UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA - UNESP
FACULDADE DE ENGENHARIA DE BAURU - FEB B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

MARCELO WILSON FURLAN MATOS ALVES

GERENCIAMENTO DE CONTINGENCIAS CLIMATICAS: DO )
MONITORAMENTO DE RISCOS AOS BENEFICIOS ORIUNDOS PELA ADOCAO
DE PRATICAS DE BAIXO CARBONO

Bauru
2016



MARCELO WILSON FURLAN MATOS ALVES

GERENCIAMENTO DE CONTINGENCIAS CLIMATICAS: DO .
MONITORAMENTO DE RISCOS AOS BENEFICIOS ORIUNDOS PELA ADOCAO DE
PRATICAS DE BAIXO CARBONO

Texto de Defesa apresentado ao Programa de
Pés-graduacdo em Engenharia de Produgao,
modalidade de Mestrado, da Faculdade de
Engenharia de Bauru - UNESP, como requisito
para obtenc¢do do titulo de mestre.

Orientadora: Prof>.Dr®. Ana Beatriz L. S. Jabbour

Bauru
2016



Alves, Marcelo Wilson Furlan Matos.

Gerenciamento de contingé€ncias climdaticas: do monitoramento de
riscos aos beneficios oriundos pela adog¢do de praticas de baixo
carbono / Marcelo Wilson Furlan Matos Alves, 2016

110 f.

Orientadora: Ana Beatriz Lopes de Sousa Jabbour

Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Estadual Paulista.
Faculdade de Engenharia, Bauru, 2016

1. Mudanca Climdtica. 2. Operagdo de Baixo Carbono. 3. Teoria
da Contingéncia. 4. Gerenciamento de Carbono. 5. Riscos Climadticos.
I. Universidade Estadual Paulista. Faculdade de Engenharia. II. Titulo.




oined oeg - nuneg ‘0geee0Z1 ‘Lo-kL ‘8qneg ofie opunwp3 zin ospyuabug Ay
= nneg ap sndwe?) - eleyuabus ap apepinoed

) ONVIMVIN Old3gdve@2ZNd 1d "joid
L CIIRN

N3H8V 3d YS |LNVOTVAVO YOINQIA "eiq "ejoid

e P 2 &, g~
HJNOFAVI YSNOS 30 S3d0T ZIWLY38 ¥NY '8l "ejoid

~—T ey SO Y,
"BJOpPBUIWEXT 0BSSIWO0D

ep soiquiaw sojad epeulsse |0} ‘epeaolde o epl| sode anb ‘ele sjusseid e epeiAg| 0] ‘OpusABy SIBW
epeN - WIQJ\IBIQI&W\I ‘leul) 0}192U0D O OPIgeal OPUS] ‘BIOPRUILIEXT OBSSIWOD B SOJqualu
sojed sjuswielo opinbie |0} sjuedsip o ‘ogdisodxe e sody "ONOEUVD OXIVE 3d SVIILYYd
3d oy50av v13d $OI2]43aN39 3d 0YHdI0¥Id ¥ SOISI¥ 30 OLNINVHOLINOW Od
‘SIVNOIOVZINVOYO SOJILYINITD SIHOLVYH 3A OLNINVIONIYID epeinijul ‘SIATY SOLYIN
NYTdNd NOSTIM OT3OHVIA @P OAVYHLSIN 3d OYOVLIHASSIA ep eoygnd oegdinbie e Jepesoid
ap wiy e ‘olewld op elpugpiseld B qos ‘nineg ap eueyusbul ap epepnoe4 ; oednpold op eueyuabug
op ojuswepedsq (e)op ONVIMVIN OIMIgHYE OZN3 d Joid ‘O-N/eiead op [eidpa- apepIsIonun
/ ogdessiuiwpy op ojuswepedaq (e)op NIHEY 3A YS ILNVOTVAVD VOINOW "BIQ "BjOid
‘dS3ANN - nuneg ep eueyusbug ep spepinoe / oednpoid op eueyusbug op ousweuedsq (e)op
(e)JopejualiO - YNOAaYr YSNOS 3d SIJOT ZIMLVAE YNV "BId "Bjoid :soiqua sejuinbes sojed
elsodwoo ‘edl|qnd eseje( ep BJOPEUIWEXT] 0BSS|WOY B as-nunal ‘ediys/g34 ep oedenpeib-sog
9p BOIUDY | 0Bd8S Bp oJjealliuy (B)ou ‘Seioy (Q:0L Se ‘9L0Z ep Oue Op 0dieL op SSW Op SeIp 0F SOV

"VINVHNIONT 30 3dva1novd va ‘ovinaoyd
30 VINVHNIONT N3 OyIVNAVEO-SOd 30 VINVIOONd 0d FLNIDSIA ‘SIATV SOLVIN
NVTdNd NOSTIM OT30dVIN 30 OQVHLSIIN 3d OYIV.LYASSIA VA voI1and vS343a vad ViV

gii . dsaun

3 nineg ep sndweg
V.iSIINVd TvNav.is3 3avaisSyIAINN 4




Jg-dsaun qoymmm  1g-dsaun gay@Bbds 8019-€0LE (¥L) 193
dS - Mneg 09¢-£€0LL L0-¥L ‘2qnog ofuey opunwipy zin -Bug Ay

M._M.t\uqm VIMVEHNTONT %:s.. 3
FECVaTTnos v ;..
ogdenpeib-sod — nineg ap eueyusbug sp apepnoe4 m w l »: :

BJOpRIULI(

¥N04aVvI ¥SNOS 4d STd0T LIVIBYNY w10 4o #
[ emme Z oy Vel

"9T(07 9p 0dlew ap ¢ ‘nineg

A A G e A N 2 S B L Lk
%KQQ..?\%\;\ £q gﬁgﬁ ﬂa\.nuiew.m.ﬂ..%\v(%w w\ %ﬁig

‘Vivd

LONOSYVD OX1vE 8d SYDLLY¥d 80 0YH0AY V1dd SOIDIMEANEE 9 OYOJIONAd V SOISIY
40 OLNIWVYOLINOW OQ ‘SIVNOIDYZINYDIO SODILY IO STHOLYA 3d OLNIWYIONZYED,, H(

SHATV SOLVIN NVTINd NOSTIM OTIOYVIN
‘ONN'TY Od OHIVAVYHL 0d OTNLIL 0d Omuémhgﬁ& 10d0dd VAOAVNIWVXd VONVE V

0N11L 00 OYIVHALTY A0 V.1S0d0Ud

nineg sp sndwieo

<LOHTIZ YLINDSIWN 3d OIING, A Qmmc :

VLSV TYNAVLS3 FaVCISHIAINN %.%M@d



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus pela oportunidade de poder concluir mais esta etapa

da minha vida.

Agradeco a minha mae, Nand, pelas vérias oportunidades e conselhos que me foram
proporcionados até o presente dia, certamente fizeram e fazem toda a diferenca na minha

vida.

Agradeco meu pai Wilson (in memorian) e minha madrinha Rita (in memorian) pelas

li¢des de vida que aprendi o quanto pude.

Agradeco minha namorada Jaqueline pela paciéncia em me ouvir, pelas palavras de

carinho e incentivo sem iguais durante todos esses anos de pesquisa.

Agradeco meus irmdos (Wilson Eduardo, Guilherme, Amauri e Juliano), pelos

incentivos, suportes € apoios nos varios momentos de minha carreira.

Agradeco a minha orientadora Prof® Ana Beatriz pelos dois anos de extensas licOes
sobre pesquisa, pela oportunidade concedida e dedicagdo nas orientacdes que contribuiram

muito para minha carreira de pesquisador.

Agradeco a participacdo dos professores Enzo Mariano e Monica S4 de Abreu pelas

leituras, sugestdes e reflexdes sobre minha pesquisa.

Agradeco aos amigos de mestrado Robson, Breno e Camila pelas longas conversas e

debates que tivemos durante esses anos.



RESUMO

O objetivo desta pesquisa € entender sob a perspectiva da teoria da contingéncia, como os
fatores contingenciais climaticos e o gerenciamento interno organizacional realizado por um
conjunto de empresas podem explicar a percepcdo de beneficios ao adotar praticas
operacionais de baixo carbono. Para atingir este objetivo, o método de pesquisa escolhido foi
entrevista, o qual foi conduzido com profissionais de seis empresas dividas em quatro setores
industriais diferentes, utilizando para a andlise dos dados o software NVivo a fim de entender
as percepcoes dessas empresas estudadas. Os resultados encontrados foram: a) a percep¢ao e
o monitoramento de riscos climdticos disparam um gerenciamento interno organizacional
mais estruturado pelas empresas; b) as empresas tendem a manter o modelo de gestdao
ambiental estabelecido para inserir fatores de mudancas climéticas em seus procedimentos; c)
uma incipiente estrutura de gerenciamento interno organizacional presente nas empresas afeta
suas percep¢des de beneficios ao adotarem préaticas de baixo carbono, mesmo que
diversifiquem suas agdes; d) o gerenciamento de carbono sob os aspectos contingenciais pode
explicar a inacdo das empresas neste contexto de mudanga climdtica. Com isso, as
contribui¢des deste trabalho consistem em fornecer a literatura evidéncias empiricas de como
se estabelece a relagdo entre a percep¢do € o monitoramento de riscos com o gerenciamento
de fatores climaticos organizacionais a partir do uso da teoria da contingéncia. Além disso, a
pesquisa também contribui com discussdes sobre a efetividade das acOes em resposta aos

eventos climaticos encarados pelas organizacoes.

PALAVRAS-CHAVE: Mudanca Climdtica, Operacdo de Baixo Carbono, Teoria da

Contingéncia, Gerenciamento de Carbono, Riscos Climaticos.



ABSTRACT

The aim of this research is to understand, by the contingency theory perspective, how
contingency climate factors and organizational internal factors management can explain the
perception of benefits from adoption of low carbon operations practices by a set of
enterprises. The research method chosen was interviews with specialists, which were made
with professional of six enterprises in four different industries. The NVivo software was used
to analyze data from interviews in order to understand the perceptions of those enterprises
studied. The results found were: a) the perception and the monitoring of climate risks trigger
organizational climate factors management better structured by enterprises; b) enterprises tend
to keep the environmental management established to implant climate factors management in
their procedures; c) incipient structure of climate factors management stand by in enterprises
affect their perceptions of benefits when they have adopted low carbon operations practices,
even they have diversified their actions; d) management carbon under contingencies aspects
can explain the inaction of the enterprises in the climate change context. Therefore, this
research contributes to literature through empirical evidences about how is the relationship
between perception and monitoring of climate risks and organizational climate factors
management by the perspective of contingency theory. Furthermore, the research contributes
to discussion about the effectiveness of the actions in responding climate events faced by

organizations.

KEYWORDS: Climate Change, Low Carbon Operations, Contingency Theory, Carbon

Management, Climate Risks.
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1. INTRODUCAO
Neste capitulo € apresentado o contexto em que o estudo estd inserido, onde a proposta

de pesquisa se posiciona no panorama de pesquisas internacionais encontradas, passando
pelas justificativas que sustentardo a importancia dela, para entdo serem apresentados a

questdo de pesquisa e os objetivos. Por fim, € explicada a estrutura da dissertacao.

1.1. CONTEXTO E PROBLEMA DA PESQUISA
Nas ultimas duas décadas, a industria mundial elevou suas emissdes de gas carbOnico

(COy) de 1,36 GtCOzeq em 1990 para 2,59 GtCO,eq em 2010, significando um aumento de
90,45% nos processos de emissdo neste setor da economia (IPCC, 2014). O contexto € tao
alarmante que um histérico acordo mundial se concretizou na Conference of Parties (COP-
21) realizada em Paris, onde 188 paises se comprometeram a reduzir suas emissoes até 2020,
com revisdo de metas em 2025 (UNFCCC, 2015).

De fato, tem-se testemunhado vdrios eventos climdticos extremos (por exemplo,
furacoes e secas extremas) nos ultimos anos (WINN er al., 2011; SLAWINSKI et al., 2015).
Mesmo que ndo possam ser diretamente associados a mudancga climdtica, eles se tornaram
fonte de questionamentos por toda a sociedade e sdo presenciados nos varios continentes do
planeta (WINN et al., 2011; LEE, Z.H. et al., 2013; GALBREATH, 2014; HAVERKORT;
VERHAGEN, 2008; ASSAD et al., 2004; SMITH, 2013; MARENGQO, 2014; GASBARRO;
PINKSE, 2015).

Sendo estes eventos climaticos uma forma de contingéncia gerada pelas mudancas
climéticas, organizagdes industriais se deparam em maior ou menor escala a possiveis danos
as proprias operacdes industriais e em nivel de cadeia de suprimentos, incluindo interrupc¢ao
de atividades, escassez de recursos, restricdo de acesso as fontes de matérias primas e energia,
aumento de custos operacionais entre outros impactos (DASAKLIS; PAPPIS, 2013;
HAVERKORT; VERHAGEN, 2008; BUSCH; HOFFMANN, 2007; SCHULTZ;
WILLIAMSON, 2005). De acordo com a vulnerabilidade percebida, as organizagdes passam
a definir estruturas de gerenciamento de carbono e a responder com ac¢des de adaptacdo a esse
contexto (GASBARRO; PINKSE, 2015; WINN ez al., 2011).

Dessa forma, diante de tal contexto, um melhor desempenho organizacional é
resultado da relacdo entre as estruturas de gerenciamento organizacional e o ambiente no qual
as empresas estdo inseridas (VOLBERDA ef al., 2012). Mas, para isso, elas devem possuir
priticas gerenciais com a finalidade de executar suas estratégias climdticas objetivando
sempre a redugcdo das suas emissdes de CO, e controlando contingéncias climdticas que

interferem em suas atividades (WAHYUNI; RATNATUNGA, 2014; WEINHOFER;
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BUSCH, 2013; PINKSE; KOLK, 2010; LEE, K.H., 2012; PESONEN; HORN, 2014;
WEINHOFER; HOFFMANN, 2010; KOLK; PINKSE, 2004; BOCKEN et al., 2012;
BOIRAL, 2006).

E se o bom desempenho ambiental se traduz em competitividade (PORTER; VAN
DER LINDE, 1996), com as questdes climédticas ndo € diferente (HOFFMAN, 2005). O bom
resultado financeiro de uma empresa depende, dessa maneira, da efetividade de suas
atividades tais como, eficiéncia na manufatura, processos de inovacdo e também de seu
gerenciamento ambiental, de acordo com contingéncias ocorridas ao longo do tempo
(RUSSO; HARRISSON, 2005), cabendo aos gestores a tarefa cuidadosa de analisar esse
contexto e levar em consideracdo as caracteristicas internas da organizacdo e suas praticas
adaptativas (VOLBERDA et al., 2012).

Entretanto, o que se identifica até o momento na literatura sdo trabalhos acerca de
fatores que podem interferir nas estruturas de gerenciamento de carbono nas organizacoes,
mesmo que ndo sejam caracterizados como fatores contingenciais. Dessa forma, os trabalhos
destacam a importancia de se monitorar as tecnologias, o acesso a fontes de matérias-primas e
outros recursos, custos extras que surgem deste contexto climético, além da interferéncia de
novas regulamentagdes nos processos de negdcios da empresa e na demanda por seus
produtos (SMITH, 2013; HAVERKORT; VERHAGEN, 2008; BUSCH; HOFFMANN, 2007;
LEE, S.Y., 2012; PLAMBECK; 2012; ABEN; HARTLEY; WILKENING, 2010; JESWANI;
WEHRMEYER; MULUGETTA, 2008; CHOI, 2013; HITCHCOCK, 2012; OKEREKE;
KUNG, 2013; LO, 2010; BURRITT; SCHALTEGGER; ZVEZDOV, 2011).

E, quando fazem referéncia as consequéncias que as organiza¢des podem enfrentar, os
trabalhos tratam o gerenciamento de risco de forma restrita e isolada na organizagdao
(WEINHOFER; BUSCH, 2013; PINKSE; KOLK, 2010; WINN et al., 2011; GASBARRO;
PINKSE, 2015), nao relacionando-o as estruturas internas de gerenciamento organizacional,
nem tdo pouco a efetividade de suas acdes.

Portanto, € inevitdvel a influéncia do contexto de mudanca climdtica nos aspectos
gerenciais de uma empresa. Havendo diferentes formas de respostas aos impactos climaticos
(GASBARRO; PINKSE, 2015) e diferentes percepcoes de desempenho ambiental - vantagens
competitivas e beneficios alcancados - entre gestores (RUSSO; HARRISSON, 2005), a lacuna
na literatura identificada por este estudo é que ainda carece o entendimento de como o
monitoramento de contingéncias climéticas estdo relacionadas com as estruturas internas de
gerenciamento organizacional e como essa relacdo influencia a percep¢ao pelas empresas de

beneficios ao adotarem préticas operacionais de baixo carbono.
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Por isso, a proposta desta pesquisa é analisar por meio de entrevistas com
gestores/especialistas de sustentabilidade, como podem ser explicadas as suas percep¢des de
beneficios ao adotarem praticas de baixo carbono levando em conta o comportamento que
cada empresa apresenta quando se depara com riscos climéticos e também a forma como a
organizacdo gerencia internamente fatores relacionados as mudangas climaticas.

Assim, a Figura 1 mostra a perspectiva da teoria da contingéncia para se diagnosticar
as contingéncias climdticas na estrutura da organizagdo. A partir dessa influéncia, utilizam-se
duas varidveis, o comportamento face aos riscos e o gerenciamento de carbono que explicarao
as préticas operacionais adotadas bem como os beneficios percebidos pelos gestores. Assim,

conseguird entender os resultados da pesquisa e suas contribuicdes tedricas e praticas.

Figura 1: Estrutura dos conceitos utilizados na Pesquisa

I'coria da
Conlingéncia

Contingéncias
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Contexto Mudanca /
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Fonte: Autor.
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1.2. QUESTAO E OBJETIVOS DE PESQUISA

Tendo em vista o problema de pesquisa detectado que é as consequéncias das
contingéncias climdticas no gerenciamento de carbono da organizacdo e como esta deve agir
em resposta a tais contingéncias, as questdes de pesquisa que nortearam a condugdo deste
estudo sdo: como as contingéncias climdticas se relacionam com o gerenciamento de carbono
na organizacdo? E como essa relacdo explica os beneficios percebidos ao adotar praticas de
baixo carbono?

Em seguida, foram estabelecidos objetivos de pesquisa para que a questdo
anteriormente apresentada fosse respondida ao final da realizagdo do estudo. Por isso, o
objetivo primdrio do estudo é: investigar como contingéncias climéticas se relacionam com o
gerenciamento de carbono da organizacdo e como essa relacdo pode explicar os beneficios
percebidos ao adotar préticas de baixo carbono. Como forma de alcangar o objetivo proposto,
tém-se os seguintes objetivos secundarios:

(a) identificar o comportamento das organiza¢des em face aos riscos climéticos;

(b) analisar a estrutura interna de gerenciamento de carbono sob as contingé€ncias

climaticas;

(c) identificar as préticas operacionais de baixo carbono que as empresas estudadas

adotam e sua postura frente as contingéncias climaticas;

(d) verificar os beneficios percebidos pelas empresas estudadas ao adotarem préticas

operacionais de baixo carbono.

1.3. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA
A presente pesquisa se justifica em vdrios aspectos de acordo com a proposta de

estudo descrita anteriormente. Os possiveis resultados encontrados podem contribuir para o
preenchimento de lacunas da literatura para a perspectiva de contingéncias no gerenciamento
de fatores climdticos, na relacdo entre exposicdo a riscos climdticos e estrutura de
gerenciamento de fatores climdticos, das praticas operacionais de baixo carbono e dos
beneficios percebidos apds a adogdo de tais préticas. Dessa forma, poder-se-a entender o
alcance dos resultados da pesquisa bem como entender mais profundamente suas
contribuicdes tedricas.

Tendo em vista os eventos climaticos enfrentados pelas organizacdes que podem
afetar fisicamente suas operacdes (WINN ez al., 2011; SLAWINSKI et al., 2015), a presente
pesquisa se utiliza da perspectiva tedrica da contingéncia para entender o gerenciamento de
carbono na relacdo outside-inside (WINN et al., 2011). Uma vez que poucos estudos

enderecam os impactos fisicos nos negdcios e as acdes das empresas diante desses impactos



15

(GASBARRO; PINKSE, 2015; WINN ef al., 2011; SLAWINSKI et al., 2015), a presente
pesquisa buscou entender como elas, as empresas, se preparam e adequam suas operagdes
(SOUSA; VOSS, 2008) diante de contingéncias climdticas, o que pode adicionar mais
evidéncias para entender eventuais inacdes das organizacdes (SLAWINSKI et al., 2015).

Porém, a teoria da contingéncia ndo assume de forma deterministica quais sdo os
fatores existentes entre 0 meio externo e a estrutura interna da organizacdo, mas sim mostra
que vdrios fatores situacionais influenciam a dimensao estrutural e a efici€ncia da organizagdo
(HORISCH, 2013). Por isso, a presente pesquisa elenca como contingéncias, outros fatores
que nao sé os impactos fisicos nas organizagdes, pois, com isso, abrange a riqueza contextual
das organizacdes e seus efeitos (SOUSA; VOSS, 2008). O uso dessa lente tedrica nesta
pesquisa contribui para o uso de outras perspectivas tal como sugerido na literatura (LEE,
S.Y., 2012; SLAWINSKI et al., 2015) que ndo somente as comumente usadas: institucional e
stakeholders (PINKSE; BOHNSACK; KOLK, 2014; ABREU; ALBUQUERQUE; FREITAS,
2014; OKEREKE; KUNG, 2013; ZHU; GENG, 2013; HITCHCOCK, 2012; ENGAU;
HOFFMANN, 2009; KOLK; PINKSE, 2005).

Encontra-se também na literatura pesquisas orientadas para a estratégia climética que
estruturam formas de se gerenciar os fatores climaticos nas empresas (WEINHOFER;
BUSCH, 2013; PINKSE; KOLK, 2010; LEE, K.H., 2012; PESONEN; HORN, 2014;
WEINHOFER; HOFFMANN, 2010; KOLK; PINKSE, 2004; BOCKEN et al., 2012;
BOIRAL, 2006). Entretanto, essas estruturas (frameworks) possuem uma construcdo dispersa
e complexa para a assimilacdo de gerentes e diretores de empresas. Uma organizagao
conceitual em torno do qué e de como gerenciar as emissdes e pegadas carbonicas deve ser
vista como necessdria a fim de integrar a extensdo desse gerenciamento de carbono.

Sendo assim, a presente pesquisa evidencia a relagdo entre o gerenciamento de risco e
o gerenciamento de carbono da organizacdo que explica a efetividade das acdes adotadas
pelas empresas neste contexto climatico. Dessa forma, o uso da teoria da contingéncia para
estruturar uma proposta de gerenciamento pelas organizagdes faz com que a presente pesquisa
tenha caréter inédito e de importante valor de contribuicd@o para a literatura internacional.

Ao propor a relacdo entre vulnerabilidade e incertezas sobre riscos climéticos
(GASBARRO; PINKSE, 2015) e gerenciamento estratégico climdtico, a presente pesquisa
identificard quais beneficios que ndo os financeiros (HOFFMAN, 2005) os gestores
percebem. Dessa forma, uma contribuicdo da pesquisa foi entender como o comportamento
(risco versus estrutura de gerenciamento) das organizacdes neste contexto de mudanca

climética explica a percepcao dos beneficios ao adotar préticas de baixo carbono.
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A literatura d4 pouca atengdo para a relacdo entre praticas operacionais de baixo
carbono (BOTTCHER; MULLER, 2015) e beneficios advindos dessas acoes (HOFFMAN,
2005). A presente pesquisa pode contribuir por meio de seus resultados as novas
oportunidades e incentivos a execucdo de praticas operacionais de baixo carbono e formas
diferentes de gerenciamento estratégico climatico (GASBARRO et al., 2014; SCHOLTENS;
KLEINSMANN, 2011), relacionando-os a outros possiveis beneficios que nao sejam somente
os estritamente econdmicos (HOFFMAN, 2005). Assim, gerentes e diretores se sentirdo
encorajados e dispostos a praticarem acdes de reducdes de CO, (BOIRAL; HENRI;
TALBOT, 2012; WAHYUNI; RATNATUNGA, 2014; BOIRAL, 2006).

Ainda, em relacdo aos beneficios, encontram-se na literatura internacional pesquisas
que estudam as influéncias, as pressdes e modo de se governar no contexto de mudanca
climética, dando pouca atencdo aos beneficios alcangados por empresas ao agir em tal
contexto, e quando os fazem sempre se voltam para os beneficios estritamente econdomicos
(BOTTCHER; MULLER, 2014; BOIRAL; HENRI; TALBOT, 2012; SCHULTZ;
WILLIAMSON, 2005; BOIRAL, 2006; WANG; LI; GAO, 2013; ZANG; WANG, 2014;
WANG et al.,, 2013; KOLK; LEVY, 2001; FAHIMNIA et al., 2013; SCHOLTENS;
KLEINSMANN, 2011; SLAWINSKI et al., 2015). Entretanto, como essa pesquisa usara os
beneficios elencados por Hoffman (2005), os resultados podem fornecer novas evidéncias a
partir da percepg¢ao dos beneficios advindos de ac¢des estratégicas de carbono executadas pelas
organizacoes.

Wang, Li e Gao (2013) afirmam que tendo em vista as particularidades das
regulamentacgdes e da estrutura econdmica de cada pais, € justo de se supor que a relagc@o entre
emissdo de gases do efeito estufa e o desempenho financeiro da empresa variem de acordo
com cada pais. Alicercando ainda mais o raciocinio da caracteristica inica de cada pais, Lee,
K.H. (2012) indica que existem poucos estudos enderecados as atividades estratégicas de
gestdo de carbono em paises em desenvolvimento, assim ha a necessidade de melhores
entendimentos das estratégias de carbono em diferentes contextos. Dessa maneira, como a
presente pesquisa possui estudo de casos de empresas situadas no Brasil, os resultados
encontrados por meio delas podem ser relevantes para o estado da arte do tema em questao.

Portanto, ao se detectar a lacuna tedrica de pesquisa sobre mudanga climética e ao se
apresentar as justificativas tedricas e praticas do presente estudo, € necessdrio esclarecer a

estrutura da pesquisa e fundamentar os conceitos de gerenciamento de fatores climéticos.
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1.4. ESTRUTURA DA DISSERTACAO
A presente pesquisa se estrutura nos seguintes capitulos: fundamentagdo tedrica,

método de pesquisa, resultados alcancados, discussdes dos resultados e conclusao do estudo.
No Capitulo 2 sdo apresentados os conceitos tedricos que sustentardo o desenvolvimento da
pesquisa. No Capitulo 3 € apresentado o método de pesquisa, no qual os conceitos
metodolégicos e o passo-a-passo da pesquisa estdo presentes. A partir deste capitulo, a
pesquisa se encaminhard para seu final, no qual o Capitulo 4 se destina a apresentacdo dos
resultados e o Capitulo 5 a discussdo dos resultados encontrados. A pesquisa se encerra com o
Capitulo 6, no qual as conclusdes do estudo sdo apresentadas bem como as contribuicdes

tedricas e as limitacdes encontradas durante a pesquisa.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
Neste capitulo sdo apresentados os conceitos que sustentam as escolhas das varaveis

de pesquisa e que contribuem para as discussdes dos futuros resultados encontrados no
presente estudo. Na primeira se¢do discute-se o gerenciamento contingencial de riscos
climéticos e como as organizagdes se comportam diante de eventos climéaticos severos. Na
segunda secdo, discute-se o gerenciamento de carbono e as praticas operacionais de baixo
carbono, apresentando-o conforme os conceitos da teoria da contingéncia. Na ultima sec¢do,

apresentam-se possiveis beneficios percebidos por elas ao adotarem tais praticas.

2.1. GERENCIAMENTO CONTINGENCIAL DE RISCOS CLIMATICOS
Presentes desde o inicio da revolugdo industrial e com acentuado crescimento desde

entdo, as emissdes de gases do efeito estufa (GEE) possuem forte relagdo com o aumento de
temperatura da Terra (IPCC, 2014). Segundo Slawinski et al. (2015), os niveis de emissao
chegaram ao ponto em que a partir de agora impactos fisicos serdo observados em grande
escala. Assim, as mudancgas climaticas tornaram-se fontes de desafios para as organizacgdes € a
tendéncia é que s6 aumentem (WINN et al., 2011).

Os desafios climéticos sdo esperados de forma diferente pelos diversos setores
econdmicos existentes e pelos diversos locais geograficos do mundo (WINN et al., 2011). Por
isso, algumas empresas passaram a agir proativamente neste contexto buscando reduzir suas
emissOes, mensurando-as e declarando-as a sociedade (GHG PROTOCOL, 2015; CDP,
2016a).

O estudo de Slawinski et al. (2015) mostra ainda que apesar dos esforcos, os indices
absolutos de emissdo de CO, ndo reduziram. A esse fato, os autores justificam que isso
acontece porque as reducdes de emissdes acontecem por melhoria de efici€ncia produtiva ou
diminui¢do da produtividade, ou ainda pela forma de medicdo, que deveria ser em termos
absolutos e ndo por unidade produzida. Assim, mesmo que as organizagdes procurem reduzir
suas emissdes, elas ndo concretizam de fato acdes para mitigacdo/adaptacdo, tampouco
percebem os riscos climéticos que podem enfrentar.

Portanto, as organizagdes estdo suscetiveis a presenciar esse contexto climatico, ainda
que incerto e de dificil previsao dos impactos (WINN et al., 2011). Mas suas influéncias sao
reconhecidas como as maiores impactantes na estratégia corporativa, ndo somente na
consciéncia de riscos, mas também na vulnerabilidade de enfrenti-los (GASBARRO;

PINKSE, 2015). Assim, o gerenciamento de riscos climaticos passa a ser de grande valia para
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os gestores, ainda mais quando existe essa dindmica contingencial de fatores de mudancas
climéticas ao longo do tempo (SOUSA; VOSS, 2008).

Ao passo que o ambiente externo aumenta suas incertezas, mais informagdes devem
ser gerenciadas pelos gestores (GORDON; NARAYANA, 1984). Dessa forma, segundo
Sousa e Voss (2008), a teoria da contingéncia diz que as organizagdes adaptam suas estruturas
a fim de manter o ajuste com as mudancas dos fatores contextuais. No contexto de mudancgas
climdticas pode-se utilizar a mesma ldgica, ao perceberem incertezas do meio, os gestores
devem procurar instituir nas organizagdes estratégias de mudancas climaticas capazes de lidar
com suas expectativas de estado futuro bem como suas percepcdes sobre as incertezas de tais
estados futuros (GORDON; NARAYANA, 1984; WINN et al., 2011).

Com isso, ao se deparar na literatura com as dificuldades que organizacdes possuem
em avaliar seus riscos e sua inacdo em termos de reducdes de emissdoes (GASBARRO;
PINKSE, 2015; SLAWINSKI et al., 2015), o presente trabalho vai ao encontro da
necessidade de entender como as organizagdes se estruturam para prever, responder e se
adaptar ao contexto de mudancas climdticas (WINN et al., 2011). As variacdes encontradas
nas caracteristicas organizacionais refletem as estratégias adotadas pelos gestores para
combater esses graus de incertezas percebidos (GORDON; NARAYANAN, 1984). Portanto,
0 uso da teoria da contingéncia por essa pesquisa € capaz de contribuir para o entendimento
do gerenciamento dos riscos climaticos nas operacdes industriais (SOUSA; VOSS, 2008).

O gerenciamento de riscos climdticos tem sido visto pela literatura como aquele
relacionado aos impactos fisicos (WINN et al., 2011; GASBARRO; PINKSE, 2015). Por
isso, os autores Winn et al. (2011) focam em sua pesquisa tedrica os conceitos de
gerenciamento de crises, riscos € mudanca adaptativa. Basicamente, o foco nos imediatos
desastres acometidos pela organizagcdo (crises), na identificacdo, andlise e percepcdes de
eventos (riscos) e por fim, no mecanismo da organizacdo de se adaptar tanto interno quanto
externamente (adaptacdo) podem ser enxergados como uma vantagem pelas oportunidades
surgidas a partir de seus gerenciamentos.

Mas outras fontes de contingéncia podem surgir desses eventos climéticos
(SCHULTZ; WILLIAMSON, 2005) e que sdao sustentados pela teoria da contingéncia
(SOUSA; VOSS, 2008). Assim, novas leis e regulamentacdes climéticas podem influenciar o
gerenciamento estratégico das organizagdes (HITCHCOCK, 2012; OKEREKE; KUNG,
2013; LO, 2010), custos podem surgir e afetar o gerenciamento das operagdes da empresa
bem como afetar as iniciativas de mitigagdo/adaptacio (BURRITT; SCHALTEGGER;
ZVEZDOV, 2011; SLAWINSKI et al., 2015), novas tecnologias que visam reduzir as
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emissoes e que devem ser adquiridas diante das exigéncias de mercado (PLAMBECK; 2012;
ABEN; HARTLEY; WILKENING, 2010), além do acesso aos recursos naturais e
dificuldades de se adaptar em tal contexto estudado (SMITH, 2013; HAVERKORT;
VERHAGEN, 2008).

Dessa forma, atende-se as caracteristicas da teoria da contingé€ncia descritas na
literatura, a de identificar um conjunto limitado de fatores contingenciais para estudos
organizacionais que sdo relevantes para os profissionais da drea (SOUSA; VOSS, 2008).
Assim, tendo em vista que as incertezas percebidas pelos gestores afetam as caracteristicas de
informagdes coletadas por eles (GORDON; NARAYANAN, 1984), a presente pesquisa
utiliza como primeira varidvel de estudo, a percepc¢do de riscos climdticos descritas em
Gasbarro e Pinkse (2015).

Assim, os autores Gasbarro e Pinkse (2015) examinaram em seu estudo empresas do
setor de gis e Oleo para saber como elas interpretam os eventos climaticos em termos de
consciéncia e vulnerabilidade de prevencdo para se adaptarem ao contexto do clima. O
resultado que encontraram foi a definicdo de uma tipologia de adaptacdo ao clima de acordo
com a percep¢ao de risco pelas organizagdes, sendo elas: preventivo, reativo, continuado e
deferido. Uma vez que o presente estudo procura entender como fatores contingenciais
climédticos sdo gerenciados internamente e como sdo explicados beneficios ao adotar praticas
operacionais de baixo carbono a partir desse gerenciamento, usa-se como primeira varidvel de
pesquisa a tipologia definida na literatura (GASBARRO; PINKSE, 2015).

Destaca-se que o objetivo do presente estudo ndo € discutir a diferenca entre adaptacao
e mitigacdo, visto que ndo se quis restringir possiveis achados de empresas que adotam
praticas de baixo carbono para se adaptar ao contexto climdtico e mitigar suas emissoes ao
mesmo tempo.

Sendo assim, os quatros tipo de comportamento frente aos riscos climdticos percebidos
sdo descritos a seguir (GASBARRO; PINKSE, 2015):

a) Preventivo: s@o organizagdes bem conscientes das mudancas fisicas induzidas pelo
clima e avaliam sua vulnerabilidade como alta. Elas identificam mudancas
geograficas locais em relagdo a seus ativos e possuem gerenciamento de risco e
planos de contingéncia;

b) Reativo: sdo aquelas que experimentaram diretamente as mudancas fisicas
induzidas pelo clima. Elas ndo estdo preparadas, mas declaram uma alta percep¢ao

de risco climatico. Transformam os impactos sofridos em perdas financeiras;
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c) Continuado: sao organizacdes localizadas em dreas sujeitas a condi¢des extremas
naturais. Essa categoria possui estratégia de risco focada nas condi¢des naturais do
ambiente, incluindo monitoramento de risco, avaliacdo, bem como emergéncia e
planos de continuidade dos negécios;

d) Deferido: empresas que nao implementam medidas de adaptacdo e nao pretendem
fazer tdo cedo. Suas operacdes estdo localizadas em &dreas menos afetadas pelo
clima ou impactos fisicos ndo sdo provdveis de ocorrer dentro de um periodo
relevante para as atividades do seu negdcio.

E se o comportamento de risco climdtico € considerado como a primeira variavel deste
estudo como forma de classificar as organizacdes estudadas, deve-se entdo esclarecer quem
sdo as varidveis relativas ao contexto para entender como as contingéncias climdticas sao
monitoradas pelas empresas (SOUSA; VOSS, 2008). Assim, apresenta-se a seguir
contingéncias climdticas que o ambiente externo exerce sobre a empresa, evidenciando que o
contexto de mudancas climaticas produzem efeitos sobre a empresa.

Nesse constructo da varidvel contextual estabelecida como requisito pela literatura
(SOUSA; VOSS, 2008), destaca-se primeiramente quais sao os fatores considerados por este
estudo e que estdo relacionados com o contexto de mudanca climdtica. Sendo assim, a
organizagdo terd pela frente desafios que contemplam escassez de recursos naturais, que
acarreta além de uma disponibilidade menor, também com acesso dificil e por vezes, restrito a
eles (SMITH, 2013; HAVERKORT; VERHAGEN, 2008).

Além desse apelo natural, a empresa encarard novos desenvolvimentos tecnoldgicos,
tendo que optar por agdes alternativas ou esperar por novos avangos na linha de redugdo de
carbono (BUSCH; HOFFMANN, 2007; LEE, S.Y., 2012; PLAMBECK; 2012; ABEN;
HARTLEY; WILKENING, 2010). Ainda, levam-se em conta os fatores sociais e politicos,
uma vez que questdes de demanda podem se alterar, tanto em volume como em preferéncias e
padrdes, as regulamentacdes podem exigir impostos, custos extras poderdo surgir, mudando
dessa forma a maneira das empresas atuarem globalmente (BUSCH; HOFFMAN, 2007;
JESWANI; WEHRMEYER; MULUGETTA, 2008; CHOI, 2013; HITCHCOCK, 2012;
OKEREKE; KUNG, 2013; LO, 2010; BURRITT; SCHALTEGGER; ZVEZDOV, 2011;
SLAWINSKI et al., 2015).

Resumidamente, o grupo de fatores contingenciais deste primeiro constructo é
definido por: escassez de recursos naturais, acesso restrito aos recursos naturais, postura

frente as regulamentagdes existentes, monitoramento da variagdo de demanda, aquisi¢ao de
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avancos tecnoldgicos para a redugdo de emissdes de carbono e avaliacdo de custos e impostos
climéticos.

Entretanto, hid a necessidade de monitoramento pelas organizagdes destas
contingéncias climdticas. Como forma de entender como as empresas gerenciam essas
contingéncias e se de fato elas possuem algum tipo de mecanismo de gerenciamento para tais
contingéncias, utiliza-se textos da literatura para tal constatacao.

Assim, o que € tratado na literatura varia desde o gerenciamento de risco, o qual trata
de identificacdo, avaliacdo e trés diferentes respostas (redugdo de riscos climéticos, prevengao
de riscos climédticos e transferéncia de riscos climaticos) de modo a evitar danos a empresa
(WEINHOFER; BUSCH, 2013) passando pela delimitacdo das fronteiras entre mudanca
tecnoldgica, sistema socio técnico - conjunto de regras para design técnico, regras de
desenvolvimento de mercado e regulamentacdes desses mercados - e avaliacdo das
capabilidades empregadas na empresa (PINKSE; KOLK, 2010).

A partir deste momento, a pesquisa se encontra fundamentada na sua primeira varidvel
a de classificar os objetos de estudo em uma escala de percep¢do de risco climatico e como a
organizacdo monitora esses riscos climaticos. Entretanto, da mesma forma que a percep¢ao do
ambiente afeta as informagdes coletadas pelas organizacdes, essa mesma percepcdo afeta
também as estruturas internas organizacionais (GORDON; NARAYANAN, 1984). Por isso,
ainda deve-se estruturar este estudo quanto as varidveis resposta e desempenho (SOUSA;
VOSS, 2008), levando em consideracio o gerenciamento de carbono da organizacdo de
acordo com a teoria da contingéncia (HORISCH, 2013; VOLBERDA et al., 2012; DRAZIN;
VAN DE VEN, 1985; GORDON; NARAYANAN, 1984).

Portanto, cabe-se fundamentar a partir de agora como as contingéncias climaticas
afetam as organizagdes e como sdo transformadas em elementos para a estruturacdo de seu
gerenciamento de carbono, o qual resultard em ado¢do de praticas operacionais de baixo

carbono.
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2.2. GERENCIAMENTO DE CARBONO
Esta se¢cdo tem como objetivo fundamentar os conceitos de gerenciamento de carbono,

que sdo estrutura de gerenciamento de carbono, priticas operacionais de baixo carbono e
monitoramento e controle de emissdes, para o entendimento de como as empresas estruturam

seu gerenciamento neste contexto climético.

2.2.1. Estrutura de Gerenciamento de Carbono

As estratégias empresariais voltadas para mudanga climdtica ganham importancia cada
vez maior no ambito organizacional desde a ultima década (KOLK; PINKSE, 2004;
RENUKAPPA er al., 2013). Tanto o contexto alarmante dos acontecimentos € riscos
climéticos (IPCC, 2014), bem como o olhar atento das autoridades para combater os altos
niveis de emissdes de carbono e de outros stakeholders envolvidos - ONG’s, investidores,
fornecedores e clientes - (DUNN, 2002; KOLK; PINKSE, 2007; RENUKAPPA et al., 2013)
conduzem as empresas a adotarem estratégias visando diminuir seus impactos climéticos e a
explorarem as oportunidades e beneficios advindos das atividades que realizam em suas
operacgdes industriais.

Para tanto, algumas pesquisas cientificas exploram essa perspectiva de estratégia
climatica como um caminho necessario e¢ benéfico para as empresas. Em um primeiro
momento, vé-se a necessidade de estabelecer uma estratégia para gerenciamento das
contingéncias climdticas voltada para as atividades internas da empresa, mas sem perder o
foco estratégico externo dela. Dessa forma, a defini¢do de estratégia empresarial de carbono
segundo Lee, S.Y. (2012) € a selecdo do escopo e nivel de suas atividades de gerenciamento
de carbono em resposta as mudancgas climaticas. Essas atividades devem considerar a inclusao
do comprometimento na redugdo das emissdes, melhorias em processos e fornecimento,
melhorias nos produtos, desenvolvimento de novos negocios e mercados, envolvimento
organizacional interno e desenvolvimento de relacdes externas.

Uma vez que as organizacdes industriais passam a se depararem com eventos
climéticos, a teoria da contingéncia fornece uma explicacdo para a forma com que essas
organizagdes devem agir e encarar tais eventos. Segundo Horisch (2013), a teoria da
contingéncia ndo estabelece o melhor caminho para a empresa seguir, mas sim enfatiza a
importincia e a capabilidade de uma organizacdo de adaptar suas estruturas internas as
contingéncias externas.

Para Drazin e Van de Ven (1985), € central para a teoria da contingéncia a proposicao

de que estrutura e processo de uma organizacdo devem se ajustar ao seu contexto
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organizacional, seja para sobreviver ou para ser efetiva. Assim, os bons desempenhos dessas
estratégias resultam de uma adequada resposta de estrutura e de gerenciamento organizacional
de acordo com as contingéncias ambientais encaradas pela empresa (VOLBERDA et al.,
2012).

Portanto, no presente trabalho, serd tratada uma definicdo de gestdo estratégia
climdtica sob a perspectiva da contingéncia para que ela sirva como um guia no
desenvolvimento da pesquisa. Assim, a defini¢do de estratégia climatica é o planejamento de
como monitorar e identificar as fontes de emissdo por um caminho que leve a visualizar o
atual impacto da empresa ao meio ambiente (WAHYUNI; RATNATUNGA, 2014) pelas
diferentes atividades internas e externas que ela executa, passando pelo estabelecimento de
acoes e metas de melhorias internas, se estendendo até as relacdes com clientes e fornecedores
(LEE, S.Y., 2012) como um caminho ideal para ajustar seu gerenciamento de atividades com
as contingéncias climaticas, gerando como resultado satisfatério (desempenho) (DRAZIN;
VAN DE VEN, 1985) uma vantagem competitiva, tanto em novos mercados quanto na
obten¢do de maiores beneficios na oferta de produtos com aspectos de carbono (SCHULTZ;
WILLIAMSON, 2005).

A importancia da gestdo de carbono estd alicercada ao gerenciamento contingencial,
pois oportunidades aparecerdo dos riscos de eventuais acontecimentos climaticos além das
restricdes de acesso aos variados tipos de recursos (financeiro, fontes de energia e matérias-
primas) (SCHULTZ; WILLIAMSON, 2005). Para isso, a execucdo de acdes que reduzem a
pegada carbdnica, guiando a resultados que ndo s6 atendem as possiveis regulamentagdes
existentes, mas também que alcancem melhor posicionamento competitivo e lucros se tornam
caracteristicas de uma empresa proativa e do correto gerenciamento frente as contingéncias
ambientais (WAHYUNI; RATNATUNGA, 2014; SCHNEIDER; WALLENBURG; FABEL,
2014).

Outro desafio da gestdo de carbono para que os riscos da implementacao dessa gestao
sejam minimizados, estd no fato de que ela também deve ser acompanhada e entendida tanto
pela alta administracdo quanto aos niveis mais operacionais da empresa, tais como 0s
compradores, e da adequada coordenacdo entre departamentos a fim de que suas politicas
sejam traduzidas em estratégias de sucesso (CORREIA et al., 2013; SCHNEIDER;
WALLENBURG; FABEL, 2014). Essa coesdo necessdria entre departamentos e geréncia é
enfatizada pela teoria da contingéncia, a qual diz que os membros da organizacdo sdo quem

decidem sobre se e como reagir aos fatores contingenciais (HORISCH, 2013).
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Em vista disso, pode-se perceber que o gerenciamento estratégico no contexto de
mudancas climdticas tem papel fundamental nas empresas, pois os riscos inerentes as suas
atividades podem ser minimizados e vantagens competitivas concretizadas (WINN et al.,
2011), isso se ela possuir uma estratégia climética clara, ser proativa nas execugdes dessas
estratégias em suas operacdes e ainda manter-se alinhada em seus niveis hierdrquicos por
meio de politicas de mudancas climdticas sé6lidas, reagindo dessa maneira as contingéncias
climéticas surgidas.

Para elucidar a extensdo e complexidade que o gerenciamento de carbono dentro de
uma empresa, a presente pesquisa estrutura possiveis fatores encontrados na literatura a fim
de que uma visdo clara e sistémica seja feita sobre o tema tratado (SOUSA; VOSS, 2008).
Uma vez que a implementacdo da estratégica depende fortemente dos fatores contextuais
(SCHNEIDER; WALLENBURG; FABEL, 2014), apresenta-se a seguir os fatores internos de
gerenciamento que existem na relacdo empresa-meio ambiente (outside-inside) sob a Otica
contingencial, como requisito para se compreender como as organizacdes agem em tal
contexto (SOUSA; VOSS, 2008).

Os fatores internos na empresa para que esta tenha capabilidade de agir no contexto
climético estdo relacionados com os conceitos da teoria da contingéncia presentes na literatura
(HORISCH, 2013; VOLBERDA et al., 2012; DRAZIN; VAN DE VEN, 1985; GORDON;
NARAYANAN, 1984). Dessa forma, a chamada estrutura de gerenciamento de cabrono se
refere aos fatores que a organizacdo deve gerenciar internamente a fim de que possa agir
adequadamente aos fatores contingenciais climdticos enfrentados. O pardgrafo seguinte
mostra quais sao os fatores organizacionais climaticos encontrados na literatura.

Dessa forma, Renukappa er al. (2013) falam da importancia de se trabalhar
conjuntamente os fatores internos para que as estratégias de baixo carbono sejam
implementadas com sucesso. Os fatores em questdo sdo O comprometimento € O
estabelecimento de uma lideranca no gerenciamento de carbono, politicas escritas
relacionadas a mudanca climdtica, estabelecimento de estrutura de cargos da empresa
relacionados aos aspectos de carbono, sistemas de recompensas para as iniciativas de redugdo
de carbono, programas de treinamentos de funciondrios e criacdo de um relatério de
desempenho de emissodes anual.

Assim, o segundo grupo de fatores utilizados por este estudo € definido por: definicdo
de uma lideranca no gerenciamento de carbono, politicas climdticas claramente estabelecidas,
estrutura de cargos relacionadas aos aspectos de carbono, sistema de recompensas para as

iniciativas de reducdo de carbono, programas de treinamentos e cria¢do de relatério anual.
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Da mesma forma que hd na literatura trabalhos para identificar a presenga ou nao de
gerenciamento contingencial, destaca-se também a presenca de trabalhos para entender a
estrutura de gerenciamento de carbono. Porém, esses trabalhos encontrados na literatura,
mesmo tratando do assunto mudanga climdtica, tem-se uma dispersa constru¢ao em torno do
qué e de como gerenciar as emissdes e pegadas carbonicas. Além disso, eles abrangem de
forma ampla e por vezes, pouco integrada a extensdo desse gerenciamento.

Sendo assim, faz-se necessdrio a estrutura de gerenciamento de carbono, desde a
definicdo de metas e politica, seguindo pelo gerenciamento de informagdo, pelo suporte
gerencial, pelas direcdo, controle e implementacdo das atividades, finalizando pela
comunicacdo interna e externa de seus resultados (LEE, K.H., 2012). A partir do
estabelecimento dessa estrutura de gerenciamento, a formulacdo da estratégia passard pela
identificacdo das oportunidades, ameacas, fraquezas e fortalezas que uma empresa precisa
realizar para definir o qué e como executard suas agdes estratégicas de mudanca climadtica
(PESONEN; HORN, 2014).

Tal como explicado anteriormente, as varidveis relativas a estrutura de gerenciamento
de carbono servirdo como diagndstico das empresas no estudo de casos proposto e que
contribuirdo para a obtencao de mais informagdes relativas as caracteristicas de cada empresa.
Por isso, a contribuicdo deste estudo € identificar as caracteristicas de cada organizagdo
quando estas se deparam com as contingéncias climaticas.

Portanto, ao apresentar o segundo constructo de varidveis do estudo que € entender a
estrutura de gerenciamento de carbono, a presente pesquisa se estrutura sobre os conceitos da
teoria da contingéncia (HORISCH, 2013; VOLBERDA et al., 2012; DRAZIN; VAN DE
VEN, 1985; GORDON; NARAYANAN, 1984).

E se as organizacdes devem se estruturar internamente para explorar da melhor forma
suas capabilidades, deve-se identificar assim, que tipo de resposta ao meio externo ela realiza.
Como forma de atender ao requisito da literatura de teoria da contingéncia de apresentar uma
varidvel resposta (SOUSA; VOSS, 2008), apresenta-se os fatores operacionais na proxima

secdo do trabalho.
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2.2.2. Préticas Operacionais de Baixo Carbono

As préticas operacionais de baixo carbono estdo relacionadas com o que a empresa
adota com o objetivo de sobreviver ao contexto ou ser efetiva em suas acdes, sendo divididos
neste estudo em préticas operacionais de produto, processo e logistica de baixo carbono
(BOTTCHER; MULLER, 2015).

Segundo Bottcher e Miiller (2015), construido sobre a definicdo de gerenciamento
operacional sustentdvel, “o conceito de operagdes de baixo carbono (low carbon operations) é
definido como sendo a integracdo de eficiéncia carbOnica no planejamento, execugdo e
controle dos processos de negdcios da empresa para obter vantagem competitiva”. Tal como
os autores afirmam em seu trabalho, os trés tipos especificados de praticas de baixo carbono
possuem uma elevada relevancia para a mitigacao de emissdes de CO, das empresas.

Entdo, para ilustrar o entendimento dessas préticas, fez-se um quadro para elucidar as
trés praticas de baixo carbono encontradas na literatura. A fim de levantar os artigos
cientificos que sustentam essa relagao, utilizou-se nos sistemas de buscas dos bancos de dados
Web Of Science e Scopus palavras chave inglesas dentre elas: climate change, low carbon,
carbon strategy, greemhouse gas emission, operations management, logistics, product,
process, carbon emissions, carbon footprint, € por vezes, combinando-as entre si para
especificar os resultados. Dessa forma, o Quadro 1 apresenta a aloca¢do de cada artigo
encontrado nas respectivas praticas tratadas por eles. Os artigos sdo brevemente descritos apés
a apresentacdo do quadro a fim de servirem como material para as futuras discussdes do

trabalho.

Quadro 1: Literatura relativa a praticas operacionais de baixo carbono

Praticas Operacionais de Baixo Carbono Literatura Encontrada

Miiller et al. (2014); Daneshi et al. (2014);
Pourbafrani et al. (2014); Okereke; Kiing
(2013); Gasbarro; Rizzi; Frey (2014);
Sharma; Henriques (2005).

Produto

Okereke; Kiing (2013); Alkaya; Demirer
Processo (2014); Bottcher; Miiller (2014); Wahyuni;
Ratnatunga (2014); Correia et al. (2013).

Handler et al. (2014); Islam; Olsen (2014);

Logistica Norlund; Gribkovskaia (2013).

Fonte: Autor.
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O primeiro grupo de pesquisas encontradas na literatura estd relacionado as préaticas de
Produto de Baixo Carbono. Dessa forma, quando se trata de produzir novos produtos com
caracteristicas especificas, a pratica de plantacdes organicas levou Miiller et al. (2014) a
identificar reducdes de emissdes por meio de melhorias no plantio de kiwi com posterior
aumento do lucro liquido devido ao produto ofertado ser considerado premium. Também, a
reducdo de emissoes foi identificada como consequéncia do design reciclavel e mais leve da
embalagem na producdo de leite no Irda (DANESHI er al., 2014). Ja o pré-tratamento
tecnolégico de produtos e subprodutos em uma biorefinaria localizada nos EUA, fez com que
Pourbafrani et al. (2014) identificassem o potencial do etanol em substituir a gasolina como
fonte de energia elétrica, reduzindo as quantidades de emissdo de CO, para a atmosfera. Na
indastria de cimento, quatro das maiores produtoras européias buscam usar materiais
alternativos para adicdo nos novos tipos de cimento. Com isso, os produtos conseguem: uma
melhora na eficiéncia do processo, uma vez que as caldeiras trabalhardo com maior eficiéncia
energética; também, abrem oportunidade de novos mercados, pois terdo maior apelo
climédtico; e ainda, capacitam a empresa a influenciar as regulamentacdes tendo em vista as
incertezas atuais (OKEREKE; KUNG, 2013). E quando se trata dos stakeholders, empresas
podem se beneficiar de uma melhor reputacao, por isso Sharma e Henriques (2005) relatam
que praticas de eco-desing e controle de poluicdo é uma forma de suavizar as criticas e
diminuir as pressdes dos stakeholders, mesmo com a auséncia, por vezes, de uma
regulamentacdo definida na inddstria. Por fim, quando uma empresa olha para os riscos
fisicos e as regulamentagdes climdticas que a cercam, ela pode ter um efeito positivo de suas
acodes proativas, pois alcangcam vantagem competitiva e exploram ainda um pioneirismo em
novos mercados (GASBARRO; RIZZI; FREY, 2014).

O segundo grupo se refere as praticas relacionadas ao Processo de Baixo Carbono. Em
Alkaya e Demirer (2014), os autores falam que hd vantagens econdmicas por implementar
producdo sustentavel na industria téxtil, estando estritamente relacionadas com os custos
envolvidos nos processos fabris. Os autores concluem que as economias oriundas dessas
acoes nos processos de producdo sdo tdo expressivas que levam a inddstria turca a ter
condi¢des maiores de competitividade e ainda reconhecimento dos stakeholders quando
comunicadas. Outro destaque, Miiller et al. (2014) em sua pesquisa com plantacdo de kiwi
verificaram também a alteracdo de certos fertilizantes e suas quantidades no processo de
adubacdo das frutas o que gerou, ndo s6 o produto premium, mas também agregacao de valor
nos processos produtivos. J4 nas empresas pesquisas por Wahyuni e Ratnatunga (2014), os

autores detectaram as praticas que as empresas do setor de energia realizaram em seus
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processos. O primeiro € que as empresas buscaram se envolver nas discussdes de
regulamentagdes a fim de obter permissdes de repassar certos custos ao consumidor final,
sendo que ainda, uma delas trabalha com seus clientes finais explicando formas de
economizarem energia e alertando sobre as consequéncias climdticas. Os autores destacam
por fim, a obtencdo de novas formas de geracdo de energia que emitem menos CO; na
atmosfera. Em estudo j4 destacado anteriormente, uma das empresas pesquisadas por Okereke
e Kiing (2013) ressalta que a troca de combustivel para caldeira, reduziu as emissdes e ainda
manteve os atuais niveis de eficiéncia do processo de producao. Ja as empresas possuidoras de
um sistema de gestdo energética, se beneficiam de um processo de baixo carbono mais
eficiente o que acarreta em bom desempenho econdmico (BOTTCHER; MULLER, 2014).
Por fim, os compradores nas empresas t€ém potencial de realizarem suas atividades optando
por matérias primas que levam os processos industriais a terem maior eficiéncia energética ou
ainda por aquelas renovaveis, que também reduzem as emissdes. Caso a empresa possua uma
gestdo estratégica sobre mudancga climética bem implementada, os proprios compradores terdao
a consciéncia de seu papel nas redugdes de CO, (CORREIA et al., 2013).

O terceiro grupo de pesquisas mostra as praticas que se referem a Logistica de Baixo
Carbono. Para Bottcher e Muller (2014), as empresas podem dar maior importancia para as
praticas de processo do que as de logistica, pois eles evidenciaram um maior impacto das
praticas de processo no desempenho de carbono. Neste grupo, vé-se o trabalho de Norlund e
Gribkovskaia (2013) que otimizaram as velocidades das embarcacdes em uma offshore da
empresa Statoil, chegando a conclusio que houve uma economia de combustivel sem a
necessidade de novas embarcacOes, atendendo as programagdes de abastecimento e
descarregamento delas. E outro estudo, Islam e Olsen (2014) estudaram o compartilhamento
de transporte, identificando como pontos de melhoria operacional, a diminui¢do de custos,
monitoramento do uso de combustivel e diminui¢do do nimero de caminhdes rodando sem
nenhuma carga. E, por fim, Handler et al. (2014) detectaram melhora na produtividade
quando compararam os dados de um transporte de trem bimodal com outro 100% caminhao.

Dessa forma, destaca-se a pertinéncia de estruturar os constructos a teoria da
contingéncia. Portanto, o segundo requisito de varidvel contingencial descrita como
necessdria na literatura (SOUSA; VOSS, 2008) € a identificagdo de praticas operacionais de

baixo carbono (resposta).
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2.2.3. Monitoramento e Controle de Emissao

Entretanto, ao executar suas praticas as empresas inevitavelmente emitem para a
atmosfera quantidades de CO,. Essa poluicao emitida tem aumentado ano apds ano a niveis de
concentracdo nunca antes registrados (IPCC, 2014). Dessa forma, as praticas de baixo
carbono anteriormente citadas tém seu papel dentro das organizagdes essenciais. Com isso, a
empresa deve olhar atentamente para os resultados de suas operagdes quanto a saide humana
(BUSCH; HOFFMANN, 2007) e ao meio ambiente (JI, GUNASEKARAN; YANG, 2014).

Dessa maneira, promover-se-4 a reducdo de emissoes e o controle delas por meio do
desenvolvimento de novos produtos que visam a diminui¢do de emissao e que se traduzem em
eficiéncia energética, pelas buscas de matérias primas renovaveis (OKEREKE; KUNG, 2013;
MULLER et al., 2014; GASBARRO; RIZZI; FREY, 2014; POURBAFRANI et al., 2014),
pela melhoria de seus processos industriais (GOPALAKRISHNAN er al., 2012;
WEINHOFER; BUSCH, 2013; ALKAYA; DEMIRER, 2014; WAHYUNI; RATNATUNGA,
2014; DANESHI et al., 2014) e pelo estabelecimento de novas rotas e alternativas dos modais
de transporte para a redu¢do de emissdo (RIGOT-MULLER et al., 2013; HANDLER et al.,
2014; VALIDI et al., 2014) fardo com que a postura da organizacdo frente as mudanca
climéticas seja bem sucedida.

E para entender como a empresa gerencia suas emissdes de acordo com as praticas
adotadas por elas, encontra-se na literatura textos que sustentam o modo de gerenciar da
organizacdo neste contexto. Assim, a organizacdo deve se ajustar suas praticas operacionais
quanto a profundidade de suas a¢des (WEINHOFER; HOFFMANN, 2010). Neste caso, os
pesquisadores apresentam trés tipos de gerenciamento: compensacdo das emissdes de CO,,
redugdo de CO; ou independéncia de carbono.

Mas ainda, ndo basta somente calibrar a profundidade de suas acdes quanto as
emissoes, € preciso também entender como elas se comportam dentro e fora dos limites da
organizacdo (KOLK; PINKSE, 2004). Assim, os autores propde a extensdo destas acdes
também em trés tipos: interno (empresa), vertical (cadeia de suprimentos) ou horizontal
(através da cadeia). A fim de adicionar maiores evidéncias de como gerenciam esta extensao
de préticas pelas empresas pesquisadas, a presente pesquisa adiciona esse constructo a
presenca ou ndo de inventario dos escopos 1, 2 e 3 (WRI; WBCSD, 2004).

Portanto, o terceiro grupo de fatores € definido neste estudo por: pelo monitoramento
de indicadores de emissdo de CO, equivalente, profundidade das agOes realizadas pelas

empresas e extensao dessas acoes.
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Entretanto, ao se gerenciar estrategicamente as ac¢des de baixo carbono, empresas
buscam obter beneficios dessas agdes seja buscando novas oportunidades no mercado ou
melhorando seu gerenciamento interno. Sendo assim, a continuag@o desta pesquisa passa pela
identificacdo dos beneficios percebidos pela adocdo de praticas de baixo carbono por
empresas industriais, como resultado de um bom gerenciamento contingencial das mudangas

climaticas.

2.3. BENEFICIOS AO ADOTAR PRATICAS DE BAIXO CARBONO
No momento em que a organizacdo executa seu planejamento estratégico em seus

produtos, deve-se ponderar nas questdes referentes aos beneficios e dificuldades de
implementacdo de préticas de baixa emissdo carbonica (BOCKEN et al., 2012). A empresa
deve entdo manter-se sob o conceito de inteligéncia ambiental (BOIRAL, 2006), no qual ela
tentard antecipar questdes de aquecimento global de ordem tecnoldgica e cientifica,
econdmica, social e politica regulatéria ponderando-as em todo o gerenciamento interno de
fatores climaticos a fim de alcancar os beneficios de uma postura proativa de sua gestao.

Por isso, o gerenciamento de carbono é para muitos gestores fonte de incertezas e
custos extras para a organizacdo (BOIRAL; HENRI; TALBOT, 2012). Mas diante de tal
visdo, vé-se na literatura autores que garantem ao menos beneficios estritamente econdmicos
em suas pesquisas (BOTTCHER; MULLER, 2014; BOIRAL; HENRI; TALBOT, 2012;
SCHULTZ; WILLIAMSON, 2005; BOIRAL, 2006; WANG; LI, GAO, 2013; ZANG;
WANG, 2014; WANG et al., 2013; KOLK; LEVY, 2001; FAHIMNIA et al, 2013;
SCHOLTENS; KLEINSMANN, 2011).

E se o gerenciamento de carbono pode garantir oportunidades aos negdcios diante da
adaptagdo no contexto climitico (GASBARRO; RIZZI; FREY, 2014), a postura proativa nas
atividades operacionais da organizacdo também tem seu papel fundamental (WAHYUNI;
RATNATUNGA, 2014) na obtenc¢do de diferentes beneficios.

Desse modo, a partir da postura proativa das empresas no contexto de mudanga
climética, Hoffman (2005) fala que ha oportunidades para elas que buscam ser mais verdes
que seus concorrentes. As empresas ndo devem encarar as mudancas climdticas como um
problema cientifico ou social, elas devem se perguntar como e quando é melhor agir para
alcancar bons resultados. Assim, ele enumera os aspectos que as empresas devem se
perguntar, de modo que as respostas sd@o os beneficios de se agir proativamente, totalizando
sete categorias que serdo descritas a seguir. O Quadro 2 mostra uma adaptacdo da tabela

apresentada pelo autor em seu estudo, especificando em forma de questionamentos as sete
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categorias de beneficios que podem ser alcancados caso a empresa opte por executar um
gerenciamento estratégico no contexto de mudanca climatica.

Portanto, tendo em vista a questdo de pesquisa e os objetivos propostos, o presente
estudo considera sob a perspectiva da teoria contingéncia, que o desempenho operacional
(beneficios) da empresa dependerd dos ajustes no gerenciamento de carbono (anteriormente
apresentados) presentes na relacdo contingencial empresa-meio ambiente, por isso, se faz a
opg¢ao desta varidvel de estudo, descrita por Hoffman (2005), que contemple o resultado desse

gerenciamento.

Quadro 2: Beneficios de acodes estratégicas no contexto de mudanca climatica
BENEFICIOS

Melhoria na Gestiao de Riscos
1. Ha nas suas operagdes riscos devido as consequéncias climaticas e voceé sabe a
implicacdo financeira dessa exposi¢ao?
ii. Vocé sabe como quantificar suas emissoes e os passivos financeiros que elas podem
incorrer se um esquema de redugao for estabelecido?
Acesso as Novas Fontes de Capital
i. Vocé sabe como conduzir o mercado de commodity de carbono e sabe dos subsidios
do governo para esforcos de redugdo de gases?

Antecipacao e Influéncia das Regulamentacdes Climaticas
i. Vocé sabe monitorar e prever o desenvolvimento de regulamentacdes climdticas no
seu pais, estado e até internacionalmente?
ii. Vocé€ pode influenciar a forma dessas regulamentacdes?

Melhoria na Gestao de Recursos Humanos
i. Seus empregados estdo preocupados com as emissdes de gases?
ii. A redugdo voluntéria de emissdes melhoraria a moral, aumentaria a retengao de
trabalhadores qualificados, diminuiria custos de recrutamento e treinamento de novos
integrantes ou atrairia e reteria os mais qualificados?

Identificacio de Novos Mercados
1. Ha alternativas de produtos e processos que vocé poderia explorar que tornarao mais
atrativo com a proliferacdo dos programas de reducao de gases?
ii. H4 produtos ou servi¢os que sua empresa pode vender para outras que decidiram
embarcar no voluntarismo de programas de redugdo de gases?

Elevacao da Reputacdo da Empresa
i. Como a reputacdo de mercado da sua empresa melhorou ou piorou devido a sua
postura em direc¢do a reducdo de gases?
ii. Vocé€ tem boas relagdes com constituintes chaves para cuidar da sua postura?

Melhoria Operacional
1. O que € eficiéncia energética para a suas operacdes e como vocé€ pode melhora-las?
ii. Vocé sabe como mensurar a producdo de CO, e também de outros gases do efeito
estufa?
iii. Vocé sabe avaliar as tecnologias ou alternativas para reducao de emissao e o custo-
beneficio nos trade-offs associado a elas?
Fonte: Adaptado de Hoffman (2005).
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Com isso, caracteriza-se cada categoria de beneficios como sendo o desempenho de
adocdo de préticas de baixo carbono diante de contingéncias climéticas. Dessa forma, atende-
se ao terceiro requisito de varidveis descritas na teoria da contingéncia (SOUSA; VOSS,
2008) a de defini¢ao de varidvel desempenho. Como forma de esclarecer do que se tratam
esses beneficios, faz-se uma breve descri¢do de cada um deles.

O beneficio melhoria no gerenciamento de risco (Improving Risk Management), o
autor retrata as perdas e os custos extras de magnitude biliondria que as empresas ja tiveram,
tendo sido afetadas por danos fisicos as suas estruturas, devido as enchentes, inundagdes e
tempestades e regulamentacdes governamentais para determinados setores da industria.
Atrelado a esse ultimo aspecto, encontra-se também o beneficio antecipacdo e influéncia das
regulamentagdes climaticas (Anticipating and Influencing Climate Change Regulations), no
qual o autor explora os possiveis beneficios advindos de novas regulamentacdes nos mercados
de créditos de carbono e da criagdo de novos impostos, além da possivel influéncia que o setor
industrial pode exercer para que essas regulamentagdes sejam suavizadas. Por ultimo, o
beneficio acesso a novas fontes de capital (Accessing New Sources of Capital), em que o autor
relata diferentes maneiras de ter acesso ao capital, sendo por meio de incentivos diretos do
governo, melhorias tecnoldgicas e operacionais e também pelo mercado de carbono, onde as
empresas podem vender suas cotas de emissao.

Hoffman (2005) ainda destacada outros beneficios: melhoria na gestdo de recursos
humanos (Enhancing Human Resource Management), identificacdo de novos mercados
(Identifying New Market Opportunities) e elevacdo da reputacdo da empresa (Elevating
Corporation Reputation). O primeiro fala sobre a adocao de praticas estratégicas de emissao
de gases como uma forma de melhorar a moral interna da empresa, diminuir custos de
contratagdo e treinamentos de novos integrantes e aumentar a produtividade no local de
trabalho. O segundo beneficio estd relacionado a identificacdo de novos mercados, neste caso,
a empresa pode produzir novas tecnologias e oferecer novos servicos voltados para a reducao
de emissao de gases (HOFFMAN, 2005). E o terceiro beneficio a ser utilizada neste estudo €
a elevacdo da reputacdo da empresa, na qual mesmo o autor ressaltando a dificuldade de
quantificar ganhos, relata o exemplo de uma empresa de petréleo que evitou conflitos de
interesses e se beneficiou de menores criticas e mais aceitagdo dos consumidores.

Por ultimo, certamente o beneficio mais tangivel, ficil de ser verificada e quantificada
os seus beneficios, € a melhoria operacional (Improvement Operational). Assim, os beneficios
descritos por Hoffman (2005) passam pela melhoria na eficiéncia energética, redugdo de

custos operacionais através de verificacdo de vazamentos no processo produtivo, otimiza¢ao
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das frotas nos transportes de mercadorias € no desenvolvimento de novos modelos de
construcdes. Portanto, as dreas e os questionamentos que levam as empresas a tomarem acgdes
e alcancarem, por conseguinte, beneficios de reduzir a emissdo dos gases do efeito estufa
ficam esclarecidos neste estudo.

A questdo em torno dos beneficios de acdes estratégicas de mudanga climéticas pode
ser defendida e explorada nas empresas, levando em conta a teoria contingencial. Uma vez
que empresas tém como seu maior motivador o bom desempenho financeiro, elas deverdo agir
proativamente nas ac¢des de reducdo de CO, (BOIRAL, 2006; BOIRAL; HENRI; TALBOT,
2012; WANG:; LI; GAO, 2013) a fim de alcancarem esse €xito. Para obter esse éxito em suas
acoes, elas deverdo ajustar suas caracteristicas internas e suas priticas as contingéncias
ambientais (VOLBERDA et al., 2012).

Portanto, o argumento de que agir nesse contexto de reducdes de emissdes se justifica
por haver beneficios claros é sustentado e ndo o contrdrio como pode parecer (BOIRAL;
HENRI; TALBOT, 2012; WANG; LI; GAO, 2013; SLAWINSKI et al., 2015), pois essas
acOes contribuem para aumentar a visibilidade da organizacdo no mercado (NISHITANI;
KOKUBU, 2012).

Na pesquisa realizada por Slawinski et al. (2015), os autores elencam como fatores
para inagdo das organizacdes neste contexto climdtico o curto prazo e a aversdo a incerteza.
Pode ser interessante para a presente pesquisa explorar empiricamente o artigo tedrico
publicado por esses autores. Nele, Slawinski e seus colegas defendem o ponto de vista que as
empresas buscam recompensas de curto prazo (retorno financeiro, maiores vendas etc) e
possuem aversdo as incertezas (sobre clima, regulamentacdes etc), € que por 1isso,
investimentos em infraestrutura e adequacdo de gerenciamento podem ser comprometidos.
Neste caso, isso pode vir a contribuir para a pouca percepcao de riscos climdticos e de
beneficios que ndo os financeiros.

Para sintetizar todo o constructo presente na secdo de fundamentacgdo tedrica, a Figura
2 apresenta o raciocinio para o gerenciamento de fatores climaticos sob a ética da teoria da

contingéncia.
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Figura 2: Gerenciamento de fatores climaticos sob a
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Fonte: Autor.

Dessa maneira, a fundamentacdo tedrica apresentada estrutura-se de acordo com as
varidveis sugeridas por Sousa e Voss (2008) para a aplicacdo da teoria da contingéncia em
pesquisas de gestdo de operagdes. A presente pesquisa possui assim uma varidvel contextual
(contingéncias climdticas externas a organiza¢do), uma varidvel resposta (praticas
operacionais a partir do gerenciamento de carbono) e uma varidvel desempenho (beneficios
que ndo s6 os financeiros). Além disso, toda a estrutura gerencial proposta neste trabalho,
comportamento sobre o risco climatico e gerenciamento de carbono resultando em préaticas
operacionais e beneficios, € estruturada segundo os trabalhos encontrados na literatura sobre
teoria da contingéncia (GORDON; NARAYANAN, 1984; DRAZIN; VAN DE VEN, 1985;
SOUSA; VOSS, 2008; VOLBERDA et al., 2012).
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3. METODO DE PESQUISA
Neste capitulo é descrito o método de pesquisa, o objeto de estudo e os procedimentos

de coleta e andlise de dados seguidos na pesquisa.

3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA
Tendo em vista a questdo de pesquisa e as justificativas para a contribui¢do académica

e preenchimento da lacuna da literatura, a escolha do método de entrevistas se faz mais
adequada (OKEREKE; KUNG, 2013). Por ser utilizada a teoria da contingéncia como
perspectiva de andlise do gerenciamento de carbono, ha duas justificativas para a escolha do
método proposto. A primeira estd relacionada a riqueza de detalhes que um estudo qualitativo
pode fornecer sob a perspectiva contingencial e a segunda, estd no fato de que essa teoria nao
necessariamente precisa do uso de técnicas matematicas para andlise de resultados (SOUSA;
VOSS, 2008).

Ainda, o uso do método de entrevistas torna-se adequado para esta pesquisa também
pelo fato de que sdo os membros das organizacdes quem decidem sobre os rumos € como
reagir as contingéncias ambientais (HORISCH, 2013; RUSSO; HARRISSON, 2005). Dessa
forma, a riqueza de detalhes descrita pelas atividades de gestores e especialistas relatadas nas
entrevistas possibilita a formulagao de proposi¢cdes de pesquisa para futuros estudos (FAES;
MATTHYSSENS, 2009).

Como este estudo € qualitativo e empirico, podem-se basear as etapas de pesquisa de
acordo com o método estudo de caso, em que também ha entrevistas e possui caracteristicas
semelhantes. Assim, da mesma forma em que o estudo de caso for¢a o pesquisador a construir
uma estrutura conceitual, pensando com cuidado e seletivamente os constructos e varidveis a
serem incluidas no estudo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002), o método de
entrevistas, por ser também um método qualitativo, possui tal caracteristica. No caso desta
pesquisa foram trabalhados os conceitos de gerenciamento de carbono (interno e externo),
praticas operacionais de baixo carbono e beneficios percebidos.

Outra fonte de dados presente no método estudo de caso € a coleta de dados
secundarios (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Sendo assim, dados secundarios
presentes em relatrios de sustentabilidade e sife da empresa serviram como fonte adicional
de informagdes as entrevistas realizadas com os especialistas de cada empresa estudada
(OKEREKE; KUNG, 2013; GALBREATH, 2014). Portanto, o método de entrevistas também
pode utilizar essas fontes secunddrias tal como no estudo de caso em que também ha

relevancia em coleta de dados secundarios.
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Ja o constructo comportamento de risco presente nesta pesquisa, que contribuiu para a
identificacdo do tipo de risco que a organizacdo percebe, também possui cardcter qualitativo.
Nesse caso, a presente pesquisa segue a caracterizacdo de método encontrada na literatura, na
qual os pesquisadores utilizaram a base de dados do Carbon Disclosure Project (CDP) para
construir sua tipologia de risco organizacional (GASBARRO; PINKSE, 2015). Dessa forma,
tal como os pesquisadores (GASBARRO; PINKSE, 2015) utilizaram a base de dados, a
presente pesquisa utilizou a mesma base de dados e a tipologia criada por eles para identificar
o comportamento de risco climatico das empresas pesquisadas.

Essa base de dados escolhida se mostra adequada para ser utilizada por uma grande
quantidade de empresas que respondem ao questiondrio anualmente sobre emissdes de CO,
(CDP, 2016b). Outro fato que respalda a escolha € que varios artigos encontrados na literatura
se utilizam dessa base de dados para a realizagdo de suas pesquisas como dado primadrio
(JIRA; TOFFEL, 2013; GASBARRO; PINKSE, 2015; SULLIVAN, 2009; GASBARRO;
RIZZI; FREY, 2014; STANNY; ELY, 2008; MATISOFF, 2013; LUO; LAN; TANG, 2012;
STANNY, 2013; BURRITT; SCHALTEGGER; ZVEZDOV, 2011).

3.2. OBJETO DE ESTUDO
As entrevistas com os gestores foram realizadas em seis empresas de vdrios setores

econdmicos. Esse nimero de empresa estd em consonancia com o nimero de empresas
investigadas em outros estudos do tema mudanca climatica (OKEREKE; KUNG, 2013;
BURRITT; SCHALTEGGER; ZVEZDOV, 2011; ABEN; HARTLEY; WILKENING, 2010).
Para especificar as escolhas feitas, os objetos de estudo se restringem as grandes empresas,
pois elas possuem maiores recursos para medir e reportar suas emissdes de gases do efeito
estufa do que pequenas empresas, tanto que elas costumam responder os questiondrios de
programa de mudanca climdtica com maior frequéncia (BEN-AMAR; MCLLKENNY, 2014).

Dentre esses programas de divulgacdo de relatérios climéticos, as empresas escolhidas
fazem parte do programa Carbon Disclosure Program que € um programa internacional de
iniciativa voluntdria, com objetivo de promover a melhoria no gerenciamento de carbono pela
divulgacdo de suas emissdes, descricoes de suas estratégias de carbono e de riscos e
oportunidades relativas ao carbono (MATISOFF, 2013).

Ainda, segundo Lee, S.Y. (2012), hd dois fatores que também devem ser levados em
consideragdo em relacdo a estratégia climética nas empresas. O primeiro € o fato de que as
grandes empresas estdo expostas a mais regulamentacdes e pressdes dos stakeholders,

tornando-as mais focadas na reducao de suas emissdes; e o segundo ponto € que estas mesmas
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empresas por serem grandes corporagdes possuem maiores recursos financeiros para
investirem nas atividades estratégias de carbono. Dessa forma, os aspectos de estratégia para
priticas de baixo carbono sdo melhores trabalhadas em empresas de grande porte por
possuirem maiores recursos financeiros (SULLIVAN, 2009; BOIRAL, 2006; BOIRAL;
HENRI; TALBOT, 2012; WANG:; LI; GAO, 2013). Portanto, a presente pesquisa escolheu
como objeto de estudo seis empresas de grande porte de diferentes industrias.

Outro ponto levado em consideracio na escolha do objeto de estudo foram as
diferencas existentes nas caracteristicas das industrias, pois elas geram diferentes efeitos nas
escolhas das estratégicas sobre carbono (LEE, S.Y., 2012; GASBARRO; PINKSE, 2015).
Dessa forma, as seis empresas escolhidos podem ser dividas em setor agropecudrio,
alimentos, varejo, elétrico e eletronico.

O setor agropecudrio brasileiro é destaque mundial e os produtores instalados no pais
exportam para mais de 180 paises do mundo. Este setor na economia brasileira gira em torno
de USD 76 bilhdes anualmente (MAPA, 2010). A agropecudria brasileira representa 23% do
total do PIB nacional, significando uma producio de riquezas para o pais em torno de R$ 1,1
trilhdo (PORTAL PLANALTO, 2015). O setor € tdo importante para o pais que houve um
aumento de 35,67% nos financiamento do Programa Agricultura de Baixa Emissao de
Carbono, isso representa 105% da meta para florestas plantadas, 80% para plantio direto e
40% para recuperacao de pastagens degradadas na safra 2014/2015 (MA, 2016).

O setor de alimentos no Brasil ocupa 13% da mao de obra formalmente registrada no
pais (SEBRAE, 2012). Ainda, o setor tem sua importancia tendo em vista que o valor de
mercado de empresas instaladas no pais aumento R$ 36,8 bilhdes em 2014 em 2015 na
comparacgdo com 2014 (ESTADAO, 2015). Até novembro de 2011, a inddstria de alimentos
representava 43% dos projetos de crédito de carbono no Brasil, sendo que dos 198 projetos de
redugdo de emissao registrados no pais, 85 eram deste setor (CNI; ABIA, 2012).

O setor de varejo possui um ndmero crescente de empresas que aprecem cCOmo as
maiores do Brasil (FGV, 2016). A principal referéncia de volume de vendas deste setor esta
vinculada com o consumo das familias, e neste caso, o setor de varejo representa cerca de
55% do PIB nacional (SBVC, 2015). O impacto que este setor promove no meio ambiente €
de 5 a 10% dos impactos totais gerados no pais (ABMAPRO, 2016).

O setor de eletronico mesmo com a retracdo econdmica presenciada, o setor faturou
R$ 148, 3 bilhdes em 2015 (ABINEE, 2015). Ao tratar de avancos tecnoldgicos, este setor
recebe atencdo do governo federal devido a sua aplicagdo em vérios programas estabelecidos

como estratégicos para a ciéncia, tecnologia e inova¢ao no pais (MCTI, 2012). Ainda, esse
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setor € destacado como objeto de estudo por parte de linhas de pesquisas de universidades
estaduais, as quais relacionam sustentabilidade e tecnologias de baixo carbono (USP, 2011).

O setor elétrico tem se destacado pela reducdo do uso de combustiveis fésseis para a
geracdo de energia (MCT, 2014). Segundo dados da ANEEL (2015), o uso de hidrelétricas no
pais chega a 72,2%, além de uma representatividade de mais de 15% em fontes renovaveis de
energia. Entre os anos de 2008 e 2015, o setor investiu R$ 4 bilhdes em novos projetos de
geracdo de energia e eficiéncia energética (ANEEL, 2015). O setor vem batendo recordes de
geracdo de energia edlica e tendo esta fonte perspectiva de atingir 11% da matriz energética
nacional até 2023 (PORTAL BRASIL, 2015).

Em relacdo as opcdes de estratégias, cada empresa possui um gerenciamento de
carbono dependendo de alguns atributos tais como localizacao, alcance geografico, industria e
grau de verticalizacdo da cadeia (KOLK; PINKSE, 2007; BOIRAL, 2006; SCHULTZ;
WILLIAMSON, 2005). E como faltam pesquisas sobre estratégia empresarial voltada a
mudanca climética em paises em desenvolvimento (LEE, S.Y., 2012) e também as diferentes
caracteristicas de regulamentacdes que cada pais (WANG; LI; GAO, 2013), a escolha de
empresas localizadas no Brasil passa a ter relevancia académica para os estudos encontrados

na literatura.

3.3. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS
Para iniciar o procedimento de coleta de dados, o pesquisador, apds determinar as

empresas que foram pesquisadas, entrou em contato via telefone e email com gestores e
especialistas da drea de sustentabilidade/meio ambiente a fim de explicar os objetivos da
pesquisa e os temas tratados (GALBREATH, 2014). Com isso, totalizaram-se seis empresas e
oito entrevistados, sendo que em uma empresa foram entrevistados gestores da drea de
transporte/logistica e engenharia. A presente pesquisa teve como entrevistados dois
especialista de sustentabilidade e pode assim, confirmar outras perspectivas que além da de
gestores (GALBREATH, 2014).

A partir do momento em que foi aceito o convite de participacdo e a entrevista
agendada, o roteiro de entrevista foi encaminhado para os entrevistados com antecedéncia
(GALBREATH, 2014). Desse modo os entrevistados puderam se preparar e organizar seus
raciocinios, além de separar dados secundérios existentes para responderem as questdes de
forma mais clara e objetiva. Algumas outras fontes de dados foram coletadas em relatérios de
sustentabilidade divulgados pelas organizacdes e noticias e informagdes contidas em seus

respectivos sites na internet.
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A forma de entrevista escolhida foi a semiestruturada, pois segundo Galbreath (2014),
as entrevista semiestruturada permite ao pesquisador preparar as questdes anteriormente e
adicionar outras que emergem durante a entrevista. As entrevistas foram realizadas nos meses
de novembro e dezembro de 2015. A duragdo total das entrevistas foi de 296 minutos, o que
em média resulta em 49 minutos de entrevista por empresa pesquisada.

Tal como relatado na literatura, a presente pesquisa também teve limitagdes ao marcar
as entrevistas e contatar entrevistados (OKEREKE; KUNG, 2013). Todas as entrevistas foram
gravadas para que ndo houvesse perda de dados durante a conversa. Assim, posteriormente as
entrevistas foram transcritas, possibilitando melhor anélise dos dados.

Conforme a coleta dos dados qualitativos, a qual tem como sustentagdo os conceitos
do método de pesquisa qualitativa, € necessdrio entender como € estruturado o guia de
entrevista. O guia de entrevista possui os constructos: diagndstico do gerenciamento dos
fatores climdticos, tanto os fatores contingenciais (externos) quanto fatores organizacionais
(internos), identificacdo de prdticas operacionais de baixo carbono e possiveis beneficios
percebidos.

O primeiro constructo é o comportamento de risco climético das organizagdes. Tendo
em vista a tipologia de risco apresentada por Gasbarro e Pinkse (2015) que sdo preventivo,
reativo, continuado e deferido, a presente pesquisa utilizou essa tipologia para os
questiondrios respondidos pelas seis organizacdes ao CDP em 2015, diferentemente dos
autores que usaram dados de 2010. Dessa forma, de acordo com o cédigo presente no trabalho
dos autores mencionados (GASBARRO; PINKSE, 2015), verificou-se no questionario de
2015 de cada organizagdo a presenca desses termos relacionados aos riscos climdticos a fim
de identificar o perfil de cada uma delas. A Quadro 3 apresenta os termos que os autores
utilizaram para andlise dos seus dados e que foram utilizados também por esta pesquisa.

O outro constructo (gerenciamento de carbono) foi questionado se os fatores descritos
na fundamentacgdo tedrica sdo gerenciados ou ndo pelos gestores na empresa € como forma de
validar a presenca ou ndo de gerenciamento, foram questionadas quais as atividades de
gerenciamento sao realizados de acordo com aquelas encontradas na literatura
(WEINHOFER; BUSCH, 2013; PINKSE; KOLK, 2010; LEE, K.H., 2012; WEINHOFER,;
HOFFMANN, 2010; PESONEN; HORN, 2014; KOLK; PINKSE, 2004; BOIRAL, 2006;
BOCKEN et al., 2012).
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Quadro 3: Conjunto de tdpicos sobre risco climatico

Dimensao Toépicos de Risco Climatico

Fonte de Informacao
Tipo de mudanca ecoldgica
Conhecimento sobre mudanca fisica

Conscientiza¢ao - .
Percepg¢do de risco
Cronologia das mudangas ecoldgicas
Incerteza
Exposicao ao risco
Vulnerabilidade Implica¢des Financeiras

Impacto nos negdcios
Experiéncia prévia

Fonte: Adaptado de Gasbarro; Pinkse (2015).

Ultimo constructo utilizado nesta pesquisa se refere as praticas operacionais de baixo
carbono e os possiveis beneficios de adotd-las no gerenciamento de carbono em empresas
industriais. Assim, as praticas operacionais escolhidas foram a de produto, processo e
logistica, tal como a divisdo realizada por Bottcher e Miiller (2015). Para os beneficios
alcancados pela ado¢do dessas praticas operacionais, serdao utilizadas as sete categorias de
beneficios descritas por Hoffman (2005), que sdo: Melhorias Operacionais, Influéncia e
Antecipacdo de Regulamentacgdes, Acesso as Novas Fontes de Capital, Melhoria da Gestao de
Riscos, Melhoria na Reputacdo da Empresa, Identificacio de Oportunidades em Novos

Mercados e Melhoria na Gestao de Recursos Humanos.

3.4. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS
Para a andlise dos dados qualitativos, as entrevistas foram transcritas para melhor

entendimento das informacdes coletadas. Assim, utilizou-se o software NVivo, que é um
software para pesquisas qualitativas e utilizado em varios artigos (WRIGHT, 2009;
GALBREATH, 2014; GASBARRO; PINKSE, 2015; SOLOMON et al., 2011), para extrair
os dados provenientes das entrevistas e do questiondrio CDP 2015. Para utilizar o software,
introduziram-se alguns termos e palavras para que houvesse a correta extracdo de trechos e
conteddos do texto transcrito. Assim, utilizou-se os topicos do Quadro 3 para a extracdo de
dados referentes ao questionario CDP 2015.

Para analisar a varidvel beneficio, extrairam-se do trabalho de Hoffman (2005) os
termos referentes para cada beneficio descrito pelo autor. Para isso, o pesquisador identificou
em cada se¢do do trabalho de Hoffman (2005) as palavras e termos que faziam referéncia aos
beneficios estudados de acordo com sua leitura. Apds esse levantamento, traduziram-se os

termos para o portugués e inserindo-os no programa para analise dos dados qualitativos.
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O Quadro 4 mostra o levantamento de termos realizado que serviram para quantificar
o numero de vezes em que uma palavra ou termo aparecia nos dizeres dos entrevistados.
Dessa forma, o software foi capaz de obter a nuvem de palavras. Portanto, conseguiu-se
avaliar a amplitude e a real percepcao dos beneficios percebidos, comparando-os entre si.

Dessa forma, foi feito uma tabulag¢do dos dados coletados para melhor visualiza-los no
momento da discussdo dos resultados (CAUCHICK MIGUEL, 2010; VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002). Com isso, puderam-se estruturar as informacdes contidas nos trechos
transcritos das entrevistas relativas ao gerenciamento de fatores climdticos de cada empresa
para entdo explorar a relagdo prevista no inicio do estudo: monitoramento de contingé€ncias
climaticas versus gerenciamento de carbono. Utilizando trechos das entrevistas para
confirmacdo do dado coletado, referente as praticas operacionais de baixo carbono e
beneficios percebidos, foi feito da mesma maneira uma tabulacao dos dados coletados.

Ap6s apresentacao dos resultados, as andlises foram feitas com o auxilio da literatura
pesquisada, pois ela forneceu argumentos para sustentar os resultados encontrados nesta
pesquisa. Por fim, a conclusdo do estudo ressaltou os resultados que sdo relevantes para a
literatura e qual foi a contribui¢c@o deles para os profissionais da drea. No final, as limitagdes
da pesquisa bem como as sugestdes de pesquisa futuras foram apresentadas e explicadas para

esclarecimento dos leitores.
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Beneficios Palavras e Termos
Eficiente QOcioso Desperdicio Desempenho Melhoramento Performance
Melhoria Otimizacio "Melhoria operacional” "Beneficios operacionais” Otimizar Energética Reducéo
Operacional Utilizacio Indicadores Luminosidade Melhorar Tempo Eficiéncia
Melhoria
Antecipacio e |Antecipar Complaince Permissdo Protocolo Regulatorio Padrio
Influéncia nas  |Influenciar Politica Regulado Lei Conformidade Reagido
Regulamentacies |Regulamentacio Tratado Politico Fiscalizar Governo Fiscalizacio
_ Capital "Comprar credito” "Abatimento de custo” "Incentivo Fiscal' Bolsa
Acesso a Novas .. .y : .
. Comercio "Compra de credito” Compensagio Incentivos "Bolsa de Valores"
Fontes de Capital i " o ) o ]
"Mercado carbono” "Vender crédito” "Mercado de crédito” "Venda de crédito” Investidores
Risco "Gerenciamento de Risco” Enchente Perda Crise Monitorar
Melhoria na Ameaca Inesperado Tempestade Gasto Hidrica "Gestdo de Risco”
Gestio de Risco |Dano Escassez Desastre Mapeamento Monitoramento "Padrées do tempo”
Remediar Dificuldade Fogo Secas Acesso
Identificacio de ::Nm-'a ?strlatégia" L "Cfiaquéio de novos mercados” [dmﬁﬁcallqﬁo Novo )
Novos Mercados Preferéncia do Consumidor Cr_iac;ac Oportunidade Inovagio
"Preocupagio com Comunidade" "Novo produto” "Desempenho de Mercado"
"Forca de trabalho” Retengdo Educagio Colaborador Treinamento Engajar
Melhoria na Cultura Motivacdo Seminario Seguranca Atracdo Empregado
Gestio de Engajamento Orgulho Ensino Saude Talento Recrutamento
Recursos Humanos |Habilidade Trainee Moral Rotina Recompensa Salario
Humano
Elevacio da "Methoria de Reputagio” "Opinido pablica" Vantagem Ativistas Publico Cliente
Reputacio da |Reputacio "Aprovacio publica" Opinido Consumidores Midia Imagem
Empresa Comunidade
"Termos econdmicos” Contabilidade Economia Taxa "Atvidade econdmica" Rentavel
"Valor liquido" Comprar Investimento Imposto Orcamento Econdmico
Aspectos - . L
Econémicos Retorno Negdcio Pagar Acionista Conta Dinheiro
Custo Bidding "Custo operacional” Lucro Fatura Financeiro
Saving Preco Vender Viabilidade "Equilibrio fiscal’

Fonte: Autor.
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4. RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados de pesquisa € subdividida de acordo com as varidveis
de estudo. Assim, primeiramente € apresentada a caracterizacdo das empresas frente aos
riscos fisicos encarados por elas para em seguida, apresentar os resultados do gerenciamento
de carbono, as préticas operacionais de baixo carbono e os beneficios percebidos pelos

gestores e especialistas.

4.1. CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS
Antes da apresentacdo dos resultados da pesquisa, as seis empresas pesquisadas sao

descritas a fim de contextualizar os dados coletados. Assim, tendo em vista o carater
académico desta pesquisa, os nomes das empresas serdo renomeados de acordo com letras
gregas e serdo mantidas as correspondéncias dessas letras para os entrevistados.

A primeira empresa € Alfa, uma empresa multinacional (EUA) do setor de
agronegocio estando presente no Brasil hd quase 110 anos. Suas unidades de producdo estdo
presentes em 17 estados brasileiros e no Distrito Federal e envolve atividades relacionadas a
agricultura, producdo de alimentos e ingredientes, além de agucar e bioenergia. Atualmente a
empresa participa dos programas Carbon Disclosure Project (CDP) e GHG Protocol
Brasileiro, além de ter recebido o Selo Combustivel Social do Ministério do Desenvolvimento
Agrario (MDA) e o Selo Baixo Carbono do Ministério do Meio Ambiente (MMA). A unidade
entrevista se localiza no Interior do Estado de Sdo Paulo e fabrica atomatados, temperos e
molhos prontos. O entrevistado da empresa Alfa € especialista em melhoria continua e
recentemente foi transferida para a drea de meio ambiente da empresa. O entrevistado atua na
empresa a dois anos tendo sido transferida para drea de meio ambiente ha seis meses.

A segunda empresa é Beta, uma empresa nacional do setor elétrico possuindo
operagdes no pais hd mais de 100 anos e hd 18 anos como empresa privada. Possui operacdes
em 11 estados brasileiros sendo divididas em geracdo, transformacdo e comercializacdo de
energia elétrica, além de operacdes de servico. A empresa possui ampla participagdo em
programas, iniciativas e indices relacionados a sustentabilidade, sendo eles: Carbon
Disclosure Project, GHG Protocol Brasileiro, Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE-
BOVESPA), Indice Dow Jones Sustainability Emerging Markets (DJSI Emerging Markets-
Bolsa de Nova lorque), participa ativamente das Conferéncias do Clima das Organizagdes das
Nagoes Unidas (ONU), Latin American Companies Circle do Banco Mundial e do Férum
Clima do Instituto Ethos. O entrevistado da empresa Beta € gestor de sustentabilidade na sede

da empresa no interior de Sdo Paulo e trabalha hé seis anos na drea ambiental da empresa.
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A terceira empresa é Gama, uma empresa multinacional (Suica) do setor de alimentos
e bebidas com atuacido no Brasil desde 1921. Possui 113 marcas de produtos e 30 fabricas
espalhadas por oito estados brasileiros. A empresa participa de programas tais como CDP e
GHG Protocol, além de participar do Pacto Global da ONU. A unidade pesquisada se
encontra no interior do Estado de Sao Paulo tem como atividade a fabricagdo de sobremesas e
iogurtes que utilizam leite ja beneficiado por outras unidades. Os entrevistados Gama 1 e
Gama 2, sdo respectivamente, gestor Brasil de suprimentos e especialista em meio ambiente
da unidade pesquisada. O entrevistado Gama 1 esta em cargos de geréncia na empresa hd 11
anos e o entrevistado Gama 2 € responsavel de meio ambiente na unidade héa quatro.

A quarta empresa é Delta, uma empresa multinacional (EUA) do setor eletronico com
existéncia de 75 anos no mercado mundial. A empresa pesquisada ndo possui unidade
operacional no Brasil, possuindo apenas uma sede e terceirizando a producdo de seus
produtos a uma empresa no interior do Estado de Sao Paulo. A empresa participa de
programas tais como CDP e GHG Protocol a nivel global, além do Indice Dow Jones
Sustainability Emerging Markets (DJSI Emerging Markets-Bolsa de Nova lorque) e do Pacto
Global da ONU. O entrevistado da empresa Delta possui cargo de gestor Brasil/Argentina de
sustentabilidade e estd neste cargo hd dois anos.

A quinta empresa é Sigma, uma empresa nacional do setor de alimentos a base de
carne animal presente no mercado hd mais de 20 anos. A empresa possui operagdes em 11
paises sendo que no Brasil possui 12 unidades operacionais. A empresa foi a primeira
empresa de alimentos do mundo a assinar o compromisso publico com ao Greenpeace no
combate ao desmatamento na AmazoOnia, além de participar do CDP, GHG Protocol
Brasileiro, Forest Footprint Disclosure (FFD) e Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE-
BOVESPA). O entrevistado da empresa Sigma € gestor de sustentabilidade de um dos dois
ramos de negdcio da empresa pesquisa. O entrevistado estd no cargo hé sete anos e ha dez na
empresa.

A sexta empresa é Omega, uma empresa multinacional (EUA) do setor de varejo com
operacdes no Brasil desde 1995, além de estar presente em 18 estados brasileiros com 540
lojas fisicas. A empresa participa dos programas do CDP e GHG Protocol a nivel global,
além do Foérum Clima do Instituto Ethos. Além disso, a empresa possui um programa de
sustentabilidade no Brasil em que trabalha com 28 fornecedores em questdes de produto mais
sustentdveis. Os denominados entrevistados Omega 1, Omega 2 e Omega 3 sio
respectivamente, coordenadora de sustentabilidade Brasil, gestor de transporte Brasil e

coordenador de utilidades Brasil. Os entrevistados possuem de 2 a 5 anos de empresa.
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O Quadro 5 abaixo resume as empresas, as funcdes de cada entrevistado e sua
localidade.

Quadro 5: Resumo dos Entrevistados

Empresa Funcio Localidade
Alfa Especialista de Melhoria Continua Unidade Fabril
Beta Gestor de Sustentabilidade Sede
Gama Gestor Tecnico de Suprimentos Sede

Especialista de Meio Ambiente Unidade Fabril
Delta Gestor de Sustentabilidade Sede
Sigma Gestor de Sustentabilidade Unidade Fabril
Coordenador de Sustentabilidade Sede
iilmega Gestor de Transporte Sede
Coordenador de Utilidades Sede

Fonte: Autor.

4.2. COMPORTAMENTO FRENTE AOS RISCOS FiSICOS
Assim, os primeiros resultados da presente pesquisa se destinam a varidvel

comportamento de risco. De acordo com Gasbarro e Pinkse (2015), a tipologia do
comportamento de risco em face as riscos fisicos climaticos sdo quatro: preventivo, reativo,
continuado, deferido. Dessa forma, apresenta-se para cada organizagdo seu tipo de acordo
com informacgdes contidas no questionario CDP 2015 Global respondido por todas as
empresas pesquisadas.

Segundo o que é relatado no questiondrio CDP, a empresa Alfa reconhece que os
eventos climdticos podem afetar suas operacdes em um nivel de risco médio-alto, porém ela
avalia com bastante incerteza a probabilidade de possiveis eventos danificarem suas
operacdes. A empresa diz que por ter suas operagdes espalhadas pelo mundo, isso faz com
que ela seja capaz de prever acontecimentos climdticos e serem flexiveis para responder
possiveis contingéncias caso ocorram. Quanto a avaliagdo da vulnerabilidade da empresa, ela
considera que estd exposta ao risco climético por chuvas, secas e ciclones, considerando que
esses eventos impactam-na indiretamente. E tendo em vista que o impacto nos negdcios €
indireto (em nivel de cadeia), ndo possuem mensuracdo de impactos financeiros tampouco
nido possuem exemplos de acontecimentos ocorridos que a afetaram recentemente. Nesse
caso, caracteriza-se esta empresa como deferida, aquela que nao implementam agdes de
adaptagdo e que analisam sua vulnerabilidade como baixa.

A empresa Beta possui monitoramento de mudanga de padroes do clima e como eles
afetam seu negdcio, além disso, possui um conjunto de a¢des preventivas para melhorarem

sua infraestrutura e seguranca de suas operacdes. A empresa Beta declara perceber risco alto e
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com provaveis acontecimentos climéticos como certos. Sendo assim, a empresa ao se declarar
exposta ao risco fisico diretamente, investe em novas formas de energia (edlica, solar etc). A
empresa ainda diz que os eventos climaticos encarados por ela chegam a afetar em até 77%
seu faturamento mensal, tendo experi€ncias recentes dos impactos climéticos em suas
operacgdes. Dessa forma, a empresa Befa se caracteriza como preventiva.

A empresa Gama declara possuir um banco de dados com exposicoes a risco e planos
de acdes atualizados constantemente de acordo com suas politicas, processos e controles
relativos ao clima. Ela reconhece um risco médio-alto de possiveis eventos climaticos
atingirem suas operacdes, dando como certeza que eventos extremos podem acontecer com
frequéncia. A empresa ainda percebe a mudanca de padrdes do clima, tanto que relata sofrer
impactos nos seus negocios. Possui 31 fabricas em locais de risco e mais de cem (100) em
locais com risco de enchentes. Com isso, possui métricas financeiras para os impactos
sofridos e declara ja ter tido experi€ncias de tais eventos. Portanto, a empresa pode ser
caracterizada como reativa.

A empresa Delta declara possuir informacdes gerenciais sobre riscos tanto em relacao
a itens fisicos como organizacionais. Entretanto, sua consciéncia de risco € baixa para todos
os eventos climaticos declarados por ela, considerando por vezes como desconhecida a
probabilidade de ocorréncia desses eventos nas suas operagdes € por outras, muito provavel.
Dessa forma, declara que ao mesmo tempo eventos climdticos impactam diretamente e
indiretamente suas operacdes, mas ndo possuindo valores financeiros sobre tais impactos nos
seus lucros. Dessa forma, a empresa Delta pode ser classificada como deferida.

A empresa Sigma declara possuir parametros de todas as regides do pais quanto ao
clima, possuindo tecnologia e praticas gerenciais para esse monitoramento. Reconhecem que
temperatura e regime de chuvas afetam suas operacdes tanto em capacidade produtiva quanto
em custos operacionais, porém declara como baixa probabilidade de ocorréncia de tais
eventos. A empresa declara que estd exposta aos eventos climdticos de forma indireta e ao
dizer que sofreu impactos financeiros diante de eventos climaticos ndo exemplifica os
prejuizos obtidos nem tampouco exemplos de impacto fisico em suas unidades fabris. Por
isso, a empresa pode ser classificada como deferida.

Por fim, a empresa Omega declara possuir monitoramento de temperatura interna nas
unidades, mas ndo declara possuir monitoramento externo nem de padrdes de mudanca do
clima. Reconhecem que com frequéncia os eventos climdticos severos impactam suas
operacdes, porém ao ponderar sua consciéncia de risco declara que os eventos sdo incertos ou

estdo longe de afetd-los mesmo que o impacto seja considerado médio-alto. Tendo em vista



48

que apresentaram plano de contingéncia para a interrupcdo de energia elétrica em suas
unidades, declaram que somente tempestades impactam diretamente seus negdcios com
valores financeiros em torno de USD 3 milhdes em perdas de produtos. Dessa forma, a
empresa pode ser classificada como continuada.

Portanto, os resultados da primeira varidvel de pesquisa s@o apresentados segundo a
tipologia encontrada na literatura (GASBARRO; PINKSE, 2015). O Quadro 6 a seguir

sintetiza as informacgdes descritas.



Quadro 6: Comportamento de risco fisico

Empresas Consciéncia de Risco Vulnerabilidade ao Risco Tipo
Possui  sistema logistico e rede de ativos L5 . N
. Declara que estd diretamente exposta ao risco climético,
geograficamente espalhados que servem de fontes de . . .
: - T principalmente  por  chuvas/secas e  ciclones.
informacdo em tempos de crise, isso faz com que eles . s :
. P Indiretamente considera o impacto das chuvas no seu
sejam capazes de responder possiveis eventos e serem . .
L. fornecimento (cadeia);
flexiveis;
Alfa Possui consciéncia de que as mudancas e eventos Nao possuem mensuracdo de impactos financeiros, Deferido
relacionados ao clima afetam suas operacoes; dizendo que sdo incertos ou varidveis;
Possui percepgdo de risco médio-alto, mas nao possuem Possui impacto nos negdcios, mas ndo foi exposta
certeza de que possiveis acontecimentos podem afetar diretamente ao evento climatico;
suas operagdes (Desconhecem/Pode ser como pode ndo Nio possuem experiéncias diretas de eventos
ser); climaticos.
Possui um conjunto de agdes preventivas para melhorar Declara que estd exposta ao clima tanto que investe em
sua infraestrutura e a seguranca da rede elétrica outras fontes de energia (edlica, solar etc)
Apresenta fatos de que monitora o clima com presenga . . .
.. ~ Considera-se impactada diretamente aos eventos
de eventos extremos com possiveis interrupcdes de climaticos
Beta transmissdo e distribui¢do de energia Preventivo

Conhecem a mudanca de padrdes do clima e como eles
afetam aos negdcios

Percebem o risco como alto e se dizem muito provaveis
sobre os acontecimentos climdticos

Possuem implicacdes financeiras de até 77% no
faturamento mensal da empresa

Possui experiéncia com impactos de eventos climaticos
nas suas operacoes

49
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Quadro 6: Continuagio

Possui banco de dados com exposicdes a risco e planos de
acdo em constantes atualiza¢des, de acordo com politicas, Possui 31 fabricas que estdo em locais com alto grau
processos e controles relativos ao clima; de exposi¢do a eventos extremos do clima e mais de
Possui programa de prevengdo que olham a exposi¢io a 100 (cem) fébricas com potencial de inundagéo;
riscos de enchentes;

Gama Percebem a mudanca na disponibilidade de dgua em suas Possui impactos financeiros da falta d'dgua e pelas Reativo
unidades; interrupcoes por enchentes em 15 fabricas;
Reconhecem que dgua e eventos severos, como chuvas,
vém causando impactos nos negocios; Possui exemplos que a empresa jd sofreu impactos

. . c .y com eventos extremos e perdas financeiras, bem como
O risco percebido pela empresa é de médio-alto para | ¢ 50 d duci p ’
P interrup¢ao da produgio.

altissimo, sendo que possuem certeza de que eventos p¢ P ¢
climéticos podem acontecer;
Declaram possuir informagdes a partir de seu Declara que os riscos fisicos sao diretos e indiretos.
gerenciamento de risco, tanto em relacdo a itens fisicos Os diretos ndo estdo definidos como impactos em suas
(clima) como organizacionais; unidades de negdcio, somente em fornecedores;

Delta Deferido

Apesar de declararem que a probabilidade ¢é de
desconhecida para alguns eventos € muito provavel para
outros, a sua percep¢do de risco € baixa para os eventos
climaéticos;

Nao apresenta valores financeiros dos impactos, uma
vez que declaram estimar um declinio (ndo
especificado) nos lucro devido a um evento extremo
em um dado fornecedor.




Quadro 6: Continuagao

Possuem parametros de todas as regides do pais quanto ao
clima, utilizando tecnologia e praticas gerenciais para esse
monitoramento;

Declaram perceber o risco de serem afetados pela mudanca

A exposi¢ao de seu negocio estd relacionada de forma
indireta, relacionados aos fornecedores, somente o
impacto do aumento da média da temperatura é
declarado como exposi¢ao direta;

Apesar de declararem impactos financeiros nao

Sigma . . e . Deferido
de temperatura e regime de chuva, porém, por vezes, especificam valores nem acontecimentos que os
declaram baixa probabilidade de evento climético; impactaram,;
. Declaram que o regime de chuvas alterado em 2015
Reconhecem que os eventos podem afetar suas capacidades .
~ S afetou o preco de sua matéria-prima e
de producdo e aumentar seus custos operacionais; ‘.
consequentemente, de seus negdcios.
. . . As exposicoes aos eventos severos estdo mais
Possui monitoramento de temperatura das unidades, mas . L.
~ . . . relacionadas de forma indireta (fornecedores),
ndo declara haver um sistema de monitoramento de riscos . ~
o somente para tempestades que os efeitos sdo
climaticos; ] .
considerados diretos;
Omega Declaram perceber mudanga do clima na frequéncia de Possuem implicag¢des financeiras de USD 3 milhdes (ontinuado

eventos Severos e no seu impacto nos negocios;

Declaram que a questdo da temperatura € incerta para eles e
outros eventos estdo longe de afetd-los. Afirmam que a
percepcao de risco climdtico € médio-alto;

por perdas na interrupcao de energia;

Possuem planos de contingéncia para que geradores
mantenham suas unidades em funcionamento caso
ocorra interrup¢ao de energia elétrica.

Fonte: Autor.

51



52

4.3. GERENCIAMENTO CONTINGENCIAL DE RISCOS CLIMATICOS
Neste momento, sdo apresentados os resultados relativos ao gerenciamento de carbono

nas empresas pesquisadas. Para melhor apresentagcao dos dados serdo divididos de acordo com
a proposta de gerenciamento apresentada no subcapitulo 2.1 deste trabalho. Portanto, comeca-
se pela apresentacdo do gerenciamento das “‘entradas” relativas ao gerenciamento dos fatores
contingenciais externos que sdo fonte de riscos (ndo-fisicos) para a empresa. Assim, os fatores
considerados nesta pesquisa sdo: escassez de recursos, dificuldade de acesso a matéria-prima,
custos extras, novas regulamentacgdes e avangos tecnologicos.

A empresa Alfa em seu relatério de sustentabilidade declara ser relevante para o seu
gerenciamento de risco a publicacdo de estudos da Universidade de Campinas (UNICAMP) e
da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA) sobre o tema mudangas
climéticas. Ainda, declara que antecipou a regulamentacdo do Estado de Sao Paulo sobre o
fim das queimadas para a preparacdo do solo em 2004. Entretanto, o entrevistado Alfa nao
declara em sua entrevista haver algum tipo de regulamentacdo sobre emissdes de carbono,
porém, afirma que a empresa sofreu com o abastecimento de cebola (matéria-prima):

“Nos temos aqui a garantia de estoque das nossas matérias primas e
tipo, se por ventura aconte¢a isso (evento climatico), a gente tem
alternativas... “Ah, ndo tem, td em crise? Ndo vai conseguir entregar
de todas as formas?”, tentamos outros fornecedores, precisdivamos
urgente, com urgéncia né, e a gente, P&D fez teste com cebola em po
que tinha disponivel no mercado, deu certo e por ventura,
conseguimos produzir nesse eventual”.

Assim, mesmo ao declarar em seu relatério haver consciéncia dos impactos das
mudancas climaticas em suas operagdes, o entrevistado em momento algum relata que este
episddio esteve relacionado com o clima nem que interferiu nos custos operacionais da
empresa.

A empresa Beta tanto declara em seu relatério quanto identifica-se pelo o que foi dito
pelo entrevistado Beta, a confirmac¢do de haver um gerenciamento de risco mais sélido. O
entrevistado dd exemplo de que hd parcerias com 6rgdos que monitoram o clima (recursos
hidricos e atmosféricos), tendo ainda indices internos na empresa para o acompanhamento
histérico desses recursos. Em seu relatério de sustentabilidade, a empresa declara possuir um
comité executivo de risco para a definicdo de metodologia, defini¢do de exposicao aceitavel e
mapa de risco, indo ao encontro dos dizeres do entrevistado sobre a escassez de recurso

natural:
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“Entdo, na verdade esse gerenciamento de riscos hidricos eles sdo
feitos de que forma, andlise de... historico de vazdo, precipitacdo na
bacia, é.... oscilagdo de nivel de reservatorio em algumas usinas
especificas, que a gente vai passando para a ONF e com base nisso ai
tudo é feito todo o gerenciamento de geracdo de energia elétrica.” .

Ainda, tanto no relatério quanto na entrevista, tem-se a presenca do gerenciamento de
custo ao se encarar eventos climaticos, sendo divulgado que em 2014 (crise hidrica) a
empresa custeou R$ 26 bilhdes em compra de energia e ao exemplo da relagdo entre evento
climético e custos extras pelo entrevistado:

“A gente sabe que se faltar dgua no reservatorio nosso, a gente vai
compensar essa gerac¢do de energia ndo realizada com a compra de
energia de outras fontes, que isso pode impactar o caixa da empresa
também. E bem acompanhado isso dai, bem de perto.”.

Quanto as regulamentacdes, o entrevistado ndo declara haver regulamentacdes para o
setor quando o tema é mudancga climética, mas declara atender uma lei que prevé a elaboracao
de inventdrio para o Estado de Sdo Paulo: “Por exemplo, hoje eu tenho a lei estadual, ela jd
pede para alguns setores especificos da economia elaborar o inventdrio...”. No relatério de
sustentabilidade, a empresa declara participar ativamente de audiéncias publicas, decretos e
portarias de 6rgdos publicos. Por fim, o entrevistado Beta relata a presenca de uma equipa de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) para o acompanhamento de avancos tecnoldgicos:

“A drea de P&D fica fazendo as andlises do setor, faz ciclos de
palestras, por exemplo, com pessoas renomadas que tdo bem
informadas por diversos assuntos e com base nisso é que acaba
internalizando algumas novas ideias dentro do planejamento
estratégico. Pegar algum projeto especifico, sei ld... tipo o smart
grid.”.

A empresa Gama declara possuir forte monitoramento do recurso natural 4gua em suas
unidades, tanto que as unidades possuem reunides gerenciais para discussdes sobre planos de
acdo e identificacdo de impactos para os negdcios. Ja os avancos tecnoldgicos, o entrevistado
declara haver foco em eficiéncia energética que seguem padrdes internacionais:

“As tecnologias de produgcdo sdo atualizadas frequentemente,
seguindo os padroes internacionais de emissoes, haja vista que a
maioria dos equipamentos sdo importados e atendem a legislagcoes

mais rigidas que a do mercado brasileiro.”.
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Com relagdo a regulamentagdo, a empresa Gama foi a tnica a declarar a existéncia de
uma legislacdo estadual para emissdes de caminhdes, porém esta legislacdo data do ano de
1976:

“Esse é o decreto 8.468 que ¢ do Estado de Sdo Paulo. Outro ponto
que a gente avalia as emissoes de fumaca de caminhdes é os
caminhées terceiros também. Quando eles entram aqui na fdbrica, o
pessoal da portaria realiza essa avaliacdo, tem um cartdozinho
emitido pela mesma agéncia da CETESB aqui no Estado de Sdo
Paulo que tem a identificacdo da fumaca preta.”.

A empresa Delta declara em seu relatério que como é uma empresa de eletronico
procura desenvolver produtos mais eficientes utilizando a método Design for Environmental,
tanto que durante a entrevista com gestor Delta também afirma a posi¢cdo da empresa.
Entretanto, o entrevistado Delta somente relata possuir mapeamento de risco climatico na
empresa ndo exemplificando sua gestdo de risco: “A gente tem um mapeamento de riscos
climdticos e isso vocé vai encontrar até de forma puiblica no relatério que a gente submete
para o Carbon Disclosure Project.”. Ainda, o entrevistado Delta nao declarar haver
regulamentagdes climdticas nem custos extras relacionados ao clima, o que pode ser
comprovado pelo relatério de sustentabilidade da empresa que também ndo declara nem
regulamenta¢cdo nem custos climdticos. O entrevistado Delta comprova a postura da empresa
frente ao tema climético: “E...no Brasil, os esfor¢os ainda sdo de certa maneira voluntdrios” .

A empresa Sigma declara possuir um gerenciamento de risco ao clima e de suas
atividades no campo em seu relatério de sustentabilidade, ao passo que o entrevistado Sigma
relata a questdo do monitoramento somente do recurso natural dgua:

“Cara, na verdade o pessoal avalia a questdo de escassez de matéria
prima e insumo, insumo quando te falo é basicamente a dgua nas
unidades, é muito baseado na questdo operacional e condig¢do de
mercado para o gado, entendeu cara?”.

E quando questionado se este gerenciamento estd relacionado a mudanga climadtica o
gestor € enfatico: “A gente até tem esse gerenciamento, mas ndo é usado, acho que isso ai
tem que ter uma... uma questdo de cultura de empresa, né?”. Ja para as questdes de
regulamentac¢do o gestor frisa as exigéncias relativas a CETESB:

“E... cara, regulamentacdo, a gente ndo teve nada assim de
regulamentacdo. A gente tem uma exigéncia aqui em Sdo Paulo de

informar a CETESB sobre... sobre emissoes do ano anterior. Acima
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de, ndo sei se de 20 mil tons/ ano, a gente tem uma obrigacdo de
informar a CETESB. Mas por enquanto, nos ndo tivemos um negocio
de regulamentacdo ainda.” .

Por fim, quando questionado sobre avangos tecnoldgicos e sobre o custo relacionados
ao clima, o gestor diz ndo haver aquisicao de tecnologias de baixo carbono e que os custos sao
gerenciados de acordo com investimentos feitos pela empresa.

A empresa Omega em seu relatério de sustentabilidade em nenhum momento declara
informacodes relativas ao gerenciamento de risco climdtico, nem de recursos, tampouco fala
sobre legislacdo ou custos. O entrevistado Omega 1 diz que na crise hidrica de 2014/2015 foi
criado um comité de gestdo de risco, porém vale frisar a inexisténcia de qualquer plano de
acdo ou gerenciamento prévio, tampouco ¢ mencionado se o comité permaneceu ativo por
mais tempo ou como de fato ele funciona. O entrevistado Omega 2 relata a existéncia de
indicadores de custo relacionados a emissao e seu retorno para a empresa tal como o exemplo
dado: “Além disso, que aquilo que te comentei do rodotrem, ai vocé pode notar na
apresentacdo dele e vou te mostrar o valor, mas de novo eu ndo vou falar, mas ele é um valor
bastante expressivo para a nossa cadeia.” (retorno em milhdes de reais). Mesmo assim, as
iniciativas relacionadas ao acompanhamento dos avancos tecnoldgicos ao que indica nao €
feito pela empresa tal como dito pelo entrevistado Omega 2: “[...] a gente tem parceiros de
longa data e ai a transportadora [Nome da transportadora] é um deles e sempre vem trazendo
tecnologias alternativas para gente, muito ligadas a redugdo de poluentes e gds carbonico.”.

Dessa forma, vé-se que o gerenciamento de fatores climaticos referentes as “entradas”
¢ bem diferente entre as organizacdes. Pode-se considerar que muitas delas criaram diante de
uma crise hidrica um comité de gestdo para tratar o problema, porém nao apresentaram de
fato um gerenciamento adequado ao tema. Nesta fotografia, pode-se dizer que somente a
Empresa Beta possui um gerenciamento adequado dos fatores pesquisados (recursos,
regulamentacdo, tecnologia e custo), demonstrando seu monitoramento e exemplificando sua
gestdao. Em relacdo a regulamentacdo, a maioria das empresas declara nao haver algum tipo de
regulamentac¢ao relacionada a mudanca climatica, somente as empresas Beta, Gama e Sigma
declaram que devem monitorar suas emissdes para atender leis do Estado de Sao Paulo. Na
questdo de custo relacionada ao clima, somente duas empresas dizem monitorar essa fator
externo de suas operagdes, Beta e Omega.

O Quadro 7 abaixo mostra o resumo de informacdes colhidas durante as entrevistas

com os gestores e especialistas das seis empresas pesquisadas.
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Quadro 7: Gerenciamento contingencial de riscos climaticos

GERENCIAMENTO CONTINGENCIAL DE RISCOS CLIMATICOS

Empresas

Escassez de Recursos e Matéria-
Prima

Regulamentacio sob
Operacoes

Avancos Tecnologicos

Custos Extras/ Operacionais

Alfa

Possui estoque gerenciado de
matéria-prima e alternativas para
eventos extremos.

Nao apresenta

Possui projetos anuais de
avancos tecnoldgicos, levando
em consideracio o aspecto de

meio ambiente, nao
necessariamente carbono.

N3ao apresenta

Beta

Possui parceria com alguns 6rgaos
para monitorar a escassez de
recursos, acompanhando os
indices histéricos deles. Possui
também formas de contornar
crises.

Atende a uma legislacdo de
atendimento de elaboracdo de
inventario no Estado, mas nada
recente alterou o negécio.

Possui pessoal da drea de P&D
que frequenta palestra e possui
contatos com especialistas sobre
assuntos de tecnologias

Possui relagdo custo/emissdo. De
acordo com a unidade de energia
gerada, calculam as perdas
financeiras e o quanto
custo/emissdo de carbono.

Gama

Possui reunides gerenciais para
discussoes de plano de acdo e
identificacdo de impactos no

negocio

Declara a presenca de legislacdo
a emissdo de caminhdes, mas
nada recente alterou o negdcio.

Os avancos tecnoldgicos
possuem aspectos de eficiéncia
energética seguindo padrdes
internacionais

Nao apresenta no Brasil

Delta

Diz possuir mapeamento de riscos
climéticos.

Nao apresenta

Falam que acompanham os
avangos tecnoldgicos, pois
fabricam produtos mais
eficientes.

N3ao apresenta

Sigma

N3ao apresenta

N3o apresenta, mas possui uma
obrigac¢do de informar caso
atinja limite especificado
anualmente.

N3ao apresenta

N3ao apresenta

Omega

Naio enfrentou escassez e nem
monitora riscos Porém em uma
determinada situacao criou um
comité para gerir um possivel

impacto sobre os negdcios

Nao apresenta

N3o apresenta no Brasil,
cabendo aos fornecedores a
implantag¢do de novas

Possui indicadores de custo
relacionados a emissao

tecnologias de carbono

Fonte: Autor.
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4.4. ESTRUTURA DE GERENCIAMENTO DE CARBONO
A primeira parte do gerenciamento de carbono relativa a estrutura de gerenciamento

de carbono. Essa estrutura se refere aos fatores que devem ser a fonte de estruturacdo da
empresa para responder as contingéncias climdticas encaradas por elas. Os fatores
considerados nesta pesquisa sdo: definicdo de politicas de mudancas climaticas, de metas e
objetivos, estrutura de cargos, comunicacdo de emissdes, treinamento sobre mudanga
climética, recompensas por a¢des e gerenciamento interno de informacoes.

A empresa Alfa ndo declara em seu relatério de sustentabilidade qualquer item em sua
politica ambiental relativa a mudanga climatica. Entretanto, o entrevistado Alfa diz em sua
fala que a empresa possui uma politica ambiental com redug¢do de carbono: “Tem uma
politica ambiental da [Alfa] que visa... e também assim, é tudo uma “linka”, a gente tem a
demanda corporativa, tem a politica de meio ambiente que nos pregamos aqui dentro da
empresa para a reducdo do CO,”. Quanto a metas e objetivos, o entrevistado Alfa responde
que a empresa possui metas e objetivos relativos a efici€éncia energética e que se estende a
todos da organizacdo:

“Entdo, por exemplo, eles tém que economizar energia, a gente
mostra para eles que eles tém que economizar energia, economizar
dgua porque se ndo pode impactar diretamente no indicador deles. A
mesma coisa do custo, se a gente paga mais por conta da tarifa de
energia que subiu, mas a nossa utilizacdo com a energia elétrica, a
gente tem que diminuir.” .

Enquanto que no relatério é encontrada uma meta de 1% para a redugdo de gases do
efeito estufa para uso de fertilizantes. Em relacdo a existéncia de cargos e treinamentos
especificos o entrevistado se atém a dizer que possui. A empresa participa do Carbon
Disclosure Project (CDP), mas ndo possui comunicac¢io interna dos resultados obtidos em
emissoes, sendo que o gerenciamento relativo a eficiéncia energética se encontra em quadros
de gestdo a vista, porém nao especificamente a emissdes de carbono: “[...] a gente tem nossos
murais, nossa gestdo a vista que mostra a economia que a gente tem com energia, com dgua,
mas relacionado assim ao gds carbénico a gente ndo tem ainda”.

A empresa Beta declara em seu relatério que um dos itens de sua politica ambiental € a
reducdo de carbono e combatem as mudangas climéticas, tal dado é também verificado na
entrevista com o gestor: “Olha, essa politica e esses compromissos sdo bem antigos, a gente
fez a atualizacdo deles, dos compromissos, em 2012, se ndo me engano, no qual a gente

também incluiu a questdo de mudanga climdtica e o nosso posicionamento [...]”. A presenca
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de metas e objetivos estd presente no relatério e também € dito pelo gestor: “Enfim, entdo é
assim, planejamento, defini¢cdo de meta, depois andlise de performance e o reporte.”. Ao ser
questionado sobre a existéncia de recompensas e treinamentos especificos, o gestor é claro ao
dizer que possui treinamento:
“Entdo, por exemplo, tem um programa que chama “Consumo
Inteligente” que estd também relacionado a reducdo do consumo de
energia elétrica, que consequentemente, reduz as emissoes da
empresa como um todo. Por outro lado, a parte de treinamento tem
disponivel e que é obrigatorio um [palavra] que ¢é de acoes
ambientais que incluem questoes de consumo e aborda questoes de
mudangas climdticas também”,

Mas ndo existe recompensa para todos os colaboradores da empresa somente para
gestores: “No caso geral de todos ndo, alguns sim. Na nossa drea algumas pessoas tem essa
meta é... de contribuir para a reducdo das emissoes e tem uma remuneragcdo varidvel de
acordo com o cargo”. Quanto ao gerenciamento de informagdes, o gestor explica que os
resultados passam pela aprovagao do comité de sustentabilidade e sé apds isso sdo divulgados
para todos da empresa e externamente para indices de bolsa de valores relacionados a
sustentabilidade tanto nacionalmente quanto internacionalmente:

“Esse comité se reiine a cada dois meses e ele faz o acompanhamento
desses indicadores, valida algumas novas acodes e aprova alguma
coisa ou outra. Entdo é essa parte mais de é... reporte interno. Tanto
o acompanhamento de a gente fazer toda a divulgacdo externa que
sdo esses relatorios que eu comentei e a parte interna, a gente faz a
divulgagcdao para todos os colaboradores, mas formaliza isso no
comité de sustentabilidade e em alguns casos, isso vai para o
conselho de administracdo também.” .

Ainda, a empresa também trabalha no mercado de créditos de carbono voluntario
confirmado tanto pelo gestor e como também no relatdrio de sustentabilidade: “Um exemplo é
que a gente jda comprou, por exemplo, para as distribuidoras, a gente jd comprou crédito
para compensar a emissdo, de uma usina nossa aqui dentro grupo.”.

A empresa Gama relata em seu relatério de sustentabilidade que apresenta politica de
sustentabilidade, mas ndo especifica algum contetido relativo a mudanca climética. Esse dado
¢ também verificado na entrevista com o especialista ao ser questionado a existéncia de uma

politica ambiental: “Ela fica s6 na ISO 14000 mesmo.”. Quanto as metas e objetivos a



59

empresa declara que possui em seu relatério e o entrevistado também afirma a existéncia e a

extensdo delas, além da responsabilidade pelos indices de emissdes por parte de meio

ambiente:
“E ai é desdobrado em metas em que cada unidade tem que atender
a... as metas” [...]“...at é um objetivo para toda a fdbrica, so que é
responsdvel o coordenador de... de meio ambiente e seguranca da
unidade. S6 que como a gente é um setor de suporte, entdo a gente
deve atuar em todos os demais setores da fdabrica. E ai os gestores sdo
envolvidos porque caem como objetivos deles também.” .

Ja em relacdo a treinamentos e recompensas, o gestor entrevistado diz que ha
treinamentos, porém ndo existe recompensa por acdes de redugdo concretizadas como dito
pelo especialista da unidade: “Propriamente de redugdo de carbono ndao. Como eu falei, por
exemplo, tem ld geracdo de... consumo de energia e recursos naturais, entdo tem a meta
desse indicador, ai os gestores se eles alcancam os objetivos eles tem um recompensa.”. E
para o gerenciamento das informacdes sobre emissdes a empresa Gama possui um software
que calcula as emissdes de acordo com os dados dos indicadores fabris adicionados nele: “A
gente tem um quadro informativo que fica na drea de acesso a todos os colaboradores. Entdo
ld a gente reporta més-a-més todos os resultados dos indicadores de meio ambiente.” .

A empresa Delta declara possuir uma forte estratégia de reducdo de emissdes em
fornecedores e clientes, tanto que o gestor entrevistado também afirma essa postura e a
presenca de metas: “[...] existe um programa estruturado, a gente tem metas bem definidas
para atingir até 2020 é... para cada... para cada parte da cadeia produtiva a gente estabelece
metas especificas, entdo sim, a gente tem um programa bem estruturado.”. A empresa nao
possui cargo relacionado a carbono propriamente dito: “Ndo, ndo tem ninguém dentro do time
que especificamente cuida de mudangas climdticas.”. A comunica¢io de emissao fica a cargo
de a sede divulgar via Carbon Disclosure Project (CDP). Quanto a treinamentos e
recompensa, o gestor se restringe a dizer que passa a politica da empresa aos colaboradores,
mas nao ressalta a presencga de treinamentos relativos a emissao:

“A gente procura.. a gente procura é...explicar a politica da
companhia, os programas de sustentabilidade, as iniciativas e as
metas que a gente tem para reduc¢do e quanto isso impacta no nosso
negocio. Entdo de maneira geral é essa a “a” abordagem que a gente

traduz “pro” empregado.” .
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O gerenciamento de informag¢des de carbono ao que parece nado € especificado na fala
do entrevistado Gama:

“Entdo para isso a gente tem sim os funciondrios que estdo envolvidos
com a “a” gestdo desses programas, eles tém metas, eles tém KPI’s
especificos, métricas especificas, a gente tem o dashboard que é
gerado em fungdo dessas... desses programas, e ai sim, essa
informacgdo corre as operagoes”.

A empresa ndo declara em seu relatério informagdes relativas a treinamento,
comunicacdo de emissdes, gerenciamento de informagdes de emissdes nem recompensas aos
colaboradores ao adotarem acdes de redugdes de CO,.

A empresa Sigma declara possuir politica de sustentabilidade em seu relatério de
sustentabilidade, mas ndo especifica um contetido sobre mudancas climaticas. Além disso, no
relatdrio € explicitado a presenga de metas e objetivos relativos ao combate ao desmatamento
e aumento de uso de combustiveis renovaveis. J4 o gestor da empresa declara que a politica é
a definida na ISO 14001 e que essa politica se desdobra em planos de agdo, refor¢cando a
postura da empresa em sua fala: “Cara, a gente ndo tem projeto de reducdo de carbono. Tem
projetos de reducdo de custo. Ndo td ligada a redugdo de carbono. Vocé ndo tem esses link.
Vocé ndo consegue chegar aqui e falar esse projeto de carbono. Td louco?”. A declaracdo
reforca a ndo presenca de treinamentos e recompensas aos colaboradores que adotam alguma
pratica de baixo carbono, como também a ndo existéncia de cargos especificos para a gestao
de carbono na empresa. Quanto ao gerenciamento de informagdes de reducdo de emissdo, o
gestor fala da existéncia de um software auxilia na sintese dos indicadores das unidades fabris
para a realizacdo do inventdrio, mas que nao € usado na empresa como deveria: “Entdo com
esse grupo de informagaes todas, a gente consegue filtrar e fazer um inventdrio de emissoes,
ta? Isso dai ndo é tdo usado quanto deveria, entendeu? Vou ser bem sincero.”. A Unica
informacao adicional que o relatdrio traz a entrevista € que a empresa participa do indice CO,
da BOVESPA.

A empresa Omega declara em seu relatério de sustentabilidade que suas politicas sdo
difundidas por todas as unidades, mas que cada uma tem autonomia para gerenciar de acordo
com seu contexto. A empresa declara também metas e objetivos de sustentabilidade, porém
nao especifica se hd algum sobre mudancga climdtica ou carbono. O que pode ser constatado é
que durante a entrevista, o gestor Omega 2 confirma a presenca de politica de sustentabilidade
da empresa que é dividida com seus fornecedores de transportes, porém nao declara algo

sobre mudanca climdtica: “Entdo, ndo existe uma politica interna triangular, existe uma
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politica interna do [Nome empresa Omega] e com base nessa politica a gente faz com que
essa parceria atenda as nossas necessidades.”. A estrutura de cargos da empresa € baseada
na drea de sustentabilidade e como declarado pelo gestor Omega 1, ndo existe treinamento
especifico de redugdes de emissdes para os funciondrios nem recompensa a eles. O dado sobre
a fala do gestor pode ser confirmada pelo relatério de sustentabilidade que também nao
apresenta informagdes sobre cargos especificos, treinamentos nem recompensas sobre acoes
de redugdes. O gerenciamento de informagdes de emissdes sdo sintetizados em indicadores,
mas seu funcionamento ndo é explicado por nenhum dos gestores entrevistados. A
comunicacdo dos dados de emissdes estd presente na participagdo de programas relacionados
ao clima conforme consta no relatério de sustentabilidade.

Portanto, ao apresentar a primeira parte dos dados relativos ao gerenciamento de
carbono, estrutura de gerenciamento de carbono, pode-se perceber que nem todas as empresas
possuem politicas com aspectos de mudangas climdticas. Quanto as metas e objetivos, a
empresa Delta apresenta metas e objetivos globais e nao locais (Brasil) e as empresas Beta e
Gama possuem metas locais que sdo passados para todos da empresa. Com relag@o a estrutura
de cargos, nenhum empresa apresenta bem definido algum cargo relativo a carbono, mas vé-
se que a empresa Beta e Gama possuem pessoas alocadas e responsdveis pelo gerenciamento
nas unidades. Todas as empresas participam do Carbon Disclosure Project (CDP) e de
alguma forma comunicam suas emissoes.

A questdo de treinamentos para acdes de redugdo € pouco visto nas empresas, vale o
destaque da empresa Beta que possui conscientizacdo dos colaboradores sobre mudanca
climatica e eficiéncia energética e da Gama com treinamento de colaboradores logisticos. Em
relagdo a recompensa aos colaboradores da empresa, nenhuma empresa possui algo definido,
apenas a gestores no caso Beta. Por fim, o gerenciamento de informacdes de emissdes, em
algumas empresas a existéncia de quadros de gestdo a vista, utilizacdo de software para
agrupamento de informacdes e reunides bimestrais para aprovacdo de resultados que sdo
divulgados posteriormente a todos da organizacao.

O Quadro 8 a seguir sintetiza os dados coletados referentes a estrutura de

gerenciamento de carbono.
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Quadro 8: Estrutura de gerenciamento de carbono

ESTRUTURA DE GERENCIAMENTO DE CARBONO
foe L Treinamento Recompensas | Gerenciamento
Politicas Metas e Estrutura de | Comunicacao de cps P ~
Empresas o o . . Especifico sobre | por Acoes de de Informacoes
Climaticas Objetivos Cargos Emissoes AP
Carbono Funcionarios Internas
Possui um Apresenta metas e
P presenta Apesar de ter
politica de objetivos Possui uadro de gestdo
sustentabilidade relativos a comunicacio a d 5 vista ﬁﬁo
Alfa que leva em eficiéncia N3ao apresenta . §ao. N3ao apresenta Nao apresenta ’
. - » nivel global via declara como
consideracdo energética para :
. . CDP. gerencia os dados
emissoes de todas as dreas do
.. coletados.
carbono negdcio.
Possui
. gerenciamento de
Possui em sua . : -
. . Possui As metas e informacdes e
politica um item Apresenta . L o
o . treinamento e objetivos indicadores de
especifico de Apresentauma = comunicagdo de e ~
. . L conscientizacao alcangados sio ~ desempenho que
mudanga diretoria de emissoes via - .
o Apresenta metas e o de colaboradores . recompensados a  sdo revisados a
climética que se .. sustentabilidade CDP, GHG i . )
Beta objetivos . P sobre aspetos de | nivel gerencial. | cada dois meses
desdobra em e que cuida de Protocol, Indice S ~ . oA
~ especificos. eficiéncia Nao possui pelo comité de
acoes aspectos de BOVESPA L . .
o energética e diretamente sustentabilidade.
estratégicas, carbono. (ICO,) e Bolsa de .. -
. mudancga recompensa para . Apds isso, sdo
taticas e Nova lorque. o .
. climatica. todos da empresa.  divulgados para
operacionais.
todos os

colaboradores.
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Possui software
. Treinamento de que quantifica as
Existe uma .o
~ . . colaboradores da emissoes e
Nao apresenta Possui metas e = estrutura de meio . P P
. o . - . Possui area de logistica repassa para a
politica especifica objetivo que sdo ambiente que . L.
. comunicacao a quanto a ~ sede. Além disso,
Gama de mudanga estabelecidas para engloba as . . ~ Nao apresenta .
. . > . ~ nivel global via programacgao, possui
climatica, s6 de o nivel questdes de > .
. . . S CDP. planejamento de indicadores que
meio ambiente. corporativo. emissoes por cada . ~
. rota e condi¢des sdo coletados
unidade. »
climaticas. pelos
colaboradores.
Possui politica de
reducdo de Possui metas e .
. . Possui
emissao com objetivos de .
~ ~ ~ comunicagdo a ~ ~ ~
Delta acoes que se reducdo de Nao apresenta nivel olobal via Nao apresenta N3ao apresenta Nao apresenta
estendem a emissao de g
CDP.
fornecedores e carbono.
clientes.
Possui
comunicagdo via
Sigma Nao apresenta N3ao apresenta N3ao apresenta CDP e Indice N3ao apresenta Nao declara N3ao apresenta
BOVESPA
(ICOy).
Possuem metas e
Nao apresenta objetivos
politica especifica relativos a Possui
Omega de mudanga eficiéncia Nao apresenta ~ comunicagdo via . Nao apresenta Nao apresenta Nao declara
climaética, so de energética CDP.
sustentabilidade. (energia e
combustivel).

Fonte: Autor
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4.5. PRATICAS OPERACIONAIS DE BAIXO CARBONO
Neste momento sdo apresentadas as prdticas operacionais de baixo carbono que

foram mencionadas durante as entrevistas e complementadas pelos relatérios de
sustentabilidade das empresas pesquisadas.

A empresa Alfa declara em seu relatorio de sustentabilidade a retirada do uso de
queimada para a preparagdo do solo, utilizacdo de fontes de biomassa para producio de
energia elétrica e praticas junto aos fornecedores para o controle de desmatamento
irregular. Apesar de o entrevistado Alfa reforcar os esfor¢os para a diminuicdo do uso
de energia elétrica na unidade, somente em um momento relata em sua entrevista que a
pratica de substituicdo comega a ser realizada na unidade: “Igual, teve essa troca de

’

combustivel e a gente também td trazendo para a nossa unidade...”. O que o
entrevistado destaca € a padronizagao de caminhdes que houve nos processos logisticos
da empresa:
“[...]ajudando o meio ambiente, nos fizemos um contrato com a
empresa esse ano deles mandarem um caminhdo especifico,
porque antes a gente pedia um caminhdo e ele vinha um
caminhdo menor, as vezes vinha um caminhdo médio, as vezes
vinha um caminhdo maior, entdo ndo tinha um padrdo.”.

A empresa Beta declara em seu relatério de sustentabilidade varias praticas
relatadas durante a entrevista com o gestor. Dessa forma, o gestor declara durante a
entrevista que a empresa oferta produtos e servicos com eficiéncia energética para
prédios publicos e comunidade de baixa renda: “Dentro da parte de eficiéncia
energética tem muita coisa relacionada emissdo de prédios piuiblicos, substituicdo de
chuveiros para comunidade de baixa renda, tem iluminacdo também de baixo
consumo”, também utiliza usinas de biomassa para a producdo de energia elétrica em
parcerias com usinas de cana-de-agucar: “[...] jd tinhamos algumas usinas térmicas a
biomassa, que foram constituidas juntas com usinas de acicar e dlcool..”,
investimento de fontes renovdveis de energias edlicas e solares: “Entdo nds temos
empresas de geragdo de energia que vai desde as grandes usinas hidrelétricas, parques
edlicos, usina solar, biomassa...”, utilizacdo de 6leo vegetal ao S6leo mineral em
transformadores de energia: “A gente tem, por exemplo, transformador verde que utiliza
oleo vegetal ao oleo mineral.”, e por fim, a iniciativa de utilizar carros elétricos pelos
seus colaboradores: “A gente fez uma parceria com a [Nome da Empresa). Entdo nos

fomos ld, compramos veiculos e eles ficam em teste direto... Sdo alguns veiculos que
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estdo em estudo jd.”. Ainda, o gestor menciona duas praticas de produto de baixo
carbono que nao foram confirmadas no relatério, que s@o a iniciativa de instalar painéis
fotovoltaicos em casas: “[...] um projeto novo ai de geracdo de energia distribuida, que
entdo tem uma drea aqui em Campinas que foi escolhida para instalar diversas casas
painéis fotovoltaicos para fazer o estudo de viabilidade técnica e financeira.”, e oferta
de produtos e servicos para empresas intensivas no uso de energia elétrica:
“Trabalhar com empresas que sdo intensivas no consumo de
energia para reduzir o consumo, seja através de retrofit,
substituicdo de alguns equipamentos que consomem muita
energia, e até mesmo a substituicdo de iluminagcdo convencional
de baixa... baixo consumo. E... também a substituicdo de alguns
gases refrigerantes, que é mais a parte de refrigeracdo, vocé ai,
consegue substituir alguns gases e ter uma economia maior de
energia elétrica...”.

A empresa Gama declara em seu relatério de sustentabilidade algumas préticas
de processo e logistica de baixo carbono que foram também mencionadas pelo
entrevistado Gama 1. Por exemplo, as praticas de processo sdo destacadas a troca de
Oleo diesel para geracdo de vapor por cavaco e énfase de produto ao leite a frio para
reduzir o consumo de energia elétrica em seu resfriamento. J4 as préticas de logistica
sao declaradas uso de rastreadores para defini¢do de melhores rotas, troca de veiculos
(caminhdes por vans) e manutengio a frota para eficiéncia de consumo de combustivel.
Durante a entrevista com o especialista de meio ambiente (entrevistado Gama 2), hd o

¢

relato de troca de empilhadeira a gas por elétrica: “...um ponto que agora que eu me

recordei no passado a substituicdo de alguma empilhadeiras por GLP por empilhadeira

elétrica.”. E da presenca de equipe dedicada para gerenciamento da frota de caminhdes:
“...0 pessoal de Supply Chain que coordena toda essa cadeia e
logistica, ai eles ficam fazendo os estudos para viabilizar cada
vez mais né, otimizar os transportes. Sempre aproveitando ai o
mdximo da carreta e definindo rotas mais prdticas que...
consomem menos tempo e consequentemente, também menos
emissoes atmosféricas. Entdo tem um grupo de trabalho que fica
full time, que fica dedicado a essa operagdo.”.

A empresa Delta declara em seu relatério a presenca de préticas de produto e

logistica de baixo carbono. Assim, a empresa diz que oferta produtos acabados que
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consome menos energia em seu uso € a busca por fornecedores para a reducdo do
nimero de viagens no transporte de matéria-prima. Na entrevista com o gestor é
mencionado fortemente a postura de desenvolvimento de produto mais eficiente
energeticamente com programas iniciados na década de 90: “...a gente projeta portfolio
da companhia para consumir cada vez menos energia, a gente tem um programa
Design for Environmental desde a década de 90 em que a gente desenha os produtos
para consumir menos energia...”. E na busca por otimizar carga e uso de modal menos
poluente: “Entdo, na drea de logistica a gente procura adotar é... é “é¢” uma logistica
que a gente chama de logistica eficiente que prioriza é “é” transportes de baixo
carbono...”.

A empresa Sigma declara em seu relatério de sustentabilidade o controle do
desmatamento nas operagdes com de seus fornecedores e o uso de combustiveis
renovaveis para a producdo de energia nas suas unidades. Na entrevista com o gestor,
ele menciona a atuacdo em seus fornecedores para evitar o desmatamento da Amazodnia:
“...de controle de desmatamento que é o trabalho que a gente faz na Amazonia. de... de
monitorar os fornecedores para ter certeza que ndo tem novo desmatamento nas
propriedades rurais.”. O gestor ainda relata alteracdes no peso de produto que o ele
proprio ndo considera como redugdo de baixo carbono, mas afirma existir quando
questionado: “A gente teve algumas mudancas de embalagens, tipo reducdo do
tamanho de caixa, né. Que ai tu tem uma reducdo de insumo, né, e diminuicdo de peso,
né”. E por fim, ao ser questionado se havia alguma pratica logistica, tal como o uso de
softwares para otimizacao de rotas, a resposta foi simplesmente que sim.

A empresa Omega declara em seu relatério que possui um programa de
sustentabilidade que trabalha junto aos seus fornecedores modificagdes em produtos
visando melhoria ambiental, dentre os objetivos a reducdo de emissdes. Também, a
empresa alega o uso de melhorias de estruturas em refrigeradores nas unidades, trocas
de lampadas fluorescentes por LED e melhorias junto a transportadora tercerizada
quanto aos caminhdes usados em suas operacdes. O gestor Omega 3 relata em sua
entrevista a existéncia dessas melhorias em processo refrigeradores:

“Quando a gente implantou a parte de portas, a parte de porta
tem uma sustentabilidade atrds dela muito grande, porque
quando eu uso a parte de porta no balcdo, além de eu reduzir o
consumo daquele equipamento de energia, ai vai a emissdo de

CO,..".
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E 0 mesmo ainda relata a substitui¢do de lampadas: “A ldmpada de LED foi nos
que tomamos a iniciativa e na época nem todas duas que estdo trabalhando hoje mais
com a gente...”. O gestor Omega 3 relata o uso de softwares para otimizar as rotas:
“entdo todo o CD que vocé for a gente tem um monitoramento do veiculo para entender
se ele td chegando pontual, se ele ndo estd desviando a rota...”. O mesmo salienta a

13

existéncia das trocas de veiculos: “...a gente tem outras alternativas como rodotrem e
trem, tudo isso para reduzir a quantidade de veiculos que hoje opera conosco.”. Como
também salienta melhorias nas cabines dos caminhdes junto aos transportadores: “uma
das iniciativas nossas desde 2008 foi defletores de ar, ajuste da cabine...”.

A seguir é apresentado o Quadro 9 que resume as préticas de baixo carbono

adotas pelas empresas pesquisas segundo declaragdes de entrevistas.
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Quadro 9: Adogao de préticas de baixo carbono

Empresas Produto Processo Logistica
~ Troca de combustivel fossil para o C s
Alfa Nao declara . P Padronizagdo de tamanho de Caminhdes
renovavel.
Oferta de novos produtos e servicos com Usinas de biomassa para producao de e L
en ‘. ‘1 e . . . Utilizagdo de carros elétricos para uso dos
eficiéncia energética para prédios publicos energia elétrica em parceria com usinas de .
. ) . colaboradores em servico.
e comunidade de baixa renda. cana-de-acucar.
Instalacdo de painéis fotovoltaicos em . -
Investimento em parque edlico e solar.
casas.
Oferta de novos produtos e servigos para
empresas intensivas no uso de energia
elétrica, pela substituicdo de equipamentos Instalacdo de Smart Grid em sua rede de
Beta transmissao.

mais eficientes, substituicao de lampadas,
refrigerac@o a gases mais eficientes e
instalacao de painéis solares.

Instalacdo de painéis fotovoltaicos em
determinadas regides do pais para diminuir
a dependéncia da rede.

Utilizacdo de 6leo vegetal ao invés de dleo
mineral em transformadores de energia.




Quadro 9: Continuacao
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Troca de 6leo diesel para geracao de vapor Uso de rastreadores (software) para

por geragdo por cavaco.

Adocao de tecnologias para melhoria no
uso de energia elétrica.

definicdo de melhores rotas.

Troca de veiculo (caminhdes por duas
vans).

Troca de lampadas fluorescentes por
lampadas de LED.

Gama Reducdo de peso da embalagem dos seus
produtos Auditoria de transportadoras, manutengao
Enfase do leite a frio para reduzir o de caminhdes e melhoria na eficiéncia do
consumo de energia em seu consumo de combustivel.
armazenamento
Oferta de produtos acabados mais Busca com seus fornecedores reduzir o
Delta  eficientes que consomem menos energia  Nao declara nimero de viagens para a reducdo de
elétrica emissoes via transporte de matéria-prima
. . Declara possuir otimizacao de rotas.
Sioma Declara reduzir peso de embalagens, para Controla o nivel de desmatamento nas
g diminui¢do de insumo e tamanho. operacdes dos fornecedores diretos.
Melhoria nas estruturas de refrigeradores ~ Promove junto com transportadora a
para consumirem menos energia e melhoria de cabines de caminhdes visando
melhorarem o resfriamento dos alimentos a reducdo de combustivel
A Nao declara T de veicul inhé
Omega roca de veiculo (caminhdes por

rodotrem) - maior carga transportada e
menor ndmero de viagens para
distribuicao.

Possui software para auxiliar no controle
de rotas.

Fonte: Autor.
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4.6. MONITORAMENTO E CONTROLE DE EMISSAO
A ultima parte do gerenciamento de carbono se caracteriza pelo controle e

monitoramento de emissdes. Esses fatores se referem ao gerenciamento de emissdes
como resultado de um gerenciamento de carbono iniciado pela gestao de contingéncias
climéticas e estruturacdo de gerenciamento de carbono. Assim, os fatores considerados
nesta pesquisa sao monitoramento das emissoes, tipo de gerenciamento de emissdes e
extensdo do gerenciamento de emissoes.

A empresa Alfa declara em seu relatério que alcancou uma reducdo de suas
emissoes em 47,3% (2013-2014), porém ela afirma que essa redugdo foi devido a
diminui¢do da producdo. Ela afirma ainda em seu relatério que houve um aumento do
uso de combustiveis ndo renovaveis, mas que sua matriz energética € 93% de fontes
renovaveis. Ao que parece, o entrevistado Alfa também mostra essa preocupag¢do com a
eficiéncia energética na empresa: “Entdo, a gente... ah, eficiéncia energética, que é um
dos indicadores que estd relacionado a reducdo de carbono, né, diretamente.”. Ainda
na entrevista, pode-se destacar que esse indicador relacionado a eficiéncia energética é
gerenciado com frequéncia pela organizacdo: “A gente monitora esses indicadores
diariamente, semanalmente e mensalmente. E dai, a gente divulga nos murais”. Em
contrapartida, a empresa divulga em seu relatorio que houve um aumento das emissoes
de 2013 em relagdo a anos anteriores, mas que diminuiu o consumo de energia no
periodo de 2012-2014. Esses resultados estdo alinhados com a fala do entrevistado em
que ele reforca a postura da empresa quanto a energia elétrica: “Entdo foram feitas as
substituicoes das lampadas incandescentes por fluorescentes, sdo trabalhos, sdo rotinas
que nos temos aqui agora na nossa unidade, entendeu? Jd tinha, mas agora estd sendo
mais enfatizado”. Por fim, a extensao do monitoramento das emissoes permanece mais
bem gerenciado os escopos 1 e 2. Assim, no relatério de sustentabilidade a empresa
declara que ndo gerencia o escopo 3 no Brasil, sendo que diminuiu as emissdes do
escopo 1 mas aumentou a do escopo 2. O entrevistado Alfa ao ser questionado sobre a
extensdo do gerenciamento responde que nao hd monitoramento externo de emissdes. A
empresa utiliza o método do GHG Protocol para inventariar suas emissoes.

A empresa Beta declara em seu relatério o monitoramento das emissdes de
carbono, porém no periodo 2013-2014 a empresa emitiu mais poluente tanto escopo 1
quanto o escopo 2. A esse aumento a empresa declarou que nao possuia capacidade de
geragdo por fontes limpas e por isso, utilizou as termoelétricas para sustentar suas

operacoes. O entrevistado Beta relata a frequéncia didria de medi¢des das emissdes
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explicando, mas que sdo agregadas as informagdes somente no final do ano: “De foram
para consolidacdo de dados é anualmente... Entdo, por exemplo, consumo de
combustivel, isso ai é feito diariamente, mas a consolidacdo de todos os dados é feita
no inicio de cada ano com base do consolidado do ano anterior.”. Quando questionado
sobre o tipo de gerenciamento o gestor relata que buscar reduzir as fontes que ja
possuem, mas enfatiza o investimento em fontes que ndo emitem emissdes:
“Na verdade assim, se a gente tem uma usina solar se a emissdo
evitada vai compensar toda a emissdo durante o ciclo de
producdo das placas voltaicas... A gente tem a parte edlica que
ndo tem emissdo... Pelo conceito usado pelo MCTI e pelos
dados, a gente ndo tem emissdo” .

E por fim, como apresentado pelo relatério, a empresa possui monitoramento do
escopo 1, 2 e 3, sendo que o gestor exemplifica esse monitoramento do escopo 3:

“[...]a gente olha e td tudo dentro do escopo 3, no processo de
inventdrio que a gente supri, entdo, por exemplo, aquele
terceiro que td trabalhando em nossa empresa e td utilizando
um veiculo e td dedicado e consumindo combustivel para a
[Beta] a gente pega e faz esse levantamento e consegue ter uma
monitoramento disso” .

A empresa Beta também faz o uso da metodologia GHG Protocol.

A empresa Gama declara em seu relatério a presenca de projetos relacionados a
energia e transporte para a reducdo de carbono e que a extensdo de seu gerenciamento
se limita ao escopo 1 e 2. O entrevistado Gama 2 relata que a hd um monitoramento
didrio de emissdes e que eles sao transferidos para um software:

“A emissdo atmosférica dos caminhoes elas sdo feitas
diariamente... Jd a emissdo de atmos... de carbono, é
monitorada més-a-més. Entdo a gente lanca os resultados no
software e ai ele gera a emissdo de cada més e o acumulado do
ano”

Isso mostra que o gerenciamento de emissdes passa pela intencao de redugdo de
carbono, tanto que o entrevistado afirma os aspectos que sdo levados em consideragao
quantos aos equipamentos da unidade: “E seguindo essa tendéncia ai de equipamentos
que consomem menos energia, menos recursos naturais e consequentemente, menor

emissdo atmosférica.”. A empresa Gama também utiliza a método GHG Protocol.
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A empresa Delta declara sua postura de reducdo de emissdes focadas em
transporte e eficiéncia de seus produtos, ainda declara trabalhar com os trés tipos de
escopo de emissdo. O monitoramento de emissdes € realizado no Brasil por meio de
indicadores que ao ser questionado se eles sdo a forma de monitoramento constante da
empresa, o entrevistado se limita a dizer que esta € exatamente isso o que foi
perguntado. O entrevistado também afirma também a postura de reducido de emissoes
que a empresa adota, principalmente enfatizando no Brasil:

“Eu diria que principalmente a reducdo das emissoes, td? Esse
€ 0 objetivo principal. Em nivel nacional a gente ndo compensa
as emissoes. A gente tem algumas agdes de compensagdo, mas a
gente ndo “ndo” a gente ndo faz o cdlculo dessas emissoes em
nivel Brasil, a gente ndo trabalha com o programa especifico de
emissoes por pais, a gente trabalha de maneira corporativa.
Nossos resultados sdo consolidados e agregados.” .

E quando questionado sobre a extensdo desse gerenciamento o entrevistado diz
que o gerenciamento é global e que se estende somente a nivel corporativo: “Sim é
passado, mas de novo de forma corporativa, td? Entdo, a gente ndo trabalha
especificamente com o cdlculo das emissoes de Brasil. A gente trabalha de forma
corporativa.”. A empresa Delta também utiliza o método GHG Protocol.

A empresa Sigma declara em seu relatério possuir medi¢des de emissdes do
escopo 1, 2 e 3, e somente declara as emissdes de 2014. Entretanto, ao acessar o
relatério de 2013, pode-se verificar a presenca de comparacao entre os anos 2011-2013,
e ao comparar o relatério de 2013 com o de 2014, vé-se que somente as emissdes do
escopo 1 diminuiram no periodo de um ano para outro. Ao ser questionado sobre a
extensdo do gerenciamento de emissdes, o gestor declara que nao estende em nivel de
cadeia: “Ndo, ndo... na verdade, a nivel de cadeia a gente... na verdade a gente estima
as emissoes de cadeia, ndo entra muito no detalhe.”. E quanto a postura da empresa
para o tipo de gerenciamento (reducdo, compensacdo ou zerar), o gestor basicamente
enfatiza o foco das atividades da empresa:

“Ndo, ndo... até nos temos um cara aqui que td tentando fazer
uns negocios de carbono neutro em fazendo, e tem fazendo
carbono neutro, so que isso ndo vende, cara. Ndo adianta nos,
entendeu? Acho muito legal, mas ndo adianta... a gente tem que

fazer coisa que venda, entendeu?”.
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O monitoramento das emissdes € inserido em um software que gera as emissoes
agregadas anualmente de informacdes de consumo estaciondrio mensais. A empresa
Sigma utiliza também o método GHG Protocol.

A empresa Omega declara em seu relatério a postura da empresa em exercer sua
influéncia em reducdo de emissdes em fornecedores, mas ndo declara suas emissdes de
escopo 1, 2 e 3. O tipo de gerenciamento de emissdes pode ser entendido como ndo
existente uma vez que o monitoramento das emissoes € realizado com fornecedores,
como por exemplo, os de transporte. Ao ser questionado sobre reducdo de carbono, o
entrevistado Omega 2 ressalta a preocupacio da empresa em comprar créditos de
carbono como forma de compensar suas emissoes:

“A gente tem, a gente recebeu algumas empresas que vocé diz
sobre o crédito de carbono?”[...] “Mas é uma coisa que nos
preocupa, a gente td olhando e ai o time de inbound também td
me ajudando bastante nisso, ja recebemos alguma empresas
aqui e...a gente precisa ter bastante cautela né? Isso zera
realmente, como isso vai retornar para a empresa?” .

Assim, vé-se que apesar de ter indicadores de emissdes, a empresa Omega trata
com seus fornecedores formas de reducdo de emissdes. O programa GHG Protocol
Brasileiro divulgou em 2008 o relatério de emissdes da empresa Omega e a classifica
como inventdrio parcial, no periodo de 2014 a empresa ndo estd listada como
inventariante no site da GHG Protocol Brasileiro. Neste relatério pode-se confirmar que
ndo existe mensuracdo de escopo 3 e os escopos 1 e 2 se referem ao consumo de energia
elétrica e combustdao moével (transporte).

Em resumo, todas as empresas procuram monitorar suas emissdes, seja
internamente, seja em nivel de cadeia. As empresas declaram essencial o
monitoramento constante das emissdes, tanto que elas utilizam o método da GHG
Protocol como instrumento de inventdrio. A maioria delas busca reduzir suas emissoes,
com exce¢ao da empresa Beta que declara investir em fontes ndao poluidoras de energia.
J4 a extensdo do gerenciamento de emissdes, somente a empresa Omega ndo possui
bem definido o gerenciamento por escopos, em contrapartida, as empresas Beta, Delta e
Sigma estende o gerenciamento até o escopo 3.

A seguir o Quadro 10 mostra a sintese de informagdes extraidas das entrevistas

transcritas.
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Quadro 10: Monitoramento e controle de emissao

MONITORAMENTO E CONTROLE DE EMISSAO
. .~ . . . Extensdo do Gerenciamento de
Empresas Monitoramento de Emissoes Tipo de Gerenciamento de Emissoes o~
Emissoes
Indicadores de eficiéncia energética Declara reduzir as emissdes, mas o - .. L.
.. ) . . Nao estende os indicadores a outros niveis
Alfa mensurados diariamente, semanalmente e = exemplo se atém na economia de energia . .
‘o de cadeia ou a parceiros. Escopo 1 e 2.
mensalmente. elétrica.
Consolidacdo de dados anualmente, . - - . - .
L L Pl Possui formas de redugdo e compensacao Possui extensdo de gerenciamento de
Beta porém com indicadores didrios de o N
. de emissoes. emissoes escopo 1, 2 e 3.
emissoes.
Monitoramento de emissoes diariamente Gerenciamento na sede, ndo no Brasil. Gerenciamento na sede, ndo no Brasil.
Gama em caminhdes e indicadores nas fabricas Entretanto, procuram reduzir suas Mas informagdes sdo coletadas referentes
sobre energia. emissoes. ao escopo 1 e 2.
Declara que possuem indicadores, mas . ~ .
- - - . . — Gerenciamento na sede, ndo no Brasil.
Delta ndo exemplifica os que estdo relacionados Declarar reduzir as emissoes
. L Presenca de Escopo 1, 2 e 3.
a emissao.
Possui inventario de emissdes. Possui . ~ .
. . . ~ ~ . . ~ Possui extensdo de gerenciamento de
Sigma | software para sistematizar informagdes de . Declara ndo possuir projetos de reducdo. -
. emissoes escopo 1, 2 e 3.
emissoes anualmente.
A Possui indicadores de carbono equivalente | Nao declara sua postura. Existe iniciativa ~
Omega ~ . . Nao declara
que sdo relacionados a custo. de comprar créditos de carbono.

Fonte: Autor.
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4.7. BENEFICIOS AO ADOTAR PRATICAS DE BAIXO CARBONO
Por tdltimo, sdo apresentados os resultados relativos a percep¢do de beneficios ao

adotar praticas de baixo carbono coletados durante as entrevistas com os gestores e
especialistas de cada empresa. Além disso, apresenta-se a nuvem de palavras contidas
nas entrevistas como forma de mostrar o que foi mais dito pelos entrevistados, sendo
primeiramente analisados o0s setes beneficios (ndo-financeiros) e posteriormente
adicionado a eles o aspecto financeiro/econdmico.

O entrevistado da empresa Alfa relata além do beneficio financeiro, ainda o
aspecto de melhoria operacional. O trecho da entrevista em que € questionado se a
alteracdo de combustivel féssil para renovdvel trouxe algum tipo de melhoria
operacional, o entrevistado garante que sim: “Igual, teve essa troca de combustivel e a
gente também td trazendo para a nossa unidade para poder melhorar na produtividade,
na producdo mesmo.”. Os outros tipos de beneficios ndo sdo garantidos sua percepg¢ao,
por exemplo, ao ser questionado sobre antecipacdo de regulamentacdo, ele afirma que
diretamente isso ndo realizado na unidade. Quando questionado sobre melhoria de risco,
o entrevistado somente confirma que sim, sem dar nenhuma explicagdo. Dessa maneira,
o resultado encontra é que hé a percepcdo de melhoria operacional pelo entrevistado.

Ao mapear conforme as palavras e termos encontrados na literatura, a nuvem de
palavras referentes a entrevista com a especialista de meio ambiente tem-se por
destaque a palavra “reducdo”. A isso, uma frase pode exemplificar o uso em suas
palavras: “Entdo, a gente... ah, eficiéncia energética, que é um dos indicadores que estd
relacionado a reducdo de carbono, né, diretamente.”. Entretanto, ao adicionar o
aspecto financeiro, destaca-se a palavra economia, tal como apresentada na entrevista:
“Entdo visando a economia, a gente... economia do gds, economia do... e também em
dinheiro, né?”. A seguir a Figura 3 mostra as duas nuvens nao-financeiros (direita) e

financeiros (esquerda).



76

Figura 3: Beneficios percebidos empresa Alfa
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Fonte: Autor.

O entrevistado da empresa Beta relata os varios beneficios em adotar praticas de
baixo carbono e possuir um gerenciamento de carbono. Dessa forma, ao ser questionado
se havia alguma percepg¢do sobre melhoria da gestdao de risco o entrevistado garante que
sim conforme o relato:

“Distribuicdo de energia, que é a parte mais operacional, hoje
tem muita incidéncia de descarga atmosférica... Entdo tem
também que fazer algumas andlises de riscos, vé como vocé vai
fazer com a parte de... de redugcdo de tempo de atendimento
para religamento, enfim, todo o sistema que concentra opera¢do
vai monitorando toda a parte climdtica quanto a parte mais
operacional, despacho de equipe.”

E em relacdo a melhoria operacional o entrevistado explica a instalacao de Smart
Grid para melhoria da distribui¢ao de energia:

“[...] tem algumas iniciativas relacionadas, smart grid que é
rede inteligente que também facilita a... proporciona a
instalacdo de medidores inteligentes, de fazer a geracdo
distribuida de energia e também contribuir com a redugdo do
consumo de energia elétrica e perdas técnicas.” .

O beneficio de acesso a novas fontes de capital o gestor explica que até para
financiamentos, os indices de sustentabilidade e, no caso também de emissoes,
garantem recursos financeiros: “[...] quem td analisando uma empresa para comprar

acoes ou negociagoes, ou um banco que venha a financiar a empresa, ela vai olhar
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como td “performando” esses indices. A gente vé ld o ISE da BOVESPA todo ano...”. E
o gestor relaciona isso com a reputacdo da empresa:
“[...] essa empresa tem programas, tem medidas que fazem com
que eles sejam top na drea de sustentabilidade e,
consequentemente, eles tém mais agbes para minimizar os riscos
que advém de mudangas climdticas ou alguns outros riscos para
0 meio ambiente como um todo.” .

E ao ser questionado se ao diversificar seu portfélio de geracdo de energia o
gestor percebia novos oportunidades de negdcio, ele também explica que sim ao criar
seu ramo renovével de energia: “E um novo negdcio que a [Beta] identificou como
sendo um potencial de grande ganho justamente por ter analisado no passado que essas
mudancas climdticas poderiam estar afetando a geracdo e questdo de energia, por
exemplo.”. Por fim, o gestor declara perceber que suas acdes podem antecipar possiveis
regulamentagdes no futuro e que ja estdo preparados para isso:

“No caso da regulamentacdo, pode também. Por exemplo, hoje
eu tenho a lei estadual, ela jd pede para alguns setores
especificos da economia elaborar o inventdrio, para que eles
querem isso? E uma forma de eles terem um inventdrio geral do
Estado e conseguir verificar quais setores ou quais empresas de
determinados setores sdo muito intensivas de carbono e criar
algum taxacdo ou alguma penalizagdo.” .

Ao montar a nuvem de palavras contidas na entrevista com o gestor Beta,

I3

verifica-se a palavra reducdo: “...como vocé vai fazer com a parte de... de redugdo de
tempo de atendimento para religamento...”. E ainda a palavra eficiéncia como destaque:
“Sdo iniciativas relacionadas eficiéncia energética com recurso obrigatorio, regulado
pela ANEEL e a parte também de P&D.”. E ao adicionar o aspecto econdmico, ambas
permanecem destacadas. A Figura 4 apresenta os beneficios percebidos pelo gestor da

empresa Beta, sendo os beneficios ndo-financeiros a direita e os financeiros a esquerda.
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Figura 4: Beneficios percebidos pela empresa Beta
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Fonte: Autor.

O entrevistado da empresa Gama relata alguns beneficios relativos as agdes
sobre mudanca climética que adotam na empresa. Dessa forma, ao ser questionado se as
tecnologias adquiridas pela empresa melhoraram suas operagdes, o entrevistado diz que
sim: “A com certeza. Isso é perceptivel sim. Tanto em... eficiéncia, no modo de
trabalho, mais simples, facilitando para a operagdo em si [...]”. E quando questionado
se os colaboradores ao participarem de acdes de reducdes se sentem mais motivados, o
entrevistado garante que sentem sim:

“Isso... eles se sentem motivados sim. Po eu identifiquei alguma
coisa relacionado a meio ambiente e emissoes atmosféricas, o
que eles podem ajudar, a gente tem uma forma de comunica¢do
que é a nivel de toda a unidade, entdo eles conseguem reportar
o que de melhoria td... oportunidades de melhorias ou até
mesmo em caso de manutencdo.”

E ao ser questionado sobre aspectos de regulamentacgdo, o entrevistado diz que a
empresa possui uma equipe que acompanha as regulamentagcdes no geral, ndo somente
as relativas a mudancga climadtica, e que eles se preparam para quando entra em vigor

€«

uma possivel lei: “...entdo sempre que vai lancar uma legislacdo nova eles conseguem
saber a... o que previamente vai ser discutido nessa legislacdo. Entdo, eles conseguem
nos enviar, ai a gente jd tenta otimizar o que dd pra fazer com antecedéncia, a gente jd
vai se preparando.”

Ja a nuvem de palavras no entrevistado Gama ao que parece ndo se altera ao

adicionar o aspecto financeiro. As palavras destacadas pela nuvem sao: “redugao”: “So



79

que ai envolve trabalhos redugcdo dos recursos naturais, consumo de energia, emissoes

“«

atmosféricas,”. E também a palavra “tempo”: “[...] definindo rotas mais prdticas que...

consomem menos tempo...”. A Figura 5 apresenta a nuvem de palavras relacionadas aos

beneficios na-financeiros (direita) e financeiros (esquerda).

Figura 5: Beneficios percebidos pela empresa Gama
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Fonte: Autor.

O entrevistado da empresa Delta em sua entrevista relata que percebe melhoria
na reputacdo da empresa, pois ao ser questionada duas vezes, garantiu que percebe o
beneficio sem duvida. Com relagdo a isso, pode-se considerar tal beneficio, pois
conforme o mesmo entrevistado diz existe uma interface bem acentuada entre empresa e
cliente:

“l...] a gente tem inclusive uma ferramenta que a gente
disponibiliza para os clientes que “que” a gente chama de
Carbon Footprint Calculator e a gente orienta os clientes a
calcularem suas emissoes com base no consumo de energia é...
do uso de nossos produtos, né? Entdo, essas sdo as acdes que a
gente faz de... conscientizacdo, de interacdo com a parte do
consumo...”

Entretanto, ao ser questionado se havia uma melhoria sobre gestdo de recursos
humanos, tal como atragdo de novos talentos, o entrevistado se surpreende com o foco
do tema mudanca climdtica: “E... vocé faz perguntas muito focadas em mudangas
climdticas e eu te diria que a companhia tem todo um programa de “de” diversas
acoes.”. Em relagdo a acesso a novas fontes de capital, o entrevistado diz que ndo
trabalha com mercado de carbono, pois no Brasil nao ha projetos nesse sentido: “entdo,

a gente ndo tem nenhum projeto de mecanismo de desenvolvimento limpo (MDL)
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desenvolvido no Brasil, a gente ndo “trab”... ndo atua no mercado de carbono”. E ao
ser questionado por duas vezes se ele percebe alguma melhoria na gestdo de risco, o
gestor também se atém a dizer que sim, porém nao exemplifica o beneficio que a gestao
de produto baseada no Design for Environment traz a empresa.

A nuvem de palavras do entrevistado Delta também nao se altera ao adicionar
aspectos financeiros nas andlises dos dados. A palavra destacada em ambos as nuvens €
“reducdo” relacionada as emissdes: “Eu diria que principalmente a redugcdo das
emissoes, ta? Esse é o objetivo principal.”. A Figura 6 mostra as nuvens de palavras

referentes aos beneficios ndo-financeiros a direita e financeiros a esquerda.

Figura 6: Beneficios percebidos pela empresa Delta
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O entrevistado da empresa Sigma defende durante toda a entrevista a
necessidade de rentabilidade por acdes mais sustentdveis. Assim, ao exemplificar o
controle de desmatamento junto aos fornecedores de gado na Amazdnia, o gestor relata
que passa isso para o consumidor como forma de melhorar suas vendas: “Obviamente a
gente faz como coisa de compromisso mas... é a gente tem que trabalhar numa forma
mais integradora entre o produtor e o consumidor”. E o gestor ainda enfatiza sua visao
atuante de mercado:

“[...] a gente fica...batalha muito para comunicar isso ai. Eu
acho que isso ai td comecando a aparecer, tem essas questoes
de certificacoes, tem essas questoes de umas marcas buscarem
umas coisas diferenciadas, s6 que demora, né cara? Daqui a
cinco anos, a gente vai ter uma cendrio bem diferente.”

Entretanto ao ser questionado sobre melhoria operacional, o gestor diz que o
beneficio é econdmico: “Ndo, cara. Isso ai é economico... Por isso que eu to te falando,
que essas questoes estdo realmente importantes para ganhos de eficiéncia das

empresas, entendeu?”.
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A nuvem de palavras do entrevistado Sigma aparece uma grade diferenca ao
analisar separadamente as ndo-financeiros e financeiros. A palavra destacada também ¢é
(13 ~ 0 £ : ~ N . ~ I'es . ~

reducdo”, porém relacionada aos custos e ndo as emissdes: “Tem projetos de reducdo
de custo. Ndo td ligada a reducdo de carbono.”. Enquanto ao adicionar o aspecto
financeiro, destaca-se quase exclusivamente a palavra “negdcio”: “A gente precisa fazer
negocio, se ndo precisa fazer negocio, o que nos tamo fazendo, entendeu?”. A Figura 7
apresenta as nuvens de palavras que se referem aos beneficios ndo-financeiros a direita

e financeiros a esquerda.

Figura 7: Beneficios percebidos pela empresa Sigma
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Fonte: Autor.

Os entrevistados da empresa Omega declaram que as priticas da empresa s6 se
realizam se atender a questdo operacional da empresa: “A gente precisa de um produto
para a questdo operacional, entdo a gente busca eles e pede para eles desenvolver,
testar em laboratorio, mas desde que atenda nossa questdo operacional.”. E ainda
exemplifica sobre a questao dos refrigeradores:

“a gente produziu um frio maior para manter uma conservagao
hoje, a gente produz uma quantidade menor de frio para
produzir a mesma conservagdo. A conservagdo é a mesma... a
gente gastava mais para produzir uma condi¢do, hoje a gente
gasta menos para produzir a mesma condi¢cdo.”

O entrevistado Omega 2 diz que a troca de veiculo beneficia o nimero de
viagens que a empresa precisa fazer para carregar a mesma carga: “Entdo, olha aqui,
um rodotrem, hoje ele equivale a trés trucks com 16 pallets, entdo so para vocé

entender o quanto a gente estaria deixando de rodar com essa iniciativa do
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rodotrem...”. Em contrapartida, ao questionar sobre aspectos de legislacdo voltados para
mudanga climética se por ventura eles agem de forma antecipada, o entrevistado Omega
3 relaciona a pergunta com proatividade em suas agoes:
“[...] a gente tem bastante orgulho de servir, de se antecipar, de
ser pioneiro na experimentacdo de novas tecnologias, entdo a
gente td sempre preocupado. E ai, é bem o que vocé colocou,
por a gente ter essa preocupagcdo, a gente consegue se
antecipar.”.

Em relagdo ao beneficio de identificagdo de novos mercados, ao questionar o
mesmo entrevistado sobre trabalhar com a mentalidade de reducdo de CO, ajuda a
empresa a identificar novos mercados, ele responde sobre ideias de melhorias trazidas
pelos parceiros logisticos:

“De novo, a gente tem indicadores operacionais, entdo assim, a
gente td apesar de ndo ter tido mais os foruns, a gente tem isso
mensurado trimestre a trimestre... Sempre desafiando os
transportadores, sempre trazendo novas ideias. Obviamente que
existe transportadores que sdo mais, que nos recebem mais de
bracos abertos [...]".

A nuvem de palavras da empresa Omega destacada nas entrevistas com os
gestores pode-se perceber também uma nitida diferenca entre aspectos nao-financeiros e
financeiros. Assim, os gestores enfatizam a palavra “melhoria”: “A LED entraria mais
em melhoria operacional.”. Como também a palavra “tempo”: “[...] por exemplo, pneu
que poderia durar x anos, x tempo, dura pouquissimo tempo...”. Em contrapartida, ao
adicionar o aspecto financeiro, a palavra destacada é “negécio”: “[...] entdo de novo, é
uma iniciativa bastante bacana, mas ela é vidvel para o negocio? Sim ou ndo?”. A
Figura 8 a seguir apresenta a nuvem de palavras referentes aos beneficios percebidos

nao-financeiros (direita) e financeiros (esquerda).
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Figura 8: Beneficios percebidos pela empresa Omega
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Fonte: Autor.

Assim, para resumir o que foi identificado nas entrevistas em relacdo a

percepcao de beneficios, a Quadro 10 a seguir sintetiza os dados coletados.

Quadro 11: Percepcao de beneficios pelos entrevistados
Beneficios Alfa Beta Gama | Delta Sigma f)mega
Acesso Fontes de Capital - v - - - -

Melhoria Operacional v v v - - v
Fonte: Autor.

Portanto, as varidveis de estudo declaradas nesta pesquisa foram utilizadas
conforme os métodos estabelecidos de coleta e andlise de dados. Os resultados
apresentados se referem, respectivamente, ao comportamento de risco fisico enfrentado
pelas organizacOes, ao gerenciamento de carbono sob contingéncias climdticas, a
adocdo de praticas de baixo carbono em suas operagdes e a percep¢do de beneficios ao
adotarem tais praticas. Assim, o proximo capitulo deste trabalho discute esses resultados
encontrados, confrontando-os com aspectos tedricos e resultados de recentes pesquisas

explicitadas na fundamentagdo tedrica.
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5. DISCUSSAO
Tendo em vista a classificacio do comportamento de risco das empresas

pesquisadas (Quadro 5), vé-se uma tendéncia na caracteristica ‘“Deferido” como
predominante. A este fato pode-se entender que os impactos fisicos das mudancas
climéticas sdo considerados de baixo risco para as organizagdes, mesmo que elas
declarem que os efeitos das mudancas climdticas afetem seus negdcios (WINN et al.,
2011; GASBARRO; PINKSE, 2015).

Dessa forma, as empresas Alfa, Delta e Sigma sdo classificadas como
“Deferida”. Suas consciéncias de risco sdo declaradas, mas essas empresas
desconhecem a vulnerabilidade que possuem frente aos eventos extremos em seus
negocios. Assim, confirma-se o que é defendido teoricamente na literatura, a qual Winn
et al. (2011) argumentam em seu trabalho a dificil percepcdo e gerenciamento de
possiveis desastres e impactos climaticos pelas organizacoes.

Ainda, as empresas Gama e Omega sdo classificadas como “Reativa” e
“Continuada”, respectivamente. A esse dado, pode-se observar a diferenca entre as
empresas classificadas como “Deferidas” e estas duas. A primeira diferenca é que as
empresas deferidas possuiam grandes incertezas sobre os eventos climdticos, ja as
empresas Gama e Omega possuem maior consciéncia de que podem sofrer danos de
futuros eventos climaticos. A segunda diferenca é que tanto Gama quanto Omega
sofreram algum tipo de impacto fisico em seus negdcios, mensurando-os
financeiramente.

Em ambos os casos, Gama e Omega, declaram possuir algum tipo de
identificacdo de riscos e planos de contingéncias. Essas caracteristicas as distanciam de
um modelo de gerenciamento mais estruturado, que possa servi-lhes como vantagem
competitiva (WINN ez al., 2011). Mesmo assim, a empresa Gama declara possuir banco
de dados e constantes atualizacdes dos planos de acdo relativos ao clima, enquanto a
empresa Omega ainda permanece somente com monitoramento da temperatura interna
em suas unidades de negdcios. Portanto, a empesa Gama pode ser considerada, em
termos de consciéncia e vulnerabilidade ao risco, mais adaptada que as demais empresas
tendo em vista suas acdes organizacionais mais adaptativas tal como proposto na
literatura (WINN ert al., 2011).

Por fim, a empresa Beta € classificada como a tnica “Preventiva”. A consciéncia
e vulnerabilidade ao risco climético parecem ser bem compreendidas pela organizagao,

resultando em um gerenciamento mais estruturado desses riscos fisicos. A organizacdo
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declara possuir agdes preventivas, acompanhamento de mudanga dos padrdes do clima e
investimento em fontes alternativas para minimizar suas dependéncias sobre recursos
diretamente afetados pelas mudancas climaticas. O gerenciamento dos impactos fisicos
pela organizagdo € o que mais se assemelha as caracteristicas gerenciais encontradas na
literatura (WINN er al., 2011) e ao que se aproxima mais de um gerenciamento
contingencial bem estruturado (SOUSA; VOSS, 2001; GORDON; NARAYANAN,
1984).

Dessa maneira, ao utilizar a perspectiva tedrica contingencial, o presente estudo
procurou identificar como as empresas gerenciam contingéncias climaticas a elas.
Sendo assim, o Quadro 6 apresentado no capitulo Resultados mostra como as empresas
gerenciam os riscos de outras contingéncias climaticas além dos fatores fisicos,
denominadas por este estudo como gerenciamento de contingéncias climaticas.

Em linhas gerais, cada organizacdo foi questionada sobre a existéncia de um
possivel gerenciamento de risco e, como forma de verificar de fato as caracteristicas
desse gerenciamento, utilizaram-se fontes da literatura académica (WEINHOFER;
BUSCH, 2013; PINKSE; KOLK, 2010). A empresa Beta, em relacdo aos fatores de
risco climdtico, exemplifica as caracteristicas propostas na literatura, de identificar,
avaliar e responder aos riscos climdticos encarados (WEINHOFER; BUSCH, 2013) e o
uso de suas capabilidades para o monitoramento e adequacdo dos fatores (PINKSE;
KOLK, 2010). Por isso, pode ser considerada como a empresa que mais gerencia
adequadamente os fatores externos.

J& a empresa Gama, demonstra a existéncia de reunides gerenciais para
discussodes de planos de agdo, além da utilizacdo de suas capabilidades internas para
monitoramento de novas tecnologias e regulamentacdo. Esse gerenciamento pode ser
visto como uma resposta ao que se tem percebido como incerteza climética, ou seja,
busca de informacdes e a tendéncia de uma estrutura mais adequada de gerenciamento
(GORDON; NARAYANAN, 1984).

Entretanto, as empresas Alfa, Delta, Sigma e Omega nio apresentaram em suas
entrevistas exemplos de como identificam riscos, avaliam e utilizam suas capabilidades
para monitoramento do cendrio climédtico tal como encontrado na literatura
(WEINHOFER; BUSCH, 2013; PINKSE; KOLK, 2010). Ao que indicam os resultados
os seus gerenciamentos de fatores contingenciais, ou fatores de risco, ndo estdo
adequadamente estruturados tendo em vista o gerenciamento pontual de um ou outro

fator contingencial. Isso porque, pode-se verificar os exemplos da empresa Delta que se
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declara a vanguarda de avancos tecnoldgicos, da empresa Omega ao possuir indicadores
de custo/emissdo e da empresa Alfa ao dizer que possui estoque de matéria-prima em
caso de eventos extremos.

Portanto, ao que indicam os resultados encontrados, a caracterizacdo das
empresas quanto o seu comportamento frente aos riscos fisicos se assemelha ao
gerenciamento contingencial de riscos climdticas, ou seja, se hd baixa percepcio de
risco fisico, ha fraco gerenciamento de outros fatores de riscos climaticos
(contingéncias). E como se o comportamento de risco fisico fosse um gatilho para um
estruturado (ou nao-estruturado) gerenciamento de carbono. Como forma de sintetizar
os resultados e levando em conta as limita¢des do presente estudo, ao que parece, existe
uma relacdo entre impacto fisico da mudanca climdtica e gerenciamento contingencial

climético apresentado como proposi¢ao de estudo:

P1. O comportamento da organizacdo ao encarar riscos fisicos oriundos das
mudancas climdticas dispara um mais adequado gerenciamento contingencial de

riscos climaticos externos a ela.

De acordo com a teoria da contingéncia em que, ao se depararem com
contingéncias externas, as organizagdes passam a se estruturar internamente (SOUSA;
VOSS, 2008; SCHNEIDER; WALLENBURG; FABEL, 2014; HORISCH, 2013;
GORDON; NARAYANAN, 1984) pode-se observar nos resultados da pesquisa uma
abrangéncia de estruturas mais adequadas e outras menos. Dessa forma, verificou-se por
meio da literatura (LEE, K.H., 2012; PESONEN; HORN, 2014) a presenca ou ndo de
estrutura de gerenciamento de carbono para a formagao da estrutura interna da empresa.

A empresa Sigma parece ndo possuir uma estrutura de gerenciamento de
carbono madura. No discurso hd falta de uma cultura para o gerenciamento de carbono
na empresa, condiz com a maioria da auséncia de politicas voltadas para a mudanca do
clima, estrutura de cargos e fungdes, treinamentos e comunicacao, restando apenas a
comunicacdo via Carbon Disclosure Project (CDP) de seu inventdrio anual.

Tal como a empresa Sigma, pode-se observar um fraco gerenciamento pela
empresa Omega. A empresa possui suas politicas de sustentabilidade ampliadas, sem
mencionar pontos sobre mudan¢a climdtica, nem demonstrou haver comunicacdo

interna, tampouco objetivos e metas relativos a emissdes.
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Entretanto, as empresas Alfa, Gama e Delta ja apresentam alguma mudanga no
gerenciamento, porém ainda aquém de condizer como um gerenciamento adequado. E
exemplo do inadequado gerenciamento no caso Delta, a insercio de emissdes e
mudanca climéticas nas politicas e objetivos da empresa, porém sem estender a cargos,
comunicacdes internas, treinamentos e gerenciamento de informagdes sobre emissoes.
Ja no gerenciamento interno da empresa Gama, ha a presenca de uma equipe de meio
ambiente responsdvel pelas acdes integradas com outras dreas da organiza¢do para
realizacdo de projetos de baixo carbono, além do fato da existéncia de treinamentos
sobre mudancga climdtica aos colaboradores e coleta de informagdes que sao inseridas
em um software. Por fim, a empresa Alfa, em que o foco em questdes de mudanca
climédtica estd mais relacionado ao gerenciamento de energia na unidade pesquisada,
possuindo coleta de informagdes junto aos colaboradores e politica que consideram
aspectos de emissdes de carbono.

Dessa forma, vé-se que ndo hd uma proximidade da estrutura de gerenciamento
de carbono das empresas pesquisadas com o que € proposto na literatura sobre defini¢do
de politicas, cargos, metas e objetivos e treinamento (LEE, K.H., 2012; RENUKAPPA
et al., 2013), tampouco uma sistematizacdo de dados para comunicagdo e definicao de
estratégias climaticas (PESONEN; HORN, 2014). A tnica empresa que se aproxima
dessa estrutura de gerenciamento descrito na literatura € o caso da empresa Beta, em
que hd a definicdo de aspectos climéaticos na politica ambiental da empresa, existéncia
de metas e objetivos, comunicacdo de resultados e indicadores, sistematizacdo de
gerenciamento de informacdes por um comité que € responsdvel pelas emissdes de
carbono, além da presenca de treinamento e recompensa para gestores.

Assim, pode-se verificar a integracdo dos fatores relacionados as mudangas
climdticas nas politicas e estrutura de gerenciamento da gestdo ambiental nas
organizagdes, distanciando-se de uma exclusividade geral na gestdo de carbono
conforme explicitado na literatura (RENUKAPPA er al., 2013; LEE, K.H., 2012;
PESONEN; HORN, 2014). Com isso, considerando-se ainda a limita¢ao de casos e do

préprio estudo, a proposi¢ao a seguir resume a andlise dos resultados encontrados:

P2) As organizagGes integram as estruturas da gestdo de carbono ao

gerenciamento ambiental previamente existente em suas atividades.
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Ainda, segundo a definicdo da teoria da contingéncia, o estruturado
gerenciamento de carbono da empresa a conduz para a efetividade de suas acdes em
respostas as contingéncias externas (SOUSA; VOSS, 2008; DRAZIN; VAN DE VEN,
1985; VOLBERDA et al., 2012). Dessa forma, o presente estudo verificou as praticas
de baixo carbono adotadas pelas empresas pesquisadas, os beneficios percebidos
relacionando-os com seu gerenciamento de carbono.

Assim, ao analisar os casos Alfa, Delta e Sigma verifica-se a existéncia de um
gerenciamento de fatores de emissao, porém pouca adogao de praticas de baixo carbono
e baixa percepc¢do de beneficios, segundo a andlise das entrevistas. Ainda, vale destacar
que as empresas Alfa, Delta e Sigma apresentam pouca estrutura de gerenciamento de
fatores organizacionais conforme os resultados encontrados, sendo que este conjunto de
gerenciamento (fatores organizacionais e de emissdo) é claramente destacado na
literatura de teoria da contingéncia como essencial para a efetivagdo das acdes das
organizacdes (SOUSA; VOSS, 2008; DRAZIN; VAN DE VEN, 1985; VOLBERDA et
al., 2012).

No caso Alfa, a empresa monitora suas emissdes de acordo com indicadores de
eficiéncia energética, declarando reduzir suas emissdes e inventariando suas emissdes
de escopo 1 e 2. A empresa Delta, apesar de ndo exemplificar seu monitoramento de
emissoes, em seu relatorio de sustentabilidade declara reduzir suas emissOes
estendendo-as as seus fornecedores. Por fim, a empresa Sigma que utiliza software para
elaboragdo de seu inventdrio, com projetos de reducdo de economia de energia
relacionando a reducdo de emissdo e monitorando as emissdes de escopo 1, 2 e 3.
Portanto, as empresas pesquisadas apresentam um gerenciamento de emissdes conforme
o gerenciamento de emissdes encontrado na literatura (WEINHOFER; HOFFMAN,
2010; KOLK; PINKSE, 2004).

Ao que parece nestes casos, ¢ a falta de coeréncia entre a estrutura de
gerenciamento de carbono e o monitoramento e controle de emissdes. As empresas
estudadas focam no monitoramento e controle de emissdes, como forma de compensar a
falta de estrutura de gestao de carbono da empresa. Entretanto, para se adotar praticas de
baixo carbono a organizacdo deve procurar alinhar os niveis gerenciais, fortalecer a
necessidade de apoio de gestores no acompanhamento de préticas de baixo carbono para
entdo garantir a mais adequada resposta as contingéncias enfrentadas (CORREIA et al.,

2013; SCHNEIDER; WALLENBURG; FABEL, 2014; HORISCH, 2013).
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As praticas de baixo carbono adotadas por estas empresas sao pouco
diversificadas. A empresa Alfa declara a troca de combustiveis para melhoria de
eficiéncia energética e padronizacdo de caminhdes de terceiros. A empresa Delta utiliza
seu programa de design ambiental para oferecer a seus clientes produtos mais eficientes
energeticamente e colaboracdo com seus fornecedores para a redu¢do do nimero de
viagens de suas matérias-primas. Enquanto a empresa Sigma controla o desmatamento
de area de preservacdo em seus fornecedores e declara melhoria em embalagens e na
defini¢do de rotas nos transportes.

Essas praticas de baixo carbono executadas por essas empresas se assemelham
com as praticas estudadas na literatura (OKEREKE; KUNG, 2013; SHARMA;
HENRIQUES, 2005; POURBAFRANI et al., 2014; DANESHI et al., 2014; ISLAM,;
OLSEN, 2014) e ratifica a afirmacdo de Renukappa et al. (2013) de que esse tipo de
pratica prevalece inicialmente nas organizagdes.

Os beneficios percebidos pelos entrevistados ao que parece também sio
reduzidos. O entrevistado Alfa diz perceber a melhoria operacional, enquanto os
entrevistados Delta e Sigma declaram a importancia dessas praticas para a melhoria na
reputacdo da empresa. Com isso, verifica-se que a baixa efetividade de suas ac¢des, aqui
entendidas como percepcdo de beneficios, pode ser entendida segundo a teoria da
contingéncia (DRAZIN; VAN DE VEN, 1985; VOLBERDA et al., 2012).

Portanto, a fraca estrutura de gerenciamento de carbono da empresa e o
monitoramento e controle de emissdes, segundo a teoria da contingéncia, estdo
relacionados a pouca diversidade de a¢des de reducdo e consequente, a baixa percep¢ao
de beneficios (baixo desempenho). Dessa forma, entendendo-se as limitacdes do

presente estudo, a proposicao a seguir sintetiza a discussao dos resultados:

P3. a) A estrutura de gerenciamento de carbono e 0 monitoramento e controle de
emissdes pouco estruturados conduz as empresas a adotarem poucas praticas de

baixo carbono e consequentemente, perceberem poucos beneficios.

Até o momento, a discussdo dos resultados se manteve a analisar os resultados
que corroboram com a teoria da contingéncia, ou seja, se ndo hd estrutura interna
adequada, haverd poucas praticas e poucos beneficios percebidos. Entretanto, poderia

inserir o caso Beta na proposicdo anterior, uma vez que seria O caso OpoOsto aos
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apresentados, no qual ha boa estrutura interna, diversidade de praticas e percep¢do de
beneficios.

Contudo, a presente pesquisa também detectou dois outros casos, Gama e
Omega, em que ambas as empresas diversificam suas praticas. Dessa forma, optou-se
por explorar os trés casos conjuntamente (Beta, Gama e Omega), pois, ao analisar
novamente estrutura de gerenciamento de carbono, préticas e percepcao de beneficios,
consegue-se nova proposicao apoiada na teoria da contingéncia.

Entdo, se as empresas citadas anteriormente ndo possuem uma diversidade de
praticas de baixo carbono, pode-se verificar nos resultados desta pesquisa que as
empresas Beta, Gama e Omega procuram variar mais as suas operacdes. Entretanto,
diversificar operacdes também ndo confere maior efetividade no desempenho da
empresa (SOUSA; VOSS, 2008; DRAZIN; VAN DE VEN, 1985; VOLBERDA et al.,
2012; HORISCH, 2013). Vale destacar aqui que as empresas Beta e Gama foram as que
demonstraram maior gerenciamento contingencial de riscos climdticas € somente a
empresa Beta pode ser considerada bem estruturada internamente segundo as
referéncias da literatura (RENUKAPPA et al., 2013; LEE, K.H., 2012; PESONEN;
HORN, 2014). Enquanto a estrutura de gerenciamento da empresa Omega foi
considerada pouco organizada tanto no gerenciamento contingencial de riscos
climaticos quanto em sua estrutura de gerenciamento de carbono.

A empresa Beta monitora suas emissdes diariamente e promove revisao das
informacdes bimestralmente. Assim, a empresa consolida seu inventdrio ao final do ano
e o divulga para varios meio de comunica¢do empresarial. Nas palavras do gestor Beta,
a empresa procura reduzir suas emissdes € ao investir em fontes edlicas e solares de
energia, as considera como forma de zerar emissdes. A empresa possui 0s trés escopos
de emissdes em seu inventdrio e por isso, pode ter a sua extensdo de gerenciamento
considerada como ampla (KOLK; PINKSE, 2004).

A empresa Gama monitora, de acordo com os dados coletados, suas fontes de
energia e transporte e as converte em emissoes via software dedicado a esta finalidade.
Isso faz com que os dados de emissdes sejam enviados automaticamente para a sede da
empresa, a qual é responsdvel para gerenciar essas emissdes € comunica-las. A empresa
declara reduzir suas emissoes € se restringe a mensurar o escopo 1 e 2 de emissoes.

A empresa Omega monitora suas emissdes convertendo gastos de combustivel e
energia em indicadores de custo/emissdo. Apesar de terem praticas de baixo carbono, a

empresa declara a iniciativa de comparar créditos de carbono, porém a pratica ainda nao
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estd concretizada. Quanto a extensdo de suas emissdes, a empresa permanece
mensurando as emissdes de energia e combustivel moével internamente, porém nao
declara nem em seu relatdrio de sustentabilidade os resultados do escopo 1 e 2.

Assim, ao analisar conjuntamente os resultados destes trés casos (Beta, Gama e
Omega), vé-se uma gradacio no gerenciamento de carbono. A empresa Beta parece ter
uma maior coeréncia no seu gerenciamento, desde o gerenciamento de riscos até o
monitoramento e controle de suas emissdes, podendo assim ser considerada como bem
estruturada segundo os conceitos da teoria da contingéncia empregados nesta pesquisa
(SOUSA; VOSS, 2008; HORISCH, 2013; GORDON; NARAYANAN, 1984). A
empresa Gama parece que ndo possui uma estrutura interna bem adequada para
responder, entretanto diferentemente da empresa Omega, ela apresenta gerenciamento
de risco e de emissdes. Por fim, a empresa Omega difere das outras duas tendo uma
limitada estrutura de gerenciamento contingencial de riscos climaticos e de
gerenciamento de carbono, se distanciando dos conceitos contingenciais de
gerenciamento.

Apesar destas discrepancias no gerenciamento de carbono (internos e externos),
as trés empresas se mostram ativas em suas praticas de baixo carbono. A empresa Beta
procura desde a oferta de produto mais eficiente energeticamente, passando pelo
investimento de novas fontes de energia limpa e instalagdes de tecnologias em suas
redes de transmissao, até o investimento em carros elétricos como forma de atender as
necessidades de deslocamento em suas operacdes. Tanto a empresa Gama como a
Omega procuram aperfeicoar seu gerenciamento de transporte e de veiculo, melhorar
seus processos com trocas de equipamentos e melhoria de estruturas, e procuram reduzir
o peso de suas embalagens (Gama) e promover junto a seus fornecedores essas mesmas
alteracdes de embalagem (Omega).

Ainda, pode-se observar a presenca de préticas relativas a troca de combustiveis,
melhoria na eficiéncia energética e otimizacdo de transportes (RENUKAPPA et al.,
2013) nas empresas Gama e Omega. O que as difere em relacdo as outras trés (Alfa,
Delta e Sigma) € a presenga concreta de melhorias no peso das embalagens e a maior
diversidade de a¢des para a reducdo de emissdes. Ja a empresa Beta, além de possuir as
trocas de combustiveis e melhoria na eficiéncia energética, ela também procura adotar
novas formas de diversificar suas fontes e ofertas de energia, além de ser a Unica a

considerar carros elétricos em suas operagoes.
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Em relacdo aos beneficios percebidos, que aqui é considerado como forma de
desempenho, as empresas Beta, Gama e Omega passam a se diferenciar nas declaracdes.
Enquanto a empresa Beta se destaca por perceber e exemplificar a quase totalidade dos
tipos de beneficios listados por Hoffman (2005), a empresa Gama se restringe e declara
perceber melhoria de gestao de recursos humanos, antecipa¢do de regulamentacio e
melhoria operacional. E ao que foi apresentado e exemplificado nos resultados, a
empresa Omega se atém a perceber somente melhoria operacional.

Assim, conforme os conceitos de gerenciamento contingencial, as empresas
mesmo diversificando suas a¢des de redugdo nao garantem efetividade destas préticas
(SOUSA; VOSS, 2008; DRAZIN; VAN DE VEN, 1985; VOLBERDA et al., 2012;
HORISCH, 2013). Portanto, o gerenciamento de carbono bem estruturado conduz a
empresa a perceber mais beneficios, potencializando as praticas de baixo carbono
adotadas por ela. Dessa forma, reconhecendo as limitacdes da presente pesquisa e 0s

casos escolhidos, sugere-se a seguinte proposi¢ao:

P3. b) Segundo a ética da teoria da conting€ncia, mesmo que a organizacao
diversifique suas préticas de baixo carbono, estas priticas ndo garantirdo

beneficios ao adota-las.

Ainda em relacdo as prdticas operacionais de baixo carbono, vé-se nos
resultados apresentados no Quadro 8 a concentragdo de acdes relativas a processo e a
logistica e pouco as de produto.

As empresas Alfa, Gama, Sigma Omega declaram possui alteragdes em seus em
suas logisticas a fim de reduzir suas emissdes. Essas empresas, possuem softwares e
equipes dedicadas para monitoramento logistico de suas frotas com o objetivo de
otimizar suas rotas e ainda, a andlise para troca de veiculos a fim de diminuir o consumo
de combustivel e suas emissdes. Dessa forma, vé-se a semelhanca com os artigos
encontrados na literatura em que sdo evidenciadas as praticas relativas a otimizagao de
rotas por softwares, além da troca de modais e veiculos (HANDLER et al., 2014;
ISLAM; OLSEN, 2014; NORLUND; GRIBKOVSKAIA, 2013).

As empresa Gama e Sigma declaram possuir alteracdo no peso da embalagem a
fim de diminuir suas emissdes. Entretanto, ndo alteram o seu produto em si, essa

alterac@o de peso de embalagem passa a beneficiar as ja citadas praticas de logistica da
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baixo carbono, tal como encontrado na literatura para a pouca contribuicao do peso da
embalagem na pegada de carbono (DANESHI et al., 2014).

A empresa que promove alteragdes na caracteristicas de produto é a empresa
Delta. Tendo em vista a afirmagdo do entrevistado de que a empresa tem como foco a
criacdo de novas tecnologias, a empresa Delta declara ofertar produtos que consomem
menos energia elétrica no uso por seus consumidores. Entretanto, a empresa Delta ndo
possui operacdes de producdo no pais, sendo esta terceirizada. Assim, essa pratica
ratifica a importancia dada pela literatura em que produto de baixo carbono possui
maior proximidade com os consumidores e novos mercados (SHARMA; HENRIQUES,
2005; GASBARRO; RIZZI; FREY, 2014).

Quando se analisa conjuntamente as empresas Beta, Gama, Omega vé-se que as
praticas de processo de baixo carbono sao mais acentuadas do que as de logistica de
baixo carbono. Sendo assim, pode-se ratificar o que se encontra na literatura em que
Bottcher e Miiller (2014) afirmam que as empresas ddo maior importancia para as
praticas de processo do que as de logistica, pois eles evidenciaram um maior impacto
das préticas de processo no desempenho de carbono.

Porém, vé-se que somente a empresa Beta possui diversificagdo de suas acdes
pelas trés praticas, desde a oferta de servigos para a reducdo de consumo de energia,
passando por melhorias em seus processos de distribuicdo de energia até a adocdo de
carros elétricos para uso dos colaboradores em suas operagdes.

Portanto, levando em consideracdo os casos estudados e o uso da teoria da
contingéncia, vé-se que as empresas que possuem gerenciamento de carbono mais
estruturado buscam diversificar suas préticas operacionais de baixo carbono. Dessa

forma, sugere-se a seguinte proposi¢ao:

P3. c¢) Sob a ética da teoria da contingéncia, o gerenciamento de carbono mais
estruturado possibilita maior a adocdo dos trés tipos de préticas de baixo

carbono.

O gerenciamento de carbono (fatores internos e externos) proposto nesta
pesquisa sob os conceitos da teoria da contingéncia pode ser considerado um modelo
util para gestores e académicos (SOUSA; VOSS, 2008; VOLBERDA et al., 2012;
HORISCH, 2013; GORDON; NARAYANAN, 1984). Tendo em vista a arquitetura e

caracteristicas contingenciais da pesquisa (gerenciamento de fatores climéticos (internos
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e externos), praticas operacionais de baixo carbono e beneficios percebidos), a presente
pesquisa contribui também para o entendimento de como as empresas agem no contexto
de mudangas climaéticas e relativizd-los com a literatura (Salwinski et al., 2015).

Os pesquisadores Salwinski er al. (2015) propuseram em seu artigo tedrico a
explicacdo da inag¢do das organizacOes e a falta de efetividade de suas agdes. Nesse
caso, a presente pesquisa por ter cardter investigativo de casos reais, promove alguns
exemplos de que hd empresas ainda em um estagio de letargia e outras em um estado
mais ativo de gerenciamento e efetividade de a¢des.

Assim, Slawinski et al. (2015) mostram como o comportamento de gestores € a
estrutura de gerenciamento da organizacdo pode ser explicado por aspectos
denominados de curto-prazo e aversdao a incerteza. Pode-se perceber nos resultados
desta pesquisa a diferenca existente entre as nuvens de palavras repetidas na entrevista
do gestor Sigma que demonstra a énfase de curto prazo da empresa. Mas ndo sé o gestor
da empresa Sigma é quem possui esta visdo de curto prazo de suas atividades, os
gestores da empresa Omega reforcam também a importincia dos custos para o negécio,
haja vista a diferenca existente nas suas nuvens de palavras. E ainda, o entrevistado Alfa
também apresenta uma diferenca em suas nuvens de palavras ao se destacar a palavra
“economia”.

Os resultados encontrados nesta pesquisa reforcam ainda a aversdo a incerteza
das empresas, pois estas empresas (Alfa, Sigma e Omega) ndo possuem um
gerenciamento interno de fatores climdticos tdo bem estruturado conforme o modelo
proposto baseado na teoria da contingéncia. Portanto, ratifica-se empiricamente 0s
resultados da pesquisa de Slawinski et al. (2015) ao verificar a falta de gerenciamento
diante das incertezas e a visdo financeira de curto prazo das organizagdes e gestores.

Entretanto, o caso da empresa Gama vale destacar como exemplo de acdo contra
mudancas climéticas. O gerenciamento de carbono detectado nesta empresa pode ser
considerado médio, pois possui gerenciamento de risco e relativo gerenciamento
organizacional e de emissdes. As praticas de baixo carbono da empresa a possibilitaram
de verificar outros beneficios que ndo s6 os financeiros como mostram a quase
inalterada nuvem de palavras.

Verifica-se também o caso da empresa Beta, que ao apresentar um
gerenciamento de fatores climdticos (internos e externos) mais estruturado, diversificou
mais suas ac¢des e percebeu mais beneficios que nao sé os financeiros. A sua nuvem de

palavras permanece com as palavras “reducdo” e “eficiéncia” em destaque, podendo
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mostrar a existéncia de uma visao de longo prazo. Portanto, o gerenciamento de Beta ao
ser mais estruturado, pode-se evidenciar a presenca de gerenciamento de riscos e
incertezas € um comportamento mais ativo no contexto de mudanca climatica.

Assim, os resultados desta pesquisa apontam para adi¢do de uma explicacdo a
inacdo das empresas em face as mudangas climdticas. Ao propor um modelo de
gerenciamento de carbono fundamentado na teoria da contingéncia, podem-se entender
as acOes tomadas por empresas e as finalidades que elas buscam destas acdes. Ao

compreender suas limitagdes e os casos apresentados, sugere-se a seguinte proposicao:

P4) O gerenciamento de carbono sob a dtica da teoria da contingéncia pode

também explicar a inagdo das empresas no contexto de mudangas climaticas.
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6. CONCLUSAO
Ao passo que o cendrio de mudancas climéticas se torna evidente, riscos fisicos

comegam a preocupar as organizacdes em todo mundo. E se estes riscos afetam suas
operacdes, as empresas passam a se comportar de maneira distinta, de acordo com sua
consciéncia e vulnerabilidade dos impactos fisicos. Entretanto, os riscos climaticos ndo
se limitam a eventos severos, podem ser consideradas também mudangas outras
relacionadas a legislacdo internacionais, nacionais e estaduais; ao avanco das
tecnologias que sdo meios de redugdes de emissoes, e ainda aos custos extras advindos
de contingéncias ocasionadas pelo ambiente externo.

Segundo a teoria da contingéncia, as organizagdes procuram responder esses
estimulos externos para se sustentarem proativas em suas agdes de combate as emissoes
de CO,. Dessa forma, a presente pesquisa procurou entender como contingéncias
climéticas afetam o gerenciamento de carbono das empresas e como estas percebem
beneficios ao adotar praticas de baixo carbono. Para isso, entrevistas com gestores €
especialistas da drea de meio ambiente/sustentabilidade de seis organizagdes foram
definidos como método de pesquisa.

Tendo em vista o primeiro objetivo secundario da pesquisa, em que se buscava
identificar o comportamento das organizacdes frente aos riscos climdticos, pode-se
declarar o atingimento deste objetivo. Dessa forma, aplicou-se a tipologia encontrada na
literatura para classificacdo das empresas pesquisadas. Essa classificacdo permitiu
relacionar o comportamento frente aos riscos climaticos e o gerenciamento de carbono
(estrutura de gerenciamento, praticas operacionais de baixo carbono e monitoramento e
controle de emissdes). Isso porque ao se deparar com riscos fisicos, as empresas passam
a ser mais conscientes dos efeitos das mudancas climdticas e ao se sentirem mais
vulnerdveis a estes efeitos. Desse modo, o gerenciamento contingencial de riscos
climaticos passa a se estruturar e a considerar outros fatores climaticos além dos fisicos.

Quanto ao objetivo de analisar a estrutura de gerenciamento de carbono, também
se afirma o alcance deste objetivo. A estrutura de gerenciamento de carbono das
empresas estudadas evidencia a inser¢do de aspectos de carbono no gerenciamento
ambiental anteriormente estabelecido pelas empresas. Tendo em vista a complexidade
do gerenciamento ambiental, em que ndo sé existem fatores relacionados a mudanca
climética, é de se supor que haja uma adequacao nas organizacdes. Entretanto, isso nao
exclui a existéncia de um gerenciamento de carbono, uma vez que o tema é considerado

abrangente e atual, necessitando de foco das organizagoes.
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Ao passo que o terceiro objetivo secunddrio da pesquisa era identificar praticas
operacionais de baixo carbono, vé-se que foram exemplificadas vdrias préticas
executadas pelas empresas pesquisadas. Sendo o gerenciamento de carbono o ponto
chave para efetivas respostas das organizagdes neste contexto, percebe-se que esse
gerenciamento é capaz de evidenciar oportunidades nas trés préticas de baixo carbono
existentes.

E, por ultimo, o objetivo de verificar os beneficios ao adotar praticas de baixo
carbono, vé-se que a teoria da contingéncia foi capaz de contribuir para o alcance deste
objetivo. Ao se estruturar o gerenciamento de forma inadequada a empresa pouco
percebe beneficios mesmo que executam variadas praticas, que tendem a se concentrar
em praticas de processo e logistica. Dessa forma, o correto gerenciamento de carbono
conduz as empresas a adotar praticas mais efetivas e consequentemente, a perceber mais
beneficios que ndo sé os financeiros.

Portanto, a presente pesquisa apresenta um cardter Unico na literatura, pois
procura entender a relacdo entre contingéncias climéticas e gerenciamento de carbono
resultando na adog¢ao de préaticas de baixo carbono e beneficios ao adotéa-las. O modelo
de gerenciamento proposto (estrutura de gerenciamento, praticas operacionais de baixo
carbono e monitoramento e controle de emissdes) torna-se importante, pois pode ser
considerado a primeira proposi¢do légica de gerenciamento de carbono que integra e
organiza varios fatores climaticos presentes na literatura.

Esse modelo de gerenciamento ainda pode servir de guia para gestores
empresariais visto que procura elucidar os fatores relacionados ao clima e que devem
ser gerenciados por eles. Ainda, os resultados encontrados por meio desse modelo e
sustentados pela teoria da contingéncia, reforcam a importancia das empresas que
desejam efetivarem suas ag¢des climéticas e obterem mais beneficios a partir delas.

Uma vez que o gerenciamento de carbono proposto sob a Gtica contingencial é
capaz de sustentar a relagdo entre gerenciamento, praticas e beneficios percebidos, ele
pode também explicar a inagdo das empresas neste contexto de mudancas climaticas.
Isso se deve ao fato de que as empresas pesquisadas variaram seu gerenciamento de
carbono pouco adequado a muito adequado, fazendo com que se evidenciassem poucas
acoes efetivas a muitas acoes efetivas.

Tendo em vista o método de pesquisa proposto bem como o niimero de casos e
varidveis utilizadas, a presente pesquisa possui suas limitacdes e sugestdes de pesquisa

futuras. Primeiramente, ao se utilizar entrevistas como fonte para coleta de dados, a
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pesquisa se deparou com a dificuldade em acessar alguns gestores da drea de meio
ambiente/sustentabilidade, o que pode ser percebido pela presenca de dois especialistas
da drea de meio ambiente. Dessa forma, futuras pesquisas podem se utilizar de outros
métodos como fontes de dados, tais como estudo de caso e survey.

Em segundo, apesar da pesquisa ter buscado uma variada amostra de empresas,
outros setores industriais relevantes para a economia, como o setor quimico, constru¢ao
civil ou papel ndo foram considerados e que ainda foram pouco estudados no contexto
de mudanga climdtica. Sendo assim, pesquisar outros setores econdmicos podem
contribuir ainda mais para o entendimento de como as organizacdes se comportam e se
gerenciam no contexto de mudanga climatica.

Terceiro, o estabelecimento de fatores contingenciais podem nao se restringir
somente aos elencados nesta pesquisa, tdo pouco o préprio gerenciamento contingencial
pode limitar o entendimento da estruturacdo do gerenciamento de carbono. Assim, ao se
utilizar outros fatores contingenciais que ndo os climdticos, pode também contribuir
para a relacdo entre gerenciamento e percep¢ao de beneficios. Ainda, o uso de outras
teorias, tais como a institucional, pode contribuir para o entendimento de como as
caracteristicas de cada pais e suas institui¢des influenciam o gerenciamento de fatores
climéticos.

Ao utilizar o software NVivo percebeu-se que a busca por palavras especificas
podem interferir nas andlises dos resultados. Ao passo que elas contabilizam o nimero
de vezes em que dada palavra aparece no texto, o entrevistado pode simplesmente
repeti-las durante sua fala, porém sem necessariamente ter o sentido que os
pesquisadores procuram. Dessa forma, a utilizagdo de outras escalas pode contribuir
para a mensuracao de beneficios percebidos.

Quanto ao uso do questiondrio respondido pelas empresas ao Carbono
Disclosure Project (CDP) em 2015, pode-se limitar a classificacdo das empresas quanto
a consciéncia e vulnerabilidade frente aos riscos climaticos. Por isso, tento em vista a
caracteristica dindmica dos fatores contingenciais, sugere-se o uso de mais questionarios
a fim de promover uma andlise evolutiva do comportamento das organizacoes.

Por fim, a sugere-se que futuras pesquisas entendam qual pritica de baixo
carbono influencia mais a percep¢do dos gestores quantos aos beneficios. Dessa forma,
os gestores podem focar o seu gerenciamento a determinadas préticas garantindo

efetividade em seus desempenhos.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA
Guia de Entrevista

Guia de Entrevista: Gerenciamento estratégico de fatores climaticos e
gerenciamento da colaboracdo na cadeia de suprimentos para redu¢do de emissdes de
carbono.

Objetivo de Pesquisa: Investigar as eventuais semelhancas/diferencas de
beneficios percebidos pela ado¢do de praticas de gestdao de operacdes de baixo carbono
entre fornecedor e montadora de uma mesma cadeia de suprimentos.

Instituicao de Pesquisa Envolvida: Universidade Estadual Paulista (UNESP) —
Campus Bauru.

Pesquisadores Envolvidos: Prof* Dr* Ana Beatriz Lopes de Sousa Jabbour e
Mestrando Marcelo Furlan.

Orgao de Fomento Envolvido: Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES).

Caracterizacao da Empresa

Nome:

Porte da empresa/N° de colaboradores:

Setor industrial:

Entrevistado (funcdo):

Quanto tempo existe a empresa? Quanto tempo trabalha nela? E nesta fungao?

Parte I: Gestao Estratégica de Fatores Climaticos

a) Fatores como escassez de recursos naturais € acesso restrito aos recursos sao
gerenciados pela empresa? Como sdo identificados, avaliados e evitados? Cite
exemplos.

b) A empresa ja se deparou com alguma regulamentacdo que alterou tanto suas
acoes no mercado como a demanda por seus produtos? Como foram gerenciados esses
fatores? A empresa analisa suas capabilidades para agir nesse contexto? Cite exemplos.

¢) Os avangos tecnoldgicos relativos a reducao de carbono sao gerenciados pela
empresa? Ela adquire/atualiza suas tecnologias com que frequéncia? Cite exemplos.

d) A empresas monitora os custos para se adequar as questdes climdticas? Sao
referentes a que tipo de custos? Cite exemplos.

e) Existe uma politica climética claramente estabelecida na empresa? Quando foi
estabelecida? Ela possui suporte dos gestores da empresa? Cite exemplos.
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f) Existe uma estrutura de cargos relacionados aos aspectos de carbono na
empresa? Possui uma lideranca especifica no gerenciamento de carbono? Existe algum
tipo de relatério anual apresentado pela empresa tanto internamente quanto
externamente a ela? Cite exemplos.

g) Existe algum tipo de treinamento especifico para os aspectos de carbono na
empresa? Existe algum tipo de recompensa para as informagdes geradas e acdes
realizadas pelos colaboradores da empresa? Como sdo gerenciadas as informagdes
relacionadas a esse aspecto climético na empresa? Cite exemplos.

h) As reducdes que a empresa realiza por meio de suas praticas sao monitoradas?
Ela gerencia suas emissdes de carbono compensando, reduzindo ou zerando-as? Ela
estende esse gerenciamento a que nivel, s6 interno, cadeia de suprimento e/ou parceiros
industriais?

Parte II: Praticas Operacionais de Baixo Carbono

Definicao de Praticas: Segundo Boéttcher e Miiller (2015) “o conceito de
operacdoes de baixo carbono (low carbon operations) € definido como sendo a
integracdo de eficiéncia carbonica no planejamento, execugdo e controle dos processos
de negdcios da empresa para obter vantagem competitiva’.

a) A empresa adota praticas de produto de baixo carbono? Quais sdo as
iniciativas que ela executa? Possui exemplos? Dos sete tipos de beneficios listados, qual
deles a empresa associa com a adog¢do de tal pratica? Argumente.

b) A empresa adota préticas de processo de baixo carbono? Quais sdo as
iniciativas que ela executa? Possui exemplos? Dos sete tipos de beneficios listados, qual
deles a empresa associa com a adog¢do de tal pratica? Argumente.

c¢) A empresa adota praticas de logistica de baixo carbono? Quais sdo as
iniciativas que ela executa? Possui exemplos? Dos sete tipos de beneficios listados, qual

deles a empresa associa com a adog¢do de tal pratica? Argumente.
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APENDICE B - LISTA DE CATEGORIAS DE BENEFICIOS

Abaixo as sete categorias de beneficios de acordo com Hoffman (2005) apés a adogao
de praticas de baixo carbono:

Melhoria na Gestao de Riscos: trata do gerenciamento de riscos relacionados
aos danos fisicos as instalagdes da empresa.

Acesso as Novas Fontes de Capital: trata da obtencdo de recursos financeiros

por meio do mercado de carbono ou de incentivos do governo pela adocdo de

praticas neste tipo de mercado.

Antecipacdo e Influéncia das Regulamentacoes Climaticas: trata do
gerenciamento de novas regulamentacdes seja prevendo-as ou influenciando-as
na sua formulagao.

Melhoria na Gestao de Recursos Humanos: trata do gerenciamento da adog¢ao
de préticas operacionais como forma de melhorar a gestdo de recursos humanos
da empresa.

Identificacio de Novos Mercados: trata da oferta de produtos e servicos a
novos mercados, identificando oportunidades de negdcio.

Elevacao da Reputacio da Empresa: trata do gerenciamento da imagem da
empresa, buscando obter beneficios junto a sociedade e a midia.

Melhoria Operacional: trata do gerenciamento de melhorias operacionais da

empresa, sendo relacionada as melhorias de produtos, processos ou logistica.



