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Resumo: Este estudo tem como objetivo conhecer na empresa estudada o seu comportamento e desempenho em
relagcdo ao DS - Desenvolvimento Sustentavel como estratégia competitiva e de exceléncia empresarial. Para tanto
avalia a forma como o DS afeta os padrées de competitividade da TPE — Trombini Papel e Embalagens S/A ao
agregar variaveis sustentaveis aos principais componentes de seu padrdo de concorréncia. O estudo identifica e
descreve os padrbes de competitividade que séo afetados mostrando ainda como o fenébmeno influencia desde o
planejamento com as estratégias sustentaveis até as metas e procedimentos operacionais e gerenciais da empresa.
O assumir formal de unia ética ambiental pressupde a descoberta ou reforgo de valores organizacionais e gerenciais
voltados para a preservagdo ecologica para a busca da melhoria continua e ao desenvolvimento dos seres humanos.
A gestdo ambiental formalizada dentro da empresa TPE ocorre em cinco dimensbes que sdo a ético-cultural, a
pedagdgica, a operacional, a gerencial e as relag6es institucionais com a comunidade.

Palavras chave: DS - Desenvolvimento Sustentado, Tecnologias Limpas, Analise Ciclo de Vida- ACV, Celulose e
Papel, Estratégia Sustentaveis.

Abstract: The objective of this study is knowing the analyzed organization, its behavior and development related to DS
— Sustainable Development as a competitive and enterprise excellence strategy. For this purpose, the study assess
the way DS has affected the competitive patterns of TPE — Trombini Papel e Embalagens S/A when the organization
adds sustainables variables to the main components of its competition pattern. The study identifies and describes the
competitive patterns that are affected, still showing how the phenomenon influences from the planning activity until the
goals and operational procedures of the organization, taking into account the sustainables strategies. The formal
establishment of an environmental ethic supposes the discovery or reinforcement of organization and management
values, directed for the ecological preservation, the search for continuous improvement and human being development.
The formal management of the environment in the organization TPE occurs in five dimensions, that are: the ethic-
cultural, the pedagogic, the operational, the management and the institutional relations with the community.

Keywords: Sustainable development, Clean Technologies, Pulp and Paper, Sustainable Strategies, Life Cycle
Analyses — LCA.

1 Introdugéo

O ambiente empresarial enfrenta modificagdes constantes na conjuntura e faz da adaptagdo de suas organizagdes frente a esses
desafios o fator primordial de sobrevivéncia e também do sucesso. O que significa dizer, que a dinamicidade do mercado e a
concorréncia acirrada, colocam em risco as empresas que hao revisarem seus paradigmas gerenciais constantemente.

A percepgdo da dimensdo ambiental, agregadas as praticas administrativas e empresariais, transformaram as organizagdes. Até a
década de 80, a protegdo ambiental era tida como uma atividade marginal, custosa, indesejavel e que deveria ser evitada para nao
comprometer o desempenho competitivo. A partir dai, os gastos com protegcdo ambiental passaram a ser vistos ndo mais como
despesas, mas sim como investimentos para o futuro, e contraditoriamente, para a manutengdo da competitividade das empresas.

Nesse contexto, o tema escolhido para este estudo caracteriza o conteido ambientalista e autosustentavel junto com a gestdo
industrial de fabricagéo de papel diante da conjuntura mundial.

O problema desta pesquisa € relacionar os padrées de concorréncia preconizados por Porter, no que se refere a concorréncia,
clientes, fornecedores, ameaga de novos produtos e concorrente ao conceito do Desenvolvimento Sustentavel. Como decorréncia
natural surge a indagagdo da pesquisa em querer saber, como se relacionam e se impactam esses dois paradigmas?

Acredita-se que dessa forma os questionamentos da pesquisa contribuem para a formag&o de estratégias competitivas nas empresas
industriais de celulose e papel e também permitem insergéo da variavel ambiental nas analises e definigdes de padrdes para o setor.

Para tentar dar a solugdo a este questionamento, apresenta-se através deste estudo de caso de que forma o DS - Desenvolvimento
Sustentavel afeta o funcionamento e a competitividade da Industria Trombini Papel e Embalagens S/A ao agregar variaveis ambientais
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sustentaveis aos seus principais componentes do padrdo de competitividade. Para tanto, apds uma revisdo na base conceitual, no que
se refere a gest@o competitiva e estratégias ambientais  descreve-se a realidade vivida por esta organizag&o conforme segue:

2 Base Conceitual
2.1 Desenvolvimento Sustentavel

O conceito de Desenvolvimento Sustentavel, que para efeito deste trabalho se considera como sindénimo de ecodesenvolvimento e
desenvolvimento sustentado, se firma em trés pilares basicos que sdo o crescimento econémico, a eqiidade social e o equilibrio
ecolégico, todos sob 0 mesmo espirito holistico de harmonia e responsabilidade comum.

Para alcancgar esse nivel de desenvolvimento, as tendéncias nas empresas tem sido a énfase na utilizagdo de Tecnologias Limpas,
Administracédo de Residuos, Relagbes Institucionais, Cultura Organizacional, Gestdo Ambiental e ISO-14.000.

As tentativas de praticar um desenvolvimento industrial sustentado tem levado o meio empresarial a tomar medidas que provocam
mudangas de paradigmas, de valores e orientagdo em seus sistemas operacionais e gerenciais.

Teoricamente, a tecnologia limpa é escolhida porque é ambientalmente amigavel. Entretanto, existem afirmacdes de que esta opgéo &
determinada por fatores econémicos, técnicos e estratégicos, os quais nem sempre tem ligagdo com preservagdo do meio ambiente.

Independente da motivagdo encontrada, as empresas vém se adequando as exigéncias da preservacdo pela utilizagdo das técnicas
que utilizam racionalmente os recursos e evitam a poluigao.

Cabe lembrar que, por tecnologias limpas entende-se todas as tecnologias tanto a técnico-produtiva como a gerencial, que séo
utilizadas na produgdo de bens e servigos e que ndo afetam o meio ambiente. Ou seja, estdo em harmonia com o meio ambiente.

As melhorias que podem ser obtidas através da adogédo dessas novas tecnologias, trardo resultados favoraveis para as empresas.
Segundo Misra (1996), algumas dessas podem ser: a) protegcdo ambiental; b) melhorias nas condi¢des de trabalho; ¢) economia em
matéria-prima e energia; d) melhoria na qualidade dos produtos; e) diminuigdo dos custos e perdas; e f) incremento na produtividade e
lucratividade.

A administragdo de residuos sob a vis&do sustentavel, nos conduz a uma hierarquizagdo nas suas agfes gerenciais através da adogao
de medidas, que mostram a alta ou baixa prioridade concedida aos residuos gerados. Essas ag¢des sao: a) eliminagdo; b) reducéo das
fontes; c) reciclagem; d) tratamentos; e e) disposigao.

Cada empresa que existe, possui como uma impressdo digital, caracteristicas Unicas, referentes a sua individualidade e
funcionamento. Esse conjunto de informagdes, crengas e costumes quando mesclados, formam a sua cultura organizacional propria.

Bowditch e Buono, em seu livro com enfoque em cultura organizacional, nos mostra que:

"Cada individuo possui sua cultura, seus valores e suas atitudes que irdo direcionar seu
comportamento. A cultura reflete e influencia nos valores nas atitudes e no comportamento
das pessoas e vice versa. E um ciclo ou a interagdo desses aspectos, somada aos
valores, filosofias e formas de comportamento aceitos pelas empresas, que irdo formar a
cultura organizacional que se desenvolve ao longo do tempo, e afeta todos dentro da
organizagao desde diregdo, geréncia até o chdo de fabrica". (Bowditch e Buono, 1992, p.
161).

A administragdo ecolégica ou gestdo ambiental, € uma abordagem sistémica da realidade, que pressupde profundas mudancas na
cultura da organizagéo, pois os problemas ambientais ndo podem ser compreendidos de forma isolada, ao contrario, s&o interligados e
interdependentes, como prevé o paradigma holistico.

As mudangas na base de valores da organizagdo s&o o resultado de uma nova forma de pensar, com novas percepgdes e atitudes e
que vincula seu sucesso ao nivel do conhecimento ecolégico presente na cultura organizacional.

Na obtencdo de uma aplicagdo satisfatoria desses mecanismos, inexoravelmente, deverdo ser criadas novas praticas, as quais
objetivardo alterar a cultura organizacional dando énfase a medidas social e ambientalmente corretas.

A Série 1ISO-14.000 consiste num conjunto de normas que segundo o CNI (1995), visa estabelecer diretrizes para a implementagao
de sistemas de gestdo ambiental, nas diversas atividades econémicas que possam impactar o meio ambiente, e para avaliagéo e
certificagdo destes sistemas, com metodologias uniformes e aceitas internacionalmente. As normas abrangem seis areas bem
definidas que s&o: a) Sistema de gestdo ambiental; b) Auditoria ambiental; ¢) Rotulagem ambiental; d) Avaliagdo e performance
ambiental; e) Analise do ciclo de vida; f) Termos e definigbes; e g) Aspectos ambientais em normas de produtos (ABNT, 1995).

As etapas da implementagdo do SGA conforme as normas propostas pela ISO-14.001 e adotadas no Brasil pela ABNT (1995),
baseia-se numa visdo organizacional que adota os seguintes principios: a) Comprometimento e definigdo da politica ambiental; b)
Elaboragéo do plano; c¢) Implantag&o e operacionalizagao; d) Avaliagdo periédica; e e) Revisdo do SGA e implantagédo de melhorias.

O simples comprometimento e elaboragdo de um plano ambiental, ndo é suficiente, se faz necessario um envolvimento efetivo de toda
a organizagdo em prol dos objetivos e metas sustentaveis.

2.2 Competitividade

O mundo esta passando por uma fase de mudangas muito rapidas e estas tem trazido ameagas de toda ordem para as organizagdes.
Esta é a caracteristica da era atual; empresas aparentemente soélidas podem, devido a rapidas mudangas, ter sua sobrevivéncia
ameagada. Uma abordagem gerencial deficiente, ndo atualizada, cria condi¢cdes de aparecerem os motivos para perda de lideranga no
mercado.

Entretanto, para quem deseja ser diferenciado a questdo ambiental vem se tornando um dos diferenciais competitivos mais
importantes para as empresas. Essa é uma das justificativas para o fato de que as principais empresas do mundo estarem tentando
assimilar o conceito de DS. Para isso, tem-se tomado medidas para criar uma nova mentalidade empresarial no que diz respeito a
preservagdo do meio ambiente e também admitir que a adogdo de tecnologias ou produtos de menor impacto ambiental deve ser
encarada como uma necessidade de sobrevivéncia.



Fundamentando-se em Porter pode-se afirmar que uma industria estd em permanente estado de competicdo, em funcéo do resultado
da integragdo das cinco forgas competitivas que sdo: a) ameaga de novos concorrentes; b) competicdo entre as empresas da
industria; ¢) ameaca de produtos substitutos; d) poder de barganha dos fornecedores; e e) poder de barganha dos clientes.

Conforme o autor, € a combinagdo das diversas for¢cas competitivas basicas como clientes, fornecedores, concorrentes, governo ou
mesmo a ameaga de produtos ou servigos substitutos que formam a estrutura do setor. Enquanto que para se sobressair no setor
com um desempenho superior a média, obter um posicionamento, uma empresa precisa deter uma grande vantagem competitiva e
constantemente aprimora-la.

A concorréncia na atualidade, torna muito mais dificil manter posigées de vantagem, uma vez que as empresas se imitam mutuamente
a uma velocidade cada vez maior. Conforme Porter (1989) resta para as empresas apenas duas formas para obter vantagens dentro
de um setor que € diferenciar seus produtos e/ou ter custos mais baixos.

Para alcancar essa diferenciagédo, a empresa tem que partir de um diagnéstico de impacto ambiental adequado com a sua realidade, e
para isso & necessario que se adote uma abordagem holistica que contemple todas as suas atividades. Nesse caso, € importante que
se utilize o sistema ACV - Analise do Ciclo de Vida; o qual de acordo com a definigdo da EPA - Environmental Protection Agency:
(EPA/600/2-90/048, 1991) envolve o controle de descarga no meio ambiente e os impactos de um produto especificos, desde matéria
prima com seus fornecedores, passando por sua produgdo até o descarte final.

2.3 Caracteristicas das Industrias de Celulose e Papel

Para desenvolver este trabalho escolheu-se o setor industrial de papéis, para averiguar como funciona na pratica, a adogdo dessa
tendéncia mundial de gerenciamento com consciéncia ecoldgica.

Pela multiplicidade de usos e mercados, o papel ainda representa o meio fundamental de comunicagdo entre as pessoas, empresas e
especialmente na area educacional, com os papéis de imprensa (newsprint) e papéis de imprimir e escrever.

Nao menos importantes, encontram-se ainda, os papéis para usos comerciais, como embalagens de papel ou papeldo e os papéis
para usos sanitarios (tissue).

Para mostrar a magnitude do setor, basta dizer que a produgdo em 1990, atingiu a 238 milhdes de toneladas, o que significa dizer que
a industria papeleira é responsavel por 2% do comércio mundial.

Independente de sua posi¢gdo comercial, a industria do papel tem sido bastante criticada por grupos de consumidores e
ambientalistas, por sua produgdo poluidora e inadequagdo no manejo de florestas.

De acordo com o0 WBCSD (1998), as industrias desse ramo, aparentemente tem um perfil sustentavel, pois sua matéria prima € um
recurso renovavel e seus produtos sao reciclaveis. Porém, por outro lado, a industria papeleira demanda um consumo elevado de
energia para suas operagdes e pode provocar ainda, poluigdo do meio ambiente.

Para o setor de papel encontrou-se um artigo de Stephanie Wilde no jornal PPl — Pulp & Paper International que apresenta uma vis&o
bastante realista sobre a sustentabilidade do setor ser uma possibilidade ou apenas mais um sonho.

"O ciclo da fabricagdo do papel de forma sustentada € construido com fatores
semelhantes como praticas florestais, uso da energia e agua, reciclagem, e controle da
poluicdo. A dificuldade para as industrias de papel e celulose é que inimeros paises e
organizagbes com motivagédo e metas similares, estéo tentando definir sustentabilidade em
diferentes caminhos. O numero de abordagens que sdo necessarias para obter um ciclo
de vida sustentado para o papel, passa pela acomodagéo de diferentes climas, matérias
primas, regionais e econémicos e culturais, politicos e histéricas influéncias”. (Wilde, 1996,
p. 56).

Conscientes e predispostos, os industriais tem procurado encontrar novas formas para melhorar ainda mais suas atividades, pois
agora € em nivel global, as pressdes dos governos, ambientalistas e grupos de consumidores.

Os resultados da intensidade da poluigdo hidrica causada por esse setor, afortunadamente ndo produz residuos de metais pesados,
mas tem ainda um elevado nivel de DBO em sua poluigdo hidrica.

Uma avaliagdo especifica do setor de produgado de celulose, comprova de forma clara sua agdo poluidora significativa, seja através
das aguas com efluentes com diversas substancias organicas (DBO), sélidos em suspenséo (SS), seja através do ar com a emissao
de gases como CO, NOy, SOy, fumaga e poeira, ou ainda através do esgotamento do solo pela exploragdo de macigos florestais.

Os métodos existentes para tratamento e destino dos despejos industriais sdo semelhantes aos empregados nos esgotos domésticos,
pois incluem peneiragéo, lagoas de estabilizagédo, sedimentagdo com ou sem neutralizagéo, coagulagao ou precipitagéo, tratamento
biolégico e destino final dos liquidos tratados nas aguas receptoras ou em terra. Para tratamentos, além dos ja citados, a maior parte
das industrias recorre a precipitacdo quimica devido a sua flexibilidade e baixo custo com a construgédo e manutencéo das unidades
para tratamento.

Além dessas medidas saneadoras, outras de carater preventivo também podem ser adotadas, podendo ser exemplificado com o
"Sistema de Recuperacéo de Perdas", que consiste em controlar a evasdo de poluentes nas préprias areas de risco da fabrica.

Na empresa de celulose e papel Riocell em Porto Alegre — RS, os investimentos realizados servem de exemplo, de como numa
estagdo de tratamento de efluentes séo realizadas varias etapas e procedimentos para alcangar um nivel aceitavel de contaminagao
em seus residuos liquidos.

A realizagdo desses investimentos por essa empresa, tem servido como referencial (benchmarking) para outras empresas que nao
estdo ainda realizando todas essas atividades.

3 Registro de uma Experiéncia Concreta

Como um dos fundamentos basicos nas analises da competitividade desta empresa, utilizou-se as premissas de Porter, que nos
esclarecem que as estratégias competitivas sdo uma combinagao dos fins (misséo, objetivo, metas) que a empresa busca; com os
meios (politicas, taticas operacionais ou funcionamento) que se utiliza para alcanga-los.



Com base nessa perspectiva tedrica € que se desenvolveu as seguintes consideragoes:
3.1 Razoes para a TPE buscar melhorias ambientais

No caso da TPE - Fraiburgo, inUmeras sdo as razdes que a tem levado a adotar estratégias diferenciadas na adogéo de uma postura
pré-ativa em relagdo ao DS. Essas foram separadas em dois grupos, os internos e os fatores externos a empresa como seguem:

EXTERNAS:

Pressao da Comunidade local;
» Atendimento a Legislagdo Ambiental;
* Novas Regulamenta¢des, Regras e Normas;

* Redugédo das Despesas com Multas e Descontaminagdes;

Evitar A¢bes Judiciais;

Marketing, Clientes e Consumidores; Vantagens na competitividade;

Prevencao de acidentes ecolégicos;
» Pressdes de agéncias ou bancos financiadores;

* Pressdes de seguradoras;

Pressao de Ong’s;
INTERNAS
» Custos de Redugéo, Reciclagem, Remogao, Tratamento e Disposigdo de Residuos;
o Custos de Matérias Primas e de Produgao;
o Atualizagdo Tecnoldgica; e
» Otimizagdo na qualidade dos produtos acabados.

A nova mentalidade que vem sendo adquirida, com a adogdo da 1SO-9000 na empresa, tem induzido os empregados a raciocinar em
termos de que residuo é sinal de ineficiéncia, de perda, de prejuizo e de falta de qualidade na produgéo.

3.2 Influéncia do DS nos Fatores e Estratégias Competitivas

A - Estratégias Setoriais

A TPE- Fraiburgo & semelhanga de suas congéneres, tem buscado incessantemente alcangar melhores desempenhos concorrenciais
através da adogdo de novas estratégias e dentre essas destaca-se as seguintes: a) redefinicdo de produtos e mercados; b)
desenvolvimento gerencial e de RH; ¢) capacitagdo tecnolégica; d) adequagéo de suprimento; e) redugdo de custos de insumos; f)
redefinicdo da engenharia financeira; e g) processos de fabricagéo.

Frente as agbes estratégicas do setor de papel e celulose, as quais foram estabelecidas pelas proprias empresas do setor em
pesquisa realizada pelo MIC - Ministério da Industria e Comércio, pode-se afirmar que a TPE - Fraiburgo conseguiu enquadrar-se
perfeitamente e as adotou na maioria.

B - Estratégias Estruturais

As estratégias estruturais, de acordo com Porter, se caracterizam por mostrar o poder de negociagdo dos fornecedores, dos
compradores e a capacitagéo tecnoldgica necessaria para enfrentar a ameaga de seus concorrentes.

Nas empresas em foco as estratégias adotadas para seus suprimentos de matérias primas criaram condi¢des de diminuir ou anular a
forga de seus fornecedores de todos os tipos de materiais ou produtos necessitados.

As estratégias em relagdo ao poder dos compradores, foram assumidas pela TPE através da criagdo de esquemas de fornecimento
de parcela consideravel de sua produgdo diretamente para empresas coligadas do mesmo grupo, as quais absorvem entre si a maior
parte de suas mercadorias, causando com isso uma menor dependéncia ou risco junto aos seus compradores.

As estratégias relativas as ameagas dos concorrentes, no caso desta empresa em tela, dizem respeito a novos produtos, novos
concorrentes, rivalidade e capacitagéo tecnolégica. Nesse sentido observou-se que a TPE produz papel kraft com caracteristicas de
qualidade reconhecidas internacionalmente, a nivel de commodities, o que a deixa habilitada a competir industrial e comercialmente no
mercado.

No ponto de vista do analista, nesse mercado segmentado entre grandes grupos industriais com a alta tecnologia e empresas
dimensionadas para atendimentos localizados, ndo sobra margem para novos entrantes. Sao dois fortes motivos que levam a essa
crenga:

O primeiro diz respeito a capacidade de produgéo brasileira estar acima da demanda interna e o segundo é que todas as empresas
buscam a diminuig¢&o dos custos para ndo serem engolidas pelas outras.

A verdadeira disputa entre os concorrentes nesse mercado, onde se insere a TPE, ndo esta em "novos entrantes”, mas sim na
continuidade da busca em prol de melhor eficiéncia fabril com menores custos.

Qualquer margem financeira que se alcance, significa maior margem de manobra junto aos clientes ou entdo potencial lucro pelo
acumulo do diferencial alcangado.

A avaliagdo da concorréncia estrutural se completou, pelo reconhecimento da existéncia de outros aspectos estratégicos e
competitivos no que se refere a: @) melhoria na qualidade dos processos; b) otimizagcdo da qualidade do produto; ¢) pesquisas e



desenvolvimento; e d) desenvolvimento e treinamento de RH.

Esses outros aspectos aparecem em geral, de forma complementar aos anteriores, permeando-os, mostrando efetivamente o quanto
exigem seus compradores ou fornecedores e a capacitagdo tecnoldgica para fazer frente aos seus concorrentes.

C - Estratégias de Posicionamento

Para que as empresas em geral e a TPE em particular, se mantenham com um nivel superior a média do setor (posicionamento), ela
precisa contar com diferenciais competitivos, que demandaréo constancia perene no seu aprimoramento.

Esses diferenciais ou vantagens competitivas, sé séo validos quando o mercado reconhece que naquele fator a empresa possui uma
situagéo diferenciada, Unica se possivel, em relagdo a concorréncia.

Dentro desse escopo previsto, observou-se que a empresa TPE, optou pela escolha de duas estratégias que lhe permitem obter
maiores vantagens competitivas.

As estratégias escolhidas foram a diferenciacéo e custos menores.

A TPE S/A, num nivel corporativo, vem adotando a¢des empresariais que sdo necessérias para a otimizagdo dos custos, como
fusdes, incorporagdes, fechamento e abertura de novas unidades produtivas.

No nivel operacional e particularmente na TPE - Fraiburgo os estudos para adogdo de medidas para otimizagdo dos custos
encontram-se em andamento e vao desde o suprimento de matéria prima e insumos, fabricagéo até a comercializagao.

Constatou-se também, através de consulta & documentos cedidos pela empresa, que a TPE comegou a reciclar papel, quando utilizar
materiais de p6s-uso, ainda ndo tinha a conotagéo contemporanea do ecolégico e politicamente correto.

Esses procedimentos pioneiros, que inicialmente eram estritamente comerciais, tornaram-se na atualidade, no fator mais importante
em sua estratégia de diferenciagao.

Devido as fortes pressfes concorrenciais existentes no setor industrial de celulose e papel, € quase impossivel uma empresa se
sobressair ou se diferenciar, pois todas se preocupam em atender & maioria das estratégias propostas para o setor.

A escolha da estratégia de diferenciacéo, juntamente com a estratégia de custos, compée o perfil competitivo da TPE, marcando de
forma indelével a posigdo exclusiva da empresa na adogéo da perspectiva sustentavel.

3.3 Influéncia do DS no Funcionamento da TPE

A preocupacédo crescente dos gerentes e dirigentes das empresas do setor com o desempenho ambiental, fica caracterizada pela
adogao de novos sistemas estratégicos, metas e procedimentos que atendem ao DS.

No caso desta empresa, a primeira conclusdo obtida foi a de que a empresa TPE - Fraiburgo, concorre num mercado altamente
competitivo, onde a chamada "variavel ambiental" ou o "desenvolvimento sustentavel", ja esta incorporada nas suas estratégias
concorrenciais.

Nesse sentido, os levantamentos e exames efetuados permitiram constatar que, obrigatoriamente ao falar-se de gestdo
ambientalmente sustentavel deve-se considerar que esta impacta por toda a empresa, e esta exige a existéncia da integragéo entre as
atividades da gestdo ambiental (SGA), monitoramento dos impactos, a seguranca e a medicina do trabalho, o desenvolvimento de
seus quadros e o gerenciamento técnico da produgao fabril.

Dentro desse contexto, devemos nos reportar a adogdo de uma politica nessa empresa, como algo que deve ir além de simples
formalizagdo de uma declaragéo de ades&o aos principios sustentaveis, pois pressupde que além de fazer "atos de intengdes", deva
realizar também agdes concretas, tomando como base seus préprios valores éticos, culturais e organizacionais.

No caso da TPE - Fraiburgo tem ocorrido o inverso, se realizam medidas sustentaveis por toda a empresa, como algo corriqueiro e
operacional, lhes falta a formalizagdo de todas essas agdes através de um plano estratégico global para a empresa.

A gestdo ambiental estratégica formal ganhou tanta importancia, que muitos cuidados extras deverdo ser considerados em sua
elaboragéo, formulagdo e divulgagao.

A gestéo se desenvolve em cinco dimensdes, que s&o: a) ético-culturais; b) pedagdgicas; c) operacionais; d) gerenciais; e e) relagdes
institucionais. Um exame mais detalhado dessas permitira descobrir todas as operagées e procedimentos necessarios para alterar a
estrutura cultural gerencial e operacional da TPE.

4 Conclusoes

O estudo de caso realizado na TPE - Fraiburgo e que trata do impacto do DS nas estratégias competitivas, evidencia em particular,
dois aspectos: em primeiro lugar o desejado nos objetivos do trabalho, que é mostrar quais sdo os fatores e estratégias competitivas
da TPE e o quanto o DS tem influenciado essas estratégias adotadas.

O outro aspecto, ndo menos importante que o primeiro, esclarece-nos que a influéncia do DS vai muito mais além de um exame ou
avaliagdo de estratégias concorrenciais.

Isso significa dizer, que o DS ao afetar as politicas e estratégias da empresa, acaba realizando um "Efeito Domind" ao longo de toda a
cadeia fabril e gerencial da TPE - Fraiburgo.

Usando as palavras de outros autores, pode-se afirmar, que qualidade formal ndo significa sempre qualidade real. Ou seja, existem

muitas empresas que contratam uma empresa consultora, implantam um sistema de qualidade ISO-9.000 ou 1SO-14.000, mas isso
n3o significa necessariamente que essa companhia seja uma empresa de qualidade.

Em relagdo a esse fato cabe o questionamento feito por um de seus gerentes: "Vale o Certificado na parede, ou a maneira de pensar
e agir de seus empregados em relagéo a qualidade ambiental ?".

Constatou-se em visitas a essa empresa, que embora a empresa nao tenha certificagdo da 1ISO-14.000, ela vem no seu dia a dia,



tomando partido das questdes sustentaveis e evoluindo na adogdo de tecnologias que minimizem ou eliminem seus residuos e
efluentes.

Sabe-se também que o comportamento ético-ambiental ndo é a regra usual para as empresas, nem mesmo nos paises desenvolvidos,
sendo regra geral as empresas poluirem.

Nessa linha de raciocinio, conclui-se que a TPE € uma empresa que tem consciéncia ambiental, que vem investindo nesse segmento
€ gque é a maior recicladora do pais, independente de seus clientes saberem ou quererem seus produtos com certificagdo. A qualidade
total deve ser feita previamente a certificagéo 1ISO, ou da busca dessa e assim esta sendo feito nessa empresa.

Para aprofundar ainda mais esse diferencial competitivo, a empresa devera passar antes pelo cumprimento formal de necessidades
basicas no monitoramento e controle de seus efluentes, e preparacdo de sua mao-de-obra independente de se pensar em obter
certificagdo ambiental.

Sem imposigdes e com o comprometimento de todos, sera mais provavel que se alcance uma mudanga cultural, ética e gerencial nas
estratégias e agdes tomadas por essa empresa.

Na aprendizagem da cultura sustentavel e ambientalista, nota-se que este assunto que ganha importancia na medida que vai se
descobrindo que fazer gestéo participativa, requer uma série de conhecimentos, praticas e procedimentos que s&o inerentes a essa
nova forma de pensar e agir.

A cultura da empresa é fundamental para enfrentar as mudangas estruturais e culturais e seu fator mais marcante para a adogéo dos
sistemas de qualidade é o desempenho e as atitudes dos individuos em diregdo a qualidade.

No caso da TPE para alcangar melhores niveis de formag&o de seu corpo funcional, ja iniciaram em local préprio, o treinamento dos

empregados que tenham relagdo com a implantagédo das ISO’s o que permitira maiores garantias de viabilizagdo desses novos
paradigmas.
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