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RESUMO

Como adlternativa as contemporaneas praticas que nortelam a sociedade capitaista e
industrializada de consumo, as corporagdes encontraram no desenvolvimento sustentavel —
movimento originado por conta do eminente conhecimento dos efeitos devastadores da
atuacdo humana no planeta — uma motivagdo para que se efetuasse uma significativa
alteracdo no direcionamento das préticas estabelecidas, objetivando o surgimento de
pilares de uma nova fase, onde os paradigmas séo outros. no lugar do esgotamento dos
recursos naturais do planeta, agora a tematica primordial tem o foco na sustentabilidade.
Diversos modelos de sistemas de medicdo de desempenho foram desenvolvidos para
promover uma visdo balanceada do mercado, a identificacdo das demandas das partes
interessadas e a traducdo dessas demandas em medidas internas coerentes e capazes de
serem transmitidas para toda a organizagdo, visando ao atendimento dos objetivos
empresariais. Entretanto, enquanto estes model os foram propostos e implantados, surgiram
novas demandas apoiadas no conceito do desenvolvimento sustentével, estimulando o
surgimento de novos pensamentos para 0 sistema de manufatura. Diante desse cendrio,
emerge o conceito de Manufatura Sustentavel em busca do desenvolvimento sustentavel na
producdo industrial. O objetivo desta dissertacdo foi estruturar 0 pensamento da
Manufatura Sustentdvel em uma empresa gréfica, por meio da realizacéo de levantamento
bibliogréfico e da construcdo de estudo de campo, ampliando o conhecimento acerca do
tema. Foi utilizado o método de pesguisa-acao, 0 que permitiu a interacéo e a avaliacdo do
tema frente a pontos considerados pela literatura. A estruturagdo do pensamento da
Manufatura Sustentavel trouxe resultados nas dimensdes. social, ambiental e econdémica
para a empresa, e a formatacéo dos resultados em Relatorio de Sustentabilidade promoveu
um processo de comunicacdo transparente entre a empresa e seus grupos de interesse. Os
resultados obtidos revelam que o objetivo foi alcancado, o que aponta para uma possivel
aproximacado entre a teoria e a pratica. Da mesma forma aponta que o presente estudo pode
contribuir para o desenvolvimento da aplicaco de conceitos da Manufatura Sustentével,
incrementando o arcabouco de implementagoes.

Palavr as-chave: Manufatura Sustentavel . Sistema de Medic&o do Desempenho. Relatério
de Sustentabilidade



ABSTRACT

As an dternative to the current practices which guide the capitalist and industrialized
society of consumption, the sustainable development trend originated by the eminent
knowledge of the devastating effects of human acting on the planet - a motivation to make
it asignificant change in the direction of established practices, aiming at the emergence of
pillars of a new phase, where the paradigms are different: instead of depletion of natural
resources of the planet, now the theme has the primary focus on sustainability. Several
models of performance measurement systems were developed to promote a balanced view
of the market, identification of the stakeholders demands and the translation of these
demands into coherent internal measures and capable of being transmitted to the whole
organization, aming at business goals. However, while these models have been proposed
and implemented, new demands emerged supported by the concept of sustainable
development, encouraging the emergence of new thinking for manufacturing system.
Against this backdrop, the emerging concept of Sustainable Manufacturing in pursuit of
sustainable development in industrial production. The goal of this thesis was to structure
the thinking of the Sustainable Manufacturing in a printing company, by performing a
literature review and the construction of field study, expanding the knowledge about the
subject. The method of action research was used, which alowed the interaction and
evaluate the topic in front of the points considered in the literature. The thinking of
Sustainable Manufacturing brought results social, environmental and economical
dimensions for the company, and the formatting of the results in the Sustainability Report
has promoted a process of transparent communication between the company and its
stakeholders. The results obtained reveal that the objectives were achieved, pointing to a
possible approach between theory and practice. The same way it points out that this study
may contribute to the development of the application of concepts of sustainable
manufacturing, improving the framework for implementation.

Keywor ds. Sustainable Manufacturing. Performance Measurement System. Sustainability
Report
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1 INTRODUCAO

As transformagdes que marcaram o periodo da industrializacéo, especificamente
apos a segunda guerra mundial, trouxeram importantes avancos tecnol 6gicos, econémicos,
sociais e culturais. Entretanto, observa-se que o crescimento econémico foi incentivado em
detrimento de quaisquer consequéncias, como por exemplo: deterioracdo do meio ambiente
com o0 aumento da polui¢do, uso indiscriminado dos recursos naturais, desigualdade social,
entre outros.

A estrutura industrial dominante no processo de industrializacéo foi desenvolvida
em torno de um fluxo dependente da exploracdo linear dos recursos naturais,
desrespeitando a limitagdo natural do planeta e de sua capacidade de se regenerar para
abastecer a alta demandaindustrial.

O crescimento populacional, puxado principalmente pelos paises considerados
pobres, pressiona 0s sistemas para um maior consumo de recursos, potencializando os
riscos de escassez dos recursos e degradacéo do meio ambiente.

Os impactos do crescimento insustentavel estdo sendo verificados mais
rapidamente do que as primeiras previsdes apontavam. Segundo Almeida (2007), dos 24
servigos ambientais avaliados pela Avaliacéo Ecossistémica do Milénio (AEM) referentes
a sobrevivéncia humana, 60% estéo em estégio acelerado de degradacéo.

A degradacdo do meio ambiente e as ateragBes climéticas impactam os seres
humanos e a natureza de muitas maneiras, e a busca por solucdes sustentéveis tornou-se
um foco primario dos governos, empresas e comunidades em todo 0 mundo.

Por outro lado, o conceito de desenvolvimento sustentavel tem ganhado atencéo
crescente em todos 0s meios; como decorréncia, diversas aternativas e préticas tém sido
desenvolvidas e propostas, tanto no meio industrial como académico (GANDHI;
SELLADURI; SANTHI, 2006).

De acordo com Louette (2008), documentos importantes com diretrizes para a
sustentabilidade foram formalizados nas Ultimas quatro décadas, dentre eles: Diretrizes da
Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OECD) para
multinacionais (1976); Convencéo de Viena para a protegdo da camada de ozénio (1985);
Cupula da Terra (1992); Diversidade Bioldgica (1993); Convencéo Aarhus (1998);
Convencao de Roterda (1998); Protocolo de Kyoto (1999); Protocolo de Cartagena sobre a
Biosegurancga (2000); Convencdo de Estocolmo sobre Poluentes Orgénicos Persistentes
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(2001); Relatorio Stern (2006); Relatério IPCC — Painel Intergovernamental sobre
Mudancas Climéticas (2007).

Com o aumento das discussdes a respeito da sustentabilidade, verificou-se a
necessidade de um maior esclarecimento sobre a forma como 0 conceito deveria estar
presente no dia a dia das empresas, pois além do resultado econdmico, denominado de
Bottom Line pelas empresas com fins lucrativos, estas deveriam fornecer para a
comunidade e para 0s seus clientes evidéncias de acdes e resultados que favorecessem a
sociedade e a preservacdo do meio ambiente.

Diante desse contexto surge o Triple Bottom Line (TBL), estabelecido por John
Elkington no ano de 1994. Chamado no Brasil de Tripé da Sustentabilidade, o TBL
incorpora os trés componentes do desenvolvimento sustentével nas operagdes, viabilizando
0 salto da sustentabilidade tedrica para a pratica, representando a incorporacdo dos valores
sociais e ambientais as medidas econémicas tradicionais de uma corporacdo, 0 que as
tornam mensuraveis (ELKINGTON, 1998).

Porém observa-se que, ainda em grande parte das empresas, os modelos de
plangamento estratégico existentes estdo focados sobremaneira no ambito Econdémico,
deixando para segundo plano o ambito Social e Ambiental.

Diversos modelos de sistemas de medicdo de desempenho foram desenvolvidos
para promover uma visao balanceada do ambiente externo, a identificagdo das demandas
das partes interessadas e a traducdo em medidas internas coerentes e capazes de serem
transmitidas para toda a organizacdo, visando ao atendimento dos objetivos empresariais.

Entretanto, enquanto esses model os foram propostos e implantados, surgiram novas
demandas apoiadas no conceito do desenvolvimento sustentavel, estimulando o surgimento
de model os sustentaveis para o sistema de manufatura.

Os sistemas de producdo tradicionalmente concebidos com os elementos de
entrada, processo de transformacéo e saida tém viabilizado com eficiéncia e eficacia as
atividades das organizacoes.

No entanto, o cenario atual da sociedade globalizada exige modificacOes nesses
sistemas. De acordo com Silva, Cavenaghi e Barros (2011),

0 papel principal da manufatura — transformar os recursos em produtos e/ou
servicos — sofre restricdes formais no ambito das dimensdes ambiental, ética,
social e econbmica. Iss0 exige um processo de repensar 0s processos de
transformacdo. Observar 0s elementos desse processo, sob a Gtica da
sustentabilidade, em todas as etapas — entrada, transformacdo e saida — faz-se
necessario. Elementos de entrada como recursos materiais e energia precisam ser
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reduzidos ou substituidos visando ao menor consumo. O processo de
transformacdo exige permanente acdo para o aumento da produtividade. Nos
elementos de saida desse sistema, € necesséria a observacdo da relacdo entre os
produtos desejados e a existéncia de produtos ndo desejados, tais como sucatas
e/ou residuos do processo de transformagao.

Na atualidade, todo esse processo possui uma vigilancia mais atenta da sociedade
globalizada sob os aspectos socioambientais. Em cada fase do processo a gestéo da
producdo deve analisar osimpactos nessa dimensao.

Enquanto as empresas estdo se adequando, os Orgdos socioambientais estéo
aumentando cada vez mais as exigéncias quanto aos requisitos necessarios para que as
corporacfes possam redlizar suas operacoes, seja em qual area for o seu segmento de
atuacéo.

Em ambito mundial, as regras de competicdo para as empresas, a cada dia que
passa, estdo se tornando cada vez mais rigidas. A entrada de empresas internacionais, e
principalmente de paises em desenvolvimento, no mercado mundia exigiu tecnologia,
excelente padréo de qualidade e produtos com valor agregado, quase se equiparando a
qualidade dos produtos dos paises em desenvolvimento aqueles outrora chamados de
paises desenvolvidos. Além disso, a populagdo mundial demonstra a preocupacdo com a
escassez de recursos naturais disponivels, com a pobreza que ainda persiste nas nacoes e
com a contribuicdo negativa que o contemporaneo sistema produtivo do consumismo vem
causando ao planeta.

As empresas vém desenvolvendo maior consciéncia em relacdo aos efeitos
produzidos pelas suas operagdes na sociedade e buscam, dentro da dinamica atua de
negocios, a revisdo de seus modelos de negoécio e de gestdo. Atualmente, vem sendo dada
grande atencdo as suas operacOes em aspectos vinculados aos processos de producéo,
projeto do produto e gestéo da producéo e o0 seu relacionamento com questdes ambientais,
de qualidade de vida no trabalho e responsabilidade social (PINHEIRO et al, 2008) e em
suas agendas estdo sendo tratadas questGes como: ética nos negocios, investimentos na
comunidade de seu entorno, meio ambiente e preservacao, governanca corporativa, direitos
humanos, mercados e competicdo, o ambiente de trabalho, corrupcéo e responsabilidade
pelo ciclo de vida do produto (MICHELSEN et al., 2006; PORTER; KRAMES, 2006;
BOYD et al., 2007; ZUIDWIJ; KRIKKE, 2008).

Finalmente, com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento sustentavel da

organizacao, € necessario que a manufatura ndo se descuide na dimensdo econdmica, ou
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seja, a gestdo do processo de transformacdo deve ocorrer de forma que assegure a
recuperacao dos recursos consumidos e promova o resultado econdmico com eficéacia

Diante desse cenario, emerge o conceito de Manufatura Sustentavel, que representa
a integracdo do tripé da sustentabilidade no sistema de manufatura buscando o
desenvolvimento sustentével na producdo industrial (YUAN, 2009).

Dentre os desafios da Manufatura Sustentavel, um dos principais é demonstrar que
investimentos, inovacdes, melhorias e préticas sustentaveis podem trazer ganhos reais e
vantagem competitiva as empresas.

Para isso, diversas técnicas e instrumentos de producéo e gestdo ambiental podem
ser utilizados, como por exemplo: 0 Ecodesign para minimizagéo dos impactos ambientais,
otimizagdo dos recursos, concepcdo de projetos, produtos e producdo industrial
(BORCHARDT; SELITTO; PEREIRA, 2009); a Producdo Mais Limpa para mitigar a
poluicdo durante todas as etapas do processo (CEBDS, 2010); a Avaliacdo do Ciclo de
Vida para redlizar 0 balanco das entradas e saidas em toda a cadeia (da extracdo ao ponto
final) (IBICT, 2010); e os Indicadores de Sustentabilidade, como o Global Reporting
Initiative, que fornece um padrdo mundial para avaliagdo das acbes gerenciais e
operacionais com foco no tripé da sustentabilidade (GRI, 2011).

Transformar um modelo tradicional de producdo em um modelo voltado para a
sustentabilidade pode ser considerado uma quebra de paradigma e o estabel ecimento de um

novo norte para a gestéo de operagoes.

1.1 QUESTAO BASICA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Os conceitos de Manufatura Sustentavel (MS) envolvem a contribui¢do do setor de
manufatura para o objetivo da sociedade de estimular o desenvolvimento sustentével
(JANSSON; PHAAL, 2002).

Alguns autores defendem que a M S pode gerar resultados positivos. De acordo com
Platts (2007), os objetivos da MS englobam cinco estratégias para seu desenvolvimento,
assim, a questdo basica de pesquisa ficou definida da seguinte maneira: As estratégias
propostas por Platts (2007) proporcionam resultados positivos?

A busca por resultados positivos tem motivado as empresas a adotarem os modelos
de MS e modelos baseados no Tripé da Sustentabilidade, incorporando os trés
componentes do desenvolvimento sustentdvel nas operagdes — ambiental, socia e

econdémico —, representando a incorporagéo dos valores sociais e ambientais as medidas
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econdmicas tradicionais de uma corporagdo. E para a mensuragdo dos resultados seré
necessaria a adesdo de indicadores de sustentabilidade aos atuais indicadores das empresas.
O objetivo geral desta dissertacdo € estruturar 0 pensamento da Manufatura
Sustentavel (MS) em uma empresa gréfica, ancorada pelos conceitos de sustentabilidade,
para plangjamento, diagndstico, elaboracdo de estratégias, avaliacdo, publicacdo dos
resultados e medicdo de desempenho, visando a integrar as agdes nos ambitos social,
ambiental e econémico.
Derivam-se desse objetivo geral os seguintes objetivos especificos:
* Veificar a contribuicdo das estratégias propostas por Platts (2007) para a
aplicacéo dos conceitos de MS;
» Veificar a contribuicdo das préticas de producdo mais limpa, ecodesign e a
avaliacdo do ciclo de vida do produto para aimplementacdo daMS;
» Veificar a aderéncia das diretrizes existentes para publicacdo de Relatérios de
Sustentabilidade a proposta dos conceitos de MS e ao sistema de medicdo de

desempenho da empresa.

1.2 DELIMITACAO

Esta dissertacdo foi fundamentada no fato de que o desenvolvimento sustentéavel
tem sido mundialmente difundido e que representa uma alternativa contemporanea ao
atendimento das novas pressdes que surgiram para o funcionamento dos sistemas de
manufatura.

Para a sustentabilidade dos negdcios, o desenvolvimento sustentavel foi inserido na
agenda das empresas visando a “adocdo de estratégias e acdes que atendem as
necessi dades das corporacdes e das suas partes interessadas, enquanto protegem, mantém e
melhoram 0s recursos humanos e naturais que podem ser necessarios no futuro”
(LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005, p. 373).

A difusdo e a aplicagdo dos conceitos de Manufatura Sustentavel representam a
adocdo de um novo paradigma, que exige a andlise das dimensdes econbémicas, sociais e
ambientais para verificagcdo de sua efetividade, ou sga, ampliar o entendimento de que
“[...] diminuir a insustentabilidade ndo € o mesmo que criar sustentabilidade’
(EHRENFELD, 2005).

Critérios como producdo mais limpa, ecodesign e a avaliacdo do ciclo de vida do

produto colaboram para a implementacdo da Manufatura Sustentavel, contribuindo para a
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reducdo de residuos, o melhor aproveitamento dos recursos e trazendo beneficios
econdmicos para a empresa.

De acordo com Louette (2008), os relatérios de sustentabilidade agrupam
indicadores por meio dos quais empresas podem incorporar a sustentabilidade em suas

préticas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta dissertacdo busca contribuir para o desenvolvimento da aplicacdo dos
conceitos de Manufatura Sustentavel em processos industriais, incrementando o arcabouco
dos conceitos e implementacfes, para que o conhecimento sgja compartilhado de forma
acessivel e assertiva

A importancia de se aprofundar as discussdes sobre o assunto esta no fato de a
Manufatura Sustentédvel ser um conceito que representa uma alternativa contemporanea ao
atendimento das novas demandas que surgiram para a gestéo de operagdes e, com base na
literatura consultada para esta dissertacdo, verificam-se lacunas, principa mente referentes
a0s processos de implementacéo.

Com a revisdo da literatura foi possivel constatar que os sistemas de medicéo de
desempenho, em sua maioria, tratam do controle estratégico, do conjunto balanceado de
medidas financeiras e ndo financeiras e das relagbes causais entre as medidas de
desempenho e medicdo dos processos. Contudo, novas exigéncias surgiram para o
funcionamento dos sistemas de manufatura, e o conceito de desenvolvimento sustentével
tem representado beneficios para todas as partes interessadas. A Manufatura Sustentéavel
encontra-se em fase de consolidag&o de escopo e de difusdo, a fim de que mais empresas
possam adequar seus processos com foco no desenvolvimento sustentével.

O setor grafico brasileiro tem importante representatividade no desenvolvimento
econdémico do pais, e vem gradativamente sofrendo pressdes dos seus clientes, dos 6rgaos
ambientais e de novas legislagdes, exigindo uma postura madura para estabelecer novas
formas de agdo na gestdo ambiental com o objetivo de assegurar maior sustentabilidade
nos padrdes de producéo.

Segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria Grafica (ABIGRAF, 2011),
ha, no Brasil, aproximadamente 21 mil empresas gréficas, sendo 6,2 mil no estado de Séo
Paulo, empregando 275 mil colaboradores. Somente no estado paulista s8o mais de 92 mil

funcionarios graficos. Em 2009, essas empresas geraram R$ 22,7 bilhdes para a economia
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nacional em vendas, e investiram, ainda, R$ 1,3 bilhd somente em maguinas e
equipamentos. No Grafico 1 apresenta-se a distribuicdo das empresas gréficas de acordo
com cada estado.

Gréfico 1 — Localizag8o das empresas gréficas por estado

Fonte: ABIGRAF (2011).

Nota-se que uma parcela significativa, 32% das empresas, estd concentrada no
estado de S&o Paulo, quase o triplo da quantidade do segundo estado mais representativo, 0
estado de Minas Gerais, com 11%.

Uma empresa gréfica, assim como outras empresas, pode ter tamanhos diferentes.
Um estudo realizado pela ABIGRAF em 2008 revelou o porte das empresas no Brasil,
conforme ilustrado no Gréfico 2.

Gréafico 2 — Porte das gréficas no Brasil

Fonte: ABIGRAF (2011).
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De acordo com os critérios da ABIGRAF, a maioria das empresas gréficas no
Brasil € de micro porte, ou sgja, com até 9 empregados.

O setor grafico possui uma grande variedade de segmentos. A Tabela a seguir
apresenta a participacéo de cada segmento no ano de 2009.

Destaca-se que 0 segmento de embalagens representou mais de 40% dos negdcios
gerados no setor, considerando que a empresa pesquisada também participa dos mercados:
promocional, comercial, de formularios, etiquetas, acabamento e impressdo digital, e
participa da grande maioria dos segmentos e negdcios do setor grafico.

De acordo com a Associacdo Brasileira de Embalagens Flexiveis — ABIEF (2011),
o crescimento do mercado brasileiro de embalagens flexiveis é de 1% a 2% ao ano, com
um faturamento superior a US$ 3 bilhdes.

Tabela 1l — Participago de cada segmento

SEGMENTOS PESO (%)

EMBALAGENS 41,6

EDITORIAL 28,7

PROMOCIONAL E COMERCIAL 11,7
ETIQUETAS 53
CADERNOS 45
PRE-IMPRESSAO, ACABAMENTO E 38

IMPRESSAO EM MATERIAS DIVERSOS :

FORMULARIOS 32
CARTOES 0,9
ENVELOPES 0,3

TOTAL 100

Fonte: ABIGRAF (2011).

O setor grafico possui uma importante representatividade no meio empresarial, e a

MS pode ser um instrumento para contribuir significativamente para a obtencdo de

beneficios econdémicos, a melhoria da competitividade e aimagem empresarial.



23

1.4 METODO DE PESQUISA UTILIZADO

Esta secéo tem o objetivo de justificar o método de pesquisa escolhido e apresentar
0 roteiro de pesguisa adotado de acordo com os objetivos da dissertacdo. Os pontos de
analise foram elaborados, iniciamente, com base na reflexdo da literatura, e refinados por
meio do estudo de campo de pesquisa-acéo.

Thiollent (2007) entende haver uma discrepancia de terminologia entre as palavras
metodologia e método, pois existe uma mistura entre [...] o nivel da efetividade na
abordagem da situacéo investigada com métodos e técnicas particulares e, por outro lado, o
meta-nivel constituido pela metodologia enquanto instancia de reflex&o acerca do primeiro
nivel.

Thiollent (2007) ainda faz a seguinte colocagdo a respeito da diferenciacdo

existente.

Podemos distinguir o nivel do método efetivo (ou da técnica) aplicado na
captagdo da informacdo social e o meétodo como metanivel, no qua é
determinado como se deve explicar ou interpretar a informag8o colhida. A
metodologia é entendida como disciplina que se relaciona com a epistemologia
ou a filosofia da ciéncia. Seu objetivo consiste em analisar as caracteristicas dos
vérios métodos disponiveis, avaliar suas capacidades, potencialidades, limitagdes
ou distorcBes e criticar 0s pressupostos ou implicagdes de sua utilizagéo.

O termo método é definido por Lakatos e Marconi (2006) como [...] o conjunto de
atividades sisteméticas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar
0 objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros, tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Karlsson (2002) declara que a etapa de escolha e estabelecimento do método é
fundamental para a garantia da qualidade de um trabalho cientifico, pois confere
credibilidade quanto ao plangjamento, a conducéo do estudo, a andlise e 0 estabelecimento
de conclusdes.

A importancia da escolha de um método e de sua utilizagdo para 0 sucesso de um
trabalho cientifico € explicada por Miguel (2007).

A forma com que o observador interage com o ambiente pesquisado para a
deteccdo dos problemas ou para a proposicéo de solucdes, bem como a maneia
como formula as hipéteses, adquire e processa os dados, necessita estar norteado
por métodos e técnicas especificos que se adaptem a natureza da pesquisa e a
realidade investigada.

Segundo Miguel (2007), no campo da gestéo de producéo e operagies as pesquisas

podem ser comumente classificadas como quantitativa ou qualitativa. Para Nakano e
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Fleury (1996), a maior diferenca entre uma abordagem ou outra reside no fato de que a
pesqguisa qualitativa enfatiza a perspectiva da pessoa que esta sendo pesquisada, algo que a
pesgquisa quantitativa ndo faz. Desse modo, uma pesquisa qualitativa também pode
abranger a andlise de dados através de métodos estatisticos. A definicdo de pesquisa
qualitativa esta muito préxima aquela da pesguisa empirica, o que, de acordo com Scudder
e Hill (1998), significa direcionar a pesquisa a analise de dados derivados naturalmente da
observacdo de campo da industria. Flynn et a. (1990) afirmam que este é o fator
diferenciador de pesquisas realizadas em laboratorios, através de model agens mateméticas
ou através de model os de simulagéo.
Para Bryman (1989), a pesquisa qualitativa tem as seguintes caracteristicas.

» O pesquisador observa os fatos da 6tica de alguém interno a organi zagao;

Busca por uma profunda compreenséo do contexto da situagéo;

A pesquisa enfatiza 0 processo dos acontecimentos, isto €, a sequéncia dos

fatos ao longo do tempo;

O enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndo tendo fortes hipoteses no

inicio da pesquisa (o0 que confere a pesquisa bastante flexibilidade);

A pesquisa emprega mais de uma fonte de dados.

Gil (2010) propde quatro modos de classificar uma pesquisa:

1) Segundo a &rea de conhecimento;

2) Segundo afinalidade;

3) Segundo seus objetivos mais gerais,

4) Segundo seus métodos empregados.

Quando uma pesquisa tem como finalidade a aquisicdo de conhecimentos com
vistas a aplicacdo de uma situagdo especifica, € denominada pesquisa aplicada.

Um estudo pode ser classificado como desenvolvimento experimental quando
possui a finalidade de uso de conhecimentos derivados da pesquisa com vistas a producéo
de novos materiais, equipamentos, politicas e comportamentos, ou ainstalagdo ou melhoria
de novos sistemas e servigos.

Quanto aos objetivos gerais, Gil (2010) propde as trés classificacoes:

* Pesguisas exploratdrias possuem como caracteristica a busca por uma

familiaridade maior com o problema, tornando-o mais explicito ou construindo

hipéteses. O plangamento tende a ser mais flexivel e a coleta de dados
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também, podendo ser utilizados: levantamento bibliografico; entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncia pratica com o assunto; e andlise de exemplos
gue estimulem a compreensao;

»  Pesquisas descritivas, como 0 nome sugere, tém como objetivo a descrigdo de
caracteristicas de uma determinada populacdo ou fendmeno, podendo ser
utilizadas para identificar relacOes entre variaveis,

e Pesquisas explicativas, cuja caracteristica é a busca de fatores que contribuem
ou definem a ocorréncia de fenbmenos. Aprofundam o conhecimento ao

explicar o porqué das coisas.

O processo de construcdo do conhecimento ndo se da de forma linear, mas
interativa e incremental, portanto uma pesquisa N&o Se encaixa precisamente em uma
tipologia. Métodos e ferramentas podem se mesclar de acordo com a etapa do ciclo da
pesquisa, das caracteristicas do objetivo investigado e da evolucdo da compreensdo do
pesquisador sobre o tema estudado (REINEHR, 2008).

Do ponto de vista de classificagdo da pesquisa quanto ao seu objetivo, desgja-se
realizar uma pesguisa descritiva, com vistas a levantar caracteristicas e componentes do
problema de pesguisa.

Questdes do tipo “identificar ‘como’ ocorre um determinado fenbmeno” podem
ser pesquisadas através de estudo de caso ou pesquisa-acéo (GIL, 2010).

Para a pesquisa em questdo, depois da revisdo bibliografica foram identificadas
diversas questfes a serem investigadas através da realizagdo de uma pesgui sa-acao.

A pesguisa-acdo é um termo genérico que abrange diversas formas de pesguisa
orientada para a acdo propriamente dita Tal caracteristica confere-lhe uma vasta
diversidade na teoria e na pratica entre os pesquisadores usuarios deste método,
fornecendo-lhes um vasto leque de opcdes para que se aproveitem do que se mostrar mais
pertinente no que se refere as questdes de suas pesquisas (COUGHLAN; COUGHLAN,
2002).

A pesquisa-acdo € um tipo de pesguisa social com base empirica que € concebida e
realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema
coletivo, e no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situagdo ou do
problema estéo envolvidos de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 2007).

Bryman (1989) acrescenta que a pesguisa-agéo € uma abordagem de pesquisa social

aplicada na qual o pesquisador e o cliente colaboram no desenvolvimento de um
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diagnéstico e para a solugdo de um problema, por meio da qual as descobertas resultantes
irdo contribuir para a base de conhecimento em um dominio empirico particular.

Na pesquisa-acdo, 0 termo pesquisa refere-se a producdo do conhecimento e o
termo acéo refere-se a uma modificagéo intencional de dada realidade. A pesquisa-acéo € a
producdo de conhecimento que guia a pratica, com modificacdo de uma realidade
ocorrendo como parte do processo de pesquisa. Nesse método de pesguisa, 0 conhecimento
€ produzido e a realidade € modificada simultaneamente, cada um ocorrendo devido ao
outro (OQUIST, 1978).

Coughlan e Brannick (2008) consideram que a pesquisa-acao € apropriada quando a
questdo de pesquisa relaciona-se com descrever o desdobramento de uma série de acbes ao
longo do tempo em um dado grupo, comunidade ou organizagdo; para explicar como e por
gue a acdo de um membro de um grupo pode mudar ou melhorar o trabalho de alguns
aspectos do sistema; e para entender o processo de mudanca ou de melhoria para aprender
com ele.

A pesquisa-acdo € aplicada para uma andlise mais detalhada do tema, através da
avaliacdo dos conceitos levantados na literatura

Cabe ressaltar que a pesguisa-acdo ndo possui como objetivos a obtencdo de
enunciados cientificos generalizados e, ainda, as hipoteses utilizadas ndo estabelecem a
existéncia de nexos causais entre as variaveis (GIL, 2010).

Aprofundando a classificagdo do tipo de pesquisa, foi realizada uma andlise cujas
fontes de coletas de dados foram: questionario, pesquisa documental, entrevistas
individuais e coletivas e observacdo participante. O uso de tais fontes corrobora para o
entendimento de maiores detalhes das caracteristicas e componentes do problema, assim
como justifica a escolha pela conducdo de uma pesquisa de caréter qualitativo, pois a pura
coleta de dados quantitativos n&o explica os fatores que se deseja analisar.

Assim, de acordo com 0s objetivos gerais e os métodos utilizados para a coleta de
dados é possivel classificar a pesquisa como qualitativa, uma vez que a pesquisa atendera
aos critérios para ser classificada como tal segundo Bryman (1989).

Segundo Nakano e Fleury (1996), a pesquisa-acdo € classificada como uma
pesgquisa qualitativa, juntamente com a pesquisa participante e o estudo de caso. 1sso
explica o fato deste capitulo do trabalho focar a definicdo da pesquisa qualitativa, e em
maior profundidade a defini¢do da pesquisa-acéo.

A pesguisa acdo € apropriada quando a questdo de pesquisa esta relacionada a

descricdo de uma série de eventos no tempo ocorridos em determinada organizacdo de
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forma a responder perguntas ‘como’ e ‘por que’ em relacdo as agdes de um membro
associadas a melhoria organizacional e também em relacdo ao entendimento do processo
de melhoria (COGHLAN; BRANNICK, 2008).

A principa diferenca entre o estudo de caso e a pesquisa-acéo € o fato de que no
estudo de caso o pesquisador é um observador externo do fenémeno estudado, nédo
exercendo nenhuma influéncia no mesmo, e na pesquisa-agdo 0 pesquisador interage e
influencia o objeto pesquisado. Assemelham-se por serem estudos de natureza empirica e
por investigarem um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real de vida cujas
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas (MIGUEL, 2007).

Em estudos de caso existe a tendéncia a procurar esclarecer 0s motivos pelos quais
uma decisdo ou um conjunto de decisdes foram tomados, como foram implantados e quais
os resultados acancados (YIN, 2002). Na pesquisaacd0 0s motivos sdo melhor
observados, uma vez que o pesquisador atua na mudanca do ambiente estudado.

Wood-Harper (1985) declara ser percebida a pesquisa-acéo como uma metodologia
mais efetiva para o desenvolvimento de técnicas ou construcéo de teoria.

Para Westbrook (1995), tanto estudo de caso quanto a pesquisaacdo nao
conseguem relacionar rigorosamente variaveis dependentes e independentes. Além do
mais, pelo fato de a pesquisa-acdo ndo conseguir ser objetiva, ja que o pesquisador faz
parte do objeto de estudo, € uma metodologia pouco valiosa para testar hipoteses, assim
como observado por Bryman (1989).

Coughlan e Coughlan (2002) apontam dez caracteristicas consideradas como
principais da pesquisa agao:

* O pesquisador participa da acédo (n&o € somente um observador);

* Envolve dois objetivos que devem ser relacionados. solucionar um problema

(objetivo prético) e contribuir para a ciéncia (objetivo de conhecimento);

* Interatividade (cooperagdo e interatividade entre os envolvidos);

¢ Tem como meta desenvolver um entendimento holistico;

 E relacionadaa mudanca;

* Necessita de um entendimento da estrutura étnica (val ores e normas);

* Pode incluir todos os tipos de métodos de coleta de dados (técnicas

guantitativas e qualitativas);

* Necessita de um vasto entendimento prévio do ambiente organizacional, das

condi¢des, da estrutura e da dinamica das operagoes,
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» Conduzida em tempo redl;

» Precisade critérios proprios de qualidade para sua avaliacéo.

As fases propostas por Thiollent (2007) para a realizacdo de uma pesquisa-agao e
consideradas relevantes a este trabal ho séo:
* Fase exploratériaz momento em que é feito um diagndstico da situacéo e
estabelecidos os principais objetivos;
* Definicdo do tema da pesquisa;
» Colocagédo dos problemas;
» Campo de observagdo — no caso deste trabalho, a abordagem adotada foi a de
escolha de amostras intencionais, fazendo reunides em grupo com pessoas
consideradas relevantes ao assunto estudado;

* Divulgacéo externa.

Westbrook (1995), Coughlan e Coughlan (2002) e Thiollent (2007) definem a
sequéncia para a condugdo da pesquisa-acdo, conforme apontado na Figura 1, em cinco
fases: plangjar; coletar dados; analisar dados e plangjar acfes, implementar acoes; avaliar
resultados e gerar relatério. Segundo os autores 0 monitoramento é considerado uma
metaf ase.

Na Figura 1 apresenta-se a sequéncia para a conducéo da pesquisa-acdo, baseada
nos trabalhos de Westbrook (1995), Coughlan e Coughlan (2002) e Thiollent (2007),
adaptada as estratégias para a aplicacdo dos conceitos da manufatura sustentavel
apresentadas na segdo 2.3.1 deste trabalho. A pesquisa-agdo foi organizada por fases,
iniciando pelo plangamento, passando pelo diagndstico, andises de dados e definicdo de
objetivos, implementacdo das agcdes e avaliacdo dos resultados e elaboracdo do Relatorio
de Sustentabilidade. O detalhamento de cada fase da pesquisa-acéo realizada na empresa
pesquisada sera apresentado no capitulo 3 deste trabal ho.
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Figura 1 — Estruturagéo para conducdo da pesquisa-acdo

Planejamento do
Projeto Manufatura
Sustentavel

Avaliagdo dos resultados
e elaboragao do
Relatdrio de
Sustentabilidade

Diagndstico

Implementagao das Analises de dados e
acoes definicdo de objetivos

Fonte: Adaptada de Coughlan e Coughlan (2002).

Mumford (2001) ainda reforca o uso de pesquisa-acdo para a melhoria de eficiéncia
e quaidade de vida dos trabahadores frente a introducdo de um novo sistema de
informagao.

O presente trabalho enquadra-se no método de pesquisa-acéo e tem como fortes
suportes a esta escolha: a participacdo do pesquisador nos projetos de mudanca, a
participagdo dos membros das organizagdes nos projetos estudados, ser uma pesquisa
rel acionada a mudanca.

A pesquisa-acdo pode ser classificada em trés modalidades principais (ZUBER-
SKERRITT; PERRY, 2002; TRIPP, 2005), como mostra o Quadro 1:

Zuber-Skerritt e Perry (2002) consideram que apenas a pesquisa-acdo
emancipatoria preenche todos os requisitos para este método de pesguisa. Entretanto, Tripp
(2005) afirma que os projetos de pesguisa-agao poucas vezes utilizam apenas uma dessas
modalidades, mas passam de um para outro tipo de modalidade ao longo da pesquisa.



Quadro 1 — Modalidades da pesquisa-ac&o
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RELACIONAMENTO

TIPO DE PAPEL DO ENTRE
PESQUI SA- OBJETIVOS PESQUISADOR PESQUISADOR E
ACAO PARTICIPANTE
Eficécial eficiénciada Especialistaexterno | «  Co-opcéo (dos
prética profissional Tornauma prética praticantes que
Desenvolvimento existente de algum dependem do
profissional outro lugar ea pesquisador)
1. Técnica implementa em sua
prépriaesferade
prética pararealizar
uma melhora (age
de forma mecanica)
Compreensdo dos Papel socraético, »  Cooperagdo
praticantes encorgjando a (“consultorid’ do
Transformagéo da participacéo e a processo)
2. Prética consciéncia dos autorreflexdo
praticantes Escolhe ou projeta
Além dos objetivos do as mudancas feitas
tipo 1
Emancipacdo dos Moderador do *  Colaboragéo
participantes das regras de processo (comunicagéo
tradicéo, autodecepcdo e (responsabilidade sistematica)

3. Emancipatéria

Coergao

Sua criticada
sistematizacdo da
burocracia
Transformacéo da
organizacdo e seus
sistemas

Além dos objetivos 1 e 2

compartilhada
igualmente com os

participantes)

Fonte: Adaptada de Zuber-Skerri.tt e Perry (2002), e Tripp (2005).

Apesar de o autor apontar que a pesquisa-acao passa de uma modalidade para outra

ao longo da pesquisa, a presente pesquisa aproxima-se da modalidade emancipatoria, pois

0 pesquisador faz parte do quadro de funcionarios da empresa e, dentre suas atribui¢oes,




31

atuou como moderador do processo de aplicacdo de conceitos da manufatura sustentével na
organizagdo, compartilhou responsabilidades com os funcion&rios, e juntos transformaram
sistematicamente o sistema de manufatura e 0 processo decisorio da organizagao.

Westbrook (1995) alerta para o fato de a subjetividade ser o principal ponto fraco
da pesqguisa-acdo, 0 que pode ser mitigado ao agregar mais sujeitos a pesquisa-acao, sejam
pesquisadores ou membros da organizagdo. Por essa razdo foram incluidos nos casos
desenvolvidos neste trabalho mais pesguisadores e membros das organizagdes. Um aluno
de graduacéo participou do projeto de pesquisa e o utilizou como resultado de seus
trabalhos de iniciacdo cientifica, contribuindo com uma parcela do projeto como um todo
(MOREIRA, 2009).

Esse fato confere ao trabalho grande valor académico. A demanda partiu da
diretoria da organizacdo estudada e amesmafoi envolvida na execugéo e acompanhamento
do projeto. Este ponto veio a se tornar fator determinante para a realizacdo plena da
pesquisa.

Mumford (2001) apresenta trés problemas da pesquisa-acdo com 0sS quas O
pesquisador deve se preocupar: entrar na organizacdo e ganhar o comprometimento dos
envolvidos, ficar na organizacdo durante o periodo de trabalho e pesquisa (ja que os
pesquisadores estardo em um ambiente de politicas voléteis onde diversos interesses
estardo em jogo); e sair da organizacéo (um bom sinal é quando o grupo tem capacidade de
dar continuidade ao projeto e ndo precisa mais do pesquisador, apesar de ndo ser um caso
mais comum).

Esta pesguisa dedicou-se a aplicacdo de conceitos da manufatura sustentéavel
visando ao aperfeicoamento do sistema de producdo com vistas a maximizacdo da
utilizac&o dos recursos e & minimizac&o dos impactos da operacao, respeitando os valores e
as expectativas da empresa, e atendendo as demandas crescentes dos clientes e demais
partes interessadas acerca do desempenho ambiental e social, aém do desempenho de
mercado.

Com fundamentac&o no referencial tedrico e no método de pesquisa adotado neste
trabalho, seréo apresentadas as etapas pertinentes para 0 alcance dos objetivos desta

pesquisa e os resultados al cancados.
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo esta estruturada em quatro capitulos, de forma a situar a teoria
atual sobre o tema e outros conceitos correlatos, a fim de embasar 0 estudo de campo e
validar as consideragdes apresentadas.

A estrutura completa da dissertagdo esta ilustrada na Figura 2, apresentada no final
desta secéo.

No capitulo 1 apresenta-se uma breve introducéo ao tema e a motivacdo para a
realizacéo do trabalho de pesquisa, assim como seu escopo. Constam: introducéo, questéo
de pesquisa, objetivos, delimitacdo, justificativa, método de pesquisa utilizado e a estrutura
da dissertagéo.

O capitulo 2 é dedicado a revisdo da literatura. As secBes estdo divididas no
contexto da gestdo de operacOes, medicdo do desempenho, modelos de Sistemas de
Medicdo de Desempenho, conceitos de Sustentabilidade, Manufatura Sustentavel, as
préticas que apoiam a sua implementacdo, como a Producéo Mais Limpa, o Ecodesign e a
Andlise do Ciclo de Vida, e sd0 apresentados os indicadores e Relatorios de
Sustentabilidade.

No capitulo 3 apresenta-se a empresa pesquisada, as fases para a aplicacdo dos
conceitos de Manufatura Sustentével e os resultados da empresa representados pelo seu
desempenho nas dimensdes: social, ambiental e econdmica.

Nas consideracoes finais sdo abordados os resultados da pesquisa de maneira a
analisar e refletir sobre a questdo de pesquisa e os objetivos, a reflexdo acerca das

limitagBes da pesquisa e encaminhamentos para estudos futuros.



Figura2 —Visdo geral da dissertacéo
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Fonte: Producéo do autor (2011).
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos e temas pesquisados na literatura. O
objetivo deste capitulo € embasar teoricamente o trabalho. O capitulo esta subdividido em
duas partes: gestéo de operacOes e a medicado do desempenho e modelos de sistemas de

medi¢&o do desempenho.

2.1 GESTAO DE OPERACOES E MEDICAO DO DESEMPENHO

De acordo com o Dicionario Houaiss (2011), entende-se por manufatura [...] um
estabelecimento industrial mecanizado, “fébrica’, ou sgja, a parte estrutural que da suporte
arealizagdo da producéo.

A manufatura contribui para a condicdo de crescimento e sustentabilidade
organizacional, pois é dentro dela que os propositos da organizacdo acontecem, sendo elao
centro convergente de todas as areas do ambiente empresarial.

Para Slack (2002, p. 13), “uma manufatura saudavel d4 a empresa a forca de
suportar o ataque da concorréncia, da vigor para manter um melhoramento uniforme no
desempenho competitivo e, tavez o0 mais importante, proporciona a versatilidade
operacional que pode responder aos mercados crescentemente volateis aos concorrentes” .

Ainda segundo Houaiss (2011), a producéo € [...] a capacidade de produzir; criagdo
de bens e servigos para suprir as necessidades do ser humano. Slack, Chambers e Johnston
(2002) entendem que qualquer operacdo produz bens e servicos, ou um misto dos dois, e
faz isso por um processo de transformacéo. Por transformagdo os autores entendem que se
trata do uso dos recursos para mudar o estado ou a condic¢éo de algo para produzir bens e
SErvigos.

Na Figura 3 apresenta-se o fluxo do processo de producéo.

Para Skinner (1969), a estratégia da manufatura ndo deve ser definida apenas por
técnicos e engenheiros, mas em conjunto com outros especiaistas e a ata administracéo,
0s quais devem estar inseridos no processo de decisdo. A abordagem sugerida pelo autor
guebra o paradigma do ndo envolvimento da alta administracdo com as questGes que
envolvem a manufatura e o seu potencial de competitividade, definindo a partir de entdo a

integracdo da manufatura com o plangjamento estratégico empresarial.
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Figura 3 — Processo entradas — transformagéo — saidas

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 9).

Hayes e Wheelwright (1984, p. 30) afirmam que “[...] a estratégia de manufatura
consiste em uma sequéncia de decisdes que, com 0 tempo, permitem que a unidade de
negoécios alcance uma estrutura de manufatura, uma infra-estrutura e um conjunto de
capacidades especificas desgjadas” .

Garvin (1992, p. 14) destaca que a producgdo ndo deve ser vista isoladamente como
um processo de transformagdo de insumos em produtos acabados, a producdo deve ser
compreendida de modo mais abrangente, de uma forma “[...] que engloba diferentes fases:
projeto, engenharia, aguisicao, controle de qualidade, marketing e atendimento ao cliente”.

Slack, Chambers e Johnston (2002) desenvolveram um modelo de administracéo de

producdo com uma visao mais abrangente, ilustrado na Figura 4.
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Figura4 —Modelo geral de administracdo de producdo

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 29).

A estratégia representa a maneira como a empresa acancara sua visdo para o
negoécio. De acordo com Corréa e Corréa (2004), existem diferencas entre a estratégia e a
gestéo de operacdes, descritas no Quadro 2.

A estratégia de operacdes esta ligada a estratégia do negécio e tem como foco o
processo global para o atendimento dos objetivos definidos, principalmente os de longo
prazo. A gestdo de operacbes € a acdo de gerenciamento da estrutura de recursos e
processos que produzem o produto ou Servigo entregue ao cliente.

A integracdo entre a estratégia e a gestdo das operagdes proporciona maior
velocidade de resposta a mudangas do mercado ou de tecnologias, aumentando a vantagem
competitiva. As empresas estdo revisando seus sistemas de gestdo, particularmente, em
aspectos relacionados a gestéo estratégica das suas operacdes. As novas especificacdes dos
sistemas de gestdo buscam desenvolver processos de gestdo das operacOes mais
“balanceados’, “integrados’, “flexiveis’ e “multidimensionais’ (GOMES et al., 2004).



37

Quadro 2 — Diferencas entre estratégia e gestéo de operactes

Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2004, p .59).

Paraisso, a empresa deve definir os objetivos e contar com um sistema de gestéo de
desempenho que possibilite que cada participante do negdcio contribua para o alcance dos
objetivos e o0 atendimento da estratégia.

A medicéo de desempenho ndo € recente dentro da area de administracéo e gestdo
de operacoes, e suas origens permeiam diversas areas do conhecimento humano, tais como
a gestdo de recursos financeiros e contabilidade, a gestdo da melhoria continua em
operacOes, a estratégia e a gestdo de recursos humanos.

Entretanto, em todos estes campos ndo existe um consenso estabel ecido, tampouco
umaimagem mental Unicado significado do conceito “medicéo de desempenho” tanto para
0s pesguisadores quanto para os profissionais de empresas e de consultorias envolvidos
neste tema (NEELY/, 1999).

Neely, Gregory e Platts (2005) definem a medi¢éo de desempenho como 0 processo
de quantificar a eficiéncia e eficacia de uma agéo, em que a eficiéncia é entendida como o
grau em que 0s requisitos do cliente sdo atingidos e a eficacia € medida em termos do
consumo de recursos organizacionais utilizados para que estes requisitos sgam

economicamente alcangados.
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Este processo também pode ser entendido como as atividades de coleta, exame,
classificagéo, andlise, interpretacdo e disseminacdo dos dados adequados para a avaliagdo
desta eficiéncia e eficacia (NEELY', 1998).

A medicdo de desempenho é uma atividade condicionada a influéncia do
comportamento humano, uma vez gue os valores individuais ou coletivos dos usuarios
estdo envolvidos em cada uma das etapas do processo de medicdo de desempenho
(BITITCI; CARRIE; MCDEVITT, 1997).

Lebas (1995) define a medicdo de desempenho com o desdobramento e o
gerenciamento das medidas individuais em uma sequéncia de causa e efeito, que levam ao
alcance de objetivos estabel ecidos dentro de limites especificos internos a organizacao e do
ambiente em que a mesma esta inserida. Para esse mesmo autor, o conceito de desempenho
esta fortemente relacionado ao estado futuro, que deve ser avaliado por meio de dados
sobre 0 passado.

Para que esta andlise aparentemente contraditoria seja consistente, a identificacéo
de espacos no tempo nos relacionamentos de causa e efeito entre medidas individuais é
fundamental, permitindo a antecipacdo de eventos em uma variavel “efeito” futura por
meio da verificacdo de mudangas no comportamento atual de umavariavel “causa’.

A relacdo de causa e efeito esta representada na Figura 5.

Figura 5 — Causa-e-efeito nas medidas individuais de desempenho e o papel do elemento humano

Elemento
Humano

Fonte: Adaptado de Lebas (1995) e Bititci, Carrie e McDevitt (1997).

Observa-se na Figura 5 que cada medida de desempenho individual utilizada para a
medicdo da eficiéncia e da eficicia de uma agdo pode ser considerada uma parte de um

ciclo de realimentacdo de causa e efeito.
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As atividades ou processos de uma organizacdo sdo avaliados com base no
julgamento dado pelos usuérios da informacéo gerada, pela medida individua na relagdo
desempenho esperado versus desempenho obtido (NEELY, 1998).

A partir desta avaliacdo, acOes sdo tomadas de maneira a provocar mudangas nas
atividades organizacionais que aproximem o desempenho atual nas medidas individuais da
expectativa de desempenho desegjada por seus usuarios.

O mesmo conceito de causa e efeito pode ser utilizado para a identificacdo das
relagdes entre medidas individuais nas diversas dimensdes da medida de desempenho. De
acordo com Neely, Gregory e Platts (2005), a construcdo de um sistema de medidas
individuais relacionadas em um determinado critério de causalidade e alinhadas para a
obtencdo de objetivos especificos € denominado Sistema de Medicdo de Desempenho
(SMD).

O SMD e suas relagdes com o ambiente empresarial estéo representados na Figura

Figura 6 — SMD e suarelagdo com 0 ambiente organizacional

Fonte: Adaptado de Neely, Gregory e Platts (2005).

Primeiramente as medidas de desempenho sdo vistas individualmente, sendo
ligadas com os objetivos e a estratégia. Depois elas podem ser agrupadas de maneira a

formar um conjunto de medidas de desempenho.
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Esse conjunto pode formar um sistema de medicdo de desempenho desde que exista
uma légica para o agrupamento ou escolha das medidas individuais. Por fim, o Ultimo nivel
de andlise € ainteragdo do SMD com o ambiente organizacional interno e externo de uma
organi zag&o.

As definigdes relativas ao conteldo, estrutura e a subsequente selegdo e
organizacado das medidas de desempenho, estéo fortemente relacionadas a sua “ utilidade”,
que definem o proprio sistema de medicao de desempenho. Neste nivel, o ponto focal € a
selecdo de medidas que irdo compor o sistema de medicéo de desempenho. Um framework
para a selecdo das medidas de desempenho pode ser construido tendo como base as
dimensbes competitivas das operacdes de manufatura e de servicos, que podem ser
customizadas para propésitos bem definidos (estratégia de manufatura ou servigos). Tais
dimensbes sd0 organizadas em torno de padrdes de competicdo como preco
(custo/eficiéncia operacional), qualidade (processo e produto). Tempo (confiabilidade de
entrega e velocidade/agilidade), flexibilidade (processo e produto) e inovacdo (processo e
produto). Tais dimensdes competitivas podem dar origem a dimensdes de desempenho
(LEONG et d., 1990; PLATTS, 1995; SLACK, 2002).

De forma mais abrangente, um sistema de medicdo de desempenho pode ser
definido como um conjunto de processos que uma organizacdo usa para gerir a execucao
do plangamento estratégico, comunicar a posicdo e o progresso e influenciar o
comportamento e as agdes dos empregados. 1sso requer a identificagdo de objetivos
estratégicos, medidas de agdes de desempenho multidimensionais, metas e o
desenvolvimento de umainfra-estrutura de suporte (FRANCO-SANTOS et al., 2004).

Nesta perspectiva mais ampla, o sistema de medicéo de desempenho € considerado
um sistema de informagdo crucial para o0 processo de gestdo de desempenho
organizacional, integrando as informagdes relevantes de todos os sistemas de gestéo da
empresa (BITITCl; CARRIE; MCDEVITT, 1997).

Essa definicéo pode ser visualizada na Figura 7.

O SMD pode ser entendido com um sistema de controle integrador de diversos
processos de gestdo da organizagdo que envolve ndo somente a mensuracdo de atividades

operacionais, mas também o direcionamento de atitudes e comportamento dos individuos.
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Figura 7 — Processo de gestéo do desempenho e SMD

Fonte: Adaptado de Bititci, Carrie e McDevitt (1997).

Nesse sentido, embora as definicbes apresentadas possam levar ao
entendimento de um SMD como um sistema de monitoramento e controle, narealidade ele
esta intimamente associado a promocdo da melhoria continua de processos por meio do

aprendizado organizacional, conforme a definicéo:

Um sistema de medicdo de desempenho € um sistema que monitora o
desempenho de uma organizagdo (ou parte dela), suporta a comunicagéo interna
e externa de resultados, ajuda gestores pelo apoio em decisdes taticas e
estratégicas, facilitando a aprendizagem organizaciona (WETTSTEIN,;
KUENG, 2002, p. 115).

O sistema de medicéo de desempenho pode ser considerado, portanto, um elemento
integral do ciclo de plangiamento e controle empresarial, uma vez que ele possibilita os
meios de captura de dados que podem ser usados para a tomada de decisbes que
provoguem melhorias nos padrdes organizacionais (NEELY, 1998).

Vale destacar que a definicdo do termo sistema de medicdo de desempenho nédo
pode ser completa sem a consideragdo do proposito e do uso das informagdes que emanam
deste sistema, que é determinado pelas necessidades organizacionais dos usuarios do
mesmo (MARTINS, 2002).



42

O sistema de medicdo de desempenho assim definido possui as seguintes

caracteristicas:

A existéncia de medidas individuais que quantifiquem a eficiéncia e a eficéacia
de acbes de um grupo ou individuo, estabelecidas para atender a necessidade
de um uso de informagdes gerenciais deste grupo ou individuo;

O conjunto de medidas individuais inter-relacionadas que permitem a medic¢éo
da organizagdo como um todo e que definem um sistema de medicéo de
desempenho, estabelecidas por meio da utilizagcdo de um modelo que determine
os relacionamentos e objetivos do sistema como um todo;

A relacdo entre o sistema de medicdo de desempenho e as pressdes por
desempenho exercidas pelo ambiente interno e externo em que a organizagao

que o utiliza estainserida.

A seguir serdo apresentados alguns dos modelos referenciados em trabahos

académicos que buscam promover o estabelecimento de um SMD com essas

caracteristicas.

2.2 MODELOS DE SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Os modelos de SMD procuram gjudar as organizagdes na identificagdo e no uso de

medidas individuais de desempenho apropriadas para a medicdo de desempenho

organizacional por meio de diversos atributos. Séo eles:

1.

Promover a andlise daimplantacéo de estratégia e de sua validade ao longo do
tempo;

Possuir medidas de desempenho multifuncionais financeiras e ndo financeiras,
ou sgja, em mais de uma dimensao relevante da organizagéo;

Possuir medidas de desempenho facilmente modificavels de acordo com as
mudancas no ambiente externo e interno;

Transmitir um quadro breve e objetivo do desempenho organizacional por
meio de medidas de desempenho criticas ao negdcio como um todo;

Possuir medidas de desempenho hierarquicamente e funcionalmente integradas
aos processos, mantendo a relacéo de causalidade e coeréncia com os objetivos

organizacionais,
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6. Possuir medidas simples de compreender e gerenciar por todos 0s niveis
organizacionais;

7. Ser capaz de estimular o comportamento dos individuos para mudancas
organizacionais desejadas,

8. Balancear medidas de controle para a manutencéo do desempenho ja a cancado

e deinovagao paraidentificagdo de oportunidades de rupturas no desempenho.

A secdo a seguir apresenta alguns modelos que procuraram estabelecer um SMD e

gue, ao seu tempo, buscaram oferecer respostas as demandas de desempenho da época.

2.2.1 Performance Pyramid

O Performance Pyramid € um modelo desenvolvido com base em um sistema de
controle gerencial denominado SMART (Strategic Measurement Analysis and Reporting
Technique), incialmente utilizando pelo laboratério Wang, em Lowell nos EUA (CROSS;
LYNCH, 1989).

O principal objetivo do Performance Pyramid € definir e gerenciar poucas medidas
individuais de desempenho criticas para a estratégia e correlaciona-las as demais medidas
individuais estabel ecidas para 0s processos de negocio.

Dessa forma, cada fungdo ou departamento deve buscar entender, gerenciar e
melhorar os atributos de desempenho relativos as suas atividades que irdo contribuir para a
estratégia da organizacdo como um todo.

O Performance Pyramid destaca dois elementos organizacionais sobre os quais ele
estd fundamentalmente embasado: estratégia e processos. A estratégia € o meio capaz de
promover um plano balanceado para o0 gerenciamento das expectativas dos clientes e 0
desempenho necess&rio para atendé-las, o que é considerado o fator fundamental de
sucesso da organizacéo (CROSS; LY NCH, 1989).

Para sustentar o desempenho necessario ao plano estratégico, 0 SMART determina
gue 0S processos organizacionais sgjam medidos e gerenciados com foco ndo apenas
hierérquico. Para isso, de acordo com Cross e Lynch (1990), o desdobramento de medidas
de desempenho em departamentos ndo deve obedecer apenas a estrutura funcional por
departamentos, mas também a existéncia dos processos essenciais da organizacao, tais

como desenvolvimento de produtos, produgdo, marketing entre outros.
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Para executar esse desdobramento por processos, 0 modelo Performance Pyramid
utiliza uma ferramenta denominada “ sistema de operacéo do negdcio” (do inglés, Business
Operating System — BOS). Essa ferramenta determina o mapeamento do fluxo de trabalho
identificando toda a cadeia de atividades necessarias para atender a expectativa dos clientes
(CROSS; LYNCH, 1992).

Essa cadela deve explicar todos os pontos de contato dos clientes com a
organizacdo e a relacdo de clientes-consumidores internos, de forma que cada
departamento sgja capaz de estabelecer suas medidas individuais de desempenho para
atender as expectativas de seus clientes internos e/ou externos (CROSS; LY NCH, 1992).

O BOS é o elemento central do modelo Performance Pyramid, pois € por meio dele
que se da o relacionamento da estratégia do negécio com a medicéo do desempenho das
operacOes em todos os niveis organizacionais, mantendo a relacdo de causalidade vertical e
horizontal do sistema de medicéo de desempenho (CROSS; LYNCH, 1992).

O modelo Performance Pyramid € apresentado na Figura 8.

Figura 8 — Performance Pyramid

Fonte: Adaptado de Cross e Lynch (1989).

Na Figura 8 observa-se 0 desdobramento dos objetivos estratégicos por meio de
uma abordagem top-down, enquanto as medidas individuais de desempenho s&o

estabel ecidas por meio de uma abordagem bottom-up por meio do BOS.
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No primeiro nivel da pirdmide, a visdo do negdocio é estabelecida pelos diretores
corporativos, formando a base para o estabelecimento da estratégia, a escolha dos
mercados em que a organizacdo ira atuar e as bases de competitividade em cada um dos
mercados (preco, customizagao, entrega etc.).

No segundo nivel, os objetivos para cada unidade de negdcio sdo estabelecidos em
termos de mercado e finangas, e 0s planos estratégicos para atingir estes objetivos sdo
entdo desenhados em conjunto com as medidas de desempenho estratégicas de curto e
longo prazo. Vale observar, neste ponto, que 0 modelo da Performance Pyramid limita-se
ao desdobramento da estratégia nas dimensdes financeiras e de mercado.

No terceiro nivel, as dimensdes estratégicas rel acionadas a perspectiva de mercado
sdo traduzidas em medidas de desempenho para eficacia na satisfacdo do cliente e as
dimensbes estratégicas relacionadas a perspectiva financeira em medidas de desempenho
de produtividade e eficiéncia de recursos por meio do BOS desenhado para cada um dos
processos principais da organi zacao.

Medidas de desempenho de flexibilidade séo estabelecidas para garantir que as
mudancas em aspectos de demanda externa sejam prontamente respondidas sem promover
a perda de eficiéncia dos processos internos da organizacdo e eficacia no atendimento aos
clientes.

No quarto nivel, as medidas de desempenho estabel ecidas em termos de satisfacéo
do cliente, flexibilidade e produtividade s&o, entdo, desdobradas em medidas de
desempenho operacionais externas nas dimensoes de qualidade e entrega, e em medidas de
desempenho operacionais internas relacionadas nas dimensdes de tempo e de ciclo e custo.

Finalmente, 0 SMART estabelece um sistema de revisdo de desempenho integrado
em todas as dimensdes e em todos 0s niveis organizacionais, de forma que as tendéncias
identificadas em qualquer dimensdo, em qualquer nivel, possam ser comunicadas
hierarguicamente e horizontalmente (CROSS; LY NCH, 1990).

Esse sistema de revisdo consiste na andlise integrada das dimensdes de qualidade,
entrega, tempo de ciclo e custo, identificando possiveis trade-offs que possam existir, tanto
entre eficacia das medidas de desempenho externas (qualidade de entrega) e eficiéncia das
medidas de desempenho internas (tempo de ciclo e custo), quanto entre medidas de
desempenho interdepartamentais no fluxo de processo definido pelo BOS.

Uma vez que os trade-offs sdo identificados, 0 modelo do Performance Pyramid
guda a estabelecer o gerenciamento deles por meio da priorizagdo das dimensdes mais
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criticas para o atendimento da estratégia, para a satisfacdo dos clientes e para o ambiente

de concorréncia em que a organizagdo se encontra.

2.2.2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) € um dos modelos de SMD mais disseminados,
praticados, comentados e estudados entre todos os modelos produzidos nas Ultimas
décadas. Originalmente desenvolvido no comego da década de 1990, o BSC model ou-se ao

longo do tempo até os dias atuais, passando por vérias fases, conforme a Figura 9.

Figura 9 — Fases do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2006).

Kaplan e Norton (1992) introduziram o BSC como um sistema de medicdo de
desempenho que proporciona uma visao abrangente do desempenho do negdcio para 0s
altos executivos. Esta nova perspectiva de medicdo de desempenho estratégica inclui
medidas financeiras de desempenho que refletem o desempenho passado e suas conexdes
com medidas de desempenho ndo financeiras, que constituem os direcionadores do
desempenho futuro da organizacéo.

Essas medidas de desempenho direcionadoras sdo entdo distribuidas em quatro
perspectivas que gjudam aresponder as questdes:

» Perspectivado cliente: Como os clientes veem o negocio?

» Perspectiva dos processos internos: O que precisa ser melhorado?

 Perspectiva de inovagdo e aprendizado: E possivel continuar melhorando e
gerando valor no futuro?

» Perspectivafinanceira: Como 0s acionistas veem o negécio?

A mudanca do foco da medicdo do desempenho para as perspectivas n&o
financeiras, promovendo um balanceamento da atengdo gerencial para outras dimensdes do

negocio, € atribuida crescente competicdo baseada em ativos intangivels que ndo séo
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facilmente expressas por medidas de desempenho exclusivamente financeiras (KAPLAN;
NORTON, 1996).

Neste sentido, 0 BSC é um modelo que procura descrever a estratégia de criagdo de
valor por meio do estabelecimento de medidas de desempenho relativas aos ativos
intangivels da organizacdo associadas aos respectivos objetivos e iniciativas (KAPLAN;
NORTON, 1996).

O BSC mantém as medidas financeiras de desempenho como indicadores de
resultado organizaciona (lagging indicators), porém as complementa com medidas de
desempenho ndo financeiras, que procurardo garantir o desempenho financeiro futuro
(leading indicators) (KAPLAN; NORTON, 1996).

O BSC volta a atencdo dos gestores para o0 plangamento do futuro da organizagéo,
com o objetivo de traduzir o plangiamento estratégico em um conjunto de medidas de
desempenho com caracteristicas de monitoramento de longo prazo. Este direcionamento
busca proporcionar a introducdo de mudangas nas atividades organizacionais em busca de
melhorias de desempenho em termos de produto, processos, clientes e desenvolvimento de
mercado (KAPLAN; NORTON, 1996).

As medidas de controle operacionais existentes nos processos da organizagdo sao
fontes dessas medidas de desempenho de longo prazo, que sao selecionadas de acordo com
a estratégia para compor o BSC e determinar o foco da atencdo gerencial para os esforcos
de mudangcas. Portanto, 0 BSC € um modelo com énfase na abordagem de implantacéo da
estratégia, indo além da proposta de sistema de medicéo de desempenho para o qual ele foi
originalmente concebido (KAPLAN; NORTON; 2001a, 2001b).

Mais recentemente, 0 modelo BSC vem sendo desenvolvido para buscar o
alinhamento de diversos elementos da organizagcdo para a execugdo do plano estratégico
com sucesso, sem, no entanto, provocar rupturas significativas em instrumentos com
elaboracdo do orcamento, sistema de recompensa, sistemas de informagdo, cultura e
estrutura organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1996). Neste sentido, a aplicacéo do BSC
deve ser orientada para a medicdo do desempenho estratégico e a execucdo do plano
estratégico, atuando apenas nos sistemas e mantendo a estrutura existente na organi zag&o.

O processo de desenvolvimento do BSC é apresentado na Figura 10.
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Figura 10 — Exemplo de mapa estratégico e objetivos estratégicos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996).

O inicio da construcéo do BSC é o entendimento claro da estratégia e dos fatores
de diferenciacdo da organizagdo perante os concorrentes, que determinardo os fatores
criticos de sucesso da mesma.

Esses fatores criticos de sucesso séo entéo traduzidos em objetivos estratégicos em
cada uma das perspectivas do BSC, cuja relacéo de causalidade é identificada por meio de
um mapa estratégico.

As medidas de desempenho sdo, entéo, estabelecidas para cada um dos objetivos
estratégicos, bem como as metas e iniciativas que deveréo ser tomadas para que o objetivo
estratégico sgja alcancado. O conjunto de iniciativas em cada uma das perspectivas
determina o plano de acdo estratégico, que deve ser revisado em uma base mensal ou
trimestral.

Além disso, uma revisdo anual de todo o conjunto de medidas de desempenho e
iniciativas do BSC deve ser redlizada para verificar a validade da estratégia para a
realizagao do sucesso da organizagdo (KAPLAN; NORTON, 2001a).
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2.2.3 Integrated Performance Measurement Systems

O principio basico deste modelo desenvolvido por Bititci, Carrie e McDevitt (1997)
€ 0 de propiciar a construcdo de um SMD baseado na analise integrada proveniente dos
diversos sistemas de informagéo existentes na organizacao.

Esses autores identificam a falta de integracdo nos modelos de SMD em relagdo as
demandas dos diversos processos de gestdo, provocando conflitos das medidas de
desempenho individuais em relacdo ao seu uso para aimplantacéo da estratégia, programas
de melhoria continua, sistema de recompensa, entre outros. Assim, 0 Integrated
Performance Measurement Systems considera o SMD como um elemento de ligacéo entre
os diversos sistemas de informag&o da organizacdo e 0s processos de gestéo.

Para Bititci, Carrie e McDevitt (1997), o SMD pode atuar como elemento
integrador das informagdes relevantes dos diversos sistemas operacionais, bem como
promover o correto desdobramento dos objetivos estratégicos e taticos existentes nos
diversos processos de gestdo para 0s processos operacionais organizacionais. A estrutura e
a configuracdo do SMD sdo entdo desenvolvidas a partir de dois pontos criticos,
denominados pel os autores de integridade e desdobramento da medi¢éo de desempenho.

A integridade do SMD esta relacionada a habilidade dele em promover integracéo
entre as varias areas da organizacdo. Para este fim, esses mesmos autores utilizam a
abordagem do Viable Systems Model (VSM), que considera que a viabilidade de qualquer
Sistema esta rel acionada a existéncia de cinco subsistemas:

* O subsistema um é o conjunto de medidas individuais de desempenho dos

processos principais do negdcio.

* O subsistema dois é o sistema que coordena as atividades do subsistema
representado pel 0s processos principais de negdcio propriamente ditos.

e O subsistema trés é o sistema de gerenciamento dos sistemas um e dois,
responsavel pelo estabelecimento de objetivos e metas por meio do processo de
desdobramento. Esse subsistema pode ser visto como um metassistema cujo
principal objetivo € a implantagdo de mudangcas para a melhoria do
desempenho.

e O subsistema quatro € o sistema relacionado ao ambiente externo e a
identificacdo de oportunidades de futuras mudancas para os subsistemas um,

dois etrés.
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* O subsistema cinco € o sistema-chefe, que determina a direcéo, as politicas e a
estratégia para todo o metassistema formado pelos subsistemas um, dois, trés,

guatro e cinco.

Esse conjunto de sistemas, para tornar-se viavel dentro do modelo do VSM, é

associado ent&o aos conceitos de amplificacdo, traducéo, atenuagéo e repeticéo.

A amplificagdo é o desdobramento de medidas de desempenho de nivel
estratégico para o nivel operacional.

e A traducédo é o conceito de conversdo das medidas de desempenho estratégicas
em medidas de desempenho operacionais compreensiveis para 0s usuarios dos
diversos processos em todos os niveis.

e A atenuacdo é o processo de retorno das informagdes das diversas medidas de
desempenho existentes no plano operacional para as poucas medidas de
desempenho criticas no nivel estratégico.

* A repeticdo estd associada ao carater sistémico do processo de medicéo,
determinando que todo o sistema de medicdo de desempenho existente na
organizag&o abranja os cinco subsistemas anteriormente citados.

A Figura 11 exibe o conceito de repeticdo em trés niveis. Unidades de Negdcio,

Processos de Negdcio e Gestdo de Atividades.

Figura 11 — Processo de gestéo de desempenho

Fonte: Adaptado de Bititci, Carrie e McDevitt (1997).
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Observa-se na Figura 11 que, para cada nivel organizacional, o desdobramento de
medidas de desempenho deve se manter coerente para cada uma das atividades, processos
e unidades de negdcio existentes em cada um desses niveis.

Além disso, os subsistemas do VSM precisam garantir a coeréncia das medidas de
desempenho em cada nivel, de maneira que as mesmas permanegam consistentes ao longo
do desdobramento de processos e atividades.

Vale destacar que aintroducéo de melhorias nos padrdes organizacionais a partir do
uso do VSM depende da correta execucéo do subsistema trés e de sua repeticdo em cada
uma das atividades, processos e unidades de negdcio da organizac&o. 1sso acontece uma
vez que é partir desta etapa do modelo que sdo estabelecidas as metas para as medidas
individuais de desempenho contidas no SMD que ir&o orientar os esfor¢os de melhoria

pelos demai's usuérios do sistema.

2.2.4 Performance Prism

Para lidar com as mdltiplas dimensdes e usos da medicdo de desempenho
organizacional, Kennerly e Neely (2000) propdem um modelo de SMD denominado
Performance Prism, cuja proposta difere essencialmente da do BSC pela colocacdo do
atendimento as partes interessadas (stakeholders) como elemento central do modelo, em
detrimento da estratégia.

Esse deslocamento do foco da medicdo de desempenho € justificado pelos autores
devido a dinamica de mudancas cada vez mais rapida no ambiente externo, de maneira que
0 SMD deve estar mais proximo das exigéncias de desempenho sob as quais a organizacéo
estd submetida para se manter relevante como instrumento de gest&o organizacional.

O Performance Prism aborda cinco dimensdes que constituem as faces de um
prisma, conforme ilustrado na Figura 12.

Observa-se na Figura 12 a satisfacdo das partes interessadas e a contribuicdo delas
como a face superior e inferior do prisma, respectivamente. Essas faces s&o,
respectivamente, os pontos de partida e chegada de uma organizagdo. As trés faces laterais
sd80 compostas pelos elementos Estratégia, Processos e Capacidades (do inglés,

Capabilities). Essas outras faces sdo 0s meios para se atingir a satisfacdo dos stakeholders.
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Figura 12 — Performance Prism

Fonte: Adaptado de Kennerly e Nelly (2000).

A énfase dada as partes interessadas neste modelo esta ligada ao fato de que o
sistema de medicdo de desempenho, apesar de ser visto como elemento facilitador da
estratégia, ndo deve ser derivado diretamente da mesma. Para esses mesmos autores, a
estratégia apresenta uma série de atividades que, apesar de terem muito valor, ndo sdo
necessariamente o objetivo final da organizacdo, mas sSim 0s meios pelos quais se espera
atender as necessidades das partes interessadas.

Nesse sentido, o sistema de medicdo de desempenho deve ter seu foco nessas
necessidades, e ndo sobre o plano estratégico, uma vez gque a esséncia das medidas de
desempenho € demonstrar aos seus USU&rios 0 grau em que suas acoes estéo direcionadas
para atender todas as demandas do ambiente externo a organizagéo.

Vale destacar que o modelo do Performance Prism é abrangente no conceito de
partes interessadas, considerando, além dos acionistas e investidores, clientes, empregados,
fornecedores, agéncias reguladoras, ONG’s e demais grupos para 0s quais a organizacéo
pode ter qualquer impacto social.

Uma vez que as principais partes interessadas tenham sido identificadas e suas
necessidades tenham sido mapeadas, € possivel direcionar o estabelecimento do SMD para
a segunda face do prisma, que diz respeito as estratégias, ou seja, qual 0 rumo a ser tomado

para atender a essas necessidades.
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As medidas individuais de desempenho sd0 necessarias para verificar se as
estratégias escolhidas estdo sendo realizadas; para comunicar as estratégias para toda a
organizagdo em todos os nivels, para estimular e incentivar o comportamento dos
individuos para a realizagdo da estratégia; e para andlisar e verificar se a estratégia
determinada est4 sendo eficaz e eficiente para se atender as necessidades das partes
interessadas.

Para dois dos usos mencionados para as medidas individuais € dada especial
atencdo neste modelo em relacdo a face da estratégia: a influéncia do comportamento
humano e a vadidade das estratégias assumidas pelas organizacbes. Medidas de
desempenho contém inerentemente a mensagem do comportamento esperado dos
individuos, portanto as medidas de desempenho devem considerar este aspecto na sua
definic&o.

As premissas sobre as quais a estratégia é estabel ecida também podem estar erradas
ou mudar ao longo do tempo, de forma que as medidas de desempenho estabelecidas
também devem estimular o questionamento dessas premissas para verificar se 0 modelo de
negocios adotado pela organizagdo permanece valido.

Para garantir o atendimento as demandas das partes interessadas, 0S processos e as
competéncias organizacionais precisam estar alinhados a estratégia estabelecida, e
novamente o sistema de medicéo de desempenho assume um papel relevante, constituindo
as proximas duas faces do prisma.

O Performance Prism considera que medidas individuais de desempenho devem ser
estabelecidas para garantir que 0s processos e competéncias mais importantes sgjam
gerenciados tanto no presente quanto no futuro.

A quinta e Ultima decisdo do Performance Prism diz respeito a contribuicdo das
partes interessadas, sendo considerada pelos autores como uma dimensdo sutil, porém
relevante, do sistema de medicdo de desempenho. Esta face do prisma procura estimular a
organizacéo e avaiar a tensdo entre o que € exigido pelas partes interessadas e 0 que a
organizacao necessita das mesmas para que seja capaz de atender a essas exigéncias. Nesse
sentido, 0 SMD também deve avaliar o grau em que 0 ambiente externo contribui para que
0s objetivos finais da organizacéo sejam atingidos.

A aplicacdo do Performance Prism inicia-se na identificacéo das principais partes
interessadas da organizacdo, e para cada uma delas séo desenvolvidos separadamente um
mapa de sucesso, por meio de um processo iterativo guiado pelas seguintes questoes:
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1. Necessidades das partes interessadas. Quals sd0 as principais partes
interessadas e 0 que el as precisam e desgjam?

2. Estratégia: Quais estratégias devem ser colocadas em prética para satisfazer as
necessi dades das partes interessadas?

3. Processos: Quais processos criticos S80 Nnecessarios para executar essas
estratégias?

4. Competéncias. Quais competéncias sdo necess&rias para operar e melhorar
€SSES Processos?

5. Contribuicdo das partes interessadas. Qual a contribuico das partes

interessadas para que os objetivos da organizacdo possam ser atingidos?

Os mapas de sucesso sdo, entdo, agrupados em um Unico mapa de sucesso para
todas as partes interessadas da organizacdo, que apresenta uma visao abrangente de toda a
complexidade que deve ser gerenciada para se atingir os objetivos organizacionais
(NEELY; ADAMS; CROWE, 2001).

Um exemplo de mapa de sucesso assim definido é apresentado na Figura 13.

Figura 13 — Exemplo de mapa de sucesso

Fonte: Adaptado de Nelly, Adams e Crowe (2001).
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Uma vez que 0 mapa de sucesso da organizagdo esteja consolidado, o proximo
passo € identificar quais sdo as informagfes necessarias para que 0s gestores sejam capazes
de avaliar o desempenho atual da organizacdo em relacéo aos objetivos da mesma.

A identificacBo dessas necessidades de informacdo para atender as principais
guestdes relacionadas as partes interessadas busca direcionar 0 estabelecimento de um
SMD focado no uso efetivo das informagGes que emanam das medidas individuais de
desempenho, para a gestdo das principais questdes relacionadas ao atendimento dos
objetivos organizacionais.

Em suma, as cinco perspectivas representadas no Performance Prism procuram dar
conta da complexidade em se estabelecer o sistema de medicéo de desempenho de forma
balanceada, com destaque para o estabelecimento de medidas de desempenho internas e
externas a organizagdo, de forma a atender as diversas expectativas da medicdo de

desempenho dadas por cada uma de suas partes interessadas.

2.2.5 Prémiosda Qualidade

As praticas da Administracdo da Qualidade Total, ou Total Quality Management,
tém sido difundidas, no mundo inteiro, por meio de chamados prémios de qualidade. Estes
prémios serdo brevemente descritos a seguir, tendo-se como foco o que cada um deles
destaca como relevante para 0 desempenho da organizagdo que o aplica. Esses prémios
sd0: 0 Prémio Deming, originario do Japdo; o Prémio Macom Baldrige, dos Estados
Unidos, o Prémio Europeu da Qualidade, da European Foundation for Quality
Management (EFQM); e o brasileiro Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

2.2.5.1 Prémio Deming

O primeiro método de busca da exceléncia no desempenho proposto pela
Administracéo da Quaidade Total é o Prémio Deming, em homenagem ao Dr. W. E.
Deming, um dos maiores nomes na area da qualidade e cujo trabalho influenciou
profundamente a industria japonesa. Em agradecimento a obra de Deming, a JUSE (Union
of Japonese Scientists and Engineers) criou, em 1951, um prémio que levou o seu nome e
gue vem, desde entdo, sendo distribuido anuamente a empresas que promovam 0 Seu
desenvolvimento da qualidade e da gestdo no pais, constituindo-se ndo em um fim em s,

como prémio, mas “apenas uma etapa para implementar a sistematica de gestdo e controle



56

de toda a organizagdo”, provocando mudancas na forma de pensar para todos na
organizacéo (ISHIKAWA, 1986, p. 192).
Segundo Ishikawa (1986, p. 92), ha uma série de filosofias administrativas que

permeiam os critérios de avaliagdo do Prémio Deming. O autor sintetiza esses conceitos

em sete pontos distintos:

Melhoria da estrutura organica da empresa;

Congregacdo dos esforcos globais da empresa, através da participacéo de todos
os funcionérios, e consolidacdo de uma estrutura que proporciona a
Cooperacao;

Confianga dos consumidores e dos usuérios — consolidacéo do sistema de
garantia da qualidade;

Visar a melhor qualidade do mundo e desenvolver novos produtos com esse
propoésito;

Assegurar 0 lucro e estruturar-se para superar a fase de crescimento
estabilizado e de mudancgas externas,

Respeito a pessoa humana, sua preparacdo e educacdo, felicidade dos
funcionarios, criagdo de um ambiente salutar de trabalho e sua transposicéo
para geragoes futuras;

Uso das técnicas de controle da qualidade.

O prémio considera dez critérios basicos para a mensuracéo e a avaiacdo das

empresas concorrentes. S0 eles:

Politicas e objetivos;

Organizagao e sua operagao;

Educacéo e sua disseminagao;

Reuni&o e disseminagéo de informagoes e sua utilizacao;
Andlise;

Padroni zagao;

Controle;

Garantia de qualidade;

Efeitos,

Planos futuros (KULLER, 1996, p. 166).
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2.2.5.2 Prémio Macom Baldrige

Por sua vez, coube aos Estados Unidos instituirem uma iniciativa semelhante a
japonesa. O Prémio Malcom Baldrige foi estabelecido em 1987, seguido da criagdo, em
1988, da Foundation for the Malcom Baldrige National Quality Award, encarregada de
promover e administrar a entrega do prémio.

O prémio segue o Baldrige Criteria for Performance Excellence, que promove uma
perspectiva sistémica para o entendimento do desempenho da administracéo. Os critérios
devem refletir préticas consolidadas que permitam a organizacdo a mensuracéo de seu
desempenho e represente uma linguagem comum para a comunicagdo entre as
organizacOes para o compartilhamento das melhores préticas organizacionais (CRITERIA
FOR PERFORMANCE EXCELLENCE, 2005).

Os conceitos principais que fazem parte do prémio Malcom Baldrige sdo divididos
em sete categorias diferentes, que configuram os critérios desenhados para gjudar as
organizacOes a utilizar uma perspectiva para o desempenho organizacional que resulte em
trés metas distintas, que seriam: a entrega de valor com melhoria continua aos clientes,
contribuindo para o sucesso de mercado; a melhoria das competéncias e efetividade da
organizacao; e o aprendizado organizacional e pessoal. As sete categorias sao:

* Lideranca;

Plangjamento estratégico;

»  Foco no cliente e no mercado;

*  Mensuracdo, andlise e conhecimento administrativo;

*  Foco em recursos humanos;

e Administracdo de processos;

* Resultados do negécio (CRITERIA FOR PERFORMANCE EXCELLENCE,
2005).

Segundo Wisner e Eakins (1997, p. 140), as empresas que receberam o prémio
Malcom Baldrige teriam, como caracteristicas comuns. o foco nitido no cliente e
resultados significativos no atendimento ao consumidor, nos custos de producéo, na
confiabilidade dos produtos, nos indices de falhas ou defeitos e na duracdo do de
funcionarios em qualidade, com um aumento de sua produtividade.
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2.2.5.3 Prémio Europeu da Qualidade

Em 1988, quatorze grandes empresas europeias uniram forcas para desenvolver
uma ferramenta de gestdo que aumentasse a competitividade das organizactes europeias.
Fundaram a European Foundation for Quality Management (EFQM), com a misséo de
“ser a forga conducente a exceléncia sustentavel na Europa’ (EFQM, 2011). A EFQM
fomenta e é o 6rgédo que administra 0 Prémio Europeu da Qualidade. Além disso, possui
um “modelo de exceléncia’ para avaliacdo de desempenho, representado na Figura 14.

Figura 14 — Modelo de Exceléncia da EFQM

el e e

Fonte: Adaptado de EFQM (2011).

O “Modelo de Exceléncia da EFQM” é constituido por nove variaveis ou critérios,

gue séo:

» Lideranca: aspectos envolvidos com a missao, a visao, os valores e a ética, que
moldam a cultura da exceléncia; desenvolvem, implementam e melhoram a
gestéo da organizagdo; interagem com clientes, parceiros e representantes da
sociedade; reforcam a cultura da exceléncia; e identificam e patrocinam a
mudanca dentro da organizagao;

 Politica e Estratégiaa devem privilegiar o foco nos stakeholders, suas
necessidades e expectativas, atuais e futuras; devem focar os indicadores de

desempenho e as atividades relacionadas a mensuracdo desse desempenho;
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devem ser desenvolvidas, revistas e atualizadas; e devem ser comunicadas e
desdobradas através de uma rede de processos-chave;

e Pessoas. verificar se 0os recursos humanos sdo plangados, geridos e
melhorados;, 0s conhecimentos e competéncias dos individuos sdo
identificados, desenvolvidos e sustentados, as pessoas sdo envolvidas e
responsabilizadas; existe didlogo entre as pessoas e a organizacao; e as pessoas
s&0 reconhecidas, recompensadas e assi stidas pela organizagao;

* Parcerias e Recursos. deve haver um gerenciamento das parcerias externas; a
gestdo financeira € efetuada; ha o gerenciamento das instalagdes, equipamentos
e materiais;, a tecnologia é gerenciada; e ha a gestdo da informacéo e do
conhecimento;

e Processos. 0s processos sd0 sistematicamente concebidos e geridos, sdo
melhorados, através da inovacdo, satisfazendo e gerando valor para 0s
stakeholders; os produtos e servicos séo concebidos e desenvolvidos a partir
das necessidades e expectativas dos clientes, com a adequada producéo,
entrega e assisténcia; as relagdes com os clientes s&o geridas e valorizadas,

* Resultados para os clientes. sdo medidas da percepcdo dos clientes, e
funcionam como indicadores de desempenho da organizacéo;

* Resultados para as pessoas. sd0 medidas da percepcdo das pessoas; e
funcionam como indicadores de desempenho da organizacéo;

* Resultados para a sociedade: sdo medidas da percepcdo da sociedade; e
funcionam como indicadores de desempenho da organizacéo;

* Resultados-chave do desempenho: refletem e medem a politica e a estratégia
da organizagdo; e funcionam como indicadores-chave do desempenho da

organizacao.

2.2.5.4 Prémio Nacional da Qualidade

Em 1991, foi criado o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) por representantes de
39 organizactes brasileiras (FNQ, 2011). O Prémio assemelha-se ao Prémio Europeu da
Qualidade e ao Malcom Baldrige National Quality Award, prémio americano do qua
emprestou muitas de suas caracteristicas e critérios. Anos depois foi retirada a palavra

“Prémio” do nome da instituicio e foi substituida por “Fundacdo”, essa mudanca
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colaborou para o atendimento do recente objetivo da Fundagdo Nacional da Qualidade:
disseminar os fundamentos da exceléncia em gestédo para 0 aumento da competitividade
das organizagdes e do Brasil.

Salles (2001, p. 4) ressalta a importéncia do lancamento do PNQ e da criaggo da
Fundag&o Nacional da Qualidade (FNQ):

O langamento do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade e, logo apds,
a criacdo da FNQ foram de importancia decisiva para que se propagassem
rapidamente os conceitos de Qualidade. O atingimento da estabilidade
econdmica, em 1994, funcionou também como um estimulo notével para essa
busca de produtividade. A repentina eliminagdo do processo hiperinflacionério
acabou com o repasse automatico das ineficécias para o prego final dos produtos
e servigos, e colocou em xeque todo o processo de gestéo de negdcios, no qual os
ganhos financeiros, quase sempre, eram a Unica fonte de lucratividade das
empresas. Ampliou-se, dessa maneira, o atendimento do conceito “exceléncia de
gestdo”, onde os resultados financeiros, expressos na famosa “linha final”,
passaram a ser consequéncia direta do uso de processos adequados de gestéo,
abrangendo todo o espectro da relagdo da empresa com as chamadas “partes
interessadas’ (SALLES, 2001, p. 4).

O método proposto pela FNQ enfatiza a “incorporacdo dos fundamentos da
exceléncia as operacdes da organizacdo, de maneira continuada e em consonancia com o
seu perfil e suas estratégias’, e tem sido usado para “avaliacéo, diagndstico e orientacéo de
qualquer tipo de organizagdo, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro
e de porte pegueno, médio ou grande”, “em funcdo da sua flexibilidade, da simplicidade da
linguagem utilizada e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas e préticas de gestéo
especificas’ (FNQ, 2011).

O chamado MEG, Modelo de Exceléncia e Gestdo do PNQ, incorpora oito Critérios
de Exceléncia, conforme demonstrado na Figura 15.

Os critérios sdo apoiados nos seguintes fundamentos, considerados a base tedrica de
uma boa gestéo: pensamento sistémico, aprendizado organizacional, cultura de inovagéo,
lideranca e constancia de propdsitos, orientacdo por processos e informagoes, visdo de
futuro, geragdo de valor, valorizagdo das pessoas, conhecimento sobre o cliente e o

mercado, desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social.
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Figura 15 — Modelo de Exceléncia da Gestédo —MEG
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Fonte: Adaptado de FNQ (2011).

Os critérios para excelénciailustrados na Figura 15 séo:

Clientes: O sucesso de uma organizacdo esta diretamente relacionado a sua
capacidade de atender as necessidades e expectativas de seus clientes. Elas
devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que se crie o valor
necessario para conquistar e reter esses clientes.

Sociedade: Para que hagja continuidade em suas operacdes, a empresa também
deve identificar, entender e satisfazer as necessidades e expectativas da
sociedade das comunidades com as quais interage — sempre de forma ética,
cumprindo as leis e preservando o ambiente.

Lideranca: De posse de todas essas informacdes, a lideranca estabelece os
principios da organizacdo, pratica e vivencia os fundamentos da exceléncia,
impulsionando, com seu exemplo, a cultura da exceléncia na organizagdo. Os
lideres analisam o desempenho e executam, sempre que necessrio, as agdes
requeridas, consolidando o aprendizado organizacional .

Estratégias: As estratégias séo formuladas pelos lideres para direcionar a
organizacdo e 0 seu desempenho, determinando sua posicdo competitiva. Elas
s80 desdobradas em todos os niveis da organizagdo, com planos de acdo de

curto e longo prazo. Recursos adequados séo alocados para assegurar sua
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implementagdo. A organizagéo avalia permanentemente a implementacdo das
estratégias e monitora 0s respectivos planos, e responde rapidamente as
mudancas nos ambientes interno e externo.

* Pessoas: As pessoas que compdem a forga de trabalho devem estar capacitadas
e satisfeitas, atuando em um ambiente propicio a consolidagdo da cultura da
exceléncia

* Processos. Executar e gerenciar adequadamente os processos, criando valor
para os clientes e aperfeicoando o relacionamento com os fornecedores. A
organizacdo plangja e controla os seus custos e investimentos. Os riscos
financeiros séo quantificados e monitorados.

* Resultados: Para efetivar esta etapa, sGo mensurados os resultados em relacéo
a Situacdo econdmico-financeira, clientes e mercado, pessoas, sociedade,
processos principais do negdcio e processos de apoio, e fornecedores.

* Informagdo e conhecimento: Os efeitos gerados pela implementacdo
sinérgica das préticas de gestdo e pela dindmica externa a organizacdo podem
ser comparados as metas estabelecidas para eventuais correcdes de rumo ou

reforcos das agbes implementadas.

O MEG “simboliza um model o de relacionamento entre a organizagdo, considerada
como um sistema adaptavel gerador de produtos e informacBes, e seu ambiente
organizacional e tecnologico, além do proprio ambiente externo” (FNQ, 2011).

Com o processo de globalizacdo, intensificado a partir da década de 1990, novos
desafios com a melhoria da qualidade e eficiéncia na producdo, os modelos de
autoavaliacéo se consolidaram. A globalizagdo também foi um dos principais fatores que
motivaram tanto a melhoria do desempenho produtivo e comercial, como também a
melhoria na qualidade de vida em muitos paises, porém acelerou a degradacdo do meio
ambiente, provocada pelo abandono de produtos manufaturados em desuso e pela geragéo
de residuos (GIOVINE; SACOMANO, 2007).

Associado aos efeitos da globalizaco, com a crise do petrdleo e com 0 aumento da
populagdo mundial, a sociedade comegou a questionar o limite da extragdo de recursos
naturais, especialmente de combustiveis fossels e recursos minerais escassos, bem como o
impacto da poluicdo gerada. Nos anos 80, a preocupacdo com 0 meio ambiente aumentou

e, como resultado, as novas metodologias passaram a ser consideradas como ferramentas
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para a gestdo ambiental, tais como ecobalanco (ecobalance), ecoperfil (ecoprofile), andlise
de berco ao tumulo (cradle to grave), andlise do ciclo de vida (life cycle analysis) ou
avaliacdo do ciclo de vida (life cycle assessment) (PRADO; KASKANTZIS NETO, 2005).
A partir de entdo a preservacéo e a conservacdo das condigdes ambientais do
planeta tornaram-se uma preocupagao dos Estados e de toda a sociedade, influenciando a
maneira como as organi zagcoes sdo geridas e como elas devem atender as demandas de seus
stakeholders — ou detentores de interesses —, que agora estéo conscientes dos efeitos que

seus negocios produzem para a sociedade e para 0 meio ambiente.

A conscientizacdo vem do fato de que os seres humanos estdo aprendendo que
gualidade de vida ndo esta apenas na conquista de bens capitais, mas nas
intervencOes éticas com potencial para manutengdo, recuperacéo e reciclagem
para o equilibrio ambiental e social. Nao se trata somente de clientes, mas
também de fornecedores e colaboradores que hoje selecionam 0 meio onde
atuam para garantir a sua prépriaimagem (MENDES, 2008).

Somam-se a busca pela satisfagéo dos clientes e controle do desempenho originado
dos sistemas de medicdo do desempenho (SMD), as cobrangas de agbes sociamente
responsaveis, também chamadas de acles sustentaveis, por parte de legislacdes,
fornecedores e clientes, indicando que as organizacGes comegaram a enfrentar um processo
de transicdo entre as préticas gerenciais atuais para um modelo de gestdo com foco na
sustentabilidade.

Portanto aimportancia da sustentabilidade para as organizagdes e a sociedade como
um todo aparece como um novo indutor para se repensar todos os esforgos de medicéo de
desempenho, em termos de propostas de modelos de SMDs, desenvolvidos tanto na érea da
medicdo de desempenho quanto na érea de sustentabilidade, para que se possa realmente
medir de forma abrangente a sustentabilidade das organizacOes e, em especifico, da
manufatura (MARTINS, 2009).

2.3 SUSTENTABILIDADE
A sustentabilidade de negécios pode ser definida como a adocéo de estratégias e

acOes de inovagdo continua (produto e processo) que atendem as necessidades das
empresas e dos diferentes stakeholders, enquanto protegem, mantém e melhoram os
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recursos humanos e naturais que podem ser necessaios no  futuro
(LABUSCHAGNE; BRENT; VANERCK, 2005).

O Desenvolvimento sustentavel foi definido pela primeira vez no relatério Our
Common Future: Report of the World Commission on Environment and Devel opment
(BRUNDTLAND, 1987) e depois ratificado pela Agenda 21, durante a Eco 92
ocorrida na cidade do Rio de Janeiro. Desenvolvimento sustentavel pode ser definido
como “aguele que permite as geraches atuais satisfazerem suas necessidades sem
comprometer a capacidade das futuras geracbes’ (BRUNDTLAND, 1987).

Segundo Sikdar (2003), desenvolvimento sustentédvel pode ser visto como um
balango entre desenvolvimento econdmico, gestédo ambiental e igualdade social. Em alguns
circulos de negécio essa definicdo é referida como triple bottom line (ELKINGTON,
1998).

As dimensdes da sustentabilidade e a demonstracéo grafica de suas interacdes para
uma atividade economicamente viavel, ambientalmente correta e sociamente justa

encontram-se ilustradas na Figura 16.

Figura 16 — DimensBes da sustentabilidade
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Fonte: Adaptado de UNEP (2007, p. 10).

Portanto, a sustentabilidade somente ocorrer4 quando as condigdes econdmicas e

sociais forem melhoradas ao longo do tempo sem exceder a capacidade ambiental.

A sustentabilidade se desenvolveu como método integrado de abordar ampla
gama de temas de negdcios referentes a meio ambiente, direito dos
trabalhadores, protecdo aos consumidores e governancga corporativa, assim como
sobre o impacto das atividades da empresa em relagdo a questdes sociais mais
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abrangentes, tais como fome, pobreza, educagéo, salde e direitos humanos — e
aos efeitos desses temas sobre o lucro (SAVITZ; WEBER, 2007).

As motivagdes das empresas em desenvolverem projetos de sustentabilidade n&o
sdo totalmente humanitarias ou para preservar 0 planeta, pesquisas recentes tém
demonstrado que, perseguindo a sustentabilidade, ndo se conseguem somente beneficios
ambientais e sociais, mas também pode ser melhorado o valor econdmico da empresa
(FIKSEL; McDANIEL; MENDENHALL,1999).

De acordo com Martins, Araljo e Oliveira (2009), no passado era comum a crenca
de que, para aprimorar a qualidade ambiental, as companhias deviam aumentar seus gastos
com produtos e processos.

Linde e Porter (1995) recomendam, entéo, que as empresas incentivem ainovagéo e
0 aprimoramento tecnolégico dos seus produtos e processos como meio de prevenir a
poluicdo e também melhorar a produtividade de seus recursos. De acordo com os autores, a
poluicdo pode ser considerada como uma forma de desperdicio econdmico. Quando sucata,
substancias toxicas ou fontes de energia séo descartadas no meio ambiente como poluicéo,
isso é um sinal de que os recursos ndo foram usados compl eta e eficientemente.

Westkamper, Alting e Arndt (2000, p. 505) destacam que a “[...] tarefa da
engenharia de producdo em termos de desenvolvimento sustentével é, portanto, empurrar a
industrializagcdo necessdria, dizendo respeito aos processos em si, a busca de novas
tecnol ogi as de fabricagéo.

Seuring e Muller (2008) alertam que [...] o desenvolvimento sustentavel € muitas
vezes reduzido a melhorias ambientais, e com freqiiéncia ndo consideram que:

* Gestéo sustentével da cadeia de abastecimento tem de levar em conta uma
ampla gama de questdes e, portanto, olhar para uma parte mais longa da cadeia
de abastecimento.

» Gestdo da cadeia de fornecimento sustentavel lida com um conjunto mais amplo
de objetivos de desempenho, tendo assim em conta uma dimensdo ambiental e
socia da sustentabilidade.

» H& uma necessidade muito maior de cooperagdo entre as empresas parceiras na

gestéo sustentavel da cadeia de suprimentos.

Uma nova postura torna-se necess&ria e demanda mudancas nos padrbes de
desenvolvimento dos negdcios e dos processos produtivos. Sendo assim, Ruthes (2007, p.

17) afirmaque:
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[...] asolucdo que se apresenta € a promogdo de uma nova revolucgéo industrial
gue promova a economia sustentavel baseada no capitalismo natural, no qual o
ecossistema entra como valor ativo de capital e ha um aumento radical da
produtividade dos recursos.
Assim, estratégias comumente adotadas pelas empresas, como a estratégia do
“berco ao tumulo”, ilustrada na Figura 17, ndo se enquadram no novo paradigma de

producdo sustentavel e necessitam ser substituidas.

Figura 17 — Conceito do berco ao timulo

BERGO TUMULO
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Fonte: Adaptado de Silvae Kulay (2010).

A edtratégia do “berco ao tumulo” compreende da retirada das matérias-primas
elementares que entram no sistema até a disposicdo final do produto manufaturado.
Analisando estratégia sob o foco do desenvolvimento sustentével, verifica-se que ela
ndo é adequada, pois ndo contempla o ciclo de vida completo do produto e do processo.

Segundo L jungberg (2005) e Tingstrom e Karlsson (2006), a estratégia denominada
do “berco ao bergo” engloba desde as entradas no sistema a reentrada do produto descartado
NO MESMO Processo OU em outros como hova matéria-prima, € a escolha mais adequada
para processos sustentaveis.

Para regular e certificar as “operacfes sustentaveis’, normas e padrfes vém sendo
propostos e representam a grande atencdo gque esta sendo dada ao tema. Podem ser citados
0os seguintes padrbes de referéncia e/ou normas. Accountability — AA 1000; Social
Accountability — SA 8000; Global Reporting Initiative — GRI; Environmental Management
Sandards — ISO 14000; International Guidelines for Social Responsibility — RS 1SO
26000 (PORTER; KRAMES, 2006; CASTKAA; BALZAROVAB, 2008; MITRA;
WEBSTER, 2008).

A introducdo de modelos sustentéveis em sistemas de producdo vem acontecendo
através de abordagens gradativas e complementares. Inicialmente, o design de novos

sistemas de producdo veio a adotar préticas para o tratamento de perdas e residuos —
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também chamado de abordagem end-of-pipe — e, mais recentemente, o esforco se
concentrou em prevenir tais perdas e residuos através do design de processos mais limpos e
eficientes, ou cleaner production. Com a finalidade de trazer a dimensdo adiciona de
equidade e bem-estar social, em conjunto com a geracdo de valor econdmico, 0s modelos
sustentaveis de produc&o representam a tendéncia de vanguarda (ARAUJO et al., 2008).

O modelo de Manufatura Sustentével representa esse novo paradigma que busca
trazer dimensdes adicionais a geracdo de valor econdbmico, contemplando prevencdo de

perdas e mitigacéo dos impactos ambientais.

2.3.1 Manufatura Sustentavel

O conceito de Manufatura Sustentavel (MS) foi tratado em 1992 na conferéncia
United Nations Conference on Environment and Development (UNCED, 1992).

Durante o encontro foi identificado o consumo elevado e a produgdo como grandes
responsaveis pela ameaca a sustentabilidade global.

Para Rasheed e Sarkis (1995), a Manufatura Sustentavel engloba a concepcédo de
produtos que possam ser reciclados, remanufaturados ou reusados, empregando processos
ambientalmente corretos e que utilizem os recursos naturais e a energia de forma racional,
mantendo o negdcio em niveis competitivos com solidez econdmica.

Veleva et a. (2001) definem Manufatura Sustentavel com sendo a criagdo de
mercadorias e servicos usando processos e sistemas que respeitam uma Série de
principios, como favorecimento das comunidades proximas ou ainda o treinamento de
funcionarios visando & suamaior satisfacdo e capacitacdo parao trabaho. Os principais
principios para processos, produtos, trabal hadores, comunidades e stakeholders.

Jansson e Phaal (2002) afirmam que “a Manufatura Sustentavel envolve a
contribuicdo do setor de manufatura para o objetivo da sociedade de estimular o
desenvolvimento sustentével”.

A adocdo do modelo de MS pode gerar resultados positivos na empresa. Linde e
Porter (1995) elaboraram uma lista de tais beneficios a serem desfrutados com a melhoria
da sustentabilidade dos processos. economia de materiais pelo melhor processamento, com
substituicdo, reliso e reciclagem de inputs de producdo, aumento na capacidade de
processo, menor tempo de parada devido ao monitoramento e manutencdo mais cuidadosa,
melhor utilizac8o de subprodutos, conversdo de residuos em formas mais valiosas, menor

consumo de energia durante o processo de producdo, menores custos de manipulacéo e
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estocagem, ganhos em razéo do ambiente de trabalho mais seguro, eliminagdo ou
diminuicao dos custos das atividades envolvidas no descarte ou manipulagéo de materiais e
transporte.

Segundo orientagdo do Conselho Empresarial Brasileiro para Desenvolvimento
Sustentavel (CEBDS, 2010), os principais beneficios de se optar por programas de
producdo sustentaveis sdo: 0 aumento da rentabilidade; a melhora daimagem institucional;
melhor relacionamento com a comunidade, 6rgdos publicos e entidades néo
governamentais; reducdo dos custos de producdo e melhoria da produtividade; obtencéo de
retorno do investimento em curto prazo; criagdo de oportunidades de insercdo em novos
mercados; otimizagdo no uso de insumos, matérias-primas, recursos hidricos e energéticos,
mitigacdo do uso de produtos téxicos; menor geracdo de residuos, efluentes e emissoes,
consequentemente reducdo de gasto com tratativas, oportunidades de melhoria no produto
acabado; aumento dos graus de seguranca ocupacional e ambiental; mitigacdo de custos
por ndo cumprimento da legislacdo e acdes de remediacdo; possibilidades de reducdo nos
custos de seguro; facilidades no acesso a créditos para novos investimentos.

Annes (2005, p. 53) elenca cinco &reas relevantes na empresa que devem estar
integradas na M S e, para cada area, a autora propde uma metodol ogia de implementacéo:

a) Administracéo Organizacional

* Inser¢cdo da varidvel sustentabilidade no plangjamento estratégico e na

declaracéo de Misséo da empresa;

e Caso necessario, implementar novos formatos de gestéo;

» Definicdo da politica de atuacgo com foco nainovagao;

* Promover 0 enggamento das equipes e a consolidacdo da cultura da

sustentabilidade por toda a empresa;

» Demandas ligadas a gestdo ambiental devem ser prontamente atendidas pelas

demais aress,

* Formalizacéo e disponibilizacdo de procedimentos e instrucoes de trabal ho.

b) VendaseMarketing

* Devem preparar a empresa para responder as demandas do mercado, como por

exemplo, o consumo consciente;
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Destacar a postura da empresa e caracteristicas sustentaveis do produto/
processo que sejam valorizadas pelos clientes e outros publicos de interesse
ligados a empresa.

Preparar a equipe de venda na cultura da sustentabilidade, transmitindo de

forma efetivaa Missao da empresa.

¢) Financag/ Custos

Buscar o equilibrio das varidvels de custo e quaidade por meio da
produtividade e do reaproveitamento e uso otimizado de insumos;

O Ecodesign cria oportunidades de melhora no desempenho que pode trazer
economia direta e indireta a empresa, como por exemplo reducdo dos custos de

remediacdo de impactos ambientais.

d) Recursos Humanos

Realizagdo de treinamentos para atendimento dos novos requisitos do processo;
Difundir entre o publico interno a Missdo da empresa;
Estabel ecimento de programas internos que incentivem a melhoria continua e a

inovacdo com foco na sustentabilidade.

e) Produtos/ Manufatura

Pesquisa para novos produtos,

Pesquisa para novos model os industrial's ou reestruturacéo dos existentes,
Pesquisa para substituicdo de matérias-primas prejudiciais ao homem e ao meio
ambiente e por outras que sejam ecol ogi camente corretas;

Execucdo das politicas estabelecidas pela empresa no que diz respeito a
utilizagdo de recursos renovaveis ou ndo renovaveis, otimizagdo no uso de

energia e agua etc.

Platts (2007) define MS como a transformacéo de produtos sem emissdo de gases

do efeito estufa, sem utilizagdo de recursos ndo renovaveis, sem utilizacdo de produtos

toxicos e sem a geracdo de residuos. De acordo com Platts (2007), para a implantagdo da

M S s80 necessérias cinco estratégias, so elas:

a)

Reducé&o dos recursos materiais e energia;
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b) Substituicdo de recursos materiais nocivos e fontes de energia ndo renovaveis;

c) Melhora da propor¢éo dos produtos desejados em relagdo as saidas ndo
desgjadas,

d) Reutilizacdo dos elementos de saida;

€) Redefinicdo da proposta do negécio.

A primeira estratégia, ilustrada na Figura 18, trata dos inputs iniciais do processo,
do volume de entrada das matérias-primas e da quantidade de energia despendida para
transformé-la em produtos acabados. Para promover a reducéo dos insumos de entrada é
importante desenvolver uma politica transparente e colaborativa com a rede de
fornecedores, fundamental para a execucdo, o comprometimento das equipes e um
ambiente propicio a inovagdo. A otimizagdo das etapas do processo, a identificacdo de
gargalos de producdo, entre outras acdes, contribuem para a reducdo da energia gasta no

processo de transformacéo.

Figura 18 — Estratégia 1 para a manufatura sustentavel

Fonte: Adaptado de Platts (2007, p. 24).

Com a utilizagdo de relatérios de desempenho operaciona e de ferramentas de
analise, como as ferramentas da qualidade: diagrama de pareto, diagrama de causa e efeitos
etc., é possivel verificar pontos criticos nos insumos utilizados e os impactos a eles
associados.

Insumos nocivos ao meio ambiente a ao homem devem ser, na medida do possivel,
substituidos por outros que oferecam resultados semelhantes com menos impactos. E
necessaria a troca de fontes de energia ndo renovaveis pelas de fonte renovavel, como por
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exemplo a biomassa, fundamentais para a implementacdo da Estratégia 2, ilustrada na
Figura 19.

Dessa forma podem ser aplicadas agfes corretivas ou preventivas gque tragam
beneficios a0 consumo nas etapas de producdo, como por exemplo indices de captacdo e
reutilizacéo de agua.

Figura 19 — Estratégia 2 para a manufatura sustentavel

Fonte: Adaptado de Platts (2007, p. 29).

Com a otimizagdo de insumos e recursos torna-se possivel a implementacéo da

Estratégia 3, relativa a propor¢éo entre os produtos desejados e as saidas ndo desegjadas
inerentes ap processo, ilustrado na Figura 20.

Figura 20 — Estratégia 3 para a manufatura sustentével

Fonte: Adaptado de Platts (2007, p. 41).

A quarta estratégia tem por objetivo estimular o reliso dentro do proprio processo
produtivo, demonstrado na Figura 21.
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Figura 21 — Estratégia 4 para a manufatura sustentavel

Fonte: Adaptado de Platts (2007, p. 51).

De acordo com a Estratégia 4, a reutilizagdo das saidas ndo desegjaveis contribui
para a conservagao ambiental e oferece possibilidades de economia. Em alguns casos €
necessario levar em consideracdo a opcdo de um desenho do sistema e€/ou produto,

ilustrado na Figura 22.

Figura 22 — Estratégia 5 para a manufatura sustentavel

?

Fonte: Adaptado de Platts (2007, p. 60).

A decisdo pelo redesenho também pode ser influenciada por mudangas da
legislacdo, do mercado e também da sociedade.

Para Yuan (2009), a MS é “[...] um conceito expandido da manufatura verde
(também chamada de manufatura ambientalmente consciente)”. A MS representa para o
autor a integragdo da sustentabilidade no sistema de manufatura buscando o

desenvolvimento sustentével da produg&o industrial.
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Segundo a Organization for Economic Co-operation and Development — OECD
(2009), a industria precisa ser reestruturada e tecnologias existentes ou inovadoras devem
ser aplicadas para promover o crescimento verde. Agdes de curto prazo podem estimular
investimentos em tecnologias e infraestruturas que propiciaréo a inovagdo e permitirdo
alteragoes.

Veleva e Ellenbecker (2001) propdem um escopo paraa MS com grupos distintos,
cada um com agdes e posturas para a sustentabilidade, sendo:

a) Produtos e servicos. ndo nocivos ao meio ambiente e seguros por meio do seu

ciclo de vida, duraveis, recuperaveis, reciclaveis, compostaveis e
biodegradaveis, produzidos e embaados com uma quantidade minima de
materiais e energia;

b) Processos. desperdicios e co-produtos devem ser eliminados, reduzidos ou
reciclados, eliminar substéncia que representem ameaca a salde e a0 meio
ambiente; conservar energia e reduzir ameacas quimicas, ergonémicas e fisicas;

c) Trabalhadores: eficiéncia e criatividade devem ser incentivadas e melhoradas,
seguranca e bem-estar sdo prioridade; desenvolver talentos e capacidades;
participacdo no processo de decisao;

d) Comunidades. aspectos econdémicos, culturais, sociais e fisicos respeitados e
melhorados.

No escopo apresentado, nota-se que um sistema de manufatura envolve uma grande
gama de publicos, ou stakeholders, incluindo fornecedores, consumidores, funciondrios,
reguladores, entre outros.

O enggamento desses grupos constitui-se em um dos fatores motivadores para a
implementacdo de estratégias de M S, agregando-se ainda as pressdes regul atérias, 0 acesso
aincentivos econdmicos e a obtencdo de vantagem competitiva.

De acordo com Y uan (2009), as barreiras para a MS constituem-se em econdmicas
(investimentos necess&rio), tecnoldgicas (opgdo por novas tecnologias) e gerenciais
(tomadores de decisao).

Yuan (2009) apresenta também seis nivels de esforcos e préticas para a
implementacdo da Manufatura Sustentavel, conforme apresentado na Figura 23.

Na Figura 23 pode-se verificar que a decisdo pela atuacdo pautada nos critérios da
sustentabilidade esta diretamente ligada a0 posicionamento governamental sobre o tema,

refletido por meio de formulacéo e aplicacdo de leis e regulacbes, além de apoio financeiro
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com orcamentos direcionados para questdes ligadas as dimensdes da sustentabilidade e

linhas de financiamento especiais parainiciativas sustentaveis.

Figura 23 — Seis niveis de esforgos e praticas para aimplementacdo da Manufatura Sustentavel

Plano estratégico
Leis & regulages

Nivel Nacional Sustentabilidade

{ Desenvalvimento sustentavel

Orcamento  Incentivos

Nivel REQF-OHD'JI L Gestio Ambiental Andlise estrabégica

Andlise de riscos
Andlise dos Impactos a saude do homem

Andlise da qualidade amblental
Nivel Industrial . "
Ferramentas de Ferramentas de andlise econdmica

Ferramentas de apoio a decisdo
Andlise de Ciclo de Vida

4 Ferramentas de selec3o de materials
Cigncia & tecnologia para

Gestdo Ambiental

o deserwobvimento das
ferramentas

| Etc.
> Andlise de Fluxo de energia
Fluxo de materiais
Performance Fluxo financeiro
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Design de produto
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de prﬂdu[o; e InowagBes na manufatura
processos Integragdo de Sistemas
Nowas tecnologias

Fonte: Adaptado de Y uan (2009, p. 24).

A Avaliacdo do Ciclo de Vida, instrumento de avaliacdo dos impactos ambientais
associados a0 processo ou produto, é apresentada como uma das etapas de gestéo
ambiental, mas que também pode ser complementada para atendimento de outras
dimensdes, como a performance financeira.

A modelagem de produtos e processos para a sustentabilidade pode ser realizada
por meio das praticas de Ecodesign e de Producdo Mais Limpa, que seréo detalhadas a
seguir, para maior aprofundamento das acdes para operacionalizacdo da Manufatura
Sustentavel.
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2.3.1.1 Ecodesign

Inicia-se no start do processo e continua a permealo até o fina do ciclo de
producdo com areutilizacdo do produto descartado como nova matéria-prima.

O design de producéo sustentavel deve primar pela reducdo no uso de materiais e
energia, substituir a entrada e materiais (aternativos), reducdo de saidas ndo desgjaveis,
transformacao de saidas em entradas (reciclagens e variantes) e mudancas nas estruturas de
fornecimento, sistemas, produtos e servigos, conforme a comparacdo de sistemas

demonstrados na Figura 24.

Figura 24 — Importéncia do desenho de produtos e sistemas para a sustentabilidade

Fonte: Adaptado de Jayachandran et al. (2006).

Westkamper, Alting e Arndt (2000) afirmam que o Ecodesign desempenha um
papel importante também para o “design para a economia, obtidos com a otimizacéo de
recursos, materiais e equipamentos, entre outros’. Para Borchardt, Sellito e Pereira (2009,
p. 289), o Ecodesign “[...] incorpora aspectos ambientais no processo de desenvolvimento
de novos produtos e juntamente com a Avaliacéo do Ciclo de Vida, promove umareleitura

das técnicas de concepcao, projeto e producdo industrial”.
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Algumas préticas do Ecodesign, encontra-se descritas no Quadro 3.

Quadro 3 — Préticas de Ecodesign

Escolha e consumo de
materiais

Usar matéria-prima mais préximado seu estado natural;

Evitar misturas de materiais ndo compativeis que impegam a separacdo
dos materiais e componentes na reciclagem,;

Utilizar materiai s que gerem menos poluentes no processo de producéo
Eliminar o uso de substancias toxicas/perigosas e materiais
contaminantes;

Usar materiais reciclados;

Usar materiais renovaveis.

Escolha dos
componentes do
produto

Prever recuperacéo de componentes (ou usar componentes recuperados);
Prever facilidade de acesso aos componentes de modo a permitir
recuperar componentes e reciclar partes que ndo possam ser usadas;
Identificar materiais e componentes com cédigos padronizados para
facilitar a separabilidade de componentes e materiais;

Determinar o grau de reciclagem de um componente ou produto.

Caracteristicasdo
produto

Elaborar projetos voltados a simplicidade (formas mais simples);

Reduzir o uso de matéria-prima;

Projetar produtos com maior vida Util;

Projetar produtos multifuncionais (fungdes paralelas ou sequenciais);
Projetar produtos em que é possivel realizar upgrade apds o periodo de
uso.

Uso deenergia

Usar formas de energia que utilizem recursos renovaveis como a solar, a
edlica e a hidroel étrica, substituindo as que usam recursos néo
renovaveis, como por exemplo os combustiveis fosseis;

Empregar dispositivos de redugdo de consumo de energia durante o uso
do produto;

Reduzir o uso de energia na producéo (equipamentos mais eficientes em
termos energéticos, iluminacdo natural, exaustéo edlica);

Reduzir o consumo de energia durante o armazenamento de produtos.

Distribuicao dos
produtos

Plangjar alogistica de distribuicéo considerando aspectos fisicos do
produto (temperatura suportada, resisténcia mecanica, forma, peso);
Privilegiar fornecedores/distribuidores que requeiram menos distancia
total paratransportar matéria-prima, componentes e produtos,

Usar modal de transporte de baixo consumo energético.

Embalagem e

Reduzir peso e complexidade de embalagens;
Usar documentacdo eletrénica;
Prever embalagens que possam ser reaproveitadas por terceiros ou

documentag&o retornar para os fabricantes;
Usar produtos com refil.
Minimizar os residuos gerados no processo produtivo;
i Minimizar os residuos gerados durante o uso do produto, reaproveitar os
Residuos

residuos gerados;
Garantir limites aceitaveis de substancias perigosas (limite de emissies).

Fonte: Adaptado de Borchardt, Sellito e Pereira (2009, p. 294).
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Vercalteren (2001 apud BORCHARDT,; SELLITO; PEREIRA, 2009) orienta a
andlise dos seguintes fatores para que uma empresa avalie 0 seu potencial para
implementacdo de praticas de Ecodesign:

a) A motivacdo da empresa: 0 que alevaaoptar pelo Ecodesign?

b) A inovagdo: capacidade de influenciar as especificagdes do produto;

c) Nivel de competitividade: busca de lideranga no setor ou oportunidade de

aumento de share?

d) O cenario do setor onde a empresa esta inserida: benchmarks do setor e

regul acdes existentes ou projetos em andamento;

e) O pensamento dos clientes e do mercado: estdo preparados para os produtos

“verdes’?

f) Osfornecedores. que sdo parte da cadeia produtiva e devem estar alinhados a

estratégia de sustentabilidade adotada pela empresa.

Dentre os fatores de sucesso da implementacdo do Ecodesign estéo: a motivagéo do
grupo e gestores, seguida de agdo, comunicagdo e treinamento; promessas gerenciais
transformadas em acBes concretas, formacdo de times de trabalho, entre outros
(BORCHARDT; SELLITO; PEREIRA, 2009).

Como riscos de falha apontam-se: caréncia de conhecimento ambiental por parte
das pessoas envolvidas no projeto; incertezas quanto aos fendmenos temporais,
envolvimento de muitos parceiros; disponibilidades de diversas técnicas para promover o
Ecodesign; a rapida mudanca na legislacdo; a falta de entendimento dos aspectos legais e
do potencia de reducéo de custos; a falta de visdo das oportunidades competitivas ou de
melhoria de imagem da empresa; a fata de métodos-padrdo de avaiagdo ambientdl;
existéncia de poucas normas reconhecidas internacionalmente sobre o Ecodesign; a fata
de consenso entre os critérios ambientais e os objetivos econémicos (BORCHARDT;
SELLITO; PEREIRA 2009).

De acordo com Ometto et a. (2010, p. 229), a utilizac8o das préticas de Ecodesign
reflete 0 amadurecimento de uma empresa com relacdo a gestéo devido ao fato de que,

[...] apréticade Ecodesign torna-se essencial para aguelas empresas
gue ja reconheceram que a responsabilidade ambiental € de vital
importancia para 0 sucesso no longo prazo, pois promove vantagem
como reducdo dos custos, menor geragdo de residuos, gera
inovagBes em produtos e atrai novos consumidores; fatores estes

estdo se tornando determinantes na obtencdo de empréstimos e
financiamentos bancérios, participacdes em licitagdes, pontos estes
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gue passam a comprometer os resultados da empresa pela limitagdo
de mercado e pela ma visdo desta em mercados ja existentes.

2.3.1.2 Producéo Mais Limpa

A operacionalizacdo da MS encontra apoio nas préticas da Producdo Mais Limpa
(P+L), que tem como premissa eliminar a poluicdo durante o processo de producéo, e néo
no final (tecnologia fim-de-tubo).

Segundo Rensi e Schenini (2005), o Programa Producdo Mais Limpa (P+L) foi
criado pela Organizagdo das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento Industrial (UNIDO),
em conjunto com o Programa das Nacfes Unidas para 0 Meio Ambiente (PNUMA), e é
voltado para a prevencdo da poluicdo. A P+L se congtitui na aplicacdo sistémica de
estratégia econdmica, ambiental e tecnol dgica integradas aos produtos e processos.

Dentre os principais beneficios obtidos com essa integragcdo destacam-se: 0
aumento da rentabilidade do negocio; beneficios de imagem e marketing; reducéo de
custos de producdo; aumento da produtividade; retorno de investimentos em periodos
curtos; abertura de novos mercados; uso racional dos insumos; mitigacdo do uso de
produtos téxicos, diminuicdo de residuos e efluentes;, aumento dos niveis de salde e
seguranca no trabalho; aproximagdo com comunidades de entorno e 6rgéos publicos;
cumprimento adequado as legidacbes, facilitacio ao crédito; entre outros
(QUINTANILHA, 2008).

Segundo o Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentéavel —
CEBDS (2010), a P+L representa uma estratégia ambiental de prevencdo da polui¢do, com
foco nos produtos e nos processos, a fim de otimizar o0 emprego de matérias-primas de
modo a ndo gerar ou a minimizar a geracdo de residuos, reduzindo os riscos ambientais e
trazendo beneficios econémicos paraaempresa, conforme ilustrado na Figura 25.

De acordo com a ilustracéo, as praticas da P+L contribuem para o direcionamento
do processo de producéo paraaMS.

Os residuos oriundos de processos de manufatura geram custos, pois Sao
comprados a prego de matéria-prima e consomem insumos, como agua e energia. Também
geram custos para tratamento e armazenamento, além de gerar multas pela falta de
cuidados ou ainda danos causados a reputacdo da empresa.
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Figura 25 — Formas de atuacdo da P+L para gerar oportunidades de melhoria
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Fonte: Adaptado de UNEP (1996, p. 30).

Um dos principais desafios da gestdo sustentavel é reverter o pensamento de
gerenciamento de “fim-de-tubo”, que € focado na remediacdo dos impactos ambientais e
gue ndo atua na prevencao e mitigacao.

Linde e Porter (1995) afirmam que os residuos/poluicdo devem ser vistos como
fontes de perdas econdmicas, ressaltando que o estabelecimento de processos sustentéveis
nao representa despesas para as empresas.

Da perspectiva industrial, a UNEP — United Nations Environmental Program
(2010) categoriza as principais barreiras para a implementagdo da P+L nas perspectivas:
financeira, econdmica, politica, organizacional, técnica e conceitual.

O Quadro 4 apresenta as principais caracteristicas de cada barreira apresentada pela
UNEP (2010).

Para que as barreiras sejam transpostas é fundamental para a empresater dados que
demonstrem a viabilidade e as vantagens de utilizar préticas de P+L, e para isso faz-se

necessaria a realizacdo de uma avaliacdo criteriosa de processos.
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Quadro 4 — Barreiras para aimplementacdo da P+L

Per spectiva

Barreiras

Financeira

Alto custo de capital externo para investimentos na indistria; falta de mecanismos de
fundos de investimentos apropriados para P+L; percepcéo de gque os investimentos feitos
apresentam um elevado risco financeiro devido ao cardter inovador da P+L; ndo é
apropriadamente avaliada pelos fornecedores de crédito em seus procedimentos de

avaliac8o para concessao de empréstimos, participacdo no capital socia etc.

Econdbmica

Os investimentos ndo sdo suficientemente rentédveis (em comparagdo com outras
oportunidades de investimento), tendo em conta 0s pregos dos recursos presentes,
imaturidade interna dos célculos de custos internos e préticas de aocacles de custos das

empresas; imaturidade de defini¢cdo de budget e procedimentos de alocagéo de capital.

Politicas

Foco insuficiente da P+L em desenvolvimento e estratégias ambientais, tecnoldgicas,

comerciais e industriais; imaturidade de estrutura de politicas ambientais.

Organizacional

Falta de lideranca para assuntos ambientais; gestéo de riscos relacionados a P+L;
imaturidade de gestdo ambiental nas operacbes da empresa; imaturidade da estrutura
organizacional e da gestdo dos sistemas de informagdo; experiéncia limitada com

envolvimento dos empregados em proj etos de trabal ho.

Auséncia de uma sdlida base operacional; complexidade da P+L; acessibilidade limitada a

Técnica informacBes técnicas confidveis adaptadas as necessidades da empresa e capacidade de
assimilagéo.
) Indiferenca quanto ao seu papel de contribuir para a melhoria do ambiente; méa
Conceitual

interpretacéo ou ma compreensdo do conceito de P+L; resisténcia a mudancas.

Fonte: Adaptado de UNEP (2010).

2.3.1.3 Avaliacéo do Ciclo de Vida

Para se avaliar se um produto ou processo € ecoeficiente, € necessario que todas as

fases, desde a concepcdo até o descarte, sgjam analisadas quanto aos seus impactos,
defende Stano (2008). A metodologia da Avaliacdo do Ciclo de Vida (ACV) viabiliza esse

[Processo.

No inicio da década de 1970 foram realizadas as primeiras tentativas de estabelecer

uma ferramenta que auxiliasse nas decisdes para atender & demandas ambientais do

mercado, que comegavam a surgir com mais efetividade. Impulsionados pela REPA —

Resource and Environmental Profile Analysis da Coca-Cola, utilizada para comparar 0s

tipos de embalagens de refrigerantes e definir qual melhor opgdo ambiental —, muitos
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estudos se seguiram e softwares foram desenvolvidos para auxiliarem nas analises (IBICT,
2008).

A SETAC — The Society of Environmental Toxicology and Chemistry definea ACV
como “[...] um processo objetivo de avaliar a carga ambiental associada a um produto ou
atividade identificando e quantificando energia e materiais usados e rejeitos deixados no
meio ambiente” (SETAC, 1991 apud ANNES, 2005, p. 35).

De acordo com a 1SO 14040 (2001), a ACV redliza a avaliagdo dos aspectos e
impactos ambientais associados a um produto ou processo, utilizando para isso um
inventario base de entradas e saidas, avaliacdo dos impactos associados a tais entradas e
saidas e a interpretacdo dos dados levantados relacionando-0s aos objetivos e escopo
definidos no inicio do ACV.

De acordo com Ometto (2005, p. 4),

[...] a ACV se apresenta como uma importante ferramenta para subsidiar as
etapas do desenvolvimento do produto, a gestéo da producdo, o pés-uso, a
logistica convencional e a reversa, entre outras, a partir da compilacdo de
informacOes e das técnicas.

A aplicagdo da ACV possibilita diversas andlises, entre elas: da entrada de
matérias-primas, do processamento ou preparo das mesmas para 0 uso No processo; do
proprio processo de producdo; da embalagem; da logistica; e da gestdo dos residuos e
subprodutos (BARRETO et al., 2007).

Viabiliza-se, assim, a andise das consequéncias ambientais associadas a0 processo
ou produto, as trocas ambientais para se obter aprovacdes em projetos, a quantificacdo das
emissOes ambientais em cada estagio do ciclo de vida ou ao processo que mais contribui, e
avaliar os efeitos dos consumos de insumos.

Ribeiro, Gianneti e Almeida (2003) reafirmam este conceito destacando que a ACV
proporciona oportunidades de melhora nos aspectos ambientais; fornece subsidios para a
tomada de decisdo; oferece base para a selecéo de indicadores e métricas de medicéo; e
possibilidade de potencializacéo da reputacdo positiva da organizagéo.

De acordo com Ribeiro, Giannetti e Almeida (2003), com as informagoes
fornecidas pela ACV o0s gestores podem tomar decisdes importantes para a manufatura
sustentavel: minimizar o uso de insumos toxicos, reduzir o consumo de energia e agua,
mitigar a geracdo de residuos e encontrar oportunidades para que o que for gerado sga
reaproveitado como subproduto em outros processos, optar pela utilizagdo de méquinas e

equipamentos levando-se em conta sua obsolescéncia, ou sgja, reutilizagdo de partes, e



82

também como gerenciar ambientalmente outras atividades relacionadas ao processo
industrial como manutencgéo, limpeza, entre outros.

A ACV proporciona a andlise de todos os processos da producéo, realizando o
balango ambiental em todas as fases do ciclo de vida dos processos e do produto, por meio
do ICV —Inventario do Ciclo de Vida (IBICT, 2010).

A partir de entdo, € possivel tomar decisdes para desenvolver novos produtos, optar
por tecnologias de melhor resultado, identificar a fase do Ciclo de Vida em que os
impactos ocorrem, selecionar indicadores ambientais relevantes, reformular produtos ou
processos, identificar oportunidades para uma maior eficiéncia econémica e criar novos
(IBICT, 2010).

Silva (2008 apud GUTIERRES 2008, p. 2) destacaaimportanciada ACV nagestéo
ambiental, onde “[...] aACV é aunica ferramenta de gestéo ambiental que avalia, de forma
quantificada e completa, o desempenho ambiental dos produtos, [além] de ser o Unico
meio que permite a comparacao do desempenho ambiental dos produtos’.

De acordo com Machado e Cavenaghi (2009, p. 10), aACV é uma sistematica que

of erece muitos beneficios,

[...] um instrumento de gestdo multifuncional que traz beneficios como:
proporcionar uma analise criteriosa de toda a cadeia; identificar os pontos fracos
do processo produtivo; viabilizar a gestdo ambiental atrelando-a a estratégia
corporativa, enfim, se tornando apoio para tomadas de deciséo e para a definicdo
de desenho operacional; permitir comparaces para decisdes assertivas e que
garantam menos impacto, seja ambiental ou social.

A industria brasileira, mesmo que de forma pontual, tem utilizado a ACV para o
desenvolvimento de uma avaliacdo dos impactos associados a um produto, analisar as
trocas ambientais, aprovar planos estratégicos, quantificar emissdes, efeitos do
uso/consumo e identificacéo de novos mercados e oportunidades (IBICT, 2010).

Silva e Kulay (2010, p. 7) elencam que dentre as aplicacbes da ACV estéo: a
comparacdo de produtos;, identificacdo de oportunidades de melhoria; selecdo de
fornecedores; comunicagdo (marketing verde); politicas publicas; Ecodesign; e arotulagem
ambiental.

A estrutura, as fases da ACV e as aplicacdes diretas que podem ser obtidas com a
execucdo da andlise encontram-se descritas na Figura 26.

A andlise de todas as etapas do ciclo de vida permite aidentificacdo e avaliagdo das
fases criticas do processo, a oportunidade de aperfeicoar insumos e energia, de indicar
quais sdo0 as métricas mais adequadas para o controle e andlise de desempenho e,

principalmente, de melhorar a performance ambiental.
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Figura 26 — Fases de uma ACV
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| { ) / \

| | Definigio  ——p

| | de objetivo
eescopo [

/'Aplicas;ﬁes diretas: \

E— - Desenvalvimento e melhoria
Interpretacdo —P do produto
- Planejamenta estratégico
¢ - Elaboragéo de politicas
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\- Outras /
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inventario

Avaliagdo
de impacto

et

Fonte: Adaptado de ABNT (2001 (b), p.5).

Orientado pela ISO 14041 (ABNT, 2004, p. V), a definicdo do Objetivo e do
Escopo daACV é aprimeirafundamental etapa paraavalidacéo da Avaliacéo.

Na primeira etapa é definido o porqué da realizacdo da ACV, é definido o sistema a
ser avaliado e os indicadores a serem estudados, as metodologias para coleta de dados,
célculos, formas de vaidagdo dos dados, unidade funcional para quantificagdo dos dados,
as limitagdes e a profundidade da Avaliacéo.

Acrescenta-se a descricdo do processo e definicdo dos parametros e extenséo das
avaliagBes, 0 publico-alvo, as fronteiras e as condicles para as tomadas de deciséo e a
metodol ogia para a coleta de dados (IBRAHIM et al., 2007).

Segundo a United Nations Environment Programme — UNEP (2007), o pré
requisito basico para que esse processo sgja implementado € que 0 pensamento para a

Gestdo do Ciclo de Vida dos processos sgja uma politica que venha diretamente da ata
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direcdo e que integre as politicas e valores da organizacdo com as estratégias de desenho
do produto e da producéo.

A ata direcdo também deve participar da formulagéo das novas metas estratégicas,
e cada area da empresa é responsavel pelos resultados e tem um papel na gestdo com foco

no ciclo de vida, conforme ilustrado na Figura 27.

Figura 27 — Como diferentes departamentos contribuem para o Life Cycle Management

Fonte: Adaptado de UNEP (2007, p. 25).

Verifica-se que é necessario um forte comprometimento entre as &reas para a MS
ser efetivada, pois todas as fungdes da empresa sdo interdependentes e complementares.

Gungor e Gupta (1999 apud ANNES, 2005, p. 28) ratificam que a ACV esta no
centro da implementacéo de uma M S, trazendo beneficios e agregando valor ao produto e
competitividade a estratégia de producdo, pois “[...] entendendo o Ciclo de Vida do
Produto, € possivel transferir essas informagdes para 0 desenvolvimento atualizado do
produto”.

Dessa forma, verifica-se que a ACV esta diretamente ligada a implementacdo da
MS, pois proporciona oportunidades para o aprimoramento do processo produtivo e
permite identificacdo de gargalos ou fases criticas em todos os estagios do processo e do

produto, conforme ilustrado na Figura 28.
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Um dos primeiros passos € analisar 0s processos de aquisicdo de matérias-
primas/insumos. Tradicionalmente, o gerenciamento de fornecedores busca aperfeicoar a
cadeia de abastecimento e distribui¢go, minimizar custos e integrar processos e funcdes ao

longo da cadeia de abastecimento.

Figura 28 — Estégios do processo produtivo

ENTRADAS SAIDAS

— Aquisicao de matérias-primas — > |—» Emissdesparaoar
3 Descargas
— Fabricacao S paraa agua

Matérias-primas —»

X —— ResiduosSolidos
———— | Utilizacao / Reutilizacdo / Manutengao | —»

Energia —»

——— Co-produtos

T Reciclagem / Gestao dosResiduos — Outras descargas

ambientais

b

Limitedo Sistema

Fonte: Adaptado de Ibrahim et a. (2007, p. 6).

Dentro do conceito de Ciclo de Vida o foco € a gestdo da cadeia com énfase nas
préticas, solicitando informagBes aos fornecedores sobre os materiais utilizados na
producdo e o0s sistemas que utilizam para gerir 0s seus impactos ambientais. A
compreensdo dos impactos através da cadeia de abastecimento é utilizada também para
alinhar as melhorias nas cadeias e assegurar atroca de informagoes.

A MS é construida com base na andlise de todas as fases do Ciclo de Vida do
Produto e do impacto ambiental em cada um dos estégios, para auxiliar a tomada das

decisdes.

2.4 INDICADORES E RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE

Como definicdo, um indicador € uma ferramenta que permite a obtencdo de

informacfes sobre uma dada realidade, tendo como caracteristica principal a de poder
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sintetizar diversas informagdes retendo apenas o significado essencial dos aspectos
analisados (MITCHELL, 1996).

Hart e Milstein (2004, p. 67) destacam que a criagdo das métricas e dos indicadores
de sustentabilidade devem ser instrumentos de criagdo de valor, principalmente para 0s
acionistas, “[...] amenos que a empresa consiga operar eficientemente e reduzir seus riscos
proporciona mente a seus retornos, o valor do acionista sera destruido”.

Para Feng e Joung (2009), as métricas de sustentabilidade sdo um conjunto de
indicadores-padréo, utilizados para avaliar o desempenho de uma organizagao.

A estrutura conceitual da medicéo de desempenho em sustentabilidade consiste em
coletar dados mensuravels e rastreaveis das organizagles, que reflitam os principais
aspectos de impacto ou pontos de pressdo. A partir de tais informagdes, 0s aspectos de
impacto sdo transformados em relatérios que contém os impactos em sustentabilidade
agrupados em categorias e ponderados de acordo com os fatores de importancia. O grande
desafio € gerar e disseminar informacdes para a tomada de decisdo sobre sustentabilidade
que segjam robustos, relevantes, acurados e viaveis em custo para 0S usuarios
(OLSTHOORN et a., 2001; JIN; HIGH, 2004).

Os indicadores de manufatura sustentavel sdo similares aos indicadores de
sustentabilidade, visto que eles consideram todas as trés dimensdes de desenvolvimento
sustentéavel — meio ambiente, aspectos sociais e economia. A diferenca, no entanto, € que
os indicadores de manufatura séo desenvolvidos basicamente para instalagdes produtivas, e
eles objetivam direcionar todos os aspectos-chave de producéo — energia e uso de material
(recursos), meio ambiente, desenvolvimento da comunidade e justica social, desempenho
econdmico, trabalhadores e produtos (VELEVA et al., 2001).

Existem ferramentas de mensuragdo da sustentabilidade alinhadas aos objetivos das
perspectivas. econdmica, social e ambiental, conforme demonstradas no Quadro 5.

A crescente criacdo de normas de adesdo voluntéria e relatorios publicos tem
destacado o interesse das empresas e da sociedade acerca do carater ético e social fazendo
com que os relatérios de sustentabilidade baseados principalmente nas diretrizes do GRI,
Instituto Ethos e o Balango Social fossem amplamente utilizados como instrumentos de
gestéo e publicacdo dos indicadores de sustentabilidade e seus resultados.

Os relatorios de sustentabilidade reiinem conjuntos de indicadores ligados a
sustentabilidade, por meio dos quais as empresas podem prestar contas aos Seus
stakeholders, podem se autoavaliar e, principamente, incorporar principios da
sustentabilidade em suas préticas (LOUETTE, 2008).
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Quadro 5 — Ferramentas de mensuracdo da Sustentabilidade.

METODOLOGIA

AUTOR

CARACTERISTICAS

Dashboard

Hans;
Bellen
(2005)

Desenvolvida em 1998 pelo Consultative for Sustainable Development
Indicators sendo considerada dentre as trés mais importantes iniciativas de
mensuragdo da sustentabilidade. Seu indice é medido através de um painel
de controle em forma de painel de carro, dividido em quatro raios — um para
cada dimens&o da sustentabilidade — como gréfico de interface parainformar
0 desempenho global do pais em relacdo a sustentabilidade. A sua principal
vantagem € que apresenta tanto indice de desempenho global do pais, quanto
de sub-indice para cada dimensdo e seus temas facilitando a identificacéo
dos pontos a serem aprimorados (HARDI; ZDAN, 2000).

Bardmetro de
Sustentabilidade

Hans;
Bellen
(2005)

Desenvolvido pelo Instituto Mundial de Conservacéo; o mesmo realiza as
mensuracOes através de niveis locais, regionais e nacionais por meio de uma
escala de desempenho em duas dimensdes — bem-estar humano e bem-estar
do ecossistema. Ele considera a sustentabilidade respectivamente “a
condic&o na qual todos os membros da sociedade s80 capazes de determinar
e acancar suas necessidades e seu potencial e a “condicdo na qua o
ecossistema mantém sua diversidade, qualidade e sua capacidade de suportar
avida humana e os outros seres” (PRESCOTT-ALLEN, 2001, p.7).

Global Reporting
Initative (GRI)

KPMG
(2008)

Apresenta um guia para elaborago de relatérios de sustentabilidade langado
em 1997 pela organizagdo N&o-Governamental americana Coalition for
Environmentally Responsible Economies (CERES) e pelo United Nations
Environmental Programme. O mesmo € definido como “...a préatica de
medir, divulgar e ser responsavel perante as partes interessadas internas e
externas para a organizacdo de desempenho em direcdo a meta do
desenvolvimento sustentavel” (KPMG, 2008). Tem como foco os conceitos
do resultado triplo — equilibrio nas complexas relacbes atuais entre
necessidades econdmicas, ambientais e sociais que nd comprometam o
desenvolvimento futuro (GRI, 2005).

Métrica de
sustentabilidade

ICHEME
(2005,
p. 4)

Instituicdo dos engenheiros quimicos da Inglaterra (IchemE) que demonstra
um conjunto de indicadores com énfase na mensuragdo da sustentabilidade
de indUstria, desenvolvido pela Instituicdo dos Quimicos da Inglaterra.
Utiliza o conceito de resultado de triplo sumarizado, com o “equilibrio de
responsabilidade ambiental, retorno econémico (geragdo de riqueza) e
desenvolvimento social” (ICHEME, 2005, p. 4).

indice Dow Jones
de
Sustentabilidade
(DJSN)

DOW
JONES
(2005,

p.7)

S&o constituidos a partir de um questionario com 33 critérios, documentos e
informactes prestadas pelas empresas ao analista, a imprensa e as partes
interessadas. Este indice define a sustentabilidade como “criar um valor de
longo prazo ao acionista por meio do aproveitamento das oportunidades e do
gerenciamento dos riscos derivados do desenvolvimento econémico, socia e
ambiental”.

Indicadores Ethos
de
Responsabilidade
Social
Empresarial

ETHOS,
2005

Lancado em 2002 pela organizagdo governamental do Instituto Ethos,
servem de ferramenta de auto-avaliagdo do desempenho organizacional em
relagdo as préticas de responsabilidade social. Enfoca aspectos sociais da
sustentabilidade considerando a Responsabilidade Social Empresarial uma
forma de gerenciar buscando competitividade, sustentabilidade e atendendo
as demandas da sociedade.

Método MAIS

Oliveira
(2002)

E uma ferramenta de avaliacdo de gestao para a busca da sustentabilidade
organizacional. Ela demonstra a necessidade da integragcdo dos sistemas de
gestdo como forma de compatibilizar o desenvolvimento econémico com a
preservacdo do meio ambiente, da integridade fisica, mental, mora e ética
dos atores envolvidos com o setor produtivo, e garantir o respaldo socia
necessario a sobrevivéncia da organizagdo. Sdo delimitadas em seu método
quatro dimensdes de sustentabilidade, sendo elas as seguintes. Dimensdo
Social; Dimens&o Cultural e Dimens&o Econdmica.

Fonte: Adaptado de Kurtz e Borchardt (2011).



88

O Quadro 6 apresenta um agrupamento de rel atorios e métricas de sustentabilidade.

Quadro 6 — Indicadores e M étricas de Sustentabilidade

Indicadores Componentes Referéncia
Global Report Initiative I http://www.global reporting.org/ReportingFramewor
(GRI) 70indicadores k/ReportingFrameworkDownl oads/
Dow Jones Sustainability 12 critérios para http://www.sustai nability-
(DJS) cada indicador index.com/07_htmle/publications/guidebooks.html
| SE —indice de
Sustentabilidade o . .
Empresarial em Bolsa de 14 critérios http://www.bmfbovespa.com.br/Pdf/Indices/| SE. pdf
Valores
IndicadoresETHOS de : S
o . www.ethos.org.br/docs/conceitos_praticas/indicador
Responsabllldadg Social e 7 blocos es/download/default.asp
Empresarial
2005 Environmental . .
Sustainability I ndicators 76 blocos http://www.yal e.edu/esi/ESI 2005. pdf
2006 Environmental 19 indicadores http://sedac.ciesin.col umbia.edu/es/epi/downloads/2
Performance I ndicators 002EPI_Report_Full.pdf
United Nations Committee on ) e
Sustainable Development 50 indicadores http.//www.un.org./e;ca/s_ustdev/natl|nfo/|ndlcators/g
- uidelines.pdf
Indicators
OECD Coreindicators 46 indicadores http://www.oecdbookshop.org/oecd/display.asp?sf1

=identifiers& st1=972000111E1

I ndicator database

409 indicadores

http://www. Sustal nablemeasures.com

Ford Product Sustainability
I ndex

8 indicadores

http://www.ford.com/doc/srO7-ford psi.pdf

GM Metricsfor Sustainable

46 métricas

http://actionlearning.mit.edu/s-
lab/files/slab_files/Projects’2009/GM ,%20report. pdf

1 SO 14031 environmental
performance evaluation

155 indicadores

http://www.iso.org/iso/iso_catal ogue/catalogue _ics/c
atalogue_ics_browse.htm?ICS1=13&|1CS2=20&ICS
3=10

Wal-mart Sustainability

15 questbes http://wa martstores.com/downl oad/3863.pdf
Product I ndex
Environmental I ndicators for - http://biogov.cpdr.ucl.ac.be/communication/papers/t
European Union 60 indicadores epi99rp_EN105.pdf
) 3 fatores para o .
Eco Indicators — 1999 cada indicador http://www.pre.nl/eco-indicator99/ei 99-reports.htm

Fonte: Adaptado de Feng e Joung (2009).

O indice Bovespa de Sustentabilidade Empresarial (ISE) foi criado em 2005 com
base nas diretrizes do Ibase — Ingtituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas, do
Instituto Ethos de Responsabilidade Social, do GRI e em questionarios aplicados no DJSI.

O ISE é utilizado para divulgar as empresas com as melhores préticas da Bovespa —
Bolsade Valores de Sdo Paulo. O relatorio do | SE esta dividido nas dimensdes econdmico-
financeira, ambiental e governanca corporativa, e a definicdo dos critérios esta centrada em
sendo:

cinco principios,

auditabilidade/rastreabilidade; abrangéncia; temporalidade (LOUETTE, 2008).

informacéo ao publico; comparatibilidade;
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Criado em 1998 pelo Ingtituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, os
Indicadores Ethos fornecem critérios para que as empresas se autoavaliem quanto a
inclusdo da responsabilidade social no plangiamento estratégico e no monitoramento de
desempenho global da empresa.

Os indicadores ETHOS estdo agrupados em sete grandes temas. vaores,
transparéncia e governanga; publico interno; meio ambiente, fornecedores, consumidores e
clientes, comunidade; governo e sociedade. Pode ser aplicado em pequenas e médias
empresas, além de auxiliar a responder a outros relatérios como o GRI, o Pacto Global e as
Metas do Milénio (LOUETTE, 2008).

O GRI foi desenvolvido pela ONG americana CERES - Coalition for
Environmental Responsible Economies e pelo Programa Ambiental das Nagdes Unidas —
UNEP. Ele possui um alcance internacional, focando na criagéo de valor para os grupos de
stakeholders, com uma forma de questionamento clara e metodologia de avaliacdo dos
indicadores propostos (GRI, 2010).

Elaborar o relatério de sustentabilidade € a prética de medir, divulgar e prestar
contas aos stakeholders tanto internos como externos do desempenho organizacional
visando ao desenvolvimento sustentavel, pois suas diretrizes consistem de principios paraa
definicdo do relatorio e a qualidade das informacdes relatadas pela empresa, onde também
se devem informar temas técnicos e relativos a elaboracéo do relatério.

Em 2006, foi langado o modelo “G3” com as diretrizes para relatorio da
sustentabilidade do GRI, contemplando um novo padréo de indicadores para a elaboracéo
de uma ferramenta de comunicagdo consistente, mais amigavel e mais integrada com
outras normas de responsabilidade socioambientais (CASTRO; SIQUEIRA; MACEDO,
2009).

Em sua nova versdo “G3.1", lancada no ano de 2011, as diretrizes para relatorio da
sustentabilidade do GRI mantiveram os indicadores alocados em categorias, alguns com
natureza quantitativa e outros qualitativa, além de serem categorizados como essenciais (55
indicadores) e complementares (29 indicadores).

A escolha dos indicadores esta relacionada com o perfil e o foco de cada empresa e
de seus stakeholders (GRI, 2011).

Na versdo “G3.1” do GRI sdo apresentados os niveis de aplicagdo conforme

apresentado na Figura 29.



90

Figura 29 — Seis niveis de avaliagéo GRI

Fonte: Adaptado de GRI (2011).

A Global Reporting Initiative (2011) recomenda que os relatores devam declarar o
nivel em que se aplicam a estrutura de relatérios, baseada em sua propria avaliacéo, por
meio de sistema de niveis de aplicacdo intitulados C, B ou A, que indicam a evolucdo da
aplicacdo ou cobertura dos indicadores.

Uma organizagdo poderd se autodeclarar um ponto a mais (+) em cada nivel, (por
exemplo, C+, B+, A+), se optar pelarealizacdo de uma auditoria de verificagao.

Ser&o reconhecidos somente os relatérios que apresentarem uma grade do Nivel da
Aplicacéo, mas que ndo substitui e nem equivale auma verificacdo externa (GRI 2011).

Verifica-se que a implementacdo, 0 monitoramento e a divulgacdo dos indicadores
podem ser realizados de forma progressiva. Declarar o nivel de aplicacdo € uma
comunicacdo clara e transparente de quais elementos da Estrutura de Relatorios da GRI
foram aplicados na elaboracdo do relatério (GRI, 2011, p. 5).

Os indicadores da dimensdo econdmica referem-se aos impactos da organizagéo
sobre as condi¢des econdmicas de seus stakeholders e sobre as economias local, nacional e
global.

Muitas das informagdes encontram-se relatadas nas demonstracoes financeiras, mas
um ponto relevante deve ser agregado: a contribui¢do da organizagdo a sustentabilidade de
um sistema econémico mais amplo (GRI, 2011). Engloba também os impactos econdmicos

diretos e indiretos e estdo alocados em nove indicadores:
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a) Desempenho econémico

EC1 Vaor econbmico direto gerado e distribuido, incluindo receitas, custos
operacionais, remuneracdo de empregados, doacdes e outros investimentos na
comunidade, lucros acumulados e pagamentos para provedores de capita e
governos;

EC2 Implicagdes financeiras e outros riscos e oportunidades para as atividades da
organizacao devido a mudancas climaticas;

EC3 Cobertura das obrigaces do plano de pensdo de beneficio definido que a
organizacédo of erece,

EC4 Ajudafinanceira significativa recebida do governo.

b) PresencanoMercado

EC5 Variacéo da proporcéo do salario mais baixo comparado ao salario minimo
local em unidades operacionais importantes;

EC6 Politicas, préaticas e proporcdo de gastos com fornecedores locais em unidades
operacionais importantes;

EC7 Procedimentos para a contratacdo local e propor¢cdo de membros de alta

geréncia recrutados na comunidade local.

C) Impactosecondmicosindiretos

EC8 Desenvolvimento e impacto de investimentos em infraestrutura e servigos
oferecidos, principalmente para beneficio publico, por meio de engajamento
comercial, em espécie ou atividades pro Bono;

EC9 Identificagdo e descricdo de impactos econdmicos indiretos significativos,

incluindo a extensdo dos impactos.

De acordo com o GRI (2011), a dimensdo ambiental trata dos impactos da
organizagdo sobre 0s ecossistemas, terra, ar e agua. Devem-se relatar informagdes sobre
aspectos materiais, energia, agua, biodiversidade, emissdes, efluentes e residuos, produtos
e servicos, conformidade, transporte e geral, alocados em 30 indicadores (GRI, 2011):

d) Materiais

EN1 Materiais usados por peso ou volume;

EN2 Percentual dos materiais usados provenientes de reciclagem
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e) Energia

EN3 Consumo de energiadireta discriminado por fonte de energia primaria;

EN4 Consumo de energiaindireta discriminado por fonte priméria;

ENS Energia economizada devido a melhorias em conservacdo e eficiéncia;

ENG Iniciativas para fornecer produtos e servigcos com baixo consumo de energia,
OU que usem energia gerada por recursos renovavels, e areducdo na necessidade de
energia resultante dessas iniciativas;

EN7 Iniciativas parareduzir o consumo de energiaindireta e as redugdes obtidas.

f) Agua
EN8 Total de retirada de égua por fonte;
EN9 Fontes hidricas significativamente af etadas por retirada de agua;

EN10 Percentual e volume total de agua reciclada e reutilizada.

g) Biodiversidade

EN11 Localizacdo e tamanho da &rea possuida, arrendada ou administrada dentro
das areas protegidas, ou adjacente a elas, e &reas de ato indice de biodiversidade
fora das areas protegidas;

EN12 Descricdo de impactos significativos na biodiversidade de atividades,
produtos e servicos em &reas protegidas e em areas de ato indice de biodiversidade
fora das areas protegidas;

EN13 Habitats protegidos ou restaurados;

EN14 Estratégias, medidas em vigor e planos futuros para a gestéo de impactos na
biodiversidade;

EN15 NUmero de espécies na Lista Vermelha da IUCN e em listas nacionais de
conservagdo com habitats em éreas afetadas por operacdes, discriminadas pelo

nivel de risco de extingao.

h) Emissdes, efluentes e residuos

EN16 Total de emissdes diretas e indiretas de gases de efeito estufa, por peso;
EN17 Outras emissoes indiretas relevantes de gases de efeito estufa, por peso;
EN18 Iniciativas para reduzir as emissoes de gases de efeito estufa e as redugoes
obtidas;

EN19 Emissoes de substancias destruidoras da camada de 0zonio, por peso;
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EN20 NOx, SOx e outras emissdes atmosféricas significativas, por tipo e peso;
EN21 Descarte total de agua por qualidade e destinacéo;

EN22 Peso total de residuos, por tipo e método de disposicéo;

EN23 Numero e volume total de derramamentos significativos;

EN24 Peso de residuos transportados, importados, exportados ou tratados
considerados perigosos nos termos da convencéo Basiléia 13 — Anexos |, 11, 111 e
VI, e percentua de carregamentos de residuos transportados internacional mente;
EN25 Identificacdo, tamanho, status, de protecdo e indice de biodiversidade de
corpos d’agua e habitat relacionados significativamente afetados por descartes de

agua e drenagem realizados pela organizacao relatora.

1) Produtos e servigos

ENZ26 Iniciativas para mitigar os impactos ambientais de produtos e servigos e a
extensdo da reducdo desses impactos;

EN27 Percentual de produtos e suas embal agens recuperados em relagdo ao total de

produtos vendidos, por categoria de produto.

j) Conformidade
EN28 Vaor monetario de multas significativas e nimero total de sancbes néo

monetérias resultantes da ndo conformidade com leis e regulamentos ambientais.

k) Transporte

EN29 Impactos ambientais significativos do transporte de produtos e outros bens e
materiais utilizados nas operacOes da organizacdo, bem como do transporte de
trabal hadores.

) Geral
EN30 Total de investimentos e gastos em protecéo ambiental, por tipos.

Os indicadores referentes a praticas e trabalho decente sdo: emprego; relacdes entre
os trabalhadores e a governancga; salde e seguranca no trabalho; treinamento e educagéo;
diversidade e igualdade de oportunidades (GRI, 2011).

Os aspectos referentes a praticas trabahistas s@o baseados em normas

internacionais e englobam aspectos da: Declaracdo Universal dos Direitos Humanos da
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Organizagdo das Nagbes Unidas (ONU); Convengdo das Nagdes Unidas: Pacto
internacional de direitos civis e politicos;, Convencdo das Nagbes Unidas: Pacto
internacional dos direitos econdmicos, sociais e culturais, Declaragdo da Organizagéo
Internacional do Trabalho (OIT); Declaracéo e Programa de Acéo de Viena 14; Declaracéo
Tripartite sobre empresas multinacionais e politica socia da OIT (em particular as oito
convengoes identificadas como fundamentais); e as Diretrizes da Organizagdo para a
Cooperacao e 0 Desenvolvimento Econdmico (ECDE) para Empresas Multinacionais.

Conforme GRI (2011), a inclusdo dos indicadores de desempenho referentes a
direitos humanos é importante para direcionar préaticas de investimento e selecdo de
fornecedores/empresas contratadas, orientar o treinamento de empregados e pessoa de ndo
discriminagéo e garantir a liberdade de associacéo.

Os aspectos relacionados a direitos humanos incluem a ndo discriminagao;
liberdade de associacdo e acordo de negociacdo coletiva; abolicdo do trabalho infantil;
prevencdo de trabalho forcado e escravo; praticas de reclamacdes e queixas; préticas de
seguranca; direito dos indigenas.

A dimensdo social engloba os impactos da organizacdo nos sistemas sociais nos
quais opera e esta subdividida nos aspectos de emprego, relactes entre os trabalhadores e a
governanca, salde e seguranca no trabalho, treinamento e educacdo, diversidade e
igualdade de oportunidades, préticas de investimentos e de processos de compras, ndo
discriminagdo, liberdade de associacéo e de negociagao coletiva, trabalho infantil, trabalho
forcado ou andlogo ao escravo, préticas de seguranca, direitos indigenas, comunidade,
corrupcao, politicas publicas, concorréncia deseal, conformidade, salde e seguranca do
cliente, rotulagem de produtos e servicos, comunicacdo de marketing, conformidade e
compliance, alocados em 42 indicadores (GRI, 2011):

m) Emprego

L A1 Total de trabalhadores, por tipo de emprego, contrato de trabalho e regiao;

L A2 Numero total e taxa de rotatividade de empregados, por faixa etéria, género e

regiao;

L A3 Beneficios oferecidos a empregados de tempo integral que ndo sdo oferecidos

a empregados temporarios ou em regime de meio periodo, discriminados pelas

principais operacoes.

n) Relagbesentreostrabalhadoresea governanga

L A4 Percentual de empregados abrangidos por acordos de negociacéo coletiva;
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LAS5 Prazo minimo para notificagdo com antecedéncia referente a mudancas
operacionais, incluindo se esse procedimento estd especificado em acordo de

negociagao coletiva.

0) Saudee Seguranca do Trabalho

L A6 Percentua dos empregados representados em comités formais de seguranca e
salide, compostos por gestores e por trabal hadores, que ajudam no monitoramento e
aconsel hamento sobre programas de seguranca e salide ocupacional;

LA7 Taxas de lesbes, doencgas ocupacionais, dias perdidos, absenteismo e Obitos
relacionados ao trabalho, por regiéo;

L A8 Programas de educagdo, treinamento, aconselhamento, prevencéo e controle
de risco em andamento para dar assisténcia a empregados, seus familiares ou
membros da comunidade com relacéo a doencas graves,

LA9 Temas relativos a seguranca e salde cobertos por acordos formais com

sindicatos.

p) Treinamento e educacao

LA10 Média de horas de treinamento por ano, por funciondrio, discriminadas por
categoria funcional;

LA11 Programas para gestdo de competéncia e aprendizagem continuas que
apoiam a continuidade de empregabilidade dos funcionérios e para gerenciar o fim
dacarreira;

LA12 Percentual de empregados que recebem regularmente andlises de

desempenho e de desenvolvimento de carreira.

q) Diversidade eigualdade de oportunidades

LA13 Composicdo dos grupos responsaveis pela governanca corporativa e
discriminagdo de empregados por categoria, de acordo com género, faixa etéria,
minorias e outros indicadores de diversidade.

r) Remuneracdo igual para homem e mulher
L A14 Proporcéo de salario base entre homens e mulheres, por categoriafuncional.

s) Praticasdeinvestimento e de processos de compra
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HR1 Percentual e nimero total de contratos de investimentos significativos que
incluam clausulas referentes a direitos humanos ou que foram submetidos a
avaliagoes referentes a direitos humanos;

HR2 Percentual de empresas contratadas e fornecedores criticos que foram
submetidos a avaliacOes referentes a direitos humanos e as medidas tomadas,

HR3 Tota de horas de treinamento para empregados em politicas e procedimentos
relativos a aspectos de direitos humanos relevantes para as operagoes, incluindo o
percentual de empregados que recebeu treinamento.

t) N&o discriminacéao

HR4 Numero total de casos de discriminagéo e as medidas tomadas.

u) Liberdade de associacéao e negociacao coletiva
HR5 Operacdes identificadas em que o direito de exercer a liberdade de associacéo
e a negociagdo coletiva pode estar correndo risco significativo, e as medidas

tomadas para apoiar esse direito.

v) Trabalho infantil
HR6 Operacdes identificadas como de risco significativo de ocorréncia de trabalho

infantil e as medidas tomadas para contribuir para a abolic¢éo do trabalho infantil.

w) Trabalho forcado ou analogo ao escravo

HR7 Operacdes identificadas como de risco significativo de ocorréncia de trabalho
forcado ou andlogo ao escravo e as medidas tomadas para contribuir para a
erradicacdo do trabalho for¢ado ou andlogo ao escravo.

X) Praticas de seguranca
HR8 Percentua do pessoa de seguranca submetido a treinamento nas politicas ou
procedimentos da organizacdo relativos a aspectos de direitos humanos que sgam

relevantes as operacoes.

y) Direitosindigenas
HR9 Numero total de casos de violacdo de direitos dos povos indigenas e medidas

tomadas.
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z) Avaliacéo
HR10 Percentual e nimero total de operagdes que tenham sido objeto de revisdes e

/ou avaliagdes de impacto.

aa) Remediagdo
HR11 Numero de queixas relacionadas com ao descumprimento dos direitos

humanos, abordadas e resolvidas através de mecanismos formais de reclamag&o.

ab) Comunidade

SO1 Natureza, escopo e eficacia de quaisquer programas e préticas para avaliar e
gerir os impactos das operagdes nas comunidades, incluindo a entrada, operacoes e
saida.

bb) Corrupcéo

SO2 Percentual e nimero total de unidades de negécios submetidas a avaliacbes de
riscos relacionados a corrupgao;

SO3 Percentual de empregados treinados nas politicas e procedimentos
anticorrupcao da organi zagao;

S04 Medidas tomadas em resposta a casos de corrupcao.

cc) Politicas Pablicas

SO5 Posigdes quanto a politicas publicas e participacdo na elaboracdo de politicas
publicas e lobbies;

SO6 Valor total de contribui¢des financeiras e em espécie para partidos publicos,
politicos, politicos ou ingtitui¢des rel acionadas, discriminadas por pais.

dd) Concorréncia dedleal
SO7 Numero total de a¢les judiciais por concorréncia desleal, préticas de truste e
monopalio e seus resultados.

ee) Conformidade
SO8 Vaor monetario de multas significativas e nimero total de san¢es ndo

monetérias resultantes da ndo conformidade com leis e regulamentos.
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ff) Salde e Seguranca do Cliente

PR1 Fases do ciclo de vida de produtos e servigos em que 0s impactos na salde e
seguranca sdo avaliados visando melhoria, e o percentual de produtos e servicos
sujeitos a esses procedimentos;

PR2 Numero total de casos de ndo conformidade com regulamentos e codigos
voluntérios relacionados aos impactos causados por produtos e servicos na salde e

seguranca durante o ciclo de vida, discriminados por tipo de resultado.

gg) Rotulagem de produtos e servicos

PR3 Tipo de informag&o sobre produtos e servigos exigida por procedimentos de
rotulagem, e o percentual de produtos e servigos sujeitos atais exigéncias;

PR4 Numero total de casos de ndo conformidade com regulamentos e cédigos
voluntarios relacionados a informacdes e rotulagem de produtos e servicos,
discriminados por tipo de resultado;

PR5 Préticas relacionadas a satisfacéo do cliente, incluindo resultados de pesquisas
que medem essa satisfagéo.

hh) Comunicacfes de Marketing

PR6 Programas de adesdo as lels, normas e codigos voluntérios relacionados a
comunicactes de marketing, incluindo publicidade, promogéo e patrocinio;

PR7 Numero total de casos de ndo conformidade com regulamentos e codigos
voluntarios relativos a comunicagcbes de marketing, incluindo publicidade,

promocao e patrocinio, discriminados por tipo de resultado.

i) Conformidade
PR8 Numero total de reclamagfes comprovadas relativas a violagao de privacidade

e perda de dados de clientes

jj) Compliance
PR9 Valor moneté&rio de multas (significativas) por ndo conformidade com leis e

regulamentos rel ativos ao fornecimento e uso de produtos e servicos.

Influenciado por ateragdes no campo de relatérios, tais como a introducdo de

conceitos, tendéncias e demandas de novos entrantes, em agosto de 2011, o GRI iniciou
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uma consulta publica internacional para desenvolvimento de uma nova diretriz
denominada“G4” (GRI, 2011).

De acordo com KPMG (2008), os indicadores do GRI tém como foco os conceitos
do resultado triplo e equilibrio nas complexas relacbes atuais entre as necessidades
econdmicas.

De acordo com Machado (2011), confrontando os indicadores GRI com 0 escopo
da Manufatura Sustentével, sintetizados nas 5 estratégias de Platts (2007), verificase a
aderéncia de alguns critérios, das dimensdes ambientais e econdmicas. De acordo com a
autora, ao todo, 23 indicadores do GRI enquadram-se com as estratégias de Platts (2007)
para a manufatura sustentavel e referem-se a gestdo da producdo e ndo a produtos,

conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Relagdo entre critérios daMS e Indicadores GRI

GRI - Versédo "G3" (2006)
Indicadores de Sustentabilidade
Estratégias de Platts Indicadores P : .
(2007) GRI x Platts Econdmico Social Ambiental
1 - Reduc&o dos recursos | EC1, EC9, EN1, EN2, LAL, LA2,
materiais e energia EN3, EN4, EN5, ENS. LA3, LA4,
LAS5, LAG,
o LA7, LAS,
2 - Substituicdo de recursos EN6, EN7, HR1, HR2. LA9, LA10, ENO
materiais e energia LA11. A12
! , EN11
LA13,LA14,
3- Melh 5 EC2 1Ry HR2, | EN12
dc;s ?odol;gsadgsoepgé%a'lsoem EN16, EN17, EN18, EC3 HR3, HR4, EN13
rela péo as saidas r]1€10 EN19, EN20, EN21, EC4 HR5, HRG, EN14
& EN22, EN23, EN24. EC5 iR HRe. | EN15
desejadas EC6 , , EN25
HR9, SO1,
4 - Reutilizacio dos ECT |so2 sos, | EN26
utlizagao EN10, EN27. EC8 222 | EN28
elementos de saidas S04, SO5,
EN29
SO06, SO7,
sos pRr1, | EN30
Nao atendimento de ’ '
PR2, PR3,
. pelo menos 1
5 - Repensar o sistema - PR4. PR5
indicador de cada ’ ’
critério PR6, PRY,
PRS8, PRO.

Fonte: Adaptado de Machado (2011).

Este capitulo apresentou a revisdo da literatura com os conceitos que deram base
para a execucdo da pesguisa. No proximo capitulo é realizada a estruturacdo da pesquisa,

onde os pontos de avaliagcdo sdo construidos com base nos conceitos aqui descritos.
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3 ESTUDO DE CAMPO

Este capitulo tem a finalidade de apresentar as etapas para a aplicacdo de conceitos
de MS visando atender os objetivos da dissertacdo. O capitulo esta dividido da seguinte
forma: inicialmente sdo apresentadas as fases para a aplicagdo dos conceitos de Manufatura
Sustentavel e em seguida sdo apresentados os resultados da empresa representados pelo seu

desempenho nas dimensdes: social, ambiental e econdmica.

3.1 PROPOSTA PARA A APLICACAO DOS CONCEITOS DE MANUFATURA
SUSTENTAVEL

A empresa participante desta pesguisa € uma empresa de capital fechado, gerida por
uma familia, e iniciou suas atividades em 1985. Tornou-se um importante competidor
setorial, atendendo todos os estados brasileiros, e atuamente compde um Grupo
empresarial contando com quatro fabricas que operam no interior do estado de Séo Paulo.

Os negébcios principais séo formuldrios em gera, rétulos e etiquetas adesivas,
bobinas para automacdo comercial, embalagens flexiveis e impressdo digita para a
personalizacéo de produtos.

O Grupo possui um Sistema de Gestéo da Qualidade baseado no padrédo normativo
ISO 9001:2008, certificado desde 0 més de agosto de 2008, que busca a padronizagéo,
organizagdo e consequentemente melhoria continua dos processos de decisdo, produtivos e
administrativos, tudo com a finalidade de melhorar a satisfagéo dos clientes.

Atuamente possui milhares de clientes de diversos setores, segmentos, portes
variados, industriais, vargjistas, entidades privadas e publicas.

A dta direcdo do Grupo € quem lidera a definicdo dos objetivos estratégicos, dos
valores organizacionais e € responsavel pela avaliacdo do desempenho dos negocios.

Na Figura 30, esta representado o organograma do Grupo.

A partir da visdo estratégica da diretoria da empresa, que visara a ainhar os
conceitos de sustentabilidade até entdo muito falados a prética da vida empresaria, e
atender as crescentes demandas de clientes por desempenho ambiental e social, alinhados
ao desempenho econdmico, buscou-se apoio de um professor pesquisador e de um aluno
do curso de graduacdo de Engenharia de Produc&o da Faculdade de Engenharia da UNESP
para aimplantacdo do Projeto Manufatura Sustentével.
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Figura 30 — Organograma do Grupo

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

O projeto, ancorado pelos conceitos de sustentabilidade, objetivou antecipar as
tendéncias do mercado e transacionar as praticas gerenciais isoladas e estabelecidas até o
momento para um modelo com foco no desenvolvimento sustentével, visando a integrar as
acOes no ambito social, ambiental e econdémico.

No entendimento dos diretores, para ser sustentdvel, a empresa deveria ter
exemplares praticas gerenciais e operacionais, objetivos e metas claros e bem definidos, e
atuar de forma competitiva, considerando trés importantes dimensdes de atuacao:

» Social: respeitando, apoiando e patrocinando a comunidade; visando ao bem-estar

e a motivagdo dos colaboradores e de todos que se relacionam com a empresa,

entendendo que 0 sucesso dos mesmos representa 0 sucesso da empresa. Nesse

contexto, responsabilidade socia significa mudancga de atitude, numa perspectiva
de gestdo empresarial com foco na qualidade das relagbes e na geracéo de valor
para todos. funcionarios, fornecedores, clientes, acionistas, governo, concorrentes,

e comunidade.

* Ambiental: na qual a empresa se coloca na posicao de que se relaciona de alguma

forma com o meio ambiente, portanto tem a responsabilidade de zelar por ele.
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Dessa forma, ela deve atuar sempre de maneira ecologicamente correta, visando
minimizar os impactos ambientai s negativos por ela causados.

» Econbmico: onde o balanco financeiro deve ser positivo para demonstrar sua
sustentabilidade e viabilidade econdmica. Num ambito geral, a sustentabilidade
econdmica visa tanto ao presente quanto ao futuro, e nesse ponto interliga-se a
medidas de outras abrangéncias, como por exemplo a sustentabilidade ambiental e

social.

Internamente, a empresa homeou um gestor que outrora era responsavel pela
Gestdo da Qualidade e Produtividade para atuar como coordenador do projeto e que aqui se

apresenta como autor desta dissertacdo.

3.2 PLANEJAMENTO DO PROJETO MANUFATURA SUSTENTAVEL

Em 26 de novembro de 2008, foi realizada a primeira reunido de trabalho para
plangamento do projeto. Dentre as acOes propostas no plangjamento, foi priorizada a
elaboragdo da visdo da empresa sobre a Sustentabilidade, a partir da unido dos conceitos de
sustentabilidade, declarando suas intencdes:

Nossa visdo perante a Sustentabilidade é a de tornar a empresa bem conhecida
por suas préticas sustentavels, provedora de produtos e servicos com inovagéo,
alta qualidade e tecnologia, contando com pessoas conscientes da importancia da
responsabilidade ambiental, com viséo de presente e futuro, reconhecendo nossas
obrigaces cidadds com relagdo as geragdes futuras.

A principio, foi realizado o plangamento do projeto a fim de se identificar os
recursos necessarios para a implantacdo do mesmo, considerando as fases do processo e a
eficdcia dos possiveis resultados. Na primeira reunido de trabalho, foi realizada uma
apresentacdo conceitual sobre manufatura sustentédvel para os lideres dos processos da
organizacao e nesta reunido foi definida a estrutura de pessoas que formariam o Comité da
Sustentabilidade e suas funcdes, para que se motivassem e atuassem como facilitadores do
projeto, colaborando para a disseminagéo dos conceitos, acbes e acompanhamento dos
resultados.

Nesse momento a empresa entende que os facilitadores agiriam como
multiplicadores do conhecimento acerca do assunto para a equipe em que ele estivesse

inserido. Dessa forma, nomeou-se um representante de cada um dos setores da empresa, de
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forma que todos os colaboradores se vissem inseridos e participantes da nova postura que a
empresa assumiria adiante.

Na Figura 31, esta representada de maneira esquematica a formacéo do comité da
sustentabilidade, com os funcionarios dispostos por fungéo que ocupam dentro da empresa
bem como suas respectivas atividades e responsabilidades a serem desenvolvidas dentro do
projeto:

Figura 31 — Formagdo do comité de sustentabilidade

Fonte: Empresa pesquisada (2009).

Visando a ampliar a penetragdo das acdes para implementacdo da manufatura
sustentavel, principalmente no nivel operacional, foram envolvidos os integrantes da CIPA
— Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes, na disseminagdo dos conceitos da
manufatura sustentavel e reunides periddicas que foram registradas em atas para
acompanhamento das ac¢0es, definicdo de responsaveis e prazo para execucao das mesmas.

Sabendo-se que o tema Sustentabilidade, embora sobremaneira difundido em meio
a sociedade, apresenta-se deveras complexo quando trabalhado num grupo heterogéneo e
multidisciplinar, tal atividade apresentou-se como um verdadeiro desafio do ponto de vista
da sua aplicacdo. Sendo assim, a situacdo dada pediu uma abordagem ao mesmo tempo
|6gica e produtiva na dosagem certa. Paratal, aideiainicial foi a de desenvolver o projeto
em quatro fases a principio distintas, porém uma dependente da outra. O que se segue
adiante € um breve comentario acerca de cada uma dessas quatro fases que serdo
detal hadas no decorrer desta dissertacéo.
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A primeira delas seria nomeada como “Diagnéstico”, na qual seriam analisadas e
comparadas as atividades das unidades fabris do Grupo com o intuito de identificar a
realidade atual e possibilidades de melhoria no @mbito de sustentabilidade em relacéo a
outras empresas do segmento gréfico. Nesse momento foi possivel conhecer um panorama
de como que as empresas do mesmo segmento estavam se portando diante dos novos
paradigmas da Sustentabilidade.

Feita essa andlise de similares, prosseguiu-se para a segunda fase, que foi
determinada como “Andlise de dados e definicdo de objetivos’ ainhados a
sustentabilidade, onde foram compilados dados e pontuados os objetivos primordiais e
secundarios do projeto. A terceira fase, denominada da “Implementacéo das acdes’, foi
marcada pela execucdo das tarefas definidas nos objetivos da fase anterior; e finalmente a
quarta fase, nomeada “Avaliacdo de resultados e Elaboracdo do Relatério de
Sustentabilidade”, que focou na avaliagdo e compilacdo de todos os resultados e na
diagramacao, editoracdo, impressao e publicacdo do Relatério de Sustentabilidade.

Umavez que o trabalho foi aprovado e apoiado pela Diretoria da empresa, um novo
desafio foi 0 de estruturar etapas de trabalho dentro de cada fase a fim de assegurar que o

desenvolvimento do projeto ocorresse de forma eficaz.

3.3DIAGNOSTICO

Nesta primeira fase do projeto, o foco primordia foi capacitar a equipe
coordenadora acerca da tematica da Sustentabilidade, a fim de aprofundar os
conhecimentos dessa ho que tange as atividades do Grupo. Portanto as seguintes atividades
foram redlizadas:

* Aprofundamento e compreensdo dos conceitos de sustentabilidade, através de

pesquisas, estudos, palestras e discussdes em grupo;

» ldentificagcdo, entendimento e escolha de instrumentos e préticas que pudessem

facilitar a implantacdo da Manufatura Sustentavel, como a Producdo Mais
Limpa, o Ecodesign, a Avaliacdo do Ciclo de Vida e até mesmo o Sistema de
Gestdo da Qualidade jaimplantado na empresa.

Para melhor formac8o dos funcioné&rios envolvidos no diagnéstico sobre os
conceitos da M anufatura Sustentavel, foram desenvolvidos treinamentos sobre os conceitos

de sustentabilidade e as estratégias para a implantagdo da manufatura sustentavel
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fundamentadas no modelo proposto por Platts (2007), conforme demonstrado

anteriormente nas Figuras 18, 19, 20, 21 e 22:

1

Reducdo dos recursos materiais e energia;

2. Substituicdo de recursos materiais e energia;

Melhorar a propor¢do dos produtos desegjados em relacdo as saidas néo
desgjadas;

Reutilizacdo dos elementos de saida;

Redefinir a proposta do negdcio.

Percorrer e analisar as atividades das trés plantas do Grupo existentes em 2009
(atualmente existem quatro unidades fabris) com o intuito de mapear e coletar
dados identificando aspectos positivos, possibilidades de melhorias e
desenvolvimento de agces sustentéveis;

Nesse momento, foi adotado um modelo de andlise baseado nas “entradas’ e
“saidas’ das atividades administrativas e produtivas. Para tanto foi destacado o
consumo de insumos, matérias-primas, energia e agua, assim como foram
mensurados os indices de desempenho de cada atividade e as saidas resultantes
da producéo em produtos desgjaveis e as saidas ndo desgjavels que também sdo
usua mente chamadas de residuos.

A partir da andlise e coleta de dados, foi possivel redlizar reunides com
pessoas- chaves para definir novos objetivos, alinhando-os com a nova meta: o
desenvolvimento sustentéavel;

Identificar indicadores e referéncias de desempenho operacional, como tempos
de processo, perdas, geracdo de residuos em ingtituicbes de classe para
aperfeicoamento dos indicadores e metas da empresa.

No momento em que foram buscadas estas referéncias, surgiram dificuldades
para obtencdo dos dados de referéncias de desempenho operacional junto as
ingtituicdes de classe, por isso a coordenacdo do projeto recorreu a uma
empresa de consultoria do segmento gréfico, que estava prestando servicos na
empresa, que forneceu informagdes de mercado sobre tempos de processo e
geracdo de residuos, na ocasido considerada como melhores praticas do

mercado grafico;
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»  Déefinir estratégias e elaborar planos de acdes e prioridades.
Portanto, observar os elementos do processo, sob a Otica da manufatura
sustentavel, fez com que a empresa buscasse conhecer mais a fundo todas as
etapas do processo produtivo — entrada, transformagéo e saida—, e para apoiar a
elaboracdo do diagnostico foram consultados os dados historicos contidos no
Sistema Informatizado de Gestdo da Empresa e utilizadas planilhas eletronicas
gue possibilitaram a visualizacdo do uso de todos os recursos da empresa e das

suas atividades conforme ilustrado na Figura 32.

Figura 32 — Elementos do processo

m '

Fonte: Empresa pesquisada (2009).

Na &rea amarela da figura estdo os elementos que envolvem a manufatura da
empresa. Em azul estéo identificadas as entradas, onde na area administrativa temos
entradas como as informacfes, materiais para escritério, sistemas e equipamentos
informatizados e pessoas, nas atividades produtivas as entradas S80 0S recursos
energeticos, como energia elétrica e gas GLP e a agua; a matéria-prima, que no caso da
empresa estudada é o papel e filmes plasticos, e 0s insumos, como as tintas, adesivos,

ferramentas de corte e perfuracéo; e nas atividades de apoio, formadas por atividades como
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a manutencdo e o almoxarifado, as entradas sdo as informagdes, materiais de escritorio,
pecas para reposi ¢ao, sistemas e equi pamentos.

Em cinza estéo representadas as areas de transformagdo, onde a eficicia e a
eficiéncia dos processos sdo determinantes para o atendimento dos objetivos da empresa e
gue resultam em produtos e servigos que estdo identificados na cor alaranjada. Os produtos
e servicos da empresa estudada sdo: formulérios continuos, rotulos adesivos e outros
produtos graficos personalizados. Inerentes a0 processo de obtencdo dos produtos e
servicos estdo as saidas ndo desgjadas, formadas por residuos, rejeitos e sucatas resultantes
da ineficiéncia dos processos de projeto e producéo, influenciadas pela disponibilidade ou
ndo de matéria-prima e insumos customizados que podem resultar em retalhos ou refiles ao
atender as especificagdes dos produtos sob medida dos clientes.

Tendo como ferramentas planilhas eletronicas, levantamentos foram realizados no
diagnostico. Tais planilhas possibilitavam acesso ao historico de consumo dos recursos ao
longo do ano de 2008, periodo definido como histérico para os estudos de aperfeicoamento
dos processos e atividades empresariais. Ao se clicar, por exemplo, no botéo “recursos
energéticos e agua’, era possivel visualizar planilhas com o consumo més a més desses

recursos conforme ilustrado na Figura 33.

Figura 33 — Planilha do consumo mensal dos recursos energéticos e de agua

Consumo de Eletricidade
Més Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro
Consumo 76.789 kWh 80.233 kWh 75.012 kWh 72.030 kWh 65.933 kWh 65.547 kWh 63.395 kWh 65.796 kWh 69.081 kWh
Custo RS 27.183,69 [ RS 27.526,55 | RS 26.223,58 | RS 24.306,46 | RS 22.292,85 | RS 21.84341 | RS 20.98692 | RS 21.751,34 | RS 22.877,16

ol
H

|0hs.: 0 consumo/custo de Dados Varidveis corresponde a 6% do total. |

Consumo de Agua

Més Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro

Consumo 96 m? 78 m? 98 m? 147 m? 128 m? 138 m? 124 m? 125 m? 143 m?
Custo RS 1.183,54 | RS 854,20 | RS 1.220,14 | RS 1.875,72 | RS 1.633,28 | RS 1.760,88 | RS 1.582,24 | RS 1.595,00 | RS 1.824,68 | RY
Total

Més Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro
Custo RS 28.367,23 | RS 28.380,75 | RS 27.443,72 | RS  26.182,18 | RS 23.926,13 | RS 23.604,29 | RS  22.569,16 | RS  23.346,34 | RS 24.701,84

ol
H

Voltar Planillha Principal

Fonte: Empresa pesquisada (2009).

A elaboracdo do diagnostico dos elementos do processo demandou trés meses de
trabalhos em etapas, que séo elas. observagdo do processo, verificacdo do desempenho,
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identificagdo do consumo de energia e agua, identificacdo das matérias-primas e insumos, e
identificagéo de perdas e oportunidades.

A partir do diagnostico e das oportunidades identificadas, foram realizadas analises,
estabel ecidos objetivos, acdes e inser¢do de indicadores de sustentabilidade aos indicadores
de desempenho existentes, abrangendo as dimensbes. Ambiental, Social e Econémica,
visando & medi¢do da eficiéncia e da eficacia da manufatura sustentével e do esforgo
empresarial.

Em marc¢o de 2009 foi iniciada a segunda fase do projeto manufatura sustentavel: a
analise de dados e defini¢cdo de objetivos alinhados a sustentabilidade.

3.4 ANALISES DE DADOS E DEFINICAO DE OBJETIVOS

Concluido o diagnodstico, toda a andlise e coleta de dados foram transmitidas a
Diretoria a fim de relatar a realidade da companhia e de definir novas diretrizes para a
segunda fase do projeto, que contou com as segui ntes atividades:

a) Alinhar foco com osfuncionérios:

Para que uma implantacdo de novos projetos ou mentalidades sgja efetuada com
sucesso, sdo necessarios pelo menos dois fatores. a aceitacdo pela alta administracéo e o
alinhamento com as pessoas que trabalham no dia a dia da empresa em suas atividades.
Como o projeto estava sendo apoiado pela Diretoria, restava entdo alinhar o novo foco da
empresa com os funcionarios. Para tanto foram desenvolvidos treinamentos sobre os
conceitos de manufatura sustentével e outras préticas de gestédo ambiental.

Dentre os conceitos apresentados na revisdo da literatura, aqueles melhores
aplicados pela empresa foram as cinco estratégias para o desenvolvimento da manufatura
sustentavel fundamentadas no modelo proposto por Platts (2007) e a Producdo Mais
Limpa. Apresenta-se no Quadro 8 um resumo dos conceitos e a forma com que foram
utilizados pela empresa.

Além disso, divulgacOes internas através de jorna da empresa, banners, cartazes,
informativos foram espalhados a fim de realmente divulgar a implantagdo do projeto para

gue todos ficassem cientes e multiplicassem esforcos para esse bem comum.
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Quadro 8 — Conceitos aplicados na empresa

CONCEITO COMO FOI APLICADO PARTICIPANTES
Ascinco estratégias de Inserido nas operagdes da empresa por meio de | Diretoria, Coordenacéo
Platts (2007) treinamentos, andlises e reuni8es periodicas. do projeto e Funcionarios

Utilizado “Guia técnico ambiental da indlstria
gréfica’ elaborado pela CETESB e
Producéo Mais Limpa SINDIGRAF a partir dos conceitos da Producdo | Coordenagéo do projeto
Mais Limpa, paraincrementar aidentificacdo de

aspectos e impactos ambientai s da empresa.

Participagdo em treinamentos e feiras de

negécios, promovidas por instituicbes e ] ) .
_ . Diretoria e Coordenagéo
Ecodesign fornecedores, para pesquisa de novas ]
) do projeto
tecnologias para lancamentos de novos

produtos.

Participacdo em treinamentos e palestras para ] ) .
o _ _ . o Diretoria e Coordenacéo
Avaliaggo do CiclodeVida | andlise das tendéncias de mercado e novas )
) do projeto
demandas de clientes.

Fonte: Producéo do autor (2011).

b) Analisar asinformacdes obtidas no diagnostico e definir prioridades:

Por meio de reunifes e ferramentas para andlise como brainstorming (levantamento
de ideias), grafico de pareto e diagrama de causa e efeito, foram realizadas inlmeras
analises sobre as informacdes coletadas no diagnostico. Como ilustracdo do passo-a-passo
dessas analises, a seguir sera apresentada a andlise referente a busca de reducédo do uso da
&gua para a obtencdo do produto.

Na unidade fabricante de formul&rios, impressos promocionais e impressos
personalizados com impresséo digital (considerada a unidade Matriz das empresas do
Grupo), foi redlizada a andlise do histérico de consumo de dgua: uma medicdo detalhada
utilizando instrumentos de medic&o (hidrémetro) dos pontos de consumo de &gua da fabrica
e identificado o ponto que demandava a maior quantidade, conforme ilustrado no Gréfico 3.

Entre os pontos de uso de agua da fabrica, foi verificado que o maior consumo
estava na etapa de revelagdo das chapas, ou sgja, na revelacdo das matrizes de impressao
necessarias para transferéncia das imagens e informagdes para o papel. O consumo de agua

neste ponto representava 69% do consumo de &gua de toda a fébrica, e esta andise
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possibilitou a priorizagao das agdes e a otimizagdo dos investimentos para buscar a reducéo

do consumo deste recurso.

Gréfico 3 — Gréfico com identificagdo dos pontos de consumo de agua

Identificacao dos pontos de consumo de
agua
140 + - 120%
100%
96%
120 + 92% £ 0
84% 100%
100 + 69%
00 ’ + 80%
80 + e
+ 60%
60 +
+ 40%
40 0%
20 + + 20%
0 | - | -  EBEB| . B 0%
Reveladora Banheiros Pré Producdo Refeitdrio Total
Chapas Impresséo )

Fonte: Empresa pesquisada (2009).

Na Figura 34 estdo representadas as operacOes do processo produtivo da fabrica,

sendo destacada a operacdo onde ocorre a gravacao das matrizes de impressdo (chapas).

Figura 35 — Operacdes da fabrica

omercial

Rl AL U L= R L LI B | LA TR T CHrrs '

de Projetos

|Atividades

|Administrativas :

Gravacao de
Chapas

Producao
logistico Acabamento Impressao

Fonte: Empresa pesquisada (2009).
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Para a obtenc&o da matriz de impressdo — a chapa — deve-se primeiramente junt&la
ao fotolito (filme fotogréfico) para que, ao expd-los a luz, grave-se a imagem contida no
fotolito. A imagem gravada ficara & mostra apés a chapa ser revelada. A reveladora de
chapas usada em 2008 utilizava uma grande quantidade de agua que ndo era aproveitada.
Apbs as andises, 0 equipamento sofreu uma modificacdo, e nele foi instalado um
dispositivo de reaproveitamento da agua do proprio processo, reciclando a agua que agora
tem seu fluxo num circuito fechado fazendo com que o consumo segja significativamente
reduzido. Apés a implantacéo desta melhoria, que demandou dois meses para aguisi¢do do
reciclador, instalacéo e treinamento do operador, foi realizada uma nova medicdo dos
pontos de uso de &gua nas operactes e foi verificada uma considerével reducéo do consumo
de &gua na gravaca@o das matrizes, proporcionando uma reducdo de 18% no consumo de
agua em toda a fabrica.

No Gréafico 4 estdo representados 0s pontos de consumo de dgua da empresa apés a

implantacdo da melhoria na gravagéo de chapas.

Gréfico 4 — Gréfico com identificago dos pontos de consumo de agua apds melhoria

/
Identificacéo dos pontos de consumo de
0 agua apos melhoria 1o0%
100%
60 + 91% + 100%
50 +
-+ 80%
40 +
+ 60%
30 +
+ 40%
20 +
10 - + 20%
0 = = L] S S R 0%
Banheiros Reveladora Pré Producédo Refeitério Total
de chapas Impresséo
N J

Fonte: Empresa pesquisada (2009).

Por meio do Gréafico 4, pode-se verificar que a reveladora de chapas que antes era

responsavel por 69% do consumo de adgua da fébrica, apds a melhoria, passou a representar
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32% do consumo de agua, proporcionando um ganho significativo principalmente para a
dimensdo ambiental e econémica da empresa.

O processo de andlise e implementacdo desta melhoriafoi concluido um ano depois,
guando a empresa, repensando a proposta do negécio, adquiriu uma gravadora de chapas
conhecida como CTP (Computer to Plate), que faz a gravagéo do arquivo do computador
diretamente para a matriz de impresséo (chapa) e o CTP adquirido tem mais um diferencia,
dispensa 0 uso da agua para a revelacdo da chapa, trata-se de uma tecnologia denominada
processless, trazida da Bélgica, o que praticamente reduziu a zero o consumo de agua nesta

operacao da empresa.

3.5 IMPLEMENTACAO DAS ACOES

Divididos por unidades fabris e atividades, planos de acBes relacionados ao
consumo de energia, &gua, insumos e andlise de destinacéo de residuos foram trabalhados
internamente focando a reducdo de “entradas’ no sistema; a melhoria da eficiéncia e da
eficdcia da atividade de transformacdo, diminuindo as “saidas ndo desgjavels’ e a
preocupacado com a geracdo de rejeitos e destinacdo correta dos mesmos.

Essa etapa foi caracterizada por intensa discussdo sobre a viabilidade econdbmica e
técnica para a elaboracdo dos planos de acdo, redizada pela atividade de Gestdo da
Qualidade, além dos integrantes do Comité da Sustentabilidade, com todos os funcionarios
envolvidos nas agoes.

Foram formalizadas e realizadas mais de 74 melhorias na operacdo, relacionadas ao
Projeto Manufatura Sustentavel. Alguns dos planos de agbes que merecem destagque estéo
relacionados a seguir:

e Sistema de ar comprimido: substituicdo dos antigos compressores pistdo por

paraf uso;

* lluminagdo da Producdo: substituicdo de lampadas fluorescentes HO por

l&ampadas mais eficientes, modelo TO5;

* Substituicdo de aparelhos de Ar Condicionado por Climatizadores no

restaurante;

* Substituicdo da tinta offset & base de petroleo, por tinta offset que utiliza

matéria-primarenovavel (abase de soja);

* Aproveitamento da sobra de tinta para preparacéo de tinta na cor preta;
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* Certificacio FSC (Forest Sewardship Council — Conselho de Mango
Florestal) selo verde que garante que todo o papel utilizado é proveniente de
florestas corretamente manejadas e de outras fontes control adas;

* Projeto Social Empresa que Educa.

3.6 AVALIACAO DOS RESULTADOS E ELABORACAO DE RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE

Para avaliacdo dos resultados do modelo proposto para a implantagdo da
Manufatura Sustentével, seréo utilizados dois anos completos, 2009 e 2010, periodo em
que as atividades da Manufatura Sustentdvel estavam praticamente sistematizadas e
aperfeicoadas. Este periodo serd comparado com o ano de 2008, quando a empresa ainda
ndo operava sobre a influéncia efetiva de um modelo com foco no desenvolvimento
sustentavel, visando aintegrar as acbes no ambito social, ambiental e econémico.

A Figura 35 demonstra as atividades na linha do tempo

Figura 35 — Linha do tempo do Projeto Manufatura Sustentével

comparagao dos

Exercicio 2008

Exercicio 2009

Dezembro de 2008 Agosto de 2009 Setembro de 2010 Setembro de 2011
Inicio da Implantagdo Publicagdo do Publicagdo do Publicagdo do
do Projeto MS. Relatério de Relatério de Relatdrio de
Ano utilizado como Sustentabilidade Sustentabilidade Sustentabilidade
histérico para 2009 2010 2011

Exercicio 2010

resultados

Linha do tempo >

Fonte: Producéo do autor (2011).

De acordo com a Figura 35, em dezembro de 2008 foi iniciada a intervencéo dos
pesquisadores visando a implantacdo do modelo proposto, sendo que praticamente néo
houve tempo suficiente para que as acdes influenciassem os resultados nesse mesmo ano.
Com isso, 0 ano de 2008 foi escolhido como referéncia para a comparacéo dos resultados e
também por conter dados mais recentes que traduzissem uma realidade mais préoxima aos
anos de 2009 e 2010.
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Como proposto desde o inicio do trabalho, a elaboragdo de um relatério de
Sustentabilidade do Grupo ja era prevista, faltava apenas a decisdo fina de qual modelo
seguir. Alguns modelos de relatorios de sustentabilidade foram analisados e a empresa
obteve a seguinte percepcao sobre os model os a seguir:

« |ISE (indice de Sustentabilidade Empresarial): tem credibilidade nacional,
refletindo o comprometimento com a responsabilidade social e a sustentabilidade
empresarial. Mas como esse indice esta voltado para as empresas de capital aberto e
a empresa estudada é de capital fechado, devemos avaliar outros model os;

* Ingtituto Ethos de empresas e responsabilidade social: iniciativa amplamente
reconhecida em territério nacional, baseado no GRI e no Baanco Socia do
Instituto IBASE (Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econdmicas), e possuli
enfoque bastante abrangente na dimensao social.

 GRI (Global Reporting Initiative): tem alcance internacional, foca na criagéo de
valor para 0s grupos de interesse (stakeholders), sendo utilizado como modelo para

outros sistemas de indicadores de sustentabilidade.

Enfim, o Grupo optou por seguir as diretrizes do GRI, geracéo nimero 3 “G3”, na
época era a versao mais atual, e em 2009 as iniciativas, agdes e 0s resultados possibilitaram
a autodeclaracdo e a publicacdo de 20 indicadores em Relatério de Sustentabilidade
referentes a0 desempenho do ano de 2008, classificado no nivel B, de acordo com os
critérios do GRI, que no periodo de agosto a novembro de 2009 foram distribuidos em
formato impresso para 0s acionistas, colaboradores, clientes, entidades de classe,
ingtituicdbes de ensino, representantes da comunidade, instituicbes governamentais e
disponibilizado em versdo digital na homepage da GRI, bem como na homepage da prépria
empresa.

Ao final do ano de 2009, apés um ano do inicio da implantagcdo do projeto
Manufatura Sustentavel e com o seu primeiro Relatorio de Sustentabilidade publicado, o
Grupo decidiu realizar um aperfeicoamento dos indicadores de desempenho, pois de
acordo com a percepcdo da empresa os conceitos de manufatura sustentavel haviam
colaborado para a ampliagdo dos indicadores econdmicos, e principalmente dos
indicadores ambientais, entretanto os indicadores sociais foram aperfeicoados a partir do
momento em que foram adotadas as diretrizes do GRI para publicacdo de indicadores de
sustentabilidade.
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Preocupados em monitorar e melhorar continuamente os resultados dos indicadores
gue outrora haviam sido publicadas no relatério anual, a diretoria, juntamente com a
coordenacdo do projeto, identificou os indicadores mais ainhados aos objetivos
organizacionais, de forma a serem agrupados pelo critério das dimensdes do triple bottom
line em um painel de monitoramento — chamado de cockpit ou ainda painel de indicadores
— em gue sdo apontados o resultado mensal do ano anterior, a meta do ano, o resultado
mensal e o resultado acumulado no ano corrente.

As informacles e os graficos que compdem o painel de indicadores das fabricas séo
gerados a partir de um software elaborado pela empresa.

A seguir, na Figura 36, esta representado parte do painel de indicadores da
dimensdo ambiental.

O painel de indicadores da dimensdo ambiental é formado pelos seguintes
indicadores de desempenho, que foram incrementados apos a implantagdo da manufatura
sustentavel:

»  Despesacom agua;

»  Despesacom energia elétrica;

»  Gastos com destinacdo de residuos;

*  Percentual de refugo gerado no processo produtivo.

Além dos indicadores da dimensdo ambiental, o painel de monitoramento
contempla indicadores da dimensdo social que a empresa implantou em funcéo da
norma |SO 9001, como:

» Horasde treinamento por colaborador;

»  Eficiciados treinamentos;

 Acidentes.
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Na Figura 37, esta representado parte do painel de indicadores da dimensédo social.
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Finalmente foram contemplados indicadores da dimensdo econémica, de acordo
com a relagdo de indicadores de desempenho a seguir, implantados em funcdo da
norma SO 9001 e incorporados na manufatura sustentavel:

e Custo da matéria-prima e insumos,

*  Perdas com devolugses,

*  Perdas com retrabal ho;

*  Percentual do resultado operacional.

Na Figura 38, esta representado parte do painel de indicadores da dimensao
econémica.
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Os acompanhamentos sisteméticos dos indicadores de desempenho associado ao
aperfeicoamento continuo da aplicagdo dos conceitos de manufatura sustentavel
promoveram o aumento do nimero de indicadores da empresa, sendo que em 2009 foram
publicados 20 indicadores — ano de exercicio 2008 —, em 2010 foram publicados 32
indicadores — ano de exercicio 2009 —, e em 2011 foram publicados 57 indicadores —
exercicio 2010 —em cada Relatério Anual de Sustentabilidade.

Os resultados que serd8o apresentados a seguir refletem as principais actes da
empresa na area de sustentabilidade, abrangendo informacfes sociais, ambientais e
econdmicas desenvolvidas nesse periodo, incluindo o desempenho de operagdes das trés
fabricas do Grupo. A quarta unidade fabril foi inaugurada em 2011, por esse motivo ndo
teve seu desempenho relacionado e publicado no relatério de sustentabilidade.

Na coleta das informagdes, foi utilizada a metodol ogia aplicada para a obtencéo dos
Relatorios de Sustentabilidade do exercicio de 2008, 2009 e 2010, utilizando os temas e
indicadores que refletissem os impactos econdmicos, ambientais e sociais mais importantes

para a empresa e seus stakeholders permitindo avaliar a evolugéo do seu desempenho.

3.6.1 Desempenho Social

A empresa participante da pesguisa busca ser uma empresa sociamente
responsével, respeitando o direito de seus funcionarios, investindo na capacitagdo e no
desenvolvimento dos mesmos, ndo tolerando a exploragdo de méo-de-obra infantil e
préticas discriminatorias.

Investe no desenvolvimento da comunidade local patrocinando eventos esportivos,
participando do Programa Educacdo para o Trabalho do SENAC e liberando os
funcionarios no horério de trabalho para praticar servico voluntario em uma creche situada
na mesma cidade.

A empresa mantém uma area de Gestdo de Pessoas, alinhada as estratégias do
negocio, com foco em seus funcion&rios e em busca constante da melhoria continua e do
desenvolvimento humano, profissional e organizacional como um todo. A principal
findidade da &rea de Gestdo de Pessoas € 0 desenvolvimento, a motivacdo e o
comprometimento dos funcionérios, para que realizem suas atividades com dedicacéo, de

forma que isso reflita em gqualidade e atenda as expectativas dos clientes.
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Diversas sdo as ag0es que enfocam a qualidade de vida e de trabalho dos
funcionérios, retratados nos reduzidos indices de absentismo e com grandes oportunidades
de capacitacéo e desenvolvimento pessoal.

Ao final de 2010 o Grupo Empresarial contava com 263 funcionarios, sendo que
este nUmero é 8,7% menor, comparado ao ano de 2008. Esta reducdo foi reflexo da
adequacdo ao novo cendrio com a substituicdo do documento fiscal em formulério pela
nota fiscal eletrénica, o que representava o principal produto. Tem-se como objetivo suprir
esta queda com o fortalecimento e expansdo de outros produtos, negdcios e com
investimentos em infraestrutura, aém da criagdo da quarta unidade fabril, voltada para a
producdo de embalagens flexiveis.

A empresa valoriza a busca de oportunidades iguais e de respeito a dignidade, de
forma a assegurar que cada pessoa adquira condi¢des de desenvolvimento de seus talentos
e potencialidades. O Gréfico 5 demonstra a distribuicdo dos funcionarios por género
registrada em 2010.

Gréafico 5 — Distribui¢&o dos funcionarios por género

27%

73%

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

A discrepancia entre géneros deve-se, principamente, pela predominancia
masculina nas areas operacionais, apesar de nos setores administrativos haver maioria
feminina

Nos processos de recrutamento, a empresa preocupa-se em oferecer condigoes
iguais para 0s novos talentos que se encaixem dentro do perfil exigido, independe de sexo,

etnia, idade, condicdo socioecondmica, orientacdo sexual, estado civil, deficiéncia fisica,
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nacionalidade, religido, opinido politica ou de qualquer outra situagdo. O Gréfico 6

demonstra a distribui¢éo do colaboradores por etnia registrada em 2010.

Gréfico 6 — Distribuic&o dos funcionérios por etnia

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Outro fator positivo é que, até o momento, ndo houve relatos de preconceitos e
discriminagdes entre os funcionarios.

Como reflexo de todos os incentivos educacionais proporcionados pelo Grupo, por
exemplo o beneficio de bolsas de estudo, houve um aumento significativo de funcionarios
que possuem o0 Ensino Superior completo e a Pds-graduacdo completa. Os demais
funcionarios, principamente os que possuem nivel de escolaridade inferior a0 ensino
meédio completo, como é o caso de a guns funcionarios antigos na empresa e experientes da
area operacional, sdo fortemente incentivados a dar continuidade aos seus estudos e se
capacitarem profissionalmente. O Gréfico 7 demonstra a evolucéo do nivel de escolaridade
dos colaboradores entre os anos de 2009 e 2010.

Além do aumento relativo da escolaridade dos funcionérios, a empresa investe
intensivamente em treinamentos internos e externos para melhorar a sua capacitacéo.

S0 mantidas outras iniciativas para a retencdo de funcionarios, como a
manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel, incentivos a adeséo a campanhas de
vacinagcdo, manutencdo com convénios médicos e odontoldgicos, pratica da ginastica

|aboral, dentre outras.



123

Gréfico 7 — Evolugao do nivel de escolaridade entre 2009 e 2010

Pos Graduagio 3,8%
Completo 1,9%
superior _...... 18,3%
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Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Anaisando outro importante indicador social, o indice de rotatividade dos
colaboradores (turnover) consolidado no ano de 2010 foi inferior aos anos anteriores,

conforme Figura 39, representando uma queda de 19% desde 2008.

Figura 39 — indice de turnover de 2008 a2010

2008 26%
2009 25%
2010 21%

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

A reducdo do indice de turnover deve-se, entre outras politicas da empresa, ao
estruturado processo seletivo da empresa que busca contratar pessoas com o pefil e a
competéncia adequados a sua funcdo na empresa, e também aos investimentos no
treinamento funcional e para que todos os funciondrios pratiquem a seguranca e valorizem

avida.
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Anuamente € realizada a Semana Interna de Prevencdo de Acidentes do Trabalho
(SIPAT), onde o objetivo é orientar e conscientizar seus funcionarios sobre a importancia
da prevencéo de acidentes e doencas ocupacionais.

Em 2010, foram abordados temas diversos, séo eles. Drogas, EPI (Equipamento de
protecdo individual), direcdo defensiva, primeiros socorros e acidentes no lar.

A empresa conta ainda com a brigada de incéndio, composta por 22 funcionarios
aptos a identificarem situagcdes de emergéncia, acionar o aarme e o corpo de bombeiros,
orientar as pessoas para abandono da &rea, combater principios de incéndio e, quando
necessario, realizar os primeiros socorros. Os brigadistas passam por treinamentos de
capacitacdo e desenvol vimento periodicamente.

Em 2010, houve duas ocorréncias de acidentes com afastamento. No Gréfico 8
apresenta-se 0s registros de acidentes com af astamento entre os anos de 2008 e 2010.

Gréafico 8 — Registros de acidentes com afastamento entre 2008 e 2010

I

2008 2009 2010

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Além da prevencéo de acidentes a empresa busca, continuamente, identificar e
eliminar condi¢des e atos inseguros, e em 2010 n&o houve registro de afastamento por
doenca ocupacional.

Em 2008, foi implantado o Programa Criacdo, permitindo que os funcionarios
possam expressar suas opinides e dar sugestdes de melhorias no fluxo de trabalho. Para
tanto, a empresa coloca a disposi¢do mecanismos que permitem a livre participagdo, como
as urnas de sugestédo encontradas em todas as unidades ou acesso pelo site. Depois de

sugeridas e implantadas, as ideias sdo analisadas por um comité com base nas dimensdes



125

da Sustentabilidade: Ambiental, Econbmica e Social. Este comité avalia e escolhe as
melhores ideias para serem premiadas, e entdo o colaborador responsavel pelaideia recebe
uma premiagdo no més seguinte. Nao ha limites de premiages mensais. O Programa
Criagdo também representa uma maneira de funcionarios se comunicarem com gestores e
diretores. Em 2010 o programa registrou 555 ideias, onde 409 foram implantadas e 47
foram premiadas, 0 que gerou uma economia de cercade R$ 151.688,00.

Finalmente, dentre varios programas de apoio a instituicdes sociais e esportivas,
destaca-se a parceria com a empresa TerraCycle, que cria produtos a partir de varios tipos
de materiais de dificil reciclabilidade que ndo possuem destinacdo adequada, ou sgja, esta
instituicdo coleta diversos tipos de materiais dificeis de reciclar e os transforma em novos
produtos, prética também conhecida como upcycle, produzindo desde bancos feitos de
plastico reciclado até mochilas e bolsas. A TerraCycle paga R$ 0,02 por cada embalagem
recebida para a instituicéo indicada pelo Grupo que colabora com a coleta de embal agens
de papel sulfite e beneficia uma escola publica de educacdo infantil localizada na cidade de

Bauru.

3.6.2 Desempenho Ambiental

O compromisso da empresa com O meio ambiente esta presente no seu
plangamento estratégico e visa a reduzir impactos ambientais com a manutencdo do
crescimento econdmico e sua competitividade. A gestdo ambiental abrange, aém do
cumprimento a legislagéo vigente, a melhoria continua das operacdes através da busca por
tecnologias, processos e insumos que minimizem 0s impactos ambientais; 0 aumento de
aquisicdo de produtos biodegradavels, o investimento e o apoio em treinamento e
programas de educacdo ambiental visando a conscientizagdo; e com a definicdo de metas
para reducéo do uso de recursos naturais, como agua e energia, no desenvolvimento e
producdo, além da gestdo com préticas sustentéveis dos residuos e efluentes.

Como demonstragdo da busca da implementacdo da estratégia nimero dois de
Platts (2007) para a implantagdo da manufatura sustentédvel a empresa substituiu recursos
como matérias-primas e insumos, por exemplo, tintas a base de petrleo por tintas
advindas de fontes renovaveis a base de soja. Utiliza papel com certificacdo de origem,
garantindo que o0 insumo respeitou os niveis exigidos de sustentagdo ecol bgica.

Visando a reduzir a utilizacdo de recursos materiais e de energia, a empresa

implantou a estratégia nimero um de Platts (2007) para a implantagdo da manufatura
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sustentavel e alcancou uma significativa reducéo no consumo de energia, agua e outros
recursos. A energia utilizada € proveniente do sistema publico de abastecimento. A
quantidade anual consumida em 2010 atingiu 1.164.594 kW/h, o que assegurou uma
diminuicdo de 14% de 2008 para 2010 e representou uma economia anual em torno de R$

50.000,00. No Gréfico 9 apresenta-se a reducdo do consumo de energia entre 2008 e 2010.

Gréfico 9 — Reducédo de energia em kW/h entre 2008 e 2010

1.353.345  1.263.552  1.164.594
2008 2009 2010

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Atribui-se este resultado a vérias melhorias em equipamentos e instalagoes;
investimentos em novas tecnologias mais eficientes e também & conscientizacdo dos
funcionarios, pois mesmo com a queda do principal negécio da empresa, 0 nimero de
equipamentos aumentou devido ao forte investimento em novos produtos.

Para os préximos anos, a empresa iniciard um estudo para substituir parte do
consumo de energia elétrica convencional através da diversificacdo da matriz energética
provenientes de fontes renovaveis, além disto, possui a meta de reduzir em 10% 0 consumo
total de energia através de novasiniciativas.

A agua utilizada pelas fébricas provém da rede de abastecimento publico. De forma
continua, as empresas do Grupo sdo orientadas a fazer uso responsavel do recurso,
economizando e reutilizando na medida do possivel. E assim, o Grupo vem aprimorando
suas metas ambientais corporativas com o objetivo de reduzir o consumo de agua sem
comprometer seu processo produtivo. A meta para os proximos anos € de uma reducdo de

8% no volume total de agua consumida.
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O consumo total no ano foi de 2.419 m3, 20% a menos do que no ano de 2008. No

Gréfico 10 estd demonstrada a reducéo do consumo de &gua entre 2008 e 2010.

Gréfico 10 — Reducéo do consumo de agua em m?3 entre 2008 e 2010

2008 2009 2010

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Esse desempenho tem relacdo direta com o forte trabalho de conscientizacdo na
obtencdo e utilizacdo de melhorias, como instalacdo de redutores de vazéo, compra de um
reciclador de agua para processadora de chapas e a compra do CTP (Computer to Plate)
com a processadora de chapas que ndo utiliza &gua para revelagdo. Esse Ultimo
equipamento trata-se de uma tecnologia limpa, livre de produtos quimicos e menos
agressiva ao meio ambiente, pois reduz o consumo de &gua, o consumo de filme e de
quimicos, 0 que agrega valor ao impresso final, pois o torna mais sustentavel e econémico.
Esta mudanca radical proporcionada por esse novo equipamento foi resultado da aplicacéo
da estratégia nUmero cinco de Platts (2007), denominada: redefinir a proposta do negocio,
sendo que a empresa precisou recorrer a uma tecnologia nova para o mercado e que nao
existiano Brasil, por esse motivo desembolsou um investimento maior por ela, em relacéo
aos outros equipamentos que utilizavam agua no processamento das chapas, mas apostou
no beneficio ambiental e econdmico representado pela futura reducéo no consumo de agua,
confirmada apés a colocacdo do equipamento em operacao.

Por atuar em atividades diferentes, o0 Grupo consome diversos materiais e em todas
as unidades de negdécios ha um compromisso comum pelo uso responsavel dos recursos e
pela busca de tecnol ogias, processos e insumos que minimizem os impactos ambientais.

Seguindo o ritmo dos dois ultimos anos, o papel autocopiativo (papel que transfere

informagdes de uma via para outra dispensando 0 uso de papel carbono) apresentou
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reducéo de 54% em relacdo a 2008. Tal resultado ocorreu devido & migragdo do documento
fiscal multivias para a nota fiscal eletrénica e também a busca constante pela reducéo dos
refugos e refiles (retalhos) nos processos de projeto e producéo. No Grafico 11 apresenta-
se areducéo do consumo de papel autocopiativo (em toneladas) entre 2008 e 2010.

Gréfico 11 — Redugéo do consumo de papel autocopiativo em toneladas entre 2008 e 2010

2010 = 1101,38
2009 = 1568,84
2008 = 2390,01

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Ja o paped Offset, que vem substituindo o papel autocopiativo, por ser muito
utilizado no novo ambiente da Nota Fiscal Eletronica, para a produgdo do DANFE —
Documento Auxiliar para a Nota Fiscal Eletrénica apresentou aumento de 11% no seu

consumo, de 2010 em relacdo a 2008, conforme demonstrado no Grafico 12.

Gréfico 12 — Aumento do consumo de papel offset em toneladas entre 2008 e 2010

2010 =Y 700,87
2009 =Y 945,83
2008 =Y 631.40

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

O papel térmico, utilizado principalmente para a producdo de bobinas para
terminais de ponto de venda (PDV), apresentou aumento de 50% em relacdo a 2008,
representado no Grafico 13. Este resultado consolida a migragcdo também do papel

autocopiativo para papel térmico para a emissdo de cupons fiscais no ponto de venda.
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Gréfico 13 — Aumento do consumo de papel térmico em tonel adas entre 2008 e 2010

2010 =Y 1071,58
2009 = 767.96
2008 = 716,36

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

O papel adesivo utilizado apresentou aumento de 14% do consumo em m? em

relacéo a 2008, conforme representado no Grafico 14.

Gréfico 14 — Aumento do consumo de papel adesivo em m? entre 2008 e 2010

2010 = 2.844.432
2009 = 3.018.481
2008 = 2.495.762

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Para 2011, a estimativa € de superar a quantidade utilizada em 2009 em funcdo do
crescimento da participacéo da empresa no mercado de Rotulos.

Com as agdes de conscientizacdo entre empresa e cliente, a utilizacdo do papel
carbono reduziu 22% em comparagéo a 2008, porém ainda é comercializado no Brasil ao
contrério de outros paises.

Em 2010, houve um aumento de 28% no consumo de papel proveniente de
reciclagem, considerando o ano base 2008. Para os proximos anos, a meta sera aumentar
em 5% a utilizacdo desse tipo de papel.

Com a aquisicao do CTP (Computer to Plate), reduziu-se em 34% o consumo de
chapas, devido a0 melhor aproveitamento das mesmas. No Gréfico 15 apresenta-se a
reducdo do consumo de chapas entre 2008 e 2010 em tonel adas.
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Grafico 15 — Redugao do consumo de chapas para offset em toneladas entre 2008 e 2010

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

A operacdo do CTP também colaborou para a reducdo de 39% no consumo dos
rolos de fotolito (filmes de poliéster), utilizados no processo antigo de gravacdo das
chapas.

A utilizac&o das tintas em todo o Grupo apresentou aumento de 17% em 2010 em
relacdo a 2008, conforme representado no Gréfico 16, devido a entrada da empresa no
segmento de mercado que utilizaimpresso promocional e também a demanda de impressdo
dos DANFES em grandes quantidades.

Gréfico 16 — Aumento do consumo de tintas em toneladas em 2010 com relac&o a 2008

20‘] 0. ..... 32,94
2009. ..... 23,88
2008m - 28,19

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Com um trabalho forte na aquisicdo de produtos biodegradaveis e busca por
tecnologias limpas, o Grupo vem reduzindo significativamente o consumo de solventes em

seus processos, conforme demonstrado no Gréfico 17
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Gréfico 17 — Redugao do consumo de solventes em litros em 2010 com relagéo a 2008

2010 me- 2058
2009 == 6.555
2008 me- 8477

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Com a aquisicéo do CTP com o sistema de processamento da chapa offset que ndo
utiliza quimicos (nem égua), o consumo de quimicos reduziu expressivamente em relacéo

a 2008, conforme demonstrado no Gréfico 18.

Gréfico 18 — Reducéo do consumo de quimicos em litros em 2010 com relagédo a 2008

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

A preocupagdo com o melhor aproveitamento e a eficiéncia no uso dos recursos
utilizados no processo de transformagéo tem como objetivo principal melhorar arelacéo da
producdo de produtos e servicos com as saidas ndo desgadas, os residuos. Esta
preocupacao, existente na empresa desde a sua fundacéo, foi fortalecida pela implantacéo
da estratégia nimero trés de Platts (2007), denominada: melhorar a propor¢éo dos produtos
desgjados em relagdo as saidas ndo desejadas.

As atividades produtivas da empresa geram tipos variados de residuos e regjeitos, e
sua destinagdo segue as normas e regulamentacfes brasileiras. A gestédo dos residuos é
coordenada pela atividade de Seguranca, Higiene e Meio Ambiente (SHMA), que atua
tanto na reducdo da geragdo como em melhorias na destinagdo, envolvendo processos de

reutilizacdo e reciclagem.
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As aparas de papéis e filmes plasticos representam o volume mais significativo de
residuos. Estes sdo coletados, devidamente separados por tipo, fragmentados e enfardados
para que sejam encaminhados ao mercado de reciclagem.

Os demais residuos gerados séo destinados a empresas especializadas, onde
recebem um tratamento especifico e o adequado descarte para 0s mesmos (co-
processamento). Estas empresas contratadas séo homologadas e possuem a Certificagdo de
Aprovacdo de Destinacdo de Residuos Industriais (CADRI).

O total de residuos gerados mensal mente representa cerca de 0,06% do faturamento
na unidade produtora de formulérios em geral, 0,21% da unidade produtora de bobinas
para caixas no ponto de venda e 0,70% na unidade produtora de rétulos. Este indicador
considera o0 crescimento dos negécios, e a meta € aumentar 0S negocios e
proporcionalmente reduzir a geragéo de residuos.

Durante afase de implantacdo do Projeto Manufatura Sustentavel, aimplantacéo da
estratégia de Platts (2007) numero 4, denominada: reutilizacdo dos elementos de saida,
colaborou para que os funcion&rios identificassem formas para reaproveitamento de
residuos no processo da empresa e também de outras empresas, como por exemplo 0
aproveitamento de tubetes de papel &0, considerados residuo na fabrica de formularios, mas
reutilizados como insumo na fébrica de embal agens flexiveis.

Em 2010 ndo foram registrados derramamentos de qualquer espécie e ndo existem
registros, entre 2008 e 2010, de autuagdes ou multas por descumprimento de regras
ambientais.

Os principais residuos gerados pela empresa sdo apresentados na Figura 40.

A reciclagem e o reaproveitamento de produtos também sdo preocupacdes
constantes, e em 2010 a porcentagem de residuos destinados a reciclagem foi de 9% com
relacdo ao seu faturamento, o que representa um total de 259 toneladas, e para os proximos
anos, espera-se aumentar em 10% o nivel reciclagem.

O Grupo ainda ndo conta com processos de levantamento de emissdes de gases de
efeito estufa (GEE), tais como CO,, NOx, SOy, entre outros, sendo esse um ponto fraco
identificado no Projeto Manufatura Sustentével, pois a empresa, durante todo o periodo do
projeto, ainda ndo encontrou meios para esse levantamento. Porém a meta para 0s
proximos anos sera realizar o primeiro Inventario de Emissdes de GEE, representando
assim mais um passo gue assegura 0 Seu compromisso com a sustentabilidade. Apds
quantificar suas emissdes, 0 Grupo serd capaz de estabelecer metas que as minimizem,

contribuindo com o combate ao aquecimento global. Foram identificados alguns dos
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principais emissores de gases de efeito estufa da empresa, sdo eles. consumo de energia
elétrica, consumo de gés no restaurante e empilhadeiras, consumo de combustiveis
provenientes do transporte de colaboradores, do transporte de materiais e distancias

percorridas com os veicul os de sua frota.

Figura 40 — Painel de indicadores — residuos sdlidos e liquidos

Residuos de papel offset / ton Residuos de papel adesivo / ton
2010 == 201,35 2010 = 7.5
i 2009 e L

283,86

2008 = 301,72

2070 mer 5,40
i 2009 = 6,45
2008 == 7,31

2010 == 18.463 2010 =Y s
L 2009 = 14,343 L 2009 = 179
2008 = 15.284 2008 =Y :::

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Uma das acdes ja redlizada € que os veiculos de sua frota sdo, em sua maioria,
bicombustivels, abastecidos preferencialmente com etanol. A vantagem é que se trata de
um combustivel de fonte renovével, e que emite menos GEE comparado a combustiveis de
origem fossil, como a gasolina.

Entre as boas praticas esta a Campanha de Coleta Seletiva para a devida separacéo
dos reciclaveis. Acredita-se que com esta campanha havera conscientizacéo de todos os
funcionérios para esta pratica, onde os resultados refletem dentro e fora da empresa.

Conta-se também com o descarte ecoldgico de [ampadas fluorescentes ao término
da vida util das mesmas. Essas |ampadas utilizam substancias nocivas ao meio ambiente,
gue afetam 0 ser humano e que podem contaminar o solo e o lencol fredtico, portanto é
imprescindivel que seja feito o descarte correto por uma empresa especializada e assim
sgam tratadas com responsabilidade e de acordo com as leis ambientais vigentes.

Pensando nos beneficios ambientais e econdmicos, a empresa esta efetuando,
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gradativamente, a substituicio das |&mpadas fluorescentes comuns por |ampadas
fluorescentes do tipo TO5, com maior reflexéo, baixo consumo e maior durabilidade.

Foi criada uma campanha para Descarte de Pilhas e Baterias, pois esses materiais
s80 considerados residuos perigosos e s80 compostos de metais pesados altamente toxicos
e ndo-biodegradaveis. Para evitar que esses materiais sejam jogados em lixos comuns, indo
para aterros sanitarios e lixdes a céu aberto, o Grupo disponibiliza um recipiente proprio
para a col eta dos mesmos, conscientizando seus funcionérios e evitando a contaminacéo do
solo e da &gua devido ao descarte incorreto.

Enfim, campanhas de conscientizacdo ambiental estédo sendo praticadas buscando
incentivar mudancas em habitos cotidianos ndo sustentaveis de seus funcionarios. Assim,
estara estimulando as pessoas a pensarem de forma consciente em tudo o que € consumido
€ No que acontecera com aguele produto depois que ele for descartado.

3.6.3 Desempenho Econdémico

A empresa busca a conquista de resultados financeiros satisfatérios, além de
contribuir para o desenvolvimento econémico das comunidades onde atua ou se relaciona,
por meio de geracdo de empregos, melhoria da qualidade de vida dos funcionarios,
valorizacao dos trabalhadores locais e fortal ecimento de fornecedores locais.

A diversificagdo dos produtos e negdcios € uma estratégia da empresa que visa a
proporcionar solugdes de valor para atender as expectativas dos clientes. O ano de 2010 foi
um ano de grande transformagdo para os negocios do Grupo. Seu principa produto foi
historicamente o documento fiscal, que vem sofrendo grande queda devido a consolidacéo
da nota fiscal eletronica. Devido a isso, 0 Grupo teve a necessidade de redirecionar seu
foco estratégico para outras atividades do setor grafico. Iniciou sua atuagdo no segmento de
impressos promocionais com a aquisicdo de maquinas de impressao e equipamentos de
acabamento. Paralelamente, adequou as suas estruturas fisicas para poder produzir
impressos e documentos de seguranga.

Com esse cenario de constante mudanga, o Grupo obteve uma margem EBTIDA de
6,4% em 2010, que foi considerada positiva pela Diretoria, pois negocios que figuravam de
maneira secundaria no Grupo apresentaram crescimento consistente, contribuindo para o
resultado consolidado.

De acordo com a estratégia de diversificagdo para novos mercados, o Grupo
investiu mais de R$ 2.300.000,00 em melhorias no seu parque grafico e infraestrutura
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atual. Além disso, o Grupo tem em execucdo um plano de investimento em um novo
segmento de atuacdo, a embaagem flexivel. Em 2010, investiu em maguinas e
equipamentos de Ultima geragdo e adequou uma nova unidade fabril que entrou em
operacao no inicio de 2011. Todo esse investimento esta avaliado em aproximadamente R$
6.500.000,00. Com isso, o Grupo entra como uma importante empresa nesse segmento,
aumentando assim a sua representatividade no setor gréfico.

O salério mais baixo em comparagdo ao salario minimo apresentou uma queda em
relacdo a 2008, conforme demonstrado na Figura 41. A gqueda ocorreu devido a taxa de
aumento do sald&rio minimo maior em comparacdo com a do acordo coletivo do setor

grafico.

Figura 41 — Relagdo do sal&rio mais baixo em comparagdo ao salario minimo entre 2008 e 2010

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Para buscar a continuidade e melhoria da imagem organizacional, a empresa busca
conhecer as opinides de clientes sobre seu desempenho, visto que importantes
contribuicbes para o desenvolvimento de inovacfes nos produtos e no modelo de negécio
podem ser alinhados com a expectativa dos clientes. Portanto, o Grupo, certificado pela
ISO 9001, desde 2008, preocupa-se em abrir espaco para receber sugestdes, reclamacoes,
solicitagBes e duvidas.

Anuamente é realizada a pesquisa de satisfacdo de clientes, onde sdo questionados
a respeito de prazo de entrega, qualidade dos produtos, atendimento comercial, pos-venda
e a comunicacaéo com o Grupo. No ano de 2010, 158 clientes responderam a pesquisa, € a
tabulagdo das respostas destes demonstrou que 95% dos mesmos julgaram que a empresa
apresentou um desempenho bom ou 6timo, conforme demonstrado no Gréfico 19.
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Gréfico 19 — Evolugéo da pesquisa de satisfagéo entre 2008 e 2010

Fonte: Empresa pesquisada (2011).

Em 2010, o Grupo se preocupou em inserir na pesquisa de satisfacéo de clientes
guestdes sobre a Sustentabilidade para verificar se este item era percebido como uma
prética que trouxesse valor para o relacionamento entre as empresas. Com isso, 78% dos
clientes afirmaram que tém preferéncia por realizar negocios com empresas que praticam a
sustentabilidade, e 17% afirmaram conhecer as préticas sustentavels desenvolvidas pelo
Grupo.

Apbs essa pesquisa, 0 Grupo pdde confirmar que a implantacdo da Manufatura
Sustentavel, e suas agles sustentaveis possibilitaram ganhos também no que tange a
imagem e credibilidade da empresa no mercado, uma vez que foram notorias aos clientes
as préticas de sustentabilidade. Dessa forma, estima-se consideravel aumento dessa
percepcdo com a divulgacdo dos Relatdrios Anuais de Sustentabilidade, que sdo de suma
importéncia para difundir as préticas e o0 compromisso com os seus stakeholders.
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4 CONSIDERACOESFINAIS

O presente capitulo tem como objetivo finalizar a pesquisa. Em um primeiro
momento os resultados da pesquisa seréo a maneira de analisar e refletir sobre a questéo da
pesquisa e os objetivos. Em seguida serdo apresentadas as consideracOes finais, reflexéo
acerca das limitagOes da pesquisa e encaminhamentos para estudos futuros.

Na pesguisa-acdo realizada na empresa houve mudancas e aprendizagem,
organizadas em fases interativas de acdo e reflexdo, formando ciclos de aprendizagem.
Estes ciclos permaneceram até que os objetivos da pesquisa fossem atingidos, revisados ou
abandonados.

Apesar de o0 método de pesquisa aplicado neste estudo ndo contribuir para a
obtenc&o de enunciados cientificos generalizada, a refutacéo ou confirmacdo da questéo e
objetivos da pesquisa permite enriquecer o arcabouco dos conceitos e implementactes
existentes sobre o tema.

Sobre a questdo basica da pesguisa: as estratégias propostas por Platts (2007)
proporcionam resultados positivos? Nas segdes 3.6.1, 3.6.2 e 3.6.3 estdo destacados o0s
resultados do desempenho social, ambiental e econémico, respectivamente, da empresa
participante da pesquisa. Foram conquistados resultados como:

1. Reducdo de 19% no indice de rotatividade dos funcionérios;

2. Implantacdo de 74 melhorias na operacdo relacionadas a Manufatura
Sustentavel;

Reducéo de 14% no consumo de energia el étrica;

Reducéo de 20% no consumo de agua;

Reducdo de 49% no consumo de produtos quimicos no processo operacional;
Aumento de 28% no consumo de papel proveniente de reciclagem;
Economia anual de R$ 151.688,00 com as melhorias geradas;

© N o 0 bk~ ®

Manutencdo da rentabilidade da empresa diante do cenario turbulento que o
setor grafico vem enfrentando. A margem EBTIDA de 2010 foi de 6,4%;

9. Investimento de R$ 6.500.000,00 no ano de 2010 em novos negdcios,

10. Publicacéo de Relatério de Sustentabilidade pelo terceiro ano consecutivo, com
57 indicadores publicados na edi¢céo do ano de 2011, promovendo um processo

de comunicagéo transparente e idoneo perante as partes interessadas.

Os resultados apresentados foram conquistados, principalmente, apos a aplicacéo
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das cinco estratégias propostas por Platts (2007) para a implantagdo da Manufatura
Sustentével.

Em relacéo ao objetivo geral: Estruturar o pensamento da Manufatura Sustentéavel
em uma empresa gréfica, o estudo de campo, apoiado pela aplicacdo do método de
pesquisa-acdo, pode ser considerado eficaz, uma vez que permitiu a identificacdo de
divergéncias da prética com relagdo a0 embasamento tedrico. Tais divergéncias dizem
respeito a ndo consideracdo de pontos de andlise mais complexos pela teoria, 0 que se
justifica pela natureza humana e a forca politica de cada organizacdo. Entretanto, as
barreiras que surgiram ndo impediram a estruturacdo do pensamento da Manufatura
Sustentavel na empresa, que se mostrou consistente com o passar dos anos e com os ciclos
de avaliacdo, apresentando evidéncias de resultados positivos nos indicadores das trés
dimensdes da sustentabilidade desde o seu primeiro Relatério de Sustentabilidade
publicado em 2009, passando pelo Relatério publicado em 2010 até o Relatério de
Sustentabilidade publicado em 2011.

Conforme plangjado, este trabalho realizou trés verificagbes estabelecidas nos
obj etivos especificos, e que agora terdo seus resultados e reflexdes apresentados.

Verificar a contribuicdo das estratégias propostas por Platts (2007), para aplicacdo
dos conceitos de Manufatura Sustentével. A aplicacéo das cinco estratégias propostas por
Platts (2007) para a implantagdo da Manufatura Sustentdvel mostrou-se de simples
entendimento pelos funcionérios da empresa e contribuiu para a obtencdo de resultados na
dimensdo econdmica, e principalmente resultados na dimensdo ambiental. Conforme
tratado na secdo 3.6.2, a empresa ainda ndo obteve éxito na tentativa de redizar o
levantamento de emissdes de gases de efeito estufa (GEE), caracterizando uma dificuldade
especifica que estd pendente, entretanto em seu Ultimo Relatdrio de Sustentabilidade a
empresa anunciou que ir4 elaborar o Inventario de Emissdo de Gases de Efeito Estufa
(GEE) até o0 ano de 2013.

Verificar a contribuicdo das praticas de producdo mais limpa, ecodesign e a
avaliacdo do ciclo de vida do produto para aimplementagdo da Manufatura Sustentavel.

A estruturagdo do pensamento da Manufatura Sustentdvel na empresa gréfica foi
fundamentada basicamente sobre as cinco estratégias propostas por Platts, sendo que as
préticas de producdo mais limpa, ecodesign e a avaliacdo do ciclo de vida contribuiram
pontualmente, conforme apresentado no Quadro 8 desta pesquisa N&o obstante, ao
amadurecer o pensamento da Manufatura Sustentével, possivelmente estas praticas seréo

melhores exploradas pela capacidade de suportar 0 melhoramento continuo que a empresa
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esta se propondo arealizar sobre 0 pensamento da Manufatura Sustentavel.

Verificar a aderéncia das diretrizes existentes para publicacdo de Relatérios de
Sustentabilidade a proposta dos conceitos de Manufatura Sustentéavel e ao sistema de
medi¢éo de desempenho da empresa.

O presente trabalho identificou que, dentre as diretrizes existentes para a publicagéo
de Relatdrio de Sustentabilidade, a do GRI, foi escolhida pela empresa por ter acance
internacional, por enfocar a criagdo de valor para os grupos de interesse e por ser utilizada
como modelo para sistemas de indicadores de sustentabilidade. Verificou-se que essas
diretrizes foram plenamente aderentes a proposta dos conceitos de Manufatura Sustentavel,
demonstrando compatibilidade entre as diretrizes do GRI e os conceitos de Manufatura
Sustentével, e principalmente com o sistema de medi¢do de empresa, pois possibilitou a
ampliacéo dos indicadores de desempenho existentes na organizagéo e a integragdo das
acOes nos ambitos social, ambiental e econdmico.

Os participantes da pesquisa observaram que as diretrizes do GRI minimizaram o
viés na dimensdo ambiental presente nas cinco estratégias propostas por Platts (2007),
colaborando para que a organizagdo visuaizasse os reflexos destas estratégias nos
indicadores sociais e econdémicos, aém dos ambientais. Mesmo assim a coordenagdo e a
direcéo da empresa optaram por direcionar as préticas empresariais no ambito social paraa
area de Gestdo de Pessoas, contando com o apoio e o acompanhamento da Coordenagdo do
Projeto Manufatura Sustentavel.

Enfim, a estruturacéo e publicacdo dos trés Relatdrios de Sustentabilidade, de 2008,
2009 e 2011, promoveu um processo de comunicacdo transparente e idéneo entre a
empresa e seus grupos de interesse, pois anualmente os relatérios foram agregando mais
indicadores de sustentabilidade. Em sua Ultima edicdo, o Relatorio de Sustentabilidade da
empresa continha 57 indicadores de desempenho distribuidos entre as dimensdes social,
ambiental e econdmica, gerando assim uma sustentacdo ao pensamento da Manufatura
Sustentavel naempresa.

Por meio do levantamento tedrico e da condugdo de pesquisa de campo h& o
entendimento de que os objetivos da dissertacdo foram atendidos e o0 método de pesquisa-
acao pode ser considerado apropriado para o estudo.

Verificou-se, na aplicacdo, que a empresa assimilou rapidamente os conceitos da
Manufatura Sustentével e as estratégias propostas por Platts (2007), alinhando-as a prética
empresaria, integrando as acles estratégicas, gerenciais e operacionais ao ambito social,

ambiental e econdmico, obtendo resultados significativos em seu desempenho de médio
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prazo, ou sgja, nos anos de 2009 e 2010 comparando-se com 0 ano de 2008.

Os indicadores de sustentabilidade propostos pelo GRI foram aderentes a proposta
dos conceitos de Manufatura Sustentavel, sendo que a empresa agregou novos indicadores
e resultados positivos ao seu sistema de medicdo de desempenho.

A adocéo de instrumentos de gestéo e préticas de produgdo que estejam alinhados
com 0 escopo da Manufatura Sustentavel, como ecodesign, produgdo mais limpa e
avaliacdo do ciclo de vida, foram importantes para a aplicagdo plena dos conceitos de
Manufatura Sustentavel, apesar de a empresa ndo adotar formalmente esses instrumentos,
eles foram compreendidos e aplicados nas etapas de plangamento, diagnéstico e
implementacdo das acdes, podendo ser retomados no futuro.

Em funcdo dos resultados conquistados na aplicacdo dos conceitos de Manufatura
Sustentével e dos Relatérios de Sustentabilidade, a direcdo da empresa declarou aos

funcionérios e demais grupos de interesse:

Nossa estratégia de sustentabilidade n8o se limita a melhorar nossas proprias
operacdes e reduzir os impactos diretos. Queremos construir parcerias que nos
possibilitem ampliar os resultados e tornalos mais duradouros. Por isso, outro
ponto relevante € o constante envolvimento de nossos stakeholders, que é
fundamental para alcancarmos éxito em todas as iniciativas sustentaveis.

A empresa também definiu novas metas para 2013, visando a controlar e consolidar
suas préticas de Manufatura Sustentavel .

O trabalho desenvolvido apresenta algumas limitagdes. O fato de ter se trabalhado
com apenas uma empresa ndo permite a generalizacdo dos resultados e discussdes aqui
apresentados. Para se acangar tal efeito seria necessario o trabalho com um universo de
pesguisa ampliado. Outro fator que colabora com tal fato € o uso do método de pesquisa
acao, o qual possui caracteristica de baixo potencial de generalizacéo.

No entanto, a escolha do método permitiu atingir os objetivos propostos e obter um
entendimento maior acerca do tema, 0 que permite o desenvolvimento de trabal hos futuros
com vista a andlise das questdes derivadas deste trabal ho, como:

e Quais os resultados proporcionados pela Manufatura Sustentavel em um universo
de pesquisa ampliado, que possibilite a generalizacéo dos resultados encontrados?

e Como a Manufatura Sustentdvel pode colaborar para as organizacOes se
adequarem as exigéncias da Politica Naciona de Residuos Solidos — PNRS?
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 Como a Manufatura Sustentavel pode ser ampliada para a gestéo sustentavel da
cadeia de abastecimento e, portanto, olhar para uma parte mais longa da cadeia de
abastecimento?

Finalmente, ap0s a realizacdo da pesquisa, a manufatura sustentédvel se tornou um
novo indutor para a empresa repensar todos os esforcos de medicdo de desempenho,

influenciar sua visao de futuro para seus negdcios e continuar buscando o crescimento de
modo sustentado.
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