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RESUMO

A pesquisa teve o objetivo de demonstrar os resultados financeiros proporcionados
pelo uso de inovagdes de processos e tecnologicas decorrentes do aperfeicoamento da
gestdo ambiental da Companhia de Saneamento do Parana (Sanepar). Para tal, o
seguinte problema de pesquisa foi formulado: qual a influéncia da adogdo de
inovagdes de processos e tecnologicas voltadas para a gestdo ambiental no lucro
liquido da Sanepar no periodo de 1995 a 1998? Para obter resposta a esta questdo
buscou se identificar e descrever as inovagdes de processos e tecnoldgicas voltadas
para a gestdo ambiental bem como seus processos de adogdo/desenvolvimento,
implantagdo e manutengdo; relacionar as agdes mitigadoras e compromissos
ambientais decorrentes das inovagdes de processos e tecnologicas adotadas; verificar a
forma de registro financeiro/contabil dos custos, despesas e receitas provenientes dos
processos; analisar as Demonstra¢cdes de Resultados dos Exercicios e identificar o
impacto das inovagdes no lucro liquido da empresa no intervalo de tempo pesquisado.
Para realizagdo da pesquisa descritiva utilizou-se o método estudo de caso unico, em
que as informagdes foram coletadas por meio de entrevistas em profundidade e
levantamento de dados contidos em documentos fornecidos pela empresa, em
perspectiva seccional com avaliagdo longitudinal. A amostragem utilizada foi a ndo-
probabilistica intencional, uma vez que a empresa selecionada deveria ter adotado
inovagdes de processos e tecnoldgicas voltadas para a gestdo ambiental e aceitar
participar da pesquisa. O levantamento de dados revelou que as inovagdes de
processos e tecnologicas voltadas para a gestdo ambiental foram partes do denominado
“Projeto de Reducdo de Desperdicios” e estas tinham relagdo com os processos de
tratamento e distribuicdo de agua, comercializagdo, conservagdo/consumo de energia,
vigilancia e sistema de gerenciamento de manutengdo. Os resultados demonstraram
como decorréncia do projeto as agdes mitigadoras promovidas pelas inovagdes de
processos e tecnoldgicas adotadas, que permitiram que a empresa contemplasse
diversos compromissos ambientais, além da elevagdo no lucro liquido no ano
correspondente a implementagdo das inovagdes de processos e tecnoldgicas e no ano
seguinte.

Palavras-chave: gestdo ambiental, inovacdo de processo, inovagdo tecnologica,
desempenho financeiro.
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ABSTRACT

The research had the objective of demonstrating the financial results provided by the
use of process and technological innovations resulted from the improvement of the
environmental administration of the Company of Sanitation of Parana (Sanepar). The
following research problem was formulated: what is the influence of the adoption of
process and technological innovations related to environmental administration in the
profit of Sanepar in the period from 1995 to 19987 To answer this question, the study
tried to identify and to describe the process and technological innovations related to
the environmental administration as well as their development processes, implantation
and maintenance; to relate the reliever actions and the environmental commitments
resulted from the adopted process and technological innovations; to verify the form of
financial or account registration of the costs, expenses and coming incomes of the
processes; to analyze the Demonstrations of Results of the Exercises and to identify
the impact of the innovations in the net profit of the company in the interval of
researched time. For accomplishment of this descriptive research the study case
method was used, in that the information were collected through interviews in depth
and rising of data contained in documents supplied by the company, in sectional
perspective with longitudinal evaluation. The used sampling was the not probabilistic
intentional, once the selected company should have adopted process and technological
innovations related to the environmental administration, to accept to participate in the
research. The rising of data revealed that the process and technological innovations
related to the environmental administration were parts of the denominated "Project of
Reduction of Wastes" and these had relationship with the treatment processes and
distribution of water, commercialization, conservation and consumption of energy,
surveillance and system of maintenance administration. The results demonstrated as
consequence of the project, the reliever actions promoted by the process and
technological innovations adopted in the processes allowing the company to
contemplate several environmental commitments, besides the elevation in the net
profit in the corresponding year to the implementation of the process and technological
innovations and in the following year.

Word-keys: environmental administration, process innovation, technological
innovation, financial performance



14

1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Diversos fatores podem influenciar as estratégias adotadas pelas empresas. Ha
evidéncias na literatura (REIS, 1994 e DONAIRE, 1999) de que a adogdo de inovagdo
de processo e tecnologica voltada para a gestdo ambiental influencia o desempenho
financeiro de empresas e, conseqilentemente, pode contribuir para modificar as
estratégias por elas adotadas.

Cada vez mais a questdo ambiental estd se tornando matéria obrigatoria das
agendas dos executivos das empresas. A globalizagdo dos negocios, a
internacionaliza¢do dos padrdes de qualidade ambiental descritos na série ISO 14001,
a conscientizagdo crescente dos atuais consumidores ¢ a disseminagdo da educagio
ambiental nas escolas permitem antever que a exigéncia futura que fardo os
consumidores em relagdo a preservagdo do meio ambiente e a qualidade de vida
devera se intensificar. Diante disto, as organiza¢des deverdo, de maneira acentuada,
incorporar a varidvel ambiental na prospecgdo de seus cendrios e na tomada de
decisdo, além de manter postura responsavel de respeito a questdo ambiental
(DONAIRE, 1999).

A experiéncia de empresas pioneiras permite identificar resultados econdmicos
e resultados estratégicos do engajamento da organizagdo na causa ambiental. Estes
resultados, porém, ndo se viabilizam de imediato. H4 necessidade de que sejam
corretamente planejados e organizados todos os passos para a interiorizagdo da
variavel ambiental na organizacdo para que ela possa atingir, no menor prazo possivel,
o conceito de exceléncia ambiental, que lhe trard importante vantagem competitiva
(DONAIRE, 1999).

Quando ¢ considerada a questdo ambiental do ponto de vista empresarial, a
primeira duvida que surge, diz respeito ao aspecto econdmico. A idéia que prevalece €
de que qualquer providéncia que venha a ser tomada em relagdo a variavel ambiental
traz consigo o aumento de despesas e o conseqiiente acréscimo dos custos do processo

produtivo (DONAIRE, 1999).
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Algumas empresas, porém, tém demonstrado que € possivel ganhar dinheiro e
proteger o meio ambiente, mesmo ndo sendo uma organizagdo que atua no chamado
“mercado verde”, desde que as empresas possuam certa dose de criatividade e
condi¢des internas que possam transformar as restrigdes e ameagas ambientais em
oportunidades de negocios (DONAIRE, 1999).

Entre essas oportunidades podem ser citadas: a reciclagem de materiais, que
tem trazido grande economia de recursos para as empresas, o reaproveitamento dos
residuos internamente ou sua venda para outras empresas; o desenvolvimento de novos
processos produtivos com a utilizagdo de tecnologias mais limpas ao ambiente, que se
transformam em vantagens competitivas e at¢ mesmo possibilitam a venda de
patentes; o desenvolvimento de novos produtos para um mercado cada vez maior de
consumidores conscientizados com a questdo ecoldgica, geragdo de materiais de
grande valor industrial a partir do lodo toxico, estagdes portateis de tratamento € o
aparecimento de um mercado promissor, ligado a variavel ambiental que devera
envolver auditores ambientais, gerentes de meio ambiente, advogados ambientais, bem
como, o incremento de novas fungdes técnicas especificas (DONAIRE, 1999).

Donaire (1999, p. 52) acrescenta que “é certo que os dirigentes empresariais
gostariam de saber até que ponto o ‘seu negdcio’ seria afetado pelo aumento da
consciéncia ecoldgica dos consumidores e pelas exigéncias da legislagdo™.

Estudo de caso realizado na Fiat Automoéveis, em Minas Gerais, por Reis (2002,
p. 10) é um exemplo de que os investimentos em redugdo de impactos ambientais
proporcionam diversos retornos, inclusive financeiros, as empresas. Conforme o autor,
dos R$ 9,75 milhdes investidos em tecnologias para melhoria do desempenho
ambiental, a empresa obteve receita anual de R$ 15,6 milhdes, ou seja, proporcionou
geragdo de renda no valor de R$ 5,85 milhdes, independente do ganho referente ao
core business da empresa. Recursos estes que podem ser investidos em novas
iniciativas sem sacrificar o capital de giro da empresa e nem mesmo valores ja
destinados a outros projetos.

Reis (2002, p. 10) cita ainda que os esforgos despendidos pela empresa podem
ter proporcionado outros beneficios mais dificeis de serem quantificados, como € o

caso da valorizagdo da marca da empresa, devido a melhoria de sua imagem perante os
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consumidores que atribuem valor a desempenhos socialmente responsaveis, maior
lealdade a marca, aumento do market share, crescimento de vendas, elevacdo da
margem de lucro, entre outros.

Além disso, os beneficios em termos de redugdo de custos também sio
confirmados pelo estudo de caso feito na Fiat Automdveis, conforme relatado por Reis
(2002, p.11). O autor afirma que a empresa que possui um SGA pode desenvolver
projetos que proporcionem a melhoria simultinea no desempenho ambiental e no
desempenho financeiro.

Reis (2002, p. 11) afirma:

“Se a conscientizagdo ambiental dos consumidores continuar crescente, certamente as
empresas que tiverem se preparado para lidar neste mercado terfo alguma vantagem
competitiva sobre seus concorrentes. Os investimentos em meio ambiente podem ser
bons negdcios para as empresas que os empreendem, estimulando assim a agdo pro-
ativa das empresas, com ganhos financeiros e estratégicos, em vez da adaptagdo de
processos e produtos as exigéncias estritamente legais. (REIS, 2002, p. 11)”.

Outro exemplo ¢ o citado em artigo publicado no Boletim Informativo da
Fundagao Instituto de Administragdo da USP, em junho de 2003, descrevendo o caso
da adogdo da inovagdo de processo e tecnologica voltada para a gestdo ambiental pelo
Grupo Plantar. Relata que o combustivel fossil € um dos principais impulsionadores da
vida produtiva e econdémica no modelo atual de produgdo. No entanto, a queima do
combustivel € responsavel por grande parte das emissdes de gas carbdnico na
atmosfera. Na década de 90, segundo Marco Antonio Conejero (BESSI, 2003, p. 1),
pesquisador do Programa de Estudos dos Negocios do Sistema Agroindustrial
(PENSA-FIA), 79% das emissdes do gas foram provocadas pela utilizacdo de
combustiveis fosseis. Nitrogénio, oxigénio e argdonio formam, juntos, cerca de 99%
dos gases atmosféricos. O 1% restante ¢ responsavel pelo aprisionamento do calor na
atmosfera e pelo aumento da temperatura terrestre. Conejero (BESSI, 2003, p. 1)
explica que, o efeito estufa natural ¢ necessario. Estima-se que se ndo existisse, a
temperatura da terra estaria entre 15 e 20°C negativos. Segundo ele, o problema ¢ a

elevagdo explosiva desses gases e o grande vildo € o gas carbonico.
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Para a implementacdo dessas metas, estdo sendo desenvolvidos projetos de
reducdo de emissdo, de modo a estabelecer um comércio sustentavel do carbono,
explica Conejero (BESSI, 2003, p. 1). Os projetos de redugdo de emissdo, segundo ele,
podem estar ligados a area energética, como o uso de combustivel renovavel, geracdo
de energia utilizando, por exemplo, bagago de cana. Ha também projetos de seqiiestro
do gas, pela fixagdo do carbono pelas plantas. Segundo Fernando Machado, da
Ecoinvest (BESSI, 2003, p. 1), os projetos paralelos no setor privado estdo se tornando
cada vez mais freqiientes. O Banco Mundial estima que o mercado de carbono possa
gerar investimentos de até 10 bilhdes de dolares por ano, nos paises em
desenvolvimento.

BESSI (2003, p. 1-2) relata em seu artigo dois projetos realizados,
respectivamente em Minas Gerais e no Vale do Paraiba, sdo mostras do que vem sendo
realizado no pais para a redugdo de gas carbonico no meio ambiente e,
conseqiientemente, contribuindo para o aumento no volume do comércio de carbono.

O primeiro caso pertence ao Grupo Plantar. Trata-se de um projeto iniciado em
1998, no setor energético, para substituir o combustivel fossil, o carvdo mineral, pelo
combustivel renovavel, o carvdo vegetal (proveniente do plantio industrial de
eucaliptos), para a produgdo do ferro gusa.

Geraldo Bernardes de Moura da Plantar (BESSI, 2003, p. 1) explica que o
produto ¢ um ferro de primeira fusdo, utilizado na produgdo de ago e fundigdo: “A
produgdo do ferro ¢ um dos principais geradores de emprego em Minas”, explica.

Em 1988, o governo extinguiu o programa de incentivo ao plantio florestal,
criado em 1966, e muitos reflorestadores independentes, que forneciam carvio vegetal
para a producdo do ferro gusa, desapareceram. Bessi (2003, p. 1) relata a constatagdo
de uma tendéncia do mercado de ser suprido 100% por carvao mineral, importado da
Asia. Além disso, em 1996 o governo mineiro proibiu a utilizagdo de carvio vegetal
proveniente de floresta nativa. Assim, o principal objetivo do projeto € reverter essa
tendéncia: produzir o ferro gusa utilizando como fator energético o carvdo vegetal. A
1déia € utilizar as florestas como reserva de carbono.

Moura (BESSI, 2003, p. 2) explica a importancia da utilizacdo do carvao

vegetal ao invés do mineral: para cada tonelada de ferro gusa produzido com carvao
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mineral ha a emissdo de 1,9 toneladas de gas carbdnico. No caso da utilizagdo do
carvao vegetal, devido ao plantio de florestas, ha um balango positivo de resgate de 1,1
toneladas de gas carbonico por tonelada de ferro gusa produzido.

Em 1999, o projeto foi apresentado ao Banco Mundial e desde entdo a
instituigdo vem auxiliando no seu desenvolvimento. Moura (BESSI, 2003, p. 2)
salienta que o banco ajudou na elaboragdo do projeto e o apoio foi oficializado,
firmando parceria comercial.

Isto abre uma nova perspectiva para as empresas interessadas em investir pro-
ativamente em melhoria ambiental. Os resultados financeiros obtidos podem sustentar
investimentos futuros em novos projetos ambientais, com efeitos positivos sobre o
desempenho ambiental da empresa, sem depender de cumprimento estrito as
legislagdes ambientais restritivas € sem o receio de que estes investimentos somente

gerem custos.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Este estudo tem como tema de pesquisa a relagdo entre a adogdo de inovagoes de
processos e tecnologicas voltadas para a gestdo ambiental e o impacto no lucro liquido
da Companhia de Saneamento do Parana — Sanepar, que realizou a implementagdo das
tecnologias. Desse modo, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa:

"QUAL A INFLUENCIA DA ADOCAO DE INOVACOES DE PROCESSOS
E TECNOLOGICAS VOLTADAS PARA A GESTAO AMBIENTAL NO LUCRO
LIQUIDO DA SANEPAR NO PERIODO DE 1995 A 1998 2~

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa ¢ a realizagdo de estudo de caso com o propdsito
de verificar como a adogdo de inovagdes de processos e tecnoldgicas voltadas para a
gestdo ambiental impacta o lucro liquido de uma empresa em determinado periodo.

Os objetivos especificos consistem em:
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e Identificar as inovagdes de processos e tecnologicas voltadas para a gestdo
ambiental;

e Descrever as inovagdes de processos e tecnologicas voltadas para a gestdo
ambiental e seus processos de adogdo, implantagdo e manutengio;

e Identificar as a¢des mitigadoras e os compromissos ambientais relacionados as
inovagoes de processos e tecnoldgicas adotadas;

e Identificar a forma de registro financeiro/contabil dos custos, despesas e receitas
provenientes da adogdo, implantagdo e manutencgdo das tecnologias;

e Proceder as analises das Demonstragdes de Resultados dos Exercicios, no que
tange aos custos, receitas e despesas provenientes da adogdo das inovagdes de
processos e tecnologicas voltadas para gestdo ambiental;

e Verificar o impacto da adogdo, implantacdo e manutengdo das inovagdes de
processos e tecnologicas voltadas para a gestdo ambiental no lucro liquido da

Sanepar.

1.4 RELEVANCIA DA PESQUISA

A questdo ambiental tem sido muito debatida, fazendo com que as empresas
atentem para a minimiza¢do dos seus impactos ambientais. Mas algumas empresas,
mesmo estando cientes do aumento da preocupagdo com a questio ambiental, em
fun¢do da idéia de que qualquer providéncia tomada em relagdo a variavel ambiental
gerara aumento de despesas e, conseqiientemente, acréscimo aos custos de produgao,
optam por ndo tomarem nenhuma providéncia para minimizar impacto ambientais. No
entanto, Hansen e Mowen (2001, p. 565) colocam que: “a ecoeficiéncia afirma que as
organiza¢des podem produzir bens e servigos mais Uteis enquanto, simultaneamente,
reduzem os impactos ambientais negativos, consumo de recursos e custos”.

Os mesmos autores ao definirem “desenvolvimento sustentavel como aquele que
satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a habilidade de geragdes futuras
satisfazerem suas proprias necessidades” (HANSEN e MOWEN, 2001, p. 565),

conduzem a relevancia de se pensar em melhorias dos desempenhos ecolédgicos,
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tecnolédgicos e financeiros das organizagdes como questdes que podem e devem ser
vistas como complementares.

Adotar uma politica ambiental pode significar seguir uma postura que delineia a
abordagem para a gestdo do desperdicio, controlar a polui¢do, buscar sustentabilidade,
a operacdo segura, a gestdo do crescimento, a obediéncia as leis, a gestdo da energia e
a conscientizagao.

Assim, tomando por base as citagdes acima, pode-se inferir que dessa forma as
politicas ambientais tém impacto, ndo apenas sobre as praticas de negocios, mas
também sobre a contabilidade das empresas. Portanto a melhoria do desempenho

ambiental passa a representar um possivel ganho financeiro.

1.5 JUSTIFICATIVAS: TEORICA E PRATICA

Segundo Gil (1999, p. 51), “um problema sera relevante em termos cientificos a
medida que conduzir a obtengdo de novos conhecimentos”. Sendo assim, a pesquisa se
justifica teoricamente, pois, tem a intengao de:

e Identificar e descrever inovagdes de processos e tecnologicas voltadas para a
gestdo ambiental, bem como, seus processos de adogdo, implantagdo e
manutengao;

e Identificar as a¢des mitigadoras e compromissos ambientais relacionados as
inovagoes de processos e tecnoldgicas adotadas;

e Contribuir para a identificagdo dos registros financeiros/contabeis dos custos,
receitas e despesas provenientes do processo de adocdo, implantagdo e
manutencdo das inovagdes de processos e tecnologicas voltadas para a gestdo
ambiental, bem como, colaborar para o desenvolvimento de teoria mais
apropriada a seus registros;

e Auxiliar no processo de andlise das Demonstracdes de Resultados dos
Exercicios no que tange ao processo de adogdo, implantagdo e manutengdo de

inovagoes de processos e tecnoldgicas voltadas para a gestdo ambiental;
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e Permitir a visualizagdo do impacto da adogdo, implantagdo e manutencdo das
inovagdes de processos e tecnologicas (custos, despesas e receitas produzidos
por ela) no lucro liquido de empresas.

Gil (1999, p. 51) aponta que “a relevancia pratica do problema estd nos
beneficios que podem decorrer de sua solucdo”. Em relagdo a justificativa pratica o
estudo pretende:

e Auxiliar no processo de tomada de decisdo sobre a adogdo de inovagodes de
processos e tecnoldgicas voltadas para a gestdo ambiental;

e Verificar se a adogdo de inovagdes de processos e tecnoldgicas voltadas para a
gestdo ambiental pode trazer retornos financeiros para as empresas e,
conseqiientemente, impacto no lucro liquido;

e Proporcionar a visualizagdo de provavel aumento da eficiéncia e
competitividade, apdés a adogdo da inovagdo e até mesmo de nichos de

mercado/produto ainda ndo explorados ou imaginados.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A fim de satisfazer os objetivos propostos e, apds a realizagdo do estudo,
sugerir a solugdo do problema de pesquisa proposto, o presente projeto foi organizado
na seguinte seqiiéncia:

Na primeira se¢do, apresenta-se o tema de pesquisa, objetivos do projeto, bem
como, as justificativas tedricas e praticas para a realizagdo do estudo.

A 1nvestigagdo pretendida necessitard de fundamentagdo tedrico-empirica, de
onde serdo buscados referenciais que subsidiem os procedimentos metodologicos a
serem seguidos e as analises subseqiientes. Assim, na segunda se¢do serd apresentada
uma descri¢do de inovagdo, tecnologia e inovagdes tecnologicas. Em seguida serd
tratado tema a respeito da gestdo ambiental em empresas. Apds, sera desenvolvido o
topico sobre desempenho financeiro. Por fim, no topico quatro, serd feita uma
interligagdo entre os trés aspectos.

Na terceira se¢do serdo apresentados os procedimentos metodolégicos que

guiardo o presente trabalho. Nesse sentido, serdo definidos, inicialmente, as perguntas
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de pesquisa e o universo a ser pesquisado. Ainda como consideragdes metodoldgicas
destacam-se: a definicdo das categorias de analise a serem utilizadas e os
procedimentos de coleta e tratamento dos dados.

Na préxima secdo serd feita a apresentagdo e analise dos resultados.

Para encerrar, sera relacionado o referencial bibliografico utilizado.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 INOVACAO, TECNOLOGIA E INOVACAO TECNOLOGICA

Antigamente, o processo de inovagdo nas empresas culminava na introdugdo de
um novo processo ou produto. O processo de inovagdo era considerado iniciado
quando o trabalho de exploragdo comegava com a idéia que estava na cabega do
inovador e o desenvolvimento de um novo produto. Portanto, isso excluia a pesquisa
basica, mas incluia a pesquisa aplicada se esta era direcionada para o produto.
Considerava-se o processo de inovagdo terminado quando o novo produto
manufaturado estava disponivel (e aceito pela qualidade e pelo custo) para a venda. O
trabalho de introduzir pela primeira vez um produto, seguia determinados estagios
(nem sempre todos existiam ou aconteciam na ordem descrita): pesquisa aplicada,
preparacdo das especificagdes do produto, protétipo ou planta, construgdo do
ferramental para a manufatura, inicio da manufatura e marketing de introdugao.

Na atualidade, segundo o descrito por Hall (2002, p.194), as inovagdes sao
oriundas das praticas ou tecnologias existentes. A maioria das analises sobre inovagao
centrou-se no aspecto tecnologico. As praticas organizacionais t€ém sido, basicamente,
instrumentos de administragdo destinados a aperfeicoar o funcionamento
organizacional.

As 1novagdes podem variar quanto ao seu grau de radicalismo; podem
desenvolver-se dentro de uma organizagdo ou serem importadas do exterior; podem
ser algo novo, nunca tentado anteriormente, ou algo novo somente para a organizagao
em particular. Ndo sdo casuais, ou seja, ocorrem em relagdo a condi¢des passadas e
presentes na organizacdo. Zaltman, Duncan e Holbeck (1973) sugerem que ha trés
formas em que as inovagdes podem ocorrer nas organizagdes: programada ou
planejada, ndo-programada, quando hé folga de recursos e imposta em decorréncia de
falha ou observancia da necessidade de se fazer algo a respeito.

As caracteristicas da inovagdo interagem com as caracteristicas da empresa e

resulta em maior ou menor nivel de inovagao.
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Autores como Hage e Aiken (1970) citam caracteristicas organizacionais que
determinam altos niveis de inovagdo: complexidade na formagdo profissional,
descentralizagdo do poder, baixa formalizagdo, baixa estratificacdo na distribuigcdo de
recompensas, pouca énfase na quantidade, em oposi¢do a qualidade, baixa énfase na
eficacia, no tocante a custo e nivel elevado de satisfagdo no trabalho. Moch ¢ Morse
(1977) afirmam que o tamanho, a especializagdo, a diferenciagdo e a descentralizagao
influenciam no processo de inovagao.

Também sdo citados por Hall (2002), autores que descrevem a influéncia da
diretoria ou dos decisores de nivel médio no processo de inovagdo. A situagdo
ambiental ndo pode ser deixada de fora desta analise, pois tem grande influéncia sobre
0 processo. Aponta-se que em periodos de adversidade as organizagdes tendem a
novar mais.

Para Hall (2002), as organizagdes sdo vistas como fatores estruturais e arranjos
do poder, desempenhando papéis-chave na inibigdo da mudanga e da inovagao.

A 1inovagdo ¢ reconhecida como fator basico de competitividade econdomica
sustentavel, associando-se as transformagdes de longo prazo na economia e na

sociedade.

2.1.1 Tipos de inovagdes

Lastres e Cassiolato (2004) colocam que, de forma genérica, existem dois tipos
de mmovagdo: radical e incremental. Inovagdo radical refere-se ao desenvolvimento de
um novo produto, processo ou forma de organizagdo da produgdo inteiramente nova.
Tais inovagdes podem originar novas empresas, setores, bens e servigos; e ainda
significar redugdo de custos e aperfeicoamento em produtos existentes. Como
exemplos, podem ser citados: a introdugdo da maquina a vapor, no final do século
XVIIIL, e o desenvolvimento da microeletronica, desde a década de 1950.

Inovagdo incremental refere-se a introdugdo de qualquer tipo de melhoria em
um produto, processo ou organizagdo da producdo, sem alteragdo substancial na
estrutura industrial, podendo gerar maior eficiéncia, aumento da produtividade e da

qualidade, reducdo de custos e ampliagdo das aplicagdes de um produto ou processo.
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Inclui, por exemplo, a otimizagdo de processos de producdo, o design de produtos ou a
diminui¢do na utilizagdo de materiais, energia e componentes na producdo de um bem.

Inovagdo de produto e processo significa a utilizagdo do conhecimento sobre
novas formas de produzir e comercializar bens e servigos. Inovagdo organizacional
significa a introdugdo de novos meios de organizar a produgdo, distribuigdo e
comercializagdo de bens e servigos.

Até o final dos anos 1960, a separagdo entre a inovagdo e 0s processos de
mvengdo e de difusdo era aceita e concebia-se a inovagdo como um ato. A inovagio
era vista como ocorrendo em estagios sucessivos e independentes de pesquisa basica,
pesquisa aplicada, desenvolvimento, produgdo e difusdo (visdo linear da inovagao).

A partir da década de 1970, ampliou-se o entendimento da inovagdo, que passou
a ser vista ndo mais como um ato isolado, mas como um processo, derivando de
complexas interagdes entre 0 ambiente sdcio-econdmico € as mudangas tecnologicas.
Desde entdo, inovagdo € definida como processo ndo linear, composto de diferentes
inter-relagdes entre as diversas fases desde a pesquisa basica até¢ a comercializagdo e
difusdo e entre as diferentes organizagdes.

Desfez-se também o entendimento de que a inovagdo deve ser algo
absolutamente novo, em termos mundiais, passando a ser percebida como o processo
pelo qual as empresas dominam e implementam o desenvolvimento e a producdo de
bens e servigos, que sejam novos para elas, independentemente do fato de serem novos
para seus concorrentes — domésticos ou internacionais.

A empresa ¢ considerada o ponto mais importante neste processo. Porém, uma
empresa ndo inova sozinha; o processo de inovagdo ¢ interativo e de natureza social,
contando com a contribuigdo de varios agentes econdmicos e sociais, detentores de
diferentes tipos de informagdes e conhecimentos dentro e fora da empresa.

A partir do inicio da década de 1980, particular atengdo passou a ser dada ao
carater localizado da inovagdo e do conhecimento. Constataram-se grandes assimetrias
na distribui¢do espacial da capacidade de gerar, adquirir, usar e difundir inovagdes,
com algumas regides, setores e empresas tendendo a desempenhar o papel de
principais indutores de inovagdes e outras relegadas ao papel de adotantes. Ressalta-se

que os mecanismos especificos de aprendizado, formados por um quadro institucional
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local especifico, levam a processos inovativos qualitativamente diversos. A geragdo,
implementacdo, selecdo e ado¢do de novas tecnologias sdo influenciadas pelas
caracteristicas das tecnologias e conhecimentos que estdo sendo utilizados no ambito
da propria firma, bem como pela experiéncia acumulada no passado. A geracdo ¢ a
aquisi¢do de conhecimentos sdo vistas como o resultado de um processo conjunto que
envolve a contratagdo de recursos humanos, a realizacdo de atividades de treinamento
e P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), assim como as demais atividades e experiéncias
acumuladas pela empresa a partir de sua propria atuagdo e de sua interagdo com outros
agentes e com o ambiente que a cerca.

Segundo Saenz e Capote (1999), “tecnologia ¢ o conjunto de conhecimentos
cientificos e empiricos, de habilidades, experiéncias e organizagdo requeridos para
produzir, distribuir, comercializar — nos casos em que se aplique — e utilizar bens e
servigos. Inclui, tanto conhecimentos tedricos, como praticos, meios fisicos, know
how, métodos e procedimentos produtivos, gerenciais e organizacionais”.

Assim, inovagdo tecnoldgica € a introdu¢do de uma tecnologia na pratica social,
entendido como a utilizagdo pela sociedade — ou por algum segmento dela — de uma
nova tecnologia, seja com fins econémicos ou sociais (SANCHEZ e PAULA, 2001, p.
45).

Gaynor (2002, p. 24-28), sugere ainda a seguinte classificagdo para as
movagdes:

e Incrementais: sdo aquelas que incluem a modificacdo, o refinamento, a
simplificagdo, a consolidagdo e a melhoria de produtos, processos, servigos e
producdo existentes;

e Descontinuas: sdo aquelas que tendem a tornar as habilidades de engenheiros,
cientistas, contabilistas e outros profissionais, obsoletas a ndo ser que percebam
o impacto da diminuigdo do valor dos seus conhecimentos e experiéncias.
Inovagdes descontinuas também tendem a tornar produtos ou processos
obsoletos;

e Arquitetural: € a reconfiguragdo de um sistema de componentes que constitui
um produto, processo ou servigo. Assim os componentes sdo rearranjados de

uma nova maneira;
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e De sistemas: inclui atividades que requerem recursos significativos de varias
disciplinas diferentes e que envolvem véarias entidades diferentes como de
negdcios, académicas e governamentais;

e Radical: envolve introduzir novos produtos ou servigos que se desenvolvem em
novos € maiores negdcios ou que geram novas indastrias, ou mesmo causam
mudangas significativas em toda uma empresa, com tendéncia a criar novos
valores;

¢ De ruptura: geralmente diminui o desempenho de outros produtos no momento
em que ¢ introduzida. Tem caracteristicas que atraem um seleto grupo de
consumidores de vanguarda, usualmente mais cara, oferece novas
caracteristicas e beneficios e o mercado inicialmente lhe da pouco
reconhecimento, levando tempo até que esta inovagdo ganha aceitagdo.

e Breakthrough: um tipo de descoberta pioneira. Estas recaem em duas
categorias, as especificas para um negocio particular ¢ as que desenvolvem
novas indastrias. Ambas sdo raras de acontecer e requerem uma quantidade
significativa de capital, decisdes de longo prazo e podem perdurar por varios
anos antes de alcangar as expectativas.

Essa classificagdo apresentada € utilizada por Gaynor (2000) para orientar o

processo de desenvolvimento de inovagdes.

2.1.2 Inovagao Organizacional e Inovagdo TPP

Segundo o Manual de Oslo, a inovagdo organizacional na empresa inclui
introdugdo de estruturas organizacionais significativamente alteradas, implantacdo de
técnicas de gerenciamento avangado e implantagdo de orientagdes estratégicas novas
ou substancialmente alteradas.

Em principio, a mudanga organizacional conta como inovagdo apenas se houver
mudangas mensuraveis nos resultados, tais como aumento de produtividade ou vendas.
Enquanto a reorganizacdo total de uma empresa “inovagdo organizacional”, a
reorganizagdo de instalacdo de produgdo pode ser considerada como inovagdes

tecnoldgicas em produtos e processos (TPP). A introdugdo de sistemas just-in-time,
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por exemplo, deve ser tratada como inovagdo de processo porque tem efeito direto
sobre a produgdo de produtos para o mercado.

Nas industrias de servigos, a inovagao tecnoldgica de processo inclui a melhoria
de capacidades incorporada nas organizagdes e rotinas, desde que elas tenham
resultado em mudanga mensuravel nos resultados. Por exemplo, a implantagdo de uma
norma de qualidade como a ISO 9000 ndo ¢ uma inovagdo TPP, salvo se resultar em
significativa melhora na producdo ou entrega de bens ou servigos.

Outras mudangas em produtos e processos tratam-se de mudangas que sejam
insignificantes, menores, ou ndo envolvam um grau suficiente de novidade ou fagam
“outras melhorias criativas” onde a novidade ndo se refere ao uso ou as caracteristicas
objetivas de desempenho dos produtos, ou na forma como sdo produzidos ou
entregues, mas em sua estética ou qualidades subjetivas.

Atividades de inovagdo TPP sdo todos aqueles passos cientificos, tecnoldgicos,
organizacionais, financeiros € comerciais, inclusive investimento em novo
conhecimento, que de fato levam, ou pretendem levar, a implantagdo de produtos ou
processos tecnologicamente aprimorados. Alguns podem ser inovadores por si
mesmos, outros ndo sdo novos, mas sdo necessarios para implantagao.

Inovagdes tecnologicas em produtos e processos (TPP) compreendem as
implantagdes de produtos e processos tecnologicamente novos e substanciais
melhorias tecnoldgicas em produtos e processos. Uma inovagdo TPP ¢ considerada
implantada se tiver sido introduzida no mercado (inovagdo de produto) ou usada no
processo de produgdo (inovagdo de processo). Uma inovagdo TPP envolve uma série
de atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras € comerciais. Uma
empresa inovadora em TPP ¢ uma empresa que tenha implantado produtos ou
processos tecnologicamente novos ou com substancial melhoria tecnoldgica durante o
periodo em anélise.

A exigéncia minima ¢ que o produto ou processo deve ser novo (ou
substancialmente melhorado) para a empresa (ndo precisa ser novo no mundo). As
inovagdes TPP podem ser discriminadas entre produtos e processos, € por grau de
novidade da mudanga introduzida em cada caso. O termo “produto” ¢ usado para

cobrir tanto bens como servigos.
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A 1novagdo tecnoldgica de produto pode assumir duas formas abrangentes:
produtos tecnologicamente novos ou produtos tecnologicamente aprimorados. Um
produto tecnologicamente novo ¢ um produto cujas caracteristicas tecnologicas ou
usos pretendidos diferem daqueles, dos produtos produzidos anteriormente. Tais
inovagdes podem envolver tecnologias radicalmente novas, podem basear-se na
combinagdo de tecnologias existentes em novos usos, ou podem ser derivadas do uso
de novo conhecimento.

Ja, ainda segundo o Manual, produto tecnologicamente aprimorado ¢ um
produto existente cujo desempenho tenha sido significativamente aprimorado ou
elevado. Um produto simples pode ser aprimorado (em termos de melhor desempenho
ou menor custo) através de componentes ou materiais de desempenho melhor, ou um
produto complexo que consista em varios subsistemas técnicos integrados pode ser
aprimorado através de modifica¢des parciais em um dos subsistemas.

Inovagdo tecnoldgica de processo € a adogdo de métodos de produgdo novos ou
significativamente melhorados, incluindo métodos de entrega dos produtos. Tais
métodos podem envolver mudangas nos equipamentos ou na organizagdo da producdo,
ou uma combinac¢do dessas mudangas, e podem derivar do uso de novo conhecimento.
Os métodos podem ter por objetivo produzir ou entregar produtos tecnologicamente
novos ou aprimorados, que ndo possam ser produzidos ou entregues com os métodos
convencionais de produgdo, ou pretender aumentar a produgdo ou eficiéncia na entrega
de produtos existentes.

Damanpour (1991) afirma que a adogdo de inovagdes em organizagdes €
concebida para a geragdo, desenvolvimento e implementacdo de novos produtos e
processos. Uma inovagdo pode ser em um produto ou em um processo, em uma
estrutura nova ou sistema administrativo, ou um plano novo ou programa
organizacional. Assim, inovagdo estd definida como a adogdo de um dispositivo
interiormente gerado ou comprado, sistema, politica, programa, processo, produto ou
servigo que sdo novos a organizagdo que o estd adotando. Esta definigdo ¢
suficientemente abrangente para incluir tipos diferentes de inovagdo que pertencem a

todas as partes de organizagdes e todos os aspectos da operacao deles/delas.
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Geralmente pretende-se que a adogdo de inovagdes contribua ao desempenho ou
eficacia da organizagdo que a adota. Inovagdo ¢ um dos meios de mudar uma
organizagdo em resposta a mudancgas em seu ambiente interno ou externo, ou como
uma agdo preventiva levada para influenciar este ambiente. Como até mesmo os
ambientes mais estaveis mudam, organizagdes adotam inovagdes continuamente com o
passar do tempo, conseqiientemente, inovagdo organizacional ¢ representada de forma

multipla em lugar de ser considerada como uma inovagao tinica.

2.1.3 Inovagdes e Iniciativas Ambientais

Gilley (2000) realizou estudo a partir de 71 comunicagdes de iniciativas
ambientais publicadas no Wall Street Journal entre 1983 e 1996, no qual as classificou
como iniciativas ambientais dirigidas para processos (process-driven) € iniciativas
ambientais dirigidas para produtos (product-driven).

As iniciativas ambientais dirigidas para processos visam a minimizagdo dos
impactos ambientais dos processos da empresa, e podem ocorrer de varios modos, seja
usando inputs reciclados ou de baixo impacto ambiental, redesenhando seu processo
de produgdo e/ou sistema de distribui¢do, ou reduzindo os residuos. Estas iniciativas,
portanto, incluem mudangas em processos organizacionais, assim como nos materiais
usados na produgdo. Elas podem permitir a redugdo de custos na organizagao, pelo uso
mais eficiente dos recursos na redugdo do uso de materiais perigosos, evitando assim o
risco de acidentes e os decorrentes custos de medidas punitivas, mitigadoras e/ou de
limpeza, e a eliminagdo de passos desnecessarios na producdo. Segundo Gilley (2000),
o potencial de efeito na reputagdo deste tipo de iniciativa ¢ baixo e muitas de suas
medidas sdo dificeis de serem incluidas nas comunicagdes publicas da empresa.

Ja as iniciativas ambientais dirigidas para produtos podem ocorrer de dois
modos: por meio da criagdo de novos tipos de bens e servigos ambientalmente
saudaveis ou através da reducdo do impacto ambiental dos bens e produtos existentes.
Elas estdo vinculadas a estratégias de diferenciacdo de produtos e podem ter efeitos
importantes na renda da empresa, por tornar os seus produtos unicos aos olhos dos

consumidores. O potencial destas iniciativas na melhoria da reputacdo da empresa ¢
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mais alto do que aquelas dirigidas para processos, pois permite maior visibilidade
publica da empresa, atingindo numero maior de stakeholders e permitindo a
demonstragdo de responsabilidade social empresarial. Por sua natureza, a introdugao
de novos produtos ou a modificagdo de produtos existentes, sdo geralmente eventos de
alta lucratividade. “Na agricultura orgéanica, por exemplo, o foco ¢ no melhoramento
do produto, uma vez que os seus consumidores estdo preocupados com a saide e
dispde-se a pagar precos mais elevados pelos produtos organicos” (PASSOS e
CAMARA, 2003, p.6).

Os investidores, em geral, reagem mais favoravelmente a iniciativas dirigidas
para produtos, possivelmente pelo maior efeito sobre a reputagdo da empresa. Muitas
mudangas em processos sdo impostas pelas agéncias de regulagdo, de modo que
podem ser interpretadas mais como uma punigdo a empresa, do que como uma agao
pré-ativa e, desta forma, terem, até¢ mesmo, um efeito negativo sobre a sua reputacgao.
Por outro lado, a reagdo dos investidores indica que a introdugao de produtos de menor
impacto ambiental ou o aprimoramento dos ja existentes tende a melhorar a reputagdo
da empresa e, assim, capacitd-la a alcangar estratégias de diferenciagdo

ambientalmente sustentaveis.

2.2 GESTAO AMBIENTAL

A gestdo ambiental nas empresas pode ser definida como aquela parte da fungao
gerencial global que trata, determina e implementa a politica de meio ambiente
estabelecida para propria empresa. De maneira mais especifica, o dicionario de
vocabulario basico de meio ambiente define gestdo ambiental como: “tentativa de
avaliar valores e limites das perturbagdes e alteragdes que, uma vez excedidas,
resultam em recuperagdo demorada do meio ambiente, de modo a maximizar a
recuperacdo dos recursos do ecossistema natural para o homem, assegurando sua
produtividade prolongada e de longo prazo (ROVERE et al., 2001, p. 3).

A gestdo ambiental estd fundamentada em cinco principios basicos que podem

ser definidos como segue:



32

1. Conhecer o que deve ser feito: assegurar comprometimento com o Sistema de

Gestdo Ambiental (SGA) e definir a Politica Ambiental;

2. Elaborar um plano de agdo para atender aos requisitos da policia ambiental;

3. Assegurar condigdes para o cumprimento dos objetivos € metas ambientais e
implementar as ferramentas de sustentagdo necessarias;

4. Realizar avaliagdes quali-quantitativas periodicas da conformidade ambiental
da empresa;

5. Revisar e aperfeigoar a politica ambiental, os objetivos € metas e as agdes
implementadas para assegurar a melhoria continua do desempenho ambiental

da empresa (ROVERE et al., 2001, p. 8).

Juchem (1995, p. 35) define gestdo ambiental como o conjunto de politicas e
praticas administrativas operacionais que levam em conta a satide e a seguranga das
pessoas e a protecdo do meio ambiente por meio da eliminagcdo ou minimizagdo de
impactos e danos ambientais decorrentes do planejamento, implantagdo, operagéo,
ampliagdo, realocagdo ou desativagdo de empreendimentos ou atividades, incluindo-se
todas as fases do ciclo de vida do produto.

Donaire (1999) relaciona dez passos necessarios para a exceléncia ambiental:

1. Desenvolvimento e publicagcdo de uma politica ambiental;

2. Estabelecimento de metas e continua avaliagdo de ganhos;

3. Definigdo clara das responsabilidades ambientais de cada uma das areas e do
pessoal administrativo;

4. Divulgacdo interna e externa da politica, dos objetivos, metas e
responsabilidades ambientais;

5. Obtengdo de recursos adequados;

6. Educagdo e treinamento de pessoal e informagdo aos consumidores e a
comunidade;

7. Acompanhamento da situagdo ambiental da empresa através de auditoria a
relatorios;

8. Acompanhamento da evolugdo das discussdes sobre a questdo ambiental;

9. Contribuigdo para programas ambientais da comunidade e investimento em

pesquisa e desenvolvimento aplicado a 4rea ambiental;
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10. Auxilio na conciliagdo de diferentes interesses existentes entre todos os

envolvidos: empresa, consumidores, comunidade, acionistas etc.

Segundo descrito por Donaire (1994), Maimon (1994) e Hunt e Auster (1990), a

gestdo ambiental pode ser orientada para controle, prevengao e pré-atividade:

Gestdo ambiental orientada para controle envolve a adaptagdo a regulamentagao
ou exigéncia do mercado, geralmente restringindo-se ao controle de entradas e
saidas (residuos e efluentes);

Gestdo ambiental orientada para prevengdo ocorre nas fungdes de produgdo,
que modificam os processos e produtos, com base no principio de prevenir a
ocorréncia de impactos ambientais;

Gestdo ambiental orientada para a pro-atividade tem uma forte ligacdo com as
estratégias da organizagdo e acontece quando a empresa toma atitudes de
prevencao em relacdo aos danos ambientais que poderdo eventualmente ocorrer

em funcdo de suas atividades.

2.2.1 A Questao Ambiental na Empresa

A experiéncia de empresas pioneiras permite identificar resultados econdmicos

e resultados estratégicos do engajamento da organizagdo na causa ambiental. Estes

resultados, porém, ndo se viabilizam de imediato, ha necessidade de que sejam

corretamente planejados e todos os passos organizados para a interiorizagdo da

variavel ambiental na organizacdo para que ela possa atingir, no menor prazo possivel,

o conceito de exceléncia ambiental, que lhe trata importante vantagem competitiva.

Elkington ¢ Burke (1989) apresentam os dez passos necessarios para a

exceléncia ambiental:

1.
2.

Desenvolver e publicar uma politica ambiental;

Estabelecer metas e continuar a avaliar ganhos;

Definir claramente as responsabilidades ambientais de cada uma das areas e do
pessoal administrativo (linha ou acessoria);

Divulgar interna e eternamente a politica, os objetivos e metas e as

responsabilidades;
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Obter recursos adequados;
Educar e treinar pessoal e informar os consumidores € s comunidade;
Acompanhar a situagcdo ambiental da empresa e fazer auditorias e relatdrios;

Acompanhar a evolugdo da discussdo sobre a questdo ambiental;

A e AN

Contribuir para os programas ambientais da comunidade e investir em pesquisa
e desenvolvimento aplicados a area ambiental;
10. Ajudar a conciliar os diferentes interesses existentes entre todos os envolvidos:

empresa, consumidores, comunidade, acionistas etc.

2.2.2 Posicionamento da Empresa

Para responder ao anseio das empresas em relagdo ao seu posicionamento frente
a questdo ambiental, North (1992) apresentou uma avaliagdo onde se pode avaliar o
perfil da organizacdo segundo diversas variaveis, indicando se para cada um dos
quesitos colocados, a empresa apresenta caracteristicas “amigaveis” ou “agressivas” ao

meio ambiente, conforme pode ser verificado no quadro apresentado:
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QUADRO 1 - POSICIONAMENTO DA EMPRESA EM RELACAO A QUESTAO

AMBIENTAL
EMPRESAS AGRESSIVAS CLASSIFICACAO EMPRESAS AMIGAVEIS
(ALTA POLUICAO) (BAIXA POLUICAO)
12345

. Ramo de Atividade

N | —

. Produtos
- Matérias-primas nédo renovaveis
- Néo ha reciclagem
- Naio ha reaproveitamento de
residuos
- Poluidores
- Alto consumo de energia

Matérias-primas renovaveis
Reciclagem
Reaproveitamento de residuos

Nao poluidores
Baixo consumo de energia

3. Processo

- Poluente

- Residuos perigosos

- Alto Consumo de Energia
Ineficiente uso dos recursos
Insalubre aos trabalhadores

Nao poluentes

Poucos residuos

Baixo consumo de energia
Eficiente uso dos recursos
Nio afeta trabalhadores

4. Consciéncia ambiental
- Consumidores nio conscientes

Consumidores conscientes

5. Padroes ambientais
- Baixos padrGes
- Nio obediéncia as restri¢bes

Altos padr&es
Obediéncia as restrigdes

6. Comprometimento gerencial

- Néo comprometido Comprometido
7. Nivel capacidade do pessoal
- Baixo Alto
- Acostumado com velhas Voltado para novas tecnologias
tecnologias
8. Capacidade de Pesquisa ¢
Desenvolvimento
- Baixa criatividade Alta criatividade
- Longos ciclos de Curtos ciclos de
desenvolvimento desenvolvimento
9. Capital

- Auséncia de Capital

Existéncia de Capital

- Pouca possibilidade de Alta possibilidade de
empréstimos empréstimos
Classificagio:

1: Empresa muito ameagada pela questido ambiental
5: Questdo ambiental constitui oportunidades de crescimento

Fonte: Adaptado de NORTH (1992)

De acordo com o autor, para a correta avaliacdo de posigdo da empresa ha a

necessidade de serem consideradas algumas variaveis, descritas a seguir.
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2.2.2.1 Ramos de Atividade da Empresa

A primeira vista, pode ser considerado o mais importante indicador da ameaga
que a organizagdo pode causar no meio ambiente e dos custos que se fazem
necessarios para atender as exigéncias da regulamentagdo ambiental. Alguns setores
que podem ser citados como poluentes: industrias quimicas, de papel e celulose, de
ferro e aco, de metais ndo ferrosos (por exemplo, aluminio), de geragdo de
eletricidade, de automoveis e de produtos alimenticios. Conhecer apenas o ramo,
porém, ndo € suficiente, visto que os niveis de tecnologia e de produgdo podem variar

muito de uma regido para outra € mesmo de uma empresa para outra.

2.2.2.2 Produtos e processos

Donaire (1999) conceitua a empresa ambientalmente amigavel como sendo
determinada, ndo sé pelas caracteristicas de seu processo produtivo, mas, também,
pelos produtos de fabrica. Assim sendo, produtos obtidos de matérias-primas
renovaveis ou reciclaveis, que ndo agridem o meio ambiente e que tém baixo consumo
de energia devem ter a preferéncia das organizagdes engajadas na causa ambiental.

O autor firma ainda que um processo para ser considerado ambientalmente
amigavel deve estar proximo dos seguintes objetivos:

e Poluigdo zero;

e Nenhuma produgio de residuos;

e Nenhum risco para os trabalhadores;
e Baixo consumo de energia;

e Eficiente uso dos recursos.

Para saber quando a empresa esta proxima ou longe desses objetivos ideais, €
necessario que ela faga uma estimativa de seu balango ambiental, levando em
consideracdo todas as entradas e saidas do processo produtivo. Tal estimativa deve
também levar em conta os padrdes ambientais estabelecidos na busca de ndo apenas
obedecé-los, mas também sempre que possivel, supera-los. Esta meta deve ser

continuamente buscada, porque hoje ainda ndo se conhecem as conseqiiéncias que



37

determinadas substancias podem acarretar no longo prazo e também porque os padroes
estabelecidos, muitas vezes por questdes econdmicas e politicas, podem estar muito
aquém das reais necessidades sociais, provocando efeitos adversos ao meio ambiente

que so deverdo ser avaliados no futuro.

2.2.2.3 Conscientizagdo Ambiental ¢ Padrdes Ambientais

A 1inexisténcia de consumidores conscientizados em relagdo a causa ambiental
pode dar falsa impressdo de que a empresa ndo esta ameacada pela crescente
ampliacdo dos produtos amigéaveis ao meio ambiente, no mercado de bens e servigos.
Estas empresas podem ser pegas de surpresa pelos concorrentes que eventualmente ja
incorporaram essa variavel em seu processo de tomada de decisdo e na avaliacdo de
seus cenarios € que poderdo tirar substanciais e permanentes vantagens desse seu
pioneirismo.

Acompanhar o crescimento das reivindicagdes ambientais e a sua transformagao
em novas ideologias e valores sociais que se consubstanciam em mudangas na
legislagdo e em regulamentagdes mais severas ¢ tarefa muito importante para a
sobrevivéncia e lucratividade da empresa no longo prazo.

Ha correlagdo direta entre conscientizagdo da sociedade e os padrdes ambientais
estabelecidos. Assim, quanto maior a pressdo social, mais restrita ¢ a sua legislagdo
ambiental. A principio, isto pode parecer grande ameacga para as empresas, porém,
existem inameros exemplos de que 1sso ndo seja verdade absoluta. Nos paises onde as
restrigdes ambientais sdo mais severas como Japdo, Alemanha, Suécia etc., suas
organizagdes desenvolveram excelentes oportunidades de novos negocios,
relacionados com a questdo ambiental, que atualmente estdo, inclusive, exportando

know-how para outros paises.

2.2.2.4 Comprometimento Gerencial

No nivel interno da organizagdo, a mudanga mais importante que pode ser

conseguida em relagdo a questdo ambiental € o comprometimento gerencial, tanto das
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posi¢cdes de linha como de staff. Este comprometimento dissemina no seio da
organizagdo a formagdo de clima propicio ao surgimento de esquemas e circulos de
qualidade ambientais, bancos de sugestdes, auditorias etc., que se traduzem em uma
continua busca de melhorias.

Donaire (1999) observa que, como a questdo ambiental estd em evidéncia,
muitas empresas tém se engajado nessa onda apenas no discurso € ndo por meio de
acdes efetivas, pois ndo conseguem nem mesmo sensibilizar seus préprios executivos
de que a preocupacdo com a protecdo ao meio ambiente € realmente um objetivo
empresarial importante a ser alcangado. Caso estes executivos ndo estejam realmente
conscientizados € comprometidos com a causa ambiental, qualquer iniciativa nesse

sentido sera apenas superficial e efémera.

2.2.2.5 Capacitagio do Pessoal e da Area de P&D

Estar comprometida com a preservagdo do meio ambiente exige que a empresa
enfrente eficientemente este desafio. Baixos niveis de polui¢cdo podem estar ligados a
novos equipamentos, tecnologias mais novas que podem provocar mudangas nos
processos € produtos. Além dos investimentos em novas maquinas, instalagdes e
equipamentos, tal posi¢do implica necessariamente a existéncia de um pessoal
competente € convenientemente treinado que seja capaz de transformar os planos
1dealizados em agoes efetivas e eficazes.

As empresas ambientalmente orientadas tém demonstrado serem capazes de se
antecipar e reagir rapidamente as mudancas do mercado e a legislagdo ambiental. Isto
se deve ao seu desempenho e criatividades em desenvolver novos processos e produtos
ou modificar os existentes. O aparecimento de detergentes biodegradaveis, tratamento
fisico-quimico de efluentes, servigos de administragdo de residuos, novas tecnologias
de reciclagem etc., foram resultados de bem sucedidos projetos de P&D.

Assim, as organizagdes que possuem na area P&D, equipes flexiveis, e
criativas, que se caracterizam por ciclos curtos de desenvolvimento de processos e
produtos e que estdo atualizadas com suas informacdes sobre novas tecnologias,

podem, ndo sé viabilizar a causa ambiental internamente, mas também transformar
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este know-how em atividades de consultoria para outras empresas, desenvolvendo

dessa forma grandes oportunidades de negocios.

2.2.2.6 Capital

A grande duvida da empresa e que sempre se levanta ¢ ndo saber se o
investimento realizado com a questdo ambiental sera rentdvel, pois, muitas vezes, pode
levar bastante tempo para conseguir o retorno desse investimento.

Como o retorno do investimento ndo pode ser previsto em termos
deterministicos, sempre havera necessidade de aporte de capitais proprios ou de
terceiros para que a empresa se integre na causa ambiental. Para minimizar o impacto,
porém, as empresas poderdo negociar com os O0rgdos governamentais de controle,
acordos que resultem em cronogramas mais amplos e padrdes de emissdo decrescentes
que poderdo viabilizar ao longo do tempo objetivos dificeis de serem alcangados no
curto prazo.

Concluindo, a verificagdo de posicionamento de empresa em relagdo a esses
aspectos, permitird avaliar até que ponto os negdcios as empresa poderdo ser atingidos

pela varidvel ambiental.

2.2.3 Por que se Integrar na Causa Ambiental?

Donaire (1999) coloca que nos anos 80, na Alemanha Ocidental, muitas
empresas comegaram a verificar que as despesas realizadas com a prote¢do ambiental
podem, paradoxalmente, transformar-se numa vantagem competitiva.

Diante disso, muitas organizagdes passaram gradualmente a incluir na gestao de
seus negodcios a dimensdo ecoldgica. De inicio, isto ocorreu de forma esporadica,
quando gerentes e empresarios comegaram a desenvolver programas de reciclagem, de
economia de energia, de aproveitamento dos residuos etc. em suas empresas. Estas
praticas disseminaram-se rapidamente a logo muitas organizagdes passaram a

desenvolver sistemas administrativos em consonancia com a causa ambiental.
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O mais bem sucedido desses programas, desenvolvido por Geor Winter em

1989, citado por Donaire (1999, p. 58), foi o sistema integrado de Gestdo Ambiental,

conhecido hoje simplesmente como Modelo Winter. Posteriormente, diversas

empresas juntaram-se para formar a Associacdo Federal de Administracdo

Ecologicamente Consciente, com o proposito de promover e melhorar o Modelo

Winter.

Segundo Donaire (1999, p. 58), Winter destacou que existem seis razdes

principais pelas quais um gerente responsavel (e com interesses da sua propria

empresa) deveria aplicar o principio da gestdo ambiental em sua empresa:

Sem empresas orientadas para o ambiente, ndo poderd existir uma economia
orientada para o ambiente - e sem esta ultima, ndo se podera esperar para a
espécie humana uma vida com o minimo de qualidade;

Sem empresas orientadas para o ambiente, ndo podera existir consenso entre o
publico e a comunidade empresarial - e sem consenso entre ambos ndo podera
existir livre economia de mercado;

Sem gestdo ambiental da empresa, esta perderd oportunidades no mercado em
rapido crescimento e aumentard o risco de sua responsabilizagdo por danos
ambientais, traduzidas em enormes somas de dinheiro, pondo, desta forma, em
perigo seu futuro e os postos de trabalho dela dependentes;

Sem gestdo ambiental da empresa, os conselhos de administragdo, os diretores
executivos, os chefes de departamentos e outros membros do pessoal verdo
aumentada sua responsabilidade em face de danos ambientais, pondo em perigo
seu emprego e sua carreira profissional;

Sem gestdo ambiental da empresa, serdo potencialmente desaproveitadas muitas
oportunidades de redugdo de custos;

Sem gestdo ambiental da empresa, homens de negdcios estardo em conflito com
sua propria consciéncia — € sem auto-estima ndo podera existir verdadeira
identificagdo com o emprego ou a profissdo.

Por outro lado North (1992), além de caracterizar os beneficios da gestdo

ambiental descritos no Quadro 1, enumera os seguintes argumentos para que uma

empresa se engaje na causa ambiental:
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e Aceite primeiro o desafio ambiental antes que seus concorrentes o facam.

e Seja responsavel em relagdo ao meio ambiente e torne isso conhecido.
Demonstre aos clientes, fornecedores, governo e comunidade que a empresa
leva as questdes ambientais a sério e que desenvolve praticas ambientais de
forma eficiente.

e Utilize formas de prevenir a poluigdo. Ser considerada uma empresa amigavel
ao ambiente, especialmente se ela supera as regulamentagdes exigidas, propicia
vantagens de imagem em relagdo aos concorrentes, consumidores, comunidade
e orgdos governamentais. Ganhe o comprometimento do pessoal. Com o
crescimento da preocupagdo ambiental, as pessoas ndo querem trabalhar em
organizagdes consideradas como poluidoras do meio ambiente. Ter empregados
interessados, dedicados e comprometidos depende também de uma imagem

institucional positiva.

2.2.4 Principios da Gestdo Ambiental

e Reconhecer que a questdo ambiental esta entre as principais prioridades da
empresa e que ela € uma questdo chave para o desenvolvimento sustentado;

e Estabelecer politicas, programas e praticas no desenvolvimento das operagdes
que sejam adequadas ao meio ambiente;

e Integrar as politicas, programas e praticas ambientais intensamente em todos os
negocios como elementos indispensdveis de administracdo em todas suas
fungdes;

e Continuar melhorando as politicas corporativas, os programas ¢ o desempenho
ambiental, tanto no mercado interno, quanto externo, levando em conta o
desenvolvimento tecnoldgico, o conhecimento cientifico, as necessidades dos
consumidores e os anseios da comunidade, tendo como ponto de partida as
regulamentacdes ambientais;

e Educar, treinar e motivar o pessoal, no sentido de que possam desempenhar

suas tarefas de forma responsavel em relagdo ao ambiente;
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Considerar as repercussoes ambientais antes de iniciar nova atividade ou projeto
e antes de construir novos equipamentos e instalagdes adicionais ou de
abandonar alguma unidade produtiva;

Desenvolver e fabricar produtos e servigos que ndo sejam agressivos ao
ambiente e que sejam seguros em sua utilizagdo e consumo, que sejam
eficientes no consumo de energia e de recursos naturais € que possam ser
reciclados, reutilizados ou armazenados de forma segura;

Orientar e, se necessario, educar consumidores distribuidores € o publico em
geral sobre o correto e seguro uso, transporte, armazenagem e descarte dos
produtos produzidos;

Desenvolver, desenhar e operar maquinas e equipamentos levando em conta o
eficiente uso de agua, energia e matérias-primas, o uso sustentavel dos recursos
renovaveis, a minimizagdo dos impactos negativos ao ambiente e a geragdo de
poluigdo e o uso responsavel e seguro dos residuos existentes;

Conduzir ou apoiar projetos de pesquisas que estudem os impactos ambientais
das matérias-primas, produtos, processos, emissdes e residuos associados ao
processo produtivo da empresa, visando a minimizagao de seus efeitos;
Modificar a manufatura e o uso de produtos ou servigos € mesmo processos
produtivos, de forma consistente com os mais modernos conhecimentos
técnicos e cientificos, no sentido de prevenir as sérias e irreversiveis
degradagdes a0 meio ambiente;

Promover a adogdo dos principios ambientais da empresa junto dos
subcontratados e fornecedores encorajados e assegurando, sempre que possivel,
melhoramento em suas atividades, de modo que elas sejam uma extensdo das
normas utilizadas pela empresa;

Desenvolver e manter, nas areas de risco potencial, planos de emergéncia
idealizados em conjunto entre os setores da empresa envolvidos, os 0rgdos
governamentais € a comunidade local, reconhecendo a repercussdo de eventuais
acidentes;

Contribuir na disseminagao e transferéncia das tecnologias e métodos de gestao

que sejam amigaveis a0 meio ambiente, junto aos setores privado e publico;
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e Contribuir no desenvolvimento de politicas publicas e privadas; de programas
governamentais e iniciativas educacionais que visem a preservacdo do meio
ambiente;

e Propiciar transparéncia e didlogo com a comunidade interna e externa,
antecipando e respondendo a suas preocupagdes em relagdo aos riscos
potenciais e impacto das operagdes, produtos e residuos;

e Medir o desempenho ambiental. Conduzir auditorias ambientais regulares e
averiguar se os padrdes da empresa cumprem os valores estabelecidos na
legislagdo. Prover, periodicamente, informag¢des apropriadas para a Alta

Administragdo, acionistas, empregados, autoridades e o publico em geral.

2.2.5 A Repercussdo da Questdo Ambiental na Organizagdo

A repercussdao da questdo ambiental dentro da organizagdo e o crescimento de
sua importancia ocorrem a partir do momento em que a empresa se da conta de que
essa atividade, em lugar de ser uma 4area que sé lhe propicia despesas, pode
transformar-se em um excelente local de oportunidades de redugdo de custos. Isso
pode ser viabilizado, seja por meio do reaproveitamento e venda dos residuos e
aumento das possibilidades de reciclagem, seja por meio da descoberta de novos
componentes € novas matérias primas que resultem em produtos mais confidveis e
tecnologicamente mais limpos. Essa repercussdo fica facil de ser compreendida se
entendermos que qualquer melhoria que possa ser conseguida no desempenho
ambiental da empresa, através da diminui¢do do nivel de afluentes ou de melhor
combinagdo de insumos sempre representard, de alguma forma, algum ganho de

energia ou de matéria prima contida no processo de produgdo.

2.2.5.1 Impacto na Estratégia

Em fung¢do do observado afirma-se que o impacto da variavel ecoldgica na

estratégia da organizagdo estd ligado diretamente a seu potencial de poluigdo. Assim,

se este potencial ¢ alto, sua importancia na estratégia € vital e sua correta avaliagdo
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uma questdo de sobrevivéncia, seja a curto ou em longo prazo. Se este potencial ¢
reduzido, a varidvel ecologica pode ser considerada, mas seu impacto serd sempre de
importancia secundaria na formulacgao da estratégia organizacional.

Na verdade, existem dois instantes, a partir dos quais se nota a influencia da
variavel ecoldgica na estratégia. Um, que se forma externamente a organizagdo € que
pode ser dividido em dois contextos diferentes: internacional e nacional. No
internacional, perceptivel nas empresas multinacionais, caracteriza-se pela
transposi¢do das politicas institucionais das matrizes; tendo vivenciado problemas
ambientais em seus paises de origem, elas tém procurado antecipar-se a esses
problemas com suas filiais, introduzindo, no ambito de suas administragdes, uma
preocupagdo ainda secundaria e até inexistente, notadamente nas filiais sediadas em
paises do Terceiro Mundo, for¢ando-as a incluir uma postura ambiental mais
responsavel na formulagao de suas diretrizes organizacionais.

No contexto nacional, essa influéncia externa, que repercute na estratégia
organizacional, caracteriza-se pelas exigéncias da legislagdo ambiental, que passaram
a estabelecer normas de atuagdo que resultaram em repercussdes em nivel interno, nas
organizagdes interessadas em equacionar seus problemas ambientais.

Essas agdes externas acabaram interiorizando-se no nivel das organizagdes,
resultando, em um segundo instante, em repercussdes na estrutura organizacional e na
prépria postura estratégica. Essas modificagdes materializaram-se em dois niveis: em
nivel formal, com a inclusdo de fungdes, atividades, autoridade e responsabilidades
especificas em relagdo a variavel ecologica, e em nivel informal, disseminando entre
todos os componentes da organizagdo a idéia de que a responsabilidade ambiental €,
além de um comprometimento formal da empresa, uma tarefa conjunta, que deve ser
realizada por todos os funcionarios, desde os elementos da alta cupula até os de nivel

hierarquico mais baixo.

2.2.5.2 Influéncia nas demais Unidades Administrativas

Confrontadas com as questdes ambientais, as demais unidades administrativas

sdo afetadas de forma diferenciada, em virtude de sua maior ou menor ligagdo
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funcional com a area ambiental. Uma sondagem em nivel nacional feita pelo
Ministério Federal do Ambiente, na Alemanha, com cerca de 600 empresas
demonstraram que a questdo ambiental tem maior impacto na area de Produgdo,
seguida de P&D e Suprimentos e quase nenhuma influéncia no setor de Contabilidade.

Nesse sentido, para que a causa ambiental da empresa atinja seus objetivos, a
atividade de meio ambiente na organizagdo deve potencializar a0 méximo sua atuagao
junto aos demais setores da empresa, buscando integragdo profissional, responsavel e
perfeita sintonia de interesses.

Assim sendo, a partir deste ponto da revisdo tedrico-empirica, procurar-se-a
estabelecer a ligacdo da 4rea ambiental com cada uma das areas administrativas,
estabelecendo os principais aspectos que deverdo ser levados em consideracdo no

sentido de valorizar a causa ambiental na organizagao.

2.2.5.2.1 Produgdo

A tecnologia de producdo e de operagdo inclui todas as instalagdes e
maquinarias usadas para a transformacdo e processamento de matérias-primas e
produtos semi-acabados e geralmente tém papel determinante em relagdo as emissdes
das unidades industriais, pois os desejados produtos finais do processo produtivo estdo
freqientemente associados com indesejaveis saidas, tais como os residuos e a
poluigdo.

A area de producdo pelas suas caracteristicas ¢ aquela que possui o maior
envolvimento com a questdo ambiental. Nesse sentido, devera ser dada especial énfase
ao sistema de manutengdo dos equipamentos e instalagdes que pode auxiliar de forma
decisiva na melhoria dos padrdes de qualidade ambiental, através da redugdo de
incidéncia de falhas, melhora na eficiéncia das operagdes e economia dos insumos.
Além disso, a manuten¢do em instalagdes industriais de grandes riscos € pré-requisito
fundamental para evitar a ocorréncia de acidentes ambientais catastroficos. E também
importante fator na melhoria do desempenho ambiental da empresa, pois ela contribui
para reduzir a polui¢do do ar e das adguas, reduzir o consumo de energia, a produgdo de

residuos e a geragdo de substincias toxicas. Permite a utilizagdo das matérias-primas
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de forma mais eficiente, reduzindo poeira, barulho, odores e ampliando a vida 1util de
equipamentos.

A existéncia de um programa de monitoragdo ambiental possibilitara
informagdes sobre como agir rapidamente para eliminar ou reduzir os problemas
causados por efeitos ambientais adversos. O monitoramento que deve manter e
melhorar a eficiéncia produtiva com o minimo de impacto ambiental pode ser feito de
varias e continuas formas e medidas sobre a qualidade do ar e da &4gua, testes
biolégicos e efeitos sobre os trabalhadores e comunidade. De posse destas
informagdes, a area de meio ambiente pode propor alternativas, ambientalmente mais
favoréaveis, que possam conduzir a melhoria de desempenho do sistema atual no curto
prazo, buscando sempre que possivel recuperar, reciclar e reprocessar materiais.

A organizagdo deve manter-se atualizada sobre as inovagdes relevantes que
possam melhorar seu desempenho ambiental e social, no sentido de continuamente
melhorar a reavaliar seu processo produtivo.

Em relagdo a economia de energia e dgua, podemos dizer que constitui num
item potencial de reducdo de custos da empresa. A ligagdo entre reducdo do consumo
de energia e dgua, diminui¢do de despesas e preservagdo ambiental ¢ um bom ponto de
partida para a atuagdo da area de meio ambiente na organizagdo e nos engajamento dos
empregados.

A falta de locais para deposigdo de residuos e a possibilidade de reutilizagdo e
de reciclagem tém feito da administragdo dos residuos importante atividade dentro da
area de produgao.

No enfoque moderno da gestdo dos residuos enfatiza que apenas quando, a
modificagdo do produto, mudanga no processo, redesenho ou manutengdo dos
equipamentos ¢ nem o processo de reciclagem sdo possiveis ou suficientes para
alcangar os padrdes exigidos, € que a gestdo dos residuos devera ser considerada.

Deve-se investigar alternativas para reduzir ou eliminar residuos e emissoes,
incentivando a participagdo dos funcionarios ¢ a ajuda dos orgdos governamentais
especializados na implementagdo de uma estratégia de agdo e na formagdo de infra-

estrutura basica para apoia-la.
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A questdo ambiental na area de produgdo, obrigatoriamente, inclui o local de
trabalho, pois as condigdes do ambiente interno sdo fundamentais para a satde fisica e
mental dos que ali trabalham e para o bem-estar de toda a organiza¢do. Analogamente,
se as condigdes de seguranga, de salarios, de promogdo, treinamento, alimentagao,
atendimentos médico, sdo precarias, ¢ praticamente impossivel engajar os funcionarios
com a causa ambiental. Nesse sentido, a planta fisica e seu ambiente, seja na
eventualidade de novos investimentos, seja na reformulacdo da situagdo existente,
deverdo ser alvo de constante reavaliagao.

Em alguns ramos industriais de grande risco, h a necessidade de se estabelecer
um plano para emergéncias ambientais, em face das conseqiiéncias que um acidente
pode acarretar nos trabalhadores e na comunidade onde as empresas se localizam. Tais
planos visam ndo sé prevenir os acidente, mas também mitigar os danos causados por

qualquer tipo de acidente que venha ocorrer.

2.2.5.2.2 Pesquisa e Desenvolvimento

O objetivo fundamental da area de P&D ¢ adaptar os bens e servigos oferecidos
pela empresa as necessidades do mercado. As necessidades do mercado incluem, néo
sO a avaliacdo do desempenho técnico do processo e do produto, mas, também, seu
desempenho em termos ambientais, sobretudo para aqueles produtos sujeitos a
legislacdo ambiental.

Nesse sentido, a area de meio ambiente dever estreitar seu relacionamento com
a area de P&D no intuito de incentivar, acompanhar e apoiar todos os estudos que
tenham como objetivo a melhoria do desempenho ambiental da empresa.

Assim, a primeira tarefa seria a identificacdo entre os produtos existentes,
daqueles que poderiam ser melhorados dentro de um critério ambientalmente
responsavel. Em seguida, serem feitas analises das fases do ciclo de vida dos produtos
desde sua concepgdo, especificagdo, produgdo, uso, reutilizagdo, descarte e deposi¢ao
de residuos, observando os impactos ambientais ocorridos em cada uma das fases,

enfatizando a utilizagdo de matérias-primas renovaveis, tecnologia limpa, economia de



48

insumos € energia e a possibilidade de reciclagem. Além disso, dar especial atencdo a
manutengao, durabilidade e uso adequado do produto junto ao consumidor final.

Na tarefa de andlise das diferentes fases do ciclo de vida do produto, podem ser
incluidos outros tipos de analise, tais como de mercado, de valores, técnicas que com a

ambiental permitirdo reavaliacdo mais adequada da situagdo atual.

2.2.5.2.3 Suprimentos

A area de suprimentos assegura que a empresa seja capaz de produzir e
distribuir bens de forma econdmica, visto que ¢ responsavel pela aquisi¢do dos bens de
consumo ¢ bens de capital que representam importante porcentagem no custo das
empresas. Recentemente, a area de suprimentos tem-se tornado muito importante na
obtencdo dos resultados de produgdo e no auxilio ao desenvolvimento de novas
tecnologias e novos produtos.

Junto a area de suprimentos, a area de meio ambiente pode iniciar seu trabalho
pela analise da situagdo atual, coletando informagdes sobre a matéria-prima utilizada
pela empresa e seus fornecedores, atentando para suas caracteristicas ambientais, que
deverdo incluir: a escassez dos recursos, as implicagdes ambientais de sua extracdo e
utilizagdo, o grau de flexibilidade que o uso dos recursos substitutos pode oferecer e a
facilidade de reaproveitamento e reciclagem. Curvas de Pareto e/ou ABC que
identificam os materiais mais consumidos e custosos podem ser utilizadas para
identificar os materiais mais nocivos ao ambiente. Uma vez identificados poderia
estabelecer-se uma prioridade para substituir esses produtos.

A area de Suprimentos deve implementar estratégias e praticas mais adequadas
do ponto de vista ambiental. Assim, fundamental serd o desenvolvimento e o
acompanhamento, junto aos fornecedores, de politica de constante melhoria ambiental
nos insumos fornecidos. A melhoria no sistema de armazenagem, a instalacdo de
equipamentos mais modernos, o reaproveitamento dos residuos, a reciclagem dos
materiais, a substituigdo das substincias toxicas e perigosas, os meios de transportes

externos e internos, o treinamento adequado do pessoal para lidar com materiais
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perigosos € o numero de manuseios do material em seus diferentes estagios
desempenham importante papel da preocupagdo ambiental na adrea de Suprimentos.
Atualmente, a necessidade de reavaliacdo da utilizagdo dos residuos do
processo produtivo, sua reciclagem ou a simples venda para terceiros determinam
aumento da importancia da administragdo dos residuos dentro da organizagdo, cabendo

sua responsabilidade a atuagdo conjunta das areas de producao e de suprimentos.

2.2.5.2.4 Marketing, Relagdes Piablicas/Comunicagao

A atividade de Marketing compreende uma série de atividades que t€ém por
objetivo viabilizar a chegada do produto acabado ao consumidor final. Na atualidade,
os fatores ambientais tém ganhado importdncia na avaliagdo da estratégia de
Marketing da organizacdo, pois as alteragdes da legislagdo ambiental, cada vez mais
rigorosos € a crescente conscientizacdo ambiental da sociedade e dos consumidores,
fazem surgir riscos potenciais € novas oportunidades de comercializagdo de bens e
servigos que devem ser adequadamente avaliadas, para garantir a competitividade da
empresa e preservar sua imagem e responsabilidade social.

Como se trata de uma exigéncia relativamente nova por parte dos
consumidores, nem estes t€ém nog¢do do impacto ambiental dos produtos que
atualmente consomem e do que devem exigir das empresas € nem mesmo o pessoal de
Marketing esta preparado para lidar com todas as varidveis que envolvem esse novo
“mercado verde”.

Nesse sentido, a area ambiental deve estabelecer, junto com a area de
Marketing, uma estratégia que possa inicialmente avaliar os produtos atuais e os
segmentos mais suscetiveis em relagdo a questdo ecoldgica, passando pela promogao,
pelo prego e pela distribui¢do dos produtos.

Com essa finalidade deverdo ser reavaliadas as embalagens evitando uso
excessivo e a utilizagdo de papéis ndo reciclaveis, tintas téxicas, entre outros. Deve ser
estudada a possibilidade de langar produtos para o mercado verde, onde as
informagdes sobre seus beneficios ecoldgicos devem ser enfatizadas, bem como sua

repercussdo no prego das mercadorias. Conforme Donaire (1999, p. 100) “varios
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estudos de mercado tém demonstrado que os consumidores estdo dispostos a pagar
pregos mais elevados para produtos que comprovadamente contribuem para a
preservagdo do meio ambiente”.

Em alguns paises, os produtos verdes sdo identificados por um selo ambiental.

Atengdo especial a area de Marketing deve dar a distribuigdo dos produtos,
procurando idealizar eficientes sistemas de transporte e de reciclagem que levem em
conta tanto os fatores econdmicos como os ecoldgicos. Proporcionar servigos de
assisténcia técnica e de orientagdo ao consumidor, assegurando que os produtos sejam
usados e descartados de forma correta, € outra importante tarefa da area de Marketing,
que pode paulatinamente inserir a questdo ambiental em sua estratégia e politica de
atuacdo.

A finalidade desta area ¢ estabelecer ligacdo permanente entre a empresa € o
publico em geral, de modo a criar clima de confianga e compreensdo. A area ambiental
deve participar da decisdo de como a empresa utiliza a variavel ecologia para reforgar
sua imagem institucional ambiental, tanto junto a comunidade externa, em nivel
nacional ou internacional, como junto & comunidade interna, composta pelo pessoal
que nela trabalha. Esta atitude permitira o fornecimento adequado das informagdes
sobre as atividades da empresa, em relacdo a questdo ambiental, propiciando clareza e
transparéncia em sua forma de atuagdo. Isto ¢ importante, notadamente, nos ramos
industriais que apresentam forte envolvimento com a preservacdo do meio ambiente.

A atitude de manter sigilo sobre as questdes ambientais esta completamente
equivocada, pois pode resultar numa falsa avaliagdo do que esta sendo feito, exigindo
investigagdo por parte do publico e criando antagonismo dentro de seu proprio pessoal.
Em relagdo ao ambiente, nada pior do que tentar aparentar imagem que nao condiz
com a realidade.

Uma vez engajada na intengdo de melhorar e manter sua imagem ambiental, a
empresa deve, além de implementar medidas efetivas para a preservagdo, desenvolver

programas mais amplos.
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2.2.5.2.5 Recursos Humanos

O desempenho de uma organizacdo estd fortemente associado a qualidade de
seus recursos humanos. Assim, a area ambiental deve desenvolver com a area de
Recursos Humanos intenso programa de conscientizagdo, visto que a atividade de
meio ambiente inicia-se € concretiza-se alterando o comportamento das pessoas que a
integram. Conforme Donaire (1999, p. 102) “se os trabalhadores ndo estiverem
engajados nesse objetivo, o resultado serd mediocre™.

Podem ser realizados trabalhos de conscientizagdo dos empregados ou medidas
indiretas em relagdo a questdo ambiental e a organizagdo do trabalho e do tempo dos

trabalhadores.

2.2.5.2.6 Planejamento

Interessada em desenvolver em sua organizagdo a gestdo ambiental, a
Administragdo deve proceder a uma analise critica de sua filosofia atual e idealizar
qual sera a politica a ser adotada em relagdo as questdes ambientais, além de
estabelecer as estratégias apropriadas para atingir os objetivos predeterminados
(DONAIRE, 1999, P. 104).

Ao se estabelecer quais os passos que deverdo ser dados em relagdo as
mudangas existentes no ambiente imediato, que exigirdo adaptacdo da organizacdo
daquelas relativas as mudangas no ambiente futuro que demandardo uma postura
estratégica adequada na situagdo presente, o planejamento estratégico devera avaliar o
ambiente externo procurando identificar no que diz respeito as questdes ecologicas, as
oportunidades e os riscos existentes na legislagdo ambiental, no nivel de consciéncia
dos consumidores e da sociedade como um todo. Com isto delineado, ela devera ser
voltar para seus fatores internos, a fim de analisar seus pontos fortes e fracos para
adequa-los aos objetivos estabelecidos. Assim, poderd formalizar uma estratégia
ambiental consistente que conte com o apoio da Alta Administragdo e consiga obter os
recursos necessarios para sua implementacdo e disseminagdo em todos os niveis

hierarquicos.
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Em relagdo a isto, com a interiorizacdo da atividade/fungdo ambiental na
empresa deverdo ocorrer mudangas na estrutura organizacional da empresa e no inter-
relacionamento entre as diferentes unidades funcionais, tanto no curto como no longo
prazo que poderdo repercutir tanto no nivel formal, atingindo o sistema de atividades,
autoridade e de comunicagdo da empresa, como no nivel informal, que inclui as
relagcdes de poder, o clima organizacional, a conscientizagdo do pessoal, as relagdes
com a comunidade, entre outros (DONAIRE, 1999, p. 105).

No planejamento operacional, Donaire (1999, p. 105) recomenda iniciar as
acdes com iniciativas que possam ter maior probabilidade de sucesso e que possam
gerar certa publicidade favoravel, como € o caso de econdmica de 4gua e energia, uso
de papéis reciclaveis, aproveitamento dos residuos, reciclagem, entre outros, para
apenas posteriormente serem delineadas, aquelas agdes tidas como mais polémicas e

que deverdo obter unanimidade de aprovagao.

2.2.5.2.7 Finangas

Para a empresa empenhada na questdo ambiental, a questdo finangas ¢
extremamente importante, ndo s6 para a obtengdo dos recursos necessarios para sua
viabilizacdo, mas também para controle e acompanhamento dos investimentos ja
realizados. Nesse sentido, deve ficar claro que os resultados financeiros da causa
ambiental sé se configuram no médio e longo prazo, pois alguns resultados demoram a
aparecer. De qualquer forma, deve-se ter sempre em mente que investimentos prévios
com prevengdo evitam problemas futuros e sdo sempre menores do que aqueles que
podem resultar a médio e longo prazo e que podem colocar em risco a propria
sobrevivéncia da empresa.

A area ambiental deve trabalhar com a de Finangas para ajudar na avaliagdo
financeira da questdo ambiental, que ndo € tarefa facil. Estabelecer precos para
externalidades exige avaliagdo dos danos ambientais, que geralmente s6 pode ser feita
de maneira aproximada.

Por outro lado, a verificacdo do retorno financeiro dos investimentos feitos na

prevencao ambiental vai além das avaliagdes usuais de custo-beneficio. Assim, devem
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ser desenvolvidos esquemas especiais para avaliacdo de indicadores financeiros
ambientais, que possam estabelecer indices comparativos de: unidades produzidas com
energia consumida, residuos produzidos, materiais consumidos, dgua consumida, entre
outros; estimagdo do tempo de retorno do processo verde em relagdo ao processo
normal, que incluem problemas ambientais futuros, inclusdo de externalidades, bem
como o0 uso de recursos e investimentos ambientais que gozem de beneficios fiscais
especificos, tais como prazos mais longos, depreciagdo acelerada, abatimentos nos
impostos, por exemplo.

A medida que a regulamentagio ambiental se intensifica, o papel da
Contabilidade e dos Relatdrios anuais (Balango de Lucros e Perdas, Balango Social),
devera conter valores que indiquem as despesas efetuadas pela empresa em relagdo a
poluigdo e degradagdo ambiental, bem como, as implicagdes financeiras resultantes da
preservagdo ambiental. Segundo Donaire (1999, p. 107) “isso ja tem sido feito na

Europa e devera aos poucos se tornar uma pratica nos demais paises”.

2.2.6 Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA) e Impacto de sua Adogao

A questdo ambiental tem sido muito debatida, fazendo com que as empresas
atentem para a minimiza¢do dos seus impactos ambientais. Isso se deve a crescente
conscientizagdo dos consumidores apontando que as exigéncias futuras, em relagdo a
preservagdo do meio ambiente e a qualidade de vida, deverdo se intensificar.

Desta forma, algumas empresas vém incorporando a variavel ambiental no
desenvolvimento de suas atividades como um dos requisitos cruciais de sua
responsabilidade social.

Outras empresas estdo cientes do aumento da preocupag¢do com a questdo
ambiental e nem por 1sso tomam providéncias para minimizar seus impactos. Para
estas prevalece a idéia de que qualquer providéncia tomada em relagdo a varidvel
ambiental gerara aumento de despesas e, conseqiientemente, acréscimo aos custos de
producao.

No entanto, conforme Porter ¢ Van Der Linde (1995), ha evidéncias que

defendem a existéncia do retorno financeiro proporcionados pela ado¢do de um SGA.
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Por outro lado, Walley e Whitehead (1994) acreditam ndo ser possivel a relagdo
entre meio ambiente e negdcios. Afirmam que a questdo ambiental impde custos que,
se avaliados sob a otica tradicional de analise do investimento, tendem a resultar em
taxas negativas de retorno.

Porter e Van Der Linde (1995) afirmam ainda que ha uma relagdo entre o grau
de restricdo dos regulamentos ambientais e o aumento da vantagem competitiva. Para
atender aos regulamentos e¢ diminuir impactos ambientais, as empresas buscam
inovagdes tecnoldgicas. Desta forma, gragas a essas tecnologias e aos processos
produtivos alternativos que minimizam impactos ambientais, conseguem alcangar um
diferencial competitivo. Segundo interpretagdo feita por Reis (2002, p. 2) “esses
autores parecem ensaiar uma apologia a favor da regulamentagdo mais severa,
encontrando nela justificativa estratégica compensadora”.

SGA corresponde a um conjunto inter-relacionado de politicas, praticas e
procedimentos organizacionais, técnicos € administrativos de uma empresa que
objetiva a obtengdo de melhor desempenho ambiental, bem como controle e redugdo
dos impactos ambientais (ROVERE et al., 2001, p. 7). Com base nesta explanagdo
entende-se que para que as empresas adotarem um SGA ¢ necessario apresentarem um
bom desempenho financeiro medido pelo retorno do investimento ou que a legislagdo
e os regulamentos ambientais sejam rigidos. Leis menos rigidas e um retorno
justificavel poderiam fazer com que as empresas investissem em projetos ambientais
de forma pro-ativa.

A implementacdo de um SGA constitui a estratégia para que o empresario, em
um processo de melhoria continua, identifique oportunidades de melhorias que
reduzam os impactos das atividades da empresa sobre o meio ambiente, melhorando,
simultaneamente, sua situagdo no mercado e suas possibilidades de sucesso (ROVERE
et al., 2001, p. 7).

Segundo Porter ¢ Van Der Linde (1995), os gastos com iniciativas ambientais
nem sempre proporcionam retorno financeiro. Muitas vezes os regulamentos
ambientais servem para encorajar as empresas para a inovagdo tecnoldgica e os
resultados, em muitos casos, seriam a diminui¢do da poluigdo, redugdo dos custos e

melhoria da qualidade dos produtos.
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Assim, Reis (2002, p. 2) conclui que uma norma cada vez mais restritiva seria
justificada, por um lado desencadeando iniciativas ecologicas e, por outro,
contribuindo para o aumento da competitividade das empresas.

Klassen ¢ McClaughlin (1996) colocam que o gerenciamento ambiental ¢
composto de produtos, tecnologias operacionais e sistemas de gerenciamento. Com o
desempenho ambiental hd ganhos de mercado e redugdo de custos que afetam o
desempenho financeiro e melhoram a expectativa futura das empresas. Afirmam,
portanto, que o desempenho financeiro de empresas que adotam um SGA ¢ uma
conseqiiéncia direta do desempenho ambiental.

O desempenho ambiental ¢ dindmico e pode estar relacionado a varios fatores
dentro das empresas. Reis (2002, p. 3) sugere como indicador do desempenho
ambiental a adogdo de um SGA. O modelo proposto por Reis (2002, p. 3) sugere que
quando a empresa possui um SGA sistematicamente estruturado, a abertura de
determinado registro pode levar a reducdo de custos, devido a eliminagdo ou
minimizagdo de desperdicios ou pode ocasionar aumento de receitas, como
conseqiiéncia da melhoria da imagem da empresa no mercado e de melhor aceitagdo
de seus produtos sob a orientacdo e monitoramento de um SGA certificado, como por
exemplo, ISO 14001.

Além disso, Reis (2002, p. 3) sugere que se a empresa ja possui um bom
desempenho financeiro permitido pelo desempenho ambiental provavelmente utilizara
recursos para a manutengdo do SGA abrindo, assim, um segundo registro que pode
produzir ainda mais melhorias em relagdo ao desempenho ambiental.

Reis (2002, p. 3) conclui a explanacao indicando que a existéncia de um SGA ¢
o principal elemento do desempenho ambiental e ¢ muito provavel que somente por
meio dele dificilmente as empresas teriam como medir seus resultados ou impactos
ambientais.

Conforme Reis (2002, p. 4), o SGA mais conhecido ¢ o da Norma BS 750 que
se tornou referéncia para a Norma ISO 14001. Aquele sistema tem como objetivo
fornecer os elementos para o funcionamento eficaz de um sistema, possibilitando o

alcance de objetivos ambientais e econdmicos. Reis (1994) confirma que a Norma:
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“(...) foi redigida, de forma a aplicar-se a organizagdo de todos os tipos e portes, € para
adequar-se a diferentes condi¢Oes geograficas, culturais e sociais. (...) O principal
objetivo da norma € patrocinar o equilibrio entre a protecdo ambiental e as
necessidades socio-econdmicas.” (REIS, 1994).

O autor sugere ainda que a implantagdo de um SGA pode gerar beneficios que
justificariam sua escolha. Segundo NORTH (1992), os beneficios de um SGA podem

ser classificados em econdmicos e estratégicos, conforme tabela abaixo:

QUADRO 2 - BENEFICIOS ECONOMICOS E ESTRATEGICOS DE UM
SISTEMA DE GERENCIAMENTO AMBIENTAL
BENEFICIOS ECONOMICOS

Economia de custos
Economia devido a redugdo do consumo de agua, energia € outros insumos;
Economia devido a reciclagem, venda ¢ aproveitamento de residuos ¢ diminuigdo de efluentes;
Redugdo de multas e penalidade por poluigdo;
Incremento de receitas
Aumento de contribuigdo marginal de “produtos verdes”;
Aumento da participagdo no mercado devido a inovagdo dos produtos ¢ a concorréncia;
Linhas de novos produtos para novos mercados;
Aumento da demanda para produtos que contribuam para a diminuig¢do da poluigdo.
BENEFICIOS ESTRATEGICOS
Melhoria da imagem institucional;
Renovagdo do portfolio de produtos;
Aumento da produtividade;
Alto comprometimento do pessoal;
Melhoria nas relag¢des de trabalho;
Melhoria ¢ criatividade para novos desafios;
Melhoria das relagdes com os drgdos governamentais, comunidades ¢ grupos ambientalistas;
Acesso assegurado ao mercado externo;
Melhor adequagdo aos padrées ambientais.
Fonte: Adaptado de NORTH (1992)

Porter e Van Der Linde (1995) complementam os beneficios de North (1992),
ao argumentarem que a eficiéncia de um SGA pode aumentar a vantagem competitiva
das empresas.

Espera-se que um SGA induza a responsabilidade ambiental por estabelecer
estruturas organizacionais apropriadas. Enquanto os SGA’s variam consideravelmente
entre empresas, ha alguns elementos comuns. Um SGA requer que uma empresa
identifique metas ambientais gerais e objetivos que busquem desenvolver uma politica

ambiental. A empresa tem que identificar os impactos ambientais como também os



57

regulamentos ambientais pertinentes impostos por varios niveis de governo e outras
autoridades locais. Também precisa montar uma gestdo de controle operacional,
monitorando procedimentos e programas para seus impactos ambientais. E necessario
se assegurar que os empregados estejam atentos aos objetivos da politica ambiental
estabelecida, como também os aspectos ambientais de suas préprias atividades. O
processo inteiro requer um sistema de documentagdo estruturada que permita a
administragdo obter relatérios. Finalmente, um SGA requer auditoria, tanto do sistema,
quanto do controle ambiental da empresa. Algumas preferem a auditoria interna,
enquanto outras optam pela externa, por motivos da falta de capacidade ou busca de

opinides externas.

2.2.7 Qualidade e ISO 14001

A ISO 14001 ¢ o padrao desenvolvido pela International Organization
Standardization (1ISO), organizagdo ndo-governamental fundada em 1947, com sede
em Genebra, na Suica, que atua como federagdo mundial de organismos nacionais de
normalizagdo. A partir de 1971, a ISO constituiu trés comités técnicos, para tratar
exclusivamente da normalizagdo de métodos e analises ambientais: O TC-146 —
Qualidade do Ar, o TC-147 — Qualidade da Agua, e 0 TC-190 — Qualidade do Solo.
Com a elaboragdo e o langamento de uma série de normas internacionais de SGA’s,
como a BS 7750 pela British Standards Institution na Gra-Bretanha, em 1992, seguida
de outras iniciativas, a ISO ficou sensibilizada e criou o SAGE (Strategic Advisory
Group on Environment), com o objetivo de propor as ag¢des necessarias para um
enfoque sistémico de normalizagdo ambiental e certificagdo. Os trabalhos do SAGE
resultaram na criagdo do Comité Técnico 207 — Gestdo Ambiental, em 1993, cujos
esforcos refletem-se na elaboragdo do sistema ISO 14001 SANCHES, 1997, p. 65).

As normas da familia ISO 14001 refletem a crescente necessidade da indastria —
e também de outras organiza¢des — conhecerem uma legislagdo ambiental complexa e
constantemente em mudanga, adequando-se a ela e aos crescentes riscos €
responsabilidades, ao controle dos custos ambientais, a necessidade de melhoria

continua ¢ também aos cuidados com a imagem publica da empresa. A ISO 14001,
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assim, atende aos ditames de internalizagdo dos custos ambientais de uma forma mais
pré-ativa, permitindo ainda que se realizem maiores progressos em relagdo aos
impactos ambientais na indastria (SANCHES, 1997, p. 65).

Assim, como todas as iniciativas de auto-regulagdo, a [ISO 14001 tém diversas
vantagens sobre os mecanismos governamentais de internalizagdo dos custos
ambientais. As principais se referem ao fato de que evita gastos publicos na coleta de
informagdes, com sua transformagdo em regulamentos e com o monitoramento de seu
efeito, revelando-se assim, mais barata para a sociedade (SANCHES, 1997, p. 65-66).
Para a industria, em particular, representa uma oportunidade de direcionar e
estabelecer os padrdes mundiais, empregando as tecnologias disponiveis mais
convenientes e evitando a legislagdo que podera ser implementada se tais praticas nao
forem adotadas (SANCHES, 1997, p. 65).

Por outro lado, a abordagem de auto-regulagdo pode ser limitada pelas proprias
empresas, pelo menos por aquelas que empregariam “praticas desleais”, como o
cartelismo ou o ndo comprometimento. De qualquer forma, a adogdo da auto-
regulagdo condiz com a busca pelo equilibrio das forcas de mercado e permite a
inovagdo, sendo grande passo, ndo sO para a internalizacdo dos custos ambientais, mas
também para a adogdo de praticas mais criativas para lidar com os impactos que a
industria acarreta ao meio ambiente (SANCHES, 1997, p. 66).

A ISO 14001, também requer um aparato semelhante de procedimentos e
estruturas com o SGA tipico, conforme descrito. Porém, enquanto o SGA pode ser
personalizado “em casa” para satisfazer as necessidades da organizagdo, para obter a
certificagdo ISO 14001, o SGA precisa ser registrado e a empresa precisa aderir a
todos os procedimentos acima relacionados.

A auditoria externa e a certificagdo incorrem em custos. Caso a empresa ja
esteja implantando um SGA sofisticado, os custos adicionais para se obter a
certificagdo ISO 14001 serd baixo. Conforme cita Bansal (2002) “os custos ndo
parecem ser uma barreira para as empresas. Foram certificadas, até mesmo, empresas
que estdo sofrendo dificuldades financeiras”. As empresas certificadas pela ISO 14001
podem atrair clientes que ndo teriam, caso ndo a possuissem, conforme citam Jiang e

Bansal (2003, p. 1049), comentando que a Ford e a General Motors estdo exigindo a
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certificacdo de seus fornecedores. A obtengdo de maiores rendimentos poderia
compensar os custos da certificagcdo ISO 14001.

Jiang e Bansal (2003, p. 1049) colocam que se acredita que a ISO 14001 prevé
uma aproximacgdo de sistemas e assuntos ambientais em uma empresa, da mesma
forma que qualquer SGA: primeiro pretende que a empresa reduza os impactos
ambientais negativos, ambos por controle de processos e inovagdes tecnoldgicas.
Segundo enfatiza melhorias ininterruptas que defendem uma atitude ou cultura
organizacional que sempre esta se aprimorando, conforme as regras e regulamentos e,
até¢ mesmo, excedendo padrdes. Terceiro requer processos estruturados para identificar
e resolver problemas e faz melhorias, como, por exemplo, exigindo programas de
treinamento especificos para empregados, documentagdo propria e processos de
auditoria. Jiang e Bansal (2003, p. 1049) sugerem que o treinamento ¢ documentagao
direcionam para uma forma sistematica de reducdo de discrepancias em praticas
ambientais, além do que, o exame continuo ajuda manter ou elevar os padrdes e
oportunidades para melhorias adicionais. Finalmente um SGA encoraja participacao de
empregados, processos formais de treinamento, processo de conhecimento de todas as
operacgdes empresariais e identificagdo de aspectos ambientais, propondo-se com 1sso a
busca por melhorias para a redugdo dos impactos ambientais, criando uma consciéncia
ambiental nos empregados.

Assim, de forma distinta do SGA, a ISO 14001 nasceu com a credibilidade e
autoridade que vem de ser um produto da /nternational Organization Standardization
(ISO) que ja possui sucesso com a série ISO 9000 de gestdo da qualidade, sendo um
dos compositores de padrdo mais influentes do mundo. Com isso, a ISO 14001

consegui se legitimar desde o comeco.

2.3 DESEMPENHO FINANCEIRO

Klassen e Mcclaughlin (1996) medindo o desempenho financeiro pelo valor de
mercado da agdo de empresas de capital aberto confirmam a hipdtese de que a
divulgagdo boa ou ruim sobre o SGA pode refletir sobre o prego daquele ativo

financeiro. Lanoie, Laplante e Roy (1997) sugerem a divulgagdo deliberada de
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impactos ambientais por agéncias de controle ambiental, como motivador para a
implantagdo pelas empresas de um SGA.

O desempenho financeiro pode ser avaliado por diversas variaveis. Cohen et al.
(1997) mencionam duas maneiras distintas para avaliar o desempenho de empresas, ou
seja, a contabilizagdo dos retornos de investimentos (ROI, por exemplo) e o valor de
mercado de agdes.

Reis (2002) sugere como indicadores financeiros, basicamente, receita e custos.
Reis (2002, p. 4) afirma que essas medidas de avaliacdo do desempenho ndo sdo ideais
para medir o desempenho financeiro, pois, nem todas as empresas possuem um valor
de mercado das a¢des apurado dinamicamente. Além disso, os indicadores de retorno
de investimento sdo normalmente contabeis e ndo consideram, por exemplo, o valor de
intangiveis (marca, por exemplo), o que também ¢ uma caracteristica de avaliagdes de
investimentos ambientais. Reis (2002, p. 5) coloca que “as empresas que desenvolvem
uma postura ecoldgica utilizam-se deste diferencial para melhorar sua imagem no
mercado como empresas socialmente responsaveis. Conseqiientemente, ganham
mercado aumentando suas receitas”.

Além do ganho de imagem, Schmidheiny (1992) argumenta que os custos
resultantes de desperdicios de materiais e processos ineficientes podem ser
minimizados com a adogdo de medidas que reduzem o impacto negativo sobre o meio
ambiente.

Quando se adota um SGA, Reis (2002, p. 5) relaciona quatro principais fontes
de desperdicios, objetos de redugdo:

1. Os decorrentes da producdo fisica: incluem a superprodug¢do ou producdo
excessiva, ou seja, fabricacdo de lotes em quantidade superior a demanda
imediata do mercado. Provoca danos ao meio ambiente, pois, a produgdo em
abundancia consome no processo produtivo, recursos nao renovaveis valiosos,
tais como energia e agua, matérias-primas, dentre outros, contribuindo assim
para a escassez dos mesmos. Quando a empresa adota um SGA cria
automaticamente contingéncias para a superprodugdo, fato que pode ser obtido
por meio do gerenciamento do ciclo de vida do produto. Este tltimo tem como

proposito identificar sistematicamente as oportunidades que a prevengdo da
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poluigdo ocasiona para o ganho de vantagem competitiva, identificando
inclusive outras fontes de desperdicios decorrentes da produgdo fisica, além do
processo de producdo. Reis (2002, p. 5) exemplifica utilizando fato citado por
Epstein (1996) em sua obra chamado “Environment 2000” que foi adotado em
1992 pela Companhia Bristol-Myers Squibb. Esta adotou um gerenciamento do
ciclo de vida do produto nas diversas areas funcionais para prevenir a poluigao,
modificando basicamente: o design do produto, a fabricagdo, a distribuigdo, o
mercado, o uso do consumidor, o destino do lixo. Com isso foram reduzidos os
impactos ambientais de seus negocios, através da minimizagao dos desperdicios
com energia ¢ materiais e langamento de produtos diferenciados, dentre outros;

2. Os decorrentes da formagdo de estoques: Reis (1994) aponta que a manutengao
de estoques custa caro para as empresas, pois pode requerer espago extra,
equipamento de transporte, dispositivos de localizagdo, funcionarios adicionais
e burocracia extra. Os estoques podem camuflar inimeros desperdicios e, por
sua vez, representar um dos itens mais onerosos para a empresa. A preocupagao
ambiental por detrds da manutencgdo de estoques diz respeito a itens nocivos que
podem ser liberados ou deteriorados podendo acarretar danos ambientais
irreparaveis. Reis (2002, p. 6) cita como exemplo as inddstrias petroquimicas
que armazenam produtos altamente voldteis e perigosos em tanques com
manutengdo cara € muitas vezes precaria, além de citar os riscos de incéndios e
vazamentos que afetam funcionarios e moradores e trabalhadores das regides
proximas. Portanto, ameagas financeiras e fisicas. Além disso, Reis (2002, p. 6)
cita a existéncia de residuos toxicos em aterros ndo propriamente preparados
para tal;

3. Os associados ao processamento: Reis (2002, p. 6) cita que as conseqiiéncias
mais comuns dos processamentos sdo 0s movimentos desnecessarios € o
excesso de transporte. Processamentos inuteis acarretam inimeras falhas no
processo produtivo, ou seja, provocam atrasos na producdo, aumentam os
custos, as perdas com matérias-primas ¢ o tempo de permanéncia dos produtos
em estoque;

4. Os atribuidos a mé& qualidade: Reis (1994) demonstra que as unidades



62

defeituosas ndo representam apenas os custos das unidades refugadas. As

unidades defeituosas contribuem para a ineficiéncia da empresa e para a

degradagdo ambiental, pois concentram recursos naturais nao-renovaveis e

outros custos de produgao.

Outro ponto levantado por Reis (2002, p. 5) € a questdo dos impactos negativos
das embalagens, causados tanto para as empresas como para o meio ambiente. Reis
(2002, p. 6) destaca a importancia do layout do processo produtivo, uma vez que o
tamanho dos processos, muitas vezes, podem esconder desperdicios.

Em exemplos citados por Reis (2002, p. 6) o autor relata que empresas que
adotaram o SGA e com isso houve a redugdo do numero de procedimentos,
padronizagdo das operagdes, a possibilidade de cumprir metas em prazos mais curtos,
identificagdo de desperdicios de procedimentos ineficientes e refor¢o da imagem da
empresa no mercado.

A produgdo industrial pode gerar uma série de residuos. Segundo Porter e Van
Der Linde (1995), “toda perda no processo de produgdo que ndo seja aproveitavel ¢
poluigdo™.

Assim, Reis (2002, p. 7) afirma que a implementagdo do SGA pode contribuir
para a identificagdo de desperdicios e processo ineficientes, tornando possivel a
fabricagdo de mais produtos com menor quantidade de recursos naturais e evitando
perdas.

A reciclagem, caracterizada por North (1992) como o processo de reutilizagdo
de dejetos ou de materiais desperdigados durante a produgdo, é um dos passos iniciais
do SGA, por ndo exigir investimento muito alto e trazer beneficios rapidos.

Porter e Van Der Linde (1995) concluem que:

“As empresas que adotam o SGA, geralmente implementam o gerenciamento de
residuos com o intuito de reduzir os impactos ambientais do sistema produtivo. Porém,
a partir do momento que as empresas gerenciam eficientemente seus residuos, elas
conseguem reduzir seus custos e, conseqientemente, maximizam as receitas. Vale
acrescentar que os beneficios de um SGA vao para além do aumento dos lucros, ou
seja, as empresas que trabalham sem agredir o meio ambiente reforcam sua imagem
no mercado, e, aumentam a vantagem competitiva.” (PORTER ¢ VAN DER LINDE
(1995)
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A gestdo baseada em valor, do inglés Value Based Management (VBM), passa a
ser cada vez mais utilizada e difundida no Brasil. Destinado a criar valor para os
acionistas, esse sistema de gestdo caracteriza-se pela inclusdo de todos os custos
incorridos, inclusive um custo de oportunidade para o capital préprio, o que aumenta a
relevancia de medidas ndo tradicionais de desempenho como o Economic Value Added
(EVA®). (BASSO e KRAUTER, 2003, p. 158)

A questdo voltada para a criacdo de valor economico adicionado tem como um
de seus pilares de sustentagdo a remuneragio variavel atrelada ao EVA®. Nos planos
antigos, privilegiava-se o montante criado, passando-se depois a privilegiar o
balanceamento entre o montante e melhoria, evoluindo hoje para a suplantagdo da
melhoria. (BASSO ¢ KRAUTER, 2003, p. 158)

Medir desempenho de uma empresa ¢ um desafio muito grande. Vérios
modelos de mensuragdo de desempenho tém sido desenvolvidos. O sistema Value
Based Management (VBM), constitui um sistema de gestdo destinado a criagdo de
valor aos acionistas. Uma empresa cria valor quando os retornos sdo superiores aos
custos totais, incluindo um custo de oportunidade para o capital proprio.

A ligacdo entre medidas de desempenho, sistema de remuneragdo,
planejamento e estratégia alinha os interesses dos administradores e acionistas,
incentivando os primeiros a agirem como proprietarios, levando-os a criar valor.

Segundo Peterson & Peterson (1996), uma empresa deveria considerar os
seguintes fatores, ao escolher uma medida de desempenho:

1. A medida escolhida ndo deveria ser influenciada pelos métodos contabeis;

2. As medidas deveriam levar em consideragdo os resultados futuros esperados;

3. As medidas deveriam levar em consideragdo os riscos;

4. As medidas deveriam considerar os fatores que ndo estdo sob o controle dos

funcionarios.
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2.3.1 Mensuragdo das Externalidades Ecoldgicas

A andlise e a mensuragdo de desempenho podem ser definidas literalmente
como o processo de quantificar uma ag¢do, no qual mensuragdo ¢ o processo de
quantificacdo e a agdo € aquilo que provoca o desempenho.

E raro encontrar um tnico fator como responsavel por determinada agdo.
Normalmente ocorre uma combinagdo de fatores e forgas que levam a organizagdo a
dirigir-se para determinada acdo.

Pace, Basso e Silva (2003, p. 40) identificam essas for¢cas em quatro categorias
como possiveis formadoras e direcionadoras da evolu¢do e das mudangas incorridas
pelos sistemas de mensuragdo de desempenho organizacional. Séo elas:

1. Influéncias internas: relagdes de poder e coalizdes de interesses dominantes;
2. Influéncias externas: legisla¢do e volatilidade dos mercados;
3. Aspectos do processo: formas de implementagdo e de gestdo dos processos

politicos; e

4. Aspectos da mudanga graus de apoio dos niveis superiores e riscos de ganho ou
perda decorrentes da mudanga.

Pace, Basso e Silva (2003, p. 40) colocam que a literatura académica destaca
exaustivamente o papel e a importancia das medidas de desempenho, ao focar pessoas
e recursos na direcdo desejada. Kaplan e Norton (1993) afirmam que o
desenvolvimento e a aplicagdo de um conjunto equilibrado de medidas propiciam o
melhor uso das medidas existentes e que, ao ampliarem os sistemas de mensuragdo,
provocam a melhoria do desempenho da organizagao.

A plena utilidade daqueles sistemas se da quando forem capazes de se ajustar as
influencias externas ou mudangas ambientas, levando parte dos estudos
contemporaneos, que buscam explicar a mudanga organizacional, a serem realizados
tendo em vista aspectos ambientais como a volatilidade e o posicionamento
competitivo (BARNETT e CARROL, 1995).

Se, por um lado, as medidas de desempenho constituem a variavel critica para a
afirmagdo do sucesso pessoal, da equipe ou de grupos, por outro lado elas ndo podem

deixar de estar em permanente renovagdo na busca de ganhos ampliados.
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Pace, Basso e Silva (2003, p. 40) colocam que entre os obstaculos a
transformacao que ocorrem com a implantagdo de novas iniciativas e estratégias, esta a
intensidade da resisténcia oposta pelos membros de uma organizagdo, que estad
relacionada com sua percepgdo dos ganhos e perdas decorrentes da mudanga e como a
cultura corporativa ird provocar uma resposta. Uma cultura que desencoraja a
exposigdo ao risco € a inovagdo € obstaculo essencial & mudanga que visa a
implantagdo de um sistema de mensuragdo de desempenho. Kaplan e Norton (2001),
ao analisarem cinco principios que orientam uma organizagdo focada na estratégia,
apontam que, para se alinhar uma organiza¢do € uma estratégia, ¢ preciso enfrentar
functional silos, que constituem obstaculos & implementagdo estratégica, dados os
conjuntos de conhecimento funcional, a linguagem e cultura proprias.

A informagdo contabil tem por finalidade propiciar aos usudrios base segura as
suas decisoes, pela compreensdo do estado em que se encontra a entidade, seu
desempenho, evolucdo, riscos e oportunidades que oferece. Com as informagdes
ecoldgicas ndo pode ser diferente. Devem ser revestidas dos mesmos atributos que
cercam as informagdes contdbeis — confiabilidade, tempestividade, compreensibilidade
e comparabilidade, de sorte que a evidenciagdo seja livre de erro e viés de
interpretagao.

O registro dos fatos ecologicos se dara quando a atividade da empresa,
independentemente do segmento que atua, em algum momento, interferir no meio
ambiente natural, seja na forma de externalidades ecoldgicas positivas (como, por
exemplo, o fortalecimento da imagem institucional com a instalagdo de equipamentos
antipoluentes), ou de externalidades negativas (degradagdo do meio ambiente natural,
em quaisquer das suas formas).

A informagdo ecoldgica passa a ser estratégica para evitar preocupagdes ¢
surpresas na colocagdo da empresa no ambiente em que atua e para assegurar sua
continuidade em longo prazo. As empresas se vém forgadas a considerar a informagao
ecoldgica na tomada de decisdes, tamanhas as imposi¢des governamentais, as pressoes
sociais e as penalidades pelo uso de tecnologias inadequadas. O empresario depara-se
com a necessidade de promover discussdes e pesquisas que reduzem o nivel de

poluigdo, que, a0 mesmo tempo, sejam economicamente viaveis.
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Até bem pouco tempo, exigéncias de protegdo ambiental eram consideradas
freios para o crescimento da produgdo e representavam obstaculos juridico legal
demandante de grandes investimentos. Hoje em dia, em face das pressdes dos grupos
ambientais e dos concorrentes “verdes”, a despreocupagdo com as questdes ambientais
¢ que pode provocar redugdo de lucros, perda de posigdo no mercado e até privagdo da
liberdade ou cessacdo das atividades. O meio ambiente e sua protecdo estdo se
tornando oportunidades para abrir mercados e prevenir-se contra restrigdes futuras ao
acesso a mercados internacionais (DONAIRE, 1999, p. 35).

Assim a relevancia do cardter ambiental pode ser expressa pelos seguintes
topicos:

e Conjuntural: os efeitos politicos, financeiros e sociais provocados pelos fatos
ecoldgicos nos resultados da empresa exigem a adogdo de politicas ambientais
mais eficazes;

e Econdmica: a qualidade ambiental pode representar quesito para inser¢do da
empresa no mercado globalizado (dependendo do segmento em que atua);

e Académica: ha reduzida bibliografia especializada sobre o tema; e

e Técnica: dificuldade em reconhecer contabilmente o aspecto sistémico dos fatos

ecoldgicos.

“Nao se trata da empresa ser, ou ndo, ecologicamente correta. A preocupagdo com a
questdo ambiental € ética e econdmica. Dela depende a permanéncia da empresa no
mercado. Neste contexto, a Contabilidade se atualiza ao buscar procedimentos que
proporcionem a evidenciagdo da informagdo ecologica, promovendo a discussdo do
tema entre seus pesquisadores e profissionais” (LIMA e VIEGAS, 2002, p. 47)

2.3.1.1 A Evidenciagdo Contabil das Externalidades

A primeira dificuldade para o reconhecimento das externalidades ecologicas na
Contabilidade ¢ entender seus reflexos na empresa. Alguns conceitos ja estdo sendo
apresentados por pesquisadores da area, um deles trazendo a externalidade como fato
inquestionavel de que qualquer atividade afeta, de modo favoravel ou desfavoravel,

outras atividades ao longo do processo produtivo (FERREIRA, 1998, p. 17).
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Todavia, as regras contabeis disponiveis ndo contemplam todas as transagdes,
como no caso dos intangiveis — valores de dificil mensuragdo e reconhecimento — e as
empresas se véem obrigadas a buscar dados ndo-financeiros para complementar a
informagdo. Porém, mesmo cruciais para a tomada de decisdes em um mercado de
constantes mudancas, as medidas ndo-financeiras carecem de bons indicadores,
justamente por serem baseadas em estimativa e, na maioria das vezes, ndo possuir
documentacdo que respalde os registros. Um bom sistema de informagdo deveria
equilibrar medidas financeiras e ndo-financeiras para alcancar as metas, missdes €
estratégias definidas pela empresa.

No Brasil, as empresas t€ém optado por evidenciar informagdes de natureza
social por meio de demonstragdes adicionais, como Balango Social, Demonstragdo do
Valor Adicionado, entre outros (LIMA e VIEGAS, 2002, p. 48). No caso das
externalidades ecoldgica, além da escolha do melhor instrumento de divulgagdo, ha
que se considerar a participagdo relativamente nova dessas informagdes no processo
decisorio, pois os gerentes ainda estdo se habituando aos reflexos da atividade
operacional da empresa no meio ambiente natural.

Uma das formas de neutralizar as externalidades ecologicas € a internalizagao,
ou seja, o reconhecimento de seus efeitos na apuragdo dos resultados da empresa.

Mesmo com as varias técnicas disponiveis, ha consenso limitado sobre a melhor
base de calculo ou sua precisdo.

O melhor caminho ¢ reduzir o impacto ecoldgico pelo lado do ajustamento da
demanda, diminuindo o requerimento dos recursos sem substitui-los, considerando o
tamanho e a capacidade de renovagdo dos recursos, a reciclagem e a capacidade de
redugdo do consumo dos recursos. Outros mecanismos ja se encontram disponiveis,
como o principio do poluidor-pagador, o tratamento direto com os custos ambientais e
tributagao.

Os Principios Fundamentais de Contabilidade devem ser considerados na
identificagdo, mensuragdo e reconhecimento das externalidades ecoldgicas, pois
representam as doutrinas e teorias relativas a ciéncia da Contabilidade:

e Identificagdo: ameaga a permanéncia da empresa no mercado. A identificacdo

das externalidades pode estar diretamente relacionada com a postura da
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empresa frente aos efeitos, ou seja, ser pré-ativa (a agdo se antecipa aos fatos),
reflexiva (a agdo se d4 no monitoramento) ou reativa (a agdo se da apds os
efeitos), bem como do tipo de externalidade gerada (se os efeitos sdo
imediatamente visiveis ou ndo). Para identificar as externalidades ecologicas, a
empresa fard uso da avaliagdo de riscos, rastreamento do fluxo de energia e
materiais, andlise do ciclo de vida dos produtos e servigos, treinamentos
realizados, investimentos em seletividade de residuos e tratamento/prevengao
da poluigdo, entre outros;

Mensuragdo: em conformidade com o Principio da Oportunidade, a
externalidade ecoldgica sera considerada quando puder ser tecnicamente
estimada e quando houver razodvel probabilidade de sua ocorréncia. Na
mensuragdo, ha que se fazer distingdo entre objeto e atributo, ou seja, o objetivo
ndo ¢ mensuracdo da poluigdo, mas o impacto econdmico que as suas
externalidades podem provocar (neste caso, negativas). Um evento qualitativo
(como bem-estar) pode considerar tanto variaveis quantitativas, como
qualitativas. As varidveis qualitativas podem ser perder em precisdo, mas nao
necessariamente em acuracia. Para mensurar as externalidades ecologicas as
empresas fardo uso de avaliagdes sistematicas de empresas de auditoria
ambiental e de consultorias especializadas, ou, ainda, desenvolverdo
mecanismos  préprios para levantar os custos das agdes para
prevengdo/recuperagdo dos danos ambientais. As externalidades positivas
poderdo ser mensuradas através de pesquisas de opinido ou em fungdo do
aumento do faturamento;

Reconhecimento: em conformidade com o Principio do registro pelo Valor
Original, as externalidades serdo registradas através de documentacdo habil
(como nota fiscal, notificagdes entre outras) ou por estimativas devidamente
fundamentadas em estudos (laudos de peritos). Em fun¢do do Principio da
Oportunidade, o reconhecimento das externalidades ecoldgicas sera feito no
momento da ocorréncia (fato gerador) ou quando se tomar conhecimento.
Considerando o Principio da Competéncia, as receitas e despesas decorrentes de

externalidades ecologicas serdo incluidas na apuragdo do resultado do periodo
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em que ocorrerem, sempre simultaneamente, quando se correlacionarem,
independentemente de recebimento ou pagamento. No caso das externalidades
de dificil identificagdo, a empresa mantera controle do risco devidamente
aprovisionado e fara usos de valores contingenciados para responder a
eventuais reparagdes que vierem a se concretizar. Em observancia com o
Principio da Prudéncia, as externalidades ecologicas positivas ndo serdo
consideradas imediatamente, de sorte a apresentar menores valores para os
ativos da empresa. As externalidades negativas, por outro lado, serdo
imediatamente consideradas para que sejam apresentados maiores valores para
0s passivos e menores valores para o patriménio liquido. E recomendavel que
se criem contas especificas para o registro das externalidades ecologicas dentro

dos grupos de contas ja utilizados pela Contabilidade.

2.3.2 Gestdao de Custos Ambientais

Existem varias razdes para o interesse das empresas em manterem uma
abordagem de custos ambientais pro-ativa, mas duas parecem obter destaque. Uma
delas diz respeito ao fato de que diversos paises tém aumentado significativamente
suas regulamentagdes ambientais. Estas leis, normalmente, prevéem enormes
penalidades ou multas. O outro fator diz respeito que as empresas estdo percebendo
que pode ser menos oneroso prevenir os problemas ambientais a ter que remedia-los.
Conforme afirmam Shields, Beloff e Heller (1999), “parece estar havendo uma
mudan¢a na abordagem dos regulamentos ambientais, de uma abordagem de
comando-e-controle para uma abordagem direcionada ao mercado”. Assim, essa nova
abordagem direcionada ao mercado significa que o tratamento bem sucedido das
preocupagdes ambientais se tornou um assunto de manutengdo da competitividade nas
empresas. “As corporagdes estdo descobrindo: que satisfazer objetivos de negdcios
relevantes e resolver preocupag¢des ambientais, ndo sdo mutuamente excludentes
(HANSEN e MOWEN, 2001, p. 565)”.

Segundo Hansen e Mowen (2001, p. 565), “a ecoeficiéncia afirma que as

organizac¢des podem produzir bens e servigos mais uteis, enquanto, simultaneamente,
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reduzem os impactos ambientais negativos, consumo de recursos e custos”. A partir
deste conceito, pode-se inferir que as melhorias dos desempenhos ecologicos e
econdmicos podem e devem ser complementares. Além disso, a melhoria do
desempenho ambiental ndo deve mais ser vista como uma questdo de caridade e boa
vontade, mas como uma questdo de necessidade competitiva. Por fim, a ecoeficiéncia
¢ complementar ao desenvolvimento sustentavel e o apdia. Hansen e Mowen (2001, p.
565) afirmam que “o desenvolvimento sustentavel ¢ definido como aquele que satisfaz
as necessidades do presente sem comprometer a habilidade de geragdes futuras
satisfazerem suas proprias necessidades”.

Existem diversos incentivos para o aumento da eficiéncia ambiental das
empresas: primeiro, os clientes estdo exigindo produtos “mais limpos”, que sejam
produzidos, sem degradar o meio ambiente e cujo uso e descarte sejam inofensivos ao
meio ambiente. Além disso, condigdes de trabalho limpas e seguras, atraem bons
empregados e resulta numa maior produtividade. Outro ponto, € que empresas,
ambientalmente responsaveis, tendem a obter com maior facilidade, beneficios
externos, menor custo de capital e menor taxa de seguros. Um melhor desempenho
ambiental pode produzir beneficios sociais para a saide humana, que poderia resultar
na melhoria da imagem da empresa, implicando diretamente no aumento das vendas
de seus produtos e servigos. Focalizar melhoria e desempenho ambiental conscientiza
os gestores com relagdo as necessidades de inovar e buscar novas oportunidades, como
por exemplo, novos mercados. Um ultimo incentivo que ainda pode ser citado diz
respeito ao fato da redugdo de custos ambientais poder criar ou manter uma vantagem
competitiva.

O incentivo de redugdo de custos ¢ especialmente importante e pode ser fator
chave para a competitividade de uma organiza¢do. Os custos ambientais podem ser
uma porcentagem significativa do total dos custos operacionais e muitos desses custos
podem ser reduzidos, ou eliminados, por meio de uma gestdo eficaz. Por exemplo, o
conhecimento dos custos ambientais e suas causas podem levar a um re-projeto de um
processo que, como conseqiiéncia, pode reduzir a quantidade de matéria-prima
consumida e os poluentes emitidos ao meio ambiente, ou seja, uma interagdo entre os

incentivos de inovagao e redugdo de custos. Para isso, uma empresa pode implementar
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uma andlise do ciclo de vida de seus produtos para identificar e reduzir os impactos
negativos no meio ambiente. Também ¢ possivel o desenvolvimento de um banco de
dados de melhores praticas com relagdo aos desafios ambientais.

Para que a gestdo de custos seja eficaz, ou seja, que leve a redugdo de custos, ha
necessidade de que as informagdes sobre custos ambientais sejam fornecidas aos
gestores e, para o fornecimento destas, € necessario definir, medir, classificar e atribuir
os custos ambientais aos processos, produtos € outros objetos de custo de interesse.
Tais custos devem ser relatados de forma separada aos eventuais custos, para que 0s
administradores possam avaliar os impactos na rentabilidade da empresa. Atribuir
custos ambientais a produtos e processos revela as fontes desses custos e permite
identificar suas causas fundamentais de maneira que possam ser controlados.

E interessante que a empresa relacione seus custos ambientais de acordo com
uma defini¢do consistente em um modelo de qualidade ambiental total. Neste, o estado
ideal ¢ de danos zero ao meio ambiente (analogo ao estado de defeitos zero da gestao
da qualidade total). Dano ¢ definido como a degradagdo direta ao meio ambiente, tal
como a emissdo de residuos solidos, liquidos ou gasosos langados neste, ou a
degradagdo indireta, como o consumo desnecessario de materiais e energia. Os custos
ambientais podem ser chamados, entdo, de custos da qualidade ambiental.
Similarmente aos custos da qualidade, os custos ambientais sdo custos incorridos
porque existe, ou pode existir, uma ma qualidade ambiental. Por estarem associados
com a criagdo, detecg¢do, corregdo e prevengdo da degradacdo ambiental, os custos
ambientais podem ser classificados em quatro categorias (HANSEN e MENDONZA,
1999):

1. Custos de prevengdo ambiental: custos de atividades executadas para prevenir a
produgdo de contaminantes e/ou desperdicios que poderiam causar danos ao
meio ambiente. Muitas vezes chamadas de atividades “P2”. Como exemplos
destas, podem ser citadas a avaliagdo e selegdo de fornecedores, a avaliagdo e
selegdo de equipamentos de controle da poluicdo, a projecdo de processos e
produtos para reduzir ou eliminar os contaminadores, o treinamento de
empregados, estudos dos impactos ambientais, auditoria dos riscos ambientais,

execugdo de pesquisas ambientais, desenvolvimento de SGA’s, reciclagem de
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produtos e obtengdo de certificado ISO 14001. Este ultimo, sendo obtido
quando uma organizagdo vem a instalar um SGA que satisfaca os padrdes
especificos internacionais privados. Esses padroes estdo preocupados com os
procedimentos da gestdo ambiental e ndo indicam niveis aceitdveis de
desempenho ambiental diretamente. Desta forma, a certificagdo funciona
principalmente como um sinal de que a empresa estd interessada e disposta a
melhorar o seu desempenho ambiental;

Custos de detecgdo ambiental: sdo os custos de atividades executadas para
determinar se produtos, processos e outras atividades dentro da empresa estdo
cumprindo as normas ambientais apropriadas. As normas e os procedimentos
ambientais que uma empresa busca seguir sdo definidos de trés maneiras: (1)
leis e regulamentos governamentais, (2) normas voluntarias (ISO 14001)
desenvolvidas pela Organizagcdo Internacional de Normas e (3) politicas
ambientais desenvolvidas pela gestdo. Como exemplo destas atividades, podem
ser citadas as auditorias ambientais, inspe¢do de produtos e processos (para
averiguar a conformidade ambiental), o desenvolvimento de medidas de
desempenho ambiental, a execucgdo de testes de contaminagdo, a verificagdo do
desempenho ambiental de fornecedores e a medi¢do de niveis de contaminagao;
Custos de falhas ambientais internas: sdo custos de atividades executadas pelo
fato de contaminantes e desperdicios terem sido produzidos, mas ndo terem sido
descarregados ao meio ambiente. Desta forma, os custos de falhas internas sdo
incorridos ao eliminar e gerir contaminantes ¢ desperdicios uma vez
produzidos. As atividades de falhas internas podem ter uma, de duas metas: (1)
assegurar que os contaminantes € os desperdicios produzidos ndo sejam
liberados ao meio ambiente, ou (2) reduzir o nivel de contaminagdo liberada
para um nivel que esteja em conformidade com normas ambientais. Como
exemplos podem ser citadas: a operacdo de equipamento para minimizar ou
eliminar poluigdo, tratamento e descarte de materiais toxicos, manutengdo de
equipamentos para poluicdo, licenciamento de instalagdes para produgdo de

contaminantes e reciclagem de sucata;
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4. Custos de falhas ambientais externas: sdo os custos de atividades executadas
apds descarregar contaminantes e¢ desperdicios no meio ambiente. Custos
realizados de falhas externas sdo os custos que foram incorridos e pagos pela
empresa. Custos ndo realizados de falhas externas (custos sociais) sdo causados
pela empresa, porém, sdo incorridos e pagos por partes fora da empresa. Podem
ser adicionalmente classificados como: (1) aqueles que resultam da degradacao
ambiental e (2) aqueles associados com um impacto adverso a propriedade ou o
bem-estar de individuos. Em ambos os casos, outros, ndo a empresa, arcam com
os custos, embora estes tenham sido causados pela empresa. Das quatro
categorias de custos ambientais, esta ¢ a mais devastadora. Exemplos de
atividades realizadas de falhas externas sdo: a limpeza de um lago poluido,
limpeza de manchas de petréleo, limpeza de solo contaminado, uso ineficiente
de materiais e energia, acerto de pedidos de indenizagdo por acidentes pessoais
provenientes de mas praticas ambientais, restauragdo de propriedade danificada,
restauracdo da terra ao seu estado natural e perda de vendas causada por uma
ma reputacdo ambiental. Incluem também o recebimento de cuidados médicos
por causa do ar poluido (bem-estar do individuo), a perda do uso recreativo de
um lado por causa da contaminagdo (degradacdo), a perda de empregos por
causa de contaminagdo (bem-estar do individuo) e a danificagdo de
ecossistemas por causa de descarte de residuos solidos (degradagao).

Os custos pelos quais a empresa ¢ responsavel sdo chamados de custos
privados. Os demais custos sdo 0s custos sociais.

Os relatorios de custos ambientais sdo essenciais a uma organizacdo que queira
melhorar seu desempenho ambiental e controlar os seus custos ambientais. O relatorio
detalha custos por categoria, revelando dois resultados importantes: (1) o impacto dos
custos ambientais na rentabilidade da empresa e (2) os montantes relativos
despendidos em cada categoria.

Do ponto de vista pratico, os custos ambientais receberdo atencdo da gestao,
somente se representarem um montante significativo. Empresas como Amoco e
estudos do World Resourse Institute apontam evidéncias empiricas de que os custos

ambientais chegam a representar até 20% dos custos operacionais (DITZ,
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RANGANATHAN e BANKS, 1995). Este destaque aponta que os custos ambientais
podem afetar significativamente a rentabilidade de uma empresa.

No relatorio de custos ambientais apenas 20% sdo das categorias de prevengdo e
detecgdo e 80% sdo custos de falhas, ou seja, aqueles que existem devido ao mau
desempenho ambiental.

Existem evidéncias que os custos de falha ambiental possam ser reduzidos ao se
investir mais em atividades de prevengdo (P2) e detecgdo.

Na verdade, pode ser que a degradagdo zero seja o ponto dos custos mais baixos
para muitos tipos de atividades concomitantes. E possivel que os beneficios no
primeiro ano de operacdo possam exceder o desembolso inicial. A decisdo de investir
num sistema de descarga zero deve ser principalmente e economicamente s3 € ndo um
ato de caridade por parte das empresas. Mesmo sem as penalidades, as multas e os
processos ambientais, um investimento fechado pode ser justificado. Com mais
empresas se conscientizando das possibilidades de ecoeficiéncia, deve diminuir a
demanda por abordagens de comando e controle para a gestdo ambiental.

A ecoeficiéncia sugere uma possivel modificacdo nos relatérios de custos
ambientais. Especificamente, além de relatar os custos ambientais, por que ndo relatar
os beneficios ambientais? Em um dado periodo, existem trés tipos de beneficios:
renda, economias atuais e evitagdo de custos (economias continuas). A renda refere-se
as receitas que fluem para dentro da organizagdo devido a medidas ambientais, como a
reciclagem de papel, novas aplicagdes para residuos ndo-perigosos € o aumento nas
vendas devido a uma melhoria na imagem ambiental. A evitagdo de custos refere-se as
economias continuas dos custos que tinham sido pagos em anos anteriores. Economias
atuais referem-se as redug¢des em custos ambientais obtidas no ano atual.

Ao comparar os beneficios produzidos com os custos ambientais incorridos em
um dado periodo, um tipo de demonstracdo financeira ambiental ¢ produzido. Gestores
podem usar essa demonstragdo para avaliarem o progresso (beneficios produzidos) e o
potencial de progresso (custos ambientais). Poderia também formar parte de um
relatorio de progresso ambiental fornecido aos acionistas atualmente. As reducdes de
custos sdo a soma das economias atuais mais a evitagdo dos custos ambientais devido a

medidas ambientais de um periodo anterior.
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2.3.2.1 Atribuigdo de Custos Ambientais

Hansen e Mowen (2001) apontam que produtos e processos sdao fontes de custos
ambientais, sendo possivel, assim, explicar como os custos ambientais sdo atribuidos a
produtos e processos.

Processos de produgdo podem criar residuos sélidos, liquidos e gasosos que sdo
subseqiientemente introduzidos no meio ambiente. Estes residuos, por terem o
potencial de degradar ambiente, sdo causas de custos de falhas ambientais internas e
externas, como por exemplo, a necessidade de investir em prevengdo e limpeza de
residuos.

Os processos ndo sdo a Unica fonte de custos ambientais. A embalagem também
¢ uma fonte de custos ambientais.

Os produtos em si podem ser a fonte de custos ambientais, como por exemplo, o
descarte da embalagem inapropriado, feito por um cliente. Estes sdo os custos
ambientais, pos-compra e, na maioria das vezes, sdo arcados pela sociedade e ndo pela
empresa, sendo, portanto, custos sociais. Ocasionalmente, custos ambientais pds-

compra sdo convertidos em custos externos realizados.

2.3.2.2 Custos Ambientais do Produto

O custeio ambiental total € a atribui¢do de todos os custos ambientais, privados
e sociais, para os produtos. O custeio privado total ¢ a imputacdo somente dos custos
privados para os produtos individuais. O custeio privado atribuiria os custos
ambientais, que sdo causados pelos processos internos da organizagdo para 0s
produtos. E um bom ponto de partida para as empresas. Os custos privados podem ser
atribuidos usando os dados criados dentro da empresa. Ja os custos totais exigem a
coleta de dados que sdo produzidos fora da empresa, por terceiros. Assim que a
empresa ganha experiéncia com o custeio ambiental, seria aconselhavel que ela
expandisse as atribuigdes de custos dos produtos e implementasse uma abordagem

conhecida como a avaliagdo do custo do ciclo de vida.
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A atribuicdo de custos ambientais para produtos pode produzir informagdes
gerenciais valiosas, como, por exemplo, revelar que um produto especifico ¢
responsavel por muito mais residuos toxicos do que outros e assim, sugerir um projeto
alternativo para o produto, ou para os seus processos associados, mais eficiente ou
facil de usar. Também pode revelar que com os custos ambientais atribuidos, o
produto ndo ¢ rentavel, o que pode indicar que a eliminagdo do produto possa
significar em melhoria considerada de desempenho ambiental e eficiéncia economica.
Muitas oportunidades podem advir do conhecimento dos custos ambientais e da
atribuigdo precisa dos mesmos.

A maior parte dos sistemas de contabilidade de custos apresenta dois custos
ambientais inseridos dentro dos custos indiretos de fabricacgdo, ou seja, a atribui¢cdo dos
custos ambientais ¢ feita baseada em func¢do. Ao serem separados em um grupo de
custos ambientais e por meio do custeio baseado em fungdo, estes custos podem ser
atribuidos para produtos individuais usando direcionadores em nivel unitario, tais
como horas de mao-de-obra direta e horas-maquina. Esta abordagem pode vir a
funcionar bem para produtos homogéneos, mas pode também produzir distor¢des de
custos com produtos multiplos, ou seja, em empresas com diversidade de produtos,
sendo a precisdo da atribuigdo uma fungdo critica.

Ja o custeio baseado em atividades (ABC) facilita o custeio ambiental. O
rastreamento dos custos ambientais para os produtos responsaveis por eles ¢ um
requisito fundamental para um sistema s3o de contabilidade ambiental. Aqui ¢
essencial que a atribuicdo de custo utilize os relacionamentos causais, sendo isto feito
pelo custeio ABC.

Conforme ja mencionado, normalmente os custos atribuidos sdo privados, mas
os custos sociais também sdo possiveis. Se eles ocorrerem e a empresa for capaz de
mensura-los, uma abordagem mais completa de custeio pode ser utilizada.

A atribui¢do de custos ambientais a atividades multiplas permite aos gestores
enxergarem o impacto econdmico ambiental relativo a cada um dos produtos. Como os
custos ambientais refletem danos ambientais, entdo o custo ambiental por unidade

também pode servir como um indice ou uma medida da limpeza do produto. Os
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produtos “mais sujos” podem entdo ser o foco de atengdo para a melhoria do
desempenho ambiental e eficiéncia economica.

A gestdo do produto € a pratica de projetar, manufaturar, manter e reciclar
produtos para minimizar impactos ambientais adversos. Os custos ambientais do
produto podem revelar a necessidade de melhoria da gestdo do produto na empresa. A
avaliacdo do ciclo de vida identifica conseqiiéncias ambientais de um produto durante
todo o ciclo de vida, e depois busca oportunidades para obter melhorias ambientais.
Assim, ¢ o meio para melhorar a gestdo do produto. A avaliagdo do custo do ciclo de
vida atribui custos e beneficios para as conseqii€éncias e melhorias ambientais.

Hansen e Mowen (2001, p. 574) identificam quatro estagios no ciclo de vida de
um produto: a extra¢do de recursos, a manufatura do produto, o uso do produto e a
reciclagem ou descarte do produto. Outro estagio possivel ¢ da embalagem do produto.
Os diferentes estagios dos ciclos de vida podem estar sob controle de alguém, além do
produtor. A fonte de materiais para o produto pode vir por meio da extragdo ou da
reciclagem. Se o produto, ou parte dele pode ser reciclado, entdo a gestdo do residuo ¢
uma questao.

O ponto de vista adotado para o ciclo de vida combina os pontos de vista do
fornecedor, do fabricante e do cliente. As liga¢des internas e externas sdo consideradas
importantes na atribuigdo das conseqiiéncias ambientais de produtos diferentes, dos
projetos dos produtos e dos projetos dos processos € se € para o sistema de
contabilidade de custos desempenhar um papel na avaliagdo do ciclo de vida, entdo o
sistema mais Obvio estard avaliando e atribuindo os custos ambientais causados pelo
produtor a cada um dos estagios do ciclo de vida. Assim, os gestores poderdo
comparar os efeitos econdmicos de projetos competidores.

Para melhorar o desempenho ambiental o mais apropriado seria a adogdo de
estrutura de melhoria continua. Conforme o Painel de Indicadores Equilibrados
(Balance Scorecard), uma estrutura ambiental ¢ uma quinta estrutura possivel. Os
préprios criadores do Painel de Indicadores Equilibrados mencionam um momento
especifico em que uma empresa adiciona uma perspectiva ambiental ao seu Painel

Conforme Hansen e Mowen (2001, p. 578):
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“..aceitando-se o paradigma da ecoeficiéncia, a inclus@o de uma perspectiva
ambiental ¢ legitima, pois a melhoria do desempenho ambiental pode ser a fonte de
uma vantagem competitiva (o critério para que uma perspectiva seja incluida). Um
SGA baseado em estratégia fornece uma estrutura operacional para melhorar o
desempenho ambiental. O conhecimento das causas raizes das atividades ambientais ¢
fundamental para qualquer mudanga no projeto do processo necessaria para melhorar
o desempenho ambiental. Assim, a estrutura do Painel de Indicadores Equilibrados
fornece objetivos e medidas que sdo integrados para atingir a meta global de melhorar
o desempenho global”. (HANSEN e MOWEN 2001, p. 578)

2.3.2.3 Perspectiva Ambiental

Hansen ¢ Mowen (2001, p. 578) identificam, pelo menos, cinco objetivos

essenciais, para a perspectiva ambiental:

1.

2
3
4.
5

Minimizar o consumo de matérias-primas virgens;

Minimizar o uso de materiais perigosos;

Minimizar os requisitos de energia para a produgdo e o uso do produto;
Minimizar a liberagdo de residuos sélidos, liquidos e gasosos;
Maximizar as oportunidades de reciclagem.

Em relagdo aos trés primeiros objetivos, estes estdo associados com materiais e

energia e dizem respeito a ndo utilizacdo de mais energia e materiais, além do

absolutamente necessario (questdo de conservacdo) e o fato de que se deve buscar

meios de eliminar o uso de materiais e energia que danifiquem o meio ambiente

(questdo de substancia perigosa). Conforme Hansen e Mowen, (2001, p. 578):

“Assim, medidas possiveis seriam as quantidades totais e por unidade dos tipos
diferentes de materiais e energia (por exemplo, quilos de produtos quimicos tdxicos
usados), medidas de produtividade (saida/materiais, saida/energia) e custos de
materiais perigosos (energia) expressos como uma porcentagem do total do custo de
materiais”. (HANSEN e MOWEN, 2001, p. 578)

H4 duas maneiras para que o quarto objetivo seja atingido: (1) usando

tecnologia e métodos para prevenir a liberagdo de residuos, uma vez produzidos, e (2)

evitando a produgdo dos residuos ao identificar as causas fundamentais e reprojetar os

produtos e processos para eliminar as causas. O segundo € o que tem a preferéncia. O

primeiro ¢ analogo a obter a qualidade do produto por meio de inspecdo e re-trabalho



79

(inspecionar a qualidade). No entanto, conforme afirmam Hansen e Mowen, (2001, p.
578) “a experiéncia com a gestdo da qualidade tem revelado que essa abordagem ¢
muito mais onerosa do que fazer a coisa certa logo da primeira vez”. Um resultado que
pode se mostrar também verdadeiro para o controle dos residuos uma vez produzidos.
Sugerem, ainda, que “as medidas de desempenho para esse objetivo incluem os quilos
de residuos toxicos produzidos, metros cubicos de efluente, toneladas de gases de
estufa produzidos e a porcentagem de redugdo dos materiais de embalagem™.

Ja o quinto objetivo enfatiza a conservagdo de recursos ndo-renovaveis ao
reutilizd-los. A reciclagem reduz a demanda pela extracdo de matérias-primas
adicionais e a degradagdo ambiental, ao reduzir os requisitos de descarte de residuos
colocados junto aos usudrios finais. No que diz respeito as medidas, os autores
afirmam que “incluem os quilos de materiais reciclados, o numero de materiais
diferentes (quanto menor o nimero, melhor), o nimero de componentes diferentes
(quanto menor o numero, melhor para a reciclagem), porcentagem de unidades re-
manufaturadas e a energia produzida da incineragdo”.

A melhoria ambiental pode produzir conseqiiéncias financeiras benéficas e
significativas quando a empresa atingir uma substituicdo favoravel entre atividades de
falhas e atividades de prevengdo. Quando a empresa toma decisdes ecoeficientes, os
custos totais ambientais tendem a diminuir com a melhoria no desempenho ambiental
e, desta forma, tendéncias de custos ambientais sdo uma medida importante do
desempenho. Ha possibilidade de preparagdo de um relatorio de custos ambientais que
ndo adicionam valor para o periodo atual e sua comparagdo aos custos que nao
adicionam valor do periodo anterior. Hansen ¢ Mowen (2001, p. 580) chamam a
atengdo para o cuidado com a forma como os custos e as tendéncias sdo medidos. As
reducdes de custos devem ser atribuidas as melhorias ambientais, e ndo simplesmente
ao descarregamento de alguma responsabilidade ambiental. Assim, os custos de falhas
externas devem refletir a média das obrigagdes anuais que resultam da atual eficiéncia
ambiental. Desta forma, caso o desempenho ambiental se mantenha inalterado, o custo
futuro também se manterd inalterado. Caso haja uma melhoria no desempenho

ambiental o valor “economizado” sera atribuido a ele.
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Uma outra possibilidade apontada por Hansen ¢ Mowen (2001, p. 580) ¢
computar o custo ambiental total como uma porcentagem das vendas e rastrear esse
valor por diversos periodos (todos os custos ambientais e ndo somente aqueles que ndo
adicionam valor). Os autores utilizam um grafico para facilitar a visualizagdo.

Conforme ainda os mesmos autores:

“...se decisdes ecoeficientes estdo sendo tomadas, deve-se observar uma redugdo no
total dos custos ambientais. Isso implica que haja uma substitui¢do favoravel entre
investimentos em atividades de prevenc¢ao relacionadas ao meio ambiente e a redugo
dos custos de falhas ambientais. Essa tendéncia deverd declinar a medida que
investimentos ecoeficientes sdo feitos”. (HANSEN E MOWEN 2001, p. 580)

Apontam ainda que outras ilustragdes graficas também podem ser utilizadas
para areas especificas. Por exemplo, um grafico de barras para mostrar a quantidade
total de um poluente emitida a cada ano; um gréafico de setor para dispor visualmente a
gestdo de residuos perigosos por categoria: incinerados, reciclados/recuperados,
jogados em depdsitos de lixo, tratados e injetados em pogos profundos e outros.

Conforme Reis (2002, p. 9) “o desempenho ambiental representa os resultados
quantificaveis de um SGA, no que diz respeito ao controle de uma empresa sobre os
impactos ambientais negativos de suas atividades e produtos, baseando-se em seus
objetivos e nos principios e diretrizes de sua politica ambiental”.

Assim, a ado¢do do SGA pode gerar contribui¢des que justificariam a sua
implementacgdo e, por isso, grande parte das empresas poluidoras vem trabalhando a
exceléncia no desempenho ambiental.

Porter e Van Der Linde (1995) colocam que o desempenho ambiental de uma
empresa ¢ reflexo da eliminagdo da propria ineficiéncia, que pode ser representada, por
exemplo, pela geragdo de desperdicios.

Em se tratando da variavel custo, conforme Schmidheiny (1992) os custos
resultantes de desperdicios de matérias-primas, materiais, residuos e processos
ineficientes podem ser minimizados pelas melhorias obtidas pelo SGA. A redugdo de
custos, sob o prisma de desperdicios, pode significar recompensas financeiras

substanciais.
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2.3.3 Analise dos Demonstrativos Financeiros

As informagdes para analise do desempenho econdmico-financeiro das
empresas, baseiam-se nos diversos valores constantes nas demonstragdes contabeis.
Partindo-se destas informagoes, sdo aplicadas varias técnicas de analise de balangos,
visando obter conclusdes sobre a situagdo da empresa.

Assaf Neto (1998) coloca que o raciocinio basico da analise de balangos
desenvolve-se por meio de técnicas oriundas de diferentes areas do saber
(principalmente Contabilidade, Matemética e Estatistica). Essas técnicas apresentam
uso bastante generalizado e sofrem periodicamente um processo natural de
aprimoramento e sofisticagdo. Ressalta ainda que métodos empiricos de avaliagcdo de
empresas, por sua vez, alcancaram evidéncias cientificas ao longo do tempo,
comprovando sua validade.

Matarazzo (1998) aponta que muitos indices que surgiram inicialmente,
permanecem em uso atualmente. No entanto, com o passar do tempo, pela propria
tendéncia natural da sociedade moderna, estes foram aprimorados.

Padoveze (2000) relata que ha basicamente as seguintes técnicas para proceder
a analise de balangos:

e Analise vertical;

e Analise horizontal;

e Indicadores econdmico-financeiros;
e Avaliagdo final.

Porém, ressalta que antes da utilizacdo de tais técnicas, € necessario que se
proceda a reclassificacdo de determinadas contas do Balango Patrimonial, com o

objetivo de melhorar a eficiéncia da analise.
2.3.3.1 Reestruturagdo das Demonstra¢des Financeiras
A reestruturagdo do Balango Patrimonial consiste na reclassificagdo ou

reagrupamento de algumas contas, objetivando dar a forma mais adequada para a

analise, permitindo simplificagdo do Balango, pois, conforme Matarazzo (1998, p.
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142), “um Balango apresentado segundo a Lei das S.A., por exemplo, compreende

cerca de 60 contas, o que dificulta a visualizacdo do Balango como um todo e

complica o trabalho a ser desenvolvido pelo analista.” O autor afirma ainda que a

reclassifica¢do contribui para facilitar a comparagao pois “como a analise se baseia em

comparagdo, sO faz sentido analisar um balango apos o seu enquadramento num

modelo que permita comparagdao com outros balangos.” (MATARAZQ, 1998, p. 142)
Silva (1999, p. 183) afirma que:

“A reclassifica¢do ou padroniza¢do das Demonstragdes Financeiras tem o objetivo de
trazé-las a um padrdo de procedimento e de ordenamento na distribuicdo das contas,
visando diminuir as diferengas nos critérios utilizados pelas empresas na apresenta¢io
de tais demonstra¢des financeiras. Outro objetivo é fazer com que as demonstra¢des
atendam as necessidades de andlise e sejam apresentadas de forma simples de
visualizar e facil de entender (...).” (SILVA, 1999, p. 183)

Para Matarazzo (1998, p. 142):

“(...) ha pelo menos uma conta que dever ser sempre reclassificada: Duplicatas
Descontadas; do ponto de vista contabil, ¢ uma deducdo de Duplicadas a Receber; do
ponto de vista de financiamentos, porém, ¢ um recurso tomado pela empresa junto aos
bancos, devido a insuficiéncia de recursos proprios. Em nada se distingue de
Empréstimos Bancérios, do ponto de vista financeiro. Por isso, as Duplicatas
Descontadas devem figurar no Passivo Circulante”. (MATARAZZO, 1998, p. 142)

Desta forma, a padronizagdo obriga o analista a pensar sobre as contas do
Balango Patrimonial da empresa, objeto de apreciagdo, o que da oportunidade do
mesmo familiarizar-se mais facilmente com os numeros e, conseqiientemente, podera

analisar detalhes que, de outra forma, ndo conseguiria.

2.3.3.2 As Analises Vertical e Horizontal

A técnica de analise, denominada de Analise Vertical constitui-se num processo
comparativo, que consiste em identificar a participacdo percentual de cada
componente da Demonstragdo Financeira em relagdo ao seu total, ou seja, consiste em

estabelecer como 100%, no Balango Patrimonial, os totais dos grupos do Ativo e do
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Passivo. Ja na Demonstragdo do Resultado do Exercicio este percentual € estabelecido
para a Receita Liquida.

Cada conta do Balango Patrimonial deve ter seu valor comparado com o total
do respectivo grupo ao qual faz parte, Ativo ou Passivo. Na Demonstragdo de
Resultados, por sua vez, cada valor, correspondente a cada uma das contas do
demonstrativo, deve ser comparado com a Receita Liquida. Ao ser constatado que
algum componente apresente variagdo significativa em relagdo ao total deverd fazer
com que o analista concentre suas atengdes sobre esta.

Para Padoveze (2000) tanto a analise vertical como os demais instrumentos de
analise, devem ter seus resultados analisados conjuntamente com a analise horizontal e
demais indicadores econdmico-financeiros, para que ndo sejam tiradas conclusdes
incorretas sobre a situagdo financeira da empresa.

A Analise Horizontal permite que se avalie a evolugdo nominal dos varios itens
de cada Demonstra¢do Financeira em intervalos seqiienciais de tempo, identificando a
evolugdo dos diversos elementos patrimoniais e de resultados ao longo de determinado
periodo, caracterizando uma andlise temporal da empresa. Portanto, tem como
principal finalidade apontar o crescimento de itens das Demonstragdes Financeiras
(Balango Patrimonial, Demonstragdo do Resultado do Exercicio etc.) em dois ou mais
exercicios, por meio da comparacdo destes com um valor referencial ou base.

Padoveze (2000) afirma que:

“A Analise Horizontal € o instrumento que calcula a variagdo percentual ocorrida de
um periodo par ao outro, buscando evidenciar se houve crescimento ou decrescimento
do item analisado. Através da analise dos dados que mostram se houve aumento ou
diminui¢do do elemento analisado, podem-se confrontar os dados extraidos e efetuar
as correlagdes necessarias. Assim, por exemplo, se houve aumento da produgdo e das
vendas, deverd ter havido um crescimento relativamente proporcional do consumo de
materiais.” (PADOVEZE, 2000, p. 141)

Deve-se ressaltar que quando ha comparagdo de indices ou de contas de uma
série de exercicios ha o problema da alteragdo do poder aquisitivo da moeda. Para uma
correta Analise Horizontal do Balango Patrimonial e da Demonstragdo do Resultado

do Exercicio ¢ necessario proceder a atualizacdo dos respectivos valores. Este
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procedimento visa amenizar o efeito inflacionario e melhorar a comparabilidade dos

valores no tempo.

“O cuidado basico com a Analise Horizontal esta em que havendo inflagdo esta devera
ser expurgada, para se obter a variagdo real. Assim, denomina-se de Analise
Horizontal Nominal os indicadores obtidos considerando os valores nominais, sem
descontar os efeitos da inflagdo do periodo. Denomina-se de Analise Horizontal Real
os indicadores da variagdo acontecida com os elementos patrimoniais de um periodo
par ao outro, descontando-a de uma taxa de inflagdo do periodo.” (PADOVEZE, 2000,
p. 142).
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3 METODOLOGIA

Segundo Yin (2001, p. 19) “em geral os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por qué’, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”. Assim, para a
realizacdo deste trabalho foi utilizado o método de estudo de caso, devido a sua
adequacgdo a pesquisa proposta e também pela profundidade de analise e diversidade
de calculos que esse trabalho requisitou. Justificou-se também pelo fato de inovagdes
tecnoldgicas terem caracteristicas préprias e particulares em cada organizacdo, ndo
permitindo comparagdes.

Tomando-se como base o referencial tedrico-empirico exposto, foram
estabelecidas as perguntas de pesquisa que orientaram a realizagdo do estudo, a fim de

atender ao problema de pesquisa definido.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Apresenta-se, nesta se¢do, a metodologia de pesquisa que foi empregada para a
verificacdo do problema de pesquisa anteriormente sugerido: QUAL A INFLUENCIA
DA ADOCAO DE INOVACOES DE PROCESSOS E TECNOLOGICAS
VOLTADAS PARA A GESTAO AMBIENTAL NO LUCRO LIiQUIDO DA
SANEPAR NO PERIODO DE 1995 A 1998?

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

e Como podem ser descritas as inovagdes de processos e tecnologicas voltadas para a
gestdo ambiental da empresa?

e Como aconteceu o processo de adogdo, implantagdo e manutengdo das inovagdes
de processos e tecnoldgicas voltadas para a gestdo ambiental?

e Quais as agdes mitigadoras e compromissos ambientais relacionados as inovagodes

de processos e tecnoldgicas adotadas?
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e Quais sdo os impactos da adogdo, implantagdo e manutengdo das inovagdes de
processos e tecnologicas (custos, despesas e receitas produzidos) no lucro liquido

da Sanepar?

3.1.2 Apresentagdo das Variaveis

FIGURA 1: APRESENTACAO DAS VARIAVEIS

INOVACOES DE
PR OSE
AS LUCRO

VOL AS ,
PARA A LIQUIDO
GESTAO

AMBIENTAL

3.1.3 Definigdo Constitutiva e Operacional das Variaveis

3.1.3.1 Inovagdo de Processo e Tecnoldgica voltada para a Gestdo Ambiental

DC: Inovagao de processo e tecnologica voltada para a gestdo ambiental € a adogdo de
nova tecnologia direcionada para produto e/ou processo pela empresa, com fins
economicos ou sociais, com a finalidade de protegdo do meio ambiente, por meio da
eliminagdo ou minimizagdo de impactos e danos ambientais decorrentes do
planejamento, implanta¢do, operagdo, ampliacdo, realocagdo ou desativagdo de

empreendimentos ou atividades, produtos e processos.

DO: A variavel foi operacionalizada por meio de entrevistas em profundidade e
levantamento de dados contidos em documentos e em registros em arquivos
relacionados ao controle gerencial do meio ambiente, gerenciamento de efluentes
liquidos, gerenciamento de emissdes gasosas, gerenciamento de materiais (estocagem
e material radioativo) e prevengdo e controle de vazamento (inclusive emergéncias), a
fim de caracterizar a adogdo/desenvolvimento, implementagdo e¢ manutengdo de

inovagoes de processos e tecnoldgicas voltadas para a gestdo ambiental.
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3.1.3.2 Lucro liquido

DC: Lucro liquido € o resultado final da Demonstragdo do Resultado do Exercicio

(DRE).

DO: A analise do lucro liquido foi operacionalizada por meio de analise quantitativa
dos dados contidos em documentos e registros em arquivos, em perspectiva seccional,

com avaliagdo longitudinal a fim de verificar os aspectos contidos na Figura 1.

3.2 DELIMITACAO E “DESIGN” DA PESQUISA

3.2.1 Populagdo e Amostragem

A populagdo da pesquisa é composta por empresas que adotaram inovagdes de
processos e tecnologicas voltadas para a Gestdo Ambiental. Sendo que amostragem
utilizada foi a ndo-probabilistica, do tipo intencional, uma vez que a empresa
selecionada atendeu ao critério estabelecido na determinagdo da populagdo e também
concordou em participar da pesquisa, desse modo foi selecionada a Companhia de
Saneamento do Parana, visto que esta empresa adotou inovagdes de processos e
tecnoldgicas voltadas para a Gestdo Ambiental e aceitou participar da pesquisa.

Foi entrevistado o Sr. Ary Haro dos Anjos Junior, gerente responsavel pela area
de Pesquisa & Desenvolvimento, que coordenou o “Projeto de Redugdo de
Desperdicios” em que ocorreram as inovagdes de processos e tecnologicas voltadas

para a gestdo ambiental.

3.2.2 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida, especificamente, em uma unica organizagdo, a

Companhia de Saneamento do Parana — Sanepar. Sendo assim, o delineamento de
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pesquisa utilizado foi o estudo de caso unico por pretender-se que este seja decisivo,
raro ou extremo e revelador (YIN, 2001, p. 62-63).

A abordagem metodologica utilizada foi descritiva qualitativa. Adotou-se a
perspectiva de analise seccional com avaliagdo longitudinal, tendo em vista que as
categorias analiticas foram investigadas ao longo do periodo compreendido entre 1995
e 1998, ou seja, antes e apos a adocdo das inovagdes de processos e tecnologicas
voltadas para a gestdo ambiental.

O nivel de analise foi o organizacional e a unidade de analise foi o gerente

responsavel pela area de Pesquisa & Desenvolvimento.

3.2.3 Dados: Coleta e Tratamento

A coleta de dados foi feita por meio de fonte primérias e secundarias, conforme

proposto por Yin (2001, p. 107-119):
3.2.3.1 Dados Primarios
3.2.3.1.1 Entrevistas

A entrevista, segundo Yin (2001, p. 112) “¢ uma das mais importantes fontes de
informagdes para um estudo de caso”. Assim, foram utilizadas entrevistas em
profundidade para o levantamento de dados qualitativos e complementagdo dos dados
previamente levantados em outras fontes de dados.
3.2.3.2 Dados Secundarios
3.2.3.2.1 Documentagao

Foram verificadas cartas, memorandos e correspondéncias, atas de reunides e

outros relatorios, escritos de eventos em geral, documentos administrativos, como

propostas, relatorios de aperfeicoamento e outros documentos internos, estudos ou
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avaliagdes formais ja feitas na organizagdo, artigos publicados na midia e
demonstrativos e relatorios financeiros/contabeis publicados em sites da Internet (YIN,

2001, p. 107).

3.2.3.2.2 Registros em Arquivos

Utilizou-se de registros de servigo organizacionais, tabelas e or¢amentos da
organizagdo, listas, dados oriundos de levantamentos, dados previamente coletados,

registros pessoais, anotagdes e agendas (YIN, 2001, p. 111).

3.2.3.3 Tratamento dos Dados

A analise dos dados, conforme Yin (2001, p. 131) “consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias, tendo
em vista proposi¢des iniciais do estudo”. Desse modo, foi utilizado o método andlise
de séries temporais para responder as perguntas de pesquisa propostas, baseando-se
nos dados coletados, devido ao fato deste método de analise permitir a identificagdo de

tendéncias.
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4 APRESENTACAO DO CASO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 SANEPAR: HISTORICO E MEIO AMBIENTE

A Companhia de Saneamento do Parana (Sanepar) foi criada no dia 23 de
janeiro de 1963, para cuidar das a¢des de saneamento basico em todo o Estado do
Parana, regido sul do Brasil. Ela ¢ uma empresa estatal, de economia mista, cujo maior
acionista ¢ o governo do Estado, com 60% das agdes. A Sanepar tem como parceiro
estratégico o Grupo Domind, formado pelas empresas Vivendi, Andrade Gutierrez,
Opportunity e Copel que juntas, detém 39,7% das a¢des. A Sanepar esta presente em
623 localidades, beneficiando mais de 7,5 milhdes de habitantes.

Quando a Sanepar foi criada, o Parana tinha um baixo indice de atendimento da
populacdo, com agua tratada e esgoto. Apenas 8,3% da populacdo recebiam agua
tratada e 4,1% tinha rede de esgoto. Das 221 sedes municipais existentes na €poca, 19
possuiam os servigos de dgua e esgoto e 37 recebiam somente agua tratada.

Trinta e quatro anos depois, em setembro de 1997, a Sanepar foi a primeira
empresa de saneamento da América Latina a obter o certificado ISO 9002 para um
sistema produtor de dgua: o Sistema Itaqui — Campo Largo, em fungdo da politica de
qualidade adotada.

A Sanepar foi também a primeira empresa de sanecamento das Américas a
receber a certificagdo, pelas normas da ISO 14001, para um sistema completo de dgua
e esgoto, em novembro de 1999.

A Sanepar tem uma estreita relagdo com universidades e instituigdes cientificas
e desenvolve trabalhos que projetam seu dominio tecnoldégico e gerencial no Brasil e
no exterior.

Atualmente, tem um foco social que vai além da mera prestagdo de servigos
publicos, concentrando esforgos na transmissdo de informagdes, na educagdo e na
conservagdo ambiental. Os servigos de atendimento com agua tratada alcangam
98,78% da populagdo e 40,45% referentes ao esgotamento sanitario.

A companhia capta dgua de rios e pogos, que ¢ levada para as estacdes de
tratamento por adutoras. O primeiro passo para o tratamento da agua ¢ a adigdo do

sulfato de aluminio para a coagulacdo das impurezas em suspensdo. Esses flocos, mais
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pesados que a agua, se depositam no fundo dos tanques, processo conhecido como
decantagdo. Depois a agua passa por um filtro com areia e carvdo antracito. Em
seguida, ¢ adicionado o cloro, que garante a desinfec¢do da 4gua. Esta agua,
distribuida a populagdo, segue rigorosamente os padrdoes determinados pela
Organizagdo Mundial da Saude.

Dois tipos de processos de tratamento sdo usados pela Sanepar para tratar o
esgoto coletado. O processo aerobio € feito em estagdes de tratamento que promovem
a decomposi¢do do esgoto, na presenga de oxigénio. Ao final, 98% da matéria
organica ¢ removida. O outro processo de tratamento ¢ denominado anaerdbio, pelo
qual o esgoto ¢ decomposto na auséncia de oxigénio. A tecnologia RALF (Reator
Anaerdbio de Lodo Fluidizado), é baseada em processos anaerdbios. E uma tecnologia
desenvolvida pela Sanepar. Esta tecnologia ndo consome energia e ainda gera gas
metano, utilizavel como fonte energética. Seu grau de eficiéncia varia em torno de
80%. O lodo, resultante dos processos de tratamento do esgoto, depois de higienizado,
pode ser utilizado como insumo agricola.

As mudancas verificadas nos tltimos anos, com relagdo as condigdes de vida do
Planeta, como alteragdes climéaticas, escassez de agua de qualidade, poluigdo do ar e
contaminagdo dos solos, pelo uso de agrotoxicos e despejo de residuos soélidos,
resultam de ag¢des que o ser humano vem realizando ao longo de sua histéria, valendo-
se dos avangos cientificos e tecnologicos, sem considerar a capacidade e o tempo
necessario de recomposi¢do e recuperagdo destes recursos. Esta situacdo esta chegando
ao limite e o estabelecimento de praticas conservacionistas ¢ a palavra de ordem no
cenario mundial. Produzir sim, porém com responsabilidade.

Essa mudanga de postura constitui a forma que a humanidade dispde para
garantir a continuidade do uso dos recursos naturais disponiveis no planeta Terra,
imprescindiveis para a sua sobrevivéncia, adotando, entre outros conceitos, o da
sustentabilidade proposta pelas grandes conferéncias, convengdes e foruns, realizados
nos ultimos anos.

Para que se possam fazer as necessarias adequagdes a esta nova realidade, ¢
fundamental que se mude a forma de pensar a respeito da questdo ambiental, adotando

novas praticas, desenvolvendo novos procedimentos e tecnologias. Uma das formas de
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uma organiza¢do promover esta mudanca de maneira equilibrada e permanente ¢
estabelecer um Planejamento Ambiental Estratégico de longo prazo, contemplando
todos os processos da empresa.

A Sanepar adotou o Planejamento Ambiental Estratégico em todas as suas
Unidades. Este processo foi materializado na Agenda Ambiental Corporativa, a qual
contém o conjunto de compromissos que a empresa assumiu, com filosofia de atuagao
a ser praticado em todas as suas dimensdes.

Estes compromissos vém sendo cumpridos na medida em que area da empresa,
a partir de um diagndstico local, identifique os principais impactos causados pelas suas
respectivas atividades no meio ambiente, sob a dtica natural, social e econdmica. Um
plano de atuagdo foi elaborado para um periodo de dez anos, tendo como elementos
norteadores, a missdo e a politica ambiental da empresa, bem como, os programas,
projetos e atividades definidos para este periodo de tempo.

Agindo desta forma, a Sanepar teve como objetivo se inserir no processo de
gestdo ambiental desencadeado em nivel mundial (diversas conferéncias que vém
ocorrendo sobre temas ambientais) e em nivel nacional (Agenda 21 Brasileira).

A Agenda Ambiental Corporativa da Sanepar teve o intuito de ser considerada
um compromisso maior com o desenvolvimento sustentavel, que prega o uso dos bens
naturais com responsabilidade, dentro do principio da conservagdo ambiental. Tal
Agenda também prevé agdes concretas que devem ser empreendidas, tanto pelo
publico alvo interno, quanto externo da empresa, sempre em parceria com 0S gOVernos
(estadual e municipal) e com a sociedade civil.

Consciente do seu papel na conservagdo do meio ambiente, a Sanepar iniciou
processo que objetiva estabelecer uma nova forma de realizar suas atividades de
saneamento basico. A partir da identificagdo dos principais impactos ambientais
causados por essas atividades e dos riscos ambientais que existem, tornou-se possivel
estabelecer programas, projetos e atividades para toda a organizagdo, dentro da
perspectiva de vir a tornar-se uma empresa ambientalmente responsavel. Postura esta
cada vez mais exigida pela sociedade e pelo mercado. O conjunto de agdes e

compromissos, consubstanciados em programas e projetos, compds a Agenda
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Ambiental Corporativa, um dos documentos resultantes do processo de Planejamento
Ambiental Estratégico.

Assim, a Sanepar a partir da identificacdo dos impactos ambientais causados
pelas atividades da empresa, iniciou um processo de Planejamento Ambiental
Estratégico. Para i1sso, estabeleceu programas, projetos e procedimentos para toda a
organiza¢do, com o objetivo de assegurar a utilizagdo correta dos bens naturais.

Segundo a Agenda Ambiental da Sanepar, esta adotou a definicdo de
Planejamento Estratégico como sendo “um esforgo disciplinado para produzir agdes e
decisdes fundamentais que moldam e orientam o que uma organizagdo ¢, o que ela faz
e porque faz”. O objetivo foi proporcionar condigdes para que a Sanepar
desenvolvesse todas as suas atividades dentro do conceito de desenvolvimento
sustentavel, sendo reconhecida por todos como empresa ambientalmente responsavel.
O conjunto de programas, projetos, procedimentos € compromissos ambientais
definidos neste processo deveriam nortear as atividades desenvolvidas pela empresa,
de acordo com sua Politica Ambiental e sua tarefa institucional.

Foram definidas como metas do Planejamento Ambiental Estratégico: atender a
todas as legislagdes ambientais, aplicaveis as atividades de saneamento bésico;
implantar um SGA corporativo; e ser referéncia, no Brasil, como empresa
ambientalmente responsavel. Assim, partindo do compromisso ambiental assumido e
de uma necessidade de recuperagdo do caixa da empresa, originou-se o “Projeto de
Reducdo de Desperdicios”, nascendo também de uma necessidade econOmica e
recebeu priorizagdo, na condi¢do de que tudo o que fosse investido retornasse para a

empresa.

4.2 “PROJETO REDUCAO DE DESPERDICIOS”
4.2.1 Surgimento do “Projeto de Redugdo de Desperdicios”
No ano de 1995 faltava adgua para abastecer Curitiba, cidade-sede da Sanepar.

Devido ao fato da companhia pertencer ao governo do estado do Parana (60% das

acdes estavam em poder do governo estadual), a empresa, como qualquer outra estatal,
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era diretamente influenciada pelas transi¢gdes governamentais, fato que ocorria na
época.

Devido as dificuldades financeiras enfrentadas pela Companhia de Saneamento
do Parana naquela ocasido, a dire¢do da Sanepar representava um cargo com muitas
dificuldades a serem enfrentadas, o que diminuia sua atratividade para as pessoas
externas a organizagdo. O governo que tomou posse confiou, as pessoas da casa, ou
seja, funcionarios da propria Sanepar, a diretoria da empresa,

Diante do panorama que se impunha: Curitiba sem agua, empresa passando por
dificuldades, governo sem condi¢des de auxiliar a companhia e pressdes politicas dos
acionistas, a diretoria da Sanepar firmou um contrato informal de gestdo com o
governo do estado. Tal contrato estabelecia metas e dava autonomia a diretoria. Esta
deveria recuperar a empresa, sem pressionar os cofres publicos e sem causar impactos
para a sociedade.

No mesmo periodo, o pais também passava por um momento historico de
abertura da economia, fase em que muitas empresas se modernizaram com a
possibilidade de importagdo de tecnologias atualizadas.

Assim, com autonomia ¢ diante das circunstancias, a diretoria percebia que
dentre as alternativas que se apresentavam, nem todas eram possiveis de serem
realizadas. A empresa ndo podia recorrer ao mercado financeiro e solicitar
empréstimos a juros de mercado, pois estava com uma divida vencida de trinta milhdes
de ddlares. Além disso, o contrato de gestdo impedia que a diretoria aumentasse as
tarifas de agua e ja a renegociagdo de dividas resultaria no aumento do débito na forma
de juros. Assim, a melhor alternativa enxergada pela gestdo foi a melhoria da
eficiéncia.

Por outro lado, a diretoria ainda deveria conciliar seu esfor¢co de recuperagdo,
com as metas internas relacionadas no contrato de gestdo: preservar e melhorar a
qualidade na prestacdo de servigos aos clientes externos e internos, diminuir passivos
ambientais, recuperar o caixa da empresa no maximo em doze meses, aproveitar as
oportunidades de atualizacdo tecnoldgica e modernizar a empresa, tudo isso sem ferir
o meio ambiente. Para isso foram realizadas algumas reunides. A primeira delas, em

nivel estratégico, aconteceu entre diretores e super-intendentes de areas. Uma das
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decisdes tomadas nessa reunido foi a realizacdo de modificagdes estruturais na
companhia. Essas modificagdes conduziram a empresa de um organograma vertical e a
uma estrutura horizontal alterando desde cargos existentes e autonomia da geréncia,
at¢ as formas de relacionamento entre as novas areas. A companhia foi “dividida”
entre os departamentos responsaveis pela captagdo, tratamento, distribuigdo de agua e
tratamento de esgotos, em que cada um deles era prestador de servigo aos outros
departamentos. Transformou-se, assim, em uma estrutura horizontal, orientada por
processos, seguindo o proprio fluxo da dgua, conforme este é administrado pela acdo
fisica da empresa.

Regularizagdo juridica das concessoes, foi outra decisdo tomada, ja que a
empresa possuia direito de concessdo de fornecer servigos de abastecimento de agua e
coleta de esgoto aos municipios do Parana e isto ¢ legalmente regulamentado. Mas
muitos contratos haviam perdido a validade, e existia a necessidade de renovagdo para
que ndo houvesse perda dos direitos de concessdo.

Outra importante decisdo foi a implementacdo do “Projeto de Redugdo de
Desperdicios” que serd mais bem explicado, ao longo desta analise. Conforme Sr. Ary
Haro dos Anjos Junior, gerente da area de Pesquisa & Desenvolvimento, “a eficiéncia
buscada pela Organizagdo assumiu o conceito de maximizar a agregagdo de valores em
funcdo dos processos fins da empresa”.

Em relagdo as modificagdes estruturais, o proprio fluxo fisico da agua, desde a
sua captagdo nos rios, até¢ seu tratamento e distribui¢do e posteriormente a geragao,
coleta e tratamento do esgoto e sua devolugdo ao meio ambiente ¢ claramente
identificavel e inspirou um organograma horizontal para a empresa que passou a ser
gerenciada por processos especializados e unidades de negdcios vinculadas a cada um
desses processos sucessivos. Criaram-se as unidades de produgdo, de tratamento, de
distribuigdo de agua e de coleta e tratamento de esgoto. Essas unidades passaram a se
relacionar mutuamente com clientes e fornecedores, formando um mercado interno,
sem a existéncia de hierarquia entre elas.

Cada unidade passou a contratar formalmente os servigos das outras unidades
fornecedoras e, por sua vez, passaram a ser contratadas pelas suas "clientes". Um

gerente de distribui¢do comprava agua tratada do gerente de tratamento, por
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exemplo. Precos internos eram estabelecidos anualmente, em fun¢do dos custos que
cada unidade agregava ao processo € 0s gerentes € suas equipes passaram a ser
premiados por atingirem metas anuais de redugdo de custos.

Ja os gerentes de areas "meio" (como manutengdo, transportes, servigos de
limpeza e outros) passaram a conviver com a competicdo externa direta, pois ficou a
critério dos gerentes das unidades de negdcios (as areas-fim) contratarem esses
servigos externamente, se estes fossem mais vantajosos em termos de qualidade e
pre¢o. Outra decorréncia desse processo foi a eliminagdo, ou enxugamento radical,
de varios setores (vigilancia, limpeza, gestdo de frotas, comunicagdo etc.). Assim, as
proprias areas-meio passaram a se ver mais como gerenciadoras de contratos de
servigos terceirizados ou assessoras dos gerentes das areas-fim, do que, como se¢des
burocraticas de uma grande estrutura.

Os valores monetarios das transa¢des internas eram registrados, em operagdes
didrias, por um sistema de compensagdo de débitos e créditos, desenvolvido na
Intranet da empresa e protegido por senhas de acesso. Os gerentes monitoravam seus
resultados por balangos patrimoniais e fluxos de caixa, também disponibilizados na
intranet.

Assim, as novas tecnologias encontravam receptividade por parte dos gestores
se significassem reducdo de custos nos seus respectivos processos. Desta forma, a
demanda por tecnologias especificas passou a refletir as necessidades percebidas pelos
gestores dos processos-fim, muito mais do que simples decisdes provenientes de um
setor de desenvolvimento tecnolégico isolado.

Nesse sentido o “Projeto de Redugdo de Desperdicios” atendia também uma
necessidade de caixa, incorporando a meta de recuperagdo do caixa no periodo de doze
meses. Por esse motivo recebeu priorizagdo, na condigdo de que tudo o que fosse
investido retornasse para a empresa, neste mesmo prazo.

Além disso, foi colocada, desde o comego, a condicionante ambiental. Um
exemplo tipico disso, na area de saneamento, foi o comprometimento da Sanepar com
a questdo esgoto sanitario. Quando o esgoto ¢ coletado, este deve receber tratamento
antes de voltar a natureza. Muitas empresas viabilizam seus sistemas

economico/financeiros deixando de tratar os esgotos ou tratando mal. A decisdo do
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gestor poderia ser: assumir o custo de tratar o esgoto ou “deixar o problema para a
sociedade”. Estas empresas entendem que ja fizeram a sua parte, ou seja, ja coletaram
e transportaram o esgoto. No caso da Sanepar esta assume o tratamento da totalidade
do esgoto produzido.

Cabe destacar que a politica ambiental da empresa ndo comegou com a Agenda
Ambiental formalizada no ano 2000. Esta € resultado de uma politica ambiental que ja
vinha sendo executada aproximadamente desde 1994. Naquele ano, em 2000, houve
somente a formalizagdo da questdo devido a preocupagdo crescente com qualidade e
meio ambiente. As referéncias tedricas e técnicas das agoes de 1994 eram baseadas na
ISO 9000 da qualidade que deu origem a ISO 14001.

Assim, a questdo ambiental era uma condigdo imposta ao “Projeto de Redugdo
de Desperdicios”, ou seja, o projeto ndo poderia ir de encontro aos compromissos da
Agenda Ambiental da Companhia. Além disso, o projeto tinha o compromisso de
melhorar a qualidade, o que conduziu a muitas inovagdes de processos e tecnoldgicas
resultantes do projeto.

A definigdo de saneamento, segundo o gerente do departamento de Pesquisa &
Desenvolvimento, Sr. Ary Haro dos Anjos Junior, é que esse € o “controle do meio
ambiente visando a preservagdo da satde.” Assim seguindo a politica que estava sendo
implantada de melhoria de qualidade, foram criadas varias EMQ’s (Equipe de
Melhoria de Qualidade), com pessoas provenientes das mais diversas areas. Para elas
foram solicitadas sugestdes de melhorias de qualidade em alguns processos. O
“Projeto de Reducdo de Desperdicios” também teve esta caracteristica: foi montada
uma equipe, a EQUAVIN (Equipe de Qualidade de Investimentos), que era
responsavel por sua execucdo. Esta equipe servia como um filtro para todas as
propostas que solicitavam recursos financeiros apresentadas a Diretoria, as quais
solicitavam recursos financeiros. Desse modo, cada vez que um projeto era aceito e
aprovado devido a sua justificativa técnica e ao ser comparado com todas as outras
propostas pela EQUAVIN, tinha a possibilidade de dar retorno financeiro a empresa
em menos de um ano, ele obtinha prioridade na sua execugdo. Dessa forma o projeto

recebia um carimbo em que se lia “PROJETO DE REDUCAO DE DESPERDICIOS”
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em todos os documentos referentes a implantacdo da solugdo aprovada, desde
requisi¢des de materiais, até licitagdes, contratagdo e pagamento de fornecedores.

Neste contexto, o “Projeto de Redugdo de Desperdicios” confiado a gestdo da
area de Pesquisa e Desenvolvimento teve um carater nitidamente pratico, no
atendimento as encomendas do "chdo de fabrica". Sem duvida, 1sso criou um clima
favoravel a implantagdo das grandes mudangas tecnoldgicas, quase eliminando as
resisténcias usuais em tais situagoes.

De acordo com o documento datado de 18 de julho de 1995, a idéia era
primeiramente estabelecer o conceito de desperdicio, ativar as EMQ’s e iniciar a
identificagdo dos processos a serem analisados.

Os participantes que constituiram a primeira reunido eram em torno de doze
pessoas, provenientes de diversos departamentos da Sanepar. O coordenador do
projeto era o St. Ary Haro dos Anjos Junior, superintendente na época.

Ja a segunda reunido executiva teve o propdsito de implantacdo dos projetos
selecionados. Criaram-se comités executivos para cada projeto, com integrantes de
diversas areas, que por sua vez participavam at¢ mesmo de dois ou mais comités.
Comegaram a rever o “estado da arte” do Saneamento e como coloca o Sr. Ary Haro
dos Anjos Junior “ao mesmo tempo em que se definiam novos cargos, se definiam
novas tecnologias, baseados na gestdo dos processos identificados”.

O projeto descrito originou-se de uma EMQ que atuou em 1995 e 1996. Dentre
outras questdes iniciais, a EMQ propds responder algumas perguntas basicas para o
trabalho pretendido por eles como, por exemplo, “o que ¢ desperdicio?”, e “quanto
custa?”.

As respostas encontradas foram de uma simplicidade esclarecedora para o
grupo e facilitaram toda uma analise posterior de processos, embasada na metodologia
de Qualidade Total. O desperdicio foi conceituado como o custo gerado pela perda de
tempo e/ou de informagdes ao longo de qualquer processo (operacional comercial ou
técnico), ja o custo dos desperdicios identificados foi quantificado em torno de 40 mil
dolares por ano, conforme o mesmo documento, se consideradas as melhorias de
processos factiveis para recuperacdo de tempo e/ou informagdes. Um exemplo da

relacdo entre os conceitos € o caso da perda de dgua, que ¢ uma decorréncia da falta de
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informagdo, pois o vazamento ocorre em local desconhecido. Outro exemplo € o caso

do hidréometro (medidor) por imprecisdo, ocultar uma parte da vazao que passa por ele.

4.2.2 Desenvolvimento do “Projeto de Redugdo de Desperdicios”

Uma ampla rede de profissionais, agrupados segundo os processos em que
atuavam e conheciam e dotados de suficiente autonomia para propor € encaminhar
solugdes, foi formada com o objetivo de conduzir o “Projeto de Redugdo de
Desperdicios” de modo a obter resultados, em termos de reducdo de custos em curto
prazo.

A Diretoria por sua vez, assegurou prioridade, inclusive de alocagdo de recursos
préprios para a implantacdo imediata das solugdes encaminhadas pelos grupos, desde
que referendadas pela coordenagdo do projeto e apreciadas e aprovadas pela
EQUAVIN.

Os processos em que se subdividiu o projeto sdo os seguintes: tratamento e
distribuigdo de agua; comercializagdo, conservagdo e consumo de energia; vigilancia e
SGM (Sistema Gerencial de Manutengao).

Cada processo seguiu um ritmo proprio de desenvolvimento, sendo que alguns
ja se encontravam bem avangados, na ocasido em que foram integrados ao projeto.
Integracdo significou a inclusdo do processo pré-existente, e muitas vezes ja iniciado,
num quadro de alta prioridade estratégica, assegurando o necessario apoio financeiro
e, eventualmente, metodologico para implantagao.

Os processos de conservagdo/consumo de energia ja tinham muitas solugdes
encaminhadas e implantadas, através da engenharia das areas operacionais e a partir de
1996, integraram-se, em nivel de alta prioridade, aos demais processos do “Projeto de
Reducdo de Desperdicios”.

Assim, na primeira reunido executiva, apds ser estabelecido o conceito tedrico
de desperdicios pela equipe, esta elencou os principais processos da Sanepar com alto
nivel de desperdicio, utilizando-se principalmente a técnica do brainstorming.

Os principais problemas identificados foram: decisdes mal tomadas, objetivos

mal definidos (negocio), perdas inconscientes, atividades duplicadas, superposi¢des de
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fungdes, uso de recursos excessivos, horarios desfavoraveis para os processos, uso de
recursos nao adequados, sazonalidade ndo explorada, desconhecimento da relagdo
produtividade real versus produtividade ideal, desperdicio de tempo, agdes fora do
tempo certo (timming), ma qualificagdo de pessoal, eficiéncia versus eficdcia, ma
utilizagdo do produto pelo cliente, ociosidade da estrutura, ndo utilizagdo das sobras,
desperdicio em compras em quantidades excessivas, ma conservac¢do, perdas de
mercado, perdas fisicas e financeiras, defasagem tecnoldgica, ma alocagdo de recursos
humanos, ma utilizacdo de energia elétrica e ma conservagdo de materiais
(armazenamento).

A equipe salientou que ha alguns anos o equilibrio financeiro da empresa estava
baseado em recursos financeiros subsidiados pelo BNH (Banco Nacional da
Habitagdo) ou pelo Governo do Estado, em aumentos tarifarios reais e nas economias
de escala geradas pela operagdo de grandes sistemas. No contexto de entdo (1995), ja
ndo se podia mais contar com estas fontes de recursos.

Assim, os objetivos do “Projeto de Redugdo de Desperdicios” foram definidos
como:

1. Identificar processos que geram desperdicios, ameagando a viabilidade da
empresa e propor medidas para sua redugdo em curto prazo;

2. Aplicar e desenvolver metodologias de gestdo com énfase permanente nas
questdes de viabilidade e reducdo de custos.

A meta definida para o projeto foi: implementar em 1996 no minimo 80% da
proposta de reducdo de desperdicios.

Para isso, a equipe desenvolveu um fluxograma das etapas do projeto, iniciando
pela estruturacdo da equipe, definicdo e classificagdo de desperdicios, lista dos
processos com desperdicios, escolha de alguns processos principais para a produgdo de
uma lista resumida, mensurar os desperdicios dos processos relacionados na lista
resumida, analise e selegdo, recomendag¢do e implantagao.

Utilizando o brainstorming, a equipe relacionou na primeira lista de processos:
tratamento de agua (produtos quimicos), distribui¢do de agua (perda de agua por
vazamento, perda de tubulagdo e operagdo de reservatérios e micro € macromedicgao,

(padrdes de instalagdo, qualidade de medidores e manutengdo corretiva e preventiva),
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comercializagdo (cadastramento e atualizacdo comercial, cobranga/faturamento,
suprimento, atendimento aos grandes clientes, gestdo da produgdo sazonal e horo-
sazonal), gestdo de estoque, consumo de energia, compras, contabilidade, finangas,
recursos humanos (leis, planejamento, educagdo e desenvolvimento), monitoramento
de recursos hidricos, projeto/obra/operagdo (medigdo de obras), vigilancia/limpeza,
contratos de terceiros (parcerias), integracdo das informagdes dos processos
organizacionais, comunicagdo social/propaganda, execugdo de servigos, procedimento
de adesdo as redes de esgotos, transporte (passageiros, cargas € manutengdo de frotas),
desapropriagdo e juridico.

Na segunda reunido foi elaborada a lista resumida através da analise e
agrupamento da primeira lista por fungdes e representatividade das areas da empresa.
O quadro abaixo relaciona os processos escolhidos pela equipe como prioritarios e que

apontavam os melhores retornos (em milhares de délares):

QUADRO 3 - LISTA DOS PROCESSOS E SUBPROCESSOS SELECIONADOS
PARA O “PROJETO DE REDUCAO DE DESPERDICIOS” E ESTIMATIVA DE
VALORES INVESTIDOS E RECUPERADOS

Em milhares de US$

PROCESSOS E SUBPROCESSOS INVESTIMENTO RETORNO
1 - Tratamento e distribuicio de agua
1.1 — Produtos quimicos $80 $480
1.2 — Perdas fisicas na distribui¢do $1.500 $1.325
1.3 — Medicio/micromedicio (hidrometros) $2.000 $2.000
2 — Comercializacio
2.1 — Microcomputadores portateis (MCP) $0 $4.600
2.2 — Ligagdes factiveis de esgoto $0 $216
2.3 — Sist. Inf. da tarifa¢do sazonal € horo-sazonal $0 $886
3 — Conservacio/consumo de energia
3.1 — Capacitores $391 $1.000
4 — Vigilancia
4.1 — Alarmes monitorados $0 $2.000
5 — Sistema de gestio de manutenc¢io (SGM)
5.1-SGM $200 $3.600
TOTAL $4.171 $16.107

Fonte: adaptado do relatério do “Projeto de Redugdo de Desperdicios™
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Tudo o mais definido, o “Projeto de Redugdo de Desperdicios” ainda tinha as

seguintes premissas:

Ser participativo, propiciando a todos, oportunidades e condigdes de se
envolverem no processo (EMQ’s);

Estimular a inovagdo de processo e tecnologica e as mudangas em todos os
setores da empresa,

Estimular o espirito empreendedor inovador;

Conscientizar o quadro funcional da situagdo atual da empresa e da necessidade
de atuar nos desperdicios;

Ser coerente com a filosofia de descentralizagdo de unidades de negocios;
Levar sempre em consideragdo a Agenda Ambiental Corporativa da Sanepar, a
qual teve o intuito de ser considerada como um compromisso maior com o
desenvolvimento sustentavel, que prega o uso dos bens naturais com
responsabilidade, dentro do principio da conservagdo ambiental;

Impactar em melhorias na gestdo ambiental.

Os resultados do projeto eram avaliados em termos de “valores recuperados”.

Este valor significava ou aumento de arrecadagdo ou custos evitados. Ambos de

impacto positivo nos resultados finais da empresa. Ja, “valores investidos”

representavam todo e qualquer gasto necessario a implementagdo das agdes propostas

pelo “Projeto de Redugdo de Desperdicios”. Uma parte da receita serviu para fazer os

investimentos que geraram novamente a evitagdo de custos.

4.2.3 Compromissos Ambientais e A¢des Mitigadoras

Para o desenvolvimento do “Projeto de Redugdo de Desperdicios”, a Sanepar

primeiramente definiu seus compromissos ambientais, ou seja, compromissos que

deveriam ser considerados para o planejamento e implementagdo de projetos

ambientais. O Quadro 4 apresenta os compromissos ambientais formalizados pela

Sanepar:
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QUADRO 4 — COMPROMISSOS AMBIENTAIS FORMALIZADOS PELA
SANEPAR

Compromissos Ambientais

1. | Promogdo de agles para a conservagdo dos mananciais: desenvolvimento de agdes em parceria
com entidades governamentais, ndo-governamentais ¢ envolvimento da comunidade, visando a
recuperagio ¢ conservagio de mananciais de abastecimento;

2. | Utilizagdes racionais dos recursos, visando eliminar desperdicios: conjunto de agdes a serem
desenvolvidas por todos os colaboradores com a finalidade de reduzir, reutilizar ¢ reciclar os
recursos disponiveis;

3. | Utilizagdo racional da energia elétrica nos processos operacionais: adogdo de procedimentos ¢
tecnologias, visando a otimizagdo do uso de energia elétrica nos processos realizados pela
empresa;

Promogdo da seguranga no trabalho ¢ saude ocupacional: adogdo de medidas ¢ procedimentos,
visando a seguranga ¢ bem-estar dos colaboradores em suas atividades profissionais;

5. | Busca permanente da redugdo das perdas de agua no sistema de abastecimento: adogdo de
procedimentos ¢ tecnologias que objetivam a redugdo dos indices de perdas de agua no sistema
de abastecimento;

6. | Atendimento da legislagdo ambiental: atendimento da legislagdo ¢ normas ambientais aplicaveis
em todas as atividades da Sanepar;

7. | Desenvolvimento continuo de ac¢des de educacdo ambiental ¢ comunica¢do com os clientes:
desenvolvimento de a¢bes educativas, visando a disseminagio de informages relativas ao meio
ambiente, envolvendo o publico interno — colaboradores ¢ familiares — ¢ externo — professores,
alunos e a comunidade em geral;

8. | Redugdo dos riscos ambientais: conjunto de agdes ¢ procedimentos capazes de prevenir ou
minimizar os impactos ¢ os riscos ambientalmente decorrentes das atividades da empresa;

9. | Desenvolvimento de processos, produtos, servigos ¢ obras dentro do conceito da qualidade
ambiental: adog¢do das ferramentas da qualidade voltadas a melhoria dos processos, produtos ¢
Servigos;

10. | Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢ ado¢do de insumos menos agressivos ao meio
ambiente: realizagdo de pesquisas de tecnologias, objetivando a adogdo de metodologias ¢
produtos ambientalmente apropriados;

11. | Uso racional dos recursos hidricos: adogdo de um plano estadual de utilizagdo ¢ controle dos
recursos hidricos, tanto para o abastecimento publico como para o langamento de efluentes;

12. | Busca permanente da redugdo dos impactos ambientais provenientes das atividades de
saneamento basico.

Fonte: Adaptado da Agenda Ambiental da Sanepar

Definidos os compromissos ambientais, foram estabelecidas a¢des mitigadoras,
ou seja, agdes que tinham por objetivo eliminar ou mitigar o consumo de recursos
naturais, relacionadas aos compromissos estabelecidos. O Quadro 5 apresenta o

conjunto de agdes mitigadoras selecionadas pela organizagao.
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QUADRO 5 — CONJUNTO DE ACOES MITIGADORAS

.1 | Redugdo do consumo de insumos: visa desenvolver nos colaboradores uma postura voltada ao uso
racional dos recursos disponiveis ¢ a gestdo integrada dos residuos gerados.

2 | Otimizagdo do uso da energia elétrica nos processos operacionais: objetiva a utilizagdo racional da
energia elétrica nos processos operacionais, contribuindo para a redugdo de despesas, do consumo
¢ para a conservacdo dos recursos naturais.

.3 | Seguranga no trabalho ¢ satide ocupacional: visa a adogdo de procedimentos voltados a protegido
dos colaboradores no desenvolvimento de suas atividades, garantindo a sua integridade fisica € o
seu bem-estar social.

4 | Controle de perdas nos processos do sistema de abastecimento de agua: visa a utilizagdo racional
da adgua nos processo operacionais, contribuindo para o aumento da oferta de agua a populagio.

S5 | Otimizagdo do uso de produtos quimicos nos processos operacionais: objetiva a adogdo de
tecnologias ambientalmente apropriadas ¢ medidas que resultem na redugdo do consumo de
produtos quimicos, bem como a adoc¢do de produtos menos agressivos a0 meio ambiente.

6 |Melhoria da operagdo ¢ manutengdo do processo: visa a adogdo de procedimentos ¢ agdes,
objetivando um melhor desempenho ambiental do processo.

7 |Adogdo de procedimentos ambientalmente adequados aos processos administrativos ¢
operacionais: proposi¢do que visa ao estabelecimento de procedimentos a serem adotados em
todas as atividades da empresa em consondncia com os principios de sua politica ambiental.

8 | Adogdo de procedimentos, visando ao atendimento de legislagdo ambiental: visa a definigdo ¢
adogdo de prescrigbes ¢/ou especificagdes a serem incorporadas nos memoriais descritos de
projetos ¢ laudos de recebimento de obras, com vista ao atendimento da legislacdo ambiental.

9 | Desenvolvimento de pesquisas de equipamentos ambientalmente adequados: visa a realizagdo de
estudos ¢ pesquisas com vistas a utilizagdo de equipamentos que sejam ambientalmente
adequados.

0 |Melhoria do processo de controle de qualidade: visa a adogdo de procedimentos ¢ agdes,
objetivando o aprimoramento do controle de qualidade de produtos.

1 | Adogdo de praticas do programa de qualidade: visa a implementagdo das ferramentas do programa
da qualidade nos processos administrativos, objetivando o atendimento da politica da qualidade.

2 | Eliminagdo de ligagGes clandestinas ¢ irregulares de esgoto: objetiva a protegdo ambiental por
meio da eliminagdo de ligagGes irregulares ¢ clandestinas ¢ da ampliagdo de novas ligagdes a rede
de esgoto instalada.

3 |Prevengdo a ocorréncia de extravasamento de esgotos em rede coletora: objetiva a adogdo de
procedimentos que garantam o funcionamento de redes coletoras existentes ¢ projetadas, sem
riscos de ocorréncia de extravasamento.

Fonte: Adaptado da Agenda Ambiental da Sanepar

Os compromissos ambientais da Sanepar se relacionam as a¢des mitigadoras
propostas pela organizagdo, nesse sentido, uma ag¢do pode atender a distintos
compromissos estabelecidos pela gestdo ambiental. A relagdo existente entre agdes e
compromissos citados nesse estudo € apresentada no Quadro 6, que fornece os

compromissos a que cada agdo atende.

QUADRO 6 — COMPROMISSOS AMBIENTAIS E ACOES MITIGADORAS




Compromissos Ambientais
Agbes Mitigadoras | 1 | 2 [3 |4 |5]6[7|8] 9 |10]11]12
1 X | x [x X|x|x X | x X
2 X | x [x X X X
3 X X|x| x| x X
4 X | x [x X X X | x| x| x
5 X | x X X X | x X
6 X X | x X X
7 X | x [ x| x| x|[x|[x|x]| x| x| x| X
8 X X
9 X| x | x|x X X X
10 X X X | x X
11 X | x [ x| x| x|{x|[x|x| x| x| x]|X
12 X X | x X | x| x
13 X X X

Fonte: Adaptado da Agenda Ambiental da Sanepar
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As agdes mitigadoras colocadas no Quadro 6 foram implementadas através da

adocdo de inovagdes de processos e tecnologicas que permitiram o atendimento aos

respectivos compromissos de cada acdo.

4.2.4 Posicionamento da Empresa em Relagdo a Questdo Ambiental

Atualmente, considerando o quadro de North (1992), citado na pagina 33, os

dados levantados conduzem a Sanepar ao seguinte posicionamento em relagdo a

questdo ambiental:
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QUADRO 7 — POSICIONAMENTO DA SANEPAR EM RELACAO A QUESTAO

AMBIENTAL
EMPRESAS AGRESSIVAS CLASSIFICACAO EMPRESAS AMIGAVEIS
(ALTA POLUICAO) (BAIXA POLUICAO)
121345
1. Ramo de Atividade X
2. Produtos
- Matérias-primas nédo renovaveis X Matérias-primas renovaveis
- Néo ha reciclagem X Reciclagem
- Néo ha reaproveitamento de X Reaproveitamento de residuos
residuos
- Poluidores X Nao poluidores
- Alto consumo de energia X Baixo consumo de energia
3. Processo
- Poluente X Nao poluentes
- Residuos perigosos X Poucos residuos
- Alto Consumo de Energia X Baixo consumo de energia
- Ineficiente uso dos recursos X Eficiente uso dos recursos
- Insalubre aos trabalhadores X Néo afeta trabalhadores
4. Consciéncia ambiental
- Consumidores ndo conscientes X Consumidores conscientes
5. Padr8es ambientais
- Baixos padrdes X Altos padrdes
- Nio obediéncia as restri¢bes X Obediéncia as restrigdes
6. Comprometimento gerencial
- Néo comprometido X Comprometido
7. Nivel capacidade do pessoal
- Baixo X Alto
- Acostumado com velhas Voltado para novas tecnologias
tecnologias X
8. Capacidade de Pesquisa ¢
Desenvolvimento
- Baixa criatividade X Alta criatividade
- Longos ciclos de X Curtos ciclos de
desenvolvimento desenvolvimento
9. Capital
- Auséncia de Capital X Existéncia de Capital
- Pouca possibilidade de X Alta possibilidade de
empréstimos empréstimos
Classificagéo:
1: Empresa muito ameagada pela questio ambiental
5: Questdo ambiental constitui oportunidades de crescimento

Fonte: Adaptado de NORTH (1992)

De acordo com o Quadro 7 apresentado acima, em relagdo ao ramo de atividade
ndo se trata de uma das empresas citadas como ndo poluentes, pelo autor, mas pode ser
situada em uma classificagdo intermediaria. No que diz respeito ao processo € uma

empresa pouco poluente que trabalha com alguns residuos perigosos e tem um alto
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consumo de energia elétrica. No entanto, faz uso eficiente dos recursos e seu processo
ndo afeta os trabalhadores.

A materializacdo da Agenda Ambiental ¢ prova de sua consciéncia ambiental,
no entanto situada em nivel intermediario por ser recente. Possui altos padrdes
ambientais e obedece as restricdes legais. Além disso, possui um corpo gerencial
bastante comprometido.

Apesar de possuir um nivel médio de capacitagdo do pessoal, estes sdo
extremamente comprometidos com as questdes ambientais. Possui nivel médio de
capacidade de pesquisa e desenvolvimento apresentando nivel médio de criatividade e
médios ciclos de desenvolvimento de P&D. Atualmente, possui existéncia de capital e
facilidade de acesso a empréstimos. Isso representa uma classificagdo intermedidria
entre uma empresa muito ameagada pela questio ambiental e em que a questdo

ambiental constitui oportunidades de crescimento.

4.2.5 Inovagdes de Processos e Tecnologicas Adotadas

A selegdo dos processos a serem consideradas pelo projeto foi pautada pela
preocupagdo com o meio ambiente, assim foi possivel identificar agdes mitigadoras e
compromissos ambientais relacionados a cada processo escolhido. Do mesmo modo,
atendendo a premissa do projeto de estimulo a inovagdo, tecnologias inovadoras a

organizacdo foram adotadas. A relagdo entre esses itens encontra-se no Quadro 8.
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QUADRO 8 - PROCESSOS, INOVACOES DE PROCESSOS E TECNOLOGICAS,
ACOES MITIGADORAS E COMPROMISSOS AMBIENTAIS

PROCESSOS,
SUBPROCESSOS
E INOVACOES

ACOES MITIGADORAS

COMPROMISSOS AMBIENTAIS

1 TRATAMENTO
E DISTRIBUICAO
DE AGUA

1.1 Produtos
Quimicos

Adogéo, implantagdo
¢ manutengio de
equipamentos
automatizados para
dosagem de produtos
quimicos nas
estagcoes de
tratamento.

Reducio do consumo
de insumos.

Utilizagdo racional dos recursos, visando
eliminar desperdicios.

Desenvolvimento de processo, produtos,
servigos e obras, dentro do conceito da
qualidade ambiental.

10

Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
adocdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.

12

Busca permanente da redugio dos impactos
ambientais provenientes das atividades de
sancamento basico.

Seguranga no trabalho
¢ satde ocupacional.

Promogdo da seguranga no trabalho ¢ satde
ocupacional.

Reducdo dos riscos ambientais.

Desenvolvimento de processo, produtos,
servigos ¢ obras dentro do conceito da
qualidade ambiental.

10

Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
adocdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.

12

Busca permanente da redugio dos impactos
ambientais provenientes das atividades de
sancamento basico.

Otimizagdo do uso de
5 |produtos quimicos nos
Processos operacionais.

Utilizagdo racional dos recursos, visando
eliminar desperdicios.

Promogdo da seguranga no trabalho ¢ satde
ocupacional.

Desenvolvimento de processos, produtos,
servigos ¢ obras dentro do conceito da
qualidade ambiental.

10

Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
adocdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.

12

Busca permanente da redugio dos impactos
ambientais provenientes das atividades de
sancamento basico.

Melhoria da operagdo ¢
6 |manutengio do
processo.

Utilizagdo racional dos recursos, visando
eliminar desperdicios.

Promogdo da seguranga no trabalho ¢ satde
ocupacional.

12

Busca permanente da redugio dos impactos
ambientais provenientes das atividades de
sancamento basico.
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PROCESSOS, 3
SUBPROCESSOS | ACOES MITIGADORAS COMPROMISSOS AMBIENTAIS
E INOVACOES
5 Utilizagdo racional dos recursos, visando
. eliminar desperdicios.
Adocdo de ~ -
. Promogdo da seguranga no trabalho ¢ satde
procedimentos 4 .
) ocupacional.
ambientalmente -
Desenvolvimento de processos, produtos,
7 |adequados aos X i
9 |servigos ¢ obras dentro do conceito da
processos . )
o . qualidade ambiental.
administrativos ¢ = -
oDGracionais Busca permanente da redugdo dos impactos
P ' 12 | ambientais provenientes das atividades de
1 TRATAMEN]:O saneamento basico.
E DISTRIBUICAO 8 | Redugdo dos riscos ambientais.
11)113 ? G(Iij‘: Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
-+ rrodutos Melhoria do processo 10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
g§1m~1co§ lantaca 10 |de controle de ambiente.
060, Implantagao qualidade. Busca permanente da redugio dos impactos
¢ manutengio de ; ) . gy
: ot 12 | ambientais provenientes das atividades de
cquipamentos sangamento basico.
automatizados para — : -
Utilizagdo racional dos recursos, visando
dosagem de produtos 2 o Ny
P eliminar desperdicios.
quimicos nas ~ -
o Promogdo da seguranga no trabalho ¢ satde
estagcoes de 4 i
ocupacional
tratamento. ~ - - -
8 | Redugdo dos riscos ambientais.
Desenvolvimento de processos, produtos,
Adocgdo de praticasdo | 9 |servigos e obras dentro do conceito da
11 : . .
programa de qualidade. qualidade ambiental.
Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
Busca permanente da redugio dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de
saneamento basico.
1 TRATAMENTO 1 | Agles para a conservagdo dos mananciais.
E DISTRIBUICAO 5 Busca permanente da redugio das perdas de
DE AGUA agua
1.2 P‘erd‘as lj’isicas Desenvolvimento de processos, produtos,
na D1~str1bu1§z"10 9 |servigos e obras, dentro do conceito da
Adogao, N qualidade ambiental.
1mplanta<;?o, 11 | Uso racional dos recursos hidricos.
maqutengao de | Controle de perdas nos Busca permanente da redugdo dos impactos
equ1p121m§nt9s del adta 4 |processos do sistema de ambientais provenientes das atividades de
teenologla, Instalados abastecimento de agua. saneamento basico.
em carros furgdes,
para detecgdo de
vazamentos nos 12

encanamentos
urbanos com a
finalidade de antever
possiveis perdas
fisicas de agua.
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PROCESSOS,
SUBPROCESSOS | ACOES MITIGADORAS COMPROMISSOS AMBIENTAIS
E INOVACOES
5 Busca permanente da reducdo das perdas de
agua no sistema de abastecimento.
7 Desenvolv. continuo de agdes de educacio
Melhoria da operagéo e ambiental e comunicacdo. com clientes.
6 |manutengdo do 10 Desenvolv. de tecnologias limpas ¢ adogéo de
processo. INSUMOS MENOs agressivos ao meio ambiente.
Busca permanente da redugdo dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de
sancamento basico.
1 | Agles para a conservagdo dos mananciais.
5 Busca permanente da redugéo das perdas de
agua no sistema de abastecimento
6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
Adogao de Redugdo dos riscos ambientais
procedimentos 8 |Redugao dos ' .
1 TRATAMENTO ambientalmente Desenvolv. de processos, produtqs, SEIvVigos ¢
E DISTRIBUICAO | 7 |adequados aos 9 obrag dentro do conceito da qualidade
DE AGUA ProCessos ambiental. _ _
1.2 Perdas Fisicas administrativos e 10 Desenvolv. de tecnologlas llmpas e adogao de
na Distribuiciio operacionais. INSUMOS MeNos agressivos a0 meio ambiente.
Adogio, 11 | Uso racional dos recursos hidricos.
implantacAo, Busca permanente da redugdo dos impactos
manutengdo de 12 | ambientais provenientes das atividades de
cquipamentos de alta saneamento basico.
tecnologia, instalados 1 | Agdes para a conservagdo dos mananciais.
em carros furgdes, 6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
para detecgéo de Melhoria do processo 9 | Redugdo dos riscos ambientais.
vazamentos nos 10 | de controle de 10 Desenvolv. de tecnologias limpas ¢ adogdo de
encanamentos qualidade insumos menos agressivos ao meio ambiente.
urbanos com a ' Busca permanente da reducido dos impactos
ﬁnal}dade de antever 12 | ambientais provenientes das atividades de
possivels perdas saneamento basico.
fisicas de dgua. 1 | Agles para a conservagdo dos mananciais.
5 Busca permanente da reducdo das perdas de
agua no sistema de abastecimento.
6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
8 | Redugdo dos riscos ambientais.
Desenvolvimento de processos, produtos,
" Adogiio de prati cas do 9 ser\ii.cé‘losc,1 e ob?s deritro do conceito da
programa de qualidade. qualidade am lental. S
Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
11 | Uso racional dos recursos hidricos
Busca permanente da redugio dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de

saneamento basico.
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PROCESSOS,
SUBPROCESSOS | ACOES MITIGADORAS COMPROMISSOS AMBIENTAIS
E INOVACOES
1 | Agles para a conservagdo dos mananciais.
5 Busca permanente da reducdo das perdas de
agua no sistema de abastecimento.
6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
Desenvolvimento de processos, produtos,
Redugio do consumo 9 servi.gos e obrag dentro do conceito da
2 | 4o insumos. qualidade gmblental. _
Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
Busca permanente da redugdo dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de
saneamento basico.
1 | Agles para a conservagdo dos mananciais.
5 Busca permanente da redugéo das perdas de
1 TRATAMENTO dgua no sistema de abastecimento.
E DISTRIBUICAO Desenvolvimento de processos, produtos,
DE AGUA 9 |servigos ¢ obras dentro do conceito da
1.3 Medicéo e Controle de perdas nos qualidade ambiental.
Micromedicéio 4 | processos do sistema de Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
Desenvolvimento abastecimento de agua. | 10 |adogio de insumos menos agressivos ao meio
pelos profissionais da ambiente.
companhia, 11 | Uso racional dos recursos hidricos.
implantagdo € Busca permanente da redugdo dos impactos
manutengdo de 12 | ambientais provenientes das atividades de
hidrometros de alta saneamento basico.
precisdo ¢ tecnologia 5 Busca permanente da redugéo das perdas de
compativel com a Melhoria da operagdo ¢ agua no sistema de abastecimento.
realidade brasileira. 6 |manutengdo do Busca permanente da redugdo dos impactos
processo. 12 | ambientais provenientes das atividades de
saneamento basico.
1 | Agles para a conservagdo dos mananciais.
5 Busca permanente da redugéo das perdas de
agua no sistema de abastecimento.
. 6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
Adocdo de -
dimentos Desenvolvimento de processos, produtos,
prowe 9 |servigos e obras dentro do conceito da
ambientalmente . ;
7 | adeauados aos qualidade ambiental.
q . ——
PrOCessos Deseflvolwmento de tecnologias 11mpas e
administrativos 10 adogao de insumos menos agressivos ao meio
operacionais. amblen'ge. —
11 | Uso racional dos recursos hidricos.
Busca permanente da redugio dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de

saneamento basico.
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PROCESSOS,
SUBPROCESSOS | ACOES MITIGADORAS COMPROMISSOS AMBIENTAIS
E INOVACOES
5 Busca permanente da reducdo das perdas de
agua no sistema de abastecimento.
Desenvolvimento de 6 | Atendimento da legislagdo ambiental
pesquisas de Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
9 | equipamentos 10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambientalmente ambiente
adequados. Busca permanente da redugio dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de
saneamento basico.
1 | Agles para a conservagdo dos mananciais.
1 TRATAMENTO 6 | Atendimento da legislagdo ambiental
E DISTRIBUICAO . ——
DE AGUA Melhoria do processo Desenvolﬁmento de tecnologias 11mpas e
1.3 Medicio e 10 | de controle de 10 adogﬁo de insumos menos agressivos ao meio
Micromedicio qualidade. ambiente ,
Desenvolvimento Busca permanente da redugdo dos impactos
pelos profissionais da 12 | ambientais prc?vgnlentes das atividades de
companhia, sancamento basico. _
implantagdo e 1 Acgdes para a conservagdo dos mananciais.
manutencdo de
hidrémetros de alta 5 Busca permanente da redugéo das perdas de
precisdo e tecnologia agua no sistema de abastecimento.
compativel com a 6 Atendimento da legislagdo ambiental.
realidade brasileira.
Desenvolvimento de processos, produtos,
Adogdio de préticas do 9 servi.gos e obrag dentro do conceito da
1 programa de qualidade qualidade gmblental. —
' Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
1 Uso racional dos recursos hidricos.
Busca permanente da redugdo dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de
saneamento basico
2 COMER- 5 Utilizagdo racional dos recursos, visando
CIALIZACAO eliminar desperdicios.
2.1 Micro- Desenvolvimento continuo de a¢Ges de
computadores 7 | educagdo ambiental ¢ comunicagdo com os
Portateis (MCP) clientes.
Adogéo, implantagdo Desenvolvimento de processos, produtos,
¢ manutengdo de 1 Redugdo do consumo 9 | servicos e obras dentro do conceito da
tecnologia mais de insumos. qualidade ambiental.
moderna de Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
impressdo dos adocdo de insumos menos agressivos ao meio
codigos de barras dos 10 ambiecnte.

documentos para
pagamento das tarifas
de agua.
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PROCESSOS, 3
SUBPROCESSOS | ACOES MITIGADORAS COMPROMISSOS AMBIENTAIS
E INOVACOES
5 Utilizagdo racional dos recursos, visando
eliminar desperdicios.
5 Busca permanente da reducdo das perdas de
. N agua no sistema de abastecimento
Melhoria da operagdo ¢ Vi ; de acdes d
6 |manutengio do Desenvo Vlmepto continuo ;agoes €
7 | educagdo ambiental ¢ comunicagdo com os
Processo. clientes.
2 COMER- Busca permanente da redugdo dos impactos
CIAL.IZACAO 12 | ambientais provenientes das atividades de
2.1 Micro- saneamento basico.
computadores , 6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
Portateis (MCP) Melhoria do processo . —
. N Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
Adogdo, implanta¢do | 10 |de controle de - . : .
x ~ 10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
¢ manutengio de qualidade. ambiente
tecnologia mais 6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
moderna de . ; ~
impressio dos Desean)IV1mepto continuo d; agdes de
codigos de barras dos 7 educag:ao ambiental ¢ comunica¢io com os
documentos para clientes
pagamento das tarifas Desgnvolvngentcgl de prcc)lcessos, proccllutos,
de 4gua. Adogio de praticas do 9 SCIVICOS ¢ 0bras entro do concelto da
11 . qualidade ambiental.
programa de qualidade. . —
Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
Busca permanente da redugdo dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de
saneamento basico.
2 COMER- 1 Promogdo de agdes para a conservagdo dos
CIALIZACAO mananciais.
2.2 Ligacdes 6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
Factiveis de Esgoto Desenvolvimento continuo de a¢des de
Desenvolvimento de 7 | educacio ambiental ¢ comunicacdo com 0s
métodos pro-ativos, clientes.
para l~ocahza’r as 8 | Redugdo dos riscos ambientais.
ligagdes f?ﬁtweclls de Desenvolvimento de processos, produtos,
nggto, utt 1zando Adogio de praticas de 9 |servigos e obras dentro do conceito da
) 6; © r’etc.:ursos y © 1 |conservagdo de qualidade ambiental.
in %ﬁnadlca, ga 3 mananciais. Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
analise deo cadastro 10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
de clientes, até ambiente
tecnologias de : p .
. S0 int d Busca permanente da redugdo dos impactos
inspegao interna de ambicentais provenientes das atividades de
tubulagdes, como a L
oL saneamento basico
utiliza¢do de 12

filmagem de
imagens.
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PROCESSOS, 3
SUBPROCESSOS | ACOES MITIGADORAS COMPROMISSOS AMBIENTAIS
E INOVACOES
Desenvolvimento continuo de a¢Ges de
. x 7 | educacio ambiental ¢ comunicacdo com 0s
Melhoria da operagdo ¢ i ¢ ¢
6 | manutengdo do clentes. -
0CESSO Busca permanente da redugio dos impactos
p ’ 12 | ambientais provenientes das atividades de
sancamento basico.
1 Promogdo de agdes para a conservagdo dos
mananciais
6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
Desenvolvimento continuo de a¢Ges de
Eliminaca o 7 | educacio ambiental ¢ comunicacdo com 0s
iminagdo de liga¢Ses .
> clientes.
12 | clandestinas ¢ D lvimento de tecnologias limpas ¢
irregulares de esgoto. esenvolvimento ) .
2 COMER- £ £ 10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
CIALIZACAO ambiente..
2.2 Ligacdes Busca permanente da redugio dos impactos
Factiveis de Esgoto 12 | ambientais provenientes das atividades de
Desenvolvimento de sancamento basico.
métodos pro-ativos, | |Promogio de agdes para a conservagio dos
para localizar as mananciais.
ligagdes factiveis de 8 | Redugdo dos riscos ambientais.
nggto, utlhzanélo Desenvolvimento de processos, produtos,
) efs C recursos de Prevengdo a ocorréncia | 9 |servigos e obras dentro do conceito da
mn %ﬁna:llca, gar? 13 de extravasamento de qualidade ambiental.
analse e cadastro esgotos em rede Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
de clientes, até 1 ~ . . .
. coletora. 10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
tecnologias de i
. 5o interna d ambiente.
Inspegdo mtema de Busca permanente da redugio dos impactos
tubulagdes, como a ; ) . gy
oL 12 | ambientais provenientes das atividades de
utilizacdo de .
sancamento basico.
filmagem de — = —
imagens 1 | Agdes para a conservagdo dos mananciais.
' 6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
Desenvolvimento continuo de a¢Ges de
7 | educagdo ambiental ¢ comunicagdo com os
Adocdo de clientes.
procedimentos 8 | Redugdo dos riscos ambientais.
ambientalmente Desenvolvimento de processos, produtos,
7 |adequados aos 9 |servigos e obras dentro do conceito da
processos qualidade ambiental.
administrativos e Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
operacionais. 10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
Busca permanente da reducdo dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de

saneamento basico.
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PROCESSOS,
SUBPROCESSOS | ACOES MITIGADORAS COMPROMISSOS AMBIENTAIS
E INOVACOES
6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
. 8 | Redugdo dos riscos ambientais.
Desenvolvimento de - —
pesquisas de Deseflvolﬁmento de tecnologias 11mpas e
9 |equipamentos 10 adogao de insumos menos agressivos ao meio
ambientalmente ambiente. — .
adequados. Busc;a pel.‘manente.da reducdo dqs impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de
saneamento basico.
1 | Agles para a conservagdo dos mananciais.
2 COMER- 6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
CIALIZACAO 8 | Redugdo dos riscos ambientais
2.2 Ligacdes Melhoria do processo Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
Factiveis de Esgoto | 10 |de controle de 10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
Desenvolvimento de qualidade. ambiente.
métodos prc’)-atlvos, Busca permanente da redugio dos impactos
para localizar as 12 | ambientais provenientes das atividades de
ligagSes factiveis de saneamento basico.
esgoto, utilizando Acdes para a conservacdo dos mananciais.
desde recursos de 1
informatica, para
anahse de cadgstro Atendimento da legislagdo ambiental.
de clientes, até 6
tecnologias de
1NSpecao interna de Desenvolvimento continuo de a¢Ges de
tubglagcges, comoa 7 |educacdo ambiental ¢ comunica¢do com os
utilizagdo de clientes.
filmagem de Roducio dos bioniai
: ~ i edugdo dos riscos ambientais.
imagens. 1 Adocdo de praticas do 3
programa de qualidade.
Desenvolvimento de processos, produtos,
9 |servigos ¢ obras dentro do conceito da
qualidade ambiental..
Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
Busca permanente da redugio dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de

saneamento basico.
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PROCESSOS,
SUBPROCESSOS | ACOES MITIGADORAS COMPROMISSOS AMBIENTAIS
E INOVACOES
4 Promogdo da seguranga no trabalho ¢ satde
ocupacional.
Desenvolvimento continuo de a¢Ges de
7 | educagdo ambiental ¢ comunicagdo com os
clientes.
Melhoria da operagéo ¢ Busca permanente da redugdo dos impactos
6 |manutencio do 12 | ambientais provenientes das atividades de
processo. saneamento basico.
6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
8 | Redugdo dos riscos ambientais.
2 COMER- Busca permanente da redugdo dos impactos
CIALIZACAO 12 | ambientais provenientes das atividades de
2.3 Sistema de sancamento basico
Informacao da 6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
Tarifagio Sazonal e Redugdo dos riscos ambientais
Horo-sazonal 8 |Redug . —
Desenvolvimento, Melhoria do processo Deseflvolwmento de tecnologias 1 mpas e
implantacio ¢ 10 | de controle de 10 adogao de insumos menos agressivos ao meio
manutengdo de qualidade. ambiente. -
sistema de Busca permanente da redugio dos impactos
informagio para 12 | ambientais proyenientes das atividades de
gerenciamento das sancamento basico
tarifas variaveis 4 Promogﬁo da seguranga no trabalho ¢ saude
(horo-sazonais). ocupacional.
6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
8 | Redugdo dos riscos ambientais.
Desenvolvimento de processos, produtos,
Adogio de praticas do 9 servi.gos e obra§ dentro do conceito da
1 programa de qualidade. qualidade gmblental. —
Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
Busca permanente da redugio dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de

saneamento basico.
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PROCESSOS,
SUBPROCESSOS | ACOES MITIGADORAS COMPROMISSOS AMBIENTAIS
E INOVACOES
5 Utilizagdo racional dos recursos, visando
eliminar desperdicios.
3 Utilizagdo racional da energia elétrica nos
processos operacionais.
Desenvolvimento de processos, produtos,
o 9 |servigos e obras dentro do conceito da
Reducio do consumo ) .
1 . qualidade ambiental.
de insumos. - —
Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
Busca permanente da redugdo dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de
saneamento basico.
Otimizacio d d 5 Utilizagdo racional dos recursos, visando
3 CONSER- 5 z a(;? 0 douso da climinar desperdicios.
VACAO/ energla eletrica nos Utilizagdo racional da energia elétrica nos
CONSUMO DE processos operacionais. | 3 processos operacionais.
ENERGIA Melhoria da operagéo ¢ Utilizagdo racional dos recursos, visando
3.1 Capacitores 6 | manutengdo do 2 |eliminar desperdicios.
Adogéo, implantagdo Processo
Eaf;l:zl:;f)erfelgzc; rdae A dogﬁq de 3 Utilizagdo ramongl dq energia elétrica nos
capaot procedimentos processos operacionais.
iminuir as despesas )
com consumo de 7 |ambientalmente Busca permanente da redugdo dos impactos
energia reativa. adequados aos proc. 12 | ambientais provenientes das atividades de
adm. e operac. saneamento basico
Melhoria do processo Busca permanente da redugdo dos impactos
10 | de controle de 12 | ambientais provenientes das atividades de
qualidade. saneamento basico
5 Utilizagdo racional dos recursos, visando
eliminar desperdicios.
3 Utilizagdo racional da energia elétrica nos
processos operacionais.
1 Adogéo de praticas do Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
programa de qualidade. | 10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
Busca permanente da redugdo dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de

saneamento basico
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PROCESSOS, 3
SUBPROCESSOS | ACOES MITIGADORAS COMPROMISSOS AMBIENTAIS
E INOVACOES
4 Promogdo da seguranga no trabalho ¢ satde
3 Seguranga no trabalho oDcelEe)i(\:/lcc))lr\lfeiliﬁento de processos, produtos
: Y;(I;ILANCIA ¢ salide ocupacional. 9 |servigos ¢ obras dentro do conceito da
_— tarmdes qualidade ambiental.
?c(l)cl)ni(c))milmoslan tacio | 6 Melhoria da oper. ¢ 4 Promogdo da seguranga no trabalho ¢ satde
¢20, 1P ¢ manut. do processo. ocupacional.
¢ manutengio de = ;
alarmes monitorados 4 Promogao da seguranga no trabalho ¢ saude
para vigilancia. Adocdo de praticas do ocupamongl.
11 roerama de qualidade Desenvolvimento de processos, produtos,
prog d 9 |servigos ¢ obras dentro do conceito da
qualidade ambiental
4 Promogdo da seguranga no trabalho ¢ satde
ocupacional
Desenvolvimento continuo de a¢Ges de
7 | educagdo ambiental ¢ comunicagdo com os
clientes
Melhoria da operagéo ¢ Busca permanente da redugdo dos impactos
6 |manutencio do 12 | ambientais provenientes das atividades de
processo saneamento basico
6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
5 SISTEMA DE 8 | Redugio dos riscos ambientais
GERENCIA- Busca permanente da redugdo dos impactos
MENTO DE 12 | ambientais provenientes das atividades de
MANUTENCAO saneamento basico
(SGM) 6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
5.1 Sistema de ~ . . .
Gerenciamento de 8 | Redugdo dos riscos ambientais
Manutencio (SGM) Melhoria do processo Desenvolvimento de tecnologias 1impas e
Reativagio ¢ 10 | de controle de 10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
atualizagdo qualidade. ambiente. _ -
tecnologica do Busca permanente da redugdo dos impactos
Sistema de 12 | ambientais provenientes das atividades de
Gerenciamento de saneamento basico.
Manutengio que ja 4 Promogdo da seguranga no trabalho ¢ satde
existia na companhia, ocupaglonal. : :
incorporando 6 | Atendimento da legislagdo ambiental.
ferramentas. 8 | Redugdo dos riscos ambientais.
Desenvolvimento de processos, produtos,
x "~ 9 |servigos e obras dentro do conceito da
11 Adogao de praticas do ualidade ambiental.
programa de qualidade 9 : ——
Desenvolvimento de tecnologias limpas ¢
10 | adogdo de insumos menos agressivos ao meio
ambiente.
Busca permanente da redugio dos impactos
12 | ambientais provenientes das atividades de

saneamento basico
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4.2.6 Descrigdo dos Processos, Subprocessos e Inovagdes de Processos e Tecnologicas

Processo: Tratamento e Distribuicio de Agua

Tratamento de agua refere-se ao processo de tratar a agua bruta retirada dos
mananciais nas estagoes de tratamento de agua. Ponto importante refere-se a adigdo de
produtos quimicos. J& distribuigdo € o ato de levar a agua das estagdes de tratamento

até o local onde se encontram os consumidores finais.

Subprocesso: Produtos Quimicos

Nos anos anteriores ao “Projeto de Redugdo de Desperdicios” a dosagem de
produtos quimicos para tratamento da dgua era feita manualmente, ou seja, o chamado
“sulfateiro”, nomenclatura dada ao cargo da pessoa responsavel pelo processo, retirava
uma amostra da agua captada, fazia andlise da mesma e sé entdo adicionava os
produtos quimicos na quantidade certa, para tratamento.

O subprocesso denominado produtos quimicos representou a substituicdo da
mao-de-obra humana por equipamentos automatizados para dosagem de produtos
quimicos (coagulantes, especialmente sulfato de aluminio) nas Estacdes de Tratamento
de Agua. Assim, foram feitas a adogdo, implantagdo e manutengdo de equipamentos
automatizados, para dosagem de produtos quimicos nas Estagdes de Tratamento de
Agua.

Aproveitando o momento de abertura da economia doméstica ao mercado
internacional, a Sanepar adquiriu equipamentos que fizessem a dosagem de produtos
quimicos a agua de forma automatizada. O proprio equipamento faz a analise da agua
captada e adiciona a dose certa dos produtos quimicos.

O processo de dosagem do sulfato de aluminio ¢ muito dispendioso devido ao
fato deste produto quimico ser extremamente caro. Por isso, o mesmo deve ser
adicionado a agua em niveis precisos, ou seja, este deve ter um teor maximo € minimo,

até¢ mesmo por questdes de satde. Ndo podem existir residuos do produto.
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Existe uma série de processos dentro de uma estagdo de tratamento. Um dos
mais importantes e caros ¢ a adi¢do de sulfato de aluminio a agua quando ela chega do
rio. O sulfato de aluminio vai formar flocos com todo o material que chega em
suspensdo (a agua chega turva): areia, argila etc. Ao se acrescentar o sulfato de
aluminio, a 4gua passa pelos chamados tanques de decantacdo. Nestes tanques, o
sulfato de aluminio atrai eletricamente as particulas que ficam em suspensdo na agua
através de um processo fisico-quimico. A 4dgua chega de um lado turva e sai
transparente no lado oposto. Todo o material que foi “varrido” da agua fica depositado
embaixo. Depois passard ainda por um processo de filtragem, recebera fluor, cloro e
outros produtos quimicos.

Porém, o sulfato de aluminio € critico. Tradicionalmente o operador de
tratamento sempre foi um profissional valorizado, pois ele lidava com um produto caro
que exige certas habilidades: saber dosar na quantidade certa, no momento certo. De
tempos em tempos a qualidade da agua captada no rio varia, devido a quantidade de
chuvas (indice pluviométrico). Assim, se ha um periodo de estiagem ha necessidade de
aumentar ou diminuir a dosagem do sulfato de aluminio. Em muitas estacdes de
tratamento da Sanepar € o profissional de tratamento que ainda faz o trabalho de
dosagem, claro que seguindo todo um protocolo: por meio do ensaio de varias
amostras faz a analise da agua, e de acordo com o resultado, sabe qual a quantidade a
ser dosada de sulfato de aluminio, por meio de equipamento dosador.

Ja existiam no mercado mundial, equipamentos que automatizariam esse
processo. Equipamentos que tiram a amostra da agua bruta, como ela chega a estacdo
de tratamento, fazem uma série de testes, ensaios em tubulagdes ¢ determinam a
dosagem adequada, atuando automaticamente nos dosadores, sem nenhuma
interferéncia humana no processo todo. Além disso, o equipamento gera relatdrios
possibilitando o acompanhamento.

Para este processo, estimava-se um retorno de $ 480 mil doélares no ano, com
investimento de $§ 80 mil dolares, atuando-se apenas nas estagdes de Curitiba,
Londrina, Maringd e Ponta Grossa. Esse investimento seria, basicamente, para

comprar os dosadores, instalar e treinar as pessoas envolvidas no processo.
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No entanto, durante o processo, foram relatados problemas de compatibilidade
entre a valvula e equipamento de dosagem na Esta¢do de Tratamento de Agua Iguagu,
em Curitiba. Este fato chamou a atencdo da equipe responsavel pelo “Projeto de
Reducdo de Desperdicios”. N&o bastava simplesmente a instalagdo destes
equipamentos e sua utilizacdo para que automaticamente se economizasse o valor
estimado. Teria sim que ser vista a questdo de compatibilidade da valvula caso a caso,
ou seja, estacdo a estacdo. Outro problema encontrado, altamente relevante, foi o de
comportamento humano, pois um profissional valorizado, com alto salario, cujo
orgulho sempre foi o de “saber dosar sulfato” estava simplesmente sendo substituido
por um equipamento , 0 que gerou reagdes negativas por parte da equipe a inovagao.

Varias tentativas frustradas de instalagdo de equipamentos ocorreram, mas
sempre havia algum problema e o equipamento nunca estava funcionando. A empresa
percebeu um problema tecnologico, mas era também um problema humano. A
situagdo precisou ser administrada com bastante cuidado.

Entdo, paralelamente a abordagem tecnoldgica, ter-se-ia que analisar o caso do
chamado “sulfateiro”, um cargo tradicionalmente valorizado e ambicionado. Em Sao
Paulo era comum o “sulfateiro” ganhar duas ou trés vezes o salario de um engenheiro,
e no Parana isso também ocorria, embora com menos freqiiéncia. O bom “sulfateiro”
conseguia trazer economias fantasticas para a companhia pelo fato de dosar bem, mas
agora ele seria substituido por uma maquina cujo valor era $ 30 mil ddlares.

O valor de $ 80 mil dolares de investimento ndo dizia respeito a compra de
equipamentos para todas as estagdes. Este seria o ideal, mas como a meta era um
retorno em 12 meses, optou-se por instalar na Estagdo de Tratamento de Agua Iguagu,
de Curitiba, na Estacdo de Tratamento Tibagi, em Londrina e mais algumas poucas
estagdes que representam, sO elas, 60 ou 70% de todo o custo. Poderia se resolver tal
dispéndio em 12 meses e assumir este compromisso com a diretoria. No entanto, fazer
1sso em 300 estagdes de tratamento, inflacionaria o mercado fornecedor de
equipamentos envolveria o problema delicado do aspecto humano em maior dimensao
e elevaria altamente a complexidade da gestdo da implementagdo. Assim, a inovagao
foi limitada a poucas estacdes de tratamento. Uma maquina ja daria um relevante

resultado. Como havia um problema de caixa, ndo foram colocados todos os escassos
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recursos somente na questdo de tratamento de agua, mas sim, foram selecionadas, as
estagdes de tratamento que dariam o maior retorno.

Cada caso foi analisado individualmente. Alguns “sulfateiros” estavam em
periodo de aposentadoria. Assim, a empresa adotou paralelamente um plano de
incentivo a aposentadoria e as pessoas deixaram a empresa, bem remuneradas,
valorizadas, sem deméritos e sem desgastes. Paralelamente ao “Projeto de Redugdo de
Desperdicios” outros estavam acontecendo ¢ um deles era o de mudanga
organizacional, logo o incentivo a aposentadoria era uma solugdo viavel. Na época a
Sanepar tinha em torno de 5.500 empregados, numero que caiu para 4.000
funcionarios. O plano de aposentadoria ndo foi incluido no “Projeto de Redugdo de
Desperdicios” por uma questdo metodoldgica de avaliagdo, dificuldades na
quantificacdo dos resultados e também por uma decisdo politica, isto €, ndo gerar
expectativas muito otimistas num momento critico da empresa.

O plano de incentivo dependia de adesdes voluntarias. Por isso a dificuldade
naquela oportunidade em quantificar seus efeitos. Mas atualmente € possivel
determinar esses efeitos, retrospectivamente. Na época do projeto, o custo com pessoal
era em torno de 34% dos custos totais, em 2004 passaram para 27%.

A redugdo do quadro de pessoal também facilitou a estratégia de atualizacdo
tecnolédgica rapida. Em 1995 a Sanepar era uma empresa em que havia 4 empregados
para cada 1.000 ligagdes de adgua e esgoto atendidas. Em 2004, a Sanepar ja era uma

empresa onde havia 2,2 empregados, para cada 1.000 ligagdes de agua e esgoto.

Subprocesso: Perdas Fisicas na Distribuigdo

Perdas fisicas na distribuigdo de agua, devido aos vazamentos ocorridos na
tubulagdo das redes urbanas, foram prevenidos e minimizados com a adogdo de carros
furgdes aparelhados com equipamentos de alta tecnologia para detecgdo dos
vazamentos (importados da Inglaterra). Para isso, foram instalados nestes carros
equipamentos para deteccdo de vazamentos nos encanamentos, com a finalidade de
localizar perdas fisicas de agua, inclusive aquelas ndo perceptiveis, que eram as

preponderantes.
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Foram apresentados os cronogramas fisico-financeiros. A engenheira Rita G.
Becher preparou o processo para solicitar autorizagdo em reunido de diretoria e
proceder a licitagdo até¢ dia 06 de margo de 1996. Para o andamento do projeto foi
repassada a ferramenta de processo de analise até¢ 11 de margo de 1996. Ficou marcado
que a apresentagdo do projeto para a diretoria fosse feita até o final do semestre. Além
disso, a coordenagdo encaminhou um cronograma financeiro global preliminar para a
Equipe de Qualidade de Investimentos (EQUAVIN). A equipe EQUAVIN era a
responsavel pela analise dos investimentos, por isso recebia todos os pedidos e decidia
pela aprovagdo ou rejeigdo.

Perdas fisicas na distribuigdo tratava-se da questdo do vazamento de agua. O
desperdicio se configura até a localizagdo e eliminagdo do vazamento. De acordo com
o relatério niimero 1, de margo de 1996, pagina 22, a recuperagdo das perdas fisicas no
processo de distribuigdo de dgua seria realizada em duas fases: pesquisa concentrada
por zona de pressdo e manutengdo dos indices alcangados.

As perdas em Curitiba estavam em torno de 46,3% (perdas gerais). Sendo que
2,2% referiam-se as perdas no sistema produtor e 45,1% no sistema distribuidor, logo,
neste ultimo era onde se concentrava. Assim, optou-se por trabalhar 7.000 km na rede
de Curitiba e 232 km na rede de Pato Branco. A cidade de Pato Branco foi incluida
pelo fato de ser importante que as pessoas do interior acompanhassem o pProcesso € a
Sanepar pudesse observar sua implementacdo em um contexto em que a escala, as
equipes e a necessidade de treinamento fossem distintas dos padrdes da capital. A
escolha especifica da cidade em relacdo a outras do interior deveu-se também ao
interesse demonstrado pelo gerente local. O trabalho serviria de modelo para a regido.
Assim, as pessoas da empresa em Pato Branco eram chamadas para participar da
experiéncia e dar sugestdes sobre o que estava acontecendo.

A medicdo da perda ¢ auferida através da diferenga entre o volume de dgua que
estd entrando na estagdo de tratamento e o volume de agua que esta sendo entregue e
consumido pelos clientes, esta diferenca € o montante das perdas. Perdas gerais seriam
o somatorio das perdas no sistema produtor com as perdas no sistema distribuidor. A
soma nao ¢ aritmética, pois, a base do denominador vai mudando ao longo do caminho

da agua. Por exemplo, ao retirar agua do rio pode-se perder 10%. Sendo assim, chega
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90% na estagdo de tratamento. Estes 90% passam a representar 100% para o processo
de distribui¢do. Assim, ao se perder 20% na distribuigdo, a perda agora é sobre aqueles
90% que sobraram da captacdo, mas que agora, para a distribui¢do, representam 100%,
logo os 20% em relagdo a base de captagdo seriam 28% de perda.

Previu-se 3 anos para a execugdo, investindo-se $ 1,5 milhdo de doélares por
ano. Foi estimado um gasto de $ 400 dolares por quilometro. Neste ponto havia
também um problema de tecnologia. A empresa analisou sua prépria tecnologia para
verificagdo de vazamentos e esta era defasada. Os técnicos percorriam a cidade e
utilizavam instrumentos para “ouvir’ 0Ss vazamentos mas no exterior existiam
tecnologias ainda mais modernas como ultra-som, equipamentos eletronicos e
softwares modernos.

Assim, os gestores do “Projeto de Redugdo de Desperdicios” resolveram
importar equipamentos mais avangados. Foram adquiridos veiculos (caminhonetes),
que foram denominados “caga-vazamentos” (mais tarde apelidados de “caga-
fantasmas”, devido a serem de cor branca e também procurarem “entidades ocultas™).
Dentro destes veiculos havia equipamentos de alta tecnologia, com grande poder de
deteccdo. Dessa forma, sem fazer nenhuma abertura no solo, era possivel, por meio
dos equipamentos eletronicos, acoplados em um computador, ampliar e interpretar os
sons. Caso o computador identificasse algum ponto em que havia vazamento, era feita
uma abertura vertical, exatamente sobre o local e solucionado o problema como uma
espécie de “microcirurgia”.

Com isso a empresa deu um grande passo, saindo do controle passivo —
aguardar a dentincia do vazamento quando este ficasse visivel, para entdo soluciona-lo,
para uma posigdo ativa em que detectava e eliminava o vazamento antes que o cliente
o percebesse.

O valor base do servigo de pesquisa ($ 400,00 dolares por quildmetro) foi
calculado de acordo com o nimero de quilémetros aferidos por uma equipe utilizando-
se a tecnologia antiga. Portanto, os 7.232 quildometros propostos dentro desse
orgamento seriam trabalhados sem dificuldades e provavelmente superados com a
utilizacdo da tecnologia mais moderna. Assim, os gestores do projeto foram

extremamente conservadores. A garantia de que isso seria possivel era a propria
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tecnologia a ser adotada. Na verdade, havia mesmo a necessidade de compra de mais
equipamentos, mas ndo fazia sentido compra-los com tecnologia ultrapassada.

O percentual-meta a recuperar era 3,5% do indice global de perda,considerando
os 45% anuais representados pelos sistemas integrados Curitiba e Pato Branco. O valor
apontado como meta dizia respeito a custo evitado, ou seja, dgua ndo “produzida”. A
agua, que se perde na rede de distribuigdo, foi captada no rio, passou por um processo
de tratamento, portanto agregou custo, ocupou espago no sistema de transporte, que
também tem o seu custo, e até porque, quanto mais saturada esta a rede menos se pode
atender aos clientes. No entanto, antes de ela chegar ao destino, encontrou um
vazamento, e foi desperdigada. Portanto, se for feita uma andlise para fechar o
vazamento, ¢ a Sanepar continuar atendendo da mesma forma como atendia antes,
entdo, agora ndo precisa mais produzir a 4gua que se perdia.

Um dos parametros de medigdo nesse caso € quantas horas o sistema € operado
por dia. A estagdo de tratamento ndo trabalha durante 24 horas por dia. Também néo &
durante todo o tempo que esta havendo a retirada de agua do rio. H4 momentos em que
0 sistema para porque os reservatdrios estdo cheios, assim se produzir mais agua
havera vazamento no reservatorio. Este processo ¢ automatico. Quando o reservatorio
enche, emite um sinal para bomba que esta enviando agua. Com i1sso a bomba desliga
e transmite o sinal para a seguinte até que o sistema produtor todo para. Se por
exemplo o sistema operava 20 horas por dia, apdés o reparo de uma série de
vazamentos, o reservatorio se enchera mais rapidamente, logo o sistema ira operar
menos horas por dia. Desta forma o beneficio economico da redugdo dos vazamentos &
um valor quantificado pelo custo da produgdo evitada.

A recuperagdo das perdas fisicas no processo de distribuigdo de agua, como
comentado, foi realizada dentro de duas fases: pesquisa concentrada por zona de
pressdo e manutencgdo dos indices alcangados.

A pesquisa maciga objetivou provocar uma varredura na tubulagdo de
distribuigdo. Com isso, investigou-se o cadastro da rede de ramais, estanqueidade da
zona de distribuigdo e setores de manobra operacionais.

Na seqii€ncia, foi necessario estabelecer uma rotina de manutengdo propria para

a perseguicdo constante de vazamentos. A busca da garantia dos indices alcan¢ados na
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primeira varredura deveria ser perpetuada e, portanto, ser a rotina de uma equipe

devidamente equipada e qualificada.

Subprocesso: Medi¢do e Micromedi¢ao (Hidrometros)

Os aparelhos que estavam sendo utilizados para medir o consumo de agua nos
estabelecimentos residenciais e comerciais, isto €, os hidrometros instalados, ndo
condiziam com a realidade brasileira, que utiliza os sistemas de caixas d'dgua em cada
casa ou prédio. A tecnologia desses equipamentos era importada dos Estados Unidos e
Europa, onde as caixas d’agua sdo inexistentes. A empresa chegou a publicar, como
um subproduto deste projeto, literatura a respeito do assunto, contribuindo para um
avango do conhecimento e desenvolvimento tecnoldgicos dos medidores de agua,
utilizados fora dos Estados Unidos e Europa.

Assim, foram desenvolvidos pelos profissionais da companhia, em parceria
com fabricantes mundiais, hidrdmetros de alta precisdo e tecnologia compativel com a
realidade brasileira. O objetivo era reduzir desperdicios com a medi¢do. A meta, por
sua vez, era recuperar em 12 meses o valor equivalente a 3,5% da receita anual global
da empresa, ou, no minimo 15 milhdes de dodlares, na forma de faturamento adicional,
por efeito de melhorias tecnoldgicas e gerenciais no sistema de medi¢do de consumo
de agua dos clientes da Sanepar. Para isso, havia necessidade de solucionar as
vulnerabilidades técnicas e as descontinuidades administrativas existentes dentro dos
processos de medigdo de agua.

O efeito da analise global estabeleceu uma divisdo por fungdes: comercial e
técnica, sendo a func¢do comercial responsavel pelo levantamento de todos os dados
cadastrais necessarios, além do levantamento e analise dos procedimentos comerciais.
Na funcdo técnica, também subdividida em fun¢des (suprimentos, manutengdo e
operacdo), objetivou-se levantar e avaliar o planejamento, a metrologia e o
fornecimento dos medidores, os aspectos relacionados a manutengdo (quantitativa e
qualitativa), custos e analise operacional das ligac¢des.

A estratégia adotada para anéalise e proposi¢des de critérios para o programa de

medig¢do, em nivel operacional, exigiu uma avaliagdo do banco de dados do sistema
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comercial, em uma primeira etapa, contemplando os maiores consumidores de dgua da
empresa (os que tém consumo maior de 100 m® da agua por més, e representam 28%
do faturamento total).

Na segunda etapa foram analisados os consumidores potenciais, por areas
homogéneas e por indicagdo de consumo. Com o objetivo de reduzir o universo
pesquisado e buscando maior facilidade de agdo, o banco de dados foi limitado aos
sistemas de abastecimento de 4gua com mais de dez mil ligagdes, sendo que para a
amostra real de estudos foi tomado como referéncia o sistema “001 Curitiba”. Os
usuarios pesquisados e agrupados por critérios de afinidade, formaram base de dados,
cujas informagdes permitiram a analise dos montantes factiveis de recuperagdo de
receita.

Assim, a equipe responsavel foi definida e foram feitos os levantamentos das
informagdes e diagnosticos dos processos comercial e técnico. No que tange ao
comercial, levantaram-se informagodes dos sistemas com mais de dez mil ligagdes de
agua e foi feito o levantamento de procedimentos comerciais e relacionados os
consumidores de mais de 100 m’ de agua por més, bem como, foi feito o diagndstico
operacional dos processos. No aspecto técnico, subdividido em suprimentos,
manutengdo e operacional, no que se refere ao primeiro deles, foi realizado um
planejamento para aquisi¢des de estoques, um levantamento das especificagdes
técnicas e uma lista de fornecedores qualificados. Na manutengdo foi feito um
levantamento quantitativo e qualitativo médio de necessidade de manutengdes,
verificado o custo médio de manuteng¢des, material e servigos, estoques disponiveis e
politica de suprimentos dos medidores. Em relagdo ao aspecto operacional, foi
desenvolvida uma analise primaria das informagdes do cadastro comercial, consumo,
hidrometros e usuarios. Também foi1 feita a verificagdo de campo e dos estados dos
hidrémetros, por meio de amostragem estatistica.

Definido o plano de acdo as andlises foram em quatro Grupos do sistema “001
Curitiba”. O Grupo 1 relacionou economias nao-residenciais com consumo médio
mensal maior que 3.000 m’. Nesse grupo, a andlise da situagio apontou o cadastro de

40 usudrios, ligacdes comerciais, industriais e publicas, destacando-se shopping
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centers, hospitais, clubes de servigos, entidades de ensino, produtores de cerveja e
refrigerantes, indastrias quimicas, manufaturas e 6rgaos publicos entre outros.

O consumo médio do grupo era da ordem de 358.000 m® por més, com variagio
em torno de 3.001 m® por més. Somente o Hipermercado Carrefour e a Cervejaria
Brahma representavam um faturamento médio de $ 432 mil délares mensais.

Avaliando as condig¢des metroldgicas dos medidores instalados em relagdo aos

consumos médios e desvios maximos, concluiu-se que:

QUADRO 9 — ANALISE DA QUALIDADE DOS MEDIDORES DO GRUPO 1

Medidores ¢ ligagdes subdimensionadas 11
Medidores superdimensionados 4
Tipos e modelos inadequados 19
Periodo de manutengdo inadequado 6
TOTAL 40

Fonte: adaptado do relatédrio do “Projeto de Redugdo de Desperdicios™

Analisando os medidores instalados no usuario Cervejaria Brahma, o maior
consumidor em particular com duas ligagdes, com consumos médios da ordem de
545.000 m’ por més e 34.500 m’ por més, classificados no Quadro 9 como tipos e
modelos inadequados, por tratarem-se de medidores tipo woltmann (mecanicos), ndo
sdo indicados para medi¢des com grandes desvios. Assim, decidiu-se pela substituigdo
dos medidores por outros com tecnologia de medigdo, que atendesse a uma
rangeabilidade maior e ndo suscetivel a agdes mecanicas do fluxo.

Os demais casos ndo necessitaram de andalise técnica particular, em fungdo de
que os consumos medios mensais e seus desvios enquadraram-se dentro de condigdes
de rangeabilidade da medi¢do usual, havendo a necessidade de proceder apenas o
redimensionamento pela faixa de consumo médio, observando-se o desvio do maior
consumo.

A substituigdo dos medidores classificados como tipos € modelos inadequados,
principalmente pelo consumo que representavam (nessa classificagdo se enquadravam
os medidores do usuario Cervejaria Brahma) e dos medidores superdimensionados,

(que pelo ajuste das faixas de funcionamento passaram a ter indices de precisdo
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maior), influenciou diretamente o faturamento dos consumos, logo a recuperagdo de
receita.

Os demais classificados como subdimensionadas e com periodo de manutengao
inadequado ndo resultaram obrigatoriamente em melhoria de receita pelo consumo.
Entretanto, o redimensionamento destes medidores e a observancia rigorosa dos
periodos de manutengdo reduziram as despesas com manutengdes.

A recuperagdo de faturamento do Grupo 1 foi estimada em 1% valor compativel
com as ac¢des propostas de substituigdo e redimensionamento de medidores. Assim, o
valor mensal de recuperagdo foi da ordem de $ 4,3 mil ddlares totalizando, no periodo
de 24 meses, $ 103,2 mil ddlares. Ja os valores despendidos com o redimensionamento
e substitui¢do dos medidores, computando-se materiais, equipamentos e servigos foi da
ordem de $ 43 mil dolares. Os valores apresentados foram acrescidos, no periodo de
24 meses as despesas de manutengdo no valor de $ 8 mil délares. O resultado do

Grupo esta apresentado no Quadro 10:

QUADRO 10 - RESULTADOS DO GRUPO 1

Em US$ milhares

VALORES PREVISTOS
Recuperagdo de receita $ 103
Total de dispéndios com o Grupo 1 $51
Diferenga efetiva de recuperagio $52

Fonte: adaptado do relatédrio do “Projeto de Redugdo de Desperdicios™

O Grupo 2 foi representado pelas economias residenciais, com consumo médio
mensal menor ou igual a 450 m’ de 4gua e hidrémetro com didmetro maior que 3/4". O
faturamento mensal do Grupo 2 era da ordem de $ 200 mil doélares.

A proposta era a substituigdo total dos 1.286 medidores de didmetros variados
por medidores de didgmetro 3/4"qn 1,5 m’ de agua por hora, tipo multijato magnético —
CL B.

Como redimensionamento dos medidores e alteragdo da classe metroldgica,
havia previsdo de recuperagdo na precisdo da medigdo na ordem de 2%. Este valor

poderia ser modificado, apds as verificagdes, por amostragem prevista no plano de
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acdo. Assim, considerando o faturamento mensal do grupo, previa-se uma recuperagao
da ordem de $ 40 mil délares mensais totalizando em 24 meses $ 96 mil délares.

Os valores previstos para os servigos de redimensionamento dos medidores e
adequacdo dos cavaletes, de forma a poderem receber, em condi¢des técnicas
admissiveis, as instalagdes dos novos medidores, formam estimativos apds os
levantamentos de campo por amostragem e estdo demonstrados, juntamente com o

resultado final esperado, no Quadro 11:

QUADRO 11 - RESULTADOS DO GRUPO 2

Em US$ milhares

VALORES PREVISTOS
Aquisi¢do de medidores $35
Servigos de instalagdo $15
Valor total dos dispéndios $50
Recuperagdo da receita prevista $96
Diferenga efetiva de recuperagio $46

Fonte: adaptado do relatédrio do “Projeto de Redugdo de Desperdicios™

O Grupo 3 referia-se as economias residenciais com consumo médio mensal
entre 450 ¢ 1.050 m’ e hidrémetros com didmetro diferente de 1”. O faturamento
mensal para o grupo era de $ 180 mil dolares. A proposta era de substituigdo total dos
325 medidores de didmetros variados por medidores de didmetro 17 qn, 3,5 m’ por
hora, tipo multijato magnético — CL B.

Com o redimensionamento dos medidores e alteragdo da classe metroldgica
previa-se a recuperagdo na precisdo da medi¢do na ordem de 1,5%. Este valor poderia
ser modificado apo6s as verificagdes por amostragem previstas no plano de agdo.
Assim, considerando o faturamento mensal estimado para o Grupo 3 de $ 182,7 mil
dolares, a receita prevista era de $ 2,7 mil délares mensais, totalizando em 24 meses $
64,8 mil dolares.

Também neste grupo havia necessidade de servigos de redimensionamento dos

medidores e adequacdo dos cavaletes, de forma a poderem receber, em condigdes
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técnicas admissiveis a instalacdo dos novos medidores. Assim, o resultado final

esperado para o grupo era de $ 43,8 mil délares como apresentado no Quadro 12:

QUADRO 12 - RESULTADOS DO GRUPO 3

Em US$ milhares

VALORES PREVISTOS
Aquisi¢do de medidores $17
Servigos de instalagdo $4
Valor total dos dispéndios $21
Recuperagdo da receita prevista $64,8
Diferenga efetiva de recuperagdo $43.8

Fonte: adaptado do relatédrio do “Projeto de Redugdo de Desperdicios™

Por fim, o Grupo 4 analisou economias residenciais com consumo médio
mensal entre 1.050 e 3.000 m® ¢ hidrometros com didmetros diferentes de 11/2”. O
faturamento mensal atual do Grupo 4 era da ordem de $ 111 mil dolares.

A proposta era a substituicdo dos 108 medidores de didmetros variados, por
medidores de didmetro 11/2” qn 10 m® de agua por hora, tipo multijato magnético —
CL B. Com o redimensionamento dos medidores e alteragdo da classe metroldgica,
previa-se a recuperagdo na precisao da medi¢do da ordem de 1,5%. Este valor poderia
ser modificado apos as verificagdes por amostragem previstas no plano de agdo.

Com base nesta verificagdo, estimava-se o faturamento para o Grupo 4 em $
112,7 mil doélares, logo a recuperagdo prevista era da ordem de $ 1,7 mil doélares
mensais, totalizando $ 40,8 mil dolares em 24 meses.

Os servigos de redimensionamento dos medidores e adequagdo dos cavaletes,
de forma a poderem receber, em condi¢des técnicas admissiveis, a instalagdo dos
novos medidores, também ocorreram neste caso e estdo apresentados juntamente com

o resultado final do grupo no Quadro 13:
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QUADRO 13 - RESULTADOS DO GRUPO 4

Em US$ milhares

VALORES PREVISTOS
Aquisi¢do de medidores $9
Servigos de instalagdo $6
Valor total dos dispéndios $15
Recuperagdo da receita prevista $40,8
Diferenga efetiva de recuperagdo $258

Fonte: adaptado do relatédrio do “Projeto de Redugdo de Desperdicios™

Ainda faltavam ser estudadas as ligagdes residenciais com consumos maiores que

3.000 m’ por més e outros tipos de ligagdes ainda ndo consideradas.

Processo: Comercializacdo

A inclusdo da comercializagdo no projeto deveu-se a percepgdo da relagdo entre
politica tarifaria e desperdicio. Ou seja, a politica tarifaria, que por sua vez passa por
uma politica comercial, pode tanto estimular o desperdicio quanto incentivar a redugao
do consumo de agua.

Caso a Sanepar mudasse seu conceito de comercializagdo e passasse a adotar,
como ¢ feito na cidade do Rio de Janeiro, uma politica de comercializagdo dissociada
do sistema de medi¢cdo de consumo de dgua (no Rio de Janeiro ndo h4 medidores de
consumo), isto estimularia a elevagdo da demanda. O consumo de 14,5 m® mensais por
familia que ocorre em Curitiba se elevaria segundo estimativas da Sanepar para 40 m’,
pois as pessoas saberiam que seu gasto independia do consumo.

Assim a questdo de medi¢do e comercializagdo no “Projeto de Redugdo de
Desperdicios” era importante por seu papel na preservagdo da cultura local de medir
consumo de agua, cultura essa que vinha sendo preservada através da boa medicdo e
da boa comercializagcdo. Comercializagdo nesse caso deve ser entendida como o
processo compreendido desde a emissdo de uma conta de agua, sua cobranga, multa no
caso de atraso e o corte de fornecimento se ndo houver o pagamento no prazo. Estas

sdo atividades da area de comercializagdo. Se esta area ndo operar corretamente, fica



133

prejudicada a cultura de respeito & medicdo da dgua. Que moral tem um sistema de
saneamento, seja onde for, que mede o consumo de 4dgua, pois caso 0 ndo pagamento
de uma conta ndo conduza a nenhum tipo de agdo por parte da empresa, a tendéncia
também sera de elevagdo da quantidade de dgua consumida.

Desse modo, alguns processos com aspectos puramente comerciais foram

selecionados para aprimoramento..

Subprocesso: Microcomputadores Portateis (MCP)

Adogdo de tecnologia mais moderna para melhorar a qualidade de impressao
dos codigos de barras dos documentos para pagamento das tarifas de agua (contas de
agua), ja que a dificuldade de leitura das anteriores a esta tecnologia estava causando
inadimpléncia e cobranga extra de tarifas bancarias devido a necessidade de digitacdo,
gerando maiores despesas a Sanepar.

O sistema convencional que era adotado pela Sanepar era aquele em que a
leitura do medidor ndo era feita por meio de microcomputador portatil (MCP), ou seja,
o funcionario ia até a casa ou estabelecimento do cliente, fazia a leitura e preenchia um
boletim a partir do qual, as leituras eram digitadas e as contas emitidas pela area de
faturamento. Em 1996, ainda existia uma parte de sistema comercial operando de
forma convencional, ou seja, medigdo humana e emissdo de fatura com a intervengao
humana, e outra parte através da digitacdo do nivel de consumo geral diretamente nos
microcomputadores portateis e emissdo “instantanea” da conta, ja entregue ao cliente.

A maquina da Sanepar (MCP) na €poca ja imprimia as contas com codigos de
barras. As maquinas de leitura dos bancos, porém, rejeitavam muitas dessas contas,
pois ndo conseguiam ler a impressdo do MCP Sanepar. Isso obrigava o caixa do banco
a digitar. Os bancos comecaram a exigir da Sanepar um valor pela cobranga de cada
conta que precisava ser digitada.

Assim, em trés meses foi desenvolvida uma nova tecnologia em que a
impressdo e a impressora ficaram ainda mais leves e econdmicas, passando a imprimir
cddigos de barras com qualidade, o que permitiu uma utilizagdo mais racional dos recursos.

Por fim, n3o houve muito investimento, pois, a tecnologia passou a ser mais barata. E a
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Sanepar evitou o pagamento de taxas bancarias por emissdo de faturas ilegiveis, além

de ter acelerado a sua grande arrecadagdo diaria via rede bancaria.

Subprocesso: Liga¢des Factiveis de Esgoto

Utilizagdo das redes de esgotos ja construidas. A ativacdo de cada ligacdo
factivel de esgoto resolve um problema de esgoto sanitario, ja que elimina a poluigdo
do meio ambiente. E também resolve um problema econdmico com a utilizagdo de
infra-estrutura ociosa.

Desenvolvimento de métodos pré-ativos, para localizar as ligagdes factiveis de
esgoto, utilizando desde recursos de informatica, para analise de cadastro de clientes,
at¢ tecnologias de inspecdo interna de tubulagdes, como a utilizagdo de filmagem de
imagens.

A Sanepar ¢ uma empresa presente em mais de quatrocentos municipios
diferentes, gerindo mais de dois milhdes de clientes. Cada cliente representa uma
ligacdo fisica de saneamento, ocupando um enderego fisico, em um local (rua,
logradouro) em determinada cidade. Diariamente sdo construidas novas casas €
prédios e enderegos residenciais sdo transformados em estabelecimentos comerciais.
Eventualmente, onde havia uma casa passa a estar localizada uma pequena industria.

O leiturista das contas de agua segue o caminho dele, programado no seu
microcomputador portatil (MCP). Se o MCP ndo acusa a existéncia de uma casa em
um determinado endereco, a leitura ndo ¢ feita, mesmo que a casa exista, logo, sdo
necessarias uma permanente conferéncia e atualizagdo de cadastro.

O “Projeto de Redugdo de Desperdicios” determinou o recadastramento total
das ligagdes da Sanepar, de agua e de esgotos. Nao foram considerados custos no
projeto para esta questdo, pois isso ja era uma fun¢do do pessoal da area de cadastros.

Havia sido constatado que os recadastradores ndo estavam trabalhando
satisfatoriamente. Assim, foi feita uma cobranga gerencial e pedido o apoio dos
proprios leituristas no processo. No limite, em uma situacdo mais critica em alguma
cidade, contratou-se uma empresa para o recadastramento como ocorreu em Foz do

Iguacu.
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A Sanepar pratica tarifas diferentes, ou seja, ha uma tarifa para usuario
comercial e outra para usuario residencial. O consumo residencial € privilegiado por
tratar-se de uma questdo de saude, enquanto que em empresas que usam a agua como
insumo de producdo a tarifa é mais elevada, o que ¢ regulado por lei federal, o que
também acontece com a energia elétrica.

Ha necessidade de diferenciar e identificar os muitos tipos de usuarios, pois
existem diferentes tarifas de agua dependendo do consumidor ou do uso, por exemplo,
a tarifa da agua utilizada pelo Corpo de Bombeiros, em hidrantes e a agua que a
prefeitura utiliza para irrigagdo ou lavagem de ruas.

Para companhias de saneamento, em padrdes mundiais, mesmo em sistemas
perfeitamente operados, a perda minima gira em torno de 10%. Obter um indice de
perda inferior a isso € utdpico. Isso por uma combinagdo de fatores como a tecnologia
de medicdo da agua que ainda ndo ¢ perfeita ou os altos custos de gestdo de um
sistema de elevada complexidade.

No minimo uma empresa de saneamento deve estar organizada para conhecer
o seu mercado, a sua segmentagdo de clientes, ou seja, quantos, quais sdo e onde estdo
localizados os clientes comerciais, residenciais, publicos e as industrias. Além disso,
este cadastro ndo ¢ uma pega estatica, pois esta sendo modificado diariamente.

Do ponto de vista da empresa ha a preocupagdo financeira. Assim, se a empresa
possui um cadastramento errado, ou seja, a partir do momento que uma residéncia
passou a ser um restaurante, € o cadastro ainda ndo fo1 atualizado, isso representard um
prejuizo financeiro para a empresa.

A correlagdo da questdo do recadastramento com a questdo do meio ambiente,
diz respeito a gestdo dos esgotos. Essa questdo ¢ extremamente sensivel ao tipo de uso
que o cliente faz da agua. Se for uma residéncia, por defini¢do, o esgoto gerado nessa
residéncia € o esgoto doméstico, que € o tipo de esgoto para o qual as instalagdes da
Sanepar estdo normalmente preparadas.

A lei responsabiliza aquele que langa o esgoto, mesmo que ndo seja responsavel
pela geragdo do mesmo, por seu tratamento. Assim, se o usuario do sistema faz uma
ligacdo clandestina na rede da Sanepar, quem sofrera a multa, aplicada pela lei de

crimes ambientais, sera o usuario. Porém, se a Sanepar aceitar esta ligagdo e cobrar por
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este servigo, entende-se que ela se tornou legalmente responsavel por tudo o que possa
acontecer ao meio ambiente em fungdo daquele esgoto especifico. Entdo, do ponto de
vista da Sanepar, este ¢ um aspecto ambiental critico. Por isso, o recadastramento
comercial € crucial no aspecto ambiental em relagdo as ligagdes de esgotos. Quando
uma industria despeja seu esgoto sem tratamento e de forma inadequada tem-se um
grave problema ambiental, pois cada esgoto tem a sua caracteristica, e 1Sso precisa ser
do conhecimento da companhia de saneamento, para que o mesmo seja tratado antes
de ser despejado na rede de esgoto.

O processo de recadastramento comercial mostrou-se rentavel para o “Projeto
de Redugdo de Desperdicios” ao ter impacto direto na questdo de ligagdes factiveis de
esgoto, pois quando foi feito o recadastramento comercial as possibilidades de tais
ligagcdes foram levantadas. Assim, reportaram-se casos em que a rede de esgoto
passava em frente a uma casa, mas o proprietario ndo havia ainda solicitado nem
providenciado a ligagdo da sua casa a rede. Situagdo critica ¢ comum nos sistemas de
saneamento, que acontece quando a empresa implanta uma rede de esgotos em uma
area urbana e os estabelecimentos comerciais € residenciais que ja existiam ali,
normalmente, ja tinham alguma solugdo propria de esgoto sanitario. No Parand, esta
solugdo ¢ a fossa séptica. Assim, passa a existir uma situagdo de infra-estrutura ociosa:
a rede de esgoto esta disponivel, mas o cliente fara a ligagdo se quiser, pois no Brasil,
nestes casos, a ligagcdo ndo ¢ compulsoria.

Desse modo, a empresa ndo pode exigir que o usudrio faca a ligacdo e isso
acaba sendo um problema a ser administrado pela Sanepar, que afeta inclusive a
imagem da empresa, pois o sistema de esgoto sanitario ¢ um produto ambientalmente
correto que estd sendo oferecido. Nesse contexto cabe a empresa somente estimular,
apoiar e fazer campanhas. Além disso, tendo sido constatado um expressivo nimero de
ligagdes factiveis de esgoto, a Sanepar percebeu ai uma possibilidade de gerar receita,
se pelo menos um percentual destas ligagdes fossem executadas.

Os coordenadores do projeto consultaram todos os gerentes de area e cada um
deles estimou qual o percentual de ligagdes que conseguiria estimular e efetivamente
ligar no periodo de 12 meses, considerando as situacdes mais diversas. Chegou-se a

discutir na época a possibilidade de a Sanepar financiar a execugdo da obra de ligagao
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at¢ a rede, ja que a grande restrigdo do ponto de vista do usuario € o investimento em
dinheiro que este tera que fazer para que o imodvel, residencial ou comercial, seja
interligado a rede, o que ¢ uma despesa do usudrio. No entanto, dada a escassez de
recursos disponiveis também para a companhia, decidiu-se que a mesma ndo
financiaria as obras, mas ainda assim iria estimular as ligagdes através de campanhas
ambiental/educativas.

O processo trouxe diversos beneficios para a empresa. Um deles foi a impacto
ambiental que a ativacdo de cada ligagdo factivel representava, pois ao resolver um
problema de esgoto sanitario, eliminava-se a conseqiiente poluigdo do ambiente. Outro
beneficio percebido foi de valor tecnologico. A execucdo do projeto representou
inovagdo para a Sanepar, que passou a testar novos métodos, pro-ativos, para localizar
as ligacdes factiveis (desde recursos de informatica para analise de cadastros de
clientes, até tecnologias de inspe¢do interna de tubulagdes com imagens de TV). E, por
fim, considerando a relagdo custo-beneficio, as ativagdes representavam geragdo de
receitas € melhor utilizagdo de recursos, pois, a ligacdo factivel significa

aproveitamento de infra-estrutura ociosa.

Subprocesso: Sistema de Informagdo da Tarifagdo Sazonal e Horo-sazonal.

As tarifas variaveis (horo-sazonais) evitam um desperdicio tipico do setor de
saneamento que € o de sistemas super dimensionados, ociosos, projetados para operar
poucas horas por dia (durante os horarios de “pico” de consumo). As tarifas horo-
sazonais evitam investimentos € estimulam o uso racional das estruturas industriais e
de distribuigdo existentes, ao se ter diferentes tarifas de acordo com o momento de
utilizagao.

As tarifas sazonais (diferentes na “alta” e na “baixa” estacdo) foram
implantadas a partir de dezembro de 1996, nas cidades do litoral do Parana. Logo apds
a implantagdo do subprocesso e, segundo a empresa, contribuiu para evitar o
racionamento (que era usualmente necessario nos verdes anteriores, mas nao foi neste

ano) e foram bem aceitas pela comunidade.
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Processo: Conservacdo/Consumo de Energia

Subprocesso: Capacitores

O projeto determinou a adogdo, implantagdo e manutengdo de capacitores para
diminuir as despesas com consumo de energia reativa. Os valores identificados,
preliminarmente, para investimentos e redugcdo de despesas, apontavam uma
recuperagdo de $ 1 milhdo de délares num horizonte de 24 meses, a custos de
aproximadamente $ 391 mil doélares, para o primeiro ano, contemplando-se
basicamente corre¢do do fator de poténcia.

Esse projeto tem justificativas: ambiental, financeira e de inovac¢des de processo
e tecnologica. A energia, assim como a agua, ¢ um dos elementos mais escassos €
qualquer quantidade de energia economizada ¢ um beneficio ambiental para toda a
sociedade. No caso da Sanepar, este foi um dos itens do projeto que deu retorno mais
rapido. Foi quantificada com muita seguranga a possibilidade de redugdo do consumo,
assim como também dos investimentos necessarios. Desse modo foi1 feita a redugdo do
fator de poténcia, ou seja, este fator ¢ uma ineficiéncia inerente aos motores elétricos,
que pode ser diminuida com a instalagdo de capacitores.

Capacitores sdo equipamentos que reduzem a componente reativa da corrente
elétrica alternada de um circuito. Essa componente reativa da corrente ¢ gerada pelos
motores de indugdo elétrica, e ¢ comumente chamada de "energia fantasma", devido ao
fato de estar no circuito, mas ndo realizar nenhum trabalho util. Tanto assim, que as
companhias de energia cobram multas pesadas dos consumidores que geram corrente
reativa em alto grau. A solugdo, para os consumidores, é se livrar dessas multas
baixando a energia reativa. Para fazer isso, instalam capacitores. A novidade para a
Sanepar, ndo fo1 a tecnologia em si, que ja existia, mas a adog¢do da tecnologia, porque
1SS0 era vantajoso economicamente.

Em termos ambientais, baixar a energia reativa aumenta a eficiéncia do sistema
elétrico nacional como um todo, porque alivia a sobrecarga de operagdo do sistema, e
at¢ permite adiar a construgdo de novas usinas, as quais, sejam hidraulicas ou térmicas,

tém impactos ambientais.
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Processo: Vigilancia

Subprocesso: Alarmes Monitorados

Descobriu-se que existiam contratos muito caros de vigilancia e limpeza,
mantendo postos de vigilancia vinte e quatro horas por dia em alguns locais onde ndo
havia necessidade. A adogdo de sistemas de alarmes monitorados em determinado
posto representava a redugdo de um custo de $ 24 mil dodlares por ano para $ 2 mil
dolares. Este foi o caso de escritorios, e instalagdes administrativas, que nao
necessitavam de vigilantes 24 horas/dia do ponto de vista da atividade da empresa.

A 1idéia era de que as proprias empresas fornecedoras de servigos poderiam
fornecer as instalagdes, com postos de vigilancia eletronica, sem 6nus para a Sanepar.
Devido a aspectos juridicos, recomendavam-se projetos de vigilancia especificando

equipamentos. Previu-se investimentos de $ 50 mil d6lares de margo a junho de 1996.

Processo: Sistema de Gerenciamento de Manutencio (SGM)

Subprocesso: SGM

A Sanepar tinha um sistema de gerenciamento de manutengdo, denominado
SGM, para as atividades de manutengdo das suas instalagdes industriais. Na época em
que havia sido implantado, em 1985, o SGM funcionava bem e usava as tecnologias
at¢ entdo disponiveis.

A principal fungdo do sistema naquela época era o gerenciamento logistico:
pessoas de plantdo recebiam ligagdes telefonicas sobre dentincias de vazamentos,
carros equipados com radios eram informados da dentincia e imediatamente
agilizavam a solugdo daquele vazamento. Os servigos executados eram reportados
através de formularios padrdo, que forneciam a empresa estatisticas sobre cada sistema
e em relagdo a ocorréncia, o tipo de rompimento, o problema de manutengdo e outras

informagdes que auxiliavam a empresa em suas tomadas de decisdo.
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No entanto, com o tempo o sistema acabou se tornando muito “trabalhoso” e
praticamente ndo cumpria mais suas fun¢des. Os formularios preenchidos em campo
eram gerados aos milhares, em uma cidade como Curitiba, e o centro de
processamento de dados (CPD) precisava digita-los para processa-los e gerar relatorios
que seriam encaminhados aos gerentes.

Além disso, cada servigo deveria ser informado em formulario especifico e este,
por sua vez, utilizado para alimentar o sistema, sendo que constantemente os
formularios ndo eram preenchidos, ou eram de forma incorreta ou incompleta. Sem
orientagdes nem cobrangas de responsabilidade, os relatérios gerados pelo Sistema de
Gerenciamento de Manutengdo perderam a credibilidade e a utilidade.

Outro fator que tornava o sistema obsoleto era que a estrutura da empresa ja
havia mudado vérias vezes desde seu inicio em 1985, assim o gerente destinatario
definido no sistema, muitas vezes, referia-se a cargos que ja ndo existiam mais. As
analises estatisticas do que estava realmente acontecendo estavam comprometida.

O SGM estava obsoleto tecnologicamente, para ser utilizado como uma
ferramenta de gestdo. Assim, foi proposta a reativacdo do Sistema de Gerenciamento
de Manutengao a partir do ponto em que deixou de ser utilizado, ou em que comegou a
ser mal aplicado.

Decidiu-se por reativar o SGM, porém procedendo a sua atualizagdo
tecnoldgica. A decisdo tomada era a de que a empresa deveria empregar tecnologias
que permitissem proceder a um controle ativo: importar equipamentos modernos para
monitoramento da rede de distribui¢do. No novo conceito, uma equipe de campo
localiza o vazamento, mesmo ainda oculto, antes de aflorar agua na superficie da rua,
corrige-o imediatamente e evita o aumento da perda.

As equipes de campo, na nova concepgdo, contariam com equipamentos de
informatica capazes de alimentar e acessar o SGM a qualquer tempo, e de qualquer
lugar. E, por outro lado, o sistema deveria ser transparente para os gerentes, que
também poderiam acessa-lo e retirar relatorios estatisticos com facilidade a qualquer

momento.
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4.2.7 Resultados Financeiros do “Projeto de Redugdo de Desperdicios”

No “Projeto de Redugdo de Desperdicios” o conceito de “perda” ordinariamente
associado a vazamentos/fugas/extravasamentos de agua, passou a englobar tanto as
perdas fisicas de processos, quanto as decorrentes de deficiéncia na medi¢do dos
consumos, na tarifagdo, na comercializagdo, no consumo de energia € em qualquer
atividade de apoio e/ou administrativa exercida pela propria empresa ou por suas
contratadas/terceirizadas.

Os trabalhos foram coordenados pela EQUAVIN (Equipe de Analise de
Investimentos), porém, executadas por intmeras equipes multidisciplinares,
organizadas segundo EMQ’s (Equipes de Melhorias de Qualidade). Cada EMQ
encarregou-se de um processo-chave (ou, eventualmente, de um subprocesso)
previamente identificado como gerador de desperdicios e atuou com maxima
autonomia executiva. A coordenagdo ficou encarregada de suprir ferramentas
metodologicas para os trabalhos, consultorias e recursos financeiros necessarios, além
de controlar os resultados alcangados.

Os processos-chave foram identificados com base em andlises de
custo/beneficio e exeqiiibilidade pratica. Era pressuposto do projeto que redugdo de
desperdicio sé se justificaria onde os investimentos eventualmente necessarios
pudessem retornar (na forma de redugdo de perdas e/ou aumento de receitas) sob altas
taxas de retorno financeiro. Em ndo existindo tal situagdo se suporia que os eventuais
desperdicios analisados eram suportdveis para a empresa e/ou poderiam ser tratados
posteriormente. Reduzir desperdicios neste contexto seria equivalente a investir, sem
riscos, em negocios de retorno rapido e normalmente desproporcional aos montantes
investidos.

O Quadro 14 resume os numeros referentes aos exercicios de 1996 e 1997
apresentando por processos € subprocessos, os principais resultados, seus impactos na
DRE e os beneficios e investimentos de cada um deles nos dois anos, os dados
apresentados foram obtidos através dos diversos relatorios fornecidos pela empresa e

Demonstragdes de Resultado do Exercicio (Anexo 1).
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Os dados fornecidos pela empresa demonstram que a implantacdo das
inovagdes de processos e tecnoldgicas para atendimento as necessidades expostas e
aperfeigcoamento da gestdo ambiental representou investimentos que se distribuiram no
periodo 96/97, no montante total de $ 4.965 mil dolares. No entanto, através dos
impactos financeiros dessas ag¢des, foram obtidos no mesmo bi€nio, beneficios no
montante de $ 42.485 mil doélares. A distribuigdo destes valores nos dois periodos ¢
nos diferentes processos e subprocessos, além dos principais resultados e impactos da
DRE da empresa, estdo consolidados no Quadro 14.

A Sanepar apresentou no ano de 1995, um prejuizo de $ 49.332 mil doélares, o
que representou parte da motivagdo a execucdo do “Projeto de Reducdo de
Desperdicios” com objetivo de geracdo rapida de caixa. Os reflexos financeiros das
inovagdes de processos e tecnologicas para aperfeigoamento da gestdo ambiental,
demonstrados anteriormente, podem também ser percebidos no Quadro 15, que
apresenta a analise horizontal da Demonstracdo de Resultado do Exercicio da Sanepar
de 1995 a 1998.

Os numeros revelam primeiramente uma reducdo do prejuizo de 1995 a 1996
em 49,58%, sendo que para 1997, o quadro ja se reverte e de um prejuizo passa-se
para um resultado positivo de $ 20.098 mil ddlares, o que representaria em relagdo ao
ano base, 1995, uma recuperagdo de 140,74%; crescimento que permanece em 1998,
onde a alteracdo de valor em relagdo ao ano base representa uma recuperagdo de

251,56%.
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Em US$ milhares
IMPACTOS NA BENEFI- | INVESTI- | BENEFI- | INVESTI-
PROCESSO SUBPROCESSO PRINCIPAIS RESULTADOS DRE CIOS |MENTOS| CIOS |MENTOS
1996 1996 1997 1997
Produtos Quimicos iiilrfss/(Ot;(%fg;Saouc}?nfgél:)umo de Redugdo de custo
TRATAMENTO E Perdas Fisicas na Redugio cli)e erdas (rllo abastecimento
1| DISTRIBUICAO TR e p Redugio de custo $320 $1.353 $3.214 $2.186
‘ Distribuigio de dgua
DE AGUA — - : .
Medigdo ¢ Micro Registro adequado da quantidade de N .
. ; : Elevagio receita
medigio agua consumida
Microcomputadores | Diminui¢io da quantidade de emissGes Reducio de custo
Portateis (MCP) de reavisos de débito e cobranga ¢
) Ligagoes Factiveis de | Aumento do nimero das ligagGes N .
2 COl\Z/IEIéJQXI(?LI Esgoto factiveis de esgoto Elevagao reccita $22.456 $0 $10.753 $179
Sistema de Inform. da Racionalizagdo do uso das estruturas
Tarif. Sazonal ¢ Horo- ¢ Reducdo de custo
da empresa
sazonal
CONSERVACAO/ Redugdo/otimizagdo do consumo de
3| CONSUMO DE Capacitores eneru(i;a clétrica ¢ U Redugio de custo $382 $475 $885 $771
ENERGIA g
N . Substitui¢do da mio-de-obra humana ~
4 VIGILANCIA Alarmes Monitorados . Reducio de custo $2.236 $0 $232 $0
por alarmes monitorados
Sistema do Redugdo de desperdicios nos processos
3 SGM Gerenciamento de de m;;nu tencio P p Redugio de custo $1.039 $0 $968 $0
Manutengio (SGM) ¢
$26.433 $1.829 | $16.052 | $3.136
TOTAIS $24.604 $12.916
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QUADRO 15 — ANALISE HORIZONTAL DA DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO SIMPLIFICADA

Em US$ milhares
31/12/1995 31/12/1996 31/12/1997 31/12/1998
VA AH VA AH VA AH VA AH
RECEITA BRUTA DE VENDAS E/OU SERVICOS 326.824| 100,00%| 390.179| 119.39%| 432908 132.46%| 948.429| 290,20%
Dedugées da Receita Bruta 0| 100,00% 0 0,00%| (11.472) 0,00% | (25.133) 0,00%
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS E/OU SERVICOS 326.824[ 100,00%| 390.179] 119.39%]| 421.435] 128,95%| 923.296| 282.51%
Custos de Bens ¢/ou Servigos Vendidos (236.382) | 100,00% | (213.418) 90,29%| (166.941)| 70,62%| (338.229)| 143,09%
RESULTADO BRUTO 90.442] 100,00% 176.7761| 19544%| 254.495| 281,39%| 585.067| 646,90%
DESPESAS/RECEITAS OPERACIONAIS (145.950)| 100,00%| (197.880)| 13558% | (230.453)| 157,90%| (505.263)| 346.19%
RESULTADO OPERACIONAL (63.720)| 100,00%| (21.118)| 33,14% 24.041| 137.73% 79.804 | 22524%
RESULTADO NAO OPERACIONAL 0] 100,00% (3.006) 0,00% (1.384) 0,00% (2.478) 0,00%
RESULTADO ANTES DOS IMPOSTOS E PARTICIPACOES (63.720)| 100,00%| (24.124)| 37.86% 22.658| 135,56% 77325 221,35%
Provisio para Imposto de Renda ¢ Contribui¢do Social 14.388 | 100,00% (747) -5,19% (2.560) -0,78% (2.559) -0,78%
Participagbes/Contribuicdes Estatutarias 0| 100,00% 0,00% 0,00% 0 0,00%
LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO (49.332)| 100,00%| (24.871)| 50,42% 20.098 | 140,74% 74.766 | 251.56%

Obs.: Conforme faculta a legislagdo, a empresa contabilizou em todos os exercicios juros sobre o capital proprio, que para efeito de analise estd sendo

excluido das despesas financeiras sendo, portanto, revertido em igual valor do resultado operacional ¢ lucro liquido do exercicio

VA - Valor Atualizado US$
AH - Analise Horizontal US$
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A representagdo grafica (Gréafico 1) permite visualizar mais claramente, através
dos dados de 1995 a 1998, o inicio do processo de recuperagdo da empresa. A analise
dos montantes de variagcdo do lucro liquido nos anos de 1995 a 1997 conduz a uma
redugdo do prejuizo em 1996, de $ 24.461 mil dolares e em 1997, a uma recuperagio
de $ 44.969 mil dolares ($ 24.871 mil dodlares do prejuizo do ano anterior ¢ $§ 20.098
mil dodlares de lucro do ano). Esses valores absorvem os resultados liquidos
demonstrados no Quadro 14 de $ 24.604 mil dolares em 1996 ¢ $ 12.916 mil dodlares
em 1997, sinalizando, principalmente, o papel exercido pelo projeto no desempenho

financeiro da empresa no ano de 1996, quando ela inicia seu processo de recuperagao.

GRAFICO 1 — DESEMPENHO FINANCEIRO
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O grafico demonstra que a Sanepar estava em uma situacdo de prejuizo, no
valor de $ 49.332 mil délares no ano de 1995 chegando ao lucro em 1997 e 1998 de $
20.098 mil dolares e $ 74.766 mil doélares, respectivamente. Também, pode-se
verificar que no ano de 1997 para 1998, a receita bruta teve uma ascensdo abrupta
passando de $ 432.908 mil dodlares para $ 948.428 mil ddlares, ou seja, uma elevagdo
de 290,20%. O mesmo ocorreu com 0s custos, que tiveram uma queda de 143,09%, no
mesmo periodo. Assim, pode-se inferir que houve uma melhora significativa nos
processos da empresa, fato que leva a concluir o impacto das inovagdes de processos e

tecnolédgicas adotadas no “Projeto Reducdo de Desperdicios”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado buscou identificar a influéncia da ado¢do de inovagdes de
processos € tecnoldgicas voltadas para a gestdo ambiental no lucro liquido. Para
desenvolvimento da pesquisa foi selecionada uma empresa, a Sanepar, que havia
implementado inovag¢des de processos e tecnoldgicas, que refletiam na gestdo
ambiental e aceitado participar da pesquisa, que se configurou em um estudo de caso.
Assim, para obter resposta a questdo central colocada buscou-se identificar e descrever
as inovagdes de processos e tecnoldgicas voltadas para a gestdo ambiental bem como
seus processos de adogdo/desenvolvimento, implantagdo e manutengdo. Observou-se
que estas eram partes do entdo denominado pela empresa “Projeto de Reducdo de
Desperdicios”, em que foram identificados cinco processos principais: tratamento e
distribuigdo de agua, comercializagdo, conservagdo/consumo de energia, vigilancia e
sistema de gerenciamento de manutengao.

No processo de tratamento e distribuigdo de agua foram adquiridos
equipamentos automatizados para a dosagem de produtos quimicos a agua, instalados
equipamentos em furgdes que possibilitaram a detecgdo de vazamentos nas redes de
distribuigdo e desenvolvidos hidrometros (aparelhos de medigdo do consumo de adgua)
compativeis com a realidade brasileira onde ha existéncia de caixas d’agua.

No processo de comercializagdo, adotaram-se microcomputadores portateis com
tecnologia mais moderna de impressdo dos codigos de barras, foram utilizadas
tecnologias com recursos de informatica e inspe¢do interna de tubulagdes, além da
analise de cadastro de clientes, para incentivar clientes a efetivamente fazer uso das
ligagdes factiveis de esgotos. Por fim, foi desenvolvido e implantado um sistema de
informagdo da tarifagdo sazonal e horo-sazonal permitindo o uso mais racional das
instalagoes da companhia, fora dos horarios de pico.

No processo de conservagdo/consumo de energia, foram implantados
capacitores, aparelhos que diminuem a geracdo de energia reativa e com isso, reduzem

0 consumo, e conseqiientemente a despesa com energia.
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No processo de vigilancia foram adotados alarmes monitorados diminuindo a
participacdo do trabalho humano no horério noturno, e no sistema de gerenciamento de
manuten¢do, adotou-se e incorporou-se ferramentas mais modernas ao SGM
informatizado, a fim de racionalizar os processos de manutengao.

Diversos compromissos ambientais, desde a promogdo de acgdes para a
conservacdo de mananciais, utilizagdo racional de recursos e energia elétrica,
promogdo da seguranga no trabalho, busca permanente de redugdo de perdas de dgua
no sistema de abastecimento, atendimento a legislagdo ambiental, desenvolvimento
continuo de acgdes de educacdo ambiental e comunicagdo, reducdo dos riscos
ambientais, desenvolvimento de processos, produtos, servigos e obras dentro do
conceito de qualidade ambiental, desenvolvimento de tecnologias limpas e insumos
menos agressivos ao meio ambiente, uso racional dos recursos hidricos até a busca
permanente da redugdo dos impactos ambientais provenientes das atividades de
saneamento basico foram percebidos pela companhia como atendidos pelas inovagdes
implementadas.

Isso se deveu ao fato da adogdo, pela Sanepar, de agdes mitigadoras que
pautaram todos os projetos: redugdo do consumo de insumos, otimizagdo do uso de
energia elétrica nos processos operacionais, seguranga no trabalho e satde
ocupacional, controle de perdas nos processo de abastecimento de agua, otimizagdo do
uso de produtos quimicos nos processos operacionais, melhoria da operagdo e
manuten¢do do processo, adogdo de procedimentos ambientalmente adequados aos
processos administrativos e visando o atendimento da legislagdo ambiental,
desenvolvimento de pesquisas de equipamentos ambientalmente adequados, melhoria
do processo de controle de qualidade e adogdo de praticas do programa de qualidade.

Como as inovagodes de processos e tecnologicas fizeram parte do “Projeto de
Redugdo de Desperdicios”, tanto a previsdo de investimento, quanto a previsdo de
retorno € o beneficio financeiro efetivamente auferido foram registrados em
documentos da companhia e distribuidos entre os diversos processos. Esses valores,
sintetizados no relatorio de custos ambientais, conduziram a resultados financeiros

positivos com impactos na DRE da companhia. A andlise horizontal dessas
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demonstragdes e o proprio lucro liquido apurado no periodo de analise comprovam os
reflexos dos resultados do “Projeto de Redugdo de Desperdicios” ao apresentar uma
reversdo do comportamento do lucro liquido da empresa imediatamente apds a
implantagdo do projeto.

A analise dos montantes de variagdo do lucro liquido nos anos de 1995 a 1997
conduz a uma redugdo do prejuizo em 1996 de $ 24.871 mil doélares ¢ em 1997 uma
recuperagdo de $ 44.969 mil ddlares. Valores que absorvem os resultados liquidos de
$ 24.604 mil dolares e $ 12.916 mil dolares em 1996 ¢ 1997, resultados do “Projeto de
Redugdo de Desperdicios”. Além disso, ao se analisar o grafico do desempenho
financeiro, apresentado na pesquisa, percebem-se variagdes abruptas na receita (para
um maior resultado positivo) e no custo (redugdo de valores) o que sugere a melhoria
dos processos operacionais decorrentes de inovagdes de processos e tecnoldgicas.

Além disso, sdo citados pela organizagdo como resultados das novas
tecnologias para aperfeigoamento de processos e melhor desempenho dos
compromissos ambientais da empresa diversas melhorias, como a otimiza¢do do uso
dos recursos naturais, notadamente a dgua, ndo apenas nos processo produtivos, mas
também nos administrativos; reducdo dos custos operacionais por meio da
racionalizag¢do dos recursos, redugdo/eliminagdo de desperdicios e da adogdo de novos
métodos de trabalho; melhoria da qualidade dos produtos, atividades e servigos
ofertados e aumento da produtividade dos colaboradores e do préprio sistema;
aumento do nivel de satisfagdo dos funcionarios tanto no que se refere ao ambiente de
trabalho como da imagem da empresa; consolidagdo da imagem da Sanepar como uma
empresa competente que respeita o meio ambiente e seus clientes; satisfacdo do poder
concedente ao identificar que os servigos de saneamento basico da cidade sdo
realizados com qualidade e sem comprometer o meio ambiente; satisfagdo dos
acionistas, na obtencdo de melhores resultados corporativos; melhoria do
relacionamento da Sanepar com o Ministério Publico, organiza¢des ndo-
governamentais, € Orgdos ambientais, ao perceberem o compromisso efetivo da
Sanepar com a conservagdo ambiental, eliminagdo de multas e processos

administrativos e legais, pelo cumprimento da legislagdo ambiental vigente; redugdo
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do passivo ambiental pelo desenvolvimento dos processos sem causar danos
ambientais; redugdo dos riscos ambientais pela ado¢do de maior controle operacional e
planos de acdo para atendimento a situagdes de emergéncia; e contribuigdo para a
elevagdo do nivel de qualidade de vida e satde da populagdo paranaense.

A pesquisa, apesar da busca pelo rigor metodoldgico, apresenta algumas
limitagdes decorrentes do método de pesquisa utilizado, do instrumento de coleta e da
analise dos dados, que devem ser salientadas. Devido ao fato da Sanepar ser escolhida
como unidade tnica de analise para a pesquisa devido aos motivos anteriormente
citados, mas também por corresponder a um momento historico de recuperagdo de
caixa da empresa ha algumas limitagdes para a pesquisa. Primeiramente o “Projeto de
Redugdo de Desperdicios” foi implantado em 1996, dificultando o acesso aos
documentos e registros correspondentes pois muitos provavelmente ja haviam sido
extraviados. Fato que ocorreu também com os registros financeiros. Uma dessas
limitagdes refere-se ao delineamento de pesquisa utilizado, o estudo de caso unico, que
juntamente com a amostragem intencional, impedem a generalizacdo dos resultados
obtidos. Em relagdo ao instrumento de coleta de dados, ¢ importante observar que
apesar da preocupagdo constante, a completa eliminagdo de viés nas respostas
fornecidas pelo entrevistado ndao pode ser garantida, assim como a prépria analise dos
dados fica sujeita a subjetividade do pesquisador. No entanto, apesar dessas limitagdes,
considerando a proposta da pesquisa, os critérios metodoldgicos adotados foram
aqueles que se mostraram mais adequados aos objetivos a que se propunha, cabe
apenas o cuidado de se observar essas especificidades apresentadas pela metodologia
utilizada.

O estudo realizado permitiu ndo apenas observar a influéncia das inovagdes de
processos e tecnoldgicas de cunho ambiental nos resultados da empresa, como
levantaram novas possibilidades de pesquisa que ndo poderiam ser contempladas neste
estudo devido ao seu escopo, mas que podem ser citadas como sugestdes de estudos
futuros, como a verificagcdo da interferéncia da adogdo de inovagdes de processos e

tecnoldgicas voltadas para a gestdo ambiental no longo prazo devido a redugdo de



150

custo fixo ou um estudo de levantamento dos reflexos dessa adogdo na imagem da
empresa e os resultados percebidos desses impactos.

A literatura, como comentado anteriormente, menciona a possibilidade da
adocdo de inovagdes de processo e tecnologicas voltadas para a gestdo ambiental
influenciarem positivamente o desempenho financeiro de organizagdes, como
menciona o conceito de ecoeficiéncia também citado. A pesquisa realizada permitiu
observar empiricamente a ocorréncia dessa complementaridade ao mostrar a
possibilidade de melhorias simultaneas nos desempenhos ecolédgicos, tecnoldgicos e

financeiros das organizagoes.
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Receitas Operacionais
Receitas de Agua
Receitas de Esgoto
Receitas de Servigos

Deducdes das Receitas operacionais
COFINS
PASEP

Receita Operacional Liquida
Custos dos produtos e servicos
Sistemas de Agua
Sistemas de Esgoto

RESULTADO BRUTO
Receitas (Despesas) Operacionais
Despesas Comerciais
Despesas Administrativas
Despesas com Provisio para Contingéncias Tributérias
Despesas Financeiras
Juros sobre Financiamentos
Variagdes Monetarias Passivas
Juros sobre o Capital Proprio
Receitas Financeiras
Outras Receitas Operacionais
Itens Extraordinarios
Total de Receitas (Despesas) Operacionais
RESULTADO OPERACIONAL
Resultado ndo Operacional
LUCRO ANTES DOS IMPOSTOS
Imposto de Renda
Contribuigdo Social
Realizagdo de Imposto de Renda e Contribuigdo Social Diferidos
Lucro ANTES Da reversio dos juros sobre capital
Programa de Participagio nos Resultados
Reversdo dos Juros s/ o Capital Proprio p/ o PL
LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO
Lucro Liquido por A¢io — RS 1,00

Fonte: Site da Sanepar

ANEXO 1

Companhia de Saneamento do Parana
Demonstraciio do Resultado do Exercicio
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2004 2003 2002 2001 2000 1999 1998 1997 1996
768.711 702.293 644.993 539.987 479.618 422.890 381.698 343.583 291.464
301.462 266.857 240.341 193.072 166.836 135.241 112.864 96.932 80.933

34.530 34.693 39.395 35.121 33.300 37.243 35.820 42,610 32.609

1.104.703 1.003.845 924.731 768.180 679.754 595.374 530.382 483.125 405.006
(59.608) (32.252) (28.114) (23.787) (20.701) (17.668) (10.608) (9.663)
(13.396) (11.546) (6.555) (5.154) (4.485) (3.932) (3.447) (3.140)
(73.004) (43.798) (34.669) (28.941) (25.186) (21.600) (14.055) (12.803)

1.031.699 960.047 890.062 739.239 654.568 573.774 516.327 470.322

(303.256) (251.699) (227.824) (194.921) (181.233) (170.770) (165.136) (164.299)
(77.846) (63.983) (53.987) (42.668) (36.433) (28.968) (24.009) (22.007)

(381.102) (315.682) (281.811) (237.589) (217.666) (199.738) (189.145) (186.306) (221.528)
650.597 644.365 608.251 501.650 436.902 374.036 327.182 284.016 183.478
(74.447) (84.871) (60.382) (50.344) (54.227) (42.979) (44.936) (35.660) (29.438)

(177.192) (160.489) (161.962) (132.651) (123.950) (125.256) (119.925) (107.494) (51.558)

(20.479)
(68.094) (33.456) (105.818) (83.576) (76.612) (82.214) (78.420) (65.069) (68.688)
(90.684) (30.392) (23.606) (71.100) (47.141) (51.259) (56.825)
(75.616) (30.078) (21.621) (12.643) -
12.248 7.207 7383 7.709 6.774 1.758 1.110
2.507 1.872 1.094 538 -
(28.996) (18.784) (13.950) (19.215)
(348.729) (297.600) (420.548) (308.971) (364.600) (342.046) (304.175) (269.829) (205.399)
301.868 346.763 187.703 192.679 72.302 31.990 23.007 14.187 (21.921)
(1.599) (2.670) (3.893) (2.019) (1.291) (1.912) (1.386) (1.544) (3.120)
300.269 344.095 183.808 190.660 71.011 30.078 21.621 12.643 (25.041)
(81.467) (76.835) (39.281) (30.678) (22.586) (16.111) (11.332) (6.681) (775)
3.525 15.172 (2.500) (979)
20.230 12.401 4.803
218.802 267.260 144.527 159.982 72.180 29.139 20.190 9.786 (25.816)
(8.467) (7.224) - (7.872) (11.318)
75.616 30.078 21.621 12.643 0
210.335 260.036 144.527 152.110 136.478 59.217 41.811 22.429 (25.816)
0,51 0,63 0,35 0,45 0,41 0,18 0,13 0,07 0,08




