, por ter o maior rebanho comercial do
mundo, o Brasil podera ocupar uma posi¢cao de lideranca na fabricacdo de couros e
artefatos com alto valor agregado. Assim, este é um setor importante para o

desenvolvimento econémico do pais.

Contudo, existe uma pressao por parte da legislagdo e do mercado internacional
para que a producdo de couros seja ecologicamente correta, devido a escassez dos
recursos naturais e o potencial poluidor dos produtos quimicos utilizados pela

industria.

Para que as empresas do setor de curtumes ndo sejam meras exportadoras de
matéria-prima, elas necessitam desenvolver novas tecnologias de curtimento e
tratamento dos seus efluentes e residuos, buscar formas de agregar valor aos

mesmos, ou seja, precisam tornar-se sustentaveis em longo prazo, sob pena de
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perda da competitividade e inviabilidade do negdcio. Portanto, as empresas
potencialmente poluidoras devem planejar o seu futuro e poderao obter informagdes
e meios para o alcance de sua sustentabilidade através da aplicacdo do modelo

proposto neste trabalho.

A empresa objeto do estudo de caso possui duas plantas: um curtume e uma fabrica
de calgados localizados em Santa Catarina. As principais razbes para a escolha
desta empresa foram o acesso da pesquisadora aos dados estratégicos da

organizagao e a disposigao dos gestores para a aplicagao do modelo.

5.3Resultados obtidos

5.3.1 Diagnostico estratéegico

a. Caracterizagao da empresa

A caracterizagao da empresa foi realizada através de aplicacdo de questionario

aberto e levantamento de dados histdricos primarios e secundarios.

A empresa possui um curtume e uma fabrica de calgados. Iniciou suas atividades em
1954, sendo que os fundadores e uma equipe de 15 funcionarios edificaram uma
area de 2.000 m2 com o objetivo empresarial de industrializacdo e comercializagao

de couros, seus derivados e produtos.

Apds conquistar o mercado brasileiro, os empreendedores decidiram enfrentar os
desafios do mercado internacional e ja no ano de 1969 atingiram as metas
preestabelecidas, alcancando o faturamento médio mensal de US$ 50.000,00 em

exportacéao.

A busca de maior participagdo no contexto setorial, a tomada de decisées no final
dos anos 70 e o desenvolvimento e incremento das atividades na década de 80,
contando entdo com 13.581 m2 de area construida, foram decisivos. Os conceitos
de aprimoramento de processos, de controle dos sistemas da qualidade, eficiéncia e

produtividade proporcionaram um novo direcionamento no final dos anos 80.
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Considerando a aceitacdo dos seus produtos e a credibilidade ante sua tradicional
clientela, a empresa investiu na evolugéo tecnoldgica, na automacéao industrial, em

maquinaria de ultima geracao e na formagao de seu pessoal.

Desenvolvido e concebido nos avangados recursos da engenharia contemporanea,
um novo edificio, com area coberta de 12.375 m2, abriga as instalagbes de sua
moderna empresa, proporcionando a elaboragdo de 1.500 peles de couro de gado

bovino por dia e 3500 pares de calgados por dia.

Com 100% de capital nacional e 600 funcionarios, a empresa vem aumentando o
seu faturamento em 24% ao ano, nos ultimos trés anos, atingindo R$ 50 milhdes em
2001. Seus principais produtos sdo couros acabados, wet-blue e cabedais para

sapatos de seguranga, exportando 95% de sua produgao de cabedais.

b. Analise externa

A analise externa compreendeu uma visdo do mercado mundial de couros € uma
analise de competitividade baseada no modelo das forcas competitivas de Porter,
incluindo as variaveis: meio ambiente e sociedade. A metodologia utilizada para
coleta dos dados foi a aplicagcdo de questionario fechado, visando identificar a
posicdo da empresa em relacdo a cada variavel descrita no modelo proposto, além
de pesquisa de dados secundarios sobre 0 mercado. A validagdo dos resultados da
analise externa foi realizada através de workshop participativo de planejamento com

grupo de diretores e gerentes da empresa.

A Figura 67 mostra o desenvolvimento da produgdo mundial de couros nos paises

industrializados e nos paises em desenvolvimento.

A Figura 68 apresenta a evolugdo da producdo dos paises orientais, América do
Norte e América Latina. O Oriente e a América Latina destacam-se no
desenvolvimento da produgcdo de couros. Na Europa, muitos curtumes foram

desativados na década de 90.
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Figura 67 — Desenvolvimento mundial na produgéo de couros bovinos
Fonte: Germann, 2001
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Figura 68 - Desenvolvimento na producéo de couros bovinos por continentes
Fonte: Germann, 2001
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A producao de couros vem decrescendo nos paises industrializados principalmente
devido as restricdes impostas pela legislagdo ambiental e a disponibilidade de
matéria-prima. Existe uma tendéncia para que a producéo de couros, principalmente
no seu estagio inicial (wet-blue), seja transferida para os paises em
desenvolvimento. O mercado de couros no mundo continua em crescimento, devido
a demanda por artigos de couro em varios setores industriais, como automobilistico,

mobiliario, vestuario, entre outros.

A sequir, apresentar-se-a os resultados da analise externa da empresa em relagéo a
cada forca competitiva. O método de pesquisa envolveu a aplicacdo de um
questionario fechado que classifica a interacdo da empresa com cada forga
competitiva. A notas recebidas pelas respostas dadas tém escala de 1 (menor nota)
a 5 (maior nota), e os respondentes classificaram a relevancia (peso) de cada
variavel para a competitividade da empresa. O quadrante superior direito indica
oportunidades para a empresa ou boa gestdo da variavel em questdo, enquanto que
0 quadrante superior esquerdo indica uma ameaca ou uma relacdo de desvantagem
em relacao a variavel analisada. Os quadrantes inferiores direito e esquerdo também
indicam, respectivamente, oportunidades e ameacas, porém de menor relevancia

estratégica para a empresa.

o Clientes

A Figura 69 mostra o resultado da andlise da posigao da empresa em relagao aos

seus clientes.

Os clientes da empresa sao fabricas de calgcados para sapato de segurancga
brasileiras e européias. O curtume trabalha com diferenciacdo de seu produto em

relacdo a concorréncia oferecendo qualidade e repetitibilidade.

Como principais oportunidades em relagéo aos clientes pode-se citar a fidelidade do
cliente e a dificuldade do mesmo em trocar de parceiros. Foram ainda acrescentados
pelo grupo durante a validagao dos dados: o crescimento das vendas e abertura de
novos mercados como oportunidades. As principais ameacgas identificadas foram o
processo de vigilancia de mercado utilizado pela empresa e a sazonalidade do

mercado.
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Figura 69 - Analise externa para clientes

o Fornecedores

A Figura 70 mostra o resultado da analise da posigdo da empresa em relagdo aos

seus fornecedores.
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0 1 2 3 4 5
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Figura 70 — Analise externa para fornecedores
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A pele bovina é considerada como um subproduto secundario para os frigorificos,
sendo vendida como uma commodity. Por outro lado, os curtumes sdo capazes de
absorver 100% da produgao de peles. Assim, o poder de barganha dos fornecedores

de matéria-prima é bastante grande neste setor.

Além disto, um dos maiores problemas da industria relaciona-se com a qualidade da
matéria-prima. Peles de qualidade inferior, com furos devido a parasitas, necessitam
agregar mais mao-de-obra, encarecendo o produto. A grande perda
(aproximadamente 50%) ocorre na falha de manejo na porteira, isto €, ocorre ao
longo do tempo em que o gado sai da fazenda sendo transportado para o frigorifico

(24 a 48 horas). A matéria-prima de baixa qualidade diminui o valor do produto final.

Portanto, em relacdo aos fornecedores de matéria-prima, as principais
oportunidades identificadas foram: promocédo de parcerias com os fornecedores, a
certificagdo e qualificagdo dos fornecedores (transformar uma ameaga em
oportunidade de negdcio), a fidelidade do cliente. Como principais ameagas: o poder
de barganha dos fornecedores, o volume insuficiente oferecido pelo mercado e a

baixa qualidade da matéria-prima.

Quanto aos fornecedores de insumos para O processo, a empresa possui uma

relacdo de parceria para o desenvolvimento de novos produtos.

o Concorrentes

A Figura 71 mostra o resultado da analise da posigdo da empresa em relagdo aos

seus concorrentes.

O curtume possui vantagens competitivas em relagdo a seus concorrentes
nacionais, e atualmente compete com os curtumes europeus, estando a frente dos
portugueses e espanhodis e competindo com os italianos. Especificamente, os

italianos ainda possuem vantagens em relagdo ao acesso a tecnologia de ponta.

Como principais oportunidades foram identificados: o crescimento do mercado
externo, a diversificagdo de areas de atuagdo, a superioridade tecnolégica da
empresa em relagdo a seus concorrentes nacionais e a alta qualificacédo de seus

recursos humanos. As principais ameacas em relacdo aos concorrentes sao a
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agressividade da concorréncia, o processo de vigilancia concorrencial, a politica de

pregos da concorréncia nacional e o acesso a tecnologia dos curtumes italianos.

EA

Relevancia
o

Notas

& Vigiliancia concorrencial

m Crescimento do mercado interno

Crescimento do mercado externo

Fatia de mercado, qualidade e
preco do concorrente em relagao

a empresa )
X Acesso a tecnologia

@ Inovagéo tecnoldgica da
concorréncia

WAgressividade da concorréncia

<& Politica de precos da
concorréncia

Figura 71 — Analise externa para os concorrentes

o Entrantes potenciais

A Figura 72 mostra o resultado da analise da posicdo da empresa em relagdo aos

entrantes potenciais.

X
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& Investimento necessario para
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mBarreiras de entrada

Facilidade de acesso a
informacgdes de mercado e
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X Facilidade de acesso ao
mercado e parceiros da empresa

Notas

Figura 72 - Analise externa para os entrantes potenciais
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O investimento para entrada no negdécio € considerado alto, caracterizando uma
barreira de entrada. No entanto, uma ameaga a competitividade dos curtumes
brasileiros € a entrada de grandes curtumes multinacionais, que estao transferindo
algumas de suas unidades para o Brasil em fungdo dos custos de producgao. Estes
estdo concorrendo com a compra de matéria-prima disponivel, e com precos
competitivos para os seus produtos, tendo também vantagens em economia de

escala.

o Governo

A Figura 73 mostra o resultado da andlise da posicao da empresa em relagdo ao

governo.
9 & Atendimento as normas técnicas
8 | e certificacdes exigidas
S 7 . ,
s 6 W Programas de apoio a
% : exportagao
<
> 4 [ . .
[} Fornecimento de infra-estrutura
O 31 de transporte e comunicagéo
o 2
1 Apoio a institutos tecnolégicos
0 ‘ ‘ ‘ ‘ setoriais e centros de formagao
0 1 2 3 4 5
X Participagao da empresa em
NOtaS instituicdes de representagao
empresarial

Figura 73 - Analise externa para o governo

As principais oportunidades que o governo pode proporcionar, na visdo dos diretores
e gerentes da empresa sao os incentivos fiscais e a disponibilidade de linhas de
crédito. Como ameacas que afetam diretamente a empresa pode-se citar a infra-
estrutura de transporte e comunicagdo deficitaria e o excesso de burocracia,

dificultando os processos de importacado e exportacao de mercadorias.
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A Figura 74 mostra o resultado da analise da posicdo da empresa em relagado a

sociedade.
10
9 i
¢ Politica da empresa nas
8 questdes sociais
7| W Praticas em relag&o aos direitos
E do consumidor
g 6 - Imagem social da empresa
«0 5 |
5 Comunicagao com a
o) 4 4 comunidade
Y 3| X Relevancia da atividade para a
melhoria da qualidade de vida
24 @ Envolvimento da empresa em
1] projetos sociais
0
0

Figura 74 - Analise externa para a sociedade

As principais oportunidades identificadas pela empresa em relacéo a sociedade sao:

a disponibilidade de recursos humanos qualificados e a geracédo de emprego e

renda, o que contribui para o desenvolvimento da regido onde atua. Como ameaca

pode-se citar a imagem negativa da empresa na comunidade local, relacionados

com a emissao de residuos e ruidos.

o Meio ambiente

A Figura 75 mostra o resultado da andlise da posicao da empresa em relagdo ao

meio ambiente.
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Figura 75 - Analise externa para o meio ambiente natural

Ja existe demanda do mercado por produtos ecologicamente corretos e a empresa
identifica essa pressdo externa como uma oportunidade para desenvolver novos
produtos. Além disto, considera importante a participagdo em projetos de
recuperagao e preservacao ambiental, pois estas acdes tém relagcado positiva com a
imagem da empresa no mercado. Como principais ameacas identificou-se o grau de
impacto ambiental da atividade, além da escassez de recursos naturais e a geragao

de efluentes e residuos sem valor agregado.

c. Analise interna

Da mesma forma que a analise externa, a metodologia de coleta de dados foi
aplicacdo de questionario fechado para classificar a empresa nas suas diversas
areas, além de levantamento de dados primarios complementares e observacao in
loco. Todas as informagdes foram validadas em dois workshops de planejamento,
através de dindmica de grupo participativa, onde foram priorizados os principais

pontos fortes e fracos da organizacao.
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O quadrante superior direito indica os pontos fortes da empresa em relacdo a
variavel que estd sendo analisada, enquanto que o quadrante superior esquerdo
indica os pontos fracos ou oportunidades de melhoria, caso os pontos fracos estejam
afetando negativamente o desempenho da empresa. Os quadrantes inferiores
direito e esquerdo também indicam, respectivamente, pontos fortes e fracos, porém
de menor relevancia estratégica para a empresa. Os resultados obtidos serao

apresentados a seguir para cada area pesquisada.

o Gestéo estratégica

A Figura 76 mostra o resultado da analise interna da empresa em relagédo a sua

gestao estratégica.

. Processo de formulagéo de
estratégias
| Prospeccéo e andlise de
cenarios e mercado
10 - Avaliagdo do nivel de
competitividade
91 — < — Estratégia genérica
8 - X °
C_G 7 = < %  Fatia de mercado emrelag&o ao
Q setor
c 6 1 [ ] Rentabilidade (retorno sobre
(C>U 5 patriménio liquido)
()] 4 = =[O= =Margem liquida
[T . ]
0: = Desdobramento e implantagao de
2 estratégias
Posicionamento estratégico no
1 mercado
0 T T T T 1 Estrutura organizacional
0 1 2 3 4 5
Politica de aliangas estratégicas
Participagcado em feiras e eventos

Figura 76 - Analise interna para a gestao estratégica

Os principais pontos fortes da gestdo estratégica da empresa sao: o processo de
formulacdo de estratégias, a politica de aliangas estratégicas e o posicionamento
estratégico no mercado. Como pontos fracos, foram priorizados: a avaliagao do nivel
de competitividade, a estratégia genérica utilizada e a prospeccédo e analise de

cenarios e mercado.
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o Recursos Humanos

A Figura 77 mostra o resultado da analise interna da empresa em relagédo a sua

gestdo de recursos humanos.

4 Capacitagdo e atualizagio
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Perfil de lideranga
Notas Clima organizacional

Figura 77 - Analise interna para a gestdo de recursos humanos

Os pontos fortes priorizados foram: o estimulo a capacitacdo e atualizacao
profissional, o baixo percentual de turn over e o clima organizacional positivo. Como
pontos fracos: a comunicagao para todos os niveis hierarquicos e o alto indice de

absenteismo.

o Gestdo de processos produtivos e tecnologia de producéo

A Figura 78 mostra o resultado da analise interna da empresa em relagédo a sua

gestao de processos produtivos e tecnologia de produgao.

Os principais pontos fortes da empresa nesta area sao: a atualizagao tecnoldgica e o
monitoramento e controle da produgdo. Como pontos fracos cita-se a entrega no

prazo e a aderéncia do processo produtivo ao projeto.
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Figura 78 - Analise interna para a gestdo de processos produtivos e tecnologia de

o Desenvolvimento de produtos

producéo

A Figura 79 mostra o resultado da analise interna da empresa em relacao

desenvolvimento de produtos.
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Figura 79 - Analise interna para o desenvolvimento de produtos
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A pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias e a captagcdo e
desenvolvimento de tecnologias sado os principais pontos fortes da empresa, que
trabalha em parceria com clientes e fornecedores. Como pontos fracos foram
priorizados: o tempo de desenvolvimento e ferramenta para gerenciamento de

projetos.

o Garantia da qualidade

A Figura 80 mostra o resultado da analise interna em relacdo a garantia da

qualidade.

A empresa possui certificacdo 1ISO9000, caracterizando-se por um de seus principais
pontos fortes, o seu excelente processo de gestdo da qualidade, podendo-se
observar a sua implantacédo em todos os niveis da organizagdo, com uma cultura ja

institucionalizada de melhoria continua.

Como pontos fortes estdo a avaliagéo e qualificacao dos fornecedores e a gestdo da
qualidade. Como pontos fracos o custo dos refugos e retrabalho e o indice de

defeitos internos.

10
9 - p -
& Gestao da qualidade

W Avaliagao e qualificagao de
6 1 fornecedores
Custo de garantia

indice de defeitos internos

Relevancia
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Notas

Figura 80 - Analise interna para a garantia da qualidade.
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o Gestdo dainformacéo

A Figura 81 mostra o resultado da analise interna em relagdo a gestdo da

informacéao.
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Figura 81 - Anadlise interna para a gestado da informagao

Apesar de a empresa possuir um alto grau de informatizagao do processo produtivo,
os gestores priorizaram a utilizagdo estratégica da informagdo e o fluxo de
comunicagao interno como os principais pontos fracos que se destacam sobre todas
as areas. O grau de informatizagao e a infra-estrutura de hardware e software sdo os

pontos fortes da gestdo da informacéao desta empresa.

o Logistica

A Figura 82 apresenta o resultado da analise interna em relagdo a logistica. A
empresa possui uma boa gestdo logistica, destacando-se como pontos fortes: o
manuseio, estocagem e movimentagao externa e o prazo dos fornecedores para a
entrega de matéria-prima. Como ponto que merece observacao para melhorias cita-

se a comunicagao interna e externa entre as areas de logistica e producao, ja citada



181

anteriormente na gestdo da informagédo, e que afeta diretamente a logistica,

especialmente a movimentagao de produtos e pessoal.
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o Gestao financeira

A Figura 83 mostra o resultado da analise interna em relagdo a gestao financeira

Figura 82 - Analise interna para logistica
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Figura 83 - Analise interna para a gestao financeira
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Os pontos fortes da empresa nesta area sédo a sua disponibilidade de financiamento
e o processo de planejamento do investimento. Como pontos fracos destacam-se a
auséncia de um processo de orgcamento e controle e a gestdo de custos. Embora a
empresa disponha de um sistema de custeio por processo e possui uma boa base

de conhecimento, as informacdes de custos séo centralizadas pela alta gestao.

o Comercializagdo e marketing

A Figura 84 mostra o resultado da andlise interna em relagdo a comercializagao e

marketing.
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Figura 84 - Andlise interna para a comercializagdo e marketing

O principal meio de comercializacdo da empresa é a exposi¢cao e visitas nas
principais feiras do setor nacionais e internacionais. Ja possui um nome conhecido e
respeitado no mercado e vende a imagem de uma empresa familiar séria, que
oferece produtos de excelente qualidade e trabalha em parceria com seus clientes.
Como pontos fracos, destaca-se principalmente a pratica de pds-vendas, que pode

ser melhorada e a gestédo de publicidade e propaganda para atrair novos clientes.
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o Meio ambiente

A Figura 85 mostra o resultado da analise interna em relagcdo ao meio ambiente.
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Figura 85 - Analise interna para o meio ambiente

A empresa tem como principal ponto forte nesta area a sua estratégia ambiental de
prevencdo da poluicdo. Participa ativamente de projetos cooperativos para reduzir o
seu impacto ambiental e encontra-se em consonancia com os parametros da
legislagdo vigente. Além disto, diferencia-se da concorréncia em relagdo ao seu
processo produtivo e eficiéncia do tratamento de efluentes e residuos. Como
oportunidades de melhoria destacam-se as ferramentas de gestdo atualmente
utilizadas, pois néo existe um sistema de gestdo ambiental implantado na empresa,
embora esteja se preparando para a certificagdo da 1SO14001. Ainda, a
conscientizacao dos colaboradores em relacdo ao meio ambiente é outro ponto que

pode ser trabalhado.
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d. Visao do lider

A interpretacdo gerencial dos principais gestores da organizacido em relagdo as
questdes econbmicas, ambientais e sociais tem influéncia direta nas estratégias

adotadas pela empresa, que pode assumir uma postura pré-ativa ou reativa.

Para verificar a visdo do lider neste estudo de caso, a pesquisadora realizou uma
entrevista com o principal gestor da empresa piloto, buscando identificar a
percepcao e comportamento do mesmo em relagcdo ao meio ambiente como variavel
de competitividade. O método de analise de dados utilizado foi analise de conteudo

da entrevista.

Quando questionado sobre como as questdes ambientais estdo interferindo na
competitividade da empresa, o lider respondeu que “no caso de nossa empresa €
uma oportunidade. Primeiro porque temos uma consciéncia ecolégica na parte
ambiental e segundo porque isso vende. Ja esta vendendo. E um diferencial. Hoje,
os clientes de uma empresa como a nossa, que temos cuidado o meio ambiente,
com separacao de lixo, nos véem como um futuro parceiro. Se ndo tivéssemos isso,
simplesmente seriamos um trampolim para que eles procurassem uma coisa melhor.
Entdo eu acredito que a nossa empresa esti no rol dos fornecedores que vao

continuar”.

Quanto a parcela de compradores que exigem certificagdo ambiental ou um produto
que tenha sido produzido com um processo ecologicamente correto, o lider coloca
que embora os principais clientes ndo exijam certificagcdo ambiental, acredita que o
cuidado com o meio ambiente tem influéncia positiva na conquista de novos

negocios e manutengéo dos atuais clientes.

Em relacdo a substituicdo das atuais tecnologias de producado para futura redugao
da geracdo de efluentes e residuos, o lider acredita que a tendéncia é para a
produgdo de artigos de facil tratamento e reutilizacdo. Esta pressdo vira dos
consumidores e legislacdo. Quanto a este ultimo item, considera a legislagdo como

uma regra que deve ser cumprida.

Portanto, pode-se concluir que esta linha de pensamento caracteriza uma tendéncia
para uma postura mais pro-ativa em relagdo ao meio ambiente, devendo facilitar a

implantacdo de estratégias sustentaveis por parte da organizacéo.
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e. Caracterizacao da situacao ambiental

A metodologia para caracterizagdo da situacdo ambiental da empresa foi o

levantamento e andlise de dados primarios. As seguintes informagdes sobre o

processo produtivo foram levantadas:

Consumo de agua e energia: A empresa utiliza cerca de 140 L/m2 para a

producéo de couros.

Uso de combustiveis fosseis: Utiliza energia elétrica como principal fonte de

energia produtiva. As fontes secundarias sao 6leo BBF e cavaco de pinus.

Percentual de insumos renovaveis e nao renovaveis: Dentre os principais
insumos utilizados na produgao, 20% destes s&do renovaveis e 80% sao produtos

quimicos retirados de fontes nao renovaveis.

Geragao e classificagdo dos residuos industriais: cerca de 50% do total de
residuos é classificado como classe | (perigosos), principalmente o lodo contendo
cromo e a serragem de rebaixadeira que sao depositados em aterro préprio. Gera

também residuos de classe Il e lll.

Sistemas de tratamento de efluentes e disposicao de residuos: Possui sistema de
lodos ativados para tratamento de efluentes liquidos. Em relagdo aos residuos
sélidos, atualmente participa de um projeto de desenvolvimento de tecnologia
ambiental para comprovar a viabilidade técnica da conversdo a baixas
temperaturas, nova tecnologia que podera permitir o tratamento do lodo e da
serragem contendo cromo, reduzindo em 90% o volume dos residuos a ser
depositado e transformando o residuo de classe | para classe lll, ou seja, inerte e

que pode ser depositado em aterros municipais.

Atendimento aos parametros da legislagdo ambiental vigente: A eficiéncia do seu
sistema de tratamento esta além dos parametros exigidos pela legislagédo, com
excecdo do parametro para Nitrogénio total. Ainda ndo existem tecnologias

economicamente viaveis que atendam o padrdo da legislacao para Nitrogénio.

Tecnologias ambientais disponiveis para a industria: a Figura 86 mostra as
principais tecnologias tradicionais utilizadas e as alternativas para minimizar o

impacto ambiental da producao.
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Producao de couro —tecnologias ambientais disponiveis

Pulverizacao

Pigmento de metal pesado

Processo Tradicional Alternativo
Conservagao Sal Conservagao quimica
Resfriamento
Caleiro Classico Preservagao do pélo
Adicédo de enzima
Reciclagem parcial
Produtos quimicos redutores
Desencalagem (NH,),SO,4 Acidos / CO,
Piquel Sal Pouco sal / isento de sal
Banho curto
Sistemas wet-white
Curtimento ao | Classico Substituir parte do cromo
cromo Pouca oferta de cromo
Esgotamento Reciclagem do cromo
Curtimento Vegetal/sintético Isento de sal, licor
Recurtimento Combinagdes para um melhor
esgotamento
Resinas de polimero
Tingimento corante | Classico Pouco sal
Isento de sal
Penetracao Amébnia Agentes de penetracéo e tingimento
Condig¢des corantes Alto esgotamento
Engraxe Classico Licores de engraxe isentos de AOX
Recurtimento suavizado
Alto esgotamento
Acabamento Solventes Isento de solvente ou solventes néo

téxicos

Sistemas aquosos

Aplicacdo de camada por cilindro /
impresséo

Pigmentos ndo téxicos

Figura 86 — Tecnologias ambientais disponiveis para a produc¢do de couros

- Ferramentas de gestdo ambiental: Possui controle por parametros, exigido pela

legislacdo e monitoramento ambiental realizado em parceria com a comunidade.

Atualmente esta em fase de preparacgao para a certificagao 1ISO14001.

Quanto ao tratamento e aproveitamento de efluentes e residuos, a Figura 87 mostra

as alternativas para a industria.



187

Tratamento e reutilizacdo de residuos e efluentes — tecnologias ambientais
disponiveis
Residuo/efluente Tradicional Alternativo
Agua proveniente |- Estagdo de tratamento |- Filtragdo por membranas
do processo de efluentes por lodos (ultrafiltragado e nanofiltragdo)
ativados - Reator anaerobio
- Tratamento de “final de |- Tratamento por fluxos parciais
tubo”
Lodo contendo - Disposicdo em aterros |- Conversao a baixas temperaturas
cromo para residuos industriais | (em validagao)
perigosos
Residuos solidos Disposicao no solo: - Cola
curtidos ao cromo |- Estabilizagao e - Gelatina
solidificagcéo - Couro aglomerado
(encapsulamento) - Couro regenerado
- Fazendas de Lodo - Glutina hidrolisada
- Compostagem por - Adubo
Reviramento - Carga de enchimento do
- Vermicompostagem desempenho de composig¢des
elastoméricas para solado
- Separagao e recuperacao de
cromo e proteina
- Incineragao
- Tratamento através de conversao
a baixas temperaturas (em validagao)

Figura 87 — Tecnologias ambientais disponiveis para o tratamento e reutilizagéo
de efluentes e residuos

Em relacdo a situacdo ambiental, apés a andlise dos dados, pode-se concluir que a
empresa possui um alto potencial poluidor, devido aos insumos que utiliza no seu
processo produtivo. Porém, esta atendendo aos parametros exigidos pela legislagcédo

ambiental e buscando novas tecnologias para reduzir o seu impacto.

f. Levantamento das estratégias atuais

O levantamento das estratégias atuais foi realizado através de tratamento de dados
primarios e analise de conteudo, resultantes das etapas de analise interna e externa,

sendo complementado através de entrevistas com os diretores da empresa.
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As principais estratégias adotadas pela empresa antes da aplicagdo do modelo séo
apresentadas na Figura 88.

Negécios/ Produto/Servigco/Mercado Ambiental e social
Desenvolvimento
- Diferenciacao - Desenvolvimento de mercado |- Prevencao da poluicdo
- Investimento - Diversificagéo de produtos - Diferenciacdo do processo

- Crescimento dos colaboradores

Operacionais

Marketing Exposicao em feiras

Producéo Repetitibilidade e rastreabilidade no processo produtivo
Financeiro Utilizar recursos proprios para os investimentos

P&D Parceria com fornecedores

Recursos Humanos Capacitacao dos colaboradores

Figura 88 - Estratégias atuais de negdcios, Produto/servigo/mercado,
ambientais, sociais e operacionais da empresa piloto

g. Andlise da tipologia organizacional

A metodologia utilizada para a identificacao da tipologia organizacional foi aplicacéo
de questionario fechado com os diretores e gerentes da empresa durante o primeiro
workshop de planejamento. A Figura 89 apresenta os resultados da analise da

tipologia organizacional da empresa.

O curtume caracteriza-se por ser uma empresa analitica em varios aspectos, ou
seja, observa o movimento das lideres mundiais e tendéncias de mercado e busca

incorporar 0s casos de sucesso na empresa.

Classifica-se diretamente como uma empresa analitica nas seguintes areas:
- Areas-chaves de performance;

- Ajustes organizacionais;

- Flexibilidade estrutural;

- Teoria gerencial;

- Influéncia de deciséo.
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Caracteristicas

Prospectores

Defensores

Analiticos

Areas-chaves de performance

Desenvolvimento de produto e
mercado

Operacgoes efetivas em custo

Hibrido

Ajustes organizacionais

Frequentes / extensivos

Raros / minimos

Realizados quando necessarios em
fungdo de um novo produto/mercado

Flexibilidade estrutural

Alta (requer mecanismos complexos
de coordenagéo)

Baixa (mecanismos simples de
coordenagéao)

Média

Teoria gerencial

Participativa

Centralizagao do controle

Centralizada com alguma
participacao

Influéncia da decisao

Colaborativa

Centralizada

Centralizada com apoio técnico

Dominio

Amplo e continuo desenvolvimento
do dominio

Dominios estaveis e pequenos

Dominio hibrido (parte estavel e
parte em mudanga)

Monitoramento de
tendéncias do mercado

Monitora constantemente o meio
ambiente

Foco no prego competitivo e bom
atendimento ao cliente

Analise de mercado limitado ao
Marketing

Foco do Mudangas na industria | Cria mudancas na industria Ignora desenvolvimentos fora do Observa as mudangas e segue 0s
negocio dominio lideres e as oportunidades
Estratégia de Crescimento através do Crescimento planejado e incremental | Crescimento através da penetracao
crescimento desenvolvimento de produtos e de mercado e desenvolvimento de
mercado produtos e mercado
Estrutura de custo Prototipagem, tecnologias flexiveis Eficiéncia em custo Hibrido
Tecnologia Multiplas tecnologias Base em 1 tecnologia Componentes flexiveis e estaveis
Gestéo da |Integragio Pouca rotina e mecanizagao Integracgéo vertical Grau moderado de eficiéncia técnica
producdo | Incremento tecnoldgico | Base de conhecimento nas pessoas | Melhoria continua em tecnologia para | Ampla pesquisa aplicada
(alta qualificacdo de RH) manter a eficiéncia
Coalizdo dominante Especialistas de Marketing e P&D Especialistas financeiros e da Especialistas de marketing e P&D,
produgéo seguidos da producgao
Gestao Planejamento Amplo e orientado a solugéo de Intensivo, orientado para os custos Planejamento intensivo para os
Administra- problemas dominios estaveis e amplo para os
tiva novos produtos e mercados

Estrutura organizacional

Por projetos, pouca formalizagéo

Funcional, alta formalizagdo

Matricial

Mecanismos de controle

Descentralizados

Centralizados

Moderadamente centralizados

Figura 89 — Classificagédo da tipologia organizacional de acordo com a classificacdo de Miles & Snow
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Contudo, possui também caracteristicas de uma empresa defensora em relacdo ao
monitoramento de tendéncias do mercado (identificado anteriormente na analise
externa como uma ameaca), integracao da gestao da produgao e centralizagao dos
mecanismos de controle pela alta gestdo. Além disso, o incremento tecnolégico se
da através de ampla pesquisa aplicada. No caso do curtume, a énfase dada é para

melhoria continua em tecnologia para manter a eficiéncia.

Os autores Miles & Snow (1978) colocam que uma empresa deve ter sua tipologia
bem definida e trabalhar para alinhar os pontos que ndo estdo em consonéancia com

suas caracteristicas estruturais-chaves.

Identificam-se, portanto, aspectos que devem ser trabalhados para alinhar a
empresa com sua tipologia analitica, o que deve fortalecer a sua estratégia de

atuacao e posicao competitiva.

h. Definicao de gargalos estratégicos e operacionais

Os principais gargalos estratégicos e operacionais foram definidos pelo grupo de
trabalho durante o segundo workshop de planejamento. Estas questbes afetam
diretamente a sustentabilidade da empresa e refletem as analises realizadas

anteriormente.
Gargalos estratégicos:

- Processo de vigilancia concorrencial;
- Poder de barganha dos fornecedores;

- Qualidade e disponibilidade da matéria-prima.
Gargalos operacionais

- Fluxo de comunicacao interna;
- Utilizacao estratégica das informacoes;

- Comunicagado com colaboradores e mercado.

Estes gargalos devem ser transpostos para que a empresa possa alcangar seus
objetivos. O conhecimento e priorizagdo dos mesmos deverao auxiliar no

planejamento das acdes futuras.
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Com base nas informacdes e dados coletados nas etapas anteriores, foi possivel

realizar a andlise do grau de sustentabilidade da empresa, de acordo com o modelo

proposto. As Figuras 90 a 97, a seguir, apresentam os resultados alcangados. As

variaveis que apresentaram indices inferiores ao desejado estdo representadas nas

figuras pelas cores amarelo (abaixo do desejado) e vermelho (bem abaixo do

desejado).
Capacidade de implantacao da estratégia
Variavel Classificagao Pontuagao
Tipologia organizacional Prospectiva/ Defensora Reativa 3
analitica
3) 2) (1)
Estrutura organizacional Adequada Regular Inadequada 3
(3) (2) (1)
Capacitacao dos recursos Alta Média Baixa 3
humanos (3) (2) (1)
Ferramentas de gestéo Referéncia Empresa (3/10)
Planejamento estratégico (7) 4
PCP (4) 4 22/10
Gestéo da qualidade (7) 7
Controle de processos (4) 4 2,2
Custo por atividade (4) 3
Benchmarking (4) 0
Sistema produtivo Adequado Regular Inadequado 3
(3) (2) (1)
Grau de informatizagao Alto Médio Baixo 2
(3) 2) (1)
Total 16,2
indice 0,9

Figura 90 — Grau de sustentabilidade da empresa — capacidade de implantagéo
da estratégia

Crescimento do mercado

Variavel Classificagao Pontuacéao
Crescimento do mercado Crescente Maduro Decrescente 3
3) (2) (1)
Total 3
indice 1,0

Figura 91 - Grau de sustentabilidade da empresa — crescimento do mercado
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Disponibilidade de recursos

Variavel Classificagao Pontuagao
Rentabilidade (%) Alta Média Baixa 3
3) (2) (1)
Liquidez seca (%) Alta Média Baixa 3
3) (2) (1)
Capacidade de Alta Média Baixa 3
endividamento (3) (2) (1)
Total 9
indice 1,0

Figura 92 - Grau de sustentabilidade da empresa — disponibilidade de recursos

Posicdo competitiva

Variavel Classificagao Pontuacéao
Posicdo competitiva | Acima da média | Na médiado |Abaixo da média 3
do setor setor do setor
3) (2) (1)
Total 3
indice 1,0

Figura 93 - Grau de sustentabilidade da empresa — posicao competitiva

Visao do lider

Variavel Classificagao Pontuacéao
Visao Inovacéao Maximizacao dos Reativa 3
econdmica tecnologica e P&D lucros

3) 2) (1)
Viséo Viséo sustentavel Investimentos Reativa - 3
ambiental — proé-ativa para maximizacdo | atendimento a
de lucros legislagao/pressao
externa
3) (2) (1)
Viséo social Empresa Investimentos Reativa — 1
socialmente sociais internos atendimento a
responsavel legislacao social
3) 2) (1)
Total 7
indice 0,77

Figura 94 - indice da vis&o do lider
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Impacto ambiental da atividade industrial

Variavel Classificagao Pontuagao
Consumo de agua e energia Baixo Médio Alto 1
) 2) (1)
Uso de combustiveis fésseis Baixo Médio Alto 2
3) 2) (1)
Uso de insumos renovaveis Alto Médio Baixo 1
3) 2) (1)
Potencial poluidor Baixo Médio Alto 1
(3) 2) (1)
Eficiéncia do tratamento de Alto Médio Baixo 3
efluentes e residuos (3) (2) (1)
Legislagdo ambiental Além Atende Nao atende 3
3) (2) (1)
Tecnologias ambientais Econbmica- | Econbmica- Nao 3
mente mente disponiveis
viaveis inviaveis
(3)
2) (1)
Ferramentas de gestéao Referéncia Curtume (>/10)
Controle de processos (3) 3
SGA (4) 1 8/10
ISO14000 (6) 0
Tecnologias limpas (6) 2 0,8
Analise do ciclo de vida (5) 0
Projeto para o meio (6) 2
ambiente
Total 14,8
Indice 0,6

Figura 95 - Grau de sustentabilidade da empresa — Grau do impacto ambiental da

atividade

Responsabilidade social

Variavel Classificagao Pontuacéao
Envolvimento da empresa Alto Médio Baixo 1
com o desenvolvimento da (3) (2) (1)
comunidade
Envolvimento da empresa Alto Médio Baixo 2
com o desenvolvimento de (3) (2) (1)
seus funcionarios
Investimentos em projetos Alto Médio Baixo 1
sociais (percentual do (3) (2) 1)
faturamento)

Total 4
indice 0,44

Figura 96 - Grau de sustentabilidade da empresa — responsabilidade social
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Grau de sustentabilidade da empresa:

Variavel indice Fator Total Referéncia
() Ponderacdo | (I x FP)
(FP)

Capacidade de implantagdo da 0,9 1 1,8 2,0
estratégia
Impacto ambiental 0,6 2 1,2 2,0
Disponibilidade de recursos 1,0 1 1,0 1,0
Crescimento do mercado 1,0 1 1,0 1,0
Posicdo competitiva 1,0 1 1,0 1,0
Visao do lider 0,77 2 1,54 2,0
Responsabilidade social 0,44 2 0,88 2,0

Total 8,42 11,0

Grau percentual 76,55%

Figura 97 - Grau de sustentabilidade da empresa

A empresa classifica-se como tendo um bom grau de sustentabilidade, ou seja,
possui ferramentas de gestdo e capacidade para buscar a sua sustentabilidade
futura. Possui excelente grau de competitividade relacionado aos aspectos
econdmicos e financeiros do negdcio, no entanto devera investir para melhorar o seu
indice de responsabilidade social e impacto ambiental, pois foram os dois itens de

menor pontuacao.

j. Definicao de oportunidades de negdcios - Analise dos stakeholders

A analise dos stakeholders compreendeu o levantamento de informagdes sobre os
interesses, expectativas, potenciais, temores e limitacées dos envolvidos direta e
indiretamente com a empresa. Nesta etapa incluiu-se como stakeholders o meio

ambiente e a sociedade.

A metodologia utilizada para coleta de dados foi aplicagdo de dindmica de grupo no
primeiro workshop de planejamento utilizando-se como suporte a técnica de
visualizagao por fichas. Além disso, foi realizado o tratamento das informagdes
provenientes das etapas anteriores e levantamento de dados junto aos principais

stakeholders através de entrevistas abertas.
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Partindo-se destas analises, foi possivel identificar as principais oportunidades e
ameacgas para a empresa e verificar o grau com que a mesma esta atendendo aos
interesses e expectativas de seus principais stakeholders. A Figura 98 mostra o

mapeamento e a relacido dos principais envolvidos com a empresa.

Comunidade

Fornece:
dor de
Produtos
quimicos

Fornece:
dor de
servigos

Universidades

Fornece:
dor de
materiais
gerais

Fornece:
dor de
telecomu
nicagoes

Fornece:
dor de

Fornece:
dor de
maquinas
e equip. -

Escolas
Técnicas

Legislagao Colaboradores
Representates
Meio
Ambiente
Concorrentes
. Clientes Clientes Orgo
Legenc: mercado mercado ambiental
interno externo (FATMA)
O 4= Contribui para a empresa -Acabado -Acabado
Blue Blue
O —»  Empresa contribui para Semi-acab. Semi-acab.

O o Contribuigdo mutua

Figura 98 — Mapeamento dos stakeholders

A Figura 99 apresenta o resultado da analise em relagdo aos fornecedores de

matéria-prima, fornecedores de produtos quimicos, clientes, meio ambiente e

sociedade. O quadro completo desta analise pode ser visto no Apéndice B.
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Stakeholder Interesses Expectativas Potenciais Temores Limitacdes
Fornecedores | Faturamento Incremento na - capacidade de | Perdade - custos
de produtos participagao fornecimento fornecimento - tecnologia
quimicos - desenvolvimento
de novos
produtos
Fornecedores | Faturamento Pagamentos Capacidade de Inadimpléncia |- qualidade
de matéria- sem atrasos fornecimento do produto
prima - volume do
fornecimen
to
Cliente Blue | Garantia de Prego de Fornecedor de couro| Falta de Sazonalidade
- Mercado |fornecimento mercado semi-acabado e fornecimento | do mercado
interno acabado
- Mercado
externo
Cliente couro |- desenvolvimentg - padrdo de - novos mercados| - falta de Poucas
acabado de produtos qualidade - novos produtos forneciment| opgdes de
- Mercado |- garantiade - tecnologia - dominar o o compra
interno fornecimento - parceria mercado - capacidade
- Mercado industrial
externo (maquinas
e
equipament
os e RH)
Comunidade | Geragao de - solidez da Recursos humanos | -  fechamento| Disponibilidade
empregos empresa da empresa| de pessoas
- crescimento - degradacao | qualificadas
ambiental
Meio Preservacgao dos - cumprimento | Recursos naturais - degradagao | Auto-protegao
ambiente recursos naturais das leis ambiental
- consciéncia - poluicéo
- ética
- respeito

Figura 99 — Analise dos stakeholders

5.3.2 Definicao de misséao e viséao

Antes da aplicacdo do modelo, a empresa nao possuia missao e visdo. Estas foram
elaboradas durante os workshops de planejamento de forma participativa,

envolvendo todos o0s gerentes e supervisores.

- missdo da empresa

Elaborar couros e manufaturados oferecendo conforto e seguranga para os clientes
e consumidores, buscando novas tecnologias, respeitando o meio ambiente e as

diversidades para o bem estar do ser humano.
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- Visao de futuro

Ser referéncia global na produgcdo do melhor couro e manufaturado brasileiro,

aplicando produtos e processos ecologicamente corretos até 2007.

As declaracbes de missdo e visdo mostram uma preocupacdo dos dirigentes e
demais colaboradores com o meio ambiente e o desenvolvimento de produtos

ecologicamente corretos.

5.3.3 Definicado de macro-objetivos

Apds a elaboracdo de missdo e visdo, foram definidos os macro-objetivos
estratégicos, visando atingir a situagcao futura desejada. Os objetivos definidos pelo

grupo de trabalho nos workshops de planejamento foram os seguintes:

o Crescer de forma diversificada;
o Produzir produtos com alto valor agregado;

Produzir o melhor couro e manufaturado brasileiro;

O

O

Minimizar o impacto ambiental na producao;

o Desenvolver tecnologias para couro biodegradavel;

a Promover relacbes harmoniosas com a comunidade;
a Promover a capacitagcao constante dos colaboradores;
o Fortalecer parcerias com os fornecedores;

o Garantir a longevidade da empresa através de rentabilidade positiva;

5.3.4 Elaboragao de estratégias sustentaveis

Os macro-objetivos foram posteriormente desdobrados em estratégias e agdes, com
metas e indicadores definidos. As estratégias resultaram do trabalho dos grupos de
diretores, gerentes e técnicos nos workshops de planejamento, conforme

apresentado nas Figuras 100 a 106 a seguir.
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Crescer de forma diversificada

Estratégias Metas
Diversificagdo de mercados — manter os mercados Atual Futuro
atuais e ganhar o mercado americano Europa 70% 33%
Brasil 30% 33%
América do Norte 0% 33%

Diversificagao de produtos

- Consolidar couros para sapatos de
seguranga (atual)

- Produzir couro automotivo nos préximos 6
meses

- Produzir novo tipo de produto em 2 anos

Figura 100 — Estratégias para o objetivo crescer de forma diversificada

Para atingir o objetivo de crescer de forma diversificada, a empresa adotou as

estratégias de diversificacdo de mercados e produtos.

Produzir produtos com alto valor agregado

Estratégias

Metas

Pesquisar e identificar as necessidades do mercado

Desenvolver 2 novos produtos por ano

Negdcios
- Agregar valor ao produto
- Utilizar os couros de baixa qualificagéo

- Produto com 5% de lucratividade, calculado
pela planilha de custos;
- Aumentar em 10%
produtos

a rentabilidade dos

Producéo

- Buscar a qualidade nos processos produtivos
- Pesquisar equipamentos, insumos e
matérias-primas adequadas

- Utilizar a capacidade total da producéo
- Identificar os gargalos de ociosidade no
processo produtivo e atuar

- Aumentar 20% a eficiéncia do processo
produtivo

Desenvolver sistemas de informagdes integradas
- Desenvolver banco de dados técnicos

Reestruturar departamento de vendas para Vendas e
Marketing

- Realizar 6 visitas por ano a feiras no exterior
- Expor em 2 feiras internacionais por ano

- Realizar 6 visitas por ano a feiras no Brasil

- Expor em 2 feiras nacionais por ano

Capacitar pessoas

Alcancar uma média de 40 horas/homem de
treinamento por ano

Figura 101 — Estratégias para o objetivo produzir com alto valor agregado

Para atingir o objetivo de produzir produtos com alto valor agregado, as principais

estratégias adotadas pela empresa séo diferenciagdo do produto, agregar valor a

matéria-prima de baixa qualidade e conhecer as necessidades do mercado.
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Minimizar o impacto ambiental na producgao

Estratégias Metas

- Conscientizar os colaboradores - Gerar emissoes de efluentes e gases
- Desenvolver alternativas para armazenar e dentro da legislagéo

reciclar residuos - Reduzir 50% a produgéo de lodo e
- Desenvolver processos “ambientalmente residuos

eficientes” - Reduzir 25% do volume de agua limpa
- Buscar novas tecnologias de matérias-primas captada

nao poluentes — tecnologias limpas
- Estabelecer parcerias de Pesquisa e

Desenvolvimento

Figura 102 — Estratégia para o objetivo minimizar o impacto ambiental na
producéao

A fim de minimizar o impacto ambiental na producao, a estratégia elaborada foi de
desenvolvimento de tecnologias limpas de produgdo, buscando evoluir sua

estratégia ambiental anterior de prevengao da polui¢ao.

Produzir o melhor couro e manufaturado brasileiro

Estratégias Metas
- Atualizar continuamente a tecnologia - Colocar 100% da produgao com o lucro
- Capacitar o pessoal planejado
- Desenvolver novas tecnologias - Ter 0% de retrabalho
- Atualizar o maquinario - Ter 0% de devolugdes
- Motivar o pessoal - Ter 0% de pagamento de indenizagbes
- Definir os pardmetros do “melhor” couro e
manufatura

Figura 103 — Estratégia para o objetivo produzir o melhor couro e manufaturado
brasileiro

Para produzir o melhor couro e manufaturado brasileiro, a empresa planejou a

estratégia de diferenciacdo do produto, mantendo sua linha de atuagéo no mercado.

A estratégia para desenvolver tecnologias para um couro biodegradavel pode ser
considerada como diferenciagdo ecolégica do produto, que pode ser ligada a

imagem ambiental da empresa.
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Desenvolver tecnologias para couro biodegradavel

Estratégias

Metas

Buscar identificar os conceitos de couro
biodegradavel (normas, etc)
- Atualizar conhecimento sobre
biodegradabilidade

- Caracteristicas biodegradaveis definidas em
1 ano

Formar parceria com a industria quimica, institutos e
universidades para o desenvolvimento do novo
produto

Investir em treinamento do pessoal técnico

- Produzir couro sem metais (0%)

- Projeto de desenvolvimento elaborado em 2
anos

- Produto biodegradavel implantado em 4
anos

Figura 104 — Estratégia para o objetivo desenvolver tecnologias para couro
biodegradavel

Promover a capacita¢do constante dos colaboradores

Estratégias

Metas

Definir no orgamento o percentual destinado a
promogéo de capacitacdo

Conforme orgamento definido pela diretoria

Levantar as necessidades de treinamento
*«  Promover treinamento
e Buscar o aprimoramento técnico

- Necessidades de treinamento devem
estar levantadas no 1° trimestre do ano
com 100% dos efetivos

- Alcancar uma média de 40 horas/homem
de treinamento por ano

Mapear as habilidades e conhecimentos dos - 1vezaoano

colaboradores através do projeto competéncias

Incentivar a educacéo e a cultura - oano todo

Incentivar a formagé&o técnica/universitaria dos - conforme orgamento definido pela
colaboradores diretoria

Promover cursos e palestras

- 1 conteldo por ano

Promover parcerias com entidades / 6rgaos
educadores (SENAI/SENAC/SESI)

- 1 conteldo por ano

Promover parcerias com clientes

Buscar a melhoria na area da saude e seguranga do
trabalho

Figura 105— Estratégia para o objetivo promover a capacitacdo constante dos
colaboradores

Para atingir o objetivo de capacitar constantemente os colaboradores, a empresa

adotou as estratégias de investir na qualificagdo dos colaboradores, promover

parcerias com 6rgaos educadores, clientes e fornecedores.
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Promover relagdes harmoniosas com a comunidade

Estratégias

Metas

Instituir o balanco social

- Destinar recursos orgamentarios

Fazer pesquisas periddicas de satisfacdo da -

comunidade

80%

indice de satisfagdo da comunidade >

Parceria com associa¢do dos funcionarios da
empresa para montar parque ecoldgico para a

comunidade

- Parque pronto em 5 anos

Definir grupo tarefa e matriz de responsabilidade

- Grupo tarefa atuando em 1 ano

Divulgar medidas compensatorias

cidade

- Divulgacgéo bimestral em jornal e radio da

Agir pro-ativamente e trabalhar politicamente no local

- Indice de satisfagdo da comunidade > 80%

Figura 106 — Estratégia para o objetivo promover relagées harmoniosas com a

Este grupo de estratégias pode ser

comunidade

agrupado na estratégia social

de

desenvolvimento da comunidade e na pro-atividade politica das acdes da empresa

para a comunidade.

Pode-se, portanto,

classificar as novas

estratégias

de

negocios,

produto/servico/mercado, ambientais e sociais adotadas apdés a aplicacdo do

modelo, conforme quadro resumo ilustrado na Figura 107.

Negécios/
Desenvolvimento

Produto/Servigco/Mercado

Ambiental e social

- Diferenciagao

- Desenvolvimento de mercado

Desenvolvimento de tecnologias

- Investimento em - Penetragédo de mercado limpas
tecnologia - Diversificagéo de produtos - Diferenciacdo ecoldgica do
produto
- Desenvolvimento da
comunidade
Operacionais
Marketing Conhecer as necessidades do mercado
Estabelecer parcerias com clientes e fornecedores
Divulgar imagem ambiental e social da empresa — novos nichos
Producgéo Agregar valor & matéria-prima de baixa qualidade
Financeiro Utilizar recursos proprios para os investimentos
Investir em tecnologia
P&D Parceria com fornecedores e institutos de pesquisa

Recursos Humanos

Capacitacao constante dos colaboradores

Figura 107 —Estratégias adotadas pela empresa piloto apds aplicagédo do modelo

proposto
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5.3.5 Analise de convergéncia das estratégias em relagdo a arquitetura
organizacional e a sustentabilidade

Esta etapa foi realizada durante o segundo workshop de planejamento através de
trabalhos em grupos, onde os participantes agruparam as estratégias por afinidades

de utilizacdo de recursos e realizaram a analise de convergéncia.

Durante a analise de convergéncia das estratégias estabelecidas com a arquitetura
organizacional, foi possivel desdobrar paralelamente as estratégias em atividades,
agrupando-as de acordo com 0S recursos necessarios para sua realizagao,
verificando sua convergéncia econbmica, sua convergéncia em relacdo a
sustentabilidade e definindo responsabilidades e prazos. Estas informagbes servirao

para a elaboragao do projeto de desenvolvimento.

A anadlise de convergéncia para as estratégias de: produzir o melhor couro e
manufaturado brasileiro, crescer de forma diversificada e minimizar o impacto
ambiental na producio, apresentadas, respectivamente, nas Figuras 108, 111 e 113,
permitiu verificar quais as modificagcbes serdo necessarias realizar na arquitetura da
empresa para a implantacdo das estratégias elaboradas, bem como o custo das

modificacdes e o retorno sobre o investimento que as mesmas poderao trazer.

Os calculos do retorno sobre o investimento foram realizados com base na reducao
do retrabalho e economias potenciais que ocorrerdo na producido através da
implantacdo das estratégias planejadas. A seguir apresentar-se-a alguns resultados

das analises realizadas.

Para implantar as estratégias de desenvolver novas tecnologias e atualizar o
maquinario, sera necessario realizar uma modificacdo no sistema produtivo. Para as
demais partes da arquitetura, a empresa ja possui os recursos necessarios. A Figura

109 apresenta o resultado da analise da mudanca da estrutura no tempo.

Observa-se que o tempo necessario para a mudanca da estrutura pode ser
considerado baixo, porém o custo € alto. Portanto, a implantagdo desta estratégia
depende da disponibilidade de recursos por parte da empresa. A Figura 110

apresenta a analise de convergéncia econémica desta estratégia.
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Objetivo | Produzir o melhor couro e manufaturado brasileiro
- . Sistema Ferramentas de Estrutura Capacitacéo
Estrategias Arquitetura Produtivo Gestao organizacional de RH
Linha de - Controle de |- Produgéao - Técnicos
Atualizar producao inspecao - Manutengédo |nas areas
continuamente intermitente |-  Sistema de - Depto técnico | especificas
a tecnologia Atual manutengao
Desenvolver preventiva e
novas corretiva
tecnologias Adequar as
Atualizar o necessidades
magquinario do
recurtimento OK OK OK
Necessaria |com
aquisicdes de
fuldes para
pequenos
lotes
Custo us
200.000,00
Tempo (meses) 15 meses
ROl anual U$ 185.000,00 ROI (anos) 0,925 ano

Figura 108 — Convergéncia estratégia X arquitetura organizacional para

Custo da mudanca

na estrutura

Alto

Baixo

diferenciacédo do produto

Disponibilidade de
recursos (?)

Né&o converge ou
estratégia de longo

prazo

Converge a curto
prazo

Retorno da estratégia

a longo prazo

Baixo

$» Tempo

Alto

Figura 109 — Custo da mudancga da estrutura no tempo para diferenciagao do

produto
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Retorno sobre o Custo de Tempo Convergéncia
investimento mudanga

Baixo Baixo Baixo Converge com pouco retorno no curto
prazo

Baixo Baixo Alto N&o converge

Baixo Alto Baixo N&o converge ou longo prazo

Baixo Alto Alto N&o converge ou longo prazo

Alto Baixo Baixo Converge em curto prazo

Alto Baixo Alto Converge a médio e longo prazo

Alto Alto Baixo Converge no curto prazo (recursos
disponiveis?)

Alto Alto Alto Converge em longo prazo — alto custo

Figura 110— Resultado da andlise de convergéncia econdmica da estratégia

Quanto a convergéncia da estratégia em relagdo a sustentabilidade, observou-se

que a capacidade de implantagdo da estratégia por parte da empresa é alta, o

retorno econémico € alto, o impacto ambiental é neutro e o impacto social é neutro.

Portanto, de acordo com o modelo proposto, a estratégia € sustentavel.

- Estratégia: Diversificagdo de produtos e mercados

Objetivo | Crescer de forma diversificada
- . Sistema Ferramentas de Estrutura Capacita-
Estrategias ﬁjrgaune- Produtivo Gestéo organizacional | cdo de RH
- Diversificagao - Células 1ISO9000: -
de mercados - Linha de - Rastreabilidade
(manter o Atual producéo - Repetitividade
mercado automatizada
atual e - Linhade - Identificacdo |- Gerente de | Capacitar
ganhar o produgéo do artigo qualidade | colaborado
mercado isenta de po expedido - Supervisor |res nas
americano) - - Laboratério |- Certificacdo na do produto |novas
- Diversificacéo | Ngcessar analitico ISO automotiva |-  Supervisor |normas da
de produtos | j5 - Certificagdo do do 1ISO16939
laboratério laboratério
Custo US$ 425.000,00 |US$ 100.000,00 ?58200 00
Tempo (meses) 24 meses 12 meses 24 meses 12 meses
ROl anual US$ 770.000,00 ROI (anos) 0,72 ano

Figura 111- Convergéncia estratégia X arquitetura organizacional para
diversificacdo de produtos e mercados
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Para implantar as estratégias de diversificagdo de mercados e produtos, sera
necessario realizar modificagbes em toda a estrutura organizacional e obter mais
uma certificacdo. A Figura 112 mostra o resultado da analise da mudanca da

estrutura no tempo.

Custo da mudanca
na estrutura

Alto Disponibilidade de Né&o conjerge ou
recursos (?) estratégin de longo
prazo
Converge a curto Retorno da estratégia
) prazo a longo prazo
Baixo
P Tempo
Baixo Alto

Figura 112- Custo da mudanca da estrutura no tempo para diversificagdo de
produtos e mercado

O tempo para a implantagdo da estratégia pode ser considerado médio (24 meses),
e o custo para a mudanca é alto. Portanto, esta estratégia € de médio prazo e
depende da disponibilidade de recursos por parte da empresa. Por outro lado, o
retorno sobre o investimento é alto, portanto, esta estratégia converge

economicamente.

Quanto a sua sustentabilidade, observou-se que a capacidade de implantagdo da
estratégia é média, pois varias modificagdes terdo que ser realizadas na arquitetura
organizacional. O retorno econémico € alto, o impacto ambiental é positivo, pois
devera reduzir a quantidade de residuos no processo produtivo e o impacto social
também é positivo, pois devera aumentar a oferta de empregos na regido. Portanto,

esta estratégia é sustentavel, mas necessita de investimento.
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- Estratégia: Desenvolvimento de tecnologias limpas de producéo

Para a implantacdo da estratégia de desenvolvimento de tecnologias limpas, o grupo
tarefa sugeriu a certificacdo da 1ISO14001 como instrumento de gestdo ambiental,
bem como treinamento dos técnicos nas novas ferramentas. O sistema produtivo e a
estrutura organizacional ja estdo adequados para a implantagdo desta estratégia,

conforme ilustrado na Figura 113.

Objetivo | Minimizar o impacto ambiental na produgéo
- Sistema Ferramentas Estrutura Capacitacéo

Estrategias ARQ Produtivo de Gestédo organizac. de RH
Desenvolver Linha de - 1SO 14001 |- Depto Normas
processos produgéo (em técnico ambientais
ambientalmente intermitente implanta- Normas de
eficientes Atual ¢éo) seguranga
Buscar novas
tecnologias de Certificagcao na Treinamento
matérias-primas nao 1ISO14001 para depto
poluentes técnico
Implantar tecnologias OK OK
limpas na produgéo | Nece-
Estabelecer ssdria
parcerias de
pesquisa e
desenvolvimento

Custo US$ 10.000,00 US$ 5.000,00

Tempo (meses) 12 meses 6 meses

ROl anual ROI (anos)

Figura 113 - Convergéncia estratégia X arquitetura organizacional para
desenvolvimento de tecnologias limpas de producéo

O retorno econdmico desta estratégia ndo pode ser calculado diretamente. Estima-
se que com a implantacdo da mesma, a empresa possa conquistar novos clientes e
realizar novas parcerias. Ainda, o desenvolvimento de novas tecnologias exigird um
estudo detalhado de atividades, além de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento. Portanto, os resultados econdmicos desta estratégia deverao ser
medidos apos a realizacdo destes estudos e de sua implantagcdo, acompanhando
desta forma, o retorno da estratégia para a sustentabilidade da empresa. A Figura

114 mostra o resultado da convergéncia da mudanca da estrutura no tempo.
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Custo da mudanca
na estrutura

Disponibilidade de N30 converge ou
Alto recursos (?) sqi
! estratégia de longo
prazo
Converge a curto Retorno da estratégia
. prazo a longo prazo
Baixo
» Tempo
Baixo Alto

Figura 114 — Custo da mudanga da estrutura no tempo para desenvolvimento de
tecnologias limpas de produgao

A estratégia converge no curto prazo, pois o custo para a implementagao € baixo e o

tempo também é considerado baixo.

Em relacdo a sustentabilidade, observa-se que a capacidade de implantacdo da
estratégia é alta, pois poucas mudangas devem ser realizadas na arquitetura
organizacional, o custo da mudanca € baixo, o impacto ambiental & positivo e 0
impacto social também sera positivo, como consequéncia da reducao de efluentes e
residuos. Portanto, esta estratégia tem potencial sustentavel, mesmo que o retorno

sobre o investimento seja baixo.

5.3.6 Projeto de desenvolvimento

O projeto de desenvolvimento da empresa € um plano de acdo para a implantagao
das estratégias definidas e priorizadas durante o processo de planejamento
estratégico para a sustentabilidade. E a andlise de convergéncia da estratégia com a
arquitetura organizacional transformado em plano de ag&o. As Figuras 115 e 116

mostram o resultado do plano de acao para o ano de 2003 referentes aos objetivos
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de minimizar o impacto ambiental na producdo e produzir produtos com alto valor

agregado.
Objetivo Minimizar o impacto ambiental na produgéao
Estratégias Desenvolver tecnologias limpas de producéo
Estratégias operacionais/A¢bes |Area Recursos Resultado Cronograma
responsavel esperado
- Desenvolver processos Depto us$ - Reduzir 10% | Jan-dez de
ambientalmente eficientes técnico 50.000,00 aoano a 2003
- Buscar novas tecnologias de Depto producao de Jan-dez de
matérias-primas nao poluentes técnico lodo e 2003
- Implantar tecnologias limpas na Depto residuos Jan-dez de
produgao técnico - Reduzir 5% |2003
ao ano do
volume de
agua limpa
captada
- Estabelecer parcerias de Depto Us$ 3 parcerias Mar-dez de
pesquisa e desenvolvimento técnico 5.000,00 efetivadas em | 2003
12 meses
- Obter certificado da 1SO14000 Nucleo de uUs$ Empresa Até out de
qualidade 10.000,00 certificada em | 2003
12 meses
- Capacitar os técnicos nas novas | Recursos us$ 100% dos Até dez de
ferramentas de gestéo humanos 5.000,00 técnicos 2003
- Desenvolver alternativas para Depto US$ Redugéo de Jan-dez de
armazenar e reciclar residuos técnico 123.000,00 |30% da 2003
- Modificar metodologia de serragem
producdo do curtido - Divisora Até abril de
WB 2003

Figura 115— Plano de ac&o para minimizar o impacto ambiental na produc¢ao

A partir dos objetivos, metas e estratégias sustentaveis definidas, o projeto de
desenvolvimento pode ser elaborado dentro do horizonte temporal do planejamento
ou pode ser detalhado anualmente, como optou por fazer a empresa piloto. Os
planos de acao, indicadores e analises de retorno sobre o investimento devem ser
detalhados e revisados a cada ano, para que se incluam as estratégias emergentes

e se fagam os ajustes necessarios.

Com a estruturagéo das informacdes obtidas com a aplicagdo do modelo, a empresa
podera acompanhar a implementacido do seu projeto de desenvolvimento e avaliar o

alcance dos objetivos planejados.
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Objetivo Desenvolver produtos com alto valor agregado

Diferenciagéo do produto
Diferenciagéo do processo produtivo
Conhecer as necessidades do mercado

Estratégias

Estratégias operacionais/A¢bes |Area Recursos Resultado Cronograma
responsavel esperado
Pesquisar e identificar as -Vendas US$ Desenvolver 2 |Fev adezde
necessidades do mercado 69.000,00 novos produtos | 2003
- Visitar mais feiras do setor por ano
Negdcios Depto - 5% de|Jan adezde
- Agregar valor ao produto técnico lucratividade 2003
- Utilizar os couros de baixa - Aumentar em
qualificacéo 10% a
rentabilidade
- Buscar a qualidade nos processos | Depto US$ - Aumentar 10% | Jan a dez de
produtivos técnico 30.000,00 a eficiénciado | 2003
- Pesquisar equipamentos, processo
insumos e matérias-primas produtivo até
adequadas dez de 2003
- Utilizar a capacidade total da
producao

- Identificar os gargalos de
ociosidade no processo
produtivo e atuar

Desenvolver sistemas de Depto USs$ Sistema de Jan a junho de
informagdes integradas informatica | 25.000,00 informacgdes 2003

- Desenvolver banco de modelado em 6

dados técnicos meses
Reestruturar departamento de Diretoria us$ Departamento | Fev a abril de
vendas para Vendas e Marketing 25.000,00 reestruturado 2003
- aumentar forca de trabalho em 3 meses
Capacitar pessoas RH us$ Média de Fev a nov de

30.000,00 40horas/homem | 2003
de treinamento

Figura 116 — Plano de acao para desenvolver produtos com alto valor agregado

5.4 Consideragdes finais

A aplicacdo do planejamento estratégico para a sustentabilidade empresarial na
empresas piloto teve por objetivo validar o modelo proposto e fornecer subsidios
para o desenvolvimento sustentdvel de uma organizacédo do setor produtivo. Os
participantes se mostraram envolvidos com o processo, o que facilitou a aplicacao

do modelo em todas as suas etapas e a coleta de informacgdes.

O diagndstico estratégico possibilitou identificar a situagdo em que empresa se

encontra frente ao mercado global, bem como os seus principais pontos fortes e




210

fracos, levando-se em consideracdo nao apenas os fatores econdmicos, mas
também as questdes ecoldgicas e sociais, devido principalmente a insergdo destas
variaveis nas analises estratégicas. Assim, as etapas que incorporaram as variaveis

de meio ambiente e responsabilidade social foram as seguintes:

a) Andlise externa

Constitui-se da aplicacdo de questionario e analise sobre a interacdo da empresa
com o meio ambiente e a sociedade. As informacdes levantadas possibilitaram aos
participantes identificar um novo nicho de mercado para produtos ecologicamente
corretos, bem como no suporte ao entendimento da interacdo da empresa com a

comunidade e seu papel do desenvolvimento social da regido onde atua.

b) Analise interna

O resultado da aplicagcdo do questionario de andlise interna e a analise das
ferramentas de gestédo e estratégias ambientais e sociais subsidiaram a identificagéo
de oportunidades de melhoria do desempenho ambiental do processo produtivo,
bem como a possibilidade de acdes de responsabilidade social dentro da empresa

através do maior apoio ao crescimento de seus colaboradores.

c) Situagdo ambiental da empresa

Procedeu-se através do levantamento de informacdes sobre o impacto da atividade
produtiva para o meio ambiente, incluindo dados de consumo de energia elétrica,
percentual de insumos renovaveis e nao renovaveis utilizados no processo de
producéo, tipo e eficiéncia do sistema de tratamento de efluentes e residuos, classe
dos residuos, quantidades e volumes de efluentes e residuos gerados e tecnologias

ambientais disponiveis para a industria.

Com estas informagdes inseridas no processo de planejamento, foi possivel priorizar

agdes para reduzir o impacto ambiental causado pelo processo produtivo.

d) Grau de sustentabilidade da empresa

Realizou-se a pontuagao da atuacdo da empresa nas questbes econdmicas,
ambientais e sociais. A composicdo do grau de sustentabilidade envolveu a analise

de 33 variaveis.
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Este indice servira de base para que a empresa gerencie o seu crescimento futuro e
aponta as areas que necessitam de melhoria. No caso da empresa, embora tenha
obtido um percentual de 76,55% de sustentabilidade, o seu indice de

responsabilidade social ficou abaixo do desejado.

O resultado obtido mostra claramente que a empresa tem boa competitividade no
mercado em relacdo a qualidade de seu produto e também quando ao seu
desempenho financeiro, porém para que seja sustentavel, devera melhorar sua

atuacdo na gestdo ambiental e na responsabilidade social.

Para que a empresa possa melhorar seu desempenho social, sugere-se a
elaboracdo do balango social, pois esta ferramenta podera auxiliar no melhor

entendimento da situagao da empresa frente a sua responsabilidade social.

e) Visao do lider

Objetivou identificar o pensamento do principal gestor da empresa em relagdo ao
meio ambiente e a sua responsabilidade social. Nesta etapa pdde-se verificar que o
lider desta corporacao tem uma visao pro-ativa, principalmente em relacdo ao meio
ambiente, pois tem consciéncia do potencial poluidor de sua atividade industrial e
busca diferenciar o seu processo produtivo dos concorrentes nesta questdo. Por
isso, enxerga a tendéncia das restricdes ambientais como oportunidades e vislumbra
novos nichos de mercado e sabe que devera investir em pesquisa e

desenvolvimento.

Por outro lado, em relagdo as questdes sociais, possui uma visdo conservadora,
buscando investir nos seus colaboradores, mas sem explorar a imagem social da
empresa como base de aumento de sua competitividade. Portanto, a visdo do lider
quanto a sua responsabilidade social acaba por refletir a baixa pontuacdo da

empresa neste item que compde o grau de sustentabilidade.

f) Analise dos stakeholders

Compreendeu o levantamento de informagdes de todos os agentes envolvidos direta
e indiretamente com a empresa. Nesta andlise foram identificados como

stakeholders o meio ambiente e a comunidade.
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O grupo concluiu que se o meio ambiente fosse uma empresa, as relagdes
comerciais seriam de desvantagem para o meio ambiente, pois 0 mesmo esta
fornecendo insumos na forma de produtos quimicos e agua limpa e esta recebendo

em troca efluentes e residuos, sem nenhum tipo de compensacéo financeira.

Quanto a comunidade, péde-se identificar suas principais expectativas e temores em
relacédo a empresa, o que auxiliou posteriormente na elaboracédo de uma estratégia

para o desenvolvimento da comunidade.

g) Elaboracao de estratégias sustentaveis

O modelo aplicado utilizou todas as informacdes e analises das etapas anteriores

para planejar como atingir os objetivos desejados de forma sustentavel.

Em relacdo a estratégia ambiental, deve-se enfatizar que a empresa evoluiu de uma
estratégia de prevencéo da poluicdo para o desenvolvimento de tecnologias limpas
durante a aplicagdo do modelo. Conforme citado por Hart (1997), as empresas terao
estagios de evolugao de suas estratégias ambientais de acordo com a incorporagao
da variavel ambiental nos modelos de gestdo estratégicos da empresa e da sua

disponibilidade de recursos para elaborar e implementar estratégias de longo prazo.

Da mesma forma, a empresa evoluiu sua estratégia social de crescimento dos
colaboradores para desenvolvimento da comunidade, o que indica uma disposi¢cao

para atuar de forma mais pro-ativa.

h) Analise de convergéncia das estratégias

Teve por objetivo identificar a capacidade da empresa em implementar as
estratégias atuais e propostas, bem como analisar a convergéncia das mesmas em

relacao a sustentabilidade.

Esta ferramenta de analise mostrou-se ser de extrema importancia para reduzir o
hiato entre os objetivos estratégicos e capacidade de operacionalizagdo das
estratégias por parte da empresa. Nesta etapa foi possivel planejar e analisar a
viabilidade de mudanca na arquitetura organizacional para que o0s objetivos

pudessem ser alcangados.

Muitas a¢des ndo sio viaveis no curto prazo ou dependem da disponibilidade de

recursos. Se uma empresa busca sua sustentabilidade futura, € importante que suas
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estratégias sejam convergentes nao sO economicamente, mas ambiental e
socialmente. Portanto, a analise de sustentabilidade da estratégia mostrou quais as
estratégias elaboradas e utilizadas pela empresa tém impactos positivos no

desenvolvimento sustentavel da organizagéo.

Durante a aplicacédo do estudo de caso, algumas alteragdes foram realizadas no
modelo em relacdo a ordem de aplicacao das etapas. Assim, como conclusdo da
validagdo, sugere-se a modificagcdo do modelo quanto a analise dos stakeholders,
podendo esta ser realizada apds da analise interna, e a analise de convergéncia da
estratégia, que deve ser realizada apds a elaboragdo das estratégias sustentaveis.
Este ultimo, devido a sua importancia por fundamentar as analises do planejamento
e proporcionar subsidios para a operacionalizacdo das estratégias, deve compor

uma macro-etapa do modelo, conforme mostra a Figura 117.

-Levantamento de dados
-Analise das informacdes

~_~

Missdo, Visdo, Politicas

~_~

Objetivos e Metas

~_~

Estratégias Sustentaveis

~_~

Analise de Convergéncia
das Estratégias

~_~

Projeto de desenvolvimento

‘ Diagnéstico Estratégico ]

R

Figura 117 - Macro-etapas aplicadas do modelo PEPSE
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O modelo PEPSE detalhado e testado através de uma aplicacdo esta representado

pela Figura 118.

Diagndstico Estratégico
Caracterizagdo da
enpresa
-
/y Tipologia
741 organizacional
0
Andlise dos
Andlise Interna Stakeholders [
Pontos fortes 7 )
- Pontos fracos —
Gargalos estratégicos
W| eoperacionais
Vis3o do lider AN
)
Graude
sustentabilidade
da empresa

Figura 118 - Modelo aplicado de Planejamento Estratégico para a

Missdo,
Visdoe
Politicas

|

<< N

Ohbjetivos e
metas

Sustentabilidade Empresarial

Estratégias Convergéncia Projeto de
sustentaveis estratégica desenvolviment
A

Finalmente, sugere-se como modificagdo no modelo de elaboragéo de estratégias

sustentaveis a inclusdo da etapa de convergéncia estratégica neste modelo, bem

como a eliminacao da etapa de escolha de ferramentas para a implantacao, uma vez

que esta atividade esta incorporada na andlise de convergéncia da estratégia com a

arquitetura organizacional. O modelo aplicado neste estudo de caso esta ilustrado

na Figura 119.
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Figura 119- Modelo aplicado para elaboragao e implementacao de estratégias
sustentaveis

Assim, com base na revisdo bibliografica e na validagdo do modelo proposto, o
capitulo a seguir apresenta as conclusdes deste trabalho e as recomendagdes para

pesquisas futuras.



CAPITULO 6 — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusodes

A realizagdo desta pesquisa foi motivada pela identificagdo da necessidade de
disponibilizar ferramentas estratégicas que subsidiem as empresas na busca do
desenvolvimento sustentavel, e da preocupacdo com a aplicabilidade de novas
solugdes através da evolucdo dos modelos de gestéo j& existentes e incorporados

pelas organizagoes.

Assim, o principal objetivo deste trabalho foi o desenvolvimento de um modelo de
planejamento estratégico que ofereca suporte de analise e métodos para que as
organizagbes possam planejar a sua sustentabilidade futura, englobando os

conceitos econdmicos, sociais e ecoldgicos.

Para isto, buscou-se entender a evolucdo dos modelos ambientais e sociais
existentes e de que maneira 0 setor produtivo estd inserindo estas questfes nos
seus modelos de gestdo estratégicos e operacionais. Ainda, baseado na
constatacdo de que a ferramenta de planejamento estratégico é a mais utilizada e
aceita por 76% dos executivos ao redor do mundo (RIGBY,2001), e a que
proporciona uma andlise ampla dos fatores que podem contribuir para o alcance de
uma posicdo de vantagem competitiva, buscou-se evidenciar a relagdo entre os
modelos de planejamento estratégico existentes e os conceitos de desenvolvimento

sustentavel.

A analise de uma amostra representativa dos modelos de planejamento estratégico
disponiveis evidenciou as caréncias dos mesmos em relagcdo as questbes
ambientais e sociais. A principal constatacdo é que os modelos existentes estédo
fundamentados na busca da vantagem competitiva, representado pelo modelo de
Porter (1980) e, portanto, priorizam as questdes econdmicas, divididas em diferentes
focos como: Mix de produto e mercado (ANSOFF, 1977; ACKOFF, 1976), valores da
alta gestdo no processo de planejamento (ANDREWS, 1971), vantagem competitiva
(CUNHA, 1996; CERTO&PETER, 1993; TAVARES, 1991), orientacdo para o
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mercado (GRACIOSO,1996; OLIVEIRA), sistemas de informagbes (THOMAS &
LOPES, 1978) e planejamento em ambientes turbulentos (RASMUSSEN, 1990).

Na analise externa destes modelos, consideram-se as variaveis: meio ambiente
natural e desenvolvimento social, principalmente para identificar oportunidades de
novos mercados e ameacas devido a restricdes legais ou escassez dos recursos
naturais. Porém, estas questdes séo tratadas de forma superficial. Para que uma
organizacdo possa contribuir para o desenvolvimento sustentavel do planeta, um
modelo de planejamento estratégico deve estar voltado para que a mesma possa

planejar a sua sustentabilidade futura.

Um outro ponto de deficiéncia destes modelos € o hiato existente entre o processo
de elaboracdo de estratégias e a capacidade da empresa em operacionalizar as
mesmas. Um processo de planejamento estratégico bem sucedido deveria ser capaz
de descrever a missao, visdo e valores fundamentais da empresa, identificar as
oportunidades e ameacas emergentes, entender as prioridades presentes e futuras
de segmentos de mercado, analisar as for¢as e fraquezas da empresa em relacao
aos seus competidores, identificar e avaliar estratégias inovadoras, desenvolver um
modelo de gestdo que podera diferenciar a empresa de seus concorrentes, definir as
expectativas dos stakeholders, preparar os planos para implementar as estratégias,
estabelecer estruturas de suporte a implantacdo e sistemas de controle da
informacdo, bem como alocar recursos para desenvolver as competéncias
essenciais (HAMEL, 1996; MINTZBERG, 1992 e 1994, PORTER, 1989). Portanto,
um modelo de planejamento estratégico para a sustentabilidade empresarial deve
incorporar todos esses conceitos para que O processo possa atingir 0s seus

objetivos.

Os modelos de estratégia ambiental estudados chamam a atencdo para o fato de
gue diante do novo contexto global de miséria, decadéncia ambiental e
desintegracdo social, as empresas ndao poderdo mais gerenciar apenas variaveis
econbmicas, mas deverdo também gerenciar a reducdo de riscos, eliminando os
fatores que ameacam a sua sobrevivéncia em longo prazo (SHRIVASTAVA, 1995c),
e que as questbes do meio ambiente natural e da sociedade acabam tendo

consequéncias negativas no crescimento econémico das organizacdes.

Uma vez que sao as empresas que geram a maior riqueza do mundo, € natural que

elas assumam a responsabilidade por buscar a sustentabilidade global (Hart, 1997)
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e que “as empresas que tiverem recursos e persisténcia suficientes para concorrer
na base da piramide econdmica do mundo teréo perspectivas de recompensa que
incluem n&o apenas crescimento e lucros, mas também contribui¢cdes incalculaveis
para a humanidade.” (PRAHALAD e HART, 2002, p. 14). Mas, para isto, é
necessario que ocorra uma evolugdo nos modelos de gestdo atualmente utilizados

pelas corporagdes.

Uma forma de iniciar este processo & considerar 0 meio ambiente como principal
stakeholder da organizagdo. Deste modo, as relagbes da empresa com respeito ao
meio ambiente natural devem ser modificadas, criando uma nova cultura, mais
sustentavel (STEAD & STEAD, 2000). A inclusdo do meio ambiente natural e da
sociedade na andlise dos stakeholders deve proporcionar a identificacdo de novas
oportunidades de negdcios e a avaliagdo das variaveis de risco para a empresa,

além da avaliacédo das relacdes existentes entre a empresa e estes stakeholders.

Assim, os modelos de estratégia ambiental estudados classificam as estratégias
utilizadas pelas empresas e estabelecem uma relacdo da gestdo das variaveis
ecologicas com novas oportunidades de negocio, deixando claro a necessidade de
inovacdo na gestdo estratégica das organizagdes. Portanto, os conceitos dos
modelos de estratégia ambiental complementam, em parte, a lacuna existente nos
modelos de planejamento estratégico em relacdo ao foco sustentabilidade. Porém,
nao explicitam como inserir os conceitos de estratégia ambiental e social no

planejamento da sustentabilidade da empresa.

Por isso, o modelo proposto neste trabalho buscou solucionar as deficiéncias
encontradas nos modelos de planejamento estratégico e estratégia ambiental face a
questdo do alcance do desenvolvimento sustentavel empresarial, constituindo-se de
uma importante contribuicdo para as teorias de administrac@o estratégica e gestao

ambiental.

O ineditismo do modelo, apresentado no capitulo 4, pode ser observado,
principalmente, na inter-relacdo entre as analises realizadas que incorporam a
variavel ambiental e social no pensamento estratégico dos gestores de uma
organizacao, no grau de sustentabilidade, nas analises que relacionam a elaboragéo
da estratégia com a capacidade de implementacdo por parte da empresa,

evidenciando a necessidade de modificacdo da arquitetura organizacional para
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viabilizar o sucesso da operacionalizacdo, e da andlise de convergéncia da

estratégia em relagdo a sustentabilidade.

A etapa de diagnostico estratégico desenvolveu uma série de andlises que
incorporam as variaveis de meio ambiente e sociedade no planejamento da
empresa, facilitando a priorizagédo destes fatores como partes a serem consideradas

na gestdo organizacional, relacionando-as com as variaveis econémicas.

O modelo possibilita identificar novas oportunidades de negdcios, caso a empresa
seja pré-ativa no desenvolvimento de tecnologias ecologicamente corretas. Da
mesma forma, o cuidado com a imagem social devera reverter em beneficio
econdbmico em longo prazo. Estas questdes podem passar desapercebidas, caso a

metodologia utilizada n&o dirija a atencéo para este tipo de analise.

A analise interna e levantamento da situacdo ambiental apresentam uma visdo
sistémica da capacidade da empresa em todas as areas do negocio e da inter-
relacdo entre as variaveis que interferem na sustentabilidade, através do
levantamento e priorizagcdo de pontos fortes e fracos, da identificagdo de
oportunidades de melhoria, e da priorizacdo de acfes para a reducdo do impacto

ambiental da empresa.

Além disto, o grau de sustentabilidade da empresa apresenta uma série de
indicadores econdmicos, sociais e ambientais, que pode ser utilizado tanto em
aplicacbes do modelo de planejamento estratégico para a sustentabilidade quanto
isoladamente, para medir o desempenho sustentavel de uma organizacdo e a sua

evolucédo ao longo do tempo.

Outra contribuicdo do modelo é a analise de convergéncia estratégica, que permite
reduzir o hiato entre a elaboracdo das estratégias e a sua implementacdo. Da
mesma forma que o grau de sustentabilidade, estes testes de convergéncia podem
ser utilizados em processos de planejamento estratégico ou como ferramenta de

andlise da capacidade de implementacéo de estratégias por parte de uma empresa.

O modelo proposto, portanto, analisa as estratégias de forma sistémica em relacdo a
viabilidade de sua implantacdo e aos resultados que podera proporcionar, tendo foco
na sustentabilidade empresarial e estabelecendo relagdes entre a variavel ambiental
e social com as estratégias de negdcios e indicadores de desempenho, uma vez que

estas variaveis estdo inseridas em todas as etapas e andlises do planejamento
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estratégico. O grau de sustentabilidade incorpora a variavel ambiental e social como
indicadores do desempenho sustentavel da empresa, da mesma forma que o
modelo para elaboragcdo de estratégias sustentaveis proporciona uma
fundamentacéo para que os tomadores de decisdo considerem as variaveis de meio

ambiente e sociedade nas suas estratégias de negdcios.

A aplicagdo do modelo na empresa piloto teve por objetivo comprovar a viabilidade
do modelo PEPSE, objetivo este que foi atingido com sucesso. As duas plantas: uma
fabrica de calgcados e um curtume fazem parte da mesma corporagdo e por isso,
algumas etapas do modelo foram implementadas em conjunto. Alguns aspectos

devem ser destacados quanto & comprovacgéao de viabilidade do modelo.

1) A empresa ndo possuia missédo e visdo antes da aplicacdo do modelo, e as
declaracbes demonstraram uma preocupacdo com o0 meio ambiente e a

sociedade, o que indica uma orientacdo estratégica para a sustentabilidade;

2) Durante a aplicacdo do modelo, a empresa evoluiu a sua estratégia
ambiental, passando de prevencdo da poluicdo para desenvolvimento de
tecnologias limpas, 0 que exigira uma postura mais pro-ativa na inovacao
tecnologica para atingir os objetivos estabelecidos. Da mesma forma, evoluiu
sua estratégia social de crescimento dos colaboradores para desenvolvimento
da comunidade. Estas estratégias resultaram das analises proporcionadas
pelo modelo, disponibilizando informacdes de viabilidade econ6mica da

implantacao de estratégias ambientais e sociais;

3) A empresa adotou entre seus macro-objetivos: a reducdo do impacto
ambiental na producdo e o0 desenvolvimento constante de seus
colaboradores. [Estes objetivos foram desdobrados em estratégias
sustentaveis e planos de agéo, o que indica uma mudanca de postura e uma

evolucdo na gestédo ambiental e social da empresa,;

4) Através da andlise externa e andalise dos stakeholders, a empresa identificou
uma nova oportunidade para produtos ecologicamente corretos, tanto no

curtume quanto na fabrica de cal¢ados.

5) Através das iniciativas de reduzir o impacto ambiental na producéo,
desenvolver tecnologia de producédo livre de cromo - considerado elemento

poluidor, participar em projetos de pesquisa de inovacdo tecnoldgica,
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substituir insumos considerados poluentes, reduzir a quantidade de agua
limpa captada, investir em salde e seguranca, promover relacdes
harmoniosas com a comunidade e divulgar medidas compensatorias, a
empresa estara reduzindo os riscos de restricdes ambientais legais e

processos de indenizacdo por parte da comunidade local.

6) As interpretacfes gerenciais tém influéncia na elaborac@o de estratégias pro-
ativas ou reativas em relagcdo ao meio ambiente natural e a responsabilidade
social. A aplicagdo do modelo comprovou a teoria de Sharma (2000), pois no
caso da empresa piloto, o lider possui uma visdo sustentavel em relagdo ao
meio ambiente, o que proporcionou a elaboragdo de estratégias mais pro-
ativas. Ja em relacdo a questdo de responsabilidade social, o lider tem uma
visdo mais reativa, o que pode ser comprovado posteriormente na pontuacao
do indice de responsabilidade social da empresa, indicando a relagédo entre a

visdo do lider e as estratégias adotadas.

Apos a aplicacdo do modelo através de estudo de caso, algumas alteracfes foram
sugeridas ao mesmo, conforme apresentado no capitulo 5. A andlise dos
stakeholders deve ser realizada apés a analise interna, constituindo-se da primeira
atividade de um workshop de planejamento envolvendo todos os participantes. Além
disto, a analise de convergéncia das estratégias deve ser realizada apds a
elaboracdo das estratégias sustentaveis, para verificar o grau de convergéncia das

mesmas com a arquitetura organizacional da empresa.

Em relagéo as hipoteses deste trabalho, apresentadas no capitulo 1, os itens 1, 2 e
3 indicam que a hipotese de que a inclusdo das varidveis ambiental e
responsabilidade social no planejamento estratégico contribui para a adogédo de
técnicas de gestdo ambiental e social em toda a cadeia de valores da empresa é

verdadeira para este estudo de caso.

As declaracdes de missdo e visdo, 0S objetivos e estratégias estabelecidos
mostraram uma evolu¢do do planejamento em relagéo a situacdo atual, bem como
uma priorizacdo de acdes em relacdo a reducdo do impacto ambiental,

desenvolvimento de novos produtos e desenvolvimento da comunidade local.

A hipétese de que a insercdo das variaveis ambiental e responsabilidade social no

planejamento estratégico possibilita a descoberta de novos nichos de mercado
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voltados para produtos e/ou processos ecologicamente corretos é verdadeira para
este estudo de caso, sendo comprovada através do item 4, pois a empresa
relacionou a questdo ambiental com a possibilidade de desenvolver um novo
produto voltado para um nicho de mercado de consumidores que exigem produtos

ecologicamente corretos.

A hipotese de que a analise das varidveis ambiental e responsabilidade social no
planejamento estratégico reduz os riscos relacionados as questdes ambientais e

sociais ha empresa também é verdadeira para este estudo de caso.

Portanto, em relagdo as hipoteses testadas, pode-se concluir que as mesmas nao
foram falseadas nesta pesquisa. Porém, este resultado ndo € conclusivo para todo

um setor, pois a aplicacao foi realizada em apenas uma empresa.

Por ser uma empresa potencialmente poluidora, os riscos de restricdes legais,
aumento de custos de tratamento de efluentes e disposicao de residuos, acdes por
parte da comunidade séo altos. Passando a atuar de uma forma mais proé-ativa ao
invés de reagir as situacfes impostas, a empresa estard gerenciando suas variaveis

de risco, podendo desta forma, obter vantagens competitivas.

Finalmente, todas as etapas propostas no modelo puderam ser aplicadas e testadas,
evidenciando a viabilidade e adequagdo do modelo PEPSE como ferramenta de

suporte do alcance da sustentabilidade empresarial.

6.2 Recomendac0des paratrabalhos futuros

Durante a etapa de revisao bibliogréfica, observou-se uma caréncia de pesquisas
relacionadas a aplicacdo do planejamento estratégico nas empresas brasileiras e
sua relacdo com a competitividade empresarial. Portanto, novas pesquisas nesta
area podem contribuir para o entendimento de como a utilizagdo do planejamento

estratégico esta evoluindo no Brasil.

Da mesma forma, uma pesquisa sobre a aplicacdo de estratégias ambientais e
sociais, objetivando o entendimento da visdo empresarial em relacdo as questdes do
meio ambiente natural e da responsabilidade social no que tange ao compromisso

que deve ser assumido pelas empresas poderd auxiliar na identificacdo da relagdo
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entre a adogcdo de estratégias ambientais e sociais mais pro-ativas e a

competitividade e sustentabilidade da empresa.

s

Outra linha de pesquisa que pode ser derivada deste trabalho é a aplicagdo do
modelo do grau de sustentabilidade empresarial em um determinado setor industrial,
objetivando comparar empresas de um mesmo setor, pontua-las e acompanhar a
sua evolucdo ao longo do tempo, para comprovar a eficacia do método na
mensuragdo da sustentabilidade. A aplicacdo do método em maior escala podera

proporcionar novas variaveis e a evolu¢do do modelo.

Na analise externa e interna, as variaveis que foram definidas para a avaliacdo da
situagcdo da empresa em relacdo a sustentabilidade podem ser estudadas por
setores, identificando aquelas que tem maior relagdo com determinados setores
industriais e sugerindo novas varidveis que ndo foram incorporadas no presente

modelo.

Para compatibilizar o alinhamento das estratégias elaboradas durante a aplicacao do
modelo PEPSE, sugere-se um aprofundamento do estudo da relacdo entre as
diversas variaveis do modelo e a contribuicdo de cada elemento para a geracdo de
estratégias que possam, efetivamente, melhorar a situacdo de sustentabilidade de

uma determinada organizacao.

Finalmente, sugere-se aplicar o modelo PEPSE em um ndimero maior de empresas
e acompanhar o desempenho das mesmas ao longo do tempo, verificando se apés
um determinado periodo da aplicacdo do modelo, as empresas melhoraram o seu
grau de sustentabilidade, comparando esses dados com o0 seu desempenho
econbmico. Esta linha de pesquisa podera comprovar a contribuicdo do modelo no
alcance da sustentabilidade empresarial, e identificar seus principais pontos criticos

para diferentes aplicacdes.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABICOURO/AICSUL, Boletim Estatistico do Couro, 2001.
ABQTIC, Guia Brasileiro do Couro, Dados Estatisticos, 1998.

ABNT - Associacgdo Brasileira de Normas Técnicas, NBR 10004: Residuos
sélidos: classificacdo, Rio de Janeiro, setembro, 1987.

ABNT Associacédo Brasileira de Normas Técnicas, NBR ISO 14004: Sistemas de
gestdo ambiental - Diretrizes gerais sobre principios, sistemas e técnicas de
apoio, Rio de Janeiro, 1996.

ACKOFF, RUSSEL L.; Planejamento Empresarial, Rio de Janeiro, Livros
Técnicos e Cientificos, 1976, 126p.

ANDER-EGG, Ezequiel, Introduccién a las técnicas de investigacion social:
para trabajadores sociales, 72 ed. Buenos Aires, Humanitas, 1978 IN
MARCONI, M. A., LAKATOS, E. M., Técnicas de pesquisa: planejamento e
execucdo de pesquisas, elaboracao, analise e interpretacao dos dados, 4a
ed., Sao Paulo: Atlas, 1999.

ANDREWS, K.R. The concept of corporate strategy. Homewood, IL; Irwin, 1971
ANSOFF, Igor H.; Administracdo Estratégica, Sao Paulo, Editora Atlas, 1983.

ANSOFF, Igor H.; Estratégia Empresarial, S&do Paulo, McGraw-Hill do Brasil,
1977.

ANSOFF, Igor H; McDONNELL, Edward J.; Implantando a administracao
estratégica, Sao Paulo, Atlas, 1993.

ARAGON-CORREA, Juan Alberto; Strategic proactivity and firm approach to the
natural environment, Academy of Management Journal, V41, N5, 1998.

ARMSTRONG, J. S.; Strategic planning improves manufacturing performance,
Long Range Planning, London, August, 1991.

ARNST, A.;REED, S.; MCWILLIAMS, G.; WEIMER, D.; When Green Begets
Green, Business Week, November 10, 1997.

ATKINSON, G.; Measuring corporate Sustainability, Journal of Environmental
Planning and Management, 43(2), 235-252, 2000.

BARDIN, L.; Anélise de Conteudo, Edicbes 70, Lisboa, 1977.

BARROS, Aidil J. S.; LEHFELD, Neide A. S.; Fundamentos da metodologia
cientifica: um guia para a iniciagdo cientifica, 2° ed. Ampl. Makron Books,



225

Sao Paulo, 2000.

BECK, U.; Risk Society: Towards a new modernity, Newbury Park, CA, 1992 IN
SHRIVASTAVA, P. “Ecocentric management for a risk society”, Academy of
Management Review, 20 (1): 118-137, 1995b.

BERTALANFFY, Ludwig Von; Teoria dos Sistemas, Editora da Fundacao Getulio
Vargas, Rio de Janeiro, 1976.

BLUMENFELD, K.; MONTRONE, A.;Quando a ecologia da bons lucros, HSM
Management, Julho-Agosto, 1997.

BOIRAL, Oliver; SALA, Jean-Marie.; Environmental Management: Should Industry
Adopt ISO14001. Business Horizons, January-February, 1998.

BOYD, B. K.; Strategic planning and financial performance: a meta-analytic review.
The Journal of Management Studies, Oxford, Jul 1991.

BRASIL. Lei no 6938, de 31 de agosto de 1981. Dispde sobre a Politica Nacional do Meio
Ambiente. Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 2 de setembro de
1981. Disponivel em: <http:// www.mma.gov.br> . Acesso em: 20 de novembro de 2001a.

BRASIL. Ministério do Meio Ambiente. Politicas para o Desenvolvimento

Sustentavel. In: Art. 11. Competéncias da Secretaria de Politicas para o
Desenvolvimento Sustentével. Brasilia, 2001. Disponivel em: <http:// www.mma.gov.br> .
Acesso em: 10 de dezembro de 2001b.

BROWN, L.; CHANDLER, W.U.; FLAVIN, C.; JACOBSON, J.; POLOCK, C.;
POSTEL, D.; STARKE, L.; WOLF, E.C.; State of the world, Worldwatch
Institute, Washington DC, 1991.

BUZZELL, R.D. ET ALLI. Strategic marketing management. Boston: Harvard
University, Graduate School of Business Administration, 1977.

CAPON, N; FARLEY, J. U; HULBERT, J.M.; Strategic planning and financial
performance: more evidence, The Journal of Management Studies, Oxford,
January, 1994,

CAPRA, Fritjof, A teia da vida: uma nova compreenséao cientifica dos sistemas
vivos, 2% ed., S&o Paulo, Cultrix, 1997.

CAPRA, Fritjof, O ponto de mutac¢éo, Sdo Paulo, Cultrix, 1982.

CERTO, Samuel C.; PETER, J. Paul; Administracdo estratégica: planejamento
e implantacdo da estratégia, Sdo Paulo, Makron Books, 1993.

CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Pedro A.; Metodologia Cientifica, 4° ed. S&o
Paulo, Makron Books, 1996.

CHANDLER, Jr. Alfred D. Strategy and Structure: Chapters in the history of
the American Industrial Enterprise, Cambridge, Massachusets: The MIT



226

Press, 1990.

CHEHEBE, José Ribamar B. Anélise do Ciclo de Vida de Produtos —
ferramenta gerencial da 1ISO14000, Rio de Janeiro: Qualitymark, 1998.

CLARK, John; GUY, Ken; Innovation and Competitiveness: A review, Technology
Analysis & Strategic Management, V.10, N3, 1998.

CNI — Confederacéo Nacional da Industria, Pesquisa de gestdo ambiental na
indastria brasileira, - Rio de Janeiro: BNDES, Brasilia, D.F.: CNI, SEBRAE,
1998.

CNI — Confederacao Nacional da Industria, Relatorio da competitividade
setorial daindustria brasileira, Brasilia, D.F.: CNI, COMPI, 1999.

CNTL- Centro Nacional de Tecnologias, Limpas. Metodologia de Implantacdo de
Programas de PmaisL em uma Empresa, documentos internos, Porto Alegre,
1996.

COLLINS, James C., PORRAS, Jerry ., Construindo a visdo da empresa, HSM
Management, n 7, marco-abril, 1998.

COMMONER, B. Making peace with the planet, New York: New Press, 1992.

CONAMA Conselho Nacional do Meio Ambiente, Resolu¢cdes do CONAMA,
1984/91, 4% ed. rev. e aum., Brasilia, IBAMA, 1992.

COTRIN, Valéria Belluomini; MARTINELLI, Danta Pinheiro; A importancia das
politicas ambientais para estratégias de negdcios sustentaveis: Estudo de caso
comparativo, ANAIS (cd-rom) do Congresso Latino Amerciano de
Estratégia, 12, 1999.

CUNHA, Cristiano J. C. A. Planejamento Estratégico: uma abordagem pratica.
Floriandpolis: Publicagdo do NEST- Nucleo de Estudos - Departamento de
Engenharia de Producéo e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catarina,
76 p.,1996.

DALY, H. E.& COBB, J. C. For the common good, 2" ed., Boston: Beacon, 1994.

DE JONGH, P. E.; CAPTAIN, S.; Our common journey: A pioneering approach
to cooperative environment management, Zed Books, London, 1999.

DESLANDES, Suely Ferreira et alli, Pesquisa social: teoria, método e
criatividade, Maria Cecilia de Souza Minayo (organizadora), Editora Vozes,
Petrépolis: 1994.

DEUTSCH, C.; For Wall Street: Increasing Evidence that Green Begets Green,
New York Times, July 19", A7, 1998.

EASTERBROOK, G. A moment on the earth: The coming age of



227

environmental optimism, New York: Viking, 1995.

ECIB — Estudo da competitividade da indUstria brasileira, coordenagéo geral
Luciano G. Coutinho, Jodo Carlos Ferraz, 2% ed., Campinas, Sdo Paulo,
Papirus, 1994.

ECO, Umberto, Como se faz uma tese em ciéncias humanas, 72 ed., Editora
Presenca, Lisboa: 1998.

EDUR, Edur, Giving Back, CMA Management, Hamilton, July-August, 2000.

EPSTEIN, Marc J., You've got a great environmental strategy — now what?,
Business Horizons, September-October, 1996.

ERHLICH, P. & ERHLICH, A.. The population explosion, New York: Touchstone,
1991.

ERHLICH, Paul R. O Mecanismo da Natureza: o mundo vivo a nossa volta e
como funciona, Rio de Janeiro: Editora Campus, 1993.

ESSER, K; WOLFGANG, H; MESSNER, D; MEYER-STAMMER, J.,
Competitividad Sistémica: Competitividad internacional de las empresas
Y politicas requeridas, Instituto Aleman de Desarrollo, Estudios e Informes,
Berlin, Nov., 1994.

FEEMA, Vocabulario Basico de Meio Ambiente, Rio de Janeiro 1991.

FIGGE, Frank; SCHALTEGGER, Stefan; What is stakeholder value: Developing a
catchphrase into a benchmarking tool, United Nations Environment Programme
in http:www.sustainablevalue.com/Publications, June, 2000.

FREEMAN, R. E; GILBERT JR, D. R; HARTMAN, E, Values and the Foundation of
Strategic Management, Journal of Business Ethics, v7 p821-834, 1988.

GAJ, Luis; Administracdo estratégica, Editora Atlas, Sdo Paulo, 1995.

GERMANN, Heiz-Peter, Mercado mundial de couros, in: WORKSHOP | DE
GESTAO OPERACIONAL DO PROJETO COURO, fev, 2001, Memoéria do
evento, Cacador, 2001.

GIL, Antonio Carlos, Como elaborar projetos de pesquisa, 3% ed. Editora Atlas,
Sao Paulo, 1996.

GLADWIN, T. N.; KENNELY, J.; KRAUSE, T.; Shifting paradigms for sustainable
development: Implications for management theory and research, The Academy
of Management Review, Mississippi State, October, 1995.

GLUCK, Frederick; A fresh look at Strategic Management; The Journal of
Business Strategy, Boston, Fall, 1985.



228

GLUCK, Frederick; KAUFMAN, Stephen P.; WALLECK, A. Steven, Strategic
Management for Competitive Advantage; Harvard Business Review, july-
august, 1980.

GRACIOSO, Francisco; Planejamento orientado para o Mercado: como
planejar o crescimento da empresa conciliando recursos e “cultura” com
as oportunidades do ambiente externo; 3 ed. Sao Paulo, Atlas, 1996.

GRAEDEL, T. & CRUTZEN, P., “The changing atmosphere”, Scientific American,
September, 1989

HAMEL, G; PRAHALAD, C.K.; Thinking differently, Business Quartely, Summer,
1995.

HAMEL, Gary. Strategy as Revolution, Harvard Business Review, July/August
1996, pp. 69-83.

HART, Stuart L.; An integrative framework for strategy-making processes,
Academy of Management Review, v17, n2, 1992.

HART, Stuart L.; A Natural-Resource-Based View of the Firm, Academy of
Management Review, V20, N4, p986-1014, 1995.

HART, Stuart L.; Strategies for a sustainable world, Harvard Business Review,
V75, N1, Jan-Feb, 1997.

HART, Stuart L.; MILSTEIN, Mark B.; Global Sustainability and The Creative
Destruction of Industries, Sloan Management Review, V41, N1, Fall, 1999.

HART, Stuart L.; PRAHALAD, C.K.; Raising the bottom of the pyramid:
strategies for sustainable growth, July, 2000, Trabalho ndo publicado.

HAWKEN, P. A declaration of sustainability, Utne Reader, September/October,
1993b.

HAWKEN, P. The ecology of commerce: A declaration of sustainability, New
York: Harperbusiness, 1993a.

HOFFMAN, Andrew J.; Institutional Evolution and Change: environmentalism and
the U.S. chemical industry, Academy of Management Journal, V42, i4, p351,
August, 1999.

HOFFMAN, Andrew J.; Environmental and Social Issues into Corporate Practice,
Environment, V42, i5, p22, June 2000.

ISO — International Standard Organization, The ISO Survey of ISO 9000 and ISO
14000 Certification — Tenth cycle, 2000, Disponivel em:
<http://www.iso.ch/iso/en/iso9000-14000/is014000/iso14000index.html>,
acesso em 20/11/2001.



229

JANSON, P. M.; Is Your Industry Sustainable?, FOCUS Archive — CERNet
Newsletter, issue of 2 June, 2000, disponivel em <http://www-
cies.geog.cam.ac.uk/www-cies/focus/jansson.html>, acesso em 13/09/2002.

JENNINGS, P. D.; ZANDBERGEN, P.A.; Ecologically Sustainable Organizations:
an Institutional Approach, Academy of Management Review, V20, N4, p1015-
1052, 1995.

JUDGE, W. Q Jr.; DOUGLAS, T.J.; Performance Implications of Incorporating
Natural Environmental Issues into the Strategic Planning Process: An Empirical
Assessment, Journal of Management Studies, March, 1998.

LENZ, R. T. "Managing the Evolution of the Strategic Planning Process," Business
Horizons 30, no. 1 January-February,1987.

LORANGE, P; VANCIL, R. F.; How to design a strategic planning system, Harvard
Business Review, September-October, 1976.

LORANGE, P; VANCIL, R; Strategic Planning Systems, Englewood Cliffs, New
Jersey: Prentice-Hall, 1977.

McDEVITT, Thomas M. et al, U.S. Bureau of the Census, Report WP/98, World
Population Profile: 1998, U.S. Government Printing Office, Washington, DC,
1999.

MANGRETTA, Joan, Growth through global sustainability: An interview with
Monsanto’s CEO Robert Shapiro, Harvard Business Review, Jan-Feb, 1997.

MARCONI, M. A., LAKATOS, E. M., Técnicas de pesquisa: planejamento e
execucdo de pesquisas, elaboracao, analise e interpretacdo dos dados, 4a
ed., Sdo Paulo: Atlas, 1999.

MARKIDES, C.; MINTZBERG, H.; McCARTHY, D. J.; View from the top: Henry
Mintzberg on strategy and management — Commentary and response, The
Academy of Management executive, Ada, August, 2000.

MARTINELLI, Danta Pinheiro; COTRIN, Valéria Belluomini; Buscando
competitividade através de estratégias ambientais, ANAIS do Simposio de
Administracdo da Producéo, Logistica e Operacfes Industriais, 2, 1999.

MAXWELL, John W.; What to do when win-win won’t work: Environmental
strategies for costly regulation, Business Horizons, Sep-Oct, 1996.

MILES, Raymond; SNOW, Charles C.; Organizational Strategy, Structure and
Process, McGraw-Hill, 1978.

MINTZBERG, H. Strategy Formulation as a Historical Process, International
Studies of Management & Organization, White Plains, Summer, 1977.

MINTZBERG, H. A queda e ascenséo do planejamento estratégico, Harvard



230

Business review, jan-feb, 1994.
MINTZBERG, H. Crafting Strategy, Harvard Business Review, n. 4, jul/ago, 1987.

MINTZBERG, H. Strategy Making in Three Modes, California Management
Review, 16(2): 44-53, 1973.

MINTZBERG, H; AHLSTRAND, B; LAMPEL, J.; Saféri de estratégia: um roteiro
pela selva do planejamento estratégico, Porto Alegre, Bookman, 2000.

MINTZBERG, H; QUINN, J.B. The Strategy Process, Prentice Hall, 1992.

MONTIBELLER FILHO, G.; O mito do desenvolvimento sustentavel, Tese de
doutorado, Ciéncias Humanas, UFSC, 1999.

MOTA, S.; Introducéo a Engenharia Ambiental, Rio de Janeiro, ABES, 1997.

NADLER, David A., GERSTEIN, Marc S., SHAW, Robert B., Arquitetura
Organizacional: a chave para a mudanga empresarial, Rio de Janeiro:
Campus, 1993.

NATTERMANN, Philipp, Best practice # best strategy, The Mckinsey Quarterly,
N2, 2000.

ODUM, Eugene; Ecologia, Rio de Janeiro: Guanabara, 1988.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas; Planejamento Estratégico: conceito,
metodologia e praticas, Atlas, Sao Paulo, 1998.

PALMER, K; OATES, W.E.; PORTNEY, P.R. “Tightening Environmental
Standards: The Benefit-Cost or the No-Cost Paradigm”, Journal of Economic
Perspectives, V9, N4, p. 119-132, Fall 1995.

PAPMEHL, Anne; Spreading the word, CMA Management, Jul-Aug, 2000.

PEZZOLI, Keith; Sustainable development: A transdisciplinary overview of the
literature, Journal of Environmental Planning and Management; Abingdon,
September, 1997.

PORTER, M. E.; VAN DER LINDE, C.; Toward a new conception of the
Environment-Competitiveness relationship, Journal of Economic
Perspectives, V9, N4, Fall, p97-118, 1995.

PORTER, Michael, Competicdo = On competition: estratégias competitivas
essenciais, Rio de Janeiro, Editora Campus, 1999.

PORTER, Michael, Estratégia Competitiva: técnicas para andlise de industria
e da concorréncia. 7% ed., Rio de Janeiro, Editora Campus, 1986.

PORTER, Michael, Vantagem Competitiva: criando e sustentando um
desempenho superior, Rio de Janeiro, Editora Campus, 1989.



231

PORTNEY, Paul R. “Counting the cost: The growing role of economics in
environmental decision making”, Environment, March, 1998.

PORTNEY, Paul R. “Environmental Problems and Policy: 2000-2050”, Journal of
Economic Perspectives, V14, N1, Winter 2000.

POWELL, Thomas C.; Research notes and communications: strategic planning as
competitive advantage, Strategic Management Journal, vol. 13, pp551-558,
1992.

PRAHALAD, C. K; LIEBERTHAL, K.; The end of corporate imperialism, Harvard
Business Review, V76, N4, p68(12), July-august, 1998.

PRAHALAD, C. K; HART, Stuart L.; O pote de ouro na base da piramide, HSM
Management, n 32, maio-junho, 2002.

RASMUSSEN, U.W., Manual da metodologia do planejamento estratégico:
uma ferramenta cientifica da transicdo empresarial do presente para o
futuro adotado para o ambito operacional brasileiro, Sdo Paulo, Editora
Aduaneiras, 1990.

RAY, D.; GUZZO, L. Environmental overkill: What ever happened to common
sense, Washington,DC: Regnery Gateway, 1993.

REINHARDT, Forest L.; Bringing the Environment Down to Earth, Harvard
Business Review, July — August, Vol. 77, i4, 1999.

REINHARDT, Forest L.; Environmental Product Differentiation: Implications for
Corporate Strategy, California Management Review, Vol. 40, N4, summer,
1998.

RICHARDSON, Roberto Jarry, Pesquisa Social: métodos e técnicas, 3% ed. rev.
e ampl., Editora Atlas, Sdo Paulo: 1999.

RIGBY, Darrell K., Management tools 2001: global results: Annual survey of senior
executives, publicacdo eletrénica, Bain & Company, Inc., 2001. Disponivel em
http://.www. bain.com/bainweb/publications/hot topics.asp, acesso em
10/09/2002.

RONDINELLI, D.A.; BERRY, M.A.; VASTAG, G.; Strategic Programming for
Environmental Management: SONOCO'’s Take Back Policy, Business
Horizons, May-June, 1997.

RHYNE, Lawrence C.; The relationship of strategic planning to financial
performance, Strategic Management Journal, Chichester, Sep/Oct, 1986.

RUMMEL, J. Francis, Introducéo aos procedimentos de pesquisa em
educacdo, 3% ed. Editora Globo, Porto Alegre: 1977 IN MARCONI, M. A,
LAKATOS, E. M., Técnicas de pesquisa: planejamento e execucdo de



232

pesquisas, elaboragao, andlise e interpretacdo dos dados, 4a ed., S&o
Paulo: Atlas, 1999.

RUSSO, Michael V., FOUTS, Paul A.; A Resource-Based Perspective on
Corporate Environmental Performance and Profitability, Academy of
Management Journal, V40, N3, 1997.

SACHS, Ignacy, Estratégias de transi¢cdo para o século XXI: Desenvolvimento
e meio ambiente, S&o Paulo: Studio Nobel, Fundap, 1993.

SANTOS, Simone, Sistema de Gestdo Ambiental e os Investimento do Setor
Industrial Catarinense na Busca de um Processo de Producéo
Ecologicamente Correto, Dissertacao de Mestrado, EPS/UFSC, Florianopolis,
1999.

SESSIONS, G. Deep ecology for the 21° century, Boston: Shambhala, 1995.

SCHALTEGGER, Stefan; FIGGE, Frank; Environmental Shareholder Value, in
http:www.sustainablevalue.com/Publications, August, 1997.

SHRADER, C; TAYLOR, L; DALTON, D.; Strategic planning and organizational
performance: a critical appraisal, Journal of Management, 10 (2), p. 149-171,
1984.

SHARMA, S.; PABLO, A.L.; VREDENBURG, H.; Corporate Environmental
Responsiveness Strategies: The importance of issue interpretation and
organizational context, The Journal of Applied Behavioral Science, Arlington,
March, 1999.

SHARMA, Sanjay; Managerial Interpretations and Organizational Context as
Predictors of Environmental Strategy, Academy of Management Journal, V43,
i4, p681, August, 2000.

SHRIVASTAVA, P. “Industrial/Environment Crises and Social Responsibility”,
Journal of Socio-Economics, V24, N1, 1995a.

SHRIVASTAVA, P. “Ecocentric management for a risk society”, Academy of
Management Review, 20 (1): 118-137, 1995b.

SHRIVASTAVA, P. The Role of Corporations in Achieving Ecological sustainability,
Academy of Management Review, V20, N4, 1995c.

SIM, A.B.; TEOH, H.Y.; Relationships between business, strategy and controls: A
three country study, Journal of Applied Business Research, V13, N4,
p57(17),1997.

SIMON, J. G. The ultimate resource, Princeton: Princenton University Press,
1981.

STARIK, Mark; RANDS, Gordon P.; Weaving an Integrated WEB: Multilevel and



233

Multisystem Perspectives, Academy of Management Review, V20, N4, p908-
935, 1995.

STARIK, M; THROOP, G.M., JOYCE, M.E.; Growing an environmental strategy,
Unpublished manuscript, George Washington University, Washington, DC, IN
STARIK, Mark; RANDS, Gordon P.; Weaving an Integrated WEB: Multilevel and
Multisystem Perspectives, Academy of Management Review, V20, N4, p908-
935, 1995.

STEAD, Jean Garner; STEAD, Edward; Eco-enterprise strategy: standing for
sustainability; Journal of Business Ethics, V24, p313-329, 2000.

TAVARES, Mauro Calixta; Planejamento estratégico: a op¢ao entre o sucesso
e o fracasso empresarial, Editora Harbra, Sado Paulo, 1991.

THOMAS, C; LOPES, G; Planejamento e estratégia empresarial; 1% ed. rev.,
Sao Paulo: Saraiva, 1978.

TRIVINOS, A. N. S.; Introduc&o a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa
qualitativa em educagao, S&o Paulo: Atlas, 1987.

UNEP — United Nations Environmental Programm. Producdo Mais Limpa. In:
_____7%Seminério Internacional de Producdo Mais Limpa: Entendendo
Producédo Mais Limpa, 2001. Disponivel em:
<http://www.uneptie.org/pc/cp7/>. Acesso em: 26 de abril de 2002.

VALLE, C. E.; Qualidade Ambiental: O desafio de ser competitivo protegendo
0 meio ambiente, Pioneira, Sdo Paulo, 1995.

VAN DE VEN, Andrew H.; Suggestions for studying strategy process: A research
note, Strategic Management Journal, v13, summer, 1992.

WACKERNAGEL, M.; REES, W.; Our Ecological Footprint, Philadelphia,
Pennsylvania, New Society Publishers, 1996 in HART,1999.

WALLEY, N.; WHITEHEAD, B.; It's not easy being green, Harvard Business
Review, May-June, 1994,

WCED — World Comission on Environment and Development, Our common
future, Oxford University Press, Oxford, England, 1987.

YOUNG, C. E. F.; LUSTOSA, M.C.J.; Meio Ambiente e Competitividade na
Industria Brasileira, Revista de Economia Contemporénea, Rio de Janeiro,
231-259, 2001.



APENDICES

Apéndice A - Andlise dos Stakeholders
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Stakeholder Interesses Expectativas Potenciais Temores LimitacOes
Fornecedores de Faturamento Incremento na - capacidade de Perda de - custos
produtos quimicos participacao fornecimento fornecimento - tecnologia

- desenvolvimento
de novos
produtos

Fornecedores de Faturamento Pagamentos sem Capacidade de Inadimpléncia - qualidade do
matéria-prima atrasos fornecimento produto

- volume do

fornecimento
Fornecedores de Faturamento Parceria Capacidade de - inadimpléncia Diversificacdo de
materiais gerais fornecimento - perdade produtos
fornecimento

Fornecedores de Faturamento Parceria Tecnologia Perda de - tecnologia
eguipamentos fornecimento disponivel

- custo da

tecnologia

Fornecedores de Faturamento Parceria Qualidade do Perda de Qualidade
telecomunicacao Servico fornecimento
Fornecedor de Garantia de venda | Parceria Oferta de servigos Perda de clientes Inovacgéao disponivel
software personalizados para a concorréncia
Fornecedores de Faturamento - Parceria Qualidade do - inadimpléncia - Qualidade
servigos gerais - Pagamentos servico - perdade - Custo

sem atrasos

fornecimento
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Stakeholder Interesses Expectativas Potenciais Temores LimitacOes
Orgéos ambientais | Preservacéo do Cumprimento das - informag0bes Impactos ambientais | Capacidade de
meio ambiente leis sobre negativos fiscalizagcéo
tecnologias
- qualificacao de
pessoas
- fiscalizacéo
Meio ambiente Preservacgédo dos - cumprimento das | Recursos naturais |- degradacao Auto-protecao
recursos naturais leis ambiental
- consciéncia - poluicéo
- ética
- respeito
Cliente Blue Garantia de Preco de mercado | Fornecedor de Falta de Sazonalidade do

- Mercado interno
- Mercado externo

fornecimento

couro semi-acabado
e acabado

fornecimento

mercado

Cliente couro - desenvolvimento |- padrdo de - novos mercados |- faltade Poucas opcdes de
acabado de produtos gualidade - novos produtos fornecimento compra
- Mercado interno |- garantia de - tecnologia - dominar o - capacidade
- Mercado externo fornecimento - parceria mercado industrial
(méquinas e
eguipamentos e
RH)
Representantes - retorno - disponibilidade |- boa - perdadocliente |- mercado limitado
financeiro de produtos para comunicagao - perdada - qualificacao
- parceria venda - fidelidade representacao - falta de

- atender as
expectativas dos
clientes

- conhecimento do
mercado/cliente
- seriedade

conhecimento
sobre o produto
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Stakeholder Interesses Expectativas Potenciais Temores LimitacOes
Concorrente Tirar o0 espaco - sucesso Crescimento - capacidade - custos
- crescimento e industrial - pregos
parceria no - capacidade de
mercado flexibilizagéo
- tempo de
resposta ao
mercado
Comunidade Geracgédo de - solidez da Recursos humanos |- fechamento da |Disponibilidade de
empregos empresa empresa pessoas
- crescimento - degradacao gualificadas
ambiental
Governo - cobranca de - cumprimento da linhas de crédito |- reducdo no nivel |incapacidade
impostos legislacao (financiamento) da atividade administrativa
- arrecadacao - crescimento da incentivos econdmica
- bem estar social atividade infra-estrutura - desemprego
econbmica - reducéo na
arrecadacao
- reducdo no PIB
Universidades e Formacéo de Atender a mudanca cultural | Indisponibilidade de |N&o ter condi¢cdes
escolas técnicas pessoas necessidade de agente de publico-alvo de atender
mao-de-obra tranformacao (mercado) necessidades de
qualificada cursos especificos
Colaboradores - remuneragao - solidez Competéncias Desemprego - capacidade
justa - crescimento da individual -
- crescimento empresa potencial
- reconhecimento - faltade

qualificacdo
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Objetivo

Produzir o melhor couro e manufaturado brasileiro

- : Sistema Produtivo | Ferramentas de Estrutura Capacitagao de
Estrategias Arquitetura Gestao organizacional RH
Linha de producéo Controle de - Producéo - Técnicos nas areas
- Atualizar continuamente a intermitente inspecao - Manutengéo especificas
tecnologia Sistema de - Depto técnico
- Desenvolver novas tecnologias | Atual manutencdo
- Atualizar o maquinéario preventiva e
corretiva
Adequar as
necessidades do
recurtimento com
aquisicdes de fulbes OK OK OK
Necessaria | para pequenos lotes

Custo U$ 200.000,00
Tempo (meses) 15 meses
ROI anual U$ 185.000,00 ROI (anos) 0,9 anos




238

Objetivo

Produzir o melhor couro e manufaturado brasileiro

Estratégias

Arquitetura

Sistema Produtivo

Ferramentas de

Estrutura

Capacitacao de

Gestao organizacional RH
Linha de producéo - Projeto - Vendas Conhecimento
- Definir os parametros do melhor intermitente - Fluxo de - Depto Técnico comercial
couro e manufaturado producédo
Atual - Inspecgdes durante
0 processo
- Controle de
processos
Adequar as Aplicagéo de
necessidades do Benchmarking de
recurtimento com mercado e produto
aquisicdes de fulbes OK OK
Necesséria | para pequenos lotes

Custo

US$ 50.000,00

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo | Produzir o melhor couro e manufaturado brasileiro
Estratéqi Arquitet Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitagao de
strategias rquitetura Gestéo organizacional RH
Linha de producéo - RIT -roteirode |- Depto RH - Técnicos nas areas
- Capacitar as pessoas intermitente integracdo técnica|- Producédo especificas
- Motivar o pessoal - LNT
Atual (Levantamento de
necessidades de
treinamento)
- Projeto de
competéncias
- Projeto SOL
Plano de cargos e Treinamentos
salarios especificos para a
producéo nas areas
OK OK de lideranca e
Necessaria motivacao dentro da
realidade da empresa
Custo US$ 30.000,00
Tempo (meses) 6 meses
ROI anual U$ 60.000,00 ROI (anos) 0,5 anos

OBS: Estima-se um aumento de 5% no aumento da produtividade dos funcionérios e reducéo de 2% de absenteismo.
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Objetivo

Produzir produtos com alto valor agregado

Estratégias

Arqguitetura

Sistema Produtivo

Ferramentas de

Estrutura

Capacitacao de

Gestao organizacional RH
- Pesquisar e identificar as - Células - Relatorio - Direcéo - Conhecimento do
necessidades do mercado - Linha de produgéo gerencial - Depto técnico mercado
Negdcios: automatizada - Publicacdo - Depto comercial |- Conhecimento do
- Diferenciagdo dos produtos Atual AICSUL/CICB produto
» Agregar valor a - Jornais e revistas
producéo do setor
- visitar mais feiras - Aumento do
do setor quadro comercial
(ja contemplado na
OK OK estratégia “fortalecer
Necessaria parcerias com
clientes” e “analisar
criteriosamente 0s
clientes™)
Custo

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo | Produzir produtos com alto valor agregado
Estratégias Arquitetura Sistema Produtivo| Ferramentas de Est_rutu_ra Capacitacao de
Gestao organizacional RH
Buscar a qualidade nos - Células Relatérios: Direcdo
processos produtivos - Linha de produgdo |- ABS - Geréncia
Utilizar a capacidade total de automatizada - Retrabalhos industrial
producéo Atual - Laudos - Supervisores de
Identificar os gargalos de laboratoriais producao
ociosidade no processo - Pesquisa de
produtivo (layout) satisfacdo do
cliente
- Relatdrio de nao
conformidade
- RAT
- visitar mais feiras Ja contemplado na
do setor estratégia
“diversificacdo de
OK produtos) OK
Necessaria
Custo US $ 32.000,00
Tempo (meses)
ROI anual ROI (anos)
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Objetivo

Produzir produtos com alto valor agregado

- . Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
Estrategias Arquitetura Gestéo organizacional RH
Desenvolver sistema de - Células - Cadastro artigoe |- Direcdo
informagdes integrado - Linha de produgéo formulas - Geréncia
Desenvolver banco de dados automatizada - LAP - Supervisores
técnico Atual - Funcionarios em
geral
- Relatdrio de
visitas técnicas
- Relatdrio de
OK pesquisas internas OK OK
Necessaria - Relatdrios

técnicos externos
feitos na empresa

- Biblioteca
(modelar a
informacéo)
Custo US$ 100.000,00
Tempo (meses) 24 meses

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo | Produzir produtos com alto valor agregado
Estratéai Arquitet Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
strategias rquitetura Gestao organizacional RH
- Capacitar as pessoas - Células - LNT - DeptoRH
- Linha de produgdo |- Solicitagdo de - Assessoria
automatizada treinamento externa
Atual - Roteiro de
integracao técnica
OK OK OK OK
Necesséria

Custo

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo | Crescer de forma diversificada
Estratéai Arquitet Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitagao de
strategias rquitetura Gestao organizacional RH
Diversificacdo de mercados - Células 1SO9000:
(manter o mercado atual e - Linha de producdo |- Rastreabilidade
ganhar o mercado americano) automatizada - Repetitividade
Diversificacdo de produtos Atual
- Linhade - ldentificacdo do Gerente de Capacitar
producdo isenta artigo expedido qualidade colaboradores nas
de po - Certificagcdo na Supervisor do novas normas da
- Laboratério ISO automotiva produto 1SO16939
Necesséria analitico - Certificagéo do Supervisor do
laboratorio laboratério
Custo US$ 425.000,00 US$ 100.000,00 US$ 15.000,00
Tempo (meses) 24 meses 12 meses 24 meses 12 meses
ROI anual US$ 770.000,00 ROI (anos) 0,72 anos
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Objetivo

Minimizar o impacto ambiental na producao

Estratégias

Arqguitetura

Sistema Produtivo

Ferramentas de
Gestao

Estrutura
organizacional

Capacitacao de
RH

Desenvolver processos
ambientalmente eficientes
Buscar novas tecnologias de

Linha de producéo
intermitente

- 1SO 14000 (em
implantacao)

Depto técnico

Normas ambientais
Normas de seguranga

matérias-primas ndo poluentes | Atual
Implantar tecnologias limpas na
producéo
Estabelecer parcerias de
pesquisa e desenvolvimento Certificagédo na Treinamento para
1ISO14000 depto técnico
OK OK
Necesséria
Custo US$ 10.000,00 US$ 5.000,00
Tempo (meses) 12 meses 6 meses

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo | Minimizar o impacto ambiental na produgéo
Estratéai Arquitet Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
strategias rquitetura Gestéo organizacional RH
- Desenvolver alternativas para Linha de producéo - LNT - Toda empresa
armazenar e reciclar residuos intermitente (Levantamento de
- Conscientizar os colaboradores necessidades de
Atual treinamento)
Modificar Programa de Capacitar liderancas
metodologia de treinamento e e chefias
producdo do curtido | conscientizagdo
Divisora WB OK
Necessaria
Custo US$ 215.000,00
Tempo (meses) 6 meses
ROI anual US$ 390.000,00 ROI (anos) 0,55 anos
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Objetivo

Desenvolver tecnologia para couro biodegradavel

Estratégias

Arqguitetura

Sistema Produtivo

Ferramentas de

Estrutura

Capacitacao de

Gestao organizacional RH
Buscar/difundir o que € bio Linha de producéo - LNT - Depto técnico
(normas, etc) intermitente
Investir em treinamento do
pessoal técnico Atual
Programa de Capacitar
treinamento do departamento técnico
pessoal técnico
OK OK
Necessaria

Custo

US$ 32.000,00

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)




248

Objetivo

Desenvolver tecnologia para couro biodegradavel

Sistema Produtivo

Ferramentas de

Estrutura

Capacitacao de

Estrategias Arquitetura Gestao organizacional RH
- Formar parcerias com a Linha de producéo - Nao existe - Direcéo
industria quimica, institutos e intermitente - Depto técnico
universidades
Atual
OK Criar forga-tarefa OK OK
Necessaria

Custo

US$ 18.000,00

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)




249

Objetivo | Fortalecer parcerias com os fornecedores
Estratéai Arquitet Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
strategias rquitetura Gestao organizacional RH
Estabelecer parcerias Linha de producéo - Avaliagdo de - Depto compras e |- Pessoas treinadas
- Conhecer o fornecedor intermitente fornecedores suprimentos em sistema da
- Avaliar fornecedor (sistema da - Producéo qualidade
- Selecionar os fornecedores Atual qualidade) - Depto técnico - Conhecimento
- Melhorar os canais de - Diretoria técnico
comunicagéo
- Estabelecer requisitos de
parceria Criar sistema de
gerenciamento de
requisitos de parceria
OK e informagdes com OK OK
Necessaria indicadores
Custo US$ 15.000,00
Tempo (meses) 4 meses
ROI anual U$ 25.000,00 ROI (anos) 0,6 anos
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Objetivo | Promover relagfes harmoniosas com a comunidade

Estratégias Arquitetura Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
9! quitetu Gestao organizacional RH
Definir quanto vai ser destinado - DeptoRH - Consultora
para promover as relacdes - CCQA - Coordenadora
harmoniosas com a comunidade - Geréncia
Instituir o balanco social Atual
- Orgamento e
controle
- Balango social
OK OK OK
Necessaria
Custo
Tempo (meses)

ROI anual ROI (anos)
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Objetivo | Promover relagdes harmoniosas com a comunidade
Estratéai Arquitet Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
strategias rquitetura Gestéo organizacional RH
Agir pré-ativamente trabalhando - Pesquisa de - DeptoRH - Consultora
politicamente no local satisfagcdo - CCQA - Coordenadora
Fazer pesquisas de satisfacdo da - Gerentes, - Geréncia
comunidade periodicamente Atual supervisores e
Definir grupo-tarefa e matriz de encarregados
responsabilidade
- Necessita - Realizar reviséo
disponibilizar as da pesquisa
pessoas
OK OK
Necessaria
Custo R$ 15.000,00
Tempo (meses)
ROI anual ROI (anos)
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Objetivo

Promover relagfes harmoniosas com a comunidade

Estratégias

Arqguitetura

Sistema Produtivo

Ferramentas de
Gestao

Estrutura
organizacional

Capacitacao de
RH

Divulgar medidas
compensatdrias

Atual

Informativo
VIPOSA

Comité do Rio do
Peixe

Depto RH
CCQA

Necessaria

OK

Divulgagdo em
radio, jornal,
palestras e video

OK

OK

Custo

R$ 14.000,00

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)




253

Objetivo

Promover relagfes harmoniosas com a comunidade

Estratégias

Arqguitetura

Sistema Produtivo

Ferramentas de

Estrutura

Capacitacao de

Gestao organizacional RH
- Parceria com a AFUVI para
montar pargue ecologico para a
comunidade
Atual
- Projeto de Consultoria area Arquiteto
desenvolvimento ambiental Engenheiro
e execucao Parceria EPAGRI Paisagista
OK Parceria IBAMA Pedreiro
Necessaria Jardineiro
Custo R$ 27.000,00 R$ 32.000,00

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo | Promover relagdes harmoniosas com a comunidade
Estratégias Arquitetura Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
9! quitetu Gestao organizacional RH
- Incentivar a educagdo e a cultura Disponibilizar as Projeto Incentivoa |- DeptoRH - Consultora
- Incentivar a formacdo técnica e pessoas para 0s Educacao e a Cultura - Coordenadora
universitaria treinamentos - Geréncia
Atual
- Pessoas que
dominem inglés ou
aleméo
OK OK OK
Necessaria

Custo

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo | Promover a capacitacao constante dos colaboradores
Estratéai Arquitet Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
strategias rquitetura Gestéo organizacional RH
- Definir no orcamento percentual Disponibilizar LNT - Depto RH - Consultora
destinado a promocdo da pessoas para o Projeto - Coordenadora
capacitagdo treinamento competéncias - Geréncia

Atual Outros projetos
Necessario a Formacé&o superior
contratacdo de mais 1 | com experiéncia na
profissional de RH area e conhecimentos
OK OK em informética
Necesséria
Custo R$ 250.000,00 R$ 25.000,00

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo | Promover a capacitacao constante dos colaboradores
L. . Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
Estrategias Arquitetura Gestao organizacional RH
- Buscar melhoria na area de da - Acidentes de - CIPA - Depto RH - Engenheiro do
salde e seguranca do trabalho trabalho - Sismet trabalho
- Afastamentos - PPRA - Medido
Atual - Pagamento de - PCMSO - Enfermeira
indenizagOes
- Reducédo - Sistematizacédo da - Capacitar o
acidentes de estocagem de engenheiro do
trabalho inflamaveis trabalho em
- Reducdo de (mudangas) técnicas de saude
Necessaria afastamentos Ginastica na empresa e seguranca
- Reducdo de - Médico do
indenizagOes trabalho

- Profissional na
area de educacdo
fisica

Custo

R$ 40.000,00

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo | Promover a capacitacao constante dos colaboradores
Estratéai Arquitet Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
strategias rquitetura Gestao organizacional RH
Promover cursos e palestras - Disponibilizar Solicitacdo de - Depto RH - Consultora
Promover parcerias com pessoas para atividade de - Coordenadores
entidades educacionais (SENAI, treinamento treinamento - Geréncia
SESI, SENAC) Atual (SAT) - Palestrante
Promover parcerias com clientes LNT - Sistema D-tcom
e fornecedores
OK OK OK OK
Necessaria
Custo R$ 25.000,00 R$ 60.000,00

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo

Garantir a longevidade da empresa através de rentabilidade positiva

Arqguitetura

Sistema Produtivo

Ferramentas de

Estrutura

Capacitacao de

Estrategias Gestao organizacional RH
- Estabelecer fundo de reserva - Balanco - Comité financiero
sobre o lucro
Atual
OK OK OK OK
Necesséria
Custo
Tempo (meses) 1 semana 1 semana
ROI anual ROI (anos)

OBS: Nao traz retorno direto sobre o investimento. O ROl somente sera conhecido quando da utilizacédo do recurso.
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Objetivo

Garantir a longevidade da empresa através de rentabilidade positiva

Estratéqi Arquitet Sistema Produtivo| Ferramentas de Estrutura Capacitacao de
strategias rquitetura Gestao organizacional RH
- Reinvestir no processo - Células Visita a feiras Direcdo da area |-
tecnoldgico e produtivo - Linhade Visita a Geréncia
producéo fornecedores produtiva
Atual Suprimentos
Manutengéo

- Automatizar o Pesquisa de
sistema atual de mercado
acabamento Relatorio de

- Automacéo no feiras difundido OK OK

Necessaria acabamento

(preparacdo das
tintas)

- Realizar P&D
para novas
tecnologias

Custo US$ 120.000,00
Tempo (meses) 36 meses
ROI anual US 28.000,00 ROI (anos) 4,28 anos
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Objetivo

Garantir a longevidade da empresa através de rentabilidade positiva

Arqguitetura

Sistema Produtivo

Ferramentas de

Estrutura

Capacitacao de

Estrategias Gestao organizacional RH
- Definir critérios de analise de - Balanco
rentabilidade - Outros relatorios
ja existentes
Atual
- Criar grupo-tarefa
e matriz de
responsabilidade
OK OK OK
Necesséria

Custo

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)
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Objetivo | Garantir a longevidade da empresa através de rentabilidade positiva
Estratéai Arquitet Sistema Ferramentas de Estrutura Capacitacéo de
strategias rquitetura Produtivo Gestéo organizacional RH
Fortalecer parcerias com - Células - Contrato - Diretoria - Conhecimento
clientes - Linhade - Estatisticas/historico |- Depto comercial em gestao
Analisar criteriosamente 0s producéo - SERASA - Representantes financeira e
clientes para que vendas Atual - Informacdes analise de
tenham liquidez comerciais externas rentabilidade do
- Planejamento do cliente
cliente
Disponibilizar
assistente interno e
externo
OK OK OK
Necessaria
Custo US$ 8.000,00
Tempo (meses) 6 meses
ROI anual ROI (anos)
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Objetivo

Garantir a longevidade da empresa através de rentabilidade positiva

Estratégias

Arqguitetura

Sistema Produtivo

Ferramentas de

Estrutura

Capacitacao de

Gestao organizacional RH
- Reavaliar periodicamente a - De grupos - ABS - Diretor financeiro |- Conhecimento em
composic¢do de pregos - Linhade - Ups composicao de preco
producéo - Balan¢o
Atual automatizada - Férmulas de
calculo
Reavaliar conceitos Aprofundar
de ferramentas de conhecimento sobre
composicao de preco composicao de preco.
OK OK
Necessaria

Custo

Tempo (meses)

ROI anual

ROI (anos)
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Caracteristicas

1

2

Empresa

Areas-chaves de performance

Desenvolvimento de produto e
mercado

Operacgdes efetivas em custo

Hibrido

Ajustes organizacionais

Frequentes / extensivos

Raros / minimos

Realizados quando necessarios em
funcé@o de um novo produto/mercado

Flexibilidade estrutural

Alta (requer mecanismos
complexos de coordenacao)

Baixa (mecanismos simples de
coordenacéo)

Média

Teoria gerencial

Participativa

Centralizacdo do controle

Centralizada com alguma
participacdo

Influéncia da decisdo

Colaborativa

Centralizada

Centralizada com apoio técnico

Dominio Amplo e continuo desenvolvimento | Dominios estaveis e pequenos Dominio hibrido (parte estavel e
do dominio parte em mudanca)
Monitoramento de Monitora constantemente 0 meio Foco no prego competitivo e bom | Analise de mercado limitado ao
tendéncias do ambiente atendimento ao cliente Marketing
Focodo | mercado
negocio Mudancas na industria | Cria mudancas na industria Ignora desenvolvimentos fora do Observa as mudancgas e segue 0s
dominio lideres e as oportunidades
Estratégia de Crescimento atraves do Crescimento planejado e Crescimento através da penetracdo
crescimento desenvolvimento de produtos e incremental de mercado e desenvolvimento de
mercado produtos e mercado
Estrutura de custo Prototipacdo, tecnologias flexiveis | Eficiéncia em custo Hibrido
Tecnologia Multiplas tecnologias Base em 1 tecnologia Componentes flexiveis e estaveis
Gestéo da | Integracio Pouca rotina e mecanizacéo Integracao vertical Grau moderado de eficiéncia técnica
producdo | Incremento tecnoldgico | Base de conhecimento nas Melhoria continua em tecnologia Ampla pesquisa aplicada
pessoas (alta qualificacdo de RH) | para manter a eficiéncia
Coalizdo dominante Especialistas de Marketing e P&D | Especialistas financeiros e da Especialistas de marketing e P&D,
producéo seguidos da producéo
Gestéo Planejamento Amplo e orientado a solugdo de Intensivo, orientado para os custos | Planejamento intensivo para os
Administra- problemas dominios estaveis e amplo para os
tiva novos produtos e mercado
Estrutura Por projetos, pouca formalizagéo Funcional, alta formalizacéo Matricial
organizacional
Mecanismos de Descentralizados Centralizados Moderadamente centralizados
controle
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Meio Ambiente

SIM

Uma
Parcela

NAO

Clientes

1. Exigem produto que ndo agrida o meio ambiente

2. Demandam suporte para a redugdo do impacto ambiental em todo o ciclo de vida
do produto, como por exemplo, receber o produto de volta ao final de sua vida util.

Fornecedores

1. Produto importante para o0 aumento da qualidade ambiental na fabricagéo do
comprador

2. Produto néo agride o meio ambiente natural

3. Produto ndo exige tratamento de efluentes e ndo gera residuos, o que leva a uma
reducdo no custo de tratamento

4. Fator ambiental é importante para o comprador

Produtos
substitutos

1. Produto alternativo que ndo agrida o meio ambiente

Entrantes em
potencial

1. Diferenciacdo do produto através de suas caracteristicas ecologicas

2. Tecnologias limpas de produgédo

Intensidade da
rivalidade entre
0S concorrentes

1. Valor ambiental percebido pelos consumidores

2. Utilizacdo de tecnologias limpas de produgédo

3. Diferenciacao do produto (ecologicamente correto)
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Sociedade SIM Uma NAO
Parcela

Clientes 1. Levam em consideragéo as a¢Oes de responsabilidade social da empresa para

escolha dos produtos e servi¢os

2. Exigem que a empresa seja socialmente responsavel
Fornecedores 1. Fator social € importante para o comprador

2. Produtos ndo representam periculosidade para os colaboradores e sociedade

3. Produto auxilia no desenvolvimento dos colaboradores
Produtos 1. Contribuem para o crescimento direto ou indireto da sociedade
substitutos 2. Contribuem para a reducdo de impactos sociais negativos

3. Produto ou servigo tem “imagem social” positiva
Entrantes em 1. Diferenciacdo da imagem da empresa e dos seus produtos e servigos atraves de

potencial

suas caracteristicas de responsabilidade social

2.

Utilizacdo de ferramentas para gestao responsabilidade social

Intensidade da
rivalidade entre
0S concorrentes

1.

Utilizam estratégias de responsabilidade social para obter vantagem competitiva

(imagem de empresa socialmente responsavel)

2.

Valor social percebido pelos consumidores

3.

Utilizam ferramentas de responsabilidade social
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Apéndice E - Questionario de Analise Externa

1. Clientes

1.1 Como a empresa identifica as necessidades dos clientes?
Relevancia (1 a 10): | |

1.2 Como a empresa classificaria seus clientes?
Relevancia (1 a 10): | |

1.3 Qual a facilidade que o seu cliente tem de trocar de parceiros?
Relevancia (1 a 10): | |

1.4 Qual o grau de retencéo de clientes?
Relevéancia (1 a 10):
Percentual (%)

1.5 Qual a percepgdo da empresa quanto ao grau de satisfacéo dos clientes?

Relevancia (1 a 10):
Percentual (%)

1.6 Qual o nivel de informagdo do cliente sobre os produtos/servicos oferecidos
(qualidade e preco)?

Relevancia (1a 10): | |

1.7 Qual o processo utilizado pela empresa para vigilancia de mercado?
Relevancia (1a 10): | |

2. Fornecedores

2.1 Como a empresa desenvolve os seus fornecedores ?
Relevancia (1a 10): | |

2.2 Como a empresa troca informacdes com os fornecedores?
Relevancia (1 a 10): | |

2.3 Como a empresa avalia os seus fornecedores?
Relevancia (1a 10): | |

2.4 Os fornecedores de matérias-primas e insumos séo certificados?
Relevancia (1 a 10): | |

2.5 Como ¢ o atendimento oferecido pelos fornecedores?
Relevancia (1 a 10): | |
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2.6 Como funciona a logistica com os fornecedores?
Relevancia (1 a 10): | |

3. Concorrentes

3.1 Qual o processo utilizado pela empresa para vigilancia concorrencial?
Relevancia (1 a 10): | |

3.2 Qual o nivel de crescimento do mercado interno para os produtos/servigos
oferecidos?
Relevancia (1 a 10): | |

3.3 Qual nivel de crescimento do mercado externo para 0s produtos/servigos
oferecidos?
Relevancia (1 a 10): | |

3.4 Qual a situagdo dos concorrentes em relacdo a fatia de mercado, qualidade e
precos?
Relevancia (1 a 10): | |

3.5 Qual o comportamento da concorréncia em relacdo ao seu avango e expansao no
mercado?
Relevancia (1 a 10): | |

3.6 Qual o grau de inovacao tecnoldgica da concorréncia?
Relevancia (1 a 10): | |

3.7 Qual o grau de agressividade da concorréncia?
Relevancia (1 a 10): | |

3.8 Como o mercado se comporta em relacéo & politica de precos?
Relevancia (1a 10): | |

4. Entrantes potenciais

Qual o investimento necessério para a entrada no negocio?
Relevancia (1 a 10): | |

4.1 Quais as barreiras existentes para a entrada de novas empresas no mercado?
Relevancia (1 a 10): | |

4.2 Qual a facilidade de acesso de terceiros as informagdes de mercado e tecnologias?
Relevancia (1a 10): | |

4.3 Qual a facilidade de acesso de terceiros aos mercados e parceiros da empresa?
Relevancia (1 a 10): | |
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5. Produtos substitutos

5.1 Qual a probabilidade de criacdo de produtos substitutos num futuro préximo?
Relevancia (1a 10): | |

5.2 Qual a qualidade dos produtos substitutos em relacdo aos produtos da empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

5.3 Qual a custo e preco dos produtos substitutos em relacdo aos produtos da
empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

6. Governo

6.1 Qual o procedimento da empresa com relacdo as normas técnicas e certificacdes
exigidas e sugeridas para seu setor de atividade?
Relevancia (1 a 10): | |

6.2 Qual a atuacdo do governo em relacdo a programas de apoio a exportacdo e
subsidios para a industria?
Relevancia (1a 10): | |

6.3 Qual a atuacdo do governo em relagdo ao fornecimento de infra-estrutura de
transporte e comunicacdo para a industria?
Relevancia (1a 10): | |

6.4 Qual a atuacdo do governo em relacdo ao apoio a institutos tecnoldgicos setoriais
e centros de formacéo especializados para a industria?
Relevancia (1 a 10): | |

6.5 Qual a politica da empresa no que diz respeito a participacdo em instituicdes de
representacdo empresarial?
Relevancia (1 a 10): | |

7. Sociedade

7.1 Qual a politica e as praticas da empresa com relacéo as questdes sociais?
Relevancia (1 a 10): | |

7.2 Qual a politica da empresa quanto ao seu envolvimento em questdes de interesse
da comunidade onde est4 inserida?
Relevancia (1 a 10): | |

Quais as politicas e as praticas da empresa com relagdo ao respeito aos direitos do
consumidor?
Relevancia (1 a 10): | |
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7.3 Qual a imagem social da empresa perante a comunidade?
Relevancia (1 a 10): | |

7.4 Como a empresa se comunica com a comunidade local em relagdo as questdes
sociais?
Relevancia (1 a 10): | |

7.5 Qual a relevancia da atividade da empresa para a melhoria da qualidade de vida
da comunidade?

Relevancia (1 a 10): | |

8. Meio Ambiente Natural

8.1 Qual a politica e as praticas da empresa com relacdo as questdes ambientais?
Relevancia (1a 10): | |

8.2 Quais as exigéncias do mercado em relacdo a certificacdo ambiental e qual a
pratica da empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

8.3 Qual o grau de impacto ambiental causado pela natureza da atividade da
empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

8.4 Qual a imagem da empresa perante a comunidade local em relagdo ao seu
impacto ambiental?
Relevancia (1 a 10): | |

8.5 Qual a atuacdo da empresa em projetos de recuperacdo e preservagdo dos
recursos naturais?
Relevancia (1a 10): | |

8.6 Como a empresa se comunica com a comunidade local e acionistas em relagdo a
sua atuacgéo nas questdes ambientais?
Relevancia (1a 10): | |

8.7 Como a empresa visualiza 0 mercado em relacéo a novas demandas por produtos
“ecologicamente corretos”?
Relevancia (1 a 10): | |
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Apéndice F - Questionério de Andlise Interna

1 Gestéao Estratégica

1.1 Como é o processo de formulacéo de estratégias na empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

1.2 Como é o processo de prospecdo e andlise de cenarios e mercado?
Relevancia (1 a 10): |

1.3 Como a empresa busca avaliar seu nivel de competitividade?
Relevancia (1 a 10): | |

1.4 Quais sdo suas principais estratégias genéricas competitivas?
Relevancia (1 a 10): |

1.5 Qual a relagéo da fatia de mercado da empresa em relacéo ao setor?
Relevancia (1 a 10): | |

1.6 Qual a rentabilidade (retorno sobre o patriménio liquido) da empresa em relagédo ao
setor?
Relevancia (1 a 10): | |

1.7 Qual a margem liquida da empresa em relagéo ao setor?
Relevéancia (1 a 10):

1.8 Como acontece o processo de desdobramento e implantagdo das estratégias
estabelecidas?
Relevancia (1 a 10): | |

1.9 Qual a posigao estratégica da empresa no mercado?
Relevancia (1 a 10): | |

1.10 Como esté caracterizada a estrutura organizacional da empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

1.11 Qual a politica da empresa em relagdo a aliancas estratégicas?
Relevancia (1 a 10): |

1.12 Qual o pensamento e a politica da empresa com relagdo a participacdo em feiras
e eventos?
Relevancia (1 a 10): | |




271

2 Recursos Humanos

2.1 Qual é a politica da empresa na capacitacdo e atualizagdo profissional de seus
funcionarios e colaboradores?
Relevancia (1 a 10): | |

2.2 Como sdo as relacOes existentes entre os recursos humanos e 0 manejo e/ou dominio
de novas tecnologias de producédo na empresa?
Relevancia (1 a 10): |

2.3 Quais séo as relacdes da empresa no mercado de subcontratagéo ?
Relevancia (1 a 10): | |

2.4 Qual o nivel de escolaridade dos supervisores e gerentes na sua area de atuacao?
Relevancia (1 a 10): |

2.5 Diante da perspectiva de uma mudanca radical nos processo de producédo, com a
necessidade de aquisicdo de novas tecnologias qual é a atitude da empresa com
relagéo aos recursos humanos?

Relevancia (1 a 10): | |

2.6 Qual o sistema de remuneracdo adotado pela empresa?
Relevancia (1 a 10): |

2.7 Qual o grau de satisfacdo dos colaboradores?
Relevancia (1 a 10): | |

2.8 Qual percentual de Turn Over?
Relevancia (1 a 10): | |

2.9 Qual a situacdo da empresa em relacdo a acidentes de trabalho por ano?
Relevancia (1 a 10): | |

2.10 Qual o percentual de absenteismo da empresa em relacéo ao setor?
Relevancia (1 a 10): | |

2.11 Qual o perfil de lideranca dos colaboradores com cargos de chefia na empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

2.12 Como a empresa avalia o clima organizacional interno?
Relevancia (1 a 10): | |

3. Gestao de processos produtivos e tecnologia de producao

3.1 Quais as caracteristicas do processo de produc¢do da empresa?
Relevancia (1 a 10): |
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3.2 Como a empresa define sua capacidade de produgdo?
Relevancia (1 a 10): |

3.3 Como a empresa realiza 0 monitoramento e controle da producéo?
Relevancia (1 a 10): | |

3.4 Como a empresa realiza o desenvolvimento e planejamento de processos?
Relevancia (1 a 10): |

3.5 Como a empresa encara a questdo da atualizacéo tecnoldgica?
Relevancia (1 a 10): |

3.6 Qual a capacidade do processo de produzir dentro das tolerancias especificadas nos
projetos?
Relevancia (1 a 10): | |

3.7 Qual o percentual de entrega dentro do prazo?
Relevancia (1 a 10): |

4. Desenvolvimento de produtos

4.1 Qual ¢ a politica da empresa em relacdo a pesquisa e desenvolvimento de novas
tecnologias ?
Relevancia (1 a 10): | |

4.2 Qual ¢ a politica da empresa com relacéo a novos produtos?
Relevancia (1 a 10): |

4.3 Quais as metodologias e ferramentas utilizadas para o desenvolvimento de produtos?
Relevancia (1 a 10): | |

4.4 Como a empresa realiza o gerenciamento de projetos?
Relevancia (1 a 10): |

4.5 Como é feito o acompanhamento da performance do desenvolvimento?
Relevancia (1 a 10): | |

4.6 De que forma a empresa planeja o portfélio de seus produtos?
Relevancia (1 a 10): |

4.7 Como é o processo para captacdo e desenvolvimento de tecnologia?
Relevancia (1 a 10): | |

4.8 Qual o tempo de desenvolvimento de um novo produto em relagé@o a concorréncia?
Relevancia (1 a 10): | |
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5. Garantia da qualidade

5.1 Como a empresa trata a questao da qualidade ?
Relevancia (1 a 10): |

5.2 Como ¢ o procedimento de avaliacdo e qualificacdo de fornecedores?
Relevancia (1 a 10): |

5.3 Qual o custo incorrido para garantia fornecida ao cliente?
Relevancia (1 a 10): |

5.4 Qual o indice de defeitos internos no processo produtivo?
Relevancia (1 a 10): |

5.5 Qual o custo dos refugos e retrabalho?
Relevancia (1a 10): | |

6. Gestdo da Informacéo

6.1 Qual o grau de informatizacdo da empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

6.2 Qual ainfra-estrutura de hardware e software disponivel?
Relevancia (1 a 10): | |

6.3 Como a empresa gerencia as suas informagdes?
Relevancia (1 a 10): | |

6.4 Como a empresa utiliza estrategicamente as informagdes?
Relevancia (1 a 10): | |

6.5 Como a empresa se comunica com seus colaboradores e com o mercado?
Relevancia (1 a 10): | |

6.6 Como a empresa gerencia suas informagdes quanto a satisfacéo de seus clientes?
Relevancia (1 a 10): | |

7. Logistica

7.1 Como a empresa gerencia sua logistica externa?
Relevancia (1 a 10): | |

7.2 Quais o0s processos utilizados para manuseio, estocagem e movimentagao interna?
Relevancia (1 a 10): |
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7.3 Como os prazos sao cumpridos pelos fornecedores em relacéo a entrega de matéria-
prima?
Relevancia (1 a 10): | |

7.4 Qual o tempo necessario para o processamento das ordens de producgdo (tempo de
PCP)?
Relevancia (1 a 10): | |

7.5Qual a relacdo do tempo de ciclo de producdo em relacdo ao tempo liquido de
processamento?
Relevancia (1 a 10): | |

7.6 Qual o tempo necessério para o preparo dos equipamentos (setup)?
Relevancia (1 a 10): |

7.7 Como a empresa equaciona seus problemas de movimentacéo de produtos e pessoal?
Relevancia (1 a 10): | |

8. Gestdo Financeira

8.1 Quiais os tipos de financiamento disponiveis para sua empresa?
Relevancia (1 a 10): |

8.2 Como a empresa planeja seus projetos de investimentos?
Relevancia (1 a 10): | |

8.3 Como € o processo de or¢camento e controle do realizado?
Relevancia (1 a 10): | |

8.4 Como a empresa mede o desempenho financeiro do negécio?
Relevancia (1 a 10): | |

8.5 Qual o percentual de liguidez seca da empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

8.6 Como a empresa realiza sua gestdo de custos?
Relevancia (1 a 10): | |

8.7 Como a empresa investe em novas oportunidades de negécio? (Novas oportunidades
de negdcios)
Relevancia (1 a 10): | |

9. Comercializacdo e Marketing

9.1 Como a empresa estabelece 0s precos para seus produtos/servicos?
Relevancia (1 a 10): |
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9.2 Como a empresa utiliza-se de aliancas estratégicas com vistas a colocac@o de seus
produtos/servigos? (comercializacdo ao consumidor final e logistica de distribuicéo)
Relevancia (1 a 10): |

9.3 Que praticas de monitoramento de vendas sdo utilizadas pela empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

9.4 Que praticas de p06s vendas sdo utilizadas pela empresa?
Relevancia (1 a 10): |

9.5 Como a empresa atua em publicidade e propaganda?
Relevancia (1 a 10): |

9.6 Qual é o cuidado da empresa com relacdo a sua imagem no mercado?
Relevancia (1a 10): |

10. Gestdo Ambiental

10.1 Quiais as principais estratégias ambientais adotadas pela empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

10.2 Como a empresa se diferencia de seus concorrentes em relagdo as questdes
ambientais?
Relevancia (1 a 10): | |

10.3 Quais as ferramentas de gestdo ambiental utilizadas pela empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

10.4 Qual a situacao atual da empresa em relagédo a tecnologia ambiental disponivel
para atender os parametros da legislagdo ambiental vigente e qual o a sua
viabilidade econémica atual?

Relevancia (1 a 10): | |

10.5 Qual a situacéo da eficiéncia dos processos de tratamento de efluentes e residuos
da empresa em relacdo ao atendimento da Legislacdo ambiental vigente?
Relevancia (1 a 10): |

10.6 Qual a representacdo do custo dos sistemas de tratamento de efluentes e residuos
no custo de producéo?
Relevancia (1 a 10): | |

10.7 Como é tratada a questdo ambiental pelos colaboradores da empresa?
Relevancia (1 a 10): | |

10.8 Quais os sistemas de controle de residuos e os sistemas de custos ambientais
utilizados pela empresa?
Relevancia (1 a 10): | |




