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RESUMO

BERNI, R. L. V. (2014). Desafios da responsabilidade ambiental de uma empresa de
distribuicdo de combustiveis: um estudo de caso sobre a disseminagdo da estratégia
ambiental de uma distribuidora junto a seus postos revendedores de combustiveis.
Dissertacdo de Mestrado, Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais, Belo
Horizonte, Minas Gerais.

A longevidade dos negodcios e a necessidade de se ampliar e manter uma base de
clientes cada vez mais conscientes tém estimulado as empresas a revisar suas
atividades produtivas e de comercializacdo de produtos, para legitimar sua atuacao
perante a sociedade. Nesse contexto, a responsabilidade ambiental de grandes
corporacgdes, especialmente aquelas com atuacdo em redes de negdcios, passa a
ocupar uma prioridade estratégica, buscando atender ndo somente a uma legislacao
ambiental cada vez mais abrangente, mas também a distintos interesses de
diferentes atores sociais. Para dar cumprimento a essa prioridade, empresas adotam
politicas e sistemas de gestdo ambiental como meio para que consigam crescer e se
desenvolver de forma sustentavel. Através de um estudo de caso, nesta dissertacao,
sdo analisados os desafios, as oportunidades e as limitacbes para uma cultura
preventiva de respeito ao meio ambiente, na empresa distribuidora de combustiveis
Raizen Combustiveis S/A, prioridade desejada pela matriz e que precisa ser

disseminada entre os postos revendedores de combustiveis de sua marca.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Gestdo Ambiental, Responsabilidade Ambiental

Empresarial, Estratégia de Negdcios, Redes de Negdcios.



ABSTRACT

BERNI, R. L. V. (2014). Challenges of environmental responsibility of a company's
fuel distribution: a case study on the spread of environmental strategy of a distributor
and their fuel sites dealers. Dissertacdo de Mestrado, Pontificia Universidade
Catdlica de Minas Gerais, Belo Horizonte, Minas Gerais.

The business longevity and the need to expand and maintain a consumer base
increasingly aware has encouraged companies to revise their production activities
and products commercialization to legitimize their actions in society. In this context
the environmental responsibility of large corporations, especially those acting in
business networks come to occupy a strategic priority, seeking to meet different
interests and demands of different actors. This study will seek to understand which
are the challenges, opportunities and limitations for a preventive culture of respect for
the environment in a business network, a priority desired by the head office, but it
may need examples and practices so that a preventive culture might spread and
perpetuate itself among its affiliates and between their operators and employees. To
support this piece of work, a case study will be presented about a petroleum
company, Raizen Combustiveis S/A, that will be focused on evaluate how the
company (head office) can disseminate the environmental responsibility among their

sites (gas stations).

Key-words: Sustainability, Environmental Management, Corporate Environmental
Responsibility, Business Strategy, Business Networks.
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1. INTRODUCAO

Um novo cenario empresarial mais competitivo requer das corporacdes maior
adaptabilidade para conseguir atender, além das demandas do mercado, o
cumprimento da legislagéo vigente e as expectativas socialmente construidas acerca
de seu desempenho ambiental. Observa-se que, cada vez mais, empresas fazem
disso uma oportunidade de ampliar os negoécios ou uma possibilidade de reducéo
dos custos através da prevenc¢do, mais do que pela corre¢do dos danos que causam
ao meio ambiente, e pelo aprimoramento da ecoeficiéncia de seus processos. Nessa
direcdo, mostram-se necessarios o envolvimento e o engajamento de diferentes
atores que se relacionam com a empresa em suas atividades, a depender do grau
do tipo de negdcio ou segmento em que a empresa esta inserida.

No campo da gestdo empresarial, observa-se, nos dultimos tempos, a
introducdo de novas tendéncias, as quais sdo assimiladas pelas empresas e que
fazem parte da agenda dos gestores preocupados em modernizar as estratégias
organizacionais. Nesse contexto, a sustentabilidade tem adquirido um status central
e, apesar de ndo ser um tema recente no repertorio social e empresarial, tem sido
apropriada por diferentes grupos sociais, desde movimentos ambientalistas, ONGs,
governos alcancando o universo das empresas, fazendo com que a sustentabilidade
seja uma forca muito significativa na forma como sdo pensadas e geridas as
organizacfes empresariais em nossos tempos (Goncalves-Dias & Teoddésio, 2011).

A gestdo ambiental empresarial tem tido, nas iniciativas ambientais globais,
regionais e locais, 0s estimulos principais para seu continuo aperfeicoamento.
Multiplas abordagens e sistemas de gestdo tém sido usados e colaboram para o
aumento do didlogo e da interacdo com outros atores da sociedade, entre eles,
governos, instituicbes multilaterais, ONGs, institutos de pesquisa, clientes e
consumidores.

O enfrentamento dos problemas ambientais por parte das empresas tem
adquirido uma dimensao estratégica na gestdo empresarial, a medida que aumenta
0 interesse da opinido publica sobre as essas questdes. Assim, posicionar-se na
direcdo do pleito da sociedade em geral pode ajudar a garantir as corporacfes uma
real vantagem competitiva no futuro e a manutencdo de suas atividades e negdcio
(Barbieri, 2012).
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A sustentabilidade nos nego6cios e a responsabilidade ambiental das
empresas tém sido cada vez mais debatidas dentro das organizagfes. Os gestores
tém levado para suas reunides de planejamento uma preocupacao recorrente com o
tema, embora ainda parecam acreditar que o principal desafio nessa area seja 0
desenvolvimento de produtos e servigos “verdes” compativeis com suas expectativas
de rentabilidade (Abramovay, 2012).

Na visdo de Teodosio e Goncgalves-Dias (2006), os debates das empresas
podem gerar desdobramentos positivos. Trata-se, em muitos casos, ndo de mera
tentativa de dar respostas minimas as demandas e as pressfes de governos e
sociedade civil, mas de se adotar um padrdo mais sustentavel de operacdo dos
negocios.

No Brasil, a virada do século XX para o XXI pareceu mostrar avanco na
priorizacdo da gestdo ambiental nas empresas, especialmente quando
consideramos que, hd pouco mais de uma década, a légica dominante era a de
modelos de negdécios que visavam manter os patamares de lucratividade, sem se
importar qudo bem posicionadas estivessem as empresas na sua atuacdo ambiental
e social. Nas organizagdes atuais, a preocupacao com a longevidade dos negdcios e
a necessidade de se ampliar e manter uma base de consumidores estimula a
revisdo das atividades produtivas e de comercializacdo de produtos e servicos, de
forma a melhorar as bases nas quais as empresas legitimam seu negdcio, atividade
e atuacao frente a sociedade (Barbieri, 2012).

Por essa razdo e varias outras ligadas ao controle estatal e social das
atividades empresariais, organizacdes privadas tém passado a internalizar alguns
dos efeitos advindos da difusdo do chamado “consumo sustentavel’, que se
configuraria como uma tendéncia para o tratamento da questdo dos impactos
gerados pelo consumismo e tem passado a ser adotado por parte de alguns
consumidores, em alguns casos também estimulados pelas préprias grandes
corporac0Oes (Paiva, 2009).

Ainda segundo esse autor, a no¢cdo de consumo sustentavel passa a exigir de
diferentes atores de mercado também um compromisso com a moralidade publica
atraves das acgdes coletivas e estimula a implementacéo de politicas multilaterais de
controle tanto da produgédo quanto do consumo. Isso envolveria mudancas de
postura aliadas a necessidade de transformacéo do sistema de valores e de agles

dos cidadaos, governos e empresas.
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Para fazer frente a essas mudancgas, as operacdes das empresas precisam
passar por uma transformacao que poderd incluir ndo somente uma revisdo da sua
forma de gerenciamento para cumprir uma legislacdo ambiental cada vez mais
rigorosa, mas, principalmente, a implementacdo de praticas mais sustentaveis e
proativas na relagdo com o meio ambiente e seus diversos atores (Abramovay,
2012).

Como exemplo desse debate, tem-se a industria do petrdleo ou mais
comumente o segmento de distribuicdo de combustiveis, que passa por uma
transformacdo e expansao dentro do mercado brasileiro. Em razdo da grande
producdo de veiculos nos ultimos anos e do forte crescimento da producdo e
comercializacdo dos derivados de petroleo, tornou-se necessario um controle
ambiental mais intenso nesse setor, que se faz sujeito a uma legislacdo especifica
em funcédo do perfil do produto que comercializa e pelo potencial dano ambiental
inerente ao perfil de sua operacao.

Embora a humanidade conheca o petréleo desde a ldade Antiga, tendo sido
relatados seu uso no Egito Antigo, China e Asia Menor, é no final do século XVIII
que o petrdleo passa a ser explorado como fonte primaria de energia, apés o
desenvolvimento do processo de refino e do motor a combustdo (Cardoso, 2005).
Podemos datar que o inicio significativo da indastria do petrdleo tem origem na
Pensilvania, nos Estados Unidos da América, quando em 1859, Edwin Drake
encontrou petréleo a partir de um poco de 21 metros, iniciando, entdo, uma
comercializacdo do insumo numa nova fonte de energia, que se tornaria depois
essencial ao mundo moderno.

Em poucas décadas, o setor do petréleo e gas assumiu lugar de destaque na
matriz energética americana e na matriz energética mundial. Atualmente, o petréleo
representa 37% da energia primaria consumida no mundo e o gas natural, 24%,
perfazendo, esses dois tipos de energia, 61% do consumo mundial. O carvéao
mineral vem em terceiro lugar, com 27%. A energia hidroelétrica e a nuclear vém
empatadas em quarto lugar, com 6% do consumo mundial.

O rapido crescimento das empresas petroliferas e o aumento da importancia
do petroleo como fonte de energia para os paises desenvolvidos transformou esse
setor em um dos mais importantes em todo o mundo. Observamos a importancia do
petréleo para a humanidade, mesmo nos tempos atuais. Do petréleo cru, obtemos a

gasolina para os automoveis, o0 6leo diesel para os caminhdes e embarcacoes, e 0
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querosene para a aviagdo. Seus derivados também servem para movimentar
fabricas, apoiar hospitais, impulsionar distintas industrias permitindo o uso de
incontaveis, maquinas e equipamentos. A inddstria quimica usa seus derivados para
a fabricacdo de plasticos, pesticidas agricolas e muitos outros elementos que, direta
ou indiretamente, fazem parte do dia a dia das comunidades e paises (Shell, 2004).

No século XX, surgiram varias industrias do petréleo nos Estados Unidos,
Russia, Extremo Oriente, Oriente Médio e também na América do Sul. O petrdleo
passou a ser cobicado e disputado a ponto de ser reconhecido como o “ouro negro”.

No Brasil, a historia do petrdleo tem seu inicio na Bahia, quando o Marqués
de Olinda concede a José Barros Pimentel, em 1858, o direito de extrair mineral
betuminoso, em llhéus, obviamente ndo aparecendo nessa época uma atividade
industrial de extracdo e refino, como se viu sofisticar tempos mais tarde (Santos,
2005).

Em 1913, o entdo presidente do Brasil, Hermes da Fonseca, concede licenca
a algumas empresas estrangeiras, dentre elas, a Shell, sob a denominacao de Anglo
Mexican Ltd. para comercializarem, via importacdo, os derivados de petrdleo.
Destacam-se, nessa abertura de mercado no pais, o querosene e 6leo combustivel,
boa parte deles para fins industriais (Shell, 2004).

Em 1938, o governo brasileiro cria o Conselho Nacional do Petroleo (CNP),
gue normatizaria o uso das jazidas de petréleo, bem como regularia a expansao da
producdo e do refino no Brasil. Em 1939, um poco de petréleo € descoberto em
Lobato (BA) e, em 1941, foi perfurado o primeiro po¢co comercial brasileiro, em
Candeias, também no estado da Bahia (Santos, 2005).

A industria brasileira do petréleo, que ja vinha assumindo importancia, ganha
destaque fundamental a partir da sua nacionalizacdo, em 1953, com a criacdo da
Petrobras, Petréleo Brasileiro S.A. Inicialmente, a industria nacional do petréleo foi
planejada para atuar no refino de éleos importados.

Nas décadas seguintes, como efeito da nacionalizacdo da producdo do
petréleo pelos paises produtores, as grandes empresas privadas perdem o dominio
das reservas mundiais e o preco do petroleo eleva-se paulatinamente no mercado
internacional.

Na década de 1970, ocorrem dois grandes saltos no preco do barril de
petrdleo. A precgos de 2004, o barril chega, em 1974, a US$44,55 e, em 1979, atinge
US$78,46. Essa nova situacdo e o desenvolvimento da exploracdo em aguas



18

profundas viabilizaram uma mudanga na estratégia inicial da industria brasileira do
petréleo que, a partir dos anos 1970, comeca a concentrar investimentos nas
atividades de exploracéo e prospeccao.

Até essa fase, ndo se perceberam quaisquer avancgos significativos do ponto
de vista ambiental para a exploragdo e uso do petrdleo e seus derivados, fato que
comecaria a mudar apenas um pouco antes da virada do século, de acordo com
Santos (2005). Ainda segundo esse autor, ao longo de sua trajetoria, as empresas
de petréleo se instalaram em diversos locais do pais, desenvolveram atividades que
impactaram o solo e as 4guas, também através de seus terminais de armazenagem,
do transporte de derivados ou da comercializacdo em postos de combustiveis.

Ao longo do século passado, empresas globais desenvolveram-se
impulsionadas pela necessidade crescente do petréleo e seus derivados e se
tornaram conglomerados globais como Exxon, Chevron, Mobil, Texaco, Gulf, British
Petroleum e Shell. Atualmente, empresas globais e brasileiras sdo chamadas a
responder para uma crescente demanda de oferta de seu produto principal, mas
também sdo cobradas por seus acidentes ambientais passados e presentes, com 0s
quais enfrentam elevados custos das remediacdes necessarias.

Na década de 1980, as gigantes industrias petroquimicas estavam
preparadas para incrementar seus gastos com controle da poluicdo, tendo
orcamentos limitados a correcbes de processo. Em 1982, algumas empresas
planejavam investir, em média, 46% mais do que nos anos anteriores nesse controle
e, como demonstracdo da mudanca dessa visdao em prol de uma producdo mais
sustentavel, um artigo da revista “Chemichal Week” mostrava que as industrias em
geral estavam movidas para uma mudanca cultural definitiva, na qual o
gerenciamento ambiental estaria sendo elevado a um patamar de funcao
administrativa chave dentro das corporacdes. Finalmente, os grandes investidores
das grandes companhias quimicas e petroquimicas com expressdo mundial, como
Allied Signal, Bristol-Myers Squibb, DuPont, Chevron, Exxon, Occidental, Mobil e
Procter & Gamble estavam decididos a participar, incluindo ndo somente os temas
nas reunides com acionistas, mas, principalmente, ampliar significativamente o
investimento preventivo que melhora a imagem e reduz os dispéndios de correcao
que corroem a sua propria reputacéo (Hoffman, 2001).

A década de 1980 foi marcada por grandes acidentes industriais, que tiveram

graves consequéncias ambientais e de saude publica. A maior parte desses
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acidentes envolveu a industria quimica, a petrolifera e a energética. Em termos
econdmicos, muitos analistas consideraram essa como uma década perdida, ja que,
em diversos paises, principalmente naqueles em desenvolvimento, as dividas
externas aumentaram rapidamente e seus problemas sociais se agravaram (Barbieri,
2007).

A partir dos anos 1990, h4d uma clara caracteriza¢do de maior conscientizagéo
sobre a responsabilidade socioambiental, incluindo-se nesse tema também o Brasil,
com o crescimento e fortalecimento das ONGs ambientais e a realizacado da Rio 92,
Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente e o Desenvolvimento,
realizada no Rio de Janeiro, em junho de 1992, que ajudou a trazer mais ainda
as questdes ambientais para o centro dos debates sociais.

Normas como a ISO 14000 para a gestdo ambiental, o Global Reporting
Initiative (GRI) e os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social foram alguns dos
muitos exemplos de acdes de traduzidas como mudanca obrigatéria de foco na
direcdo de uma maior responsabilidade ambiental das empresas, desenvolvidos nos
altimos anos, dentre outros fatores, para fazer frente a mudanca de expectativas da
sociedade como a performance das empresas em termos ambientais e sociais
(Barbieri, 2011). Com a industria de petréleo nédo foi diferente, com as exigéncias
ambientais comecando a aparecer, gradativamente, lado a lado na consideracdo da
importancia desse recurso para o funcionamento das sociedades contemporaneas.

O relacionamento das empresas e seus atores deve ser considerado uma via
de méo dupla, em que as empresas influenciam e sao influenciadas pelos agentes
sociais. No caso das empresas distribuidoras de combustiveis, a relacdo da
comercializacdo dos produtos nos postos de servicos passa a ser uma grande
prioridade da matriz, considerando-se os riscos do transporte, da armazenagem e da
comercializacao junto aos consumidores finais. Trata-se de etapas de risco, que sao
normatizadas e devem ser averiguadas e fielmente cumpridas. A relacdo dessas
empresas com funcionarios, revendedores, empregados dos postos e 0s
consumidores influenciam a difusdo (ou ndo) de uma cultura de respeito ao meio
ambiente, mas sdo, da mesma forma, impactadas por eles.

A legislacdo e a normatizagdo crescente no setor de combustiveis tém sido o
aspecto-chave para atrair a atencdo dos atores do segmento. Por exemplo, S&o

Paulo foi o primeiro Estado a criar, em 2000, um cadastro de areas contaminadas
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tipicas das operacgfes de distribuicdo e comercializacdo de combustiveis e, a partir
desse controle, iniciou-se um melhor acompanhamento dessas areas pela
Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental (CETESB), 6rgéo responsavel
pela indicacdo de responsaveis, da localizacdo, das fontes e do estagio de
contaminacgdo, além da situacéo das areas.

No ano de 2000, o Conselho Nacional de Meio Ambiente (CONAMA) publicou
a Resolucao n. 273/00, a qual estabeleceu em ambito nacional a obrigatoriedade do
licenciamento ambiental dos postos de combustiveis, um importante marco que
estimula um maior cuidado com vazamentos de combustiveis em postos de servigos
e aumenta o cuidado real pela armazenagem dos produtos, com aumento da
fiscalizacdo, novas regras e condutas, além de punicdo e multas financeiras para os
infratores.

Com isso, 0 assunto, que ja era alvo de preocupacao nesse Estado, ganhou
destaque e amparo legal, e a gestdo ambiental nos postos passou a ser uma
guestdo ainda mais relevante para seus operadores e proprietarios. A exemplo do
Estado de Sa&o Paulo, percebe-se um incremento gradual nas exigéncias da
legislac@o sobre postos de combustiveis também em outros Estados da federacao,
trazendo novos desafios e complexidades para a gestdo ambiental empresarial que
deve servir ndo s6 ao cumprimento da legislacdo especifica, mas também ao
controle preventivo e gerenciado das atividades que podem impactar o meio em que
vivemos.

A gestdo ambiental refere-se as diretrizes e as atividades administrativas e
operacionais realizadas com o objetivo de obter efeitos positivos sobre o meio
ambiente. Pode ser aplicada a uma variedade de iniciativas por meio de trés
dimensdes principais: a espacial, que concerne a area, na qual se espera que as
acOes de gestdo tenham eficicia; a dimensdo tematica, que delimita as questdes
ambientais as quais as agfes se destinam; e a dimensao institucional, relativa aos
agentes que tomaram as iniciativas de gestao (Barbieri, 2007).

E na dimensdo institucional, conforme a entende Barbieri (2007), que esta
dissertagcdo volta seu foco, buscando analisar como a matriz de uma empresa
consegue fazer disseminar sua estratégia ambiental entre seus diferentes niveis e
agentes que compdem sua cadeia de postos de combustiveis. As distribuidoras de
combustiveis, objeto deste estudo, deparam-se com o desafio de conscientizar um

segundo nivel operacional, para apoiar a criacdo de uma cultura de gestdo e
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prevencdo ambiental junto aos operadores, donos dos postos de servicos,
normalmente composto por empresarios de diferentes perfis. A partir dessa acéao,
podem-se prevenir as contaminacdes ambientais na oferta e na venda de produtos
que, por sua natureza, tém potencial poluente e contaminante, e envolvem multiplas
e, muitas vezes, complexas e delicadas operacbes de recebimento,
comercializagdo, armazenamento e descarte de produtos e residuos do setor de
combustiveis.

Nesta pesquisa, portanto, foram analisados os avancos e desafios da
responsabilidade ambiental de empresas bem como essa estratégia dissemina-se
num conglomerado de negdécios. Para dar concretude a essa investigacao,
recorremos ao estudo de caso, que terd como unidade de analise uma empresa de
grande porte de distribuicdo de combustiveis em atuacdo no mercado nacional. O
foco de analise se voltou para a implementacéo da estratégia ambiental da empresa
matriz junto aos seus postos de servigos, discutindo em que medida isso pode se
concretizar numa cultura preventiva de danos ambientais.

Um dos desafios desse estudo € confrontar a pretendida responsabilidade
ambiental das empresas que comercializam produtos combustiveis perante a
capacidade da matriz em implementar e difundir sua estratégia em uma rede de
pequenas empresas, caracterizada pela presenca de uma extensa rede de postos
de servicos, que sdo demandados a construir uma cultura preventiva e de respeito
ao meio ambiente em suas atividades cotidianas.

Para se analisar a dinamica de difusdo de inovagcbes ambientais entre as
empresas, deve-se perguntar sempre quais forcas e interesses sociais vao
prevalecer nos processos de mudanca organizacional -caracteristicos da
responsabilidade socioambiental das corporacdes (Goncalves-Dias & Teodésio,
2011).

Segundo Cropper et al. (2008), as redes de negodcios formadas entre
empresas constituem organizacbes complexas, que aglutinam distintos interesses
com o intuito de tornar possivel a obtencdo de ganhos coletivos. Vistas dessa forma,
as redes inter organizacionais possuem um desafio adicional para a implementagao
da diretriz ambiental, j& que as normatizacbes oriundas da matriz para a
implementacdo das agbBes necessitam do apoio, da concordancia e da atuacédo de

outras empresas secundarias ligadas a sua esfera de negaocios.
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Normalmente, empresas que atuam em redes de negdcios enfrentam o
paradoxo da escolha individual em oposicao a escolha social ou coletiva. Em regra,
esse é um dos desafios mais complexos de ser superado. Percebe-se, ainda, um
crescente numero de iniciativas de redes e relagdes inter organizacionais, 0s quais
tém demonstrado que é possivel transpor essa barreira e realizar acdes
colaborativas entre atores através de estratégias mais eficazes de cooperagédo
(Coleman, 1990; Child et al., 2005).

Além disso, a cooperacao e as redes de empresas tém se constituido em alvo
de grande interesse na atualidade. Tanto a literatura cientifica sobre o tema quanto
as diretrizes que se disseminam no mundo dos negécios tém sido enfaticos em
destacar a importancia da capacidade de colaboracdo e da estruturacdo em rede
como condic¢des para o éxito organizacional (Prahalad & Hammond, 2005).

Nesse contexto, a problemética do presente estudo inclui compreender a
dimenséao real e as caracteristicas das redes de negdécios, pretendendo contribuir
para o entendimento dos desafios da difusdo da sustentabilidade e da gestéo
ambiental nessa dinamica de relacdes empresariais.

Como pergunta central, razéo deste estudo, analisamos como se dissemina a
estratégia de responsabilidade ambiental de uma distribuidora de combustiveis entre
seus postos de servicos, de forma a se discutir se ela é capaz de fomentar e
fortalecer uma cultura de respeito ao meio ambiente.

As justificativas praticas deste estudo concentram-se na relevancia de se
discutir como a evolucdo da responsabilidade ambiental das empresas encontra
paralelo na industria de distribuicdo de combustiveis e em que medida o
cumprimento de uma legislacdo especifica, as expectativas socialmente construidas
acerca do desempenho adequado dessa rede de empresas e outras motivacdes
ligadas a uma cultura preventiva de cuidados ambientais objetivados pela matriz
(distribuidora de combustiveis) podem influenciar seus negdcios afiliados (postos de
Servicos).

Adicionalmente, analisamos como as redes de negdcios, representadas neste
estudo pela industria de distribuicdo de combustiveis, gerenciam seus principios
estratégicos através de uma implementacdo descentralizada entre seus ramos
periféricos de negdcios, que sdo outras empresas constituidas, as quais, muitas
vezes, apresentam interesses comuns e também outros divergentes em relagéo a

matriz.
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A anadlise de uma empresa de um segmento especifico permitira ilustrar qual
0 nivel de cooperacdo que permeia uma rede de negocios, especialmente no
tocante a compartilhar a gestdo, a pratica e os procedimentos da sua estratégia
ambiental. Analisamos, empiricamente, como a responsabilidade ambiental de uma
distribuidora de combustiveis pode ser disseminada através do seu canal varejista -
0s postos de servicos, responsaveis pelo elo final de contato com os consumidores
finais.

Para dar materialidade a dissertacdo, o estudo de caso foi baseado na
empresa Raizen Combustiveis S/A, originada em 2011, apds processo de
integracdo (joint-venture) dos negocios das empresas Shell e Cosan, no Brasil.
Segundo o relatério Maiores e Melhores (2011) da Revista Exame, a Raizen
figuraria entre as dez maiores companhias em faturamento bruto do Brasil.
Conforme dados publicos divulgados em seu sitio eletrbnico, a empresa tem 24
usinas de acgucar e etanol, 53 terminais de distribuicho e comercializa
aproximadamente 22 bilhdes de litros de combustiveis por ano, através de varios
canais de negocios, entre eles, o varejo (postos de servi¢os), que conta com mais de
4.700 postos revendedores de combustiveis no Brasil.

A justificativa teérica deste estudo concentra-se no campo da
sustentabilidade, com foco na responsabilidade ambiental das empresas e sua
disseminacdo numa rede de outras empresas afiliadas (redes), tema que vem cada
vez mais sendo debatido dentro das proprias organizacdes e na sociedade em geral.

As lacunas tedricas para as quais esta dissertacao tentara contribuir para
superar estdo concentradas, portanto, nos componentes da sustentabilidade; na
evolucdo historica da responsabilidade e gestdo ambiental das empresas; na
interacdo de seus principais atores e na sua perspectiva de aprimoramento da
performance da empresa, em diferentes dimensfes, desde a financeira até a de
eficiéncia dos processos, convivendo e se articulando com as crescentes exigéncias
legais e investimentos necessarios para a preservacao e a conservacao do meio
ambiente. Ha particular intencdo em analisar como se dissemina uma estratégia
ambiental em redes empresariais, focalizando os aspectos de cooperacdo e
competicdo que podem coexistir entre uma empresa matriz e suas afiliadas.

Para Abramovay (2012), a sustentabilidade e a responsabilidade ambiental de
empresas receberdo cada vez mais atencédo da sociedade. Segundo o autor, nos

paises mais ricos do planeta acumulam-se os estudos em que € mostrado que a
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elevacdo na disponibilidade de bens materiais e de renda estd longe de ser
proporcional ao sentimento de melhoria na qualidade de vida.

A fim de aprofundar a analise sobre as redes empresariais, nesta dissertacédo
foram discutidas as organizacGes interdependentes, modelos complexos que
aglutinam distintos interesses entre seus atores, além de avaliar as formas mais
utilizadas de cooperacdo e disseminagdo de seu posicionamento através de uma
organizacdo, com objetivo voltado ao ganho coletivo. Enquanto duas empresas
estéo interagindo, desafios e problemas sdo confrontados com eventuais solucdes,
habilidades sdo confrontadas com necessidades, dinamicas fundamentais de uma
rede inter organizacional (Hakansson & Snehota, 2006).

Dessa forma, a presente dissertacdo organiza-se em torno do seguinte
objetivo geral, a saber, analisar como a estratégia de responsabilidade ambiental de
da Raizen dissemina-se entre seus postos de servicos e quais 0S Seus
desdobramentos na difusdo de uma cultura preventiva de respeito ao meio
ambiente.

Para alcancar esse objetivo, sdo também contemplados os seguintes
objetivos especificos: a) discussdo acerca da evolucdo da estratégia de
responsabilidade ambiental nas empresas e 0s elementos para a construcdo de uma
politica de sustentabilidade, em especial, no setor de distribuicdo de combustiveis no
Brasil; b) analise da implementacao de sistemas de gestdo ambiental em empresas
de distribuicdo de combustiveis e quais sdo as diretrizes para a sua execucdo em
postos de combustiveis; c) andlise dos avancos e desafios para a execucdo das
estratégias de gestdo ambiental entre os postos de combustiveis da Raizen; d)
indicacdo de oportunidades de melhorias para a implementacdo de praticas
ambientais na empresa e sua rede de empresas.

Esta dissertacdo € composta de 11 capitulos (CONFERIR). O marco tedrico
envolve os capitulos 2, 3, 4, 5, 6, 7 e 8. Na teorizagdo, inicialmente foi discutida a
nocdo de desenvolvimento sustentavel segundo diferentes visées, além de serem
analisados e interpretados os componentes e os atores da envolvidos na dinamica
da sustentabilidade (capitulo 2). A seguir, no capitulo 3, foi analisada a difusdo dos
principios do ambientalismo no ambiente empresarial; e, no capitulo 5, discutiu-se o
papel de diferentes atores sociais sobre a difusao de estratégias de sustentabilidade
nas empresas e os desafios para retorno de investimentos nas organizagdes. No

capitulo 5, foram tratadas as diferentes abordagens e os modelos que envolvem a
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chamada Gestdo Ambiental Empresarial. O tema das redes empresariais e a difusao
de estratégias, nessa forma de coordenacdo de negécios, foram analisados no
capitulo 6. Ja no capitulo 7, enfocamos a evolucdo da legislacdo ambiental
brasileira. ApOs a apresentacdo dos procedimentos metodolégicos no capitulo 8, foi
feita a analise do estudo de caso, subdividida em dois sub tépicos no capitulo 9, um,
no qual se analisou o esforgo estratégico da Raizen na questdo ambiental; e outro,
em que se discutiram os desafios da operacionalizacdo dessas estratégias na rede

de postos de combustiveis desse grupo empresarial.
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2. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: AVANCOS E DESAFIOS

A responsabilidade empresarial em relacdo ao meio ambiente pode ser
entendida através da ideia de que sociedades e corporacdes devem buscar um
desenvolvimento sustentavel, reconhecendo que, pelos antigos padrdes de
crescimento das economias e de gestdo empresarial, as organizacdes néao
cumpriam seu papel esperado na defesa do meio ambiente.

Desenvolvimento sustentavel refere-se, portanto, ao crescimento da
economia que preza as limitagdes e o respeito aos recursos naturais disponiveis. E
0 crescimento que ndo impede a industrializacdo ou consumo, mas que busca
encontrar os meios de atender a suas necessidades atuais sem comprometer as
necessidades das geracdes. E 0 crescimento que se preocupa com componentes
globais de desenvolvimento, como controle da populagédo, seguranga alimentar,
recursos de ecossistemas, consumo de energia, dentre outros (Shrivastava, 1995).

Um conceito de desenvolvimento sustentavel que deveria ser perseguido
pelos povos é o proposto por Abramovay (2013), pelo qual interpreta, em sua visao,

0 que seria o ideal “mundo de abundancia”:

Um mundo de abundancia, em que a concepgao criativa e 0 uso adequado
dos produtos representam o caminho para superar as fronteiras em que o
desenvolvimento sustentavel esta hoje enclausurado. Um mundo em que
cidades funcionam como florestas, recuperando o que € comumente tratado
como lixo, em que a melhor energia € a que vem do sol, do vento, e onde as
emissfes fosseis ainda remanescentes convertem-se em alimentos para
nutrientes bioldgicos e ndo em aquecimento global. Uma economia que nao
se restringe a reduzir danos, a fazer menos mal, mas tem como objetivo
central regenerar os ecossistemas degradados e, por ai, oferecer novas
fontes de dinamismo as sociedades humanas, cultivando aquilo que Emerson,
0 precursor americano do ambientalismo contemporaneo, chamava de
profusdo calculada. Em suma, um mundo em que a matéria, a energia e 0s
recursos biéticos dos quais dependemos ndo respondem a uma ldgica linear
(extrair-produzir-usar-jogar), nem mesmo a uma légica circular de ciclo
fechado, mas a um movimento em espiral em que a atividade econdémica
resulta num conjunto de nutrientes técnicos e biologicos para a producdo de
novos bens e servicos (Abramovay, 2013, p. 10).

Ainda que neste estudo tenhamos buscado uma conceituagcdo para

desenvolvimento sustentavel, um conceito Unico ndo seria possivel segundo a visao
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de José Eli da Veiga (2012), pois segundo esse autor, desenvolvimento sustentavel
deixou de ser um simples conceito para se transformar num valor, uma vez que:

7

Desenvolvimento sustentavel ndo é conceito. Desenvolvimento sustentavel
pode ser visto como um novo valor. A era moderna foi inaugurada com trés
grandes ideais, representados pelas cores da bandeira francesa. O azul da
liberdade, o branco da igualdade (ou equidade) e o vermelho da
solidariedade. S&o trés ideais que nada tém a ver com a nossa relagédo com o
meio ambiente, porque no final do século 18 havia a percepcédo de que a
natureza era infinita. E isso continuou mais adiante, por exemplo, na
Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, de 1948, um documento
importante, mas nada do que tem |4 se refere as responsabilidades com a
natureza. E muito recente a consciéncia de que ha& um problema da
humanidade com o ambiente (Veiga, 2012, p.30).

Os problemas ambientais que podem ser vistos atualmente como um
maleficio para a humanidade decorrem do préprio progresso social ao longo do
tempo, provocados por nés, seres humanos, e sao gerados a partir da extracéo e do
uso dos recursos naturais para produzir os bens e servicos de que necessitamos.
Por muito tempo, 0 uso desses recursos ndo gerou uma degradacdo do ambiente e
a relacdo homem-natureza era, por assim dizer, “pacifica”, inclusive ha versbées que
sustentam que, nas comunidades onde o homem convivia mais diretamente em
contato com o meio natural, a preservacdo do meio ambiente acontecia de forma
mais visivel e integrada. Ao contrario, na maioria das grandes cidades, percebe-se
maior deterioracdo ou degradacdo do meio natural.

E comum apontar que a Revolucdo Industrial teria sido um marco no qual a
devastagcdo ambiental intensificou-se devido a diversos efeitos como as emissoes
acidas das empresas, pela extracao inadequada de recursos naturais, pelo descarte
inadequado dos residuos em solo e aguas, pelo aumento do uso de pesticidas e
fertilizantes, pela crescente demanda de insumos para dar conta das producdes em
massa das grandes industrias (Barbieri, 2011).

Ainda segundo esse autor, a maneira como a produ¢cao e 0 consumo ocorrem
desde esse periodo exigem recursos e deixam residuos, ambos em quantidade
vultuosas, que j& ameacam a capacidade de suporte do proprio planeta, pela
guantidade de seres vivos que ele pode suportar sem se degradar (Barbieri, 2011).

O final do século XX foi marcado pelo aumento do debate entre o meio

cientifico e a opinido publica para uma série de questdes de abrangéncia global
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derivadas da relacdo homem e ambiente, como o controle da populagéo, escassez
de alimentos e de agua potavel, a finitude das fontes ndo renovaveis de energia,
entre outras. A essas questdbes que expressam condicdo de limitacdo ou
degradacdo, adicionaram-se outras de carater social, relacionadas a crescente
dicotomia entre riqueza e pobreza, e a reflexdo de que as geracdes atuais
precisardo responsabilizar-se pelas geragdes futuras.

Nesse cenario e acrescentando-se o0 crescimento populacional, a
necessidade de gerar empregos, 0 aprimoramento das tecnologias e o crescimento
e fortalecimento de empresas, além do fato de as sociedades estarem em busca de
melhor qualidade de vida e também de inclusdo social, fundamenta-se um
comportamento mais responsavel, social e ambientalmente, por parte de todas as
organizagfes que atuam nos mercados.

Sobre o controle sustentavel da populagéo, € importante ndo somente refletir
sobre a taxa de crescimento puramente, 0 que ja ocorre, especialmente nos paises
desenvolvidos, mas sobre 0 aumento dos impactos sobre o meio ambiente derivado
da mimetizacdo pelas nacdes em desenvolvimento do estilo de vida dos paises
industrializados. Mesmo com taxas de crescimentos menores, 0S paises
industrializados sdo responsaveis pela maior poluicdo e consumo de recursos do
que 0s paises com maiores taxas de crescimento da populacdo e que ndo sejam
industrializados (Shrivastava, 1995).

A visdo mais pessimista de alguns estudiosos sobre o futuro reforca a

necessidade de reflexdo. Segundo Hobsbawn (1995):

Uma taxa de crescimento econdmico como a da segunda metade do breve
Século XX, se mantida indefinidamente (supondo-se isso possivel), deve ter
consequéncias irreversiveis e catastroficas para o ambiente natural deste
planeta, incluindo a raca humana que € parte dele. N&o vai destruir o planeta,
nem torna-lo inabitavel, mas certamente mudara o padrdo de vida na biosfera,
e pode muito bem torna-la inabitavel pela espécie humana, como a
conhecemos, com uma base parecida a seus numeros atuais (Hobsbawn,
1995, p. 547).

Desenvolvimento sustentavel envolve ainda seguranca alimentar para o

mundo. Sem comida, ndo seria possivel manter a ordem politica e social. O mundo
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produz alimento para toda a sua populacdo, mas ainda existem desigualdades e
milhdes pessoas morrendo de fome ou desnutrigdo todos os anos. Desenvolvimento
sustentavel deve buscar a forma de garantir o equilibrio na justa distribuicdo dos
alimentos. Isso deveria encorajar novas praticas agricolas e diferentes formas de
armazenagem e comercializagao (Shrivastava, 1995).

O uso sustentavel dos ecossistemas significaria limitar o uso natural dos
recursos nos territorios, de forma que eles possam se renovar atraves de processos
naturais. 1sso envolveria ajustar as taxas de uso dos recursos para as taxas de
renovacdo natural, tornando a extracdo e uso, mais ecologicamente saudaveis.
Nesse contexto, um recurso chave é energia, cujo uso per capita tem sido muito
elevado nos ultimos tempos. O uso sustentavel das energias requer conservacao e
reducdo de desperdicio e, ainda, substituicdo do uso de recursos fosseis

gradualmente para outras fontes renovaveis de energia (Shrivastava,1995).

A observancia de que os recursos naturais ndo podem ser considerados
independentes e o uso perdulario dos mesmos compromete as funcdes
ambientais que, por sua vez, interferirdo na sua utilizacdo nos periodos ou
geracOes seguintes. O Conselho Econémico e Social da ONU estima que 2
bilhdes de hectares estejam degradados no mundo colocando em risco a
subsisténcia de 1 bilhdo de pessoas e a 4gua, assim como o solo também da
sinais de esgotamento e seus progndsticos, segundo algumas interpretacoes,
sdo alarmantes e ja se tornou comum, as previsbes de que este serd o
recurso mais escasso do século XXI (Barbieri, 2011, p. 35).

O avanco da producao e o limite do que a natureza pode suportar € ponto de
intenso debate entre especialistas e académicos, e seus posicionamentos pendem
entre as mais devastadoras previsdoes até as propostas de que a humanidade tera
plena capacidade de resolver todos os seus problemas. Como citado, esse debate
aparece com mais intensidade com a Revolucao Industrial, principalmente apés a
obra de Malthus, intitulada Ensaio sobre a populacdo de 1978. Com ela, o termo
malthusiano passou a demonstrar um exemplo de pessimismo especialmente
pontuado entre o crescimento demografico e a incapacidade das nagoes,
especialmente as mais pobres, em se evitar a degradacdo do ambiente (Barbieri,
2011).

Ainda segundo Barbieri (2011), em outro extremo, observamos um grupo de
pessoas otimistas com relagdo ao futuro, fiando-se na crenga de que os problemas

atuais de escassez e degradacgéo natural serdo continuamente resolvidos seja pela
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substituicdo de insumos ou pela reinvengao dos processos de producéo. O exemplo
mais contundente desses teoricos poderia ser encontrado em Julian Simon,
economista da University of Maryland. Pelas estudos que fez, esse pesquisador
procura mostrar que, ao longo dos séculos, a qualidade de vida da humanidade em
geral sé cresceu em relacdo ao passado, apesar das previsfes pessimistas sobre o
esgotamento do solo e agua (Barbieri, 2011)

A despeito da andlise pendular dos tedricos sobre o futuro da humanidade,
muitos concordardo que ampliar o conhecimento e os padrbes de desenvolvimento
dos diferentes paises e dos grupos sociais pode ampliar as chances de se buscar
um crescimento social sustentavel e, por isso, cada vez mais as expressdes
desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade tratam da associacdo de variaveis
sociais, ambientais e econdmicas como forcas conjuntas para que haja um
crescimento e desenvolvimento de um pais, um territdrio, uma comunidade e,
também, uma corporagéo.

Segundo Claro et al. (2008), dependendo da forma como € elaborado, o
termo sustentabilidade esta correndo o risco de perder significado. Soma-se a iSso

ainda o fato de que tem sido conceituado de inUmeras e diferentes maneiras.

...0 discurso dos gestores e dos empreendedores sobre sustentabilidade é
dirigido a seus funcionarios, ao mercado consumidor, aos concorrentes, aos
parceiros, as Organizacfes Nao-Governamentais (ONGs) e aos 6rgaos
governamentais. Esses discursos buscam vincular préaticas gerenciais
ambientais, sociais e econbmicas a uma imagem positiva da empresa. No
entanto, varias empresas tém dificuldade em associar seus discursos e
praticas gerenciais a uma definicdo completa de sustentabilidade. Algumas
focam questdes sociais; outras, questdes ambientais; e muitas, questbes
exclusivamente econdémicas. O que predomina, na realidade, apesar de
tantos esforgcos teodricos, € falta de consenso sobre o significado atribuido a
sustentabilidade. As inumeras definicbes levam a argumentacdo de que
sustentabilidade € um conceito sem significado algum e com muitos ao
mesmo tempo... (Claro et al., 2008, p. 56).

Desenvolvimento sustentavel precisaria ser, portanto, construido sobre base
sélida e economias sustentaveis. Politicas econémicas deveriam guiar 0S processos
de industrializagdo, ciéncia e tecnologia, uso da energia, urbanizacdo e comeércio
internacional para serem consistentes com esse desenvolvimento (Shrivastava,
1995).
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Outra nogao importante seria a de “capitalismo sustentavel’, quando se
considera a necessidade de se construirem economias sustentaveis. Segundo
Abramovay (2012), essa nocao esta baseada em trés ideias centrais. Em primeira
instancia, com a ruptura do modelo econdmico dos ultimos 30 anos, que inspira a
tomada de decisbes habituais nas empresas que buscam resultados financeiros de
curto prazo. Rompendo-se com esse modelo, melhores investimentos seriam
escolhidos, de forma a se evitar a destruicdo ou degradacédo socioambientais. Varias
empresas, segundo o autor, jA comecam a insurgir-se contra uma forma de operar
unicamente baseada em critérios financeiros.

A segunda ideia busca aquilo que poderia ser chamado de “necessidades
reais”. Nao se trata unicamente do julgamento do que se precisa para produzir algo,
nem tampouco da busca permanente da eficiéncia, mas trata-se de entender se o
sistema econémico esta preenchendo as “necessidades reais” ou se tem gerado
producdo e demanda além do que € necessidade primaria, causando excessos e
desperdicios no uso dos recursos naturais. Por fim, 0os investimentos ambientais no
curto prazo nao deveriam ser considerados custos de atividade no meio empresarial,
visto que, se considerados os custos derivados do enfrentamento de problemas
ambientais graves no futuro, os lucros das empresas, especialmente aqueles
vislumbrados no médio e longo prazo, estardo severamente comprometidos
(Abramovay, 2012).

O conceito de sustentabilidade, apesar de ter sido introduzido nos debates
sobre o desenvolvimento geral a partir das preocupac¢des ambientais, traz também
outras dimensdes fundamentais como a social, cultural, ambiental ou ecolégica,
territorial, econbmica, politica e do sistema internacional, além da educacdo e
tecnologia. Essas dimensdes podem ser melhor compreendidas dentro de uma visao
sisttmica de mundo que conduziria ao desenvolvimento sustentavel, segundo
advoga Heimbecher (2011). Ainda segundo a autora, tem-se como base do
crescimento sustentavel o crescimento econdmico e desenvolvimento sustentavel
obtidos como resultados de um processo; a sustentabilidade significando uma
condicdo, um conjunto de dimensdes para a consecucdo do desenvolvimento
sustentavel; e as questdes sociais como também como dimensfes relevantes da
sustentabilidade como um todo.

Segundo o relatério Nosso futuro comum, produzido pela Comissdo Mundial

sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMMAD) no final da década de 1980, o
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conceito de desenvolvimento sustentavel implica que a humanidade sera capaz de
tornar o desenvolvimento sustentavel e de garantir que ele atenda as necessidades
do presente, sem comprometer a capacidade de as geracdes futuras atenderem
também as suas, conceito adotado nesta dissertacdo. Seria, ainda, um processo de
transformacdo no qual a exploracdo de recursos, a dire¢cdo dos investimentos, a
orientacdo do desenvolvimento tecnoldgico e a mudanca institucional harmonizam-
se e reforcam as responsabilidades e o potencial presente e futuro dos diferentes
atores sociais na busca pelo atendimento das necessidades e aspiracées humanas
(CMMAD, 1991).

Segundo Sachs (1995), o conceito de sustentabilidade seria formado por
cinco componentes: a sustentabilidade social, que abrange a gritante desigualdade;
a sustentabilidade econbmica, voltada para a discrepancia na concentracdo de bens
e riquezas em poucos; a sustentabilidade ecoldgica, ligada a preservacao da
biodiversidade e a qualidade ambiental; a sustentabilidade espacial, que se referiria
a distribuicdo adequada dos assentamentos humanos e, consequentemente, a
distribuicdo territorial; e, por fim, a sustentabilidade cultural, voltada para a

necessidade de se evitarem conflitos culturais entre povos. Para Abramovay (2010),

desenvolvimento sustentavel é o processo de ampliacdo permanente das
liberdades substantivas em condi¢des que estimulem a manutencéo e a
regeneracdo dos servicos prestados pelos ecossistemas as sociedades
humanas. Ele € formado por uma infinidade de fatores determinantes, mas
cujo andamento depende, justamente, da presenca de um horizonte
estratégico entre seus protagonistas decisivos. O que estd em jogo nesse
processo é o conteudo da propria cooperacdo humana e a maneira como, no
ambito dessa cooperacgao, as sociedades optam por usar 0s ecossistemas de
gue dependem (Abramovay, 2010, p. 30).

A insercdo mais contundente da ideia de sustentabilidade na agenda
internacional se deu em 1971, durante a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o
Ambiente Humano, e unia as discussdes sobre o meio ambiente e o
desenvolvimento econdmico. A discussao central sobre sustentabilidade mudava a
compreensao, vigente até essa época e amplamente aceita sem maiores
guestionamentos, de que o crescimento se faria em expansédo indefinidamente, ao
passo que, implicitamente, 0s recursos naturais eram considerados infinitos. Ou, em
outras palavras, a ideia era a de que 0s recursos naturais néo limitariam de forma

alguma o crescimento econdmico, visto que eram considerados variaveis exdgenas
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aos modelos de crescimento econdmico nos debates e na compreensdo publica
sobre os desafios do desenvolvimento que aconteciam na época. A partir desse
periodo, os debates sucederam-se na tentativa de encontrar um principio unificador
gue extrapolasse os indices de crescimento econdmicos, sem referéncia a limitacédo
dos recursos naturais (Pereira et al., 2010).

Em 1972, na Conferéncia de Estocolmo, buscava-se um caminho novo as
posicdes “desenvolvimentistas” do inicio dessa década e, em 1974, na ONU, cria-se
a Declaracdo de Cocoyoc, com a novidade da abordagem da relacdo entre explosao
populacional e destruicdo ambiental.

Em 1980, no documento World Conservation Strategy, produzido pela World
Wildlife Fund for nature (WWF), a expressao “desenvolvimento sustentavel” aparece
pela primeira vez. No entanto, é a partir da publicacdo do relatério Bruntland, de
1987, denominado Nosso Futuro Comum, que a expressdo passou a ser
reproduzida mais amplamente ao ser definida como o desenvolvimento que satisfaz
as necessidades do presente, sem comprometer a capacidade de as futuras
geracOes satisfazerem as suas proprias necessidades. (Pereira et al.,, 2010). O
Relatorio Brundtland (1991, p. 88) ja apontava os desafios institucionais e de
articulacdo de diferentes atores sociais, inclusive as empresas, em torno dos

objetivos do desenvolvimento sustentavel, ja que

o desenvolvimento sustentavel serd um processo de transformacéo no qual a
exploracdo dos recursos, a direcdo dos investimentos, a orientacdo do
desenvolvimento tecnoldgico e a mudanca institucional se harmonizam e
reforcam o potencial presente e futuro, a fim de atender as necessidades e
aspiragcdes humanas.

Sobre a importancia do relatorio Brundtland como elemento de avanco nos
debates e nas tentativas de articulagdo dos atores sociais em uma governanca

internacional mais favoravel ao meio ambiente, Claro et al. (2008) destacam que,

em termos de politica internacional, o Relatério Brundtland enriquece o
debate, uma vez que introduz o conceito de equidade entre grupos sociais
(ricos e pobres), paises (desenvolvidos e em desenvolvimento) e geracdes
(atuais e futuras). Tais conceitos sdo definidos como os principios basicos da
sustentabilidade: equidade, democracia, principio precaucionario, integracao
politica e planejamento. O principio de equidade mostra que o0s problemas
ambientais estdo relacionados a desigualdades sociais e econbmicas. O
principio da democracia mostra a importancia de resolver problemas
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ambientais de forma democratica, levando em consideracdo os anseios dos
mais pobres e com mais desvantagens, incentivando a participacdo da
comunidade envolvida no planejamento politico e na tomada de decisao
(Claro et al., 2008, p. 72).

Ja para Pereira et al. (2010), é nos anos 1990 que a nocdo de
desenvolvimento sustentavel ganha maior repercusséo internacional, mobilizando
diferentes atores sociais, inclusive, ja naquela época, empresas privadas, na
discusséo sobre desenvolvimento e suas implicacdes para a sustentabilidade, uma

vez que,

durante a Eco-92, no Rio de Janeiro popularizou-se o conceito de
desenvolvimento sustentavel. O seu principal objetivo foi o de vincular
desenvolvimento e meio ambiente através da conciliagdo de trés critérios:
equidade social, prudéncia ecoldgica e eficiéncia econémica. Ou seja, mais
uma vez o (nosso) futuro seria comum, no sentido que um mundo Unico
colocar-se-ia frente a ameaca generalizada das catastrofes — tanto aquelas
provocadas pela natureza como as provocadas pela humanidade. Tal futuro
seria moldado na crenca de uma politica de consenso, que seria capaz de
dissolver divergéncias e reconduzir pontos de vistas para um mesmo foco
(Pereira et al., 2010, 34).

Da forma descrita, evidencia-se que, na verdade, a necessidade e a urgéncia
de se compatibilizarem crescimento econdmico, tecnologia e meio ambiente — com
o0 intuito de minimizar as desigualdades sociais, configurando-se uma nova tentativa
de revitalizar o desenvolvimento, mas agora considerando o patriménio ambiental

(Sachs, 2000), permitem concluir que

a reflexdo sobre os problemas ambientais precisaria ampliar o enfoque de
forma a dotar a discussédo de uma visdo mais ampla do que aquela restrita a
economia de recursos ou reciclagem de residuos. O consumo sustentavel se
configuraria como uma das possibilidades de tratamento da questdo dos
impactos gerados pelo consumismo. Ele envolve mudancas de atitude aliadas
a necessidade de transformacdo do sistema de valores e atitudes dos
cidaddos. Apesar de ainda ndo se observar a predominancia de um novo
modelo civilizatério com capacidade de superar os dramas da sociedade do
consumo, existem alternativas que podem ajudar a torna-lo mais sustentavel.
Esse esforco sugeriria a construcdo de articulagdes diferentes entre setores e
instancias do governo, da sociedade civil e da esfera privada, para atender as
demandas da populacdo e adotar boas praticas de producdo e consumo
sustentaveis, podendo oferecer possibilidades de acdo politica e exercicio da
cidadania (Teodosio & Viegas, 2009, p. 3).
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Sachs (2004) salienta que o conceito de desenvolvimento sustentavel esta
baseado na solidariedade sincrbnica da geracdo atual com a solidariedade
diacrénica com as gerac0Oes futuras. Segundo o autor, desenvolvimento sustentavel
compele-nos a trabalhar com escalas multiplas de tempo e espaco, desarticulando a
convencional forma econdmica preocupada apenas com os resultados do presente,
e ndo com a perpetuidade esperada para o futuro.

Diante da evolucdo da nocédo desenvolvimento sustentavel e das varias
tentativas de construcdo de arranjos cooperativos entre diferentes atores sociais
para a promocao da sustentabilidade, resta avancar nas reflexdes sobre como as
empresas tém incorporado esses principios as suas estratégias e a gestdo de seus

negocios.
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3. AMBIENTALISMO EMPRESARIAL

As corporacfes sao um dos principais atores do desenvolvimento. Para que
esses grupos possam buscar um desenvolvimento sustentavel, empresas precisam
buscar se tornar “sustentaveis ecologicamente”. Por isso, deveriam desenvolver
estratégias e assumir compromissos e metas claros e precisos com relagdo ao meio
ambiente, ajustando produtos e sistemas de producdo. Empresas poderiam
promover tecnologias para considerar maior conservacao de energia ou reducao de
poluicdo, além de minimizar e gerenciar perdas, reciclando materiais. Por fim,
poderiam engajar seus consumidores e funcionarios como parte da cidadania plena
de educar sobre os desafios ambientais (Shrivastava, 1995).

Elkington (2004) cunhou o termo Tripple Bottom Line, para caracterizar as trés
esferas da sustentabilidade que deveriam ser aplicadas a analise dos negdcios: a
econbmica, a social e a ambiental. A partir da nocdo de Tripple Bottom Line, os trés
aspectos, quando conectados entre si, gerariam acdes e situacdes sustentaveis para
o mundo real, num ciclo positivo através do qual todas as pessoas ganhariam.
Nesse contexto, 0S recursos naturais € o meio ambiente seriam preservados, a
economia nao atuaria como um agente isolado e, distante das realidades ambiental
e social, a qualidade de vida das pessoas seria continuamente aprimorada. Na figura
3, a sequir, ilustram-se as trés esferas da sustentabilidade e s&o apresentados

exemplos principais das sinergias que podem ser obtidos nas relacdes entre elas.

As trés esferas da sustentabilidade

Ambiental - Economico
- Energis & Eficiéncia
- Subsidios & Incentivos
= Aproprisdo wso dos
recursos ambientais

Ambiental
Usodos Recursos Naturals
Sanenclamento  Amnlental
FPrewencio da Poluigio

Social — Ambiental

= Justiga Ambiental

= Recursos Naturais
= Local x Global

Social — Econbmico
= Etica dos negocios
~ Megdcios justos
= Diireitos dss pessoas

Figura 1: As Trés Esferas da Sustentabilidade
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No verdadeiro ambiente sustentavel, o ecossistema manteria populacdes e as
biodiversidades em equilibrio por um longo periodo de tempo ou de forma
continuada. Idealmente, decisdes deveriam promover um equilibrio dentro de nossos
sistemas naturais e procurar encorajar um desenvolvimento que traga efeitos
positivos para esse processo. Disturbios desnecesséarios ao ambiente deveriam ser
evitados sempre que possivel e, quando acontecessem, acdes para mitigar seus
efeitos deveriam ser rapidamente tomadas em maxima extensdo, reforcando-se,
assim, a cultura da preservacéao (Elkington, 2004)

Interfaces com o componente econémico poderiam ser exemplificados como
subsidios a empresas menos poluidoras, que emitem menos gas carbbénico na
atmosfera ou, ainda, que promovam acdes claras de eficiéncia energética de
empresas e sociedades. Interfaces com o0 componente social poderiam ser
exemplificadas como leis de preservacdo e maior envolvimento publico e privado
para as questdes de reportes preventivos e corretivos de danos ambientais.

Sustentabilidade econdmica seria 0 ato de balancear rentabilidade e custo,
sendo que as decisdes deveriam estar balanceadas em relacdo aos impactos
ambientais e sociais dos seus resultados. Tal componente envolveria a criacao de
valor econémico para qualquer projeto ou decisdo que venham a ser tomados por
empresas ou comunidades, significando equilibrar e fiscalizar a¢gdes que prefiram
beneficios de longo prazo, ao contrario dos projetos de curto prazo, combinando
boas praticas de nego6cios com aspectos sociais e ambientais da sustentabilidade
(Elkington, 2004).

Na esfera dos negocios, a pressao por resultados crescentes no curto prazo
pode afastar a sustentabilidade do leque de variaveis a serem consideradas nas
decisGes empresariais. Mas, cada vez mais, observa-se que decisées do presente
nas corporagdes precisam levar em conta os impactos ambientais e sociais em sua
decorréncia e que, continuamente, clientes, consumidores e fornecedores parecem
estar atentos a acdo das corporacfes em termos de sustentabilidade. Como
exemplos de interfaces do componente econdmico com 0S aspectos sociais e
ambientais, poderiamos destacar o apoio de empresas a universidades, aos
programas educacionais e de pesquisa e a promoc¢ao do desenvolvimento em areas,
produtos e servicos que buscam um equilibrio sustentavel, além de reducdo de

taxas ou subsidios aos “produtos verdes”.
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Muito tem sido falado sobre sustentabilidade, ambientalismo, ou ainda sobre a
responsabilidade socioambiental no meio empresarial; entretanto, esse ndo € um
tema recente. Desde a génese da Sociedade Industrial ja se falava em
responsabilidade social, apesar de o conceito estar restrito, naquela altura, a
geracdo de lucros e empregos. A abrangéncia para incluir meio ambiente e
desenvolvimento para as pessoas nao eram tao relevantes para as empresas e
essas funcdes eram restritas ao Estado e as empresas tinham a responsabilidade de
empregar e pagar impostos (Barbieri, 2010).

Essa visdo perdurou até as décadas de 1970 e 80, nas quais avancos e
mudancas significativas foram percebidas. Nessa mesma época, acreditava-se que
0S recursos naturais seriam infinitos, ndo oferecendo restricbes a producao, e de
gue o livre mercado deveria encarregar-se do bem-estar social. Como a economia
tradicional tratava apenas da alocag&do de recursos escassos e a natureza nao era
vista como um limitador, a varidvel meio ambiente ndo era incorporada aos modelos
econdmicos da época (Tachizawa, 2004).

Ao se falar de sustentabilidade e responsabilidade ambiental de empresas,
esta se falando de algo portador de sentidos diversos, tantos quantos forem
necessarios, para que os atores sociais legitimem suas préaticas e necessidades na
sociedade e, assim, se fortalecam nas disputas travadas com outros atores, que
defendem valores e interesses diversos. Tudo isso impacta decisivamente a forma
como se difunde a responsabilidade ambiental entre empresas e a maneira como
seus sistemas de gestdo ambiental sdo pensados e reorganizados, ou nao
(Abramovay, 2012).

Acrescente-se, ainda, o grau de incerteza das decisdes sobre o destino dos
bens ambientais, mesmo quando ha utilizacdo do melhor conhecimento disponivel
sobre a questédo e transparéncia no processo decisoério. Estudos demonstram que a
percepcao de riscos ambientais e tecnoldgicos, mesmo entre peritos, € mediada por
seus valores e crencas. Isso sem perder de vista que essas decisfes sdo tomadas
num jogo de pressdes e exercidas por atores sociais na defesa de seus valores e
interesses. Dai a importancia de estarem subjacentes ao processo decisorio, de um
lado, a nocdo de limites: seja da disponibilidade dos bens ambientais, seja da
capacidade de auto regeneracdo dos ecossistemas, ou ainda, do conhecimento

cientifico e tecnoldgico para lidar com a problematica e, de outro, 0s principios que
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garantam transparéncia e justica social, na pratica da gestdo ambiental publica
(Hoffman, 2010).

Deve-se ainda considerar que nao € necessariamente O6bvio, para as
comunidades afetadas pela acdo empresarial, a existéncia de um dano ou risco
ambiental, tampouco as suas causas, consequéncias e interesses subjacentes
aquilo ocorréncia deles. O processo de contaminacdo de um rio por poluentes
emitidos por uma industria, por exemplo, pode estar distante das comunidades
afetadas, especialmente (os objetos s&o lancados a varios quildbmetros rio acima) e
temporalmente (comecou ha muitos anos, e ninguém lembra quando). O processo
pode, também, ndo apresentar um efeito visivel (a &gua ndo muda de sabor e de
cor), mas pode estar contaminada por metal pesado, por exemplo) e nem imediato
sobre o organismo humano (ninguém morre na mesma hora ao beber a agua)
(Hoffman, 2000).

Segundo Abramovay (2007), o ambientalismo corporativo seria

...0 termo usado nos Estados Unidos para descrever uma transformacao
recente e significativa nas estratégias empresariais dos grandes grupos
econdmicos. N&o se trata apenas de cumprir a legislacdo ou de evitar os
desastres ambientais que marcaram a vida de tantas empresas, sobretudo no
setor quimico ou petrolifero. O que ha de novo é que os temas de natureza
ambiental deixam de ser abordados pelas firmas como um limite, como algo
exterior a seus interesses, ou (para usar a linguagem dos economistas) como
“‘externalidades”, cuja gestdo caberia apenas ao setor publico por meio de
taxas, proibigdes ou incentivo (Abramovay, 2007, p.??7?).

Nas discussOes acerca do ambientalismo corporativo ou empresarial, duas
perguntas sdo fundamentais: como a industria moveu-se de uma postura de
resisténcia veemente ao ambientalismo para uma postura proativa de
gerenciamento ambiental?; e como essa transformagao ocorreu? Hoffman (2001)
mostra-nos que essas questdes precisam de um resgate histérico para serem
devidamente compreendidas e discutidas.

O resgate historico que leva ao avanc¢o pode ser descrito como multifacetado,
composto por inimeros fatos e momentos que, para a realidade da industria de
petréleo, especificamente do setor de distribuicdo de combustiveis, discutiremos nos
capitulos seguintes. Apesar dos desafios presentes, a maneira com que empresas e
sociedade deram continuidade a um movimento ambientalmente desde as lutas e

conflitos ambientais dos anos 1970 até os dias atuais pareceu configurar um
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caminho sem retorno para as corporagdes, que ndo conseguiriam mais atuar, sem
levar em consideragéo a pressa e as demandas sociais em torno da sustentabilidade
(Hoffman, 2001). Para Gongcalves-Dias e Teoddsio (2010),

desde os anos 1960, as empresas estao reavaliando as formas de gerir 0s
problemas ambientais e desenvolvendo novas estratégias para lidar com seus
desafios. Nos anos 1970, as corporacfes viam sua relacdo com o meio
ambiente como uma ameaca externa a lucratividade e as praticas
empresariais estabelecidas (2001). Mas ao longo das trés décadas, com a
redefinicAo do papel do Estado, o fortalecimento das modernas ONGs
ambientalistas, as batalhas judiciais e legislativas em torno do meio ambiente
e uma crescente atencdo da opinido publica com relacdo ao tema, aconteceu
um amplo processo de mudanca institucional, que teria dado origem ao
chamado ambientalismo empresarial (Gongalves-Dias & Teodosio, 2010, p.
52).

Para Goncalves-Dias e Teodésio (2011), a histéria do ambientalismo
corporativo, desenvolvida por Hoffman (2000), mostra que “(...) uma mudanca
organizacional é produto da mudanga institucional (...)°, denotando como o meio
ambiente tornou-se um componente estratégico na vida das empresas. Nesse
sentido, as instituicbes ndo seriam criadas instantaneamente, mas seriam produto
da histéria (North, 1990); ou mesmo poderiam ser entendidas como construcdes
sociais da realidade (Berger & Luckman, 2002).

Montibeller (2001) definiu de forma simplificada que, a cada década,
percebeu-se uma evolucdo do movimento ambientalista, desde seu surgimento até
ele se constituir em fendbmeno global. Desse modo e segundo o autor, a década de
1950 foi o cenario do “ambientalismo dos cientistas”, visto que foi através da ciéncia
0 surgimento da inquietacdo ecolégica em esfera mundial. J4 a década de 1960 foi
delineada, segundo o autor, como a das organizacfes ndo governamentais, que
foram se expandindo de forma exponencial, movidas por distintos interesses, mas,
em sua maioria, tendo em comum a noc¢ao de preservacao das espécies e do meio
ambiente em sintonia com a protecdo a populacdes tradicionais, grupos oprimidos e
outras causas sociais.

A década seguinte, os anos 1970, teria sido marcada pela institucionalizacdo
do ambientalismo devido especialmente a Conferéncia de Estocolmo, em 1972,
sobre meio ambiente, a qual evidenciou uma preocupacéao global acerca do sistema

politico, dos governos e partidos, e da prépria Igreja Catdlica, com a questao
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ecolégica e ambiental. E importante mencionar, inclusive, que, nesse periodo,
surgiram diferentes agéncias estatais em varios paises atreladas a questdo
ambiental (Montibeller, 2001).

O autor supracitado ainda relata que a década de 1980 foi fortemente
marcada pela atuacdo da Comissao de Brundtland, iniciando seus trabalhos no ano
de 1983 e, quatro anos mais tarde, publicando seu reconhecido relatorio intitulado
Nosso Futuro Comum, que serviu para orientar paises, governos, ONGs, grupos
sociais e corporacdes em direcdo a promocdo do desenvolvimento sustentavel
(Montibeller, 2001).

Na década de 1990, observou-se forte e crescente presenca do setor
empresarial no engajamento em questbes relacionadas ao meio ambiente.
Entretanto, tal presenca foi explicada pela oportunidade de aproveitamento de um
emergente mercado verde, que tem por caracteristica a valoriza¢cdo ou imposi¢édo ao
produtor do cuidado com o bem ambiental, além do inicio de uma legislacdo e
fiscalizacdo mais especifica sobre cuidados ambientais.

Goncalves-Dias e Teodosio (2010) também apontam estagios evolutivos do

foco das empresas sobre o ambientalismo, a saber:

. identificam-se quatro momentos diferentes na histéria do ambientalismo
corporativo, caracterizados pelo realinhamento de interesses no campo
organizacional: (i) ambientalismo industrial (1960-1970), que enfatiza a
resolucdo interna de problemas como um adjunto da &rea de operacgoes; (ii)
ambientalismo regulatério (1970-82), cujo foco era sobre a conformidade com
as regulamentacdes, dada a imposicéo externa de novas leis ambientais cada
vez mais rigorosas; (iii) ambientalismo como responsabilidade social (1982-
88), cujo foco era sobre a reducdo da poluicdo e minimizacdo de residuos
dirigidos externamente por associacfes de industrias e iniciativas voluntarias;
e (iv) ambientalismo estratégico (apos 1990), que da énfase a integracdo de
estratégias ambientais pré ativas a partir da alta administracdo. (Goncalves-
Dias & Teodésio, 2010, p. 45).

Na figura 4, demonstra-se, de forma resumida, a mudanga do foco da

sustentabilidade no meio empresarial:
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| Mudanga do Foco da Sustentabilidade no Meio Empresarial |
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Figura 2 - Mudanca do foco da sustentabilidade no meio empresarial
Goncalves-Dias (2009) (Adaptado).

Nos dias atuais, vé-se um estagio mais avancado, no qual as empresas
passam a liderar a discussdo ambiental, apesar do governo. Por que apesar do
governo? Porque as decisdes governamentais dependem de entendimentos,
negociacdes e consensos com diferentes atores, o que, muitas vezes, tornam lento
0 processo. As empresas, nesse contexto, atualizam-se em praticas e iniciativas,
visando prevenir-se de custos, danos a reputacdo ou obrigacdes futuras ainda néo
plenamente definidas ou fiscalizadas pelos governos (Barbieri, 2010).

A presencga cotidiana das empresas na vida social parece ser cada vez mais
percebida como uma variavel importante a ser considerada pelos gestores na
construcdo de estratégias corporativas. Nesse fenbmeno também poderiamos
encontrar caminhos para a mudanca e inovacdo em direcdo a sustentabilidade no
mundo contemporaneo. Para isso, seria fundamental reconhecer a dependéncia
muatua entre as empresas e sociedade. Se as empresas ignoram suas
responsabilidades socioambientais, muitos custos implicitos podem se tornar
explicitos no futuro, segundo Gongalves-Dias e Teodosio (2011).

Apesar dos aparentes avancgos, € importante destacar que existem barreiras
sociais e psicologicas dentro das organizacbes, que impedem um avango ou

mudanca de foco com maior celeridade. Parece haver uma gama consideravel de
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aspectos que operam para manter comportamentos antigos, por exemplo, o
imediatismo que simplifica estratégias, sem considerar o todo ambiental, mantendo a
habitual forma de fazer as coisas — estudiosos consideram esse fator um cognitivo
cultural e permanente, que impulsiona companhias e pessoas a evitarem as
mudancgas, ainda que existam ferramentas e mecanicas para o gerenciamento disso.
Ainda, organizagbes podem tornar-se filtros através dos quais o mundo externo €
visto e sentido. Nesse contexto, interpretacdes internas podem alterar
‘racionalmente” expectativas e agbes dirigidas, além do fato de que gerentes e
individuos poderéo resistir as evidéncias de mudanga climéatica ou escassez de
recursos, por entenderem que isso pode afetar seu trabalho. Esses fatores somados
podem mudar uma resisténcia a mudanca cultural e a transformacéo dos valores da
organizacao e retardar uma estratégia e politica de responsabilidade ambiental mais

consistente, para além dos discursos e boas inten¢des (Hoffman, 2010).
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4. ATORES SOCIAIS E INVESTIMENTOS AMBIENTAIS EMPRESARIAIS

O relacionamento entre as empresas e 0s atores sociais interessados em
suas atividades, ou seja, seus stakeholders, deve ser considerado uma via de méo
dupla, em que as empresas influenciam e sao influenciadas pelos diversos agentes
da sociedade. Se, por um lado, as empresas podem ser impelidas a mudar a forma
como gerenciam seus negocios diante de um mercado consumidor mais consciente
e exigente, por outro, as empresas podem contribuir para a disseminacdo de
praticas responsaveis de gestdo a medida que influenciam seus clientes e
fornecedores a adotar 0s conceitos do desenvolvimento sustentavel e da
responsabilidade ambiental e social corporativa (Hoffman, 2000).

As preocupacdes ambientais dos empresarios sdo influenciadas por trés
grandes conjuntos de forcas que interagem reciprocamente: o governo, a sociedade
e 0 mercado. No que tange a sociedade, um fenébmeno importante € o aumento das
preocupacdes da populacdo em geral e, principalmente, dos consumidores em
relacdo as questdes ambientais, o0 que poderia ampliar a preferéncia por produtos e
servicos ambientalmente corretos (Barbieri, 2012).

A figura 3, a seguir, ilustra a interagdo primaria dos atores sobre o meio

ambiente.
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Figura 3 - Interacdo de Atores sobre Meio Ambiente (Barbieri, 2011).
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O papel dos atores sociais é influenciar e cobrar das empresas um
engajamento total em prol da construgcdo de uma sociedade mais justa, um meio
ambiente mais saudavel e uma economia menos excludente. Além disso, outro
papel exercido por atores da sociedade, em especial ONGs com expertise em
protecdo ambiental e uso sustentavel do patrimdnio natural, consiste na colaboracéo
com as empresas no aperfeicoamento de seus processos ou mesmo no repensar de
suas atividades (Hoffman, 2010).

Segundo Souza e Marcon (2002), sdo varios os atores e sao distintos seus

interesses com relacao a responsabilidade das empresas:

Os investidores e acionistas, os clientes, os funcionéarios e os fornecedores
sdo grupos fundamentais, dos quais depende o desempenho da organizacéao.
Os interesses dos investidores, acionistas e fornecedores estédo relacionados
a eficiéncia dos administradores na utilizacdo dos recursos para gerar lucro.
Os empregados esperam remuneracao justa, satisfacdo no trabalho e
supervisdo adequada. Clientes preocupam-se com qualidade, seguranca e
disponibilidade de bens e servigos. O governo e a comunidade também sao
publicos importantes no relacionamento da empresa. O governo determina e
fiscaliza o cumprimento das leis e exigéncias de protecdo ambiental e outras
regulamentacdes. A comunidade inclui o ambiente fisico e natural, a
gualidade de vida proporcionada aos habitantes e o governo local. Outros
grupos com interesses especiais como comités de acdo politica, grupos de
defesa dos consumidores, associacbes de classe, também sdo partes
interessadas. As organizacfes socialmente responsaveis levam em
consideracao os efeitos de suas acdes sobre todos estes grupos e monitoram
sua satisfagao (Souza & Marcon, 2002, p. 120).

Uma dificuldade para a percepcdo objetiva dos problemas ambientais é a
tendéncia das pessoas assumirem a ideia da ndo finitude de certos recursos
ambientais. Outro fator que dificulta, muitas vezes, a participacdo das comunidades
no enfrentamento de problemas ambientais que lhes afetam diretamente é a
sensacdo de impoténcia frente a sua magnitude e a desfavoravel correlacdo de
forcas subjacente. A ocupacdo desordenada do litoral, por exemplo, que resulta em
destruicdo de dunas, aterramento de manguezais, expulséo de comunidades e
privatizacdo de praias, envolve grandes interesses de grupos econdmicos e
politicos, e leva as pessoas a se sentirem incapacitadas de reagirem, perante a
forca dos atores sociais responsaveis pela degradacdo daquele ambiente. Ha, ainda,

by

a descrenca da populacdo em relacdo a préatica do poder publico para coibir as
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agressOes ao meio ambiente, quando a degradacao decorre da acdo de poderosos
(Teodosio & Viegas, 2009).

E nesse espaco de interesses em disputa que o Estado brasileiro deve
praticar a gestdo ambiental publica, promovendo a constru¢do de graus variados de
consensos sobre a destinagdo dos recursos ambientais, no limite do permitido na
legislacdo ambiental. Nesse momento, o poder publico, ao aprovar a realizacdo de
determinada pratica empresarial, estd assumindo também que ela tem alta
probabilidade de ser portadora de sustentabilidade no futuro (Barbieri, 2010).

Para Souza (2006), varios sdo os atores e diferentes sdo os exemplos da
forma com que eles podem influenciar na responsabilidade ambiental das empresas.
A seguir, discute-se o papel de diferentes atores sobre a realidade organizacional a
fim de impulsionar a difusdo de estratégias e praticas ambientais nas organizacoes.

As organizagdes ndo governamentais demonstram a intengdo da sociedade
em participar e de se tornar parte da solucdo em prol da conservacdo do meio
ambiente e de uma sociedade mais justa. Muitas ONGs buscam atuar em educacao
ambiental, criando setores para reciclagem ou orientando acerca de reducédo de
desperdicios ou na area social, agindo na educacéo béasica, nos esportes, nas artes,
etc. em parceria com as corporagdes (Souza, 2006). No entanto, ndo se pode perder
de vista os riscos da aproximacdo entre empresas e ONGs, como destacam

Goncalves Dias e Teodésio (2006):

. a alternativa de provisdo de servicos social através do capital privado
carrega em si possibilidades e ameacas. Se por um lado a critica ao papel
social dos empreendimentos capitalistas aponta para a prevaléncia de
interesses privados sobre os publicos como motivadores da acao social, por
outro esse tipo de provisdo pode resultar em maior controle social sobre as
empresas e distribuicdo da apropriacdo de riqguezas. Ponto fundamental para
tal discussao, que parece passar distante do discurso empresarial que atribui
a si mesmo o papel de lideranca da mudanca social no Brasil, é a concepcao
da relacdo entre capital privado e sociedade civil como um jogo de interesses
cruzados, ora convergentes, ora divergentes, tanto por fatores estruturais,
guanto conjunturais. Do embate dessas for¢cas na sociedade brasileira podem
resultar tanto avancos da cidadania quanto sua captura por formas
excludentes de exercicio da consciéncia social (Gongalves Dias & Teodosio,
2006, p. 13).

As comunidades nas quais as empresas estdo inseridas sao as primeiras

grandes impactadas pelas atividades e expansdo desses empreendimentos. O
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tamanho do impacto depende de como o setor produtivo encara suas comunidades
vizinhas. Organizacdes de vizinhos, em muitos casos, operam como agentes de
pressdo, para que o empresariado tome medidas de prevencdo, de cuidados
ambientais e corrijam efeitos dos danos sempre que ocorram. Muitas comunidades
denunciam praticas abusivas e pressionam na fiscalizacdo permanente da atuagéo
das empresas (Souza, 2006).

Além de atuar como parceiro das empresas em determinadas situacfes e
contextos, como por exemplo, na liberacdo de financiamento para aprimoramento da
ecoeficiéncia da tecnologia empregada pelas corporagbes em seu processo
produtivo, o governo exerce seu poder de fiscalizagdo para garantir o cumprimento
da legislacdo ambiental e trabalhista. Por outro lado, o Estado precisa estar
comprometido em combater a corrupcao dentro das instituicbes e agéncias, a fim de
evitar a proliferacdo das companhias que adotam praticas irregulares como
estratégia para descumprir as leis, sem nenhum tipo de repressdo e puni¢do. O
Estado precisa, ainda, fomentar o investimento tecnoldgico, que permita 0 avanco e
o0 crescimento prevenindo o meio ambiente de danos ou de operacbes
inconsequentes. Por fim, deve prover também as linhas de crédito que assegurem
as pesquisas em fontes de energia alternativas e subsidios que garantam
investimentos nas questdes ambientais (Souza, 2006).

Os trabalhadores da organizacdo constituem também um dos grupos mais
relevantes para a difusdo de estratégias de sustentabilidade no ambiente
empresarial. Estimular e manter motivados os funcionérios de uma empresa é talvez
um dos maiores desafios corporativos e, por isso, ja ha uma percepcédo clara nas
empresas de que 0 sucesso nhas estratégias de sustentabilidade dependera
fortemente do engajamento e da dedicacdo dos funcionarios. Os empregados,
quando apropriadamente engajados, se sentem valorizados ao perceberem que
fazem parte e estdo construindo algo maior. Empresas estariam comecando a
perceber que a mesma responsabilidade social externa precisa ser implementada
internamente, garantindo ndo somente a motivagdo, mas também a retencdo dos
seus principais talentos (Souza, 2006).

Durante muito tempo, as empresas, pressionadas pelos investidores,
buscaram apenas resultados financeiros de curto prazo. Essa insisténcia em
promover retorno rapido e a qualquer custo aos acionistas e investidores € apontada

como uma das principais causas da atual crise de ética e governanca de diversas
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empresas. Investidores, tais quais 0s consumidores, exercem papel relevante
quando se trata de direcionar mudancas nas praticas ambientais e esperam que as
empresas possuam uma estratégia de longo prazo que inclua as questbes éticas e
engajadas com a sustentabilidade (Souza, 2006). Estudos tém demonstrando um
crescimento das preocupacbes ambientais dos investigadores na decisdo de
alocacédo de seus recursos, ndo apenas por questdes de alinhamento moral com a
sustentabilidade, mas também e, muito provavelmente, sobretudo a minimizacéo de
riscos de perdas decorrentes de processos e pagamento de passivos ambientais
(Hoffman, 2000).

A difusdo da responsabilidade ambiental garantiria que uma empresa nao
tenha relacBes comerciais com outras, que nao respeitam o meio ambiente ou que
possuam uma conduta lesiva a sociedade. Contudo, ndo basta parar de negociar
com antigos clientes e fornecedores, pois isso poderia leva-los a enfrentar
dificuldades de se manter no mercado. As empresas preocupadas com a
disseminacado dos conceitos de responsabilidade social precisam auxiliar clientes e
fornecedores a assumir uma nova postura, fazendo com que o ambiente empresarial
como um todo seja cada vez mais pressionado por outras relacbes comerciais na
adocao de praticas responsaveis (Souza, 2006).

Cada vez mais, os consumidores parecem perceber que é necessario fazer
algo para contribuir para a construcdo de uma sociedade mais justa. O movimento
gue estimula o consumidor a utilizar seu poder de escolha como ferramenta
direcionadora para um desenvolvimento menos excludente recebe diferentes
denominag0es, tais como consumo verde, consumo responsavel, consumo ético e
consumo sustentavel (Teoddsio & Viegas; 2009; Goncalves-Dias, 2009). Esse
consumidor mais preocupado com as questdes ambientais e sociais compreende o
impacto do seu consumo e, a partir disso, optaria por produtos e servicos mais
corretos do ponto de vista socioambiental. Também cobrariam e denunciariam
produtos e servicos que cologuem em risco as pessoas, solicitando produtos de
gualidade e que ndo sejam danosos a saude e ao bem-estar de sua familia. Outra
frente de acdo dos consumidores ocorre quando acionam 6rgéos de defesa de seus
direitos que, gradualmente, estdo cada vez mais fortalecidos pela propria procura
crescente da sociedade e pela avanco de legislacdo especifica que fortalece os
orgaos que defendem os consumidores (Souza, 2006).

Portilho (2005) afirma que
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a questdo do impacto ambiental do consumo foi definida inicialmente nos
limites da nog&o de “consumo verde”, concentrando-se um pouco mais tarde
no chamado “consumo sustentavel”. O surgimento da idéia de um consumo
verde e, portanto, de um consumidor verde, so foi possivel, basicamente, a
partir da conjuncédo de trés fatores inter-relacionados: o advento, a partir da
década de 1970, do ambientalismo publico; a “ambientalizacdo” do setor
empresarial, a partir dos anos 1980; e a emergéncia, a partir da década de
1990, da preocupagado com o impacto ambiental de estilos de vida e consumo
das sociedades afluentes. A partir da combinacdo desses trés fatores,
especialistas, autoridades, politicos e organizacbes ambientalistas
comecaram considerar o papel e a co-responsabilidade dos individuos
comuns, em suas tarefas cotidianas, para a crise ambiental (Portilho, 2005, p.
6).

Devem ser reconhecidas, também, as limitagcbes da acdo dos consumidores
na promogao da sustentabilidade no meio empresarial e mesmo em toda a
sociedade. Nao se deve idealizar o papel e o poder dos consumidores, visto que
guestBes estruturais e de postura e acdo dos demais atores sociais, inclusive e
sobretudo as corporagbes, podem levar a dindmicas de inércia institucional,
mitigando os efeitos dos avancos da sustentabilidade. Ainda que a decisdo de
consumo tenha papel relevante, se ndo for problematizada e compreendida,
considerando a disposi¢cdo e capacidade dos demais atores em repensar cadeias
produtivas e processos de producéo, investir em tecnologias limpas e disponibilizar
oportunidades de escolha por produtos e servicos mais favoraveis a sustentabilidade
dos territorios, pode-se incorrer em uma idealizacdo do poder de pressédo dos
consumidores na difusdo do ambientalismo entre as empresas.

Deve-se ressaltar que acdes coletivas e intervencdes politicas podem efetuar
ajustes no nivel e na estrutura do consumo a um custo menor para 0S
consumidores. Assim, quanto as propostas de consumo sustentavel, cabe indagar
se esse tipo de estratégia consolida ou enfraquece o exercicio da cidadania e a
participacdo na esfera publica e, também, se as estratégias de politica ambiental
centradas no consumo contribuem de fato para o surgimento de uma nova cultura
politica e empresarial (Portilho, 2005, pp. 4-5).

E nesse contexto de mercado com novas vertentes impostas pela prépria
sociedade, que a mudanca de foco das empresas se concretiza, tendo, na gestao
ambiental, uma apropriada maneira de se ajustar aos novos tempos. Como exemplo

dessa mudanca, de acordo com dados do Instituto Ethos, o consumidor brasileiro
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ainda ndo tem o habito de boicotar ou evitar as compras de empresas de ética
duvidosa, como acontece na Europa e nos Estados Unidos, mas a conscientizacao
do consumidor brasileiro comeca a ser percebida, por exemplo, pelas iniciativas ja
existentes (D"Ambrésio & Melo, 1998).

Pode-se dizer que o envolvimento das empresas com as questdes ambientais
tende a aumentar significativamente, a medida que também aumenta o interesse da
opinido publica sobre os problemas ambientais, bem como de grupos interessados
nesse tema como governo, trabalhadores, consumidores, investidores e
ambientalistas.

Uma série de novas situacdes do ambiente institucional tem passado a dirigir
as estratégias ambientais das empresas, tais como investidores e acionistas, que
estariam interessados em correlacfes positivas entre o desempenho econdémico e
ambiental; bancos, que estariam associando performances ambientais ruins ao risco
financeiro mais elevado; e associagbes comerciais, educacionais e religiosas, que
passaram a institucionalizar determinadas demandas ambientais em seu modo de
operar.

Para se refletir sobre o retorno das empresas sobre 0s investimentos
socioambientais, € preciso entender primeiro as razdes que os justificam. Entre as
mais frequentes, invariavelmente crises ou falhas organizacionais suscitam reviséo
das estratégias gerando investimentos ambientais ou uma mudanca de foco, do
reativo para o preventivo (Hoffman, 2001).

Segundo Barbieri, “muitos investidores ja consideram as questdes ambientais
em suas decisfes, pois sabem que 0s passivos ambientais estdo entre 0s principais
fatores que podem corroer a rentabilidade e substancias patrimoniais da empresa”
(Barbieri, 2004, p. 110).

Crises industriais sdo eventos e processos nos quais as falhas causam
prejuizos a vida e ao meio ambiente. Elas séo ocasifes para decisbes estratégicas e
forcam uma reestruturacdo dos sistemas afetados. Catastrofes e crises usualmente
originam uma revisao de novas tecnologias e processos para as operacdes atuais
em organizacdes corporativas ou governos (Shrivastava, 1992).

Exemplos de crises que mudaram comportamentos empresariais podem ser
exemplificados através de acidentes mundialmente conhecidos como o da planta de
energia nucEEAr de Chernobyl, o acidente na plataforma de exploracdo de petréleo

de Exxon Valdez ou, ainda, o acidente na planta de pesticidas da empresa Union
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Carbide, entre outras. Crises como essas geraram ndo somente perdas irreparaveis
de reputacdo para as empresas afetadas, mas também inspiraram novas formas de
controle e geraram processos para outras corporacoes. Investimentos extremamente
vultosos para remediar os danos certamente inspiraram mudancas radicais de
comportamento e investimentos para uma gestdo ambiental empresarial proativa e
nao reativa (Shrisvastava, 1995).

Tem-se também observado que, por tras do discurso corporativo que deixa
transparecer somente as boas intencdes e as motivacdes sociais e ambientalmente
responsaveis, existem outras razfes que levam as organizacbes a aderirem ao
ambientalismo, ligadas a pressfes ou interesses que nem sempre sao assumidas
publicamente e, em sua maioria, ndo sao questionadas pelo mundo académico, de
acordo com Paula Soares (2004).

Organizacdes buscam como objetivo primario assegurar bons retornos
financeiros. A reorientacdo deveria comecar por questionar o que constitui bom
retorno. Historicamente bons retornos sao habitualmente definidos do ponto de vista
dos investidores, como o lucro ou a saude financeira. Os desafios do ambientalismo
trazem perspectivas novas de medidas dos retornos, uma perspectiva mais holistica
dos negocios (Shrivastava, 1994)

Mais recentemente, pode-se dizer que o envolvimento das empresas com a
guestdo ambiental aumenta, na medida em gue aumenta o interesse da opinido
publica sobre a sustentabilidade, e a pressédo pela responsabilidade ambiental das
empresas passa a ser motivo de escolha por parte de consumidores, além do fato
de que os custos dos passivos ambientais cresce, enquanto a legislacdo e
fiscalizacdo se tornam mais rigorosas.

Também os investidores tém passado a considerar as questdes ambientais
em suas decisdes de negdécios e reconhecem que o0s custos dos passivos tém o
potencial de corroer a rentabilidade das empresas. A responsabilidade ambiental e
social faria parte hoje de algo maior e a gestdo responsavel passa a ser uma
contribuicdo necessaria para uma economia de desenvolvimento e a participagdo da
sociedade nesse contexto, torna tal compromisso de longo prazo (Barbieri, 2004;
Abramovay, 2012).

Mas ha pensamentos e autores que contradizem tal afirmacdo, defendendo
que, ao atuar de forma socialmente responsavel, a empresa poderia restringir seu

leque de alternativas estratégicas ou n&o perceber investimentos serem
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transformados em retorno financeiro: alguns defendem que a maximizag&o do valor
dos acionistas é o objetivo ideal a ser perseguido pela organizagdo entre um leque
de alternativas gerenciais e, supostamente, o mais légico para 0s gestores
formularem e implementarem estratégias (Sundaram & Ipken, 2001).

Para pesquisadores como Milton Friedman e Theodore Levitt, ha argumentos
que justificariam a oposicao a ideia de responsabilidade social dos negdcios. Para
esses cientistas, as empresas deveriam orientar suas acdes para a geracao de
lucros, garantindo sua sobrevivéncia e mantendo em vista que o bem-estar social
nao faria parte de sua fungéo econdémica (Bittencourt & Carrieri, 2005, p. 12)

Atualmente parece haver alguma correlagdo nas firmas entre o0s
investimentos feitos em atividades socialmente responsaveis e 0 seu valor de
marcado. Isso possivelmente se relaciona com a premissa de que gestores fizeram
escolhas sociais e ambientais, muitas vezes pressionados pela lei ou pelos
consumidores, 0 que derivou num aumento do valor de mercado da empresa.

Por causa disso, observa-se atualmente que as empresas buscam outros
recursos, além de cumprir uma legislacdo ambiental especifica. A partir dessa
‘licenca para operar’, muitas percebem na estratégia de gestdo ambiental uma
grande oportunidade de arrebanhar clientes ou construir uma imagem e reputacéo
que faz bem aos negdcios.

Goncalves-Dias e Teodosio (2011) alegam que é natural que uma forte
regulamentacdo ambiental imponha grande pressdo sobre as empresas para que
desenvolvam processos de inovagdo ambiental, muitas vezes de maior relevancia
do que outros fatores impulsionadores dessas inovacdes, principalmente quando
sdo analisadas as oportunidades estratégicas que a gestdo ambiental oferece as

empresas, como reduzir custos ou diferenciar produtos. Ainda segundo os autores:

O atendimento das exigéncias relativas as trés dimensdes da sustentabilidade
— ambiental, social e econbmica — pressupde mudancas na estrutura de
governanca empresarial, nas alteracdes do processo decisorio, na estrutura
organizacional e nos padrdes de inovagdo tecnologica adotados pelas
empresas... (Goncgalves-Dias & Teodoésio 2011, p. 15).

Obedecer a premissa de responsabilidade social empresarial, através da qual
as firmas ndo precisariam esperar pelo aparecimento de novas regulamentacdes

oficiais para garantir seu desempenho ambiental, diz pouco sobre a profundidade e
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o alcance do que faz a empresa (Abramovay, 2009). E Importante refletir sobre
como determinadas empresas lideram a difusdo de determinado processo de gestao
em um determinado ambiente de mercado ou setor, analisando seu efetivo cuidado
ambiental para além das legislacdes e imposicfes sociais e culturais.

No Pés-Guerra, impulsionado pela inovagdo tecnoldgica o crescimento
econdmico parecia ser capaz de oferecer um desenvolvimento ilimitado para as
empresas. A partir desse contexto, o0 meio ambiente seria sempre possivel de ser
substituido por capital ou trabalho e acreditava-se na perfeita substituicdo entre os
fatores de producéo.

Para contrapor esse otimismo tecnolégico, os movimentos de preservacao
ambiental das décadas de 1970 e 1980 se posicionavam contra o crescimento
econdbmico. Era o outro extremo de uma tensdo que, nessa etapa, entendia que o
respeito ao meio ambiente deveria conviver de maneira sustentavel com o
desenvolvimento financeiro das empresas.

Vemos ainda que, para muitas empresas, ignorar a busca por praticas mais
sustentaveis ndo sera uma opc¢ao futura, seja por questbes que vao desde atender
as obrigacOes legais, passando pelos possiveis danos a imagem e também pela
crenca daqueles que delineiam suas estratégias de que crenca de que, em breve, a
cultura de sustentabilidade serd um elemento essencial para a longevidade da

empresa.
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5. GESTAO AMBIENTAL EMPRESARIAL: ABORDAGENS E MODELOS

A alteracdo e modernizacdo do processo produtivo, propiciada pela tecnologia
e aplicacdo da ciéncia na organizacdo e gestdo de empresas contribuiu para a
ampliagdo do conceito de responsabilidade socioambiental pelas empresas. A
degradacgédo da qualidade de vida, os problemas ambientais e a precariedade das
relacBes trabalhistas também teriam sido fatores decisivos para uma importante
mudanca comportamental no meio empresarial (Barbieri, 2010).

A partir disso, a sociedade comecou a se mobilizar e a pressionar governos e
empresas para solucionarem os problemas gerados pela industrializagdo. Assim,
além de empregos, impostos e lucros, as empresas passaram a ser cobradas por
guestdes legais ligadas ao meio ambiente e também pelas relacdes trabalhistas. As
duas crises do petréleo, em 1973 e 1979, colaboraram sobremaneira para essas
guestdes, especialmente ampliando o debate sobre a finitude dos recursos naturais,
de acordo com Hoffman (2010).

Como reflexo da mobilizacdo da sociedade em prol do meio ambiente, as
empresas adotaram uma postura reativa as demandas da sociedade e ao
cumprimento das exigéncias de legislacdo. Segundo La Rovere (2001), muitas
corporacOes instalaram equipamentos n&o poluidores, por vezes com custos
elevados e que ndo atendiam plenamente as necessidades mais completas de
preservacdo ambiental. Segundo o autor, em uma segunda fase de difusdo da
responsabilidade ambiental nas empresas, integrou-se a funcdo de controle
ambiental como parte das fungdes gerenciais e, mais tarde, numa terceira etapa,
surgiria a gestdo ambiental. Nesse inicio, essa gestdo ambiental podia ser mais
entendida pela prevencdo do que pela reacdo ao dano ambiental, mais voltada ao
planejamento assertivo de custos preventivamente ao que era cobrado pela
sociedade (La Rovere, 2001). Na figura 4, a seguir, esqguematizam-se essas etapas

idealizadas pelo autor.
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EVOLUCAO DA QUESTAO AMBIENTAL NAS EMPRESAS

Etapa 1 Etapa2 | Etapa 3
* Integracao de
umafuncao
de Controle
da Poluicio

* Gestdo
Ambiental

* Cumprimentao
das
Exigéncias

Legais

Figura 4 - Evolucdo da Questdo Ambiental nas Empresas, La Rovere (2001)
(Adaptado).

Uma demonstracdo de que a evolugéo do foco estratégico das empresas esta
ocorrendo pode ser observada no anuéario de andlise de gestdo ambiental, que ha
seis anos registra as transformacdes na conducdo do processo ambiental,
pesquisando as 1500 maiores empresas em opera¢ao no Brasil, além de ouvir 300
ONGs ambientais (Editora Andlise, 2012).

O resultado € um inventario sobre as praticas ambientais corporativas e dois
aspectos parecem ser as conclusées fundamentais do estudo feito em 2012 e
divulgado em 2013: o primeiro mostra uma tendéncia de integracdo das politicas e
subordinagédo das responsabilidades socioambientais no organograma da empresa;
e 0 segundo mostra que 68% das empresas pesquisadas demonstram ter uma
politica de gestdo ambiental implementada.

Pelo mesmo inventério, a gestdo ambiental ganha cada vez mais relevéancia,
sendo que as empresas estdo avancando na integracdo de praticas em diferentes
negoécios. Pela pesquisa, em 2012, sete em cada dez empresas que participaram
dessa investigacdo afirmaram que possuem uma politica ambiental integrada as
demais politicas da empresa. Pouco mais de 20% das empresas contam com
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departamento especifico para 0 meio ambiente, mas em 46% dos casos o setor se
reporta a um diretor. Em oito de cada dez empresas, 0 assunto € tratado no 1° ou 2°
escaldo da hierarquia.

A maior integracdo da gestdo com o restante das politicas das empresas e a
responsabilidade definida em altos niveis hierarquicos seriam indicios, segundo a
pesquisa, de um aumento no comprometimento com o avanco de seus padrbes
ambientais. Ainda a partir dessa investigacdo, um indicador importante percebido foi
o relacionamento das empresas com seus stakeholders. No quesito manutencgéo de
acOes externas que atingem acionistas, clientes, fornecedores e as comunidades
afetadas para a sustentabilidade nos negdcios, o avanco entre 2007 a 2012 foi
moderado, sendo que apenas 20% das companhias demonstraram ter uma
instituicdo voltada para o meio ambiente e desenvolvimento sustentavel; no ano de
2007, esse indice era de 12%.

Muito relevante para nosso estudo foi constatar que pouco mais de 80% das
companhias entrevistadas afirmaram ter programas documentados voltados para
melhorar seus indicadores ambientais. Ainda segundo o relatério, de 2007 a 2012, o
uso de fontes renovaveis de energia deu um salto importante, passando de 46%,
para se tornar uma pratica de 67% das companhias. Assim como o relacionamento
com stakeholders, a divulgacdo de informacdes objetivas e confidveis seria
fundamental para o avanco da sustentabilidade nos negocios, segundo apontam o0s
resultados da pesquisa.

A mudanca, portanto, na conducdo dos assuntos ambientais, que permitiria as
empresas se colocarem adiante do processo, tem um potencial de acelerar uma
transformacdo. Toda vez que a sociedade cobra ou toma a frente, pressionando o
governo, 0 assunto parece ter tomado relevancia. Ao mesmo tempo, o governo pode
se ocupar da inducdo do processo, eventualmente através de estimulos fiscais.
Porém, nos Ultimos anos, tem-se percebido a construcdo de politicas de
desenvolvimento e de estimulos a determinados setores, sobretudo depois da crise
de 2008, sem uma maior preocupacdo em estimular a difusdo de inovacdes
ambientais entre as empresas que atuam no Brasil (Abramovay, 2012).

S&o0 varios 0s conceitos que se podem empregar em gestdo ambiental. Para
Silva (2002), a adocdo de préaticas de gestdo ambiental altera profundamente a

performance ambiental e econbmica da organizagdo, assim como O Seu
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relacionamento com fornecedores, consumidores, empregados, agéncias de
financiamento e regulamentacdes das politicas ambientais.

Para Steger (2000, p. 24), trata-se de “um processo sistémico, transparente,
adotado em toda a empresa, com 0 objetivo de prescrever e implementar metas
ambientais, politicas e de responsabilidades”.

Problemas ambientais globais exigem respostas globais. A gestdo ambiental
teve inicio nas iniciativas globais, que, mais tarde, exerceram interferéncia nas
iniciativas de gestdo desenvolvidas no Brasil. Pouco adiantaria para um avanco
especifico de gestdo ambiental, se, dentro dos Estados nacionais, com suas
subdivisdes, localidades e comunidades ndo houvesse politicas ambientais
implementadas de fato. As disposicfes dos acordos globais e regionais, como as
elaboradas para a Unido Europeia, trazem um traco comum na tentativa de se
criarem melhores condi¢cdes para que oceanos, atmosfera, espécies de animais e
plantas e outros recursos do patrimonio natural sejam protegidos. Essas disposi¢cdes
globais passaram a ser incorporadas nas legislacdes nacionais e locais para gerar
os efeitos sobre os agentes econdmicos (Barbieri, 2011).

A gestdo ambiental nacional ndo pode perder de vista os problemas globais,
especialmente no tocante a contribuicdo para a criacdo de um bem comum a todos
0S povos, mas é na especificidade local que podera se dar uma contribuicdo ainda
mais valiosa. Esse seria 0 sentido da expressdo pensar globalmente, mas agir
localmente, segundo Veiga (2012).

Segundo um estudo feito em 2004, que coletou os depoimentos de 40
grandes executivos de multinacionais, professores universitarios e intelectuais,
guestionou-se o perfil das pessoas juridicas existentes no pais. Dessa analise, 0s
depoentes manifestavam a sua visdo sobre qual deveria ser o papel das empresas
na sociedade. Para alguns dos entrevistados, determinadas empresas tém
comportamento nefasto para as comunidades em que atuam e, portanto, poderiam
ser chamadas de “empresas psicopatas”. Em outros casos, empresas tornam-se
exemplos de contribuigéo social e preservagao do meio ambiente, fato que as levaria
a poder serem consideradas “empresas cidadas” (Nascimento, 2007).

A conduta de seus processos produtivos adotados pela empresa ira definir
sua participacdo no meio social e ambiental, contribuindo de alguma forma para um

desenvolvimento sustentavel. As acdes decorrentes desse perfil de empresas, bem
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como a forma como gerenciam essa conduta podem ser consideradas o nascedouro
do processo de gestdo ambiental no interior de uma organizacao (Barbieri, 2010).

O desenvolvimento sustentdvel e a responsabilidade ambiental
representariam uma mudanca de paradigma, no qual as empresas parecem estar
cada vez mais circunscritas, mesmo que ndo o desejem ser ou fazer. Se, por um
lado as empresas séo agentes disseminadores do desenvolvimento sustentavel; por
outro, também sé&o influenciadas por essa busca, na medida em que as praticas de
gestdo ambiental passam a ser demandadas como condicéo para a perpetuidade da
mesma empresa (Abramovay, 2012; Hoffman, 2010).

Ao longo do tempo, as exigéncias ambientais foram aumentando, e
atualmente as empresas que ndo as atendem podem sair do mercado, perder
competitividade e espaco perante a concorréncia. Isso torna ainda mais relevante
avaliar como as empresas vao se posicionando em relacdo ao tema, especialmente
quanto as diferencas entre os segmentos. No caso de empresas que comercializam
produtos combustiveis, naturalmente poluentes e explosivos, certamente terdo, na
gestdo ambiental, uma base fundamental para que possam operar e se manterem
no mercado, devido ao proprio risco inerente a essa atividade.

Para Barbieri (2011), gestdo ambiental pode ser entendida como

(...) as diretrizes e as atividades administrativas e operacionais tais como
planejamento, direcdo, controle e alocacdo de recursos e outras realizadas
com o objetivo de obter efeitos positivos sobre o meio ambiente, tanto
reduzindo, eliminando ou compensando os danos ou problemas causados
pelas agbes humanas, quanto evitando que surjam (Barbieri, 2011, p. 19).

A gestdao ambiental, conforme discutida da por Barbieri (2007, p. 25), refere-
se as “diretrizes e as atividades administrativas e operacionais (...) realizadas com o
objetivo de obter efeitos positivos sobre o meio ambiente”. Como a gestao ambiental
pode ser aplicada a uma variedade de iniciativas relacionadas a qualquer problema
ambiental, Barbieri (2007) a analisa por meio das seguintes dimensdes: a) dimenséo
espacial, que concerne a area na qual se espera que as acdes de gestdo tenham
eficacia; b) dimensdo tematica, que delimita as questdes ambientais as quais as
acOes se destinam; c) dimenséao institucional, a qual é relativa aos agentes que
tomaram as iniciativas de gestdo. A figura 6, a seguir, esquematiza essas dimensdes

e sua dinamica na construcao da gestdo ambiental.



59

| Abrangéncia Espacial

Imiciativa

Gilobal

Regional InstituigSo Multilstersl
MNacionsl
Subnacional In=stituigio d= Ensino & pesquisa
Local o

Sindicato
Setonial

Empresarial

>

Al Aogus  Sole  Fauna e Flora Recursos Minerais A:bl.alcirrar b
Ehoina

Questdes Ambientais

Figura 5 - Dimensdes da Gestdo Ambiental.

A questdo ambiental empresarial insere-se na mudanca em andamento na
sociedade na busca pelo desenvolvimento sustentavel. Nessa trajetéria, a l6gica de
maximizacdo do lucro empresarial estd sendo questionada quanto a obtencédo de
outros objetivos e da sua razéo social, como a prote¢cdo do meio ambiente.

Para Barbieri (2011), a preocupacao do meio ambiente se da na medida em
que esse traz problemas para os humanos. Nessa perspectiva extrema, 0 ser
humano poderia se considerar senhor da natureza e utilizd-la em seu beneficio. A
gestdo ambiental, nessa concepcdo, se restringiria a seguir o que delimita a
legislagdo ambiental. No entanto, diferentes movimentos ambientais colocam em
xeque essa maneira de compreender a relacdo entre homem e natureza, pensar e
agir, buscando uma maneira preventiva de atuar como parte da natureza, e néo
como seu possuidor (Barbieri, 2011).

O discurso geral pode pregar que a adocdo da gestdo ambiental das
empresas implicara em atitudes éticas com relagdo ao meio ambiente, ao
trabalhador e aos demais stakeholders da empresa. Porém, para Soares (2004),
pode-se assinalar também a existéncia de contradicdes entre o que € assumido
como uma postura ética e 0 que € efetivamente praticado no mundo empresarial,

considerando-se que a motivacdo primaria das empresas sera pela geracédo do
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capital, sobre outros itens prioritarios. Ainda segundo a autora, apesar desses
desafios, é também razoavel esperar que a empresa socialmente responsavel
adotara cédigos de ética e conduta, de forma a regulamentar o comportamento de
seus membros, interna e externamente ao ambiente organizacional, facilitando a
interacdo da empresa junto aos diversos mercados e atores (Soares, 2004).

A partir da constatacdo de existéncia uma pluralidade de empresas atuando
em diferentes mercados, também devem ser consideradas mdultiplas abordagens
para a gestdo ambiental empresarial, reconhecendo-se como as mais comuns as
gue prezam por (a) controle da poluicéo, (b) prevencéo da poluicéo e (c) a chamada
abordagem estratégica (Barbieri, 2011).

Na abordagem pelo controle da poluicdo, observa-se a utilizacdo de praticas
gue visem impedir os efeitos da poluicdo gerada no processo produtivo. Apesar de
ainda bastante utilizada em um grupo de empresas, ela geraria, de maneira geral,
uma percepcdo de aumento de custos para os empresarios. Na abordagem de
prevencado da poluicdo, a empresa revisaria etapas de seu processo produtivo, de
forma a prevenir-se sobre os efeitos causados pela poluicdo. Nessa abordagem, ha
um melhor balanceamento entre duas vertentes principais: 0 uso sustentavel dos
recursos e o controle efetivo dos efeitos poluentes. A visdo que seria encontrada
entre 0os empresarios nessa abordagem € de que existe reducdo dos custos e
aumento da produtividade geral com os investimentos ambientais. Na Ultima
abordagem, a estratégia, os problemas ambientais sdo gerenciados como elementos
estratégicos para a empresa e precisam estar vinculados a uma situacdo vantajosa
para a empresa, no presente ou no futuro. Nesse contexto, a gestdo ambiental
estratégica pode estar entendida, na percepcdo dos empresarios, como a geracao
de vantagens competitivas (Barbieri, 2011).

No Quadro 1, sdo apresentadas as principais caracteristicas de cada uma
dessas abordagens.
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Caracteristicas

Controle da
poluicado

Prevencéo da poluigcao

Estratégica

Preocupacao basica

Cumprimento da
legislagado e
respostas as
pressdes da

Uso eficiente dos insumos

Competitividade

comunidade
Postura tipica Reativa Reativa e proativa Reativa e proativa
Acdes tipicas Corretivas Corretivas e preventivas Corretivas, preventivas e

Uso de tecnologias
de remediacéo e de
controle no final do
processo (end of
pipe)

Aplicagcéo de normas
de seguranca

Conservacao e substituicdo
de insumos

Uso de tecnologias limpas

antecipatorias

Antecipacgédo de problemas
e captura de oportunidades
utilizando solugdes de
médio e longo prazo

Uso de tecnologias limpas

Percepcédo dos
empresarios e
administradores

Custo adicional

Reducao de custo e
aumento da produtividade

Vantagens Competitivas

Envolvimento da Alta
Administracao

Esporéadico

Periédico

Permanente e sistematico

Areas Envolvidas

Ac¢Bes ambientais
confinadas nas areas
geradoras da
poluicéo

Crescente envolvimento de
outras areas como
produgdo, compras,
desenvolvimento de produto
e marketing

Atividades ambientais
disseminadas pela
organizagéo

Ampliacédo das agbes de
suprimento ambiental

Quadro 1 - Caracteristicas das Abordagens Ambientais

Segundo Barbieri (2011), do ponto de vista ambiental, percebemos que o

controle de poluicdo é fundamental, mas insuficiente. Ja a abordagem de prevencao

da poluicdo seria mais efetiva na medida em que atua na sua reducdo ou

eliminacgéo, a partir de uma revisdo de processo que reduziria custos e melhoraria a

produtividade, fortalecendo o uso sustentavel de recursos e insumos. A figura 7,

abaixo, esquematiza as prioridades que seriam gerenciadas na abordagem de

prevencao da poluicéo.
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Figura 6 - Prevencao da Poluicéo
FONTE: Barbieri (2011, p. 111).

Na abordagem estratégica, podem- se observar beneficios que levariam a
sustentabilidade dos negdécios, segundo Barbieri (2001): melhoria da imagem
institucional; renovacdo do portfélio de produtos; aumento da produtividade; maior
comprometimento dos funcionarios e melhores relagbes de trabalho; criatividade e
abertura para novos desafios; melhores relacdes com autoridades publicas,
comunidade e grupos ambientalistas; acesso facilitado a mercados externos; e maior
facilidade para cumprir os padroes ambientais exigidos por lei e/ou normas
ambientais.

Diante de diferentes abordagens, parece-nos correto considera-las integradas em
uma escala evolutiva, buscando um aprimoramento que se inicia no mais simples
controle dos efeitos poluidores até a consideracao de que a gestao pode ser
estratégica para as corporacoes.

Para a performance organizacional ter um real significado para a perspectiva

ambientalista, esse desempenho precisaria ser medido por critérios que, no minimo,
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incluissem sua performance do ponto de vista ambiental. Essa protecdo inclui a
protecdo humana e o ambiente natural que serdo, doravante, determinantes para
sua aceitacao e crescimento, segundo Elkington (2004).

Existem diferentes modelos para a gestdo ambiental, a saber: administracéao
da qualidade ambiental total (TQEM); producdo mais limpa; ecoeficiéncia e projeto
para o meio ambiente (Barbieri, 2011).

O sistema TQM (Total Quality Management) tem capturado a atencédo de
muitos executivos nas empresas. Baseado em métodos cientificos, tem auxiliado na
tomada de decisdo sobre produtividade, envolveria todos os integrantes de uma
organizacdo e também seus fornecedores em um esfor¢co continuo para produzir e
comercializar bens e servicos que atendam as expectativas de seus clientes ou
usuarios. Associado aos mesmos conceitos e praticas, o TQEM (Total Quality
Environmental Management) foca nas questdes ambientais e possui muitas
similaridades com relagdo ao seu original, conforme acredita Barbieri (2011).

A figura 8 ilustra as similaridades entre as duas técnicas de gestdao, TQM e
TQEM:
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Figura 7 - Similaridades dos Programas de TQM e TQEM
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Segundo Barbieri (2011), a produgdo mais limpa configura-se como um
modelo baseado na abordagem de prevencao aplicada a processos, produtos e
servicos para minimizar os impactos sobre o meio ambiente. Esse modelo foi
desenvolvido pelo PNUMA e pela Organizacdo das NacbGes Unidas para o
Desenvolvimento Industrial (ONUDI). A origem desse modelo encontra similar nas
propostas das chamadas tecnologias limpas, que objetivam lancar menos poluicao
ao meio ambiente, gerar menos residuos e consumir menos recursos naturais. O
modelo ainda estd baseado em boas praticas operacionais nos processos e
procedimentos administrativos e operacionais, substituicdo de materiais, trocando
agueles perigosos ou potencialmente danosos ao meio ambiente por outros que
gerem menos residuos e mudancas tecnolégicas, com inovacbes e novos
equipamentos ou componentes de um processo.

O quadro a seguir resume 0s aspectos positivos e negativos de cada modelo:

Modelo Caracteristicas béasicas Pontos fortes Pontos fracos

Gestéao da | Extensdo dos principios e | Mobilizagdo da | Depende de um esforco
Qualidade praticas da gestdo da | organizacdo, de seus | continuo para manter a
Ambiental Total | qualidade total as questdes | clientes e parceiros para as | motivagao inicial.

(TQEM) ambientais questBes ambientais

Producdo mais | Estratégia ambiental | Atencdo concentrada sobre | Dependente de
limpa preventiva aplicada de | a eficiéncia operacional, a | desenvolvimento tecnoldgico e

acordo com uma sequéncia
de prioridades, iniciando
pela reducdo de residuos e
emissdes na fonte.

substituicio de materiais
perigosos e a minimizagao
de residuos

de investimentos para a
continuidade do programa no
longo prazo

Ecoeficiéncia

Eficiéncia com que os
recursos ambientais s&o
usados para atender as

Enfase na reducdo da
intensidade de materiais e
energia em produtos e
servicos, no uso de
recursos renovaveis e no
alongamento da vida (util
dos produtos.

Dependente de
desenvolvimento tecnoldgico,
de politicas publicas

apropriadas e de contingentes
significativos de consumidores
ambientalmente responsaveis

Projeto para o
meio ambiente

necessidades basicas
humanas.
Projetar produtos e

processos considerando os
impactos sobre 0 meio
ambiente

Inclusdo das preocupagdes
ambientais desde a
concepcdo do produto e
processo

Os produtos concorrem com
outros similares que podem
ser mais atrativos em termos
de preco, condicdes de
pagamento e outras
consideracdes ndo ambientais

Quadro 2 - Modelos de Gestdo Ambiental

Para Barbieri (2011), ecoeficiéncia é um modelo de gestdo ambiental

empresarial introduzido pelo World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD) e que toma por base o fato de que uma corporacdo se tornaria
ecoeficiente, se suas praticas estiverem focadas em minimizar a intensidade de

materiais nos produtos e servigos, a intensidade de energia nos produtos e servicos,
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a dispersdo de qualquer tipo de material toxico pela empresa. Além disso, esse
modelo pressupde que a empresa procurard aumentar a reciclagem de seus
materiais, a intensidade dos servicos em seus produtos e servicos e a durabilidade
de seus produtos, de forma a maximizar o uso sustentavel dos recursos renovaveis.

O modelo de projeto para 0 meio ambiente estaria baseado na ideia de que
se deve repensar o negécio desde a fase introdutoria dos processos, ou seja, desde
a concepcao dos produtos, servicos e materiais. Pode se ter como exemplo, os
fundamentos do ecodesign na busca por inovacbes de modo sistemético,
procurando sempre eliminar os problemas ambientais antes que eles surjam
(Barbieri, 2011).
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6. ESTRATEGIAS EM REDES DE NEGOCIOS

Na atualidade, estdo cada vez mais evidentes os efeitos das atividades das
empresas com relacdo ao meio ambiente, 0s quais sédo alvo de preocupacédo e de
controle por parte da sociedade. Isso tem levado alguns grupos empresariais a se
preocuparem com outros aspectos para muito aléem da chamada “licenga para
operar”, buscando construir ou manter uma necessaria reputacdo favoravel para
manter ou obter clientes e ajustar-se a outros publicos (Melo Neto & Froes, 1999).

Observamos que, para que uma empresa consiga difundir sua diretriz
estratégica através de suas afiliadas, necessitard incluir-se em “mundos de
relacionamentos”, ou seja, na particularidade multipla de expectativas comerciais
dos empresarios que atuam nessa rede (Balestrin et al., 2005).

Esses relacionamentos ndo seriam marcados apenas pela colaboragéo entre
empresas de uma mesma rede. Cooperacdo e competicdo podem coexistir no
mundo dos negocios, sendo que a cooperacao entre firmas constitui importante
mudanca na organizacao industrial, especialmente quando as organizacdes fazem
parte de um mesmo conglomerado. A predominéncia da cooperacdo ou da
competicdo € modulada por fatores tecnolégicos e socioinstitucionais, que delimitam
formas de organizacdo possiveis nas quais ordem e conflito normalmente convivem,
de acordo com Lazzarini (2008).

Granovetter (1985) levantou questionamentos sobre o que torna possivel a
aglomeracdo de empresas em uma estrutura social mais ou menos coerente.
Embora o autor ndo tenha apresentado respostas, a evolugcdo recente dessa
estratégia organizacional evidencia que a gestdo da rede e de seus relacionamentos
contribui, em grande medida, para a proliferacdo das iniciativas de colaboracédo entre
empresas.

Esse conceito da estratégia aplicado aos estudos de negdcios ganha maior
impulso a partir dos anos 1960 e, desde entdo, observa-se sua énfase em muitas
pesquisas que se preocupam primariamente em entender o que torna uma
corporacéao efetiva em seu ambiente. Analises também tém se intensificado, a fim de
tentar compreender como 0 processo organizacional pode gerar a efetividade
organizacional, reconhecendo a geracao de valor ao longo do tempo e o acumulo de

recursos como pré-requisitos para a sobrevivéncia da organizacao (Meyer, 2004).
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Nesse contexto, ficam evidentes as percepcdes de que as aglomeracoes
industriais e seus relacionamentos internos e externos passam a ser vistos como
uma forma de impulsionar a competitividade das firmas em escala global. Nao
surpreende, portanto, que governos nhacionais e regionais busquem o
desenvolvimento de politicas de suporte as aglomeracdes industriais, nas suas mais
diversas formas de manifestagcdo, como forma de estimular crescimento econémico
(Vale, 2007).

Quando observadas algumas  estruturas  organizacionais, seus
relacionamentos e interfaces, percebemos que as corporagdes normalmente operam
‘em troca” com outras entidades (atores) e a cada interacédo relacional, novas
influéncias incidirdo sobre a organizacao central (Meyer, 2004).

No contexto académico internacional, se observa que o tema relativo a redes
de cooperacao entre organizacdes tem evoluido constantemente desde a década de
1990. Na academia brasileira, os estudos sobre redes interorganizacionais sédo ainda
recentes, mas cada vez explorados nos ultimos anos. Os estudos nacionais tém
concluido primariamente que a busca pela sobrevivéncia e pela prosperidade, em
um mercado cada vez mais competitivo e dindmico, fundamenta-se na procura por
estratégias alternativas por parte das organizacdes. Nesse contexto, trocas e
cooperacao seguem estimulando operacdes em rede (Balestrin et al., 2005).

A esséncia da teoria das redes € descrita por Granoveter (1974), que a
entende como um conjunto de relacionamentos do tipo lacos fortes e lagos fracos.
Para esse pesquisador, fortes seriam as relacdes duradouras baseadas em esforco,
confianga e reciprocidade; enquanto fracas seriam as interagdes, quando se trata de
relacionamentos pontuais e de menor importancia e frequéncia, mas necessarios
para que se crie uma ligacdo de uma empresa com outros atores, contribuindo para
a atuacao em rede.

Segundo Uzzi (1997), os lagcos imersos das empresas apresentam as
seguintes caracteristicas, a saber, confianca, troca de informacdo refinada e
resolucdo de problemas em conjunto, a¢cdes que podem gerar beneficios e melhora
do desempenho organizacional.

Para Lazzarini (2008), redes de negdcios sdo conjuntos de organizagcdes
interligadas por meio de vinculos, sendo compostos por “nés” (empresas) e por
‘lagos” (relacionamentos) que interligam os nés. Em redes de negdcios nas quais

esta presente uma subsidiaria atuando em outro contexto nacional, a transferéncia
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de capacidades para outras unidades de uma rede acaba por representar uma fonte
de conhecimento e capacidades para toda a organizacéo transnacional (Anderson;
Forsgren & Holm, 2002). Parte-se, portanto, do pressuposto de que, a partir da
ligacdo e do relacionamento, as subsidiarias de multinacionais exerceriam poder e
influéncia. Contudo, parceiros locais também possam ganhar com a criacdo desses
vinculos, segundo Meyer, 2004.

Nesse sentido, a insercdo em redes de negoécios poderia colaborar para um
relacionamento técnico de troca de conhecimento, que constituiria uma alianca
estratégica. Isso porque nao se trataria apenas de uma parceria comercial, visto que
o relacionamento técnico pode consistir na interdependéncia entre as empresas em
termos de produto e desenvolvimento de processos de producdo. Um alto grau de
enraizamento técnico significaria que as duas organizacdes sdo altamente
interdependentes em termos tecnoldgicos e trocam conhecimento e capacidades,
logo constituiriam uma alianca estratégica.

Para Bengtsson e Kock (2000), pesquisas em cooperacao e competicdo entre
atores tém sido conduzidas dentro de diferentes campos teéricos. Competicdo tem
sido primariamente descrita como a rivalidade entre firmas em razao das
dependéncias estruturais de um determinado segmento. Ja a cooperacdo entre
competidores pode ser compreendida como trocas de recursos e capacidades que,
guando ocorrem, podem ser vantajosas para ambos os lados.

Padula e Dagnino (2007) reconhecem que o paradigma cooperativo tem sido
tradicionalmente caracterizado por um espectro de colaboragdo no qual firmas
passam a fazer parte de um jogo “ganha-ganha”, baseado em interesses
convergentes; e num outro lado, pelo paradigma competitivo, na qual a busca por
clientes e recursos cria rivalidade e interdependéncia negativa. Os autores
discordam que o paradigma colaborativo so traga interdependéncias positivas e que
o paradigma competitivo, por sua vez, sO traga interdependéncias negativas. Eles
sugerem uma Vvisdo mais ampla, na qual o jogo entre empresas sempre trara
aspectos positivos e negativos. Ou seja, seria marcado por issues competitivos (que
trazem as interdependéncias negativas) e por vantagens colaborativas (que trazem
as interdependéncias positivas). Isso constituiria o chamam de coopeticdo, que
poderia ser entendida como a sintese de relacionamentos, que seriam mutaveis

dependendo do momento, das condi¢bes do mercado e dos atores em questéo, isto
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€, a relacdo simultinea de cooperacdo e competicAo entre pessoas ou
organizacoes.

Segundo Padula e Dagnino (2007), o comportamento competitivo reflete a
orientacdo da firma para atingir resultados acima do normal e conquistar uma
vantagem sobre outras empresas. J& para Porter (1980), a competicdo pode ser
compreendida pelo desenvolvimento de estratégias que demonstrem melhor ajuste
organizacional para atuar em sua indudstria ou segmento, obtendo, assim, uma
vantagem competitiva real.

De acordo com Padula e Dagnino (2007), a énfase na interdependéncia
colaborativa baseia-se no reconhecimento de que as firmas podem ampliar sua
performance por coletar “recursos complementares” como talentos, capacidades,
ativos, estruturas, etc. Ao contrario de buscar uma vantagem sobre outras firmas,
como conceitua o paradigma competitivo, na colaboragdo buscar-se-ia explorar
beneficios mutuos. Para Hakansson e Snehota (2006), os beneficios econdmicos
percebidos aprimoraram a troca social e um comprometimento entre firmas.

O crescimento do volume de negdécios em qualquer rede de negdcios parece
ser uma necessidade diante da consolidacdo do mercado e do avanco dos
concorrentes, confirmando a importancia da ado¢do de estratégias de crescimento
pelas redes. Segundo Dagnino e Padula,

tendéncias apontam para uma convergéncia cada vez maior do modelo
cooperativo de redes com os sistemas de franquias e de filiais, gerando
modelos hibridos. A cooperacado e a formacao de aliancas entre redes, assim
como a internacionalizacdo das redes sdo estratégias de crescimento
adotadas por muitas delas, que buscam uma escala capaz de manté-las
competitivas. O estudo gera oportunidades de reflexdo para gestores de
redes de empresas e direcionamentos para estudos futuros. Do ponto de vista
académico, diversas linhas de pesquisa continuam sendo relevantes para
aumentar a compreensao sobre a dindmica das redes horizontais de
empresas e novos temas descortinam-se (Dagnino & Padula, 2007, p. 37).

Ainda de acordo com esses autores, uma relevante agenda de pesquisa
refere-se a influéncia da centralizacdo da governanca da rede para os resultados
das empresas participantes, bem como as condigcbes nas quais 0S empresarios
aceitariam uma reducao em seus direitos de participacdo nas decisdes da rede.

Novas redes tém um periodo de tempo relativamente curto para crescer e

alcancar o porte que garanta sua sustentacdo na dinamica contemporanea dos
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mercados. Embora a utilizacdo de estratégias de crescimento esteja relacionada ao
eixo de gestdo da rede ou comando a partir da “empresa-matriz”, o crescimento das
redes em termos de numero de associados e dispersdo geografica também tém
implicacbes sobre sua governanca e forma de organizacdo. Tanto seu sistema de
governancga quanto sua gestao e oferta de servigcos aos associados precisariam ser
adaptados e acompanhar esse crescimento, de acordo com Vale (2007).

Outro ponto praticamente negligenciado pela teoria organizacional das redes
até o momento refere-se as caracteristicas dos gestores de redes de empresas. Nas
redes de caréater cooperativo, a autoridade dos executivos é limitada e a execucgéo
das ideias e planos da rede depende do convencionado entre as empresas
participantes. Em tais condi¢fes, as funcdes do gestor adquirem novos contornos e
exigem novas habilidades, que merecem ser exploradas em estudos que envolvam
gestores de redes inter organizacionais (Padula e Dagnino, 2007).

O desenvolvimento das redes, no que se refere a estruturacdo da gestédo e
mudancas na governanca, pode trazer aprendizado as empresas que adotam
estratégias de crescimento. Uma das principais licbes refere-se a como organizar a
cooperacdo, a medida que cresce o numero de participantes, conciliando uma
estrutura de gestdo independente e profissional, sem perder de vista o0s interesses
dos associados.

Ao comparar a relacdo entre a intencdo e a pratica, aparentemente existe a
superioridade da intencdo. Uma das causas dessa diferenca pode ser atribuida a
formacdo de um subgrupo predominante constituido pelas maiores empresas e,
consequentemente, por aquelas com maiores recursos. Tal fato pode indicar um
empecilho ao desenvolvimento das atividades cooperativas, uma vez que O0S
esforcos individuais tenderdo a considerar grupos especificos, e ndo a rede como
um todo.

Se a analise das relacbes entre empresas € importante nos estudos
contemporaneos sobre estratégias competitivas e de negocios, a andlise do setor no
qual se inserem essas organiza¢gdes mantém sua relevancia também. O setor de
petréleo tem peculiaridades que influenciam a dindmica de seus atores empresarias,
sobretudo no tocante a gestdo ambiental, fator que exige que se avanca na

compreensao da evolugao desse setor.
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7. LEGISLACAO AMBIENTAL E GESTAO EMPRESARIAL NO BRASIL

Segundo Barbieri (2011), regulamentacbes ambientais adequadas deveriam
estimular o surgimento das inovacfes que reduziriam 0s custos e atuariam
preventivamente, ainda que alguns estudiosos possam pensar numa dificil
conciliagdo entre economia e ecologia. Segundo o autor, podemos considerar a
importancia de uma regulamentacdo e legislacdo ambiental como necesséria,

porque:

a) Cria pressfes que motivam a realizagdo de inovagBes pelas
empresas;

b) melhora a qualidade ambiental quando a inova¢do ndo compensa o
custo total da conformidade;

c) educa e alerta a empresa a respeito de ineficiéncias provaveis e de
areas potenciais para melhorias;

d) aumenta a probabilidade de as inovac¢des de produtos e processos
serem mais amigaveis ao meio ambiente;

e) cria demanda pelo aprimoramento ambiental, até que as empresas e
is clientes sejam capazes de perceber e mensurar a ineficiéncia dos
recursos como fonte de poluicéo; e

f) ajuda a nivelar o campo do jogo durante o periodo de transicéo,
assegurando que nenhuma empresa serd capaz de ganhar posi¢do
por ndo efetuar os investimentos ambientais (Barbieri, 2011, p. 79)

7

Como uma retrospectiva, ndo é correto afirmar que n&do havia nenhuma
legislacdo sobre o tema ambiental no Brasil antes da década de 1970. Observa-se
que, desde o periodo colonial, havia algumas leis sobre controle e protecdo das
aguas, mas reconhecidamente pouco abrangentes ou omissas em uma variada
gama de questdes. O codigo criminal de 1830 também legislava sobre o corte e uso
de madeiras e outros insumos naturais, mas de fato foi somente ap6s a Revolucdo
de 30, especificamente no ano de 1934, que apareceu uma legislacdo um pouco
mais completa com a formulacdo do Coddigo Florestal Brasileiro, um marco
importante para a conservacdo ambiental. Também no mesmo ano desse codigo,
editou-se o Cédigo de Aguas para normatizar o controle e a protecdo das aguas
brasileiras, legislacdo que sO seria amplamente detalhada décadas mais tarde, em
1997, com a edicdo da Politica Nacional de Recursos Hidricos (Santos, 2005).

Para uma real sistematizacdo dos assuntos ambientais visando a
preservagcao, ao controle e a gestdo do patrimonio natural, surgem, na década de
1970, inicialmente por decretos estaduais em Sao Paulo e Rio de Janeiro. Mais

tarde, em 1981, é criada a Politica Nacional do Meio Ambiente, lei importante que
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define o Sistema Nacional do Meio Ambiente (SISNAMA) e que sO foi
completamente promulgada somente em 2002. (Torres, 2004).

As legislacdes originadas antes da década de 1970 tinham menor amplitude,
limitadas a questbes como a da potabilidade da agua para consumo ou a questbes
econdmicas para extracao de recursos naturais. Mas € a partir dessa década que a
legislagdo ambiental passa a ter foco na defesa e manutengcdo do principio
ecologico. A lei 6938 foi um grande marco para a protecdo ao meio ambiente. Para
Torres (2004), na pratica, a historia ambiental do pais € dividida em dois periodos:
antes e depois dessa lei, até hoje considerada moderna, promulgada na
Constituicdo Federal de 1988.

Como ja dito e seguindo um paralelo, a responsabilidade social corporativa
tem seu marco principal em conjunto com o surgimento da sociedade industrial. No
entanto, nesse periodo, resumia-se a responsabilidade a criacdo de postos de
trabalho, sem envolver maiores cuidados com o meio ambiente ou com a gestédo
desse elemento. Essa auséncia de foco perduraria até a década de 1970, na qual a
responsabilidade ambiental empresarial foi interpretada como da competéncia de
orgdos publicos reguladores; ao passo que as empresas (e também a sociedade)
assumiam que 0S recursos nhaturais eram infinitos e o livre mercado era
suficientemente capaz de gerar o bem-estar social. Nesse contexto, meio ambiente
nao estava vinculado a prioridade da agenda dos negdécios, tampouco havia uma
normatizacao e legislacéo ajustada para isso (Tachizawa, 2004)

Com as crises do petréleo ocorridas na década de 1970 (nos anos de 1973 e
1979) comeca a surgir o claro entendimento de que 0s recursos naturais séo finitos;
mas somente a partir dos anos 1980, com a evolugéo tecnolbégica e os avancos e
proliferacdo das industrias, comecam a ficar mais visiveis os efeitos poluentes do
crescimento dos negécios. Inicia-se, assim, um processo de mobilizacdo da
sociedade e governos que passam a procurar restringir as atividades empresariais e
legislar sobre operacdes poluentes com mais vigor (Barbieri, 2011).

O quadro adiante apresenta os componentes do Sistema Nacional do Meio
Ambiente (SISNAMA) da forma como foi criado em 1981 e, posteriormente

reformulado, vigorando até o momento, bem como suas fungodes:
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Orgao superior e Conselho de Governo que auxilia o presidente da Republica na
formulacéo de politicas publicas.

e Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA), presidido pelo
Ministro do Meio Ambiente: esse érgéo analisa, delibera e propde
diretrizes e normas sobre politica ambiental.

Orgéo consultivo e deliberativo

e Ministério do Meio Ambiente, dos Recursos Hidricos e da Amazonia
Legal (MMA); 6rgéo responsavel pelo planejamento, coordenacéo,
supervisdo e controle da Politica Nacional do meio Ambiente.

Orgéo central

¢ Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
(IBAMA) e Instituto Chico Mendes de Conservacéo da Biodiversidade.
Autarquias vinculadas ao Ministério do Meio Ambiente que executam
e fiscalizam a politica ambiental em nivel federal.

Orgéos executores

« Orgaos ou entidades estaduais responsaveis pela execugéo de
programas e projetos, e pelo controle e fiscalizacdo de atividades
capazes de provocar a degradacédo do meio ambiente.

Orgéos seccionais

« Org&os ou entidades municipais responsaveis pelo controle e

Orgaos locais -gaos ou i €lo controie ¢
fiscalizacdo dessas atividades, em suas respectivas jurisdigdes.

Quadro 3 - Sistema Nacional do Meio Ambiente (SISNAMA)

A partir da década de 1980, empresas comecam um gradual processo de
mobilizacdo, introduzindo equipamentos de controle da poluicdo, muitas vezes
pouco eficazes ou de alto custo. Em um segundo momento, as empresas buscam
integrar o controle ambiental nas funcdes gerenciais, fazendo com que 0 processo
industrial produtivo fosse monitorado. Também a partir de 1980 se instituem os
instrumentos de politica publica que iriam fortalecer a mobilizacdo empresarial
(Barbieri, 2011).

De acordo com a Lei n. 6.938/81, ficam definidos como instrumentos da

politica nacional do meio ambiente as seguintes ac¢ées:

I O estabelecimento de padrdes de qualidade ambiental
Il. O zoneamento ambiental;
lll.  Aavaliacdo de impactos ambientais;
V. O licenciamento e a revisdo de atividades efetivas ou potencialmente
poluidoras;
V. Os incentivos a producdo e instalacdo de equipamentos e a criagdo ou
absorcéo de tecnologia, voltados para a melhoria da qualidade ambiental;

VI. A criacdo de espacos territoriais especialmente protegidos pelo Poder
Publico federal, estadual e municipal;

VILI. O sistema nacional de informacdes sobre 0 meio ambiente;

VIIL. O Cadastro Técnico Federal de Atividades e instrumentos de defesa
ambiental;

IX. As penalidades disciplinares ou compensatérias ao ndo cumprimento das
medidas necessérias a preservacado ou correcdo da degradacdo ambiental,

X.  Ainstituicdo do Relatério de Qualidade do Meio Ambiente a ser divulgado
anualmente pelo Ibama;

Xl. A garantia da prestacdo de informagBes relativas ao meio ambiente,
obrigando-se o poder publico a produzi-las, quando inexistentes;
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XII. O Cadastro Técnico Federal de atividades potencialmente poluidoras e/ou
utilizadoras de recursos ambientais;

XIII. Instrumentos econbmicos, como concessao florestal, serviddo ambiental,
seguro ambiental e outros.
(Brasil, Constituicdo Federal, Lei n.° 6.938. de 1981)

Vemos, nesse movimento, um inicio de transicdo de uma atitude reativa
(introducéo de equipamentos) para uma postura mais preventiva (controle ambiental
nos processos produtivos) e, nitidamente nos anos 1990, percebe-se uma evolucao
visivel das empresas com a introducdo cada vez mais frequente da gestédo
ambiental, buscando-se incorpora-la & estratégia das corporacdes. E nessa etapa
gue podemos dizer ter havido um “esverdeamento dos negdcios”, que teria emergido
apos a institucionalizacdo do préprio conceito do desenvolvimento sustentavel ao
longo dos anos 1990 (Nobre, 2002; Veiga, 2005). Para alguns autores (Hart, 1998;
Porter & Van Der Linde, 1995; Elkington, 1994), os temas ambientais, em particular,
tém influenciado os modelos de administragcdo empresarial, gerando oportunidades
competitivas para um numero crescente de empresas desenvolverem processos de
inovacao tecnoldgica.

Em 1997, o CONAMA aprova e divulga a Resolucéo 237/97, que regulamenta
o licenciamento ambiental das atividades potencialmente poluidoras estabelecidas
pela Politica Nacional de Meio Ambiente. Na década de 1990, a CETESB, em S&o
Paulo, comeca a regular o atendimento de acidentes com produtos combustiveis e
também a regulamentacéo para postos de combustiveis. Em 1998, a lei de crimes
ambientais passa a dar uma conotacdo criminal ao descumprimento das
normatizacoes e legislacbes, ampliando a responsabilidade pela conservacado do
ambiente. A Resolucéo n.° 273/2001, do CONAMA, passara a ampliar o escopo das
responsabilidades dos postos de combustiveis, tornando obrigatorio, desde entéo, o
licenciamento ambiental e todos o0s procedimentos necessarios para seu
atingimento.

O sistema legislativo brasileiro é dindmico e a cada dia surgem novas leis,
decretos ou resolucdes e, se isso, por um lado, torna mais rigoroso o cuidado e
preservacdo ao meio ambiente; por outro, amplia também as dificuldades de
controle e fiscalizacdo das leis existentes, especialmente devido aos seguintes
fatores: (a) rigidez das leis; (b) falta de padrbes tecnolédgicos; (c) dificuldade de
integracdo das politicas municipais, estaduais e federais; e (d) falta de recursos

humanos e financeiros para fiscalizagéo e controle (Santos, 2004).
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7.1 - Legislagdo Ambiental no Setor de Combustiveis

Sao Paulo foi o primeiro Estado a criar, em 2000, um cadastro de areas
contaminadas e, a partir desse marco, inicia-se um melhor controle e acompanhado
dessas areas pela Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental (CETESB).
Essa companhia é o 6rgao responsavel pela indicacédo de responsaveis, localizacéo,
fontes de contaminacdo e estagio, podendo afetar a situacdo real das areas dos
postos de combustiveis na esfera estadual.

A partir da iniciativa paulista, no ano de 2000, o Conselho Nacional de Meio
Ambiente (CONAMA) publicou a resolucdo 273/00, que estabeleceu, em ambito
nacional, a obrigatoriedade do licenciamento ambiental dos postos de combustiveis.
Esse foi um importante marco, que estimulou um maior cuidado com vazamentos de
combustiveis em postos de servicos e poderia levar ao aumento do cuidado real
com a armazenagem dos produtos, devido a existéncia de novas regras e condutas
e punicdo para infratores e ao aumento da fiscalizacdo. Com isso, um assunto que ja
era alvo de preocupacdo nos Estados ganhou apropriado destaque e amparo legal.
A gestdo ambiental nos postos passou a ser um assunto mais relevante para seus
operadores e proprietarios.

Para que se possa reconhecer o avanco da gestdo ambiental no segmento de
distribuicdo de combustiveis e postos de combustiveis, listamos no quadro 7 o
histérico e os marcos dos avancos na gestdo de areas contaminadas em ordem
cronoldgica. O avanco da legislacdo pode ser classificado de carater genérico
(validos para varios segmentos) ou de carater especifico (legislacdo que afeta os

postos de combustiveis):

Ano Tipo Disposicéo
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1976 Decreto Estadual n.° 8468/76 Disp&e sobre prevencéo e controle da poluicdo do meio ambiente.
Carater genérico.
1981 Lei Federal n.° 6938/81 Politica Nacional de Meio Ambiente. Impde reparacado e
indenizacdo do ano ambiental. Carater genérico.
1997 | Lein.° 9509/97 Politica Estadual de Meio Ambiente. ImpGe ao poluidor obrigacéo
de recuperar e/ou indenizar danos causados.
2000 Decisdo da Diretoria n.° 007/00, | Aprova a implantacéo de procedimentos a serem adotados pela
de jan. 2000 Cetesb em episédios envolvendo contaminagfes por combustiveis
geradas por vazamentos em postos de servigos. Carater
especifico ao segmento de postos de combustiveis.
2000 Decisdo da Diretoria n.° 023/00, | Aprova a implantagdo de procedimento para a atuagdo em areas
de jun. 2000 contaminadas. Carater genérico.
2000 Criacdo da Coordenadoria de Caréter genérico.
Gestéo de Areas Contaminadas
na CETESB
2000 Resolu¢gdo CONAMA n.° 273/00, | Um marco fundamental: exige o licenciamento ambiental para
de Nov/2000 sistemas de armazenagem de combustiveis. Carater especifico
para postos de combustiveis.
2001 Resolu¢do SMA n.° 05/2001 Estabelece poder a CETESB para fiscalizar o disposto na Res. n.°
273/00. Carater especifico para postos de combustiveis.
2001 Decisao de Diretoria n.° Aprova os procedimentos propostos para o licenciamento
011/2001, de abr. 2001 ambiental de postos e sistemas retalhistas de combustiveis.
Carater especifico para postos de combustiveis.
2002 Decisao de Diretoria n.° Aprova procedimentos para o licenciamento ambiental de postos e
011/2002, de maio 2002 sistemas retalhistas de combustiveis em operacéo. Carater
especifico para postos de combustiveis.
2002 Divulgacéo da primeira lista de Carater genérico.
areas contaminadas no Estado
de S&o Paulo (maio 2002)
2002 Decreto Estadual n.° Regulamenta a Lei 997/76 que dispde sobre a prevencao e o
47.397/2002 controle da poluicdo do meio ambiente. Carater genérico.
2002 Decreto Estadual n.° Regulamenta a Politica Estadual do Meio Ambiente no que se
47.400/2002 refere ao licenciamento ambiental e estabelece os
empreendimentos sujeitos as novas regras e como estes devem
comunicar o 6rgdo ambiental sobre o encerramento de atividades.
Caréter genérico.
2003 Decisao de diretoria n.° Prorroga o prazo de licenciamento dos postos de combustiveis
002/2003, de fev. 2003 gue ja estavam em operagéo quando da duplicacéo das
resolucdes. Carater especifico aos postos de combustiveis.
2003 Criagdo do Grupo Caréter genérico.
Interinstitucional de &reas
contaminadas
2003 CETESB lancga guia para Carater genérico.
avaliacdo do potencial de
contaminacao de imoveis
2005 Divulgacéo da lista de valores Caréter genérico
orientados para solos e aguas
subterrdneas
2006 Deciséo de Diretoria n.° Estabelece novos roteiros e procedimentos para o licenciamento
010/2006 de postos e sistemas retalhistas. Carater especifico para postos
de combustiveis.
2006 Criacao do grupo de trabalho Carater genérico.
para gerenciamento de areas
contaminadas no CONAMA
2006 Decisdo com carater normativo Trata da publicidade das areas contaminadas, impondo a
n.° 167/2005 averbacdo da contaminagdo junto ao cartério de registro de
imoveis. Carater Genérico.
2007 Decisdo da Diretoria n.° Diferencia os procedimentos para o gerenciamento de areas




77

103/2007

contaminadas por postos e sistemas retalhistas — Carater
Especifico aos postos de combustiveis

2009 Imposicdo da CETESB de que a
instalacéo de tanques
subterraneos sé pode ser feita
por empresas cadastradas junto

Carater especifico aos postos de combustiveis.

ao INMETRO
2009 Decisao da Diretoria n.° Aprova o roteiro para a execugao de investigagao detalhada e
263/2009 elaborac¢édo de plano de intervenc@o em postos e sistemas

retalhistas. Carater Especifico para postos de combustiveis.

Quadro 4 - Principais Marcos Regulatérios para Postos de Combustiveis

Com o avanco da legislacdo, estima-se um aumento real dos cuidados

ambientais e, de certa forma, uma melhoria da gestdo causada pelo receio de

fiscalizacdo, punicé@o e prejuizo financeiro. Permanece o desafio de entender como

se disseminam entre 0s postos de combustiveis as estratégias ambientais

delineadas no nivel estratégico da empresa central nessa rede de organizacoes. Tal

desafio investigativo impde cuidados em diferentes etapas de realizacdo da

pesquisa.
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8. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta dissertacdo centrou-se no estudo de caso de carater exploratério que
tem como unidade de andlise a empresa Raizen Combustiveis S/A, para analise de
como se disseminam suas estratégias de responsabilidade ambiental entre seus
postos de combustiveis. Para tanto, fez-se necessaria a utilizacdo de levantamento
de informacfes baseadas em entrevistas semiestruturadas, que foram aplicadas a
dois grupos essenciais para a analise: (a) membros da alta direcdo da empresa,
responsaveis pelas areas de saude, seguranca e meio ambiente, com especial foco
no levantamento de informacdes ligadas a sua estratégia e politica, bem como, a
implementacéo da cultura de preservacao ambiental na empresa e nas organizacfes
gue atuam em rede com ela; e (b) representantes dos postos revendedores de
combustiveis, com foco na identificacdo de sua percepcdo sobre 0S mesmos
fendbmenos e também dimensdes préprias relativas ao meio ambiente na conducéo
de seus negdcios, com vistas a entender em que medida essa dinamica favorece
uma cultura de efetivo respeito ao meio ambiente.

Pode-se justificar a definicdo do estudo de caso como método de pesquisa na
presente investigacdo, usando-se categorias pertinentes a Yin (2001). Sendo assim,
0 estudo de caso aporta a pesquisa as seguintes caracteristicas que se adaptam
consistentemente a realidade do objeto investigado e da unidade de andlise
delimitada: (a) € relevante para um processo de gestdo ambiental que previna
passivos; (b) é raro pela complexidade de fatores criticos de sucesso ou insucesso;
e (c) é revelador por apresentar fatores criticos em um Unico caso fatores criticos
sob a visdo de um empreendedor ou empresa.

A andlise qualitativa desta dissertacao deu origem a um estudo de caso e a
escolha foi feita em razdo também de determinadas caracteristicas, a saber:
estudos de caso visam a descoberta, enfatizam a ‘interpretacdo em contexto’,
permitem retratar a realidade de forma completa e profunda, recorrem uma
variedade de fontes de informagdo, revelam experiéncia vicaria e permitem
generalizagbes naturalisticas, procuram representar os diferentes e, as vezes,
conflitantes pontos de vista presentes numa situagao social (no caso as divergéncias
entre a direcdo estratégia da Raizen e a orientagdo dos gestores dos postos de
combustiveis) e utilizam uma linguagem e uma forma mais acessivel do que os

outros relatérios de pesquisa (Ludke & André, 1986, pp. 18-20).
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O estudo de caso também foi considerado o método cientifico mais
consistente para a nossa pesquisa, especialmente por atender perguntas do tipo
‘como” e “por qué”. No presente estudo, permitiu uma investigacao preservando 0s
elementos tipicos da vida real, especialmente porque “estudo de caso € a estratégia
escolhida ao se examinarem temas contemporaneos, mas quando ndo se podem
manipular comportamentos relevantes”, ainda de acordo com Yin (2001, pp. 21-27).

Desse modo, ao privilegiar as decisbes de como se dissemina e como se
implementa uma estratégia de responsabilidade ambiental de uma empresa e suas
afiliadas, bem como seus avancos e bloqueios, buscamos com o estudo uma
proposicdo de acdo que ajude na direcdo de maior conscientizacdo e preservagao
ambiental.

De posse dos diversos dados pesquisados, foram identificados os fatores de
sucesso ou insucesso na disseminacdo de uma politica ambiental de uma empresa
de distribuicdo de combustiveis junto a seus postos afiliados, visando responder a
pergunta central deste estudo, delimitando as causas e consequéncias dessa
analise. A coleta de dados envolveu a busca por relatério, documentos, analises e
estudos disponibilizados pela prépria empresa, por organizacbes que representam
interesses das empresas e do setor de petréleo, pelos 6rgdos governamentais, por
outras empresas do setor de combustiveis e, também, por estudos sistematicos
realizados por peridédicos com foco na area de gestdo ambiental.

Antes dessas etapas, foi realizada uma extensa pesquisa bibliografica em
bases de dados, sobretudo via Portal CAPES de Periddicos e, também, através de
consulta direta & EBSCO e ao Scielo. Além disso, foram realizadas pesquisas em
periodicos de referéncia na area de administracdo, tomando como referéncia a
avaliacdo no ranking Qualis da Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES) para revistas cientificas da area de Administracdo. Com
isso, foram acessadas as publicacdes: Revista de Administracdo de Empresas
(RAE), Revista de Administracdo da USP (RAUSP), Revista de Gestdo Social e
Ambiental (RGSA), Revista Eletronica de Administragdo (ReAD), Organizacbes &
Sociedade, dentre outras. O acesso a anais de alguns eventos cientificos tambéem
foram consultados, destacando-se o Coldquio Internacional sobre Poder Local e o
Encontro de Estudos Organizacionais (ENEO), promovido pela Associacdo Nacional
de Pesquisa e Po6s-Graduacdo em Administragdo (ANPAD). Com esse esforgo de

levantamento bibliografico, podem-se acessar as discussfes mais recentes de
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autores de referéncia no campo dos estudos ambientais, da gestdo ambiental e da
responsabilidade social empresarial. Alguns deles, como José Eli da Veiga e Ricardo
Abramovay, pesquisadores de referéncia na area do desenvolvimento sustentavel,
ambos professores da Faculdade de Economia e Administracdo (FEA) da
Universidade de Sao Paulo (USP), também tiveram obras acessadas através de
sitios eletrénicos pessoais e ensaios e entrevistas disponibilizadas pela midia.

As entrevistas de perfil semiestruturadas foram baseadas em roteiros
aplicados a executivos da empresa Raizen, que denominamos nas partes
subsequentes como “Executivos da Empresa Analisada” através do uso da sigla
EEA. Também foram realizadas entrevistas semiestruturadas com uma
representativa amostra de gestores de postos combustiveis da rede da empresa,
localizados na parte sul do pais, particularmente lotados nas capitais (Curitiba,
FlorianGpolis e Porto Alegre) e em cidades médias do interior (Pelotas, Joinville,
Cascavel), refletindo, dessa forma, uma amostra mais diversa. Esses gestores foram
denominados nas partes subsequentes dessa pesquisa como “Postos
Revendedores de Combustivel”, através da sigla RPC.

A estratégia da metodologia dessa dissertacdo esta apoiada em trés partes
fundamentais. Primeiramente, houve o aprofundamento tedrico baseado em
bibliografia cientifica, livros, artigos e referéncias de autores seminais, além de
informacBes de empresas, consultas a professores, revisdes sucessivas do
professor orientador e analise de outras dissertac6es sobre o assunto em referéncia.
Em seguida, foi realizada uma validacdo pratica, apoiada em pesquisa qualitativa
realizada no meio profissional do autor envolvendo dois (2) representantes da alta
direcdo da empresa responsaveis pela area de salde, seguranca e meio ambiente,
além de seis (6) revendedores de combustiveis, que representam aproximadamente
60 postos localizados na Regido Sul do Brasil, ou seja, aproximadamente 10% do
total de postos ativos para a empresa analisada.

A pesquisa qualitativa foi idealizada pelo autor e conduzida por ele em
parceria com uma estagiaria, que cursava, a época da realizagdo da pesquisa, 0
ultimo ano de Engenharia Mecanica. O autor é diretor comercial da Raizen para o
varejo para a Regido Sul e esta na empresa ha 26 anos, incluindo tempo de trabalho
na Shell Brasil S/A, empresa acionista da Raizen, antes de sua criacdo em 2011. O
autor tem experiéncias profissionais diversas nas areas de distribuicdo, finangas,

vendas e marketing, além de ter atuado em diferentes regides do Brasil.
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Essa peculiaridade do perfil do pesquisador possibilitou o acesso facilitado a
diferentes areas e setores da empresa pesquisada, bem como aos gestores dos
postos de combustiveis selecionados para entrevista. Também facilitou o acesso e a
analise de documentos e pesquisas ja produzidos pela empresa, bem como de
outras empresas do setor, de 6rgaos de representacdo empresarial e de institutos de
pesquisa governamentais, na medida em que h4, por parte do autor, um grande
familiaridade com as informacdes, jargées, dimensdes e categorias que envolvem o
trabalho e a gestéo estratégica no setor de petréleo e de combustiveis.

Porém, esse perfil do pesquisador também aporta para a investigacdo alguns
riscos de viés, sobretudo devido & insercdo no ambiente empresarial da organizacéo
investigada. Foram tomados cuidados adicionais em diferentes etapas da pesquisa,
como, por exemplo, na abordagem dos postos credenciados pesquisados, na
realizacdo das entrevistas semiestruturadas com os executivos da Raizen e na
tabulacdo e andlise dos dados, para que visdes parciais, limitadas pela experiéncia e
insercdo na empresa ou tendenciosas, prevalecessem sobre uma analise mais
sistematica, ampla, critica e profunda da realidade investigada. Para isso, 0 contato
e dialogo com o orientador serviu também para ajudar a detectar e ultrapassar esses
riscos de vies.

A pesquisa esta dividida em dois publicos (atores) distintos. A primeira parte
foi conduzida pelo préprio autor junto a dois (2) executivos que atuam na area de
saude, seguranca e meio ambiente da Raizen. O primeiro deles é diretor-geral da
area, responsavel pela estratégia geral e responsavel pela gestdo ambiental da area
de distribuicdo de combustiveis dos varios segmentos de negdcio (downstream); e 0
segundo é um dos responsaveis por implementar a estratégia em contato mais
direto com funcionarios internos e revendedores de postos de servicos. As
entrevistas foram conduzidas a partir de um roteiro (ANEXO 1). Por uma questéao de
confidencialidade, doravante, chamaremos 0s executivos entrevistados de executivo
da empresa analisada, através da sigla EEA 1 e EEA 2.

A segunda parte foi conduzida por uma colaboradora da pesquisa, treinada
pelo autor para a realizacdo das entrevistas gravadas com revendedores formadores
de opinido, de grande porte, possuidores de redes de postos e estrategicamente
localizados em seis (6) cidades, a saber: trés (3) capitais da regido Sul (Curitiba,
Floriandpolis e Porto Alegre), além de outras trés (3) cidades representativas do

interior desses Estados (Cascavel, Joinville e Pelotas).



82

A distribuicdo entre revendedores relevantes de capitais e cidades médias do
interior estdo baseadas em trés critérios: geografico - distribuicdo dos entrevistados
em seis (6) cidades-chave para a estratégia da Raizen na regido; financeiro:
revendedores de dimenséo relevante e que representam 5% do faturamento total da
Raizen na Regido Sul; e politico: foram selecionados revendedores formadores de
opinido em suas areas geograficas, sendo que quatro (4) deles sdo membros do
sindicato de revendedores, sendo que 03 ocupam cargo de diretoria ou vice-
presidéncia de o6rgao setorial. Participar do sindicato de revendedores implica estar
em contato direto com a coletividade da categoria 0 que, em primeira instancia,
amplifica seu conhecimento do segmento e também concentra a opinido de um
grupo maior de revendedores.

Para assegurar a confidencialidade das informacdes, chamaremos o0s
revendedores de Posto Revendedor de Combustiveis, através da sigla PRC. O
roteiro de entrevista semiestruturada realizada junto a esse publico estd anexo a
este estudo (ANEXO 2). O quadro 8 apresenta um sumario dos postos entrevistados

e sua representatividade geral:

. B Cidades
Cidade Nomedo | Gravagdo N°de | Vol movimentado Membro onde tem
Revendedor N° postos I/més sindicato postos

1 Santa Cruz
do Sul/ 1
Guaiba/ 1
Canoas/5

Porto Alegre PRC 1 27 2.000,000 |Nao POA

Pelotas PRC 2 26 750.000 | Sim (Diretoria) | Pelotas

1.500.000

Floriandpolis PRC 3 23 6 (4 Shell) | (1.000.000 Shell) | Nao **** Florianopolis
2 Joinville / 1
Séo Francisco

Joinville PRC 4 22 3* 1.000.000 * | Sim do Sul
1
Florianopolis /

Curitiba PRC5 20 4 ** 870.000 | Sim (Diretoria) | 3 Curitiba

Sim (Vice-
Cascavel PRC 6 21 2 440.000 | Presidente) Cascavel

Quadro 5 - Postos Revendedores de Combustiveis Pesquisados

A decisdo por uma pesquisa qualitativa deve-se ao fato de que esse tipo de

metodologia usa dados advindos de levantamentos amostrais ou outras praticas de



83

contagem, focando o comportamento humano em termos de variaveis dependentes
e independentes.

A pesquisa foi apoiada em dois roteiros de entrevistas semiestruturados,
buscando estabelecer em suas conclusées um paralelo entre as abordagens
tedricas e as evidéncias reveladas através dos resultados encontrado. Ao final,
foram apresentadas as conclusdes e consideracdes que tentam fazer deste trabalho
uma contribuicdo valida para os estudos sobre Administracdo, com foco nos temas
da sustentabilidade e da gestdo ambiental, bem como para os negocios de
distribuicdo de combustiveis em sua dimenséo de responsabilidade ambiental.

O primeiro roteiro (ANEXO 1) buscou compreender a percepcédo da alta
direcdo da empresa pesquisada com relacdo a estratégia ambiental geral da
corporacdo, explorar as questfes relacionadas a implementacdo da gestdo
ambiental dentro da empresa e junto aos postos de combustiveis de sua rede, e
discutir o uso de ferramentas de gerenciamento, além de outras consideracdes
relevantes para o estudo. O segundo roteiro (ANEXO 2) buscou capturar a visdo dos
postos de servicos, através dos gestores dessas revendas sobre a politica ambiental
da matriz, a implementacdo da estratégia ambiental, regulacdo do setor de
combustiveis no Brasil e relagdo com consumidores em termos das preocupacdes
ambientais, dentre outros temas relevantes para a presente investigacao.

Os dados coletados foram sistematizados e tabulados, através da transcricao
das entrevistas, leitura e selecdo de trechos importantes dos depoimentos As
entrevistas foram autorizadas pelos entrevistados e posteriormente gravadas, bem
como transcritas literalmente por um especialista em transcricdo de depoimentos e
entrevistadas gravadas. Depois disso, foram trianguladas as diferentes informac6es
acessadas, tanto os dados primarios quanto os secundarios, com o objetivo de
problematizar o tema e conduzir, de forma mais abrangente, a investigacdo e o
estudo de caso em questao.

Para guiar o estudo, inspiramo-nos no comentario de Richardson (1999) de
gue os documentos e as entrevistas devem ser submetidos a uma técnica de andlise
de conteudo, que permite descrever sistematicamente e interpretar o conteudo da
comunicacdo, gerando, com isso, um grau de compreensdao mais profundo de seu
significado (Richardson, 1999).

Devido a esse fato, a questdo problema apresentada pdde ser analisada

atraves do arcabouco teorico-cientifico, juntamente com levantamento bibliogréafico e
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a experiéncia do autor que atua no segmento de distribuicdo de combustiveis ha 26
anos, permitindo, dessa forma, estabelecer a proposta do método de estudo de
caso.

Como limitacdes desse estudo é importante considerar que a estratégia dessa
dissertacdo optou por um estudo de caso, mesmo apoiado com o complemento de
pesquisas, considerando-se que a replicacdo de questdes e eventualmente
respostas ndo possam ser necessariamente semelhantes para outras empresas e
segmentos.

Entretanto, isso néo invalida a reflexdo proposta neste estudo, por apoiar na
diregdo de “como” uma estratégia de responsabilidade ambiental de uma empresa
pode ganhar apoio na construgcdo de um ambiente melhor para as proximas
geracoes.

Outro aspecto limitador tem a ver com a confidencialidade. Embora tenha sido
autorizada a gravacgao, as entrevistas realizadas com membros da alta direcdo da
Raizen e com proprietarios de postos de combustiveis na Regido Sul do Brasil foram
mantidas anénimas, preservando suas opinides pessoais.

Um aspecto limitador pode ser indicado devido ao fato de que o estudo, ainda
que tenha carater reflexivo e propositivo, tomou por base uma amostragem de
postos de combustiveis que, embora representativos, do ponto de vista de sua
dimensdo, e que os depoimentos colhidos, ainda que abrangentes e Unicos na
esséncia, ndo poderdo ser considerados como forma de demonstrar sua percepcao
geral e completa sobre a comunidade de postos de combustiveis brasileiros, dado
sua diversidade regional, mas como ponto de partida para uma opinidao e proposta
de acdo que possa trazer algum avanco no entendimento, na disseminacédo e na
implementacdo de uma cultura ambiental num segmento critico e potencialmente

poluente.
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9. DIFUSAO DE ESTRATEGIAS AMBIENTAIS DA RAIZEN

Segundo Medeiros (2003), a preservacao ambiental depende de um processo
complexo nas organizacoes, ligado a difusdo de estratégias de sustentabilidade em
diferentes dimensdes da organizacdo. O estudo de caso aqui apresentado visa
observar a disseminacdo de uma estratégia ambiental de uma empresa através de
seus atores, focalizando sinergias e desafios na sua implementacdo. Segundo esse

tedrico,

para que uma mudanca se consolide, € necessaria uma reformulacdo da
visdo da sociedade. Esta nova visao seria fruto de uma nova cultura, que sé
pode ser atingida a partir de um processo de educacdo ambiental.
Precisamos enraizar em todos os elementos de nossa sociedade a
importancia da preservacdo ambiental. Para isso € fundamental que ocorra
uma disseminacdo da educacdo ambiental a todos o0s niveis sociais
(Medeiros, 2003, p. 52).

Tomando em consideracdo a andlise proposta, esse estudo de caso busca
analisar como uma empresa de distribuicdo de combustiveis tem procurado
disseminar sua estratégia de responsabilidade ambiental em sua rede de postos.
Para tanto, nessa sessao, é feita uma discusséo sobre a visdo e as expectativas de
executivos da empresa investigada, bem como de um grupo de revendedores de
postos de combustiveis. Buscou-se uma explicagdo para as motivacoes,
perspectivas e desafios para a construcdo e difusdo de estratégias de
sustentabilidade na organizacdo e sua disseminacdo entre as empresas parceiras
na rede de postos de combustiveis a partir da visdo desses dois grupos de atores:

executivos do nivel estratégico da empresa no pais e representantes dos postos.

9.1 - Orientacao Estratégica Ambiental da Raizen

Apresentamos as analises sobre as entrevistas realizadas com executivos do
corpo gerencial da area responsavel pela estratégia e politicas de saude, seguranca
e meio ambiente da empresa objeto deste estudo de caso. Foram escolhidos dois
executivos experientes considerados chave na conduc¢do da estratégia ambiental da
empresa. O entrevistado EEP 1 é diretor responsavel pela area e gestor da

estratégia e politica ambiental; o EEP 2 é um dos executivos responsaveis pela
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implementacg&o da politica ambiental junto ao publico interno (funcionéarios) e externo
(postos revendedores de combustiveis - PRC).

O entrevistado EEP 1 ingressou na empresa como estagiario e se
desenvolveu em diversas posicbfes na area comercial, ao longo da carreira, em
atividades de vendas e de areas de apoio, que incluiram predominantemente as
areas de planejamento, publicidade e propaganda, além da coordenagdo dos
diversos setores de marketing. Antes do processo de formacdo da nova empresa,
exercia a funcdo de Gerente de Divisdo de Desenvolvimento de Mercado na sua
empresa pregressa. Gerenciava as areas de investimentos, engenharia, meio
ambiente e GNV. Logo apos o processo de formacgéo da nova empresa, foi apontado
para fazer o gerenciamento de transicdo de marca dos postos de combustiveis (a
rede tinha 2 marcas). Com a conclusdo desse trabalho e pela sua formagdo em
engenharia, foi indicado para a posi¢do atual de diretor responsavel pela area de
engenharia, salude, seguranca e meio ambiente, na qual atua ha pouco mais de 1
ano.

O entrevistado EEP 2 é formado em Engenharia Civil em 1988, mudou-se
para os Estados Unidos onde realizou estudos complementares na area de financas.
Retornou ao Brasil em 2000 e ingressou na empresa como engenheiro de
manutencdo. Ocupou diversos cargos dentro da area de engenharia por oito anos.
Em 2009, migrou para a area de Saude, Seguranca e Meio Ambiente (SSMA), na
qual permaneceu por 4 anos. Nessa area, executou projetos-chave ligados a
sustentabilidade, area na qual foi se especializando ao longo de sua carreira.
Atualmente, exerce a funcdo de Coordenador de Padrdes de Relacionamento, com
fornecedores de tecnologias sustentaveis. Seu foco é buscar opcdes eficientes para
atender a demanda ambiental da empresa e definir solucbes economicamente
viaveis, protegendo o meio ambiente, respeitando pessoas e trazendo, também,
beneficios financeiros, tanto para a rede de postos revendedores de combustiveis
guanto para a propria Raizen.

Os pontos principais das entrevistas foram agrupados em trés (3) partes e a
secdo com as principais conclusdes decorrentes dessas entrevistas com o0s
executivos estdo no final deste capitulo. Para dar exemplificacdo aos pontos
discutidos e poder haver comparacdo entre as respostas, inserimos transcricoes

literais em cada parte relevante do roteiro. Alguns quadros também foram
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elaborados, a fim de facilitar a tabulacdo de respostas e a compreensao das
principais ideias e analises desenvolvidas.

A primeira parte do roteiro trata da estratégia da empresa e abrange os temas
de impacto e importancia de aspectos na construcdo da estratégia, avaliacdo geral
da estratégia da empresa, disseminacdo da estratégia entre 0os postos, clareza das
responsabilidades ambientais e postura dos consumidores perante a estratégia da
empresa.

A segunda parte do roteiro trata da implementacdo da gestdo ambiental e
cobre as percepcdes sobre o engajamento dos funcionarios da empresa, a
organizagdo funcional de SSMA, os desafios da implementagdo, a eficacia de
disseminacao da responsabilidade ambiental entre atores, a avaliacao das praticas e
ferramentas, os fatores motivadores e sugestdes.

Na parte final, terceira, o roteiro coleta a percepcédo dos entrevistados sobre
os desafios futuros e outras consideracbes sobre tendéncias da gestdo e da
responsabilidade ambiental, tanto na empresa e sua rede quanto no setor de
petréleo e combustiveis em geral.

Foi descrita a estratégia geral da area, denotando forte preocupacdo dos
entrevistados com a conscientizacdo que leve a empresa e 0s postos revendedores
a uma atuacdo preventiva aos passivos ambientais, como se V& nos seguuntes

excertos de entrevistas:

“Desenvolver estratégias de prevenc¢do, de maneira que 0s nossos clientes e
as nossas operacgfes dentro da area da Raizen Combustiveis ndo gerem
passivos ambientais no futuro para a sociedade. Como desafio secundario,
uma vez que o passivo ambiental tenha acontecido, ou seja, que a prevengao
ndo tenha funcionado corretamente, é gerenciar a mitigacdo dos riscos
ambientais e dos passivos existentes”. (Relato do entrevistado EEA 1)

“‘Em relacdo aos clientes, é buscar iniciativas que casem com o0 que O
operador de postos busca e 0 que nés buscamos. NOs queremos ter uma
operacgdo segura protegendo o meio ambiente, ndo fazemos investimento. Se
vocé considerar que temos 4.700 postos e um percentual baixo destes
postos, nés fazemos investimento. O desafio é buscar tecnologias viaveis
para convencer o operador a compra-las e através desta compra
conseguirmos implementar nossa estratégia de prote¢cdo ao meio ambiente”.
(Relato do entrevistado EEA 2)

As principais etapas para a construcdo da estratégia ambiental partiram da
selecdo das melhores iniciativas de sustentabilidade existentes nas empresas que

existiam antes da formacdo da empresa atual (uma joint-venture). O maior desafio,
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posterior a essa etapa, tem sido convencer os postos revendedores a implementar

as estratégias adotadas, segundo os entrevistados, uma vez que, segundo 0S

sujeitos da pesquisa,

. “a empresa chegou a estratégia atual de meio ambiente através da analise
das estratégias antes utilizadas pelas duas empresas sécias que a formaram.
Ou seja, ambas empresas socias possuiam estratégias em relacéo a questao
ambiental e foi com a selegdo das melhores alternativas que nés chegamos a
formagdo da politica ambiental da nova empresa.” (Relato do entrevistado
EEA 1)

“O maior desafio que a area de meio ambiente é convencer os operadores a
seguirem o0s procedimentos seguros. A empresa, em conjunto com 0s
fornecedores, prop8e solucdes para proteger o meio ambiente, o desafio
maior é a operagcdo em si, que ela acontegca de uma forma responsével
perante ao meio ambiente. Nao adianta, por exemplo, incentivarmos o
operador a investir em tecnologia de ponta para garantir a protecdo ao meio
ambiente, se a operacdo dele ndo é correspondente com esta tecnologia. Ou
seja, ele pode ter uma operacdo pobre no sentido de protecdo ao meio
ambiente. Ja o desafio do operador é em relacdo a mao de obra, pois a
rotatividade de funcionarios dentro de um posto € muito alta, chega a cerca
de 50% ao ano. Isso quer dizer que, em um ano, metade dos frentistas que o
posto tem vai ser trocada, e hoje qualquer pessoa é apta a exercer a funcéo
de frentista. Na Raizen, eles seguem um treinamento para poder fazer esta
operacdo de forma segura, s6 que hd um periodo de treinamento, entdo,
pode ficar um GAP. Este é o desafio do operador, 0 nosso é convencé-los a
serem engajados para monitorarem frequentemente a acdo do frentista e
também as agbes de controle de estoque.” (Relato do entrevistado EEA 2)

Questionados sobre o impacto e importancia dos motivadores, acbes e

iniciativas principais para a constru¢cdo da estratégia ambiental da empresa, 0s

executivos entrevistados convergiram nas respostas, mostrando elevado grau de

alinhamento em suas percepcdes. As respostas mostram baixo grau de exigéncia

por parte dos consumidores dos postos revendedores em contrapartida a alta

preocupacado da empresa em atender a legislacéo vigente.

Motivadores para a estratégia Impacto Importancia | Observacdes dos EEA

ambiental

Legislacdo ambiental para os PRC | Alto Alta E o motivador mais importante.

Orientagcdo ou determinagdo da | Alto Alta A diretriz ambiental foi definida no

matriz ou dos acionistas processo de criagdo da empresa. A
resposta se refere ao que ocorreria em
uma potencial revisdo do acordo de
acionistas. Considerando-se o dia a dia
atual a resposta seria baixo e baixa.

Postura dos concorrentes Baixo Baixa N&o existe percepgcdo de diferenciacédo
desta questdo no mercado

Atender aos valores impostos por | Médio Média

membros da sociedade
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Capacidade gerencial interna Médio Média

Exigéncia dos consumidores Baixo Baixa Considerando-se o0 status atual de
pressé@o de consumidores finais sobre as
guestbes ambientais no segmento
analisado

Quadro 6 - Motivadores para a Estratégia Ambiental

Segundo o0s entrevistados, as responsabilidades ambientais podem ser
subdivididas em internas e externas. As primeiras sdo relativas as instalagbes da
empresa, ao treinamento e a capacitacdo dos funcionarios que, na visao dos
executivos entrevistados, esta adequada aos planos, as metas e responsabilidades
externas. Essas, por sua vez, estdo ligadas a implementacdo, de acdes
preservacionistas (????) na rede de postos revendedores de combustiveis, no que
tange a influenciar o cumprimento da legislacdo e melhores praticas indicadas pela
empresa. Nesse contexto, 0s executivos entrevistados apontam haver ainda grande

heterogeneidade de praticas e espaco para uma plena implementacéo de elementos

rotatividade dos funcionarios nos postos, o que implica em grandes desafios para a
disseminacdo da estratégia ambiental da empresa central. Destacam-se as

seguintes falas acerca desse tema:

“Sao duas dimensdes diferentes. Do ponto de vista das atividades as quais a

gente tem um controle direto, estou bastante confortavel, pois as nossas
acoOes estdo alinhadas com as estratégias em relagdo a parte ambiental da
empresa. Ou seja, quando falamos das nossas instala¢des, acho que 0 n0sso
grau de controle e de acéo diante das diversas situa¢gfes que se apresentam
€ satisfatério e estd coerente com a estratégia que seguimos. A analise dos
pontos revendedores € outra dimensdo, pois temos outros agentes
econdmicos que operam ali, através da empresa e de revendedores. Nosso
papel é influenciar o revendedor para que ele adote uma estratégia ambiental
semelhante a nossa. Nessa area de atuacéo, eu diria que, obviamente, ainda
existe espaco para melhorar e que nossa capacidade de convencimento
ainda ndo se traduziu numa acdo mais efetiva para boa parte dos
revendedores.” (Relato do entrevistado EEA 1)

“O maior desafio que a area de meio ambiente tem na empresa é convencer
0s operadores a seguirem o0s procedimentos seguros. A empresa, em
conjunto com os fornecedores, propde solucbes para proteger o meio
ambiente, o desafio maior € a operacdo em si, que ela aconteca de uma
forma responsével perante ao meio ambiente. Ndo adianta, por exemplo,
incentivarmos o operador a investir em tecnologia de ponta para garantir a
protecdo ao meio ambiente, se a operacao dele ndo é correspondente com
esta tecnologia. Ou seja, ele tem uma operacdo muito fraca no sentido de
protecdo ao meio ambiente. J& o desafio do operador € em relagdo a mao de
obra, pois 0 cambio dentro de um posto é muito alto, chega a cerca de 50%
ao ano. Isso quer dizer que em um ano metade dos frentistas que o posto tem
vai ser trocada, e hoje qualquer pessoa é apta a exercer a funcao de frentista.
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Na Raizen, eles seguem um treinamento para poder fazer esta operacdo de
forma segura, s6 que ha um periodo de treinamento, entdo, pode ficar um
gap. Este é o desafio do operador, 0 nosso é convencé-los a serem
engajados para monitorarem frequentemente a acao do frentista e também as
acobes de controle de estoque.” (Relato do entrevistado EEA 2)

Na visdo dos entrevistados, a responsabilidade ambiental dos revendedores
tem aumentado especialmente por conta da legislagdo e pressdo dos Orgaos
ambientais, fato passivel de ser percebido em:

"Ainda existe grande espago para avancar nessa diregdo. Nao € um tema
prioritario na agenda do revendedor de combustiveis, apesar de estar sendo
bastante discutido na sociedade. Apesar disso, € necessario reconhecer que
nos dudltimos anos — particularmente nos Estados que tém maior
acompanhamento dos 6rgdos ambientais, como S&o Paulo, Parani e Rio
Grande do Sul — houve melhorias. A acdo das agéncias reguladoras tem
feito com que os revendedores desses Estados tenham preocupagéo com a
guestao ambiental, o que os torna um pouco mais a frente do restante do pais
na questdo.” (Relato do entrevistado EEA 1)

A opinido geral dos executivos pesquisados é que os consumidores esperam
gque as empresas cumpram suas obrigacdes ambientais, embora ndo exer¢cam
pressdo adicional para um real cumprimento. Aparentemente, por enquanto, oS
clientes ndo optam por um posto ambientalmente ajustado em detrimento de outro

gue ndo cumpre as exigéncias. Segundo os entrevistado EEAl1 e EEA2, tem-se que,

“‘Em geral, os consumidores tém expectativa de que as empresas que
operam no Brasil sejam socialmente responsaveis. Essa é uma caracteristica
gue hoje em dia, seja a empresa de grande porte — como uma distribuidora
de combustiveis — ou pequeno porte — como uma revendedora de
combustiveis, posto revendedor ou cliente industrial — dificilmente podera
colocar para a sociedade que ndo tem essa preocupacgdo. Acredito que para
0s consumidores existe a expectativa dessa acdo. Entretanto, vocé né&o
observa no dia a dia uma cobranca efetiva dos consumidores por acdes
nessa direcdo. E quase como se 0s consumidores quisessem que as
empresas operassem dessa maneira, mas nhao estivessem dispostos a
exercer papel de fiscalizacdo ou questionamento sobre agBes concretas
nesse campo.” (Relato do Entrevistado EEA 1)

“De uma maneira geral, a pressdo € muito baixa, mas tenho certeza de que
ao receber a informacdo de um dano ambiental ou contaminagdo de um
postos de combustiveis, o consumidor deixa de frequenta-lo. Simples assim.
Penso que o aculturamento e a pressdo virdo com o tempo. E inexoravel.”
(Relato do Entrevistado EEA 2)

Nesse sentido, os resultados aqui encontrados opdem-se a determinadas
abordagens, muitas vezes ndo muito aprofundadas, que sdo disseminadas na

literatura sobre responsabilidade ambiental quanto ao consumo sustentavel. Muitos
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autores partem do principio de que a pressao dos consumidores é elemento decisivo
e intenso na decisdo das empresas pela adocdo de praticas ambientais. Essa
influéncia parece ser mais diluida e fluida, aparecendo como perspectiva mais geral
e ampla, bem como de longo prazo, que influencia a propria interpretacdo que a
sociedade e a empresa, Vvis a vis na sua relacdo, definem cada qual para si e para o
outro em termos de expectativas de postura e acdo responsavel quanto ao meio
ambiente. Sendo mais claro, apesar da pressdo dos consumidores ndo ser fator
decisivo atualmente na orientacdo da empresa para a gestdo ambiental, ela se
insere dentro de um rol mais amplo de compreensdes sobre negoécios e
responsabilidade social e ambiental, que tem se transformado na sociedade em
geral e, dessa forma, acaba tendo influéncia indireta sobre a compreenséo cognitiva
da direcdo da empresa sobre as acfes necessarias quanto ao meio ambiente para
continuar mantendo seu negdcio no longo prazo.

Quanto ao engajamento dos empregados da Raizen, a visdo geral dos
executivos entrevistados € de que existe grande compromisso com a estratégia
ambiental, especialmente pelo fato de que a maioria dos funcionarios vieram
migrados das empresas anteriores a joint-venture, nas quais a conscientizacdo e a
prioridade estavam sempre descritas na estratégia da empresa. Existem metas e
ferramentas que apoiam a conscientizacdo ambiental, segundo os depoentes, como

se percebe em:

“Internamente, quando falamos de funcionarios, acho que existe um grau de
conscientizacdo bastante elevado. O fato de a empresa constantemente falar
no assunto e ter esta mensagem ao longo do tempo faz com que o tema seja
relevante para a maioria dos nossos funcionarios. Do ponto de vista de
conscientizacdo interna, estamos, significativamente, a frente da populagéo
geral. Em uma segunda etapa, eu diria que, provavelmente, a gente esta até
a frente de outros trés da industria.” (Relato do Entrevistado EEA 1)

“O nivel de conhecimento dos funcionarios da Raizen eu colocaria como
muito alto. Eles agem como influenciadores, inclusive em érgdos ambientais.
Para citar exemplos de alguns 6érgaos que séo historicamente criticos, nés
temos funcionarios que atuam em parceria com a Cetesh.” (Relato do
Entrevistado EEA 2)

Os desafios gerais apontados pelos entrevistados sdo a capacidade de
influenciar os postos na estratégia da empresa e, para isso, tem se recorrido a

implementacdo de vérias ferramentas de gerenciamento que apoiam as acodes
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ambientais. Outro desafio esta em utilizar-se de formas e praticas atualizadas para

apoiar a prevencéo a danos ambientais, porque

“O primeiro desafio, que é o mais importante, esta ligado a capacidade de
influenciar os revendedores na estratégia. Quando vocé olha nosso portfélio
de clientes, nota que a maior parte deles esta em instalagbes as quais nao
temos controle, e encontrar maneiras para influenciar o revendedor e o cliente
industrial €, sem sombra de duvidas, o principal desafio. O segundo desafio é
buscar formas inteligentes e diferentes para trabalhar a prevencéo, pois é ela
gue vai permitir que vocé nado gere passivo ambiental. O terceiro ponto é,
uma vez que o passivo ambiental exista, gerencid-lo da maneira mais
eficiente possivel, tanto do ponto de vista de recuperacédo da area afetada,
como do custo que vai ser despendido para o trabalho. Do ponto de vista da
administragdo de recursos humanos, diria que é dificil encontrar um
profissional que junte o perfil técnico — para poder discutir corretamente a
situagdo — com um perfil mais negocial, de maneira que ele consiga superar
o desafio de influenciar o terceiro — o revendedor ou o cliente industrial —
para a adocdo da estratégia de prevencdo ambiental. O desafio, do ponto de
vista de gerenciamento, é encontrar um perfil que tenha um balanco do lado
de relacionamento interpessoal e capacidade técnica para gerir e ocupar a
posicéo.(Relato do entrevistado EEA 1)

“O maior desafio que a area de meio ambiente tem na empresa é convencer

e engajar os operadores a seguirem 0s procedimentos seguros e acelerar o
processo de divulgacao da legislacdo e das melhores praticas ambientais.”
(Relato do entrevistado EEA 2)

Na visdo dos executivos pesquisados, sdo diferentes o0s niveis de

engajamento dos atores principais envolvidos na construcdo e implementagédo de

uma politica sustentavel ligada ao meio ambiental. O Quadro 7 resume a opinido

sobre a percepcdo de engajamento de cada um deles e os comentarios principais:

Niveis

Percepcédo de
engajamento

Observagao

Lideranca da Alto EEA 1: “Eu diria que o esforgo é limitado pelo fato de a lideranga da empresa

empresa ja demonstrar comprometimento em relacdo ao tema. Ou seja, o esforco
necessario para influenciar a lideranga da empresa é pequeno, pelo estagio
que os Executivos se encontram em relacdo ao assunto. E uma area que
requer pouco esforgo do ponto de vista de influéncia”

Funcionarios Médio EEA 2: “E uma éarea que nos ultimos dois anos a gente vém colocando um

da empresa pouco mais de foco. Eu diria que existe um bom progresso no sentido de
influenciar, mas manter a questdo ambiental no topo da agenda dos
funcionéarios é sempre um desafio, considerando a lista de prioridades que
eles tém para tocar no dia a dia. A influéncia é adequada, mas, com certeza,
tem bastante para melhorar”

Postos Médio EEA 1: “E a area que, provavelmente, ainda apresenta a maior capacidade

revendedores para melhoria. Ainda existe muito trabalho a ser feito na area”

de

combustiveis

Funcionarios Baixo EEA2: “Serd preciso um esforco grande para engajar o grupo de

dos postos revendedores e soO ai, os funcionarios dos postos poderdo ser plenamente
conscientes de suas atividades e os riscos ambientais inerentes”

Consumidores Baixo EEA1: “Estaria no mesmo nivel dos funcionarios do posto, a influéncia é

praticamente inexistente. Hoje ndo temos acdo estruturada para levar a
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questdo para o consumidor final. O motivo? Porque a gente ndo conseguiu
ainda chegar a um ponto de conforto com o intermediario do consumidor final
na relagdo, que € o revendedor. Entdo, hoje eu diria que a acdo é nula,
inexistente”

Sociedade em Médio

geral

EEA1: “Acho que em diversos setores da sociedade existe boa capacidade
de influéncia e pressdo ou acompanhamento. A empresa possui técnicos de
duas empresas que tém extrema reputagdo no mercado e iSso nos garante
um canal aberto de respeito e relativa admiragdo dos diversos stakeholders,
como agéncias ambientais, sindicatos e 6rgéos de classe”

Quadro 7 - Engajamento dos Atores na Implementacéo da Politica Ambiental

Sdo varias as praticas e as ferramentas usadas pela empresa para

materializar a implementagéo da estratégia ambiental, e os executivos entrevistados

demonstraram sua avaliacdo geral sobre elementos, as quais sao apresentadas no

Quadro 8, a sequir:

Préticas e ferramentas Avaliacdo geral | Observacao

Metas de sustentabilidade como Positiva EEA 1: “Funciona, tem impacto em todos o0s

foco na questdo ambiental funcionarios”

Relatérios e rankings de Positiva Sem comentérios adicionais

sustentabilidade ou

responsabilidade socioambientais

Scorecard com metas de SSMA Positiva EEA 2: “Alto impacto entre funcionarios”

para os funcionarios da empresa

Relatérios de visitas estruturadas Positiva EEA 2: “Pode ser aprimorado na sua implementagéo
junto aos postos”

Ferramentas motivacionais tipo Positiva EEA 1: “Funciona, agrega valor aos clientes”

“Yocé conquista” e “Cliente

misterioso”

Consultoria ambiental feita por Negativa EEAT1: “atualmente ndo funciona — vendas tem outras

gerentes de territérios (area de prioridades e ndo conseguimos dedicar tempo de

vendas) qualidade para esta agao”

Foruns e treinamentos especificos Positiva EEAZ2: “funcionam para o engajamento de varios

sobre a responsabilidade ambiental publicos e enderecam o compartilhamento de boas
praticas”

Parcerias com fornecedores de Negativa EEA1: “Acreditamos nisso, mas ainda néo

tecnologias sustentaveis conseguimos levar parceiros que engajem

efetivamente nossos clientes. Sdo poucos que o0s
utilizam”

Quadro 8 - Avaliacao das Praticas e Ferramentas da Empresa

Os executivos entrevistados afirmam que sdo muitas as exigéncias

ambientais atualmente feitas em relacdo aos postos de combustiveis, as quais

podem variar de regido para regido em termos de nivel de exigéncia, bem como de

fiscalizagdo correspondente. Contratualmente,

a empresa analisada também

mantém exigéncias expressas visando ao cumprimento da legislacdo e também a



94

reducdo de sua exposicdo a possiveis passivos ambientais, como se pode notar

nos seguintes trechos das entrevistas:

“A primeira coisa a comentar € que existe uma variagdo muito significativa na

legislacdo dos Estados. Como a questdo ambiental passou a ser regulada por
cada um dos Estados, o grau de exigéncia entre eles é significativamente
diferente. Esse é um dos problemas que impedem um maior grau de
conscientizagdo dos revendedores em relacdo a questdo ambiental. A
solucdo seria criar uma minima federal, mas como a definicdo da legislacdo é
estadual, existe, como consequéncia, essa grande discrepancia no grau de
exigéncia das agéncias ambientais. Existem estados no Brasil que tém
legislacdo e um grau de exigéncia brando demais em relacdo ao assunto. O
estado de Sao Paulo, hoje, talvez seja o que esta mais avancado do ponto de
vista de legislagdo. A forma como a legislagcdo é desenvolvida dentro dos
ciclos de renovagédo de licenca de operacdo e das exigéncias é adequada a
situacao de operagdo de um posto de servicos. Ndo acho que seja excessiva,
considerando o potencial de dano. Postos de servigos, assim como atividades
poluidoras em geral, podem gerar danos a sociedade.” (Relato do
entrevistado EEA 1)

“Elas comeg¢am com as licengas de instalacdo e operacdo de um posto.
Dentro dessas licengas, ha varios requisitos que o posto precisa atender. O
tanque de combustivel deve ter parede dupla, para caso haja vazamento
esse produto fique contido entre as duas paredes e nao va para o solo. Ele
deve ter uma caixa separadora de agua e Oleo interligada na pista de
abastecimento, ou seja, qualquer produto que caia na pista vai para uma
caixa separadora e esta caixa vai dividir o que € agua e o que € 0leo, jogando
apenas o que é agua na rede de esgoto publica. Outra exigéncia € que a
pista seja impermeavel, pois qualquer produto que caia ali deve ser impedido
de ir para o solo.” (Relato do entrevistado EEA 2)

Segundo os executivos entrevistados, medidas recentes foram tomadas para
agregar valor a implementacdo da responsabilidade ambiental da empresa, como
fortalecer a equipe de engenharia ambiental e envolver a area de vendas em visitas
estruturadas aos postos para assegurar o cumprimento de aspectos ligados a

salde, a seguranca e a cuidados ambientais:

“A estratégia que estamos seguindo — que, na realidade, estd um pouco
ligada a acreditar que seja mais bem sucedida em médio prazo — é
estabelecer os funcionarios da area ambiental e da area de engenharia como
um todo. Olhando o grupo da diretoria como um todo, com contato mais
frequente com o revendedor. Dessa maneira, a visita estruturada tem papel
fundamental no assunto. Hoje, toda a equipe de engenharia tem uma meta de
visitar postos diferentes a cada ano e discutir com o revendedor uma lista de
nove itens, 0s quais discutem aspectos importantes da parte ambiental do
posto. Eu acredito que fazer este processo de aproximacdo junto ao
revendedor, tendo disponivel um recurso para orientd-lo de maneira mais
técnica e com mais informacdo em relacdo ao gerente de territorio, faz com
que o processo ganhe credibilidade junto ao revendedor. Assim, é possivel
discutir com o revendedor medidas preventivas que, no final das contas, véo
levar a um alinhamento melhor em relagdo as nossas estratégias.” (Relato do
entrevistado EEA 1)



95

“Além de as estratégias de comunicacdo serem simplificadas, com um
discurso mais direto e proximo do revendedor, as campanhas de
comunicacdo em todos os programas de reconhecimento conseguem dar
mais base técnica e de conhecimento sobre o assunto para o revendedor. Ao
mesmo tempo, os revendedores ficam mais proximos no dia a dia através das
visitas estruturadas de seguranca.” (Relato do entrevistado EEA 2)

Os executivos também ressaltam que sucessivos contratos com 0s postos, ao
longo dos anos, foram aperfeicoados, para que os atuais refltam com clareza
clausulas que exigem o cumprimento das leis ambientais. Na visdo deles, a empresa
€ mais exigente que seus concorrentes, 0 que € destacado nos seguintes excertos

de entrevistas:

“Clausulas contratuais séo claras para definir as responsabilidades. O que
acontece é que, do ponto de vista pratico, ndo sdo gerenciadas no dia a dia.
Ou seja, as clausulas sao estabelecidas no momento da assinatura do
contrato, mas ao longo do ciclo ndo sdo acompanhadas da maneira
adequada.” (Relato do entrevistado EEA 1)

“Do ponto de vista de exigéncias técnicas, repetiu: “Elas comegam com as
licencas de instalacdo e operacdo de um posto. Dentro dessas licengas, ha
varios requisitos que o posto precisa atender. O tanque de combustivel deve
ter parede dupla, para que, caso haja vazamento esse produto fique contido
entre as duas paredes e ndo va para o0 solo. Ele deve ter uma caixa
separadora de agua e Oleo interligada na pista de abastecimento, ou seja,
qualquer produto que caia na pista vai para uma caixa separadora e essa
caixa vai dividir o que é agua e o que é 6leo, jogando apenas o que é agua na
rede de esgoto publica. Outra exigéncia é que a pista seja impermeével, pois
qualquer produto que caia ali deve ser impedido de ir para o solo. (...) Este
projeto é primeiro submetido a analise técnica pelos 6rgdos ambientais.
Sendo aprovado, o operador executa. Depois de pronto, é dada uma licenca
de operacgéo a ele, a qual é renovada anualmente em alguns Estados e em
outros a cada trés anos. Um outro fator € o controle de estoque, que tende a
ser critico. Hoje em dia, ndo ha mais vazamentos em postos de combustiveis.
Evoluimos muito nas exigéncias legais em relagdo aos equipamentos. Nossa
preocupacgdo, entdo, €& com 0s pequenos vazamentos de produtos.
Imaginando que a cada vazamento de um litro por dia, ao longo de 30 dias
serdo 30 litros, e ao longo de 365 dias serdo 365 litros, ter o controle de
estoque rigido é importante. Algumas dessas responsabilidades estédo
previstas em nossos contratos junto aos postos. O que a gente exige
contratualmente € justamente o cumprimento da lei que vocé discorreu na
questao anterior. Pedimos que o0s postos estejam legalizados, com as
licencas de operacdo em dia e que sigam rigorosamente 0s controles
exigidos pelos 6rgdos ambientais.” (Relato do entrevistado EEA 2)

O principal elo de contato da empresa e seus postos seria a area de vendas,
através de gerentes de territério, segundo o relato dos entrevistados. Essa funcdo
tem varias responsabilidades, sendo uma delas conciliar o acompanhamento das

politicas de saude, seguranca e meio ambiente junto aos postos revendedores. Por



96

causa disso, fica evidenciado, na opinido dos entrevistados, um desafio adicional

pelo seu cumprimento: conciliar tempo e dedicagdo com tantos afazeres. Vejamos:

“Eu acho que é sempre um desafio manter este tema de meio ambiente na
agenda do gerente de territério. E um mecanismo de suporte interessante,
mas acho que colocar todos os esforgcos somente neste canal de estratégia é
0 que temos feito historicamente ao longo dos Ultimos anos no segmento de
distribuicao e os resultados até sédo pouco satisfatérios. Acho que € um canal,
mas nado pode ser o Uunico para chegar ao revendedor.” (Relato do
entrevistado EEA 1)

“Existe um esforco e prioridade mas a implementacdo depende do tempo
disponivel para a atividade, neste contexto, carece de maior foco.” (Relato do
entrevistado EEA 2)

Segundo os depoimentos dos executivos entrevistados, a principal ferramenta
de controle de vazamentos de produtos é o controle automatizado de estoques nos
postos. Na visdo deles apenas 30% da rede de postos no Brasil possuem tal tipo de
controle, uma vez que seu custo é elevado e os niveis de conscientizacdo para seu
uso ainda € menor nas cidades do interior. Nas grandes capitais, no entanto, sua

adocao tem sido crescente. Tais fatos sdo perceptiveis nas seguintes falas:

“O controle automatizado de estoque, em uma das Ultimas avaliagBes que a
gente fez, estd presente em uma quantidade bastante limitada de postos,
menos de 30% da rede de postos possui 0 mecanismo ligado a questédo do
gerenciamento. O mecanismo esta mais localizado nos estados do Sul e do
Sudeste, em postos localizados em cidades de um volume um pouco mais
elevado. Os testes de estanqueidade normalmente sao requeridos por forma
legal, ou seja, cada estado tem uma periodicidade determinada ou nao por
lei. Acaba se repetindo a questdo em relacé@o a legislagdo. Vocé tem Estado
gue a legislacdo é um pouco mais restritiva sobre o tempo de testes de
estanqueidade, como S&o Paulo, e outros em que o0 assunto ndo € abordado.
Na realidade, a efichAcia do mecanismo fica limitada pela questdo da
legislagdo que se aplica.” (Relato do entrevistado EEA 1)

“Quanto ao controle de estoque, a operacdo esta muito pulverizada. O
controle de estoque automatizado, na maioria das redes do Pais, € uma
exigéncia local. O fato de apenas controlar e ter um sistema de estoque
automatizado ndo garante que n&o ocorram vazamentos e contaminacéo do
solo. Precisa haver um controle de estoque que va além do automatizado,
que interprete os nimeros que o controle de estoque fornece. Os testes de
estanqueidade tém uma frequéncia, durante o periodo entre testes, pode
haver dano ambiental. Entdo, € muito importante o operador fazer a analise
dos dados que as ferramentas fornecem. Esse comprometimento € muito
pulverizado, eu diria que uma pequena parcela vai para o segundo passo,
que é fazer uma avaliagao detalhada dos numeros.” (Relato do entrevistado
EEA 2)
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Os revendedores no Brasil teriam perfil e caracteristicas similares aos de
outros paises, segundo os entrevistados. No entanto, o cumprimento efetivo das
exigéncias ambientais tem variado, devido a diferencas de fiscalizacdo entre as

diversas regifes do pais, como € possivel verificar nos seguintes relatos:

“Olhando o planeta como um todo e os outros mercados que eu ja conheci, a

guestao ambiental vem associada a alguma regulacdo ou norma legal. A
grande diferenca é que nos demais paises o fato de a norma existir faz com
que ela tenha um grau de adesdo e cumprimento bastante superior em
relacdo a boa parte dos revendedores brasileiro. Ou seja, 0 que acontece no
Brasil é que existe uma quantidade muito grande de normas, mas como ndo
sofrem um processo de fiscalizagéo eficiente, elas caem no desuso. Eu diria
gue a consciéncia ambiental do revendedor brasileiro ndo é muito diferente
da do revendedor americano, do canadense, dos europeus ou dos asiaticos.
A diferenga é que os revendedores dos outros locais tém uma adeséo e
comprimento de legislacdo significativamente superior ao revendedor
brasileiro.” (Relato do entrevistado EEA 1)

“Nos grandes centros, € um perfil gerencial por vezes distante, pois é uma
rede, entdo, o dono delega para a geréncia tocar o posto e vai ao
estabelecimento apenas para buscar o lucro. Temos que fazer uma influencia
muito direta no gerente. Noto que no interior e onde o operador s6 tem um ou
dois postos, ele tende a cuidar mais da operacdo, fica mais focado. Em geral,
acho o perfil bem pulverizado, pensando nos 4.700 postos, porque temos
desde grandes empresarios conscientes até operadores mais despreparados
para a questdo ambiental, mas isso acontece em diversas areas de varejo —
o problema é que nosso produto é potencialmente poluente, por isso a
preocupac¢do é maior. Essa conscientizagdo aumentou desde 1998, porque
0s 6rgaos ambientais apertaram o cerco e todos 0s postos — ou a maioria
deles — tiveram que ser adequados. Eles tiveram que fazer um balango
ambiental e comegou uma onda de remediagdo em postos de combustiveis,
essa noticia ficou notéria entre todos os operadores. Assim, vem uma
preocupac¢do voltada ao financeiro, do que uma operacgéao irresponsavel pode
acarretar ao operador. Por isso, hoje a preocupacao dele é muito maior do
que dez anos atras.” (Relato do entrevistado EEA 2)

Nesse ponto, cabe destacar que a difusdo de estratégias ambientais em
redes de organizacBes complexas ndo opera somente a partir do desejo, motivacées
e decisbes do nivel gerencial da empresa central e suas parceiras. Atores que
estabelecem relacdes e apresentam interesses junto as empresas também tém
papel relevante nesse processo. E, quando esses atores ndo desempenham
adequadamente seu papel de interagdo, fiscalizagdo, denudncia, tentativa de
repressado, tanto formal e legal quanto informal, em relagdo a comportamentos e
posturas ambientalmente incorretos por partes das empresas, as estratégias
ambientais dessas proprias empresas acabam se enfraguecendo.

Os executivos entrevistados apontam a tecnologia, as técnicas construtivas

sustentaveis e 0s equipamentos de ultima geracdo como necessidades futuras que
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precisardo ser incorporadas a operacao de distribuicdo e revenda de combustiveis.
Adicionalmente, uma aceleracdo da protecdo ambiental é tida por eles como
necessaria devido as crescentes indenizacdes e multas, que poderdo inviabilizar a
continuidade das operacfes das empresas no setor de combustiveis. As pressoes
da sociedade, consumidores e 6rgdos ambientais irdo aumentar consideravelmente,
completam o0s entrevistados, como se pode ver nos seguintes trechos de

depoimentos:

“Do ponto de vista de tecnologia, quando a gente observa a maneira como as
instalagbes dos equipamentos nos postos de combustiveis evoluiram nos
ultimos anos, provavelmente ndo existem grandes mudancas tecnolégicas
para acontecerem no curto ou meédio prazo. Ou seja, as instalagBes que hoje
existem sdo suficientemente seguras para permitir a operacdo de um posto
de combustivel. O grande desafio continua sendo a questdo da operacédo do
dia a dia e manutencdo desta operacdo segura em relacdo a questédo
ambiental. Os grandes desafios, do ponto de vista de sustentabilidade das
organizacdes, passam a ser a questdo das mitigagbes dos danos, que
tendem a ser cada vez mais caras ao longo do tempo. E, se ndo resolvidas
adequadamente, em determinadas situacdes podem levar ao pagamento de
compensacgOes ambientais, alcangcadas no momento em que o problema
ambiental gerado dentro daquele posto de servico especifico ndo consegue
mais ser resolvido. Se existe um dano aquela area que pode se tornar
permanente e se tecnicamente vocé ndo consegue resolver, comecam as
cobrancas das compensacdes ambientais j4 previstas em lei, mas que tém
baixissimo grau de cobranca. Isso pode fazer com que a questdo de
sustentabilidade se torne, principalmente para as pequenas e médias
empresas, um risco a sobrevivéncia e manutencdo dos negocios caso nao
efetivamente denunciadas’ (Relato do entrevistado EEA 1)

“Na minha é&rea, que é de inovagbes tecnoldgicas, € buscar sempre
inovagbes que casem com o0 que o operador valoriza hoje e o que ele vai
valorizar amanhd. Ndo adianta termos uma solucdo viavel para proteger o
meio ambiente, mas que custe US$ 1 milh&o. Eu tenho que ter um casamento
do que realmente é sustentavel, inclusive na area financeira e de seguranca.”
(Relato do entrevistado EEA 2)

Segundo 0s executivos entrevistados, a empresa continuara a priorizar a
responsabilidade ambiental como pauta essencial de sua atuacdo no Brasil, o0s
consumidores irdo preferir, no futuro préximo, empresas realmente comprometidas
com as futuras geracdes e que a distribuicdo de combustiveis derivados de petréleo
estara no centro das atencbes das sociedades. Nado ha escolha, segundo esses
profissionais, que nao liderar esse processo e torna-lo uma vantagem competitiva

para seus negdcios:

“Acho que a Unica coisa que ainda ndo esta no horizonte e que ndo sabemos
claramente quando isso vai mudar € o papel do consumidor. Comentamos
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gue o consumidor espera que a empresa seja responsavel socialmente, mas
ele ndo toma acgOes efetivas sobre o assunto. A partir do momento que o
consumidor usar essa 6tica como fator de escolha e deixar influenciar sua
decisdo de compra, isso pode ter efeito extremamente relevante para a
implementacdo dessa questédo ao longo de toda a economia. Nao existe, no
momento, previsdo de quando isso vai acontecer, mas as gerac¢@es futuras ja
séo hoje expostas a questédo da sustentabilidade de uma maneira muito mais
constante do que a geracao que hoje, por exemplo, esta gerindo os negdcios.
Isso pode ser um fator de mudanca relevante para um futuro proximo, de
médio prazo, entre 10 e 20 anos. As organizaces devem estar preparadas
para identificar que este € o caminho e se adequar rapidamente, caso
contrario, podem ter perdas significativas na receita, uma vez que isso se
torne efetivamente um fator de escolha, um fator de decisdo.” (Relato do
entrevistado EEA 1)

“Eu vejo a necessidade de exploracdo e pesquisa em fontes renovaveis de
energia como uma futura necessidade e acho que a energia solar terd muito
mais destaque. Acho que a empresa serd impactada em diversas frentes,
tanto na demanda por energia dentro quanto para o uso de agua e teremos
gue apoiar nas solucdes sustentaveis. Ndo acredito muito em energia edlica,
e a reutilizagdo de agua ja comeca a ser uma realidade.” (Relato do
entrevistado EEA 2)

Novamente aqui, reforca-se o argumento desenvolvido anteriormente, no
qgual, mesmo a pressao dos consumidores ndo sendo um elemento decisivo para
impulséo das empresas em direcdo ao avanco da gestdo ambiental, expectativas
mais amplas e de longo prazo quanto a compreensdo dos consumidores sobre 0s
deveres e direitos das empresas junto a sociedade e ao meio ambiente acabam por
exercer influéncia na disseminacao de estratégias ambientais no meio empresarial.

Durante as entrevistas com 0s executivos da empresa pesquisada, ficou claro
que, apesar dos termos sustentabilidade e responsabilidade ambiental serem muito
utilizados na empresa, eles tém, entre eles, conotacdes ligeiramente variadas, mas
gue ndo comprometem um ponto central: o objetivo da empresa em criar e
influenciar uma cultura de prevencdo de danos ambientais causados direta ou
indiretamente pela comercializacdo de produtos combustiveis potencialmente
poluidores. Os impactos diretos e indiretos que a atividade de distribuicdo de
combustiveis pode exercer sobre aspectos ambientais estimulam, por um lado, o
desenvolvimento de uma responsabilidade de atuacao junto a sua rede de postos e,
por outro, pelo atendimento as exigéncias e legislagcbes ambientais.

Entre os comentarios, destacam-se 0s elementos relacionados ao conjunto
“missao, visao e principalmente valores da empresa”, que afetam a sustentabilidade
da prépria organizacédo e também sobre a “pressédo da sociedade, governos, 6érgaos
de classe, revendedores e clientes”, os quais podem ser associados as varias

demandas observadas nas ultimas décadas, em especial, 0 avango da legislacao
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ambiental, muito reforcada nas entrevistas, conforme também observamos no curso
histérico do setor de petréleo discutido na fundamentacao tedrica.

N&o foi observada nenhuma postura reativa a responsabilidade ambiental da
empresa nas entrevistas dos executivos. Contudo, esses profissionais esperam que
a operagao dos postos seja capaz de incorporar determinacdes e recomendacoes,
prevenindo a rede de negdcios de futuros custos e passivos ambientais. Portanto,
ha, em sua percepcdo geral, uma heterogeneidade de perfis nas operacbes dos
postos, fator que retardaria a implementacéo plena de uma cultura ambiental.

A empresa preservaria, no discurso de seus executivos, a tradicdo de suas
empresas originais (antes da formacdo da joint-venture, atuais acionistas), de
clareza com relacdo a sua responsabilidade ambiental, bastante vinculadas ao
varejo de combustiveis. Porém, percebem desafios e bloqueios para sua plena
implementagédo, que podem ser demonstrados por indicadores de desempenho
como o indice de exceléncia operacional, construido a partir de dados observados
nas visitas aos postos, e que denotam a necessidade de avancos naa criacdo de
uma cultura e no controle da gestdo ambiental no varejo.

Os executivos demonstram, também, um importante reconhecimento das
oportunidades de mercado a partir de uma empresa ambientalmente responsavel,
ainda que se tenha que reconhecer como limitante o fato de nao se concluir
categoricamente um aumento nas vendas por conta disso. Mas, certamente uma
perspectiva influéncia a analise dos executivos sobre a relevancia da implementacao
de estratégias ambientais pela empresa: a compreensdo de que vendas e clientes
podem ser perdidos sem a sua implementacdo ou a de que 0s custos podem se
elevar, caso danos ao meio ambiente incorram em infragdes e multas financeiras.

Na discussdo sobre a capacidade de engajamento da responsabilidade
ambiental junto a alta direcdo da empresa, ficou patente que existe pleno
compromisso pelo tema, demonstrado pela incorporacédo de elementos como metas
de SSMA, indicadores e ferramentas que afetam a remuneracdo variavel dos
executivos. Além disso, deve-se também considerar a tradicdo de atuagdo nesse
segmento originada nas empresas pregressas a joint-venture, que deu origem a
empresa analisada, fator que tem influéncia na continuidade de uma forma de
atuacdo a qual considera as questdes ambientais relacionadas ao negécio como
elemento importante na tomada de decisdo e delimitagdo de estratégias

empresariais.
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Buscamos, também, compreender como a estrutura organizacional da Raizen
dedicada a area de SSMA apoia 0 avanco da gestdo sustentdvel. Destaca-se, em
primeiro lugar, a percepcao dos executivos de que tais estruturas, tipicamente pouco
hierarquizadas e com equipes reduzidas dedicadas as questdes ambientais,
favorecem a adoc¢do de praticas de gestédo sustentavel na companhia como um todo,
gerando saldo positivo para o desenvolvimento da sustentabilidade corporativa.
Todavia, essa percepcao positiva choca-se com o cotidiano da empresa, no qual se
percebe uma reconhecida pulverizacdo, quando se extrapola o nucleo gerencial
estratégico da organizacéo, principalmente no desafio de se fazer chegar a todos os
funcionéarios e de influenciar as posturas no dia a dia do trabalho, e também para
gue seja consolidada ou aprimorada uma cultura de preocupacdo ambiental nos
postos de servicos com a marca da empresa em todo o territdrio nacional.

Uma parte importante dos comentarios dos executivos entrevistados faz
referéncia ao cumprimento legal, uma premissa de atuacdo para a empresa e que
também ndo encontra implementacdo homogénea, mesmo assegurando contratos e
clausulas especificas sobre o assunto. Na percepcdo desses executivos, ha uma
lacuna no que tange a fiscalizacdo, o que retardaria o processo pleno de
responsabilidade ambiental.

O nivel de alinhamento entre as areas da organizacdo é um dado importante
para a compreensdo sobre o avanco da companhia na direcdo de uma gestao
baseada no conceito da sustentabilidade. De acordo com as entrevistas,
identificamos um bom nivel de alinhamento entre as percepcdes dos executivos.
Isso pode ser um aspecto positivo para a disseminagéo dessa perspectiva dentre os
demais grupos de funcionarios da empresa. Considera-se que a ideia de
sustentabilidade precisa estar amplamente incorporada e legitimada como prética e
dimensao relevante na expectativa de performance dos empregados, por exemplo,
nas areas de vendas e engenharia, que sao diretamente ligadas aos postos de
servicos. Adicionalmente, o fato de que metas de SSMA engajam toda a
organizacdo e que seus resultados podem afetar seus salarios parece mais uma
evidéncia de que a estratégia tem bons fundamentos para se disseminar em outros
niveis.

As guestdes e os desafios principais para o alinhamento interno, apontados

pelos entrevistados, estdo relacionados a intensidade da comunicacgéo interna e as
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praticas de comunicacao externa, reconhecendo um grau heterogéneo de expertise
e experiéncia entre os funcionarios que atendem os postos de servicos.

Observamos que a combinagao dessas “comunicac¢oes” reforga a importancia
do papel da alta direcdo na promocao da responsabilidade ambiental da empresa.
Os entrevistados afirmam que hé& preocupacdo na comunicagdo envolvendo
pensamento estratégico e visdo de longo prazo da organizacdo, como requer a
incorporacdo da sustentabilidade corporativa pela cupula gerencial da companhia.
Espera-se, devido aos argumentos apresentados pelos executivos entrevistados,
que os funcionérios possam segui-los.

O uso de ferramentas gerenciais adequadas demonstra o engajamento das
organizacdes para a incorporacdo da sustentabilidade e da responsabilidade
ambiental, uma vez que isso estimula e demonstra a institucionalizacdo dos valores
e praticas das atividades. Nesse sentido, 0s executivos entrevistados citaram a
formacado de comités, foruns, realizacdo de reunides com diretores e gerentes,
producao de relatérios de visitas estruturadas e campanhas, bem como a criacédo de
programa de metas e a inclusdo de SSMA nas metas das equipes de vendas e
também dos postos, através de programas especiais de reconhecimento.

De fato, a utilizacdo de comités ou foruns, de carater ocasional geralmente
multidisciplinares, € uma pratica comum na empresa, segundo 0s entrevistados.
Muitos desses comités sdo dedicados a questbes de seguranca, como
implementacdo de planos de emergéncia nos postos, alguns deles dedicados a
guestdes ambientais, como controle de estoque, compartilhamento de sugestdes e
boas préticas e/ou, ainda, indicacdo para os postos de fornecedores de servicos que
operam a partir de técnicas sustentaveis de construcdo e reuso de agua, dentre
outras. Os féruns e comités externos também tém a funcéo de capacitar a frente de
vendas e ajudar revendedores e gerentes dos postos no treinamento e
conhecimento das técnicas, controle e gestdo ambiental dos postos, segundo os
entrevistados.

A empresa utiliza-se de remuneracdo varidvel paga anualmente (bénus),
composta por um indice de performance individual, da area a que pertence o
funcionario e da corporacdo como um todo. Ha a inclusao do item SSMA com peso
relevante (20%) na avaliacdo corporativa, afetando a todos os funcionéarios. Tal
énfase pode ser entendida como um exemplo de prioridade implementada em

ferramenta, o qual amplia o foco na questdo de SSMA e afeta a todos os
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funcionarios, segundo o0s respondentes da pesquisa, constituindo-se um fator
importante para disseminar a responsabilidade ambiental em diferentes areas da
organizacao.

Uma das ferramentas considerada emblematica para a gestdo sustentavel
participa do sistema de remuneracdo variavel, utilizando métricas de SSMA,
alternadas com metas ligadas aos resultados financeiros. Para 0s executivos
entrevistados, essa iniciativa € decisiva para a consolidacdo de uma cultura de
respeito ao meio ambiente na empresa.

Os executivos levantaram a discussdo sobre o que seria importante para
fortalecer a disseminagdo de estratégias de responsabilidade ambiental na rede de
postos da empresa. Eles tém se indagado se seria a inclusdo de metas de SSMA
também para os postos, de forma a leva-los a a agir dentro de principios
preestabelecidos e divulgar as boas praticas existentes, premiando bons exemplos.
Os entrevistados relataram o exemplo da campanha SSMA — “Uma escolha
inteligente na vida”, que premia com viagens alguns postos que utilizem praticas
sustentaveis.

Para a implementacdo das ferramentas, ha percepcdo de falhas na
implementacgéo, considerando-se a diversidade e o interesse de alguns publicos.
Reconhecem, ainda, que os recursos financeiros e humanos envolvidos ndo séo
suficientes para engajar toda a rede de postos, mas que ha uma evolucdo no
aculturamento ambiental nos ultimos anos, ndo somente pelo foco e ferramentas da
empresa, mas também por conta de legislacdo ambiental cada vez mais completa,
extensa e rigida.

As caracteristicas do pais e do préprio ramo de atuacdo sdo parte
determinante do contexto no qual se inserem os desafios de sustentabilidade do
setor. Os executivos da empresa entrevistados reconhecem avangos, mas
percebem grande desafio em completar um processo de aculturamento junto aos
postos de servicos, devido também a diversidade e a distintos interesses entre 0s
publicos, bem como estagios distintos de percepcdo e implementacdo de
ferramentas e outros fatores motivadores na extensa rede de empresas que formam
0 conjunto de postos de combustiveis da Raizen.

Quanto aos desafios futuros, segundo 0s executivos entrevistados, o
consumidor e outros grupos e movimentos sociais e ambientais passardo a ter

enorme destaque, reforcando a presséo para que 0s envolvidos no setor aceitem e
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aprimorem sua responsabilidade ambiental. Reconhecem, ainda, que as pressdes
pelo uso sustentavel de recursos deverdo se expandir e que fontes renovaveis de

energia passarao a ter um destaque ainda maior que os tempos atuais.

9. 2 — Desafios Ambientais dos Postos de Combustiveis

Conforme enunciado na estratégia da metodologia deste estudo, um grupo de
postos revendedores de combustiveis relevantes foi escolhido para que, de forma
amostral, pudesse agregar opinides com relagdo a disseminacdo da estratégia
ambiental da empresa escolhida, objeto desse estudo.

Nesse contexto, listamos a seguir os tépicos gerais avaliados entre 0s
entrevistados sobre a estratégia ambiental da empresa, responsabilidade ambiental
dos postos revendedores de combustiveis, obrigacdes ambientais, postura dos
consumidores, impacto e importancia dos motivadores da responsabilidade
ambiental, analise das préaticas e ferramentas oferecidas pela Raizen e desafios
futuros do setor.

De maneira geral, os entrevistados reconhecem o esforco da empresa na
questdo ambiental. Reconhecem, além disso, que ela se destaca
concorrencialmente nesse quesito. Porém, afirmam que existe espaco para melhor
informacdo e conscientizacdo sobre a estratégia e as ferramentas utilizadas para
uma melhor implementacdo da responsabilidade ambiental, como é denotado nos

seguintes trechos de entrevista:

“Sei que a empresa trabalha muito, tem véarios procedimentos no sentido de
treinamento e cuidados na pista. Somos uma rede com varias bandeiras,
posso dizer que a Raizen é a que tem mais preocupacao em relacdo a este
aspecto. Penso que nada esta 100% completo, sempre da para fazer mais,
mas nao saberia apontar, vejo que assim, em principio, é suficiente. Pelo que
eu consigo enxergar no momento, é satisfatério.” (Relato de entrevistado de
posto revendedor 1)

“Acho que essa questao de pensar no antes do acontecido, as precaucdes, é
bem interessante para a equipe dos postos. Assim como o planejamento para
manter essa parte de cuidado ambiental. Se vocé pegar os postos do
passado, para ver como tratavam o meio ambiente, existe uma discrepancia
muito grande com o praticado hoje, que vocé vé o préprio frentista se
preocupando com derramamento de combustivel e com o lixo. Estamos nos
conscientizando cada vez mais.” (Relato de entrevistado de posto revendedor
2)

“Acho que as agOes da empresa ainda muito timidas. Como fiz parte do
comité dos revendedores, algumas vezes apareceu um grupo falando sobre
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meio ambiente, exercicios sustentaveis, mas ndo evoluiu, ficamos nisso. N&o
sentimos a presenca da Raizen com mais intensidade, querendo mesmo
demonstrar ao cliente que € uma empresa preocupada com isso.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 3)

“Eles cobram muito a questao do risco ambiental. Mas a estratégia eu ndo
vejo, tem apenas algumas acgdes. Uma vez recebi um CD explicando como
agir em caso de contaminagédo. Nao s6 na questao, mas para qualquer coisa
que acontega, tem o numero do SAC.” (Relato de entrevistado de posto
revendedor 4)

“Eu acho uma postura bastante atuante, cidadd em orientacdo e
acompanhamento dentro dos préprios postos. Acho bem relevante a postura
da Raizen.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 5)

“Eu néo conhego profundamente a estratégia da empresa, mas vejo algumas
acdes e preocupacdes que a empresa tem com o meio ambiente. E I6gico
gue ela tem as suas estratégias e o revendedor vai se adequando para poder
atender as normas do meio ambiente, sendo que ja existe essa exigéncia
forte nos Orgdos ambientais regionais. A empresa tem as suas acdes
pensando, provavelmente, em nivel de Brasil”. (Relato de entrevistado de
posto revendedor 6)

Os revendedores reconhecem que sua atividade é de natureza poluente e
gue sdo sujeitos a uma legislacdo ambiental rigida, a ser cumprida a risca. No
entanto, afirmam haver pouca fiscalizacdo e que o esforco e custos ambientais nao
sdo, na maioria das vezes, percebidos pelos consumidores como um elemento

importante nas suas decisbes de compra, como se pode ler nos seguintes trechos:

“Penso que temos uma atividade que pode ser altamente poluidora, entdo,
temos que conscientizar a equipe no sentido de seguir todos os
procedimentos — principalmente o de manter as caixas separadoras sempre
em dia —, de ndo deixar haver derramamento na pista, usar manta ou usar
areia para conter e de evitar jogar qualquer coisa no meio ambiente.” (Relato
de entrevistado de posto revendedor 1)

“Temos que estar permanentemente preocupados com esse aspecto e
transferindo isso para a equipe. Por exemplo, corrigindo procedimentos para
estar tudo sempre em cima, nem sempre a gente consegue, mas de uma
maneira geral precisa controlar todas as licencas. Agora mesmo estamos
reformando um posto e fazendo vérias coisas relativas ao meio ambiente,
como monitoramento de bombas e conserto de rachadura de pista. Estamos
fazendo vérias coisas que ndo foram exigidas, j& que estamos reformando,
vamos colocar tudo em ordem.” (Relato de entrevistado de posto revendedor
2)

“Todo o lixo de posto de gasolina é altamente confaminante, tem que haver

da nossa gestdo um cuidado e um foco muito grande na questdo” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 3)

“Temos que entender que o nosso ramo tem um potencial de nocividade ao
meio ambiente muito grande, entdo, ndo podemos encarar esse ramo como
qualquer outro. Devemos ter uma postura diferenciada e isso implica em
treinamentos e investimentos.” (Relato de entrevistado de posto revendedor
4)
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“A responsabilidade do posto é grande, porque ali estdo as agées maiores,
como treinamento para os funcionarios, e é onde tudo acontece. Desde a
descarga do combustivel, do armazenamento, ou seja, tudo. Acho que é
fundamental estar sempre treinando e falando com os funcionérios sobre a
responsabilidade ambiental e o que pode acontecer no futuro” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 5)

Os gestores dos postos de combustiveis entrevistados reconhecem estar num
segmento potencialmente poluidor e que, apesar do avanco da legislacédo, possuem
dificuldades para cumpri-la e que sdo muitos 0s aspectos que necessitam gerenciar
nos postos revendedores de combustiveis. A dificuldade mais relatada pelos
entrevistados € a rotatividade de funcionarios nos postos e a constante necessidade

de manté-los treinados e atualizados:

“Hoje, na nossa empresa, entendemos bem as responsabilidades ambientais.
Uma das dificuldades sempre é o treinamento, outra é a rotatividade de
funcionarios. O treinamento deve ser constante por causa da rotatividade,
tem que ser feito semanalmente ou quinzenalmente. Acho que a maior
dificuldade hoje é o treinamento in loco.” (Relato de entrevistado de posto
revendedor 1)

“Acho que os 6rgdos ambientais ndo tém muita clareza do que devem cobrar
em termos de meio ambiente. Vemos cobrancas que ndo sao feitas em outras
partes do mundo, mas no Brasil s&o. N&o temos uma identidade brasileira de
meio ambiente, mas est4 se caminhando para isso.” (Relato de entrevistado
de posto revendedor 2)

“A Raizen promove os treinamentos e isso fortalece aquilo que nés ja
explicamos no dia a dia para eles. Passam para eles que ndo é s6 o
proprietario e o gerente que estdo em cima dessas responsabilidades
ambientais e que a distribuidora também tem essa preocupagao. O negocio é
sério, entdo, quanto mais pessoas falando sobre o assunto, melhor”. (Relato
de entrevistado de posto revendedor 3)

“Acho que os funcionarios da empresa estdo engajados, tém essa
preocupagdo eminente, inclusive, até a parte da dire¢@o visita os postos e
procura olhar quem faz cada funcéo e a parte ambiental. Estamos com um
engenheiro na cidade pontuando algumas situacfes que ndo estejam em
conformidade.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 4)

“Penso que isso sera cada vez mais importante, mas de uma forma geral,
poucos clientes tém essa visao. Ainda é muito pequena a preocupacao em
relagdo ao meio ambiente. As novas geracdes, em funcéo da cultura que esta
sendo implantada na educac&o, vdo mudar bastante. E uma coisa que cada
vez mais a gente tera que prestar a atengdo.” (Relato de entrevistado de
posto revendedor 5)

“Acho que ainda é muito discreta essa demanda. O consumidor ndo é muito
atento a isso, ele ate tem resisténcia a medidas de cuidado com meio
ambiente e de seguranca também. O motoqueiro ndo quer descer da moto
para o abastecimento, o cliente ainda usa o celular na pista, ainda é uma
coisa complicada essa responsabilidade do meio ambiente e seguranca. Eles
ainda ndo fazem uma diferenciacao correta do posto mais sustentavel para
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outros com menos sustentabilidade. Embora as companhias, como a
Ipiranga, tenham trabalhado muito na questdo de posto ecolégico, nao
percebo ainda isso como um diferencial competitivo. No futuro isso vai
acontecer, porque o pessoal vai se dar conta, mas hoje ainda ndo percebo
isso.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 6)

“Eles ndo dao importancia. O consumidor ndo tem o conhecimento da
responsabilidade ambiental. Por mais que eu veja que existem propagandas
que a Raizen faz mostrando a qualidade do produto e a responsabilidade
ambiental, o consumidor nao percebe isso, ndo consegue distinguir um posto
que tenha uma responsabilidade ambiental de outro.” (Relato de entrevistado
de posto revendedor 1)

“Acho que ele vai exigir mais, nos ajudar nessa agdo de mais seguranga e
respeito ao meio ambiente. Temos que mostrar e despertar no consumidor
essa curiosidade para que ele diferencie quando uma operagdo é segura,
onde estd sendo respeitado o meio ambiente. Acho que esse é o papel,
temos que ser treinados, que anunciar que estamos treinando e trabalhando
nesse sentido, para que o consumidor se sensibilize em relacdo ao meio
ambiente e seja mais um agente de fiscalizagdo” (Relato de entrevistado de
posto revendedor 2)

“Eles nédo tém informagdo de como é tratada a questdo ambiental dentro de
um posto de gasolina, na minha opinido.” (Relato de entrevistado de posto
revendedor 5)

“Percebemos esse tipo de postura do consumidor no momento em que ha
uma contaminagdo. Noés ja tivemos a infelicidade de algum tipo de
contaminacgdo e a repercussao € grande. A preocupacéo se reflete nas redes
sociais e na imprensa, entdo eu acredito que estd havendo uma mudanca de
cultura em termos de meio ambiente.” (Relato de entrevistado de posto
revendedor 6)

Os representantes dos postos revendedores entrevistados reconhecem a
importancia de uma legislacdo ambiental cada vez mais completa e uma atuacao
mais incisiva do governo na fiscalizagdo de seu cumprimento. A maioria dos
entrevistados reconhece a importancia da legislacdo, mas tem dificuldade de cumpri-

la, especialmente no que tange ao custo das exigéncias atuais. Vejamos:

“O Brasil é um pais cheio de leis que alguns cumprem; e outros nao.
Geralmente acontece fiscalizacdo sobre quem cumpre, e ndo com quem nao
cumpre. Por exemplo, existe um posto aqui na regido de Floriandpolis que
esta “n” anos sem licenga, ja foi fechado, reaberto e fechado novamente.
Temos um posto préximo a ele e, daqui a pouco, fazem exigéncias absurdas
e totalmente incabiveis, como algo de aspecto estético. Acho que a legislacéo
deve existir, € importante. Mas acho que a fiscalizacdo deveria ser um pouco
mais educativa no sentido de ndo chegar e multar. O grande problema do
Brasil € que a multa passou a ser uma forte arrecadacdo e nao uma medida
no sentido de orientacdo. Deveria haver multa apenas para aquele que n&o
tem intencdo de se adequar a legislacdo.” (Relato de entrevistado de posto
revendedor 1)

“Acho as leis ambientais pesadas, mas é importante que sejam, porque se
assim a coisa ja ndo acontece, imagina com uma lei mais fraca. A burocracia
é o que atrapalha bastante” (Relato de entrevistado de posto revendedor 2)
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“Acho que o posto tem um risco muito grande ao meio ambiente, entéo, ele
tem que ter uma imagem de respeito a isso. Existem varias formas, desde a
economia de energia, ao cuidado com efluentes.” (Relato de entrevistado de
posto revendedor 3)

“Hoje, as coisas que mais ocupam nosso tempo séo as licengas e, dentro das
licencas, a ambiental € a mais trabalhosa. A gente sabe que faz parte da
legislacéo, coisas dentro do que o FUNDEMA nos obriga a fazer.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 4)

“Na verdade, o problema nédo é a legislacdo, mas é a mudanga de cultura e
intransigéncia dos 6rgdos de meio ambiente que complicam um pouco.
Estamos em um processo de melhoria e ele deve ser adequado. No Brasil, a
burocracia tranca tudo, ndo tem cabimento eu pedir uma licenca ambiental e
ficar seis meses esperando.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 5)

“Acho que a legislagdo tem que ser cumprida, mas no Brasil esta um pouco
acima da nossa realidade. Deveria ser uma implantagdo gradativa, em
relagdo ao crescimento das exigéncias sobre o meio ambiente.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 6)

De maneira geral, os representantes dos postos de combustiveis
entrevistados reconhecem haver menor mobilizacdo ambiental entre postos
concorrentes, mas observam que, em algumas regides, parte da competicdo ja toma
providéncias visiveis nessa direcdo. O grupo de entrevistados reconhece tratar-se
de questdo de tempo, para que as questbes ambientais ganhem ainda mais
destaque entre postos concorrentes, como se pode ver nos seguintes excertos das

entrevistas realizadas:

“Eu vejo que algumas bandeiras tém e outras ndo, algumas estdo mais
preocupadas do que outras. Sobre o revendedor, varia da cultura de cada
um. Existem revendedores preocupados e os que nao sdo.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 1)

“Existem inumeros revendedores e concorrentes. Existe 0s que as agbes tém
importédncia baixa, outros alta e média. Se vocé pegar a bandeira
independente, isso € muito baixo, mas se pegar as outras bandeiras vai ver
entre média e alta. Depende do concorrente em si”. (Relato de entrevistado
de posto revendedor 2)

“Eu né&o tenho isso bem claro, inclusive existe na concorréncia o posto eco
eficiente da Ipiranga. Talvez clientes com nivel financeiro mais elevado, até
levem em consideracdo a questdo ambiental. Mas hoje o que importa € o
preco e depois a parte de visualizagao do posto, se ele esta bonito, limpo e
organizado. Sobre parte ambiental, ndo consigo quantificar o que seria
responsavel pelo volume de venda.” (Relato de entrevistado de posto
revendedor 3)

“Eu vejo como o exemplo da Ipiranga que se se preocupa muito com a parte
ambiental, a empresa tem isso bem gravado. Nos outros postos,
sinceramente, eu ndo sei dizer se existe preocupacdo grande.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 4)
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A maioria dos entrevistados alega que procura engajar seus funciondrios para
a questdo ambiental, mas a implementacdo dessa acdo € afetada pelos custos e
aspectos mercadolégicos, envolvendo as vendas e a rotatividade dos empregados,

como se pode perceber nos seguintes excertos de entrevistas:

“Como sou de varias bandeiras, diria que a Raizen é a mais preocupada até
entdo. Tem a postura mais preocupada das trés bandeiras que eu tenho.”
(Relato de entrevistado de posto revendedor 1)

“Na realidade, meio ambiente é custo. No mercado, é tdo competitivo como o
combustivel. Um exemplo € o meu vizinho que, como te falei, ndo tem a
licenga, fecha e obtém liminar para reabrir. Eu fui renovar a licenca ambiental
em um posto, dirigiram coisas que ndo tém cabimento e outras vélidas. Tive
gue investir R$ 50 mil para me adequar o posto que era Shell. Era uma
franquia, e ndo como um posto de um revendedor, ou seja, a
responsabilidade da manutenc@o ambiental era da Shell, e nés assumimos os
gastos para renovar a licenca. Esse é um dos problemas do mercado, o seu
concorrente ndo esta fazendo e vocé esta, ou seja, a gente estd cumprindo
tudo, nés achamos importante” (Relato de entrevistado de posto revendedor
2)

“‘Reunimos o pessoal uma vez por més para falar sobre varios pontos,
inclusive SSMA. A orientac@o € passada ao gerente e ele cascateia para 0s
funcionarios” (Relato de entrevistado de posto revendedor 3)

“E fazer o funcionério entender o problema que pode ocorrer em uma
contaminagdo. Os procedimentos existem, mas é a gestdo que atrapalha um
pouco, pela alta rotatividade de funcionéarios. Muitas vezes vocé comeca a dar
um treinamento, sai um funcionario e entra um novo, assim € preciso ter a
pratica de forma constante, para manter isso fixo na rede.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 4)

“Acho que no DNA deles deve haver a educagéao, o entendimento de que o
meio ambiente ndo é s6 no posto de gasolina, € na residéncia também, e
todo o lixo e que vocé jogar na ruas vai contaminar e demorara anos para se
deteriorar. Isso vem de berco. A maioria das empresas ndo tem essa
preocupagdo, mas nds temos em funcdo do produto contaminante,
trabalhamos muito em cima disso, temos bastante sucesso mas nado é
sempre” (Relato de entrevistado de posto revendedor 5)

‘Repassamos entre os funcionarios. Até em fungédo da rotatividade, essas
posturas precisam ser repetidas sempre. Eu acredito que o treinamento e a
inclus&o no Vocé Conquista, fara com que isso se espalhe mais facilmente.”
(Relato de entrevistado de posto revendedor 6)

“No nosso mercado, a gente ndo tem falado sobre isso. Ndo é que falta
comprometimento, mas devido a complicagdo que € 0 nosso mercado, nédo
temos nos manifestado muito nessa questdo. Existem as visitas feitas pelo
GT, quando discutimos algo, mas acho que precisa de mais foco.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 1)

“Sim, nés temos um gerente de pista, além do gerente do posto, responsavel
em conversar com os frentistas sobre a parte ambiental. O processo comeca
no descarregamento de combustivel até o derramamento, na hora de
atender, ou seja, temos uma pessoa na pista para ver todo o processo de



110

seguranca no dia a dia. Os funcionarios sabem e tem uma pessoa
responsavel para conversar com eles no dia a dia porque, como falei, o posto
de gasolina tem uma rotatividade muito grande de frentistas. N&o adianta
fazer um treinamento em um més, porque no segundo ja mudou a equipe.
Tem que estar sempre fazendo treinamentos e tratando do assunto
diariamente.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 2)

De maneira geral, os entrevistados também reconhecem ter suporte da
empresa analisada. Porém, afirmam que os funcionarios da Raizen que atendem
diretamente aos postos tém pouco tempo disponivel ou foco insuficiente para a
qguestao ambiental dos postos:

“A minha geréncia é, relativamente, nova, porque passou por um processo de
modificacbes com a fus@o da Raizen. Eu diria até que meu GT esta se
estabilizando agora.“ (Relato de entrevistado de posto revendedor 1)

“Eu acho que todos eles sao dependentes de programas e cobrangas da
empresa e essa acdo ainda é muito baixa. Necessita haver um rigorismo
maior, uma pressao para que toda a cadeia funcione. Como os gerentes de
territérios ndo sado avaliados por essa postura, ou se sdo a gente nédo
percebe, eles chegam ao posto sem essa postura, que é muito mais a de
cidaddo e conhecedor do assunto. Na verdade, a preocupagdo com 0 meio
ambiente é muito mais uma postura de cidaddo do que um programa da
companhia. A companhia tem uma preocupa¢do, mas ndo é marcante e
intensa para que realmente sensibilize tanto o revendedor, como o gerente e
o frentista.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 2)

Além dessa dificuldade, outros desafios na operacionalizacao das estratégias
ambientais e disseminacdo da responsabilidade ambiental para as préticas
cotidianas de trabalho nos postos de combustiveis sdo relatados pelos gestores

entrevistados:

“Chefe de pista tem suas responsabilidades mas temos dificuldade porque é
uma coisa que tem que ser continuamente lembrada. Se ndo fazemos um
trabalho continuado, eles colocam a questdo em segundo plano. No curto
prazo, ndo acontece nada, as consequéncias sdo sempre em longo prazo.
Tenho a dificuldade no sentido de manter, precisamos estar continuamente
instruindo.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 1)

“Tenho que relembrar todos os procedimentos. Temos coisas rotineiras, por
exemplo, temos uma empresa para fazer limpezas das caixas separadoras a
cada trés meses e outra para fazer os recolhimentos das embalagens e dos
filtros. As atividades rotineiras ndo tém muito problema, dificil € o que sai um
pouco da rotina, como o derramamento de pista, porque tem a caixa de areia
e eles esquecem, trocam o empregado e n&o instruem.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 2)

“Néo temos treinamento especifico. Mas, no dia a dia estamos treinando. O
funcionério esta na pista e vocé esta treinando, explica que vai conter um
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vazamento com areia, que nao vai deixar ir para a canaleta, ou para a caixa
separadora. Na pratica, é isso que a gente faz.” (Relato de entrevistado de
posto revendedor 3)

“Mas é preciso ver como € no dia a dia. Como ndo temos disponibilidade de
tempo, o funcionario ndo vai fora do horario de trabalho dele fazer isso, teria
que ser feito no posto, com agendamento prévio.” (Relato de entrevistado de
posto revendedor 4)

“Quando um novo funciondario entra na empresa, ha uma instrugdo sobre o
gue é a nossa empresa e passamos pela area de conscientizacéo sobre meio
ambiente. Eventualmente, acontecem treinamentos e abordamos a forma de
trabalhar, como lidar com derrames e produtos que sao poluentes.” (Relato
de entrevistado de posto revendedor 5)

Os revendedores pesquisados analisaram cada uma das principais praticas e

ferramentais utilizados pela empresa para a disseminag¢édo da politica ambiental. O

Quadro 9 oferece

relativas a elas.

sua percepcao geral, bem como as principais observacdes

Praticas e ferramentas

Percepcéo geral | Observacédo

Metas ambientais Positiva “S&o muito relevantes para assegurar foco de toda equipe”

Visita estruturada GT Positiva “Deve ser mantida, mas GTs tem cada vez menos tempo
para dar suporte adequado ao revendedor”

Cliente misterioso Positiva “Iniciativa muito relevante”

Foruns e treinamentos Positiva “Eu acho adequado. S6 tenho uma sugestdo: acho

ambientais

importante haver algum tipo de premiacao para ajudar a
motivar o pessoal a participar. Falo de premiagéo para eles
participarem, ndo em dinheiro, para eles fazerem parte dos
treinamentos. Estou me referindo, especificamente, a isso,
porque ndo é um tema que motiva. O cara ndo quer abrir
mao do tempo dele, porque geralmente ndo é no horario de
trabalho, embora eu pague até hora extra para eles
participarem. E um problema de cultura, e mudar é dificil, por
isso teria que haver algum incentivo. Nao em dinheiro, mas,
por exemplo, presentear o participante com uma jaqueta,
algo do tipo.”

Fornecedores e parceiros
para novas tecnologias

Positiva “Hoje, o nosso sindicato tem algumas parcerias com
empresas, como de recolhimento de embalagens e limpeza
de caixa. Eu acho interessante desenvolver parceiros nesse
sentido.”

Quadro 9 - Avaliacao das Praticas e Ferramentas Ambientais

Os revendedores entrevistados afirmam haver muitas obrigacdes e ajustes de

equipamentos que aumentam as responsabilidades e 0s custos inerentes a

operacao de postos revendedores de combustiveis:

“Nas pistas dos postos, precisamos ter uma canaleta de coleta, caso haja
derramamento. Na realidade, quando ha um derramamento, temos que
colocar uma manta que absorve, vocé usa areia e depois a recolhe, pois ficou
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indevida e a armazena em um recipiente adequado, até que empresas de
meio ambiente recolham e deem um destino final para ela. Em volta da pista,
podem haver excedentes e hd uma canaleta de contengéo que vai para uma
caixa separadora” (Relato de entrevistado de posto revendedor 1).

“Outro dia, nesse posto que eu te falei, essa canaleta enferrujou. Na
realidade, ela s6 tem uma funcao de forma, porque o concreto contém, o que
ndo pode haver € uma rachadura na pista, por risco de infiltracdo. Outro dia, o
6rgdo ambiental me obrigou a trocar a canaleta e tive que gastar uma grana
para isso, sendo que s6 tinha uma funcéo estética. Entrou um fiscal novo e
ele encrencou com a canaleta e nao houve jeito, tive que trocar a canaleta.”
(Relato de entrevistado de posto revendedor 2)

“Essas coisas de interpretacao, as vezes é um problema do fiscal. Ele tem um
problema sério com relacao a isso, as vezes ndo sabe qual é a fungéo, pois a
canaleta esta 14, eu precisei daquela canaleta s6 para ser molde do concreto
na realidade e para ndo quebrar a borda do concreto, s6 por um aspecto
estético. No entanto, o concreto estava totalmente impermeavel. Entdo, a
fungédo estava sendo cumprida sem problema algum e ele exigiu a troca.”
(Relato de entrevistado de posto revendedor 3)

“Para resolver um problema estético, criou-se um problema talvez ambiental,
porque tive que cortar a pista. Na minha opinido, era mais saudavel deixar a
canaleta la, mesmo enferrujada. E esse tipo de problema que temos.” (Relato
de entrevistado de posto revendedor 4)

“Acho que o maior avango foi a transferéncia da fiscalizagdo do Ibama para a
Secretaria do Meio Ambiente de Curitiba. No meu caso, ndo responderei mais
para o Ibama, mas para a Secretaria Municipal do Meio Ambiente. Foi apés o
CONAMA 273 que ocorreram as mudancas. Na implantacdo, ndo vejo muita
dificuldade, tentamos estar dentro dos padrdes exigidos pela Secretaria do
Meio Ambiente, tanto que nossos postos nao tém problema ambiental.”
(Relato de entrevistado de posto revendedor 5)

“Como as exigéncias no dia a dia dos 6rgaos ambientais sdo muito fortes,
ndo ha mais como o revendedor desconhecer as responsabilidade ambiental
e suas obrigacdes. Porque 0 nosso 6rgdo ambiental, o FUNDEMA, é muito
exigente, entdo, se a pessoa ndo se adequar as hormas ambientais regionais,
0 posto fecha. Ndo tem como a pessoa ndo estar sabendo das
responsabilidades, acho que o revendedor, em geral, esta sabendo da sua
responsabilidade ambiental.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 6)

Os entrevistados também destacaram as obrigacdes contratuais e

responsabilidades ambientais que envolvem os postos de combustiveis:

“Contratualmente estdo claras. Mas, na realidade, a Raizen coloca que a
responsabilidade, de certa maneira, é toda nossa, s6 que legalmente nao é
assim, todo mundo é corresponsavel. A Raizen joga toda a responsabilidade
para nos, mas tudo bem. Sou dono dos equipamentos, entdo, a
responsabilidade é minha, mas a Raizen ndo deixa de ser corresponsavel
legalmente. Por exemplo, se eu coloco um empreiteiro para fazer a minha
obra e morre algum funcionario, eu sou corresponséavel. Esta claro que a
Raizen coloca que eu sou responsavel por tudo, mas sei que ndo é bem
assim.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 1)

“Sdo contratos que tém uma caracteristica muito leonina, €& tudo
responsabilidade do revendedor. S&o coisas feitas e depois na Justica se
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partilha, o passivo ambiental mesmo é uma coisa que as companhias
passaram para 0s postos, mas que até hoje isso é discutido. O contrato me
da a impressao que é uma retirada de responsabilidade da empresa, acho
que esse foi um erro cometido had 15 anos, quando comecou essa
transferéncia dos equipamentos dos postos. Na verdade, as companhias
qgueriam sair fora de uma responsabilidade ambiental que enxergaram muito
antes do que a revenda. Ha coparticipacdo de todos no processo e por isso
nés temos que ter uma preocupagdo cooperativada, trabalhar juntos e néo
procurar a responsabilidade do dano. Temos que nos preocupar em nao
gerar o dano.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 2)

“Eu acho que ainda esse cumprimento legal é fraco. Nao sdo todos que
cumprem as obrigacBes. Acho que ainda existe muito chado pela frente.”
(Relato de entrevistado de posto revendedor 3)

“A revenda ndo tem nogédo. Eu vejo que uma minoria da revenda tem
comprometimento. O restante faz o minimo necessario para se adequar e
conseguir o alvara, para poder operar depois de qualquer forma.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 4)

“Acho que a empresa esta passando por um processo de estar sempre ao
lado do revendedor. S6 que ela também esta transferindo a responsabilidade
ambiental para o revendedor. Prova disso é que na maioria dos postos o
tanque de combustivel e os equipamentos ndo sdo mais da empresa, sao de
responsabilidade do revendedor. Entdo, se isso esta no contrato e o
revendedor aceita essa situacdo, tem que assumir a responsabilidade.
Antigamente, ndo se assumia essa responsabilidade porque sabia que os
equipamentos e a responsabilidade ambiental eram do distribuidor. Hoje néo,
0s equipamentos sdo do revendedor e ele tem que tomar um cuidado maior
com a parte ambiental.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 5)

“Eu acho que as exigéncias legais e contratuais caminham juntas, se vocé
atender as exigéncias legais estara atendendo a Raizen também.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 6)

A maioria dos entrevistados possui sistemas automatizados de controle de
estoque, embora reconhecam haver falta de padronizacdo no controle anual de
estanqueidade de instalacdes. Reclamam, ainda, dos elevados custos envolvidos

nessa atividade dos postos.

“Nos dois postos da Shell, tenho o controle automatizado para controle de
estoque e, em dois, eu tenho monitoramento de intersticios. Na verdade,
tenho o sistema nos trés, mas em um deles, s6 acontece o monitoramento de
intersticios, e em outro s6 o monitoramento de volume. Neste Ultimo, estou
adequando para fazer também o monitoramento de intersticios. No posto
Shell que estou renovando a licenca, havia o monitoramento de intersticios.
Foi pedido também um monitoramento de intersticios em tanques de Oleos
usados, estou trocando.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 1)

“A dificuldade foi s6 no investimento mesmo. Mas acho os equipamentos
muito bons. Primeiro, ele me d& um relatério, que vocé controla com muito
mais precisdo e monitora se tem agua no combustivel, que também & muito
importante.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 2)

“Eu ndo tenho ainda, mas estou providenciando. Aqui ndo se sabe ainda
como vai funcionar essa legislacdo. Normalmente as pessoas que colocam
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esse equipamento fazem isso por livre e espontanea vontade. No estado de
Santa Catarina esta para sair uma lei que vai tornar obrigatério, entdo néo
adianta comprar o equipamento que nao esta homologado pelo meio
ambiente. Estamos esperando a definicdo dessa situacdo porque sabemos
gue vai ser um processo obrigatorio dentro do posto.” (Relato de entrevistado
de posto revendedor 3)

A fazenda estadual vai exigir esse monitoramento automatizado de tanque e
de volume, jogando a informacdo diretamente na central. Vocé vai ser
obrigado a jogar a informacéo, através de um celular industrial, em uma
central, e eles dardo incentivo fiscal para instalar, por isso que eu ainda néo
instalei em um dos postos. Estou esperando. Na fazenda estadual de Santa
Catarina vocé sera obrigado a monitorar os volumes e a comunicar para uma
central, basicamente para eles saberem quando houver derrame, carga
roubada, compra sem nota, esse tipo de coisas. Eles saberdo toda vez que
vocé encher o tanque e poderdo cobrar a nota fiscal desse abastecimento.”
(Relato de entrevistado de posto revendedor 4)

“Temos o controle automatizado em cinco postos e é uma ferramenta
importante para o controle de estoque, desde que todos 0s equipamentos
estejam aferidos. Serve até como verificador de agua. E uma ferramenta
importante.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 5)

“O controle automatizado eu tenho e a estanqueidade também, mas néo é
anual. A exigéncia da Secretaria Municipal do Meio Ambiente é que seja feita
a cada trés anos. No Estado de Santa Catarina, ja € obrigat6rio o uso desses
equipamentos. N&o tenho dificuldade; o problema é somente o alto custo.”
(Relato de entrevistado de posto revendedor 6)

“Eu tenho o controle automatizado e a estanqueidade anual eu ngo fago. O
sistema aponta qualquer tipo de falha, entdo, se houvesse preocupagédo ou
indicio de que estad vazando produto a gente faria, mas o sistema é todo
automatizado, portanto eu ndo faco a estanqueidade anual.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 1)

A maioria dos entrevistados reconhecem que sera crescente a cobranca dos

consumidores quanto as questdes relacionadas ao meio ambiente, bem como o

recrudescimento da legislacdo ambiental. Acham que um incremento da

comunicacdo podera chamar ainda mais atencdo para a questdo ambiental das

empresas e tem impacto no relacionamento com o cliente:

“Estou em uma mudanga de exigéncias e n&o foi, basicamente, uma
mudanca de legislacdo. Eles estdo atentando a mais detalhes da prépria
legislagé@o. N&o consigo vislumbrar qual serd o nosso desafio. Mas consigo
perceber que cada vez vai ser mais exigente. Acho também que vai haver
uma grande mudanca de politica, talvez o combustivel migre para formas
mais limpas, pode ser o principal desafio, porque, por mais que a gente
gueira, ndo vai deixar de jogar gases CO2 na atmosfera. No futuro, tende a
acontecer um mix de energias, até sair do petréleo, acho que este vai ser um
dos nossos desafios.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 1)

“Acho que a melhoria dos equipamentos, como as bombas e bicos, para que
tornem a operagdo mais segura. Ja estdo chegando bombas mais modernas,
com mais seguranca, menos riscos de vazamento. Isso vai ser muito
importante. O grande problema sempre é a falha de equipamentos. Nés
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podemos melhorar a postura das pessoas, mas 0s equipamentos ainda estao
sujeitos a falhas, rachaduras e vazamentos. Os nossos bicos, em funcédo do
combustivel com alcool, ttm um risco maior, 0 automatico nao funciona, faz
derramamento nos carros e na pista. Por isso, 0 pessoal precisa estar
treinado para estar com um balde com areia, essas coisas sdo facilmente
descuidadas nos postos.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 2)

“Acho que chegara um momento em que o préprio consumidor vai abastecer
0 seu veiculo. Hoje a exigéncia ambiental global no mercado esta procurando
outros tipos de combustiveis, vocé tem uma acédo que o governo fez para o
etanol que é uma saida para outro tipo de combustivel. Outra acdo para o
GNV e biodiesel, e agora o que estar por vir € o carro elétrico. Temos que
estar sempre se adequando ao momento e por isso a importancia da Raizen
em buscar solugdes e dar esse suporte aos revendedores. Porque é uma
questdo mundial.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 3)

“Acho que s6 com mais divulgagdo a questdo ambiental tera o destaque. O
consumidor tem cobrar mais a revenda, para saber se ela est4 fazendo o seu
papel. Como fazer isso eu ndo sei dizer, mas o consumidor deveria estar
ciente dessa responsabilidade que os postos tém.” (Relato de entrevistado de
posto revendedor 4)

“Acho que tem um caminho a seguir ainda. Precisa haver mais
conscientizagdo e comprometimento da revenda como um todo.” (Relato de
entrevistado de posto revendedor 5)

‘Acho que, através de uma midia forte ndo s6é das companhias mas do
préprio governo, para fazer com que a preocupacdo ndo seja sé do
revendedor, mas também da populacdo. Assim, pode chegar o momento de
0s consumidores escolherem 0s seus postos, preocupados com o0 meio
ambiente.” (Relato de entrevistado de posto revendedor 6)

O entrevistado do posto revendedor 1 acredita que as leis ndo sdo aplicadas
da forma correta para todos os postos e que, enquanto alguns recebem fiscalizacéo
dura, outros cometem erros que comprometem o meio ambiente, sem serem
punidos. Também criticou a forma como a fiscalizacao é feita, por ndo instruir 0s
revendedores a como resolver o problema. Além disso, afirmou que existiria uma
verdadeira “industria de multas”, mais preocupada em punir do que ajudar os postos
com problemas a melhorarem suas praticas ambientais e o cumprimento da
legislac@o. Reconhece a relevancia da estratégia ambiental da Raizen, mas ressalta
gue algumas ferramentas propostas pela propria empresa ndo sdo executadas nos
postos por falta de incentivos mais visiveis, como treinamentos periédicos e
tematicos. Segundo ele, dono de postos de varias bandeiras, a empresa analisada é
a que possui maior preocupacao ambiental. No futuro, o entrevistado acredita em
uma mudanga nas questdes energéticas que vao além do uso do petroleo e indica
que a empresa analisada devera ser lider dessa inovacao em dire¢cdo a novas fontes

de energia para se manter competitiva e sobreviver no mercado.
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Segundo o entrevistado do posto revendedor 2, as agdes da empresa em
relacdo a incentivar 0s postos na preocupagdo com 0 meio ambiente ainda sao
muito timidas. Ele acredita que deve haver mais rigidez e atuacdo das equipes de
vendas, o elo principal de relacionamento da empresa com o0s postos. Segundo ele,
as questbes ambientais precisam ser discutidas com mais frequéncia para nao
cairem no esquecimento. Isso somado a rotatividade de funcion&rios nos postos de
servicos acaba criando grandes dificuldades para a disseminacdo das estratégias
ambientais na rede de postos. Ele também sugeriu uma troca de informacao entre a
empresa e os revendedores de combustiveis, na intencédo de descobrir experiéncias
exitosas e compartilhar as informagdes e boas praticas em toda a rede.

O entrevistado do posto revendedor 3 concorda com as exigéncias legais
feitas aos postos, mas desde que elas sejam aplicadas com bom senso, e ndo como
forma de arrecadar verba com multas. Novamente aparece a sensagao de que o
poder punitivo das leis e a forma de atuacéo da fiscalizacdo se sobrepdem ao papel
educativo e transformador desse aparato legal e das estruturas governamentais de
fiscalizacdo. Ele também afirma que a atuacdo da empresa na disseminacdo da
consciéncia ambiental ainda pode melhorar e que um problema adicional nos
treinamentos em relagéo aos cuidados com o meio ambiente, seguranca e medidas
de emergéncia para os funcionarios (frentistas) é a falta de tempo dos empregados
da empresa responsaveis por essas atividades. Sugere a criacdo de uma cartilha de
conhecimentos basicos para os revendedores. O entrevistado disse que muitos
revendedores ndo se preocupam com a causa ambiental, até mesmo porque
inexiste uma postura incisiva também dos consumidores em relagdo as obrigacoes
dos postos.

O entrevistado do posto revendedor 4 considera o trabalho da empresa em
relagdo a protecdo do meio ambiente satisfatorio, mas disse que a autuagao
preventiva da empresa junto aos postos ainda pode melhorar. O revendedor alega
fazer treinamentos nos postos e informar aos funcionarios os riscos ambientais que
envolvem um posto de combustivel. O entrevistado citou diversas acfes de
sustentabilidade espontaneas feitas no posto, que permitiram o titulo de “posto
ecologico” em sua regido, ja que o trabalho sustentavel seria um diferencial do posto
na cidade, atraindo e fidelizando clientes, alega o revendedor.

O entrevistado do posto revendedor 5 elogiou a estratégia da empresa em

relacdo a preocupacdo ambiental, por se fazer presente e atuante. No entanto,
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afirma que é preciso, ainda, investir em parcerias com empresas regionais, para que
nao haja dependéncia tdo grande daquelas localizadas em S&o Paulo. O
entrevistado faz treinamentos com os funcionarios e o gerente do posto fica
encarregado de sempre passar informacdes sobre as obrigacdes em relacdo ao
meio ambiente relativas ao posto. Sobre o futuro, o entrevistado acredita na
possibilidade de os consumidores comecarem a abastecer os proprios veiculos,
dispensando o trabalho dos frentistas.

Segundo o entrevistado do posto revendedor 6, a Raizen tem atuacao
responsavel em relacdo a questdo ambiental. No entanto, ele sugeriu mais
treinamentos e uma campanha feita na midia e junto a governo e 6rgdos setoriais
para dar mais visibilidade a organizacéo, ajudando a conscientizar os consumidores.
Com a conscientizacédo, sugere o revendedor, mais consumidores fardo escolhas
sobre postos ambientalmente adequados. O entrevistado afirma que realiza reunides
mensais para abordar temas relacionados ao meio ambiente e cumprimento da
legislacdo com os gerentes dos postos, que transmitem as informacdes para 0s
frentistas.

Na busca de se aperfeicoar o processo de implementacdo da estratégia
ambiental da empresa, os revendedores entrevistados ainda sugeriram melhorias,
tais como: a) implementacdo de auditorias ambientais e de seguranca nos postos
com maior regularidade, adicionalmente as visitas estruturadas executadas pelos
funcionarios de vendas que visitam regularmente os postos; b) homologacédo e
indicacdo de empresas regionais capacitadas para consultoria ambiental aos postos,
tecnologias construtivas sustentaveis e tecnologias eficientes de preservacdo de
recursos naturais; c) redimensionamento da atuacdo dos gerentes de territorio
(equipes de vendas), de forma a dedicar mais tempo a questdo ambiental, em
especial para apoiar o revendedor no engajamento dos funcionarios dos postos; d)
ampliacdo dos treinamentos sobre o tema ambiental, assegurando atualizagéo
periodica sobre legislacédo, equipamentos, riscos e melhores praticas; e) atualizacao
anual da cartilha de pontos basicos, recomendac¢des ambientais, equipamentos
obrigatorios e como usar energia e agua de maneira sustentavel; f) recomendacao
de sistemas de reuso de agua nos postos da marca da empresa e estimulo
financeiro para sua adocéo; g) abolicdo de equipamentos poluentes e incentivo a
praticas como descarte adequado de produtos, incluindo embalagens de

lubrificantes; i) incentivo a coleta seletiva de lixo em toda a rede de postos; e )
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capacitacado do grupo de gerentes dos postos para a questao ambiental e auditoria
periddica das praticas ambientais dos postos.
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10. CONSIDERACOES FINAIS

A responsabilidade ambiental e o desenvolvimento sustentavel sdo temas que
ganham importancia crescente no meio empresarial, no circuito académico e perante
a sociedade em geral. A legislagcdo ambiental, cada vez mais abrangente, completa
e incisiva, tem se apresentado como um elemento indutor relevante para mudanca
de comportamento em muitos segmentos empresariais, em especial, para as
organizagcdes que comercializam produtos e servicos potencialmente poluentes.
Porém, a difusdo de inovacdes ambientais no ambiente de negdcios contemporaneo
opera a partir de realidades complexas. Uma dessas realidades é a da atuacdo em
redes empresariais, foco da presente pesquisa.

Na investigacdo realizada, procurou-se construir um contorno historico para
mudanca de foco das empresas em direcdo a conscientizacdo em relacdo aos
problemas que afetam o meio ambiente e a busca de uma operacao sustentavel que
preserve 0S recursos naturais. Para tanto, discutiu-se como 0s atores sociais
pressionam e desafiam as empresas nessa direcdo. Nesse contexto, as
organizacdes adotam politicas e sistemas de gestdo ambiental, para que consigam
operacionalizar e implementar sua estratégia de sustentabilidade, publicam
relatorios ambientais e sociais e divulgam cada vez mais seu alegado compromisso
pela transparéncia da operacgéo e respeito ao meio ambiente como forma de reforcar
sua legitimidade perante a sociedade.

Uma série de fatores tem impulsionado as empresas a adotarem melhores
praticas ambientais e incorporarem preocupacdes quanto ao meio ambiente na
formulacdo de suas estratégias. A compreensdo de que critérios ambientais vao
guiar cada vez mais as decisbes de compra por parte dos consumidores,
transformando-o em um requisito essencial para os negoécios no futuro, a exigéncia
de investidores contra riscos e punicdes relacionadas ao meio ambiente que podem
resultar em multas e indenizacbes, com a consequente queda de rendimento dos
investimentos e a conscientizacdo de executivos e empregados sdo também outros
fatores que tém, crescentemente, adquirido maior relevancia na dinamica de
difusbes ambientais entre as empresas.

O estudo procurou discutir como a evolucdo da industria do petréleo
aconteceu e como a realidade de legitimidade desse setor perante a sociedade tem
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se transformando, a fim de incorporar as exigéncias ambientais como requisito para
sua a sobrevivéncia desse negdécio nas sociedades contemporaneas. Se o petroleo
ajudou o proprio desenvolvimento da sociedade, tendo seus derivados tornando-se
essenciais para a geracao de produtos e servicos que permitiram grandes avangos
para a humanidade, atualmente a possibilidade de alcangcar em um relativo curto
espaco de tempo a finitude dos recursos fésseis e a necessidade de buscar fontes
renovaveis de energia tém se colocado como questdes que desafiam a sociedade,
bem como, e principalmente, as empresas que atuam no setor. Nesse contexto, 0
estudo da disseminacao de estratégias de responsabilidade ambiental em redes de
distribuicdo de combustiveis torna-se ainda mais relevante.

A questao de pesquisa que organizou todo o estudo foi “como se dissemina a
estratégia de responsabilidade ambiental de uma distribuidora de combustiveis entre
seus postos de servicos?”. Questdbes complementares a ela, que também pautaram
o desenvolvimento da pesquisa, se organizaram a partir da andlise da capacidade
de fomento e fortalecimento de uma cultura de respeito ao meio ambiente nessa
rede complexa de organizacdes.

Os resultados encontrados pela investigacdo denotam que as orientagdes
estratégicas gerais e um importante alinhamento da alta direcdo da organizacéo
configuram-se em elementos essenciais para a consolidacdo de uma cultura de
responsabilidade ambiental na empresa. No entanto, ndo se fazem como condi¢céo
suficiente para que sejam realmente efetivados. Existe a necessidade de
materializar e dar mais concretude a essas estratégias, através do desenvolvimento
de ferramentas capazes de associar, no cotidiano de trabalho dos diferentes niveis
hierarquicos da empresa e também junto a seus postos distribuidores de
combustiveis, a avaliacdo da performance nas atividades a performance de respeito
as questdes ambientais. Essa é uma das frentes de acdo nas quais a empresa
analisada tem se empenhado em avancar, desenvolvendo ferramentas especificas e
sistemas de indicadores relacionados as questdes ambientais. Porém, os maiores
desafios de disseminagdo das estratégias ambientais entre o0s postos de
combustiveis da rede reside na aproximagdo mais sistematica, com acdes e
atividades especificas para as questdes ambientais, que, muitas vezes, se diluem
em um mar de outras demandas e necessidade de boa performance econémico-

financeira enfrentadas pelas empresas parceiras nessa rede.
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A fim de dar conta dos objetivos especificos definidos nessa pesquisa, esse
trabalho discutiu a evolugdo da estratégia de responsabilidade ambiental nas
empresas e 0s elementos para a construcao de uma politica de sustentabilidade, em
especial no setor de distribuicdo de combustiveis no Brasil, tanto por meio dos
capitulos dedicados a discussao tedrica, quanto via capitulos que contém a analise
da trajetoria e da realidade ambiental do setor de petréleo no pais, com destaque
para a regulacdo que os atores sociais desempenham sobre as empresas desse
ramo, notadamente o Estado e a legislacdo ambiental do pais.

Na busca pela consecucdo do segundo objetivo especifico desse estudo, a
saber, a analise de como se implementam sistemas de gestdo ambiental em
empresas de distribuicdo de combustiveis e quais sdo as diretrizes para a sua
execucao em postos de combustiveis, foram apresentados os achados de pesquisa,
apresentados de forma a reproduzir a triangulacéo de dados entre fontes primarias e
secundarias que guiou a interpretacao dos dados. O mesmo se deu em relacédo ao
altimo objetivo especifico da pesquisa, ou seja, a indicacdo de oportunidades de
melhorias para a implementacédo de praticas ambientais na empresa e sua rede de
empresas.

A pesquisa apontou que as empresas distribuidoras de combustiveis
componentes da rede Raizen tém desafios importantes para buscar uma operacéo
gue atenda a legislacdo e que seja ambientalmente adequada. Ao contrario de se
constituirem em meras organizacdes de distribuicdo de produtos e servigos, 0S
postos de combustiveis deparam-se com o desafio de transformar a
responsabilidade ambiental da matriz em realidade concreta no seu dia a dia, ou
seja, aparecem como um elo importantissimo da cadeia fundamental para a
distribuicdo dos combustiveis e para a consolidacdo das praticas ambientais do
grupo empresarial como um todo.

Se o ambiente de neg6cios contemporadneo cada vez mais assimila as
responsabilidades e procura desenvolver a cooperagdo entre as empresas, muitos
desafios ainda perduram na implementacdo de estratégias ambientais em redes
empresariais. Isso se torna mais desafiador no setor de combustiveis e, em especial,
na empresa escolhida como unidade de analise da pesquisa, visto que apresenta
uma grande dispersédo geografica, atuando em diferentes realidades socioculturais

do Brasil, com postos de combustiveis gerenciados por pessoas € grupos com
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variadas compreensdes, formacoes, experiéncia e aderéncia aos valores ambientais
e, até mesmo, a propria pratica dos negdcios.

Mesmo diante de uma multiplicidade de ferramentas e préaticas para a
disseminacdo da responsabilidade ambiental na empresa investigada, sua
implementagcdo junto aos postos ndo € homogénea, como ficou evidenciado nas
entrevistas realizadas com executivos da empresa, bem como na pesquisa realizada
junto aos postos revendedores de combustiveis.

Como observado na andlise dos dados, tanto os executivos da empresa
quanto os gestores dos postos revendedores de combustiveis reconhecem a
prioridade dada a estratégia ambiental na empresa analisada. Ambos os grupos de
atores entrevistados reconhecem ainda avancos na implementacdo das estratégias
ambientais da empresa matriz junto aos seus distribuidores de combustiveis. Porém,
apontam também desafios, blogueios e dificuldades, que sdo acompanhados de
sugestbes de aprimoramento das atividades. Muitos dos desafios podem ser
superados por uma agcdo mais incisiva, sistematica e concreta de aproximacao entre
representantes da matriz junto aos postos, gestores e frentistas dessas empresas.

O relatério de sustentabilidade da empresa indica a visdo, a missao, 0s
valores e as atitudes que tém orientado as atividades da organizacdo. Além disso,
as ferramentas e das praticas, ainda que ndo plenamente implementadas ou
reconhecidas, sdo consideradas tanto pelo executivos da empresa matriz quanto
pelos gestores dos postos de combustivel como um sinal de avanco na direcao da
intencdo pela disseminagao da responsabilidade.

Embora reconhegamos a necessidade de estudos futuros acerca da
responsabilidade ambiental de empresas, este estudo se dedicou a nortear a
evolucdo da estratégia de gestdo ambiental da empresa analisada, em especial,
destacando a forma escolhida pela sua implementagdo. Os avancos e os desafios
para a execucdo da gestdo ambiental puderam ser apresentados e discutidos em
profundidade na analise dos dados.

O estudo ndo permitiu o aprofundamento sobre realidades vinculadas a
agenda de responsabilidade social vivenciadas pelas empresas distribuidoras de
combustiveis, 0 que se constitui em oportunidades de novos estudos. Além disso,
acredita-se que novos estudos devem analisar outras responsabilidades das
corporacgOes, especialmente aquelas de conotacao social, que, complementarmente

a responsabilidade ambiental, poderdo verter para melhoria da qualidade de vida
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para as pessoas, inclusdo social, melhoria de renda nas comunidades em
complemento as questbes de crescimento e promoc¢do de outras agendas

relacionadas ao desenvolvimento sustentavel dos territorios.
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ANEXO 1
Roteiro de Entrevista

Executivos da Empresa Analisada (EEA)

12 parte: Conceituacado da estratégia ambiental da empresa

1

Poderia nos dar uma breve descri¢do de sua trajetoria profissional, dentro e fora
da Raizen? Quais sao os principais desafios de seu cargo atual?

Como a Raizen chegou a atual estratégia para a area de meio ambiente? Quais
foram as principais etapas da evolucdo da estratégia de meio ambiente da
Raizen?

Qual a sua avaliacédo sobre o impacto e a importancia de cada um dos aspectos
abaixo na construcao da atual estratégia ambiental da Raizen:

e Legislacdo ambiental do pais;
e OrientacBes da matriz e/ou do conselho de acionistas;
e Postura da concorréncia global/local,

e Atender aos valores impostos pela sociedade (consumidores, governo,
ONGs);

e Busca de uma vantagem competitiva (clientes, funcionarios, concorrencial);
e A capacidade gerencial interna da Raizen.

Qual sua avaliacdo geral sobre as responsabilidades ambientais perseguidas
pela Raizen? E no que tange aos postos revendedores?

Com relacdo ao cumprimento dessas responsabilidades, entende haver clareza
de comunicacdo e entendimento das mesmas? Ha avancos percebidos neste
sentido ou desafios ainda a serem perseguidos para seu cumprimento?

Qual sua avaliacao sobre a postura (ou demanda) atual dos consumidores para
a questdo ambiental especialmente considerando as etapas de distribuicdo e
comercializacdo de combustiveis?

22 parte: Implementacado da estratégia ambiental da empresa

1 Qual sua avaliacdo sobre a postura e o comprometimento dos funcionéarios da

Raizen em relacdo a implementacdo de uma estratégia de meio ambiente?

Qual sua avaliacdo geral sobre a organizacao funcional que est4d desenhada
para a area de meio ambiente da Raizen? Quais sdo os desafios gerenciais
ainda a serem perseguidos nessa area?

Qual sua avaliacdo sobre a capacidade da geréncia de meio ambiente da
Raizen em influenciar e disseminar a cultura e as praticas ambientais entre:

e Alideranca da empresa;
e Os funcionarios da empresa;

e Os postos de servigos;
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e Os funcionarios dos postos;
e Os consumidores finais;
e A sociedade em geral.

Como avalia as praticas e as ferramentas abaixo para a implementacédo de uma
cultura de sustentabilidade ambiental da empresa?

e Metas ambientais para diretoria e alta geréncia;

e Relatorios e rankings de acompanhamentos de derrames ou danos
ambientais;

e Scorecard como meio de premiar e remunerar o cumprimento de SSMA;
e Relatdrio de visita estruturada para os postos de servicos;

¢ Mecanicas motivacionais para os postos como “Cliente misterioso” e “Vocé
conquista”;

e Consultoria da &rea comercial (gerente de territorio para 0s postos);
e Foruns e treinamentos ambientais oferecidos;
e Parcerias com fornecedores de equipamentos ou tecnologias ambientais;

e Outras nao citadas.

3.2 parte: Disseminacdo das estratégias ambientais da empresa junto aos
postos de servicos

1

Como vocé avalia as exigéncias legais em termos de meio ambiente feitas aos
postos de servicos no Brasil? E as exigéncias feitas por consumidores? E as
exigéncias das ONGs? E a postura ambiental dos postos concorrentes dentro
da rede Raizen? E da concorréncia fora da rede da Raizen?

Qual a sua avaliacdo sobre as estratégias adotadas pela Raizen para
disseminar sua estratégia ambiental junto aos publicos abaixo:

e Alideranga da empresa,;

e Os funcionarios da empresa;
e Os postos de servigos;

e Os funcionarios dos postos;
e Os consumidores finais;

e A sociedade em geral.

Na sua opinido o que poderia ser feito para uma implementagdo ainda mais
participativa junto aos postos de servicos (ex.. comunicagao, treinamentos,
ferramentas, consultoria, fornecedores, contrato)?

Como vocé analisa as exigéncias contratuais que a Raizen faz a seus postos de
servicos quanto as questbes de meio ambiente? Elas sdo suficientes para
imprimir clareza na definicdo das responsabilidades do revendedor?

Como vocé avalia a implementacado (e eficacia) dos treinamentos e foruns de



133

SSMA, visitas estruturadas, consultoria e os programas de controle de estoque
oferecidos aos postos de servi¢os através dos gerentes de territdrios?

A Raizen recomenda aos postos 0 uso de um controle automatizado de estoque
(como Veeder Root) e execucdo de testes de estanqueidade anuais de
equipamentos para se evitar contaminacdo, vazamentos e perda de produtos
combustiveis. Qual sua avaliacdo sobre a implementagdo dessas
recomendacdes na rede de postos?

Como vocé avalia o perfil gerencial daqueles que comandam os postos da rede
Raizen? Qual comparacdo vocé poderia fazer no contexto global (postos de
outras partes do mundo) e com relacéo a postos da concorréncia no Brasil?

Como vocé analisa a visdo e a postura dos revendedores sobre os impactos
ambientais de suas atividades?

4.2 parte: Consideracdes finais

1

Quais sdo os desafios futuros de sustentabilidade para o segmento de
distribuicdo de combustiveis?

E as tendéncias em termos de meio ambiente que vao impactar a rede de
postos da Raizen? Como os revendedores irdo reagir?

Quais tendéncias em termos de meio ambiente vao impactar a Raizenno futuro?
Quais poderédo ser as estratégias de meio ambiente da Raizenno futuro?

Vocé tem alguma informacao a acrescentar?
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ANEXO 2
Roteiro de Entrevista

Postos Revendedores de Combustiveis (PRC)

1.2 parte: Conceituacao da estratégia ambiental da empresa

1

Poderia nos dar uma breve descricdo de sua trajetoria empresarial — desde
guando esta no posto/rede de postos?

Conhece a estratégia da Raizen para a area de Meio Ambiente? Como vocé a
descreveria?

Como voceé interpreta a responsabilidade ambiental do seu posto de servigos?

Com relagcdo ao cumprimento dessa responsabilidade, quais s&o 0s maiores
avancos e desafios para a implementacéo?

Qual sua avaliagéao sobre a postura (ou demanda) atual dos consumidores para
a guestdo ambiental especialmente considerando a percepcéo sobre os postos
de servigos?

Qual a sua avaliacdo sobre a importancia de cada um dos aspectos abaixo na
guestao ambiental dos postos de servigos?

e Legislacdo ambiental do Pais;
e Orientac0es da;
e Ac0es dos concorrentes;

e Atender aos valores impostos pela sociedade (consumidores ou ONGS).

2.2 parte: Implementacédo da estratégia ambiental da empresa

Qual sua avaliacdo sobre a postura e comprometimento da Raizen e de seus
funcionarios com relacdo a implementacdo de uma estratégia de meio
ambiente?

Qual sua avaliacdo sobre a capacidade da geréncia de meio ambiente da
Raizen em apoiar vocé na implementacdo de suas obrigacdes ambientais?

Como avalia as praticas e ferramentas oferecidas ou praticadas pela Raizen
para a implementacdo de uma cultura de sustentabilidade ambiental da
empresa?

e SSMA como critério de premiagao no “Vocé conquista”;
e Relatdrio de visita estruturada para os postos de servicos;
e SSMA no programa “Cliente misterioso”;

e Consultoria da area comercial (feita pelos gerentes de territério para os
postos);

e Foéruns de SSMA;
e Treinamentos de SSMA;

e Parcerias com fornecedores de equipamentos ou tecnologias ambientais;
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e Vocé se lembra de alguma outra?

3.2 parte: Disseminacdo das estratégias ambientais da empresa junto aos
postos de servigos

1

Quais sdo as exigéncias legais em termos de meio ambiente feitas aos postos
de servicos no Brasil? Como vocé avalia essas exigéncias E as exigéncias
feitas por consumidores? E as exigéncias das ONGs? E a postura ambiental
dos postos concorrentes dentro da rede Raizen? E da concorréncia fora da rede
da Raizen?

Como vocé dissemina padrdes e cumprimentos de obrigacdes ambientais entre
seus funcionarios?

Na sua opinido o que poderia ser feito pela Raizen para uma implementagéo
ainda mais participativa junto aos postos de servicos (ex.. comunicacao,
treinamentos, ferramentas, consultoria, fornecedores, contrato)?

Como vocé analisa as exigéncias contratuais que a Raizen faz a seus postos de
servicos quanto as questdes de meio ambiente? Elas s&o suficientes para
imprimir clareza na definicdo das responsabilidades do revendedor?

A Raizen recomenda aos postos o uso de um controle automatizado de estoque
(como Veeder Root) e execucdo de testes de estanqueidade anuais de
equipamentos para se evitar contaminacdo, vazamentos e perda de produtos
combustiveis. Vocé tem essa recomendacao implementada? Algum comentario
ou dificuldade nesta implementacao?

Como vocé analisa a visdo e a postura do conjunto de revendedores sobre (1)
conhecer o impacto ambiental de suas atividades e (2) sobre o cumprimento das
obrigacdes legais e cuidados com meio ambiente

4.2 parte: Consideracdes finais

1

Quais sdo os desafios futuros de sustentabilidade para os postos de
combustiveis?



