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RESUMO

Os servigos publicos estdo situados num ambiente bastante dindmico, exigindo de seus gestores uma
boa percepcdo dos fatores internos e externos que determinam a realidade de cada sistema.
Particularmente na gestdo de residuos solidos urbanos no Brasil, este universo se caracteriza por
pressdes e limitagdes politicas, influéncia dos padrdoes de produgdo e consumo da sociedade e
inadequacdes ambientais. Para um desenvolvimento sustentavel nestes sistemas, ¢ necessario que os
diversos aspectos se alinhem aos principios da sustentabilidade, definindo uma estratégia de ag@o.
Atualmente uma ferramenta bastante utilizada para a gestdo da estratégia é o Balanced Scorecard,
cujas principais vantagens funcionais sdo: a analise do posicionamento organizacional por multiplas
perspectivas, extrapolando o dmbito estritamente financeiro e operacional; e a constru¢do de um mapa
estratégico, que comunica visualmente a hierarquia das consecugdes pretendidas para a organizagio. E
construido um quadro composto por objetivos e seus respectivos indicadores, metas, € iniciativas, tanto
de amplitude organizacional quanto para as divisdes gerenciais mais especificas. Este trabalho
procurou analisar o comportamento deste método quando aplicado & gestdo de residuos soélidos
urbanos, e utilizou como objeto de estudo um Consorcio simulado entre os municipios de Araraquara e
Sdo Carlos-SP. Desta forma foi possivel trabalhar com mais de uma visdo na definicdo da estratégia
geral, englobando os funcionarios com fungdes gerenciais nestes sistemas. Os resultados apontam para
uma boa aplicabilidade desta ferramenta, e apesar das poucas adaptagdes se manteve a estrutura-padréo
do modelo, que apresenta claramente uma hierarquia estratégica, das perspectivas de aprendizado e
crescimento e processos internos as da sociedade e institucional.

Palavras-chave: Gestdo de residuos solidos urbanos. Desenvolvimento sustentdvel. Estratégia.

Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The public sector services are sited in a very dynamic environment, forcing their administrators to have
a good perceiving of the internal and external factors that determine the systems’ reality. Particularly
for the solid waste management in Brazil, this universe is defined by political pressures and limitations,
influences by population’s consuming patterns and environmental inadequacies. For a sustainable
development in these systems, it is necessary aligning the many aspects to the sustainability principles,
conceiving a strategy for action. Actually a very used tool for strategy management is Balanced
Scorecard, which main advantages are: the analysis of organizations’ positioning under many
perspectives, above the strictly financial and operational focus; and the construction of a strategy map,
that visually communicates the hierarchy of organizations’ intended goals. It is also structured a card
composed of objectives and their related measures, goals and initiatives, both at organizational and
departmental levels. This research analyses the applicability of this method for the solid waste
management, using as case a simulated Trust between Araraquara e Sdo Carlos-SP. This permitted
working with more than one vision for the strategy, including system’s most probable management
function workers. The results point to a great applicability of the tool, and instead of the few
adequations it was kept the standard structure of the original model, clearly showing a strategic
hierarchy from learning and growth and internal processes to society and institutional aspects.

Key-Words: Solid waste management. Sustainable development. Strategy. Balanced Scorecard.
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INTRODUCAO

Até meados do Século Vinte, a consciéncia global em torno dos fatores
ambientais era pobre e pouco determinante para as acdes da populacdo, do mercado e do
Poder Publico. No mundo, foi principalmente na concep¢ao da Agenda 21 em 1992 que se
buscou estabelecer um consenso sobre a percepcao ampla dos diversos tipos de impacto e do
conjunto de principios que devem nortear as estratégias de agdo, imbuindo de
responsabilidade os governos nacionais signatarios para implementéd-las localmente. No
entanto, tratando-se da gestdo de residuos solidos, ainda atualmente ¢ progressiva no Brasil e
no mundo a geracdo de residuos e embalagens, e o baixo comprometimento e envolvimento
da administrag@o publica e dos proprios prestadores de servigos de saneamento ambiental com

politicas ambientais de longo prazo.

No ambito brasileiro, a Constitui¢ao Federal de 1988 ¢ a Politica Nacional do
Meio Ambiente (Lei Federal N°. 6.938/81) ja definiram alguns principios e sistematizaram
institucionalmente as responsabilidades e instrumentos de a¢do e controle da sociedade e o
Poder Publico. Uma maior especificidade passou a ocorrer em Leis Federais posteriores como
a N° 9.433/97, que institui a Politica Nacional de Recursos Hidricos, ¢ a de Crimes
Ambientais, N°. 9.605/98. Por outro lado, um Projeto de Lei datado de 1999 que visa
implementar a Politica Nacional de Residuos Solidos estd com suas atividades suspensas no
Senado Federal por quase dez anos. Normalmente tém ocorrido na Camara iniciativas isoladas
de propostas neste intuito, € somente em 2007 o Governo Federal apresentou formalmente um

Projeto de Lei para tal Politica.

Este ¢ um reflexo da baixa prioridade estratégica dada até hoje para a gestdo
ambiental no pais, ¢ notadamente para os sistemas de saneamento basico. A conseqiiéncia
desta visdo, no caso dos residuos solidos urbanos, ¢ a inadequacdo das areas de disposi¢ao
final, com riscos a salubridade e qualidade de vida dos catadores e a populacdo em geral, a
ineficiéncia ou inexisténcia de monitoramento e fiscalizagdo, e o baixo comprometimento da

populagdo, empresas e funcionarios, cujas preocupagdes sao mais imediatas e parciais.

Além dos aspectos ambientais e sociais mencionados, sdo igualmente
importantes os fatores organizacionais da gestdo de residuos, que de acordo com a

Constitui¢ao ¢ atualmente atribuida aos municipios, com exce¢ao dos residuos industriais e de



18

servicos de saude quem nao sejam municipais. Da forma com que ocorrem tradicionalmente
no pais, os vinculos institucionais provocam um baixo direcionamento de recursos
financeiros, humanos e materiais, e prejudicam a continuidade das politicas pelos rearranjos
nas transicdes de governo. Este arranjo institucional fragiliza a gestdo estratégica de tais
servigos publicos a longo prazo, o que ¢ fundamental ao se tratar de meio ambiente ¢ das

culturas na sociedade.

Como resposta a estes fatores, algumas experiéncias pioneiras no Brasil
apontam uma forte tendéncia a transferir a gestdo do saneamento para autarquias € consorcios
publicos, estes ultimos regidos pela Lei Federal N° 11.107/05. Estes tipos de entidades
possuem autonomia administrativa e or¢amentaria, pois constituem um ente federativo
distinto. Os consorcios possuem ainda a vantagem da integragdo e compartilhamento de
experiéncias, visdes e recursos por se tratar de uma associagao entre governos com criagao de
uma empresa publica sustentada por legislagdo municipal especifica. Por outro lado, aumenta
sobre as geréncias dessas formas de entidade as pressdes externas, 0 que exige uma maior

capacidade de sistematizar as relagdes e as agdes por parte dos gestores.

Existe comumente uma caréncia de estratégias sistematizadas e estruturadas na
gestdo destes servicos, especialmente o gerenciamento de residuos sélidos urbanos, foco deste
estudo. Ha acdes estratégicas bem sucedidas que visam, dentre outras coisas, a certificagdo da
série ISO 9000, a comercializacdo de Créditos de Carbono, a participacdo popular na
deliberagao e controle dos servigos, a assisténcia social aos catadores e suas familias, sua
organizagdo formal em cooperativas e implantacdo da coleta seletiva, e a tomada de medidas
legais para taxag¢do dos sistemas, imbuindo de responsabilidade toda a sociedade. Desta
forma, observa-se uma busca de envolver na gestdo destes servigos publicos os mais diversos
atores, como a populacdo, os catadores, empresas terceirizadas, outros departamentos

(assisténcia social, saude, etc.) da administragdo municipal e a cAmara de vereadores.

O presente trabalho tem como objetivo analisar na gestdo de residuos so6lidos
urbanos o processo de estruturacao da estratégia baseado no método do Balanced Scorecard,
bastante utilizado atualmente principalmente no &mbito das empresas privadas, com subsidios
do mapeamento cognitivo — processo de diagramacdo de mapas mentais a partir de entrevistas
— ¢ dos conceitos gerais sobre sustentabilidade. Para tanto, considerou-se um consoércio

intermunicipal atualmente cogitado entre os municipios de Araraquara e Sao Carlos (SP), com
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o intuito de verificar o comportamento do processo de concepcdo de um modelo estratégico

inicial em uma empresa publica, cuja alta geréncia ¢ composta por mais de uma pessoa.

A escolha destes municipios € interessante por se tratar de locais com um bom
nivel de desenvolvimento e qualidade de vida, e que possuem postura de vanguarda no ambito
do saneamento ambiental. Assim, busca-se extrair dos gestores locais a sua percepgao sobre a
realidade destes sistemas, as principais preocupagdes e prioridades e a sua forma de
vislumbrar a sustentabilidade na gestdo de residuos so6lidos local, identificando os conceitos-
chave e definindo os possiveis objetivos, metas e iniciativas estratégicas desta entidade

ficticia.

- Objetivos especificos da pesquisa

o Avaliar a importdncia do mapeamento cognitivo no tratamento de
informagdes de discursos ao nivel coletivo, principalmente para a definicdo de objetivos
estratégicos;

. Analisar o grau de contribuicdo dos conceitos de sustentabilidade na
defini¢do de estratégias para o desenvolvimento sustentavel ao nivel local/regional restrito;

o Avaliar a adequagdo dos conceitos de sustentabilidade ao modelo do
Balanced Scorecard, principalmente na relagdo entre as perspectivas iniciais deste e as

dimensdes daquela.
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CAPITULO 1 — Atualidade da Gestio de Residuos Sélidos No Brasil

1.1 Legislagdo Ambiental Brasileira

O mais importante instrumento para definigdo de responsabilidades e
constru¢do de mecanismos ¢ a legislacdo. A Constituicao Federal Brasileira de 1988, em seus
Artigos 23 (Incisos IV e IX) e 30 (Incisos I e V), determina que a prote¢do do meio ambiente
e melhoria do saneamento basico sdo de competéncia comum da Unido, estados e municipios,
devendo os ultimos legislar sobre assuntos de interesse local como a organizacdo dos servigos

publicos.

No éambito municipal, as leis mais comuns para o ordenamento do

desenvolvimento local sdo:

e Lei Organica: Através da observagao da realidade do municipio, estabelece os moldes
para a compatibilizacdo das atividades socio-econdmicas com a manutengdo ¢ busca
da qualidade ambiental;

e Plano Diretor: A partir do entendimento das deficiéncias e potencialidades da regido,
do ponto de vista geografico, ecologico e social, buscar tragar diretrizes para as
intervencdes e transformacdes no espago urbano, de forma a atender aos determinantes
da qualidade de vida da populagao;

e Lei de Parcelamento: Deve nortear o processo de expansao urbana, regularizando e

definindo areas para loteamentos € ocupagdo, bem como preservando aquelas que
correspondem a uma maior vulnerabilidade ecoldgica e as de interesse publico;

e Lei do Uso e Ocupacdo do Solo: Relaciona as caracteristicas geograficas e ambientais

ao tipo de atividade que serd permitida em cada situagao;

e (ddigo de Obras: Garante as construgdes publicas e privadas as condigdes minimas

de seguranca, conforto e higiene;

e (ddigo de Posturas: Regulamenta a utilizagdo de espagos publicos e de uso coletivo;

e (Cddigo Tributario: Institui incentivos para aquele que mantiver uma conduta positiva

para com o meio ambiente;

e (ddigo Sanitario: Define as responsabilidades dos diversos atores da sociedade para a

obtencdo de niveis adequados de higiene individual ou coletiva.
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A Constituicdo Federal determina em seu Artigo 225 que as atribui¢des de
defesa e prote¢do do meio ambiente em condi¢des Otimas para as geragdes atual e futuras sdo
igualmente do Poder Publico e a comunidade. Tal responsabilidade compartilhada ¢
corroborada pela Lei N°. 6.938/81 que estabelece e dispde sobre a Politica Nacional do Meio
Ambiente. Esta Lei define como poluidores quaisquer personalidades fisicas ou juridicas (nao
se excetuando assim as instituicdes publicas) empreendedoras de atividades nocivas a

sustentabilidade ambiental. Os instrumentos para implementacao da Politica sdo os seguintes:

o Estabelecimento dos padrdes de qualidade ambiental;

o Zoneamento ambiental;

. Avaliagdo dos impactos ambientais;

o Licenciamento e revisdo de atividades poluidoras;

o Incentivos a produ¢do e instalacio de equipamentos e criagdo ou

absorcao de energia, voltados para a melhoria da qualidade ambiental;
o Criacdo de espacos territoriais especialmente protegidos pelo Poder
Publico Federal, Estadual ou Municipal, tais como areas de protecdo ambiental, de relevantes

interesses ecologicos e reservas extrativistas;

o Sistema nacional de informagdes sobre o meio ambiente;

o O Cadastro Técnico Federal de Atividades e Instrumentos de Defesa
Ambiental;

J Penalidades disciplinares ou compensatérias pela ndo-adequacdo das
atividades;

o Instituicao do Relatorio de Qualidade do Meio Ambiente;

o Garantia da prestacao de informagdes relativas ao meio ambiente;

o Cadastro Técnico Federal de Atividades potencialmente poluidoras e/ou

utilizadoras dos recursos ambientais.

Esta Lei ¢ complementada pela Lei N° 9.605/98 que descreve os Crimes
Ambientais e as referentes penalidades. Os objetivos da Politica Nacional com relagdo a

sociedade sdo:
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o Compatibilizacio do desenvolvimento econdmico-social com a
preservacgdo da qualidade do meio ambiente e do equilibrio ecologico;

o Defini¢do de areas prioritarias de agdo governamental relativa a
qualidade e ao equilibrio ecolédgico, atendendo aos interesses da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal, dos Territorios € dos Municipios;

o Estabelecimento de critérios e padrdoes da qualidade ambiental e de
normas relativas ao uso e manejo de recursos ambientais;

o Desenvolvimento de pesquisas e de tecnologias nacionais orientadas
para o uso racional de recursos ambientais;

o Difusdo de tecnologias de manejo do meio ambiente, a divulgacdo de
dados e informagdes ambientais e a formacao de uma consciéncia publica sobre a necessidade
de preservacao da qualidade ambiental e do equilibrio ecologico;

o Preservagdo e restauracdo dos recursos ambientais com vistas a sua
utilizagdo racional e disponibilidade permanente, concorrendo para manutencao do equilibrio
ecoldgico propicio a vida;

o Imposicao, ao poluidor ¢ ao predador, da obrigagdo de recuperar e/ou
indenizar os danos causados e, ao usudrio, da contribuicdo pela utilizagdo de recursos

ambientais com fins econOmicos.

A implementagdo da Politica Nacional do Meio Ambiente deve ser veiculada
pelo SISNAMA — Sistema Nacional de Meio Ambiente (Quadro 1.1). A Figura 1.1 resume
sob o ponto de vista da Politica Nacional o comportamento ideal previsto na Lei. Os Com
relacdo aos residuos sélidos os padrdes sdo atualmente especificados pelas Resolucdes do
CONAMA — Conselho Nacional do Meio Ambiente -, ja que até o ano de 2007 ainda nao foi
aprovado o Projeto de Lei para implantagdo da Politica Nacional de Residuos Solidos. O
Anexo 1 fornece uma relagdo de Resolugdes que estdo diretamente associadas a gestdo de

residuos urbanos.

1.2 Modelos Institucionais para a Gestao de Residuos So6lidos Urbanos

Tradicionalmente no Brasil, por forca da autonomia outorgada pela
Constituicdo Federal de 1988 (art. 30, V), os municipios sdo os responsdveis pela

administracdo dos servigos publicos de interesse local, como ¢ o caso da limpeza urbana. De
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acordo com Monteiro et al (2001), além de concessdes ou terceirizacdes junto a iniciativa
privada, este sistema pode ser gerenciado pelo municipio através: da propria prefeitura; de
empresa publica especifica; de empresa de economia mista criada especificamente para este
proposito. A Pesquisa Nacional de Saneamento Bésico feita em 2000 revelou que na grande
maioria dos casos € o proprio municipio que assume tal responsabilidade, com 87% do total.
Nos demais, 12% contratam empresas privadas e 1% valem-se de autarquias ou empresas de

participag@o majoritaria do poder publico (IBGE, 2000).

Quadro 1.1- Entidades e hierarquia do Sistema Nacional de Meio Ambiente

SISNAMA Entidade Atribuicoes
Orgio Conselho Superior de Meio Assessorar Presidente na formulag@o da Politica e
Superior Ambiente (CSMA) diretrizes governamentais
Orgio Conselho Nacional do Meio - Assessorar, estudar e propor ao CSMA diretrizes
Consultivo e Ambiente (CONAMA) politicas governamentais para o Meio Ambiente
Deliberativo - Deliberar, no ambito de sua competéncia, sobre

Orgio Central

Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente e Recursos Naturais
(IBAMA)

normas e padroes compativeis com o Meio
Ambiente ecologicamente equilibrado
Coordenar, executar e fazer executar, como 6rgao
Federal, a Politica Nacional e as diretrizes
governamentais fixadas

Orgios - Orgios ou entidades integrantes da  Cujas atividades estejam associadas & de protegdo
Setoriais Administragdo ambiental ou disciplinamento do uso de recursos
Federal Direta ou Indireta ambientais
- Fundagdes instituidas pelo Poder
Publico
Orgios Orgaos ou entidades estaduais Execugdo de programa, projetos e pelo controle e
Seccionais fiscalizag@o de atividades capazes de provocar a

Orgaos Locais

Orgaos ou entidades municipais

Fonte: Brasil (1981)

1.2.1 - Concessdes ¢ terceirizagdes

degradagao ambiental
(idem)

As concessoes sao contratos de longo termo estabelecidos com empresas
privadas, que lhes transmitem as responsabilidades de planejamento, organizagdo, execucao e
coordenacdo dos servicos, podendo inclusive arrecadar diretamente os pagamentos referentes
a sua remuneragdo junto aos usuarios. A terceirizagdo envolve somente as atividades de
operacionalizagdo, mantendo as acdes de gestdo propriamente dita no ambito da
administracdo publica. Monteiro et al (2001) argumentam que as dificuldades nestes casos
residem na fragilidade dos municipios em preparar editais de concessdo, conhecer custos e

fiscalizar os servigos.
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MBO AMBENTE

SOCIEDADE

FODERPUBRICO
Critérios padroes e normas
- Penalidades

- Licenciamento

POPULAG A0

- Conscientizaca o

- Desenvolvimento
econdémico e social

MERCADO
- Conscientizacao
- Desenvolvimento
econdmico sustentavel

- Desenvolvimento - Zoneamento sustentaveis
tecnolégico com vistas a - Avaliagao dosimpactos - Preservagao dos recursos
sustentabilidade - Prestagédo de informacoe ambientais

-Referénciastécnicas - Recuperagao e
indenizagd o dos danos

causados

- Preservagao e restauragao
dos recursos ambientais

- Recuperacéo e
indeniza¢da o dos danos
causados

Figura 1.1 — Comportamento da sociedade segundo a Politica Nacional de Meio
Ambiente

Fonte: Brasil (1981)

1.2.2 — Autarquias

As autarquias foram definidas no Brasil pelo Decreto-Lei N°. 200 de 1967,
sendo entidades criadas por lei e com personalidade juridica propria. Possuem gestao
administrativa e financeira descentralizada, o que garante uma maior estabilidade e controle
dos servigos a longo prazo. Por este motivo, a grande maioria das experiéncias relatadas pela
ASSEMAE (ASSEMAE, 2006) como encaminhadas para o desenvolvimento sustentavel sao

reflexos da gestdao por autarquias.

1.2.3 - Consorcios Puablicos

Assim como as autarquias, os consorcios publicos também possuem
personalidade juridica propria e autonomia administrativa e financeira. Foram regulamentados
pela Lei Federal N°. 11.107/05, e configuram-se numa alianga entre entes federativos para
gestdo ou solucionamento de problemas comuns. A entidade gerada possui poderes de

contratacdo, concessdo, emissao de cobrangas ou mesmo promocao de desapropriagdes.
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A diferenga entre consoércios publicos e convénios € que nos ultimos existe a
transferéncia de responsabilidade, enquanto os primeiros caracterizam-se pelo exercicio
conjunto de competéncias. Os consorcios por sua independéncia sdo assemelhados as
autarquias, mas com a vantagem de possuirem maior abrangéncia territorial e de serem
gerenciados por uma assembléia geral com representantes do poder publico e da sociedade,

garantindo uma percepcao de sustentabilidade do nivel local para o regional.

O Informativo Anual da CEPAM para S3ao Paulo em 2007 registrou a
existéncia de 107 Consorcios, distribuidos por diversas areas de atuacdo, conforme pode ser
observado na Figura 1.2. A maioria dos casos ocorre entre cidades de pequeno € médio porte
(Figura 1.3), o que reflete a importancia desta constitui¢do institucional para unido de forgas e
recursos. A maior dificuldade para a formagao de consorcios publicos € a necessidade de uma
base legal que legitime na Camara de Vereadores as incumbéncias ¢ as a¢des desta entidade.
Isto se estende também a grande parte das atividades gerenciais dos servigos publicos que
implicam em politicas de longo prazo e necessitam de suporte frente as turbuléncias do

ambiente politico.

Pré-estrada
61%

M@ Diversos Bl Desenvolvimento OPré-estrada

OSaude B Recursos hidricos B Residuos soélidos

Figura 1.2 — Ocorréncia de Consorcios Publicos em Sao Paulo
Fonte: CEPAM, 2007
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Quantidade de Consoércios por
Receita Tributaria Propria dos
Quantidade de Consércios por Municipios
populagao dos municipios

4%

(]

@ Até 1 milhdo B Até 10 milhdes
W Até 50 mil B Até 250 mil @ Até 700 mil | O Até 70 milhoes [ Até 250 milhdes

Figura 1.3 — Ocorréncia de Consorcios em Sao Paulo pelas caracteristicas das cidades

Fonte: CEPAM, 2007

1.3 Conceitos sobre gestao e as organizagoes

Gestdo, administracdo ou gerenciamento consistem na direcdo de uma
organizag¢ao utilizando técnicas que permitem o alcance dos objetivos eficaz e eficientemente,
com responsabilidade social e ambiental. A esséncia desta funcdo ¢ obter resultados por meios
das pessoas que sdo coordenadas, mantendo a coesdo e fazendo-as funcionar (Lacombe, 2003
e Drucker, 1998 apud Wikipédia, 2007). De acordo com a Wikipédia (2007), as principais

atividades da gestdo sdo:

o Fixar objetivos (planejar);

J Conhecer os problemas (analisar);

J Solucionar problemas;

o Organizar e alocar recursos (financeiros, tecnologicos e pessoas);
. Comunicar, dirigir e motivar pessoas (liderar);

o Negociar;

° Tomar as decisdes;

. Mensurar e avaliar (controlar)
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Desta forma, o gestor possui a visdo que define a personalidade de uma
organizacdo no ambito coletivo, pois aos niveis mais individuais existem as estratégias
emergentes. Morgan (1986) explica que a habilidade dos gestores tradicionalmente se
desenvolve como um processo intuitivo, pois os processos de leitura e releitura da realidade
ocorrem praticamente em nivel subconsciente. De acordo com este autor, ¢ importante fazer a
leitura e compreender as organizacdes, para melhor percepcdo dos problemas e desenho

destas. Morgan (1986) metaforicamente visualiza os seguintes tipos de organizagdes:

o Organizacoes _como _mdquinas: quando gestores véem suas

organizagdes desta maneira, tendem a considera-las e desenha-las como maquinas em que
suas partes interligadas possuem um papel muito especifico e definido. Pode ser bastante
eficiente, mas algumas vezes dificulta o redesenho da organizagao.

J Organizacoes como organismos: Enfoca a compreensdo das

necessidades e das relagdes com o ambiente, considerando que existe um ciclo de vida da
organizagdo com nascimento, crescimento, desenvolvimento, depreciagdo e morte. As
relacdes com o ambiente variam pois pode haver varias espécies de organizagdes, inseridas
num contexto de ecologia organizacional.

o Organizacoes como_cérebros: Traz a importancia da inteligéncia e do

processamento e entendimento das informagdes. Esta visdo ilumina sobre a auto-organizagao,
flexibilidade e inovacao.

o Organizacoes como culturas: As organizagdes residem nas idéias,

valores, normas, rituais e crengas que as sustentam enquanto realidades construidas
socialmente. Tem-se um caminho para a gestao através dos padrdes e visdes compartilhadas.

. Organizacoes como sistemas do governo: Baseia-se nos interesses e

conflitos politicos, e nas diferentes formas de regras e leis que moldam as organizagdes.

o Organizacoes _como_prisées fisicas: De forma mais ideoldgica,

compreendem “prisdes” em que as pessoas ficam presas por seus proprios pensamentos,
idéias, crencas, preocupagdes € demais processos subconscientes. Representam a transferéncia
de aspectos da personalidade mais interior do individuo para o seu modo de organizar.

o Organizacdes como fluxo e transformacdo: Corresponde as logicas de

transformagdo que moldam a vida social da organizacdo. Estas logicas podem ser sistemas de
auto-producdo que criam e perpetuam a propria imagem, a producdo a partir de fluxos

circulares de respostas positivas e negativas, ¢ uma logica dialética onde cada fendmeno tende
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a produzir o seu oposto. Esta visao enfoca as mudangas organizacionais € a compreensao da
modelacao por forgas externas.

° Organizacoes como instrumentos de dominacdo: Mostra como as

organizagdes manipulam seus empregados, a comunidade local e a economia para seus
préprios propositos, com imposicdo. Neste sentido destaca-se a percepcdo de grupos
explorados e de como uma visdo por um lado racional pode ser exploratoria para outro ponto

de vista.

No entanto, existem outros niveis administrativos mais inferiores que também
podem imprimir seu perfil sobre aquele departamento ou unidade especifica. Por exemplo, a
administracdo da producao ¢ definida por Slack (2002) como as atividades, decisdes e
responsabilidades de administrar o processo de transformacdo dos recursos de entrada nos

produtos finais, que ¢ a propria razao de ser das organizagdes em geral.

1.4 - Gestao de Residuos Sélidos Urbanos: configuragio organizacional

A gestdo ou gerenciamento de residuos solidos compreende a priori todos os
processos de administrar a operacionalizacdo das atividades de coleta, tratamento e disposi¢ao
final adequada. No entanto, como qualquer sistema produtivo, existem outras fung¢des além da

operacional que fornecem o suporte e mantém o posicionamento deste sistema no ambiente.

Como afirma Slack (2002), toda organiza¢do possui trés fungdes centrais e
outras de apoio (Figura 1.4), o que ndo quer dizer que haja necessariamente unidades
especificas para cada uma, pois nas diferentes naturezas das organizagdes estes papéis podem
ser desempenhados até mesmo por um unico individuo. As designacdes destas funcgdes
também variam, pois Marketing nao ¢ um termo adequado aos servigos publicos, embora sua

esséncia seja a de manter o veiculo de comunicagdo e garantir a satisfagdo dos clientes.

Desta forma, a alta geréncia da gestao de residuos solidos esta envolvida com o
sistema produtivo e igualmente com as areas de contato e suporte aos clientes, relagdes com
os fornecedores e planejamento e desenvolvimento. As fronteiras do servigo sdo delimitadas

pelas conexdes totais de que dispde com seu ambiente.



29

Observando especificamente sua funcdo produgdo, a identificacdo de suas
atividades internas fornece uma perspectiva sobre como se comunicam externamente, € por

meio de quais fluxos. Isto estd demonstrado no Quadro 1.2.

FUN(;C)ES
PERIFERIC AS
J Informagaoe
tecnologia
) Desenvolvimento
Marke ting Producao
Contabil- i Engenharia e
financeira FUNCOES suporte
CENTRAIS
Recursos
humanos

Figura 1.4 — Funcgoes centrais e de apoio de uma organizac¢ao
Fonte: Slack, 2002

Quadro 1.2 — Processos e conexdes externas da funcio operacional da gestiao de residuos

Atividades Processos Conexoes

Acondicionamento

Instalagdo de acondicionadores,
separacdo, acondicionamento,
degradagao
Coleta e transporte Manuseio, compactagdo, cumprimento

do trajeto, transferéncia dos residuos

Transferéncia Receptagdo, condugdo, estocagem,
triagem, carregamento de veiculos
Tratamento Reciclagem, compostagem, tratamento

fisico, quimico, bioldgico
Disposi¢ao final Dimensionamento e preparacao,
receptacdo, confinamento, degradacao,
drenagem, tratamento de efluentes

Fonte: Monteiro (2001) e Tchobanoglous (1993)

Populag@o, trabalhadores informais,
intempéries, animais € processos
naturais
Fornecedores (equipamento,
combustivel etc.), trabalhadores
formais, meio ambiente, populagdo,
infra-estrutura urbana
Trabalhadores, mercado de
reciclaveis, fornecedores
Mercado de reciclaveis, trabalhadores,
populagd@o, meio ambiente
Meio ambiente, populacao,
fornecedores, trabalhadores

A Associacdo Nacional dos Sistemas Municipais de Saneamento fez um
levantamento de experiéncias brasileiras nestes servigos publicos, as quais foram analisadas
em fun¢do de seus alinhamentos aos principios do desenvolvimento sustentdvel. De acordo
com as experiéncias que se mais se destacaram, ¢ possivel esbogar uma provavel estrutura

organizacional a partir de padrdes apresentados:
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o Centro de Educacdo Soécio-Ambiental: parceria com universidades,

democratizagdo do conhecimento técnico, programas de visitagdo e cursos e oficinas para
alunos e professores;

° Desenvolvimento de Recursos humanos: assisténcia social, saude e

seguranca do trabalho, assessoria aos trabalhadores e suas familias; recrutamento e
treinamento;

o Equipe e Laboratério de Qualidade: afericio dos equipamentos,

medi¢do dos servicos, defini¢do de sistema de indicadores, benchmarking, capacitacdo,
Certificacao ISO 9001;

° Desenvolvimento: modernizagdo dos sistemas, utilizagdo de SIG,

integracao de politicas e programas com outras acdes da administragao publica;

o Financeiro: desenvolvimento de banco de dados de pregos publicos e de
projetos técnicos, realizagdo de pregao e licitagdes, adequagao do sistema tarifario, concessao
de isencdes e concepcao de mecanismos de compensagdo; busca de financiamentos;

o Juridico: adequacao as leis ambientais ¢ ao Plano Diretor, agilizagao
dos tramites na Camara de Vereadores; defesa dos interesses da organizagao e da sociedade;

o Conselho Consultivo: participagdo e controle da populacao; realizacao

de Conferéncias; elaboracao de diagnoésticos e planejamento estratégico;

° Departamento  de Comunicacdo Social e Relacdes Comunitarias:

atendimento ao publico, democratizacdo de informagdes, resposta imediata a solicitagdes;

realizacdo de parcerias e articulagdo de eventos com a sociedade (FONTE: ASSEMAE, 2006)

1.5 - Alguns problemas na gestdo de residuos sélidos brasileira

Analisando ao nivel mais operacional e técnico, o tratamento dado no Brasil
para seus residuos solidos ainda estd muito aquém de uma situagdo adequada. A grande
maioria dos materiais ainda ¢ disposta inadequadamente, e as experiéncias de coleta seletiva
ainda sdo muito pontuais. No entanto, existem ainda outros fatores que também sao dignos de
preocupagdo por parte da gestdo destes sistemas. O Quadro 1.3 apresenta alguns exemplos de

problemas que estdo diretamente relacionados aos residuos so6lidos no pais.
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Quadro 1.3 - Alguns problemas relacionados aos residuos solidos no Brasil

Aspectos técnicos e operacionais Adequacio das areas de disposicao final: 42% das cidades
Existéncia de coleta seletiva: 8,2% das cidades
Custos da coleta seletiva:
- Santos: R$ 1.890/ton
- Porto Alegre: R$ R$ 130/ton

Baixa disponibilidade de recursos Gastos: <5% do orgamento municipal
Gastos com pessoal especifico: < 5% do orgamento municipal
54% dos municipios ndo cobram taxa de lixo
Terceirizagdo = 1,24 empresas/municipio

Padroes de producio e consumo Geragao de residuos domiciliares: 228.413 t/dia (1,3 kg/hab.dia)
Aquisicao de veiculos: 6% do rendimento mensal
Demanda/oferta de computadores no pais: 96%

Dinamismo do mercado de Aluminio=87%; Latas de aco=49,5%; Papel=43,9% do total
reciclaveis Coleta seletiva formal: Aluminio=1%; metais=9% do total
Cooperativas na coleta seletiva: 43% dos municipios
Catadores na area de disposigao final: 28% dos municipios

Participacio da populagio na Existéncia de conselhos ambientais: 22,3% dos municipios
gestio Grau de identifica¢do da populagdo com as entidades: 35%
Fonte: IBGE (2000, 2002, 2003, 2004a), CEMPRE (2006)

A representatividade da transferéncia de recursos para os servigos de
saneamento ¢ muito baixa comparada a outros setores da administragdo publica. Segundo
dados do IBGE para o ano de 2002, estes servicos representam em média para as despesas dos
municipios 0,02% das despesas financeiras ¢ 1,6% das despesas ndo-financeiras (pessoal,
encargos, despesas de transferéncias, intergovernamentais ou subsidios). Os servigos de saude
publica (ndo incluindo o hospitalar e ambulatorial) representam mais de trés vezes mais, com
praticamente 5% do total das despesas ndo-financeiras. Os servigos do Poder Legislativo estdo
aproximados dos de saneamento em termos de representatividade orcamentaria, com 2,5% do

total.

A alocagdo de recursos estd vinculada ao nivel em que foram tomadas tais
decisdes e que atores estiveram envolvidos no processo. De acordo com o IBGE, até o ano de
2001 22,3% dos municipios brasileiros possuiam pelo menos um conselho municipal para
assuntos ambientais, enquanto para a dimensdo social eram 99,2% (IBGE, 2004b). Estes
conselhos municipais sdo formas de aproximac¢do da populacdo para a democratizagdo da

gestdo publica, e podem portanto refletir com mais eficiéncia as reais demandas da sociedade.

O IBGE aponta que as principais entidades participantes destes conselhos no

Brasil sdo, em um total de 7,5 mil entidades envolvidas: associagdes profissionais (OAB,
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CREA etc., com 7%), associagdes de moradores (14%), associacdes ambientalistas (9%),
outras representacoes do poder publico (19%), entidades de ensino e pesquisa (9%),
empresarial (12%), religiosa (7%), de trabalhadores (15%), e outras (9%). No entanto, o
IBGE constatou que 65% de uma amostragem da populacdo (maiores de 18 anos) nao se
identificavam com quaisquer entidades, e dos que apontaram alguma, 29% indicaram as
entidades religiosas, 17% as associagdes de bairro, 35% os sindicatos e associagdes

profissionais e 14% os politicos (IBGE, 2002b).

Mesmo sendo as entidades politicas as menos representativas dos interesses
publicos, de acordo com a referida pesquisa do IBGE, as prefeituras sdo as principais
responsaveis pela oferta do servigo de limpeza urbana no pais (88%), e na maioria dos casos
(85%) desempenhando papel de normatizacdo, fiscalizagdo e execucdo. Somente 7% das
entidades diversas da sociedade brasileira participaram, por exemplo, de algum projeto de
coleta seletiva, o que equivale a uma propor¢ao de uma entidade para cada 12 municipios

(IBGE, 2000).

Com relagdo aos aspectos financeiros, 54% dos municipios brasileiros nao
possuem cobranca de taxa especifica para os servigos de limpeza urbana, e quando esta existe
ndo condiz com os reais custos dos sistemas. A inexisténcia da taxa pode ser justificada pelos
interesses politicos que por sua vez refletem um trauma da populacdo com relagdo a carga
tributaria no pais. A Pesquisa de Or¢amentos Familiares feita pelo IBGE para o periodo de
2002-2003 constatou que 85,45% das familias brasileiras alegaram possuir dificuldade em
chegar at¢ o fim do més com o rendimento familiar, donde 27% alegaram ter muita

dificuldade (IBGE, 2002a).

A mesma pesquisa aponta que as despesas de consumo referentes a servigos e
taxas correspondem em média a 7,6% das despesas totais, incluindo os servigos de energia
elétrica, agua e esgoto, telefonia e outros. Os gastos basicos referentes a habitagdo (29%
incluindo os servigos e taxas referidos), alimentagdo (17%) e transporte (15%) representam as
maiores fatias das despesas familiares. Por outro lado, os impostos tém representatividade

maior que, por exemplo, a educagdo (3,37%) e manuten¢do do lar (3,41%).

No que concerne a reciclagem, os principais receptores dos materiais

reciclaveis sdo comerciantes “atravessadores” (54% dos municipios), contra 22% das
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industrias recicladoras. O indice de atuacao dos catadores informais no mercado de reciclaveis
provoca uma grande disputa pelos materiais reciclaveis de maior valor, € também oferecem
aos receptadores finais uma boa rede de fornecedores. Como foi constatado pela Pesquisa
Ciclosoft do Cempre, somente 43% dos programas de coleta seletiva possuem relacdo direta
com cooperativas de catadores, ou seja, com catadores formalizados, inseridas no proprio

sistema de gerenciamento com responsabilidades definidas.

No entanto, a mesma pesquisa detectou a baixa porcentagem de aluminio na
composi¢ao gravimétrica dos materiais coletados seletivamente pelo sistema formal, embora
este seja o material com maior indice de reciclagem no pais, o que denota o grau de
competicdo existente hoje em dia. O Cempre divulga periodicamente em seu site
(www.cempre.org.br) uma tabela com os pregos de mercado dos materiais reciclaveis.
Observando a Tabela 1.1, referente aos pregcos de Abril de 2007, é possivel observar as
flutuagdes nos valores de mercado e nas exigéncias dos compradores sobre a qualidade dos

materiais.

Nota-se que existe uma grande flutuagdo nos precos, e este comportamento
também ¢ comum a qualidade exigida dos materiais pelos compradores. As embalagens longa
vida, por exemplo, s3o demandadas em Porto Alegre limpas e prensadas ao prego de R$ 50,00
por tonelada, enquanto que em Campinas o pre¢o € cinco vezes maior sem a exigéncia de
limpeza.

O plastico rigido também obedece a este comportamento entre as duas cidades.
A PNSB de 2000 aponta que na segunda sdo 22 toneladas diadrias de toda a sua Regido
Metropolitana destinadas a uma estagdo de triagem, enquanto na primeira sdo 60 toneladas
sem considerar seus municipios conurbados. O custo unitario da coleta seletiva em Campinas,
por outro lado, ¢ mais de quatro vezes maior (R$ 270/ton contra R$ 61/ton de Porto Alegre,

segundo a Ciclosoft).

A flutuacdo dos pregos e custos pode estar associada aos padrdes atuais de
consumo da populagdo. A Pesquisa de Or¢amentos Familiares do IBGE aponta que o
brasileiro gasta em média 6% do seu rendimento com aquisi¢do de veiculos, taxa esta que
aumenta para 8% nas classes econdmicas mais altas. A Pesquisa Anual de Industria (IBGE,

2004b) aponta que a relacdo demanda/oferta no mercado brasileiro de computadores esta em
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96% para os portateis e 94% para os PC’s, com um total de mais de 1 milhdo de novos

equipamentos adquiridos somente em 2004 no pais.

Tabela 1.1 — Precos dos materiais reciclaveis no Brasil — Abril/2007 (R$/ton)

Papeliao Papel Latas Alu- Vidro Vidro Plastico PET Plastico | Longa
branco de aco minio | incolor | colorido rigido filme vida
Salvador 150PL | 350PL | 200PL 3.600 80 40L 700 PL [ 630PL | 700 PL -
(BA) PL
Nova 130 P - 310 P 550 - - 600 PL | 400 PL - -
Olinda
(CE)
Recife 180 PL | 220PL 180 PL 3.000 - - 400 L 130 PL - -
(PE) PL
Londrina 170 L 350L 140 PL | 3.500 L 70L 40L 900 L 750 L 550L 100 L
(PR)
Rio de 200 PL | 400 PL 170 PL 2.800 80L 50L - 500 P 300PL | 220PL
Janeiro PL
(R])
Porto 200 PL | 400 PL 130 PL 2.800 40 40 S00PL | 650PL | 300PL 50 PL
Alegre PL
(RS)
Campinas 180 L 350L 270 L 3.700 L 100 L 100 L 1.100 L 550 P - 260 P
(SP)
Piracicaba | 200 PL | 300 PL 310L 3350L 120 L 40L 800 L 700 PL | 300PL | 280PL
(SP)
S. 250 PL | 400PL | 300PL 3.200 130 80 700 P 750 P 450 P 160 P
Bernardo PL
(SP)

Fonte: Cempre (2006)

Legenda: P = Prensado ; L = Limpo

1.6 - Perfil da disposi¢do final de residuos s6lidos nos municipios paulistas

A CETESB — Companhia Paulista de Tecnologia de Saneamento Ambiental,

vinculada a Secretaria do Meio Ambiente, divulga anualmente o Inventario Estadual de

Residuos Soélidos Domiciliares, em que ¢ feita a avaliacdo das condig¢des de disposicao final

destes materiais, divulgando também as respectivas agdes mitigadoras. O critério de avaliagao

¢ baseado no indice IQR, que ¢ obtido pela consideracdo de diversas caracteristicas das areas

de tratamento e deposi¢ao. As condigdes de adequagdo aos critérios estabelecidos, em fungao

do IQR, sao:

IOR < 6 - Condig¢oes inadequadas

6 < IQR <8 - Condigdes controladas

IOR > 8 (mdx. = 10) > Condigdes adequadas
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A pesquisa feita para o ano de 2006 revelou que no geral houve uma evolugao
do IQR médio, passando de 11% em 1997 para 81% em 2006 a porcentagem de residuos
tratados adequadamente. No entanto, estando associado este valor ao total de residuos, fica
claro que o grau de adequacdo ¢ muito menor se forem considerados o nimero de municipios
e suas faixas populacionais. O mesmo documento aponta que os padrdes de geracdo de
residuos variam de 0,4 kg.hab/dia em cidades de menos de 100.000 habitantes para 0,7 quilos
per capita para as localidades com populacdo acima de 500.000. Desta forma, o IQR médio

em fun¢do das faixas populacionais esta classificado como exibido na Tabela 1.2.

Observa-se que a maior parte dos residuos gerados esta atualmente controlada
no estado. No entanto, isto corresponde a 14% dos municipios, notadamente aqueles com
maior populacdo e consequentemente maior renda tributdria que viabiliza a instalagdo e
manuten¢do de sistemas adequados. Os municipios em situacdo inadequada estdo mais
densamente situados na faixa de até 200.000 habitantes. Por este motivo, o IQR médio do
estado ainda permanece na faixa de 7,2. Desta forma, a integracdo de recursos e de
capacidades através de consércios publicos tem sido uma alternativa atraente para tais
administracdes, embora na area de residuos esta ocorréncia ainda seja baixa. O bom
rendimento das cidades grandes pode ser justificado pela maior disponibilidade de recursos e

pela tendéncia de terceiriza¢do dos servigos operacionais.

Tabela 1.2 — Distribuicido do IQR médio por faixa populacional e producéo de residuos

Populagéo IQR médio Municipios Residuos gerados % de residuos
(t/dia)
<100.000 7,3 573 3.698,6 13,0
100.001 <P <200.000 7,6 35 2.341,6 8,3
200.001 <P <500.000 8,3 78 4.971,9 17,5
>500.000 8,7 9 17.384,2 82,0
TOTAL - 645 28.396,3 100

Fonte: CETESB, 2006

1.7 Experiéncias positivas no saneamento ambiental brasileiro

A Pesquisa feita pela ASSEMAE (ASSEMAE, 2006) avaliou uma grande
amostragem das experiéncia de saneamento no Brasil para definir aquelas que estavam
alinhadas aos principios da sustentabilidade. O Quadro 1.4 apresenta alguns exemplos deste

alinhamento, que apontam uma inovagdo na percepcao estratégica dos gestores com relagao
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aos padroes atuais. Estas decisdes podem ter sido deliberadas em um Plano ou estar implicitas
na visao de seus responsaveis, mas todas elas indicam uma buscar de melhor compreensao do

ambiente externo ¢ otimizagao das relacoes estabelecidas com este.

Quadro 1.4 — Exemplos de acées positivas no saneamento ambiental brasileiro

PRINCIPIO OBJETIVOS DECISOES
Universa- Ampliar os servicos institucionais Modernizagdo
lidade Promover desenvolvimento sanitario expressivo Tarifas mais baixas
Conceder isengdes de taxa Condigdes para organizagdo de catadores e
Universalizar a coleta seletiva suas familias
Equidade Democratizar a satde Conferéncia Municipal de Saude
Conceder isengdes Realizar pregao
Racionalizar despesas
Integra- Racionalizar esfor¢os Criar Consorcio
lidade Aplicar o conceito de saneamento ambiental Assumir a gestdo de residuos e educacéo
ambiental
Titularidade Defender solidez da empresa publica Impedir abertura de capital
municipal
Gestio Gestdo responsavel e integrada Compartilhar decisdes com populagdo e
publica Desvincular contabilidade das contas da prefeitura especialistas
Menos ingeréncia politica nos pregos publicos Criar Autarquia
Obter continuidade na administragéo dos servigos Politica de Saneamento
Usar técnicos do proprio quadro
Participacio Fornecer transparéncia na cobranga da taxa Aferi¢ao e manuten¢do dos medidores
e controle Menor clientelismo na avaliagdo de usudrios Criag@o de Fundo Social
social inadimplentes Demonstrativo anexo nas contas
Deliberagao de politicas e agdes da gestdo ambiental Conferéncia e Politica Municipal de
pela populagao Saneamento Ambiental
Melhorar canal de comunicagdo com consumidor Elaborar diagnosticos
Desenvolver e disseminar conhecimento Democratizar conhecimento técnico
Impedir controle da empresa publica pela iniciativa Parceria com universidades
privada Programa de visitagdo de alunos
Fortalecer participacdo popular na administragido Parceria com ONG
publica Criar Centro de Educagdo Ambiental
Controle social instituido por Lei
Criar Depto. de Comunicagdo Social
Interseto- Democratizar saude Parceria para trabalho conjunto
rialidade Ressocializar detentos Assisténcia Social, Saude, Educacao
Oferecer condi¢des dignas e perspectivas aos Revisar Lei de Uso e Ocupagao
catadores Politica de Saneamento integrada a outras
Adequar-se aos novos desafios como a ocupagéo politicas publicas
desordenada Acgdes preventivas
Potencializar agdes conjuntas Oficinas com agricultores
Promover Desenv. Rural Sustentavel
Qualidade Minimizar perdas Combater desperdicio

dos servicos

Acesso

Certificagdo ISO 9001
Eficiéncia na tomada de decisoes
Transparéncia em processos decisorios
Manter investimentos em expansao amortecendo o
financiamento
Desenvolver os recursos humanos
Gerenciamento eficaz das agoes
Melhoria continua

Fim do clientelismo na avaliagdo de usuarios
inadimplentes

Fonte: ASSEMAE, 2006

Produzir acondicionadores proprios
Ampliar nivel de renda
Banco de Pregos Publicos
Medigdo dos servigos
Treinamento, Assisténcia e Seguranca do
Trabalho
Benchmarking e sistema de indicadores
Pesquisas periodicas
Criar Fundo Social
Maior consumo subsidia menor consumo
Lei de responsabilizagdo pelos residuos
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CAPITULO 2 — Modelos para o Desenvolvimento Sustentavel

2.1 - Conceitos sobre sustentabilidade

A primeira e mais classica definicdo para o processo de desenvolvimento

sustentavel foi dada no Relatério Brundtland, em 1987, e possui o seguinte enunciado:

“desenvolvimento sustentavel é um processo de transformacdo no qual a
exploragcdo dos recursos, a direcdo dos investimentos, a orientagdo do desenvolvimento
tecnologico e a mudanga institucional se harmonizam e refor¢cam o potencial presente e futuro, a
fim de atender as necessidades e aspiragoes futuras. é aquele que atende as necessidades do
presente sem comprometer a possibilidade de as geragoes futuras atenderem as suas proprias

necessidades” .

O ponto principal nesta defini¢do € o fato de observar e suprir as necessidades das
geragdes atuais e futuras. Estas geracdes correspondem ndo somente a humanidade, como
também a natureza e a manuten¢do de sua biodiversidade. Destarte, um dos aspectos essenciais
para a sustentabilidade ¢ um momento de percepc¢ao, que ¢ complementado por um segundo
instante em que sdo definidas as diretrizes para acdo. A exploragdo dos recursos, a diregao dos
investimentos, a orientagdo do desenvolvimento tecnolégico e a mudanga institucional citados na

defini¢do sdo tdo somente temas ou eixos para o direcionamento das acdes sustentaveis.

Atualmente tem sido conveniente adotar classificagcdes que facilitem a percepgao e
a definicdo de diretrizes, de forma que um planejamento estratégico possa ser estruturado em
funcdo de aspectos da sustentabilidade. Para o primeiro caso, sdo enfocadas dimensdes ou
universos que contém os fatores cruciais que se inter-relacionam, e para o segundo sao
estabelecidos principios consensuais que refletem as perspectivas para agdo de um individuo ou

um grupo, facilitando a sistematizacao das acdes através das dimensoes.
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2.2 Dimensdes da sustentabilidade

As dimensdes sdo os universos que contém conjuntos de fatores interconectados
por relagdes de causa e efeito, e que definem a realidade perceptivel e os horizontes para as
perspectivas futuras. A importancia de visualizar as dimensodes reside em identificar como se dao
estas conexdes, e assim facilitar a concep¢do de solucdes que lhes proporcionem os devidos
ajustes. Uma forma de comportamento ideal de uma cadeia de atividades ¢ a percepgdo do
conceito de ecologia industrial, ilustrado na Figura 2.1 e que assemelha os sistemas produtivos
aos processos metabolicos da cadeia alimentar na natureza, onde ha aproveitamento maximo nos

fluxos.

De acordo com esta defini¢do, um complexo de atividades produtivas — idealizado
fisicamente como um parque eco-industrial - configura-se como um sistema praticamente
fechado, em que ha otimizacdo da vida util dos materiais € minimizagao das externalidades, tal

qual ocorre na cadeia alimentar da natureza (Figura 2.2).

O processo de metabolismo industrial permite que as operagdes absorvam toda
sorte de rejeitos e emissdes na forma de insumos, com aproveitamento maximo, da mesma forma
em que a cadeia (o todo) e as cadeias alimentares sdo configuradas em um ciclo fechado (=2
Produtores = Consumidores = Decompositores ). Tal concep¢do ¢ fundamentada na teoria
geral da administracdo pelo modelo de transformagdo (Figura 2), segundo o qual toda atividade
inclusive da natureza e da sociedade pode ser considerada um processo de transformagdo de

recursos, em cujos fluxos residem as conexdes entre as atividades.
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PARQUE (Fluxos
ECOINDUSTRIAL /V tendendo

Progéssamento Q zero)

Consumo de residuos /'

Procesamento
Exitracao
MEIO
(Fluxo tendendo AMBIENTE

a zero)

Figura 2.1 — Configuracio de um sistema produtivo de Ecologia Industrial

Fonte: Jelinski et al, 1992.

Recursos de entrada Recursosde saida
Spr'rﬁessos
"

- de fransformagao >

- a serem transformados pﬁ - intangiveis

Pocesso de tranfomacaoe

- tangiveis

Figura 2.2 — Modelo de transformacio aplicavel a qualquer organizaciao

Fonte: Slack, 2002.

Desta forma, para a estruturagao de um sistema sustentavel ¢ necessario perceber
com a maior amplitude possivel a cadeia de atividades que lhe sdo inerentes. Ignacy Sachs foi o

pioneiro na definicdo de dimensdes para a sustentabilidade, fazendo a seguinte classificagao:

o Dimensdo Social: equidade de direitos e condi¢des da populagdo em massa;

o Dimensdao Econdmica: alocagdo, gestao e fluxos eficientes de recursos e
investimentos;

o Dimensdo Ecoldogica (Ambiental): minimizagdao dos impactos nos sistemas

de sustentacdo da vida;

o Dimensdo Espacial: equilibrio na configuracdo rural-urbana e distribui¢ao

territorial;
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o Dimensdo Cultural: continuidade cultural e respeito a pluralidade.

Em outras visdes teoricas posteriores, a questdo espacial estd decomposta na
social, pois ambas estdo relacionadas a equidade dos atores e respeito a diversidade de interesses
e necessidades, e na ambiental, relativamente a forma de uso das areas e seus impactos. Silva e
Shimbo (2001) introduzem ainda uma dimensao de grande relevancia: a Politica, contendo a

cidadania e o grau de participacdo da sociedade na tomada de decisoes.

Atualmente, a ONU tem adotado uma classificacdo baseada em quatro dimensdes:
social, ambiental, economica e institucional. A percepcao da esfera institucional ¢ importante
pois faz meng¢do a internalizacdo dos aspectos, pois a visdo das trés maiores dimensdes trata do
coletivo para o individual e ndo da perspectiva inversa. A esfera em destaque esta a priori
associada ao Poder Publico, conforme demonstrado no Quadro 2.1 referente a defini¢ao da ONU,
mas dada a hierarquia necessaria para distribuir as responsabilidades pelo desenvolvimento
sustentavel, esta percep¢ao também ¢ importante para unidades mais especificas, e até mesmo

para o nivel individual.

Para facilitar a identificagdo dos fatores que se inter-relacionam dentro e entre as
esferas, como os apresentados no Quadro 2.2, ¢ conveniente identificar dentro das dimensdes
quais s3o as suas subclasses. Isto implica em perceber os temas e sub-temas que contém os

fatores e atividades, e desta forma induzir a apreensao destes com maior riqueza de aspectos.

O Quadro 2.1 Apresenta as sugestoes dadas pela ONU, em um documento que
visa a orientagdo de defini¢des estratégicas e de indicadores para a sustentabilidade local e
regional. E possivel afirmar que os processos das estratégias e consequentemente os quadros de
indicadores estdo contidos em uma percepcao detalhada de temas diversos, estando esta

categorizagdo declarada ou implicita pelos planejadores.
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Quadro 2.1 — Dimensoées da sustentabilidade, temas e sub-temas

Tema
Equidade
Saude

Dimensao
Social

Educacédo
Moradia
Seguranga
Populagao

Ambiental Atmosfera

Terra
Oceanos, mares € costas
Agua doce
Biodiversidade
Econdmica Estrutura econémica

Padroes de produgdo e
consumo

Institucional Quadro institucional

Capacidade institucional

Fonte: ONU, 2001

Sub-tema
Pobreza; Igualdade de géneros

Condigdo nutricional; Mortalidade; Saneamento; Agua para
beber; Oferta de servigos de saude

Nivel de educacdo; Alfabetizagdo
Condigdes de moradia
Crime
Mudangas da populacao
Mudangas climaticas; Degradag@o da camada de ozdnio;
Qualidade do ar
Agricultura; Florestas; Desertificagdo; Urbanizagao
Zona Costeira; Pesca
Quantidade de agua; Qualidade da agua
Ecossistema; Espécies
Performance economica; Comércio; Condicdo financeira
Consumo de materiais; Uso de energia; Geragdo e gerenciamento
de residuos; Transporte
Implementagao estratégica do Desenvolv. Sustentavel;
Cooperacao internacional
Acesso a informacao; Infra-estrutura de comunicacao; Ciéncia e
tecnologia; Preparo e resposta a desastres

Por mais detalhada que seja a definicdo da ONU, ainda assim ndo oferece um foco

sobre determinados assuntos que ficaram alheios ou implicitos. A tecnologia

r

€ um ponto

importante que aparece implicitamente na questdo institucional, ao tratar da pesquisa e

desenvolvimento, € em outras como a econdmica e ambiental, como nos aspectos sobre a

reciclagem e utilizacdo de fontes renovaveis. Esta também associada a educacdo, dominio e

producdo de conhecimento, e tem implicagdes diretas na eficiéncia na utilizacdo de recursos

primarios.
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Quadro 2.2 — Definicio e conteudo das dimensées da sustentabilidade

Dimensio Ambiental

Dimensao Social

Dimensio
Fcondmica

Dimensio
Institucional

Definicao

- relativa ao uso dos recursos
naturais e a degradagdo ambiental

- preservagao e conservagao do
meio ambiente (ao beneficio das
geragdes atuais e futuras)

- satisfacdo das necessidades
humanas

- melhoria da qualidade de vida

- justica social

- desempenho macroeconémico e
financeiro
- impactos no consumo de recursos
naturais e uso da energia primaria
- reproducao econdmica sustentavel
a longo prazo (eficiéncia dos
processos produtivos + alteragdo
nas estruturas de consumo)
- orientagdo politica
- capacidade
- esfor¢o despendido
- implementagdo efetiva do
desenvolvimento sustentavel

Fonte: IBGE (2004b) e ONU (2001)

Fatores

Terras em uso agrossilvipastoril; areas de floresta remanescentes;
qualidade das aguas; balneabilidade; populagdo residente em areas
costeiras; espécies extintas e ameacadas de extingao; areas protegidas;
espécies invasoras; destinacao final do lixo (areas); instalagdes
urbanas formais ou informais (area); consumo de substancias
destruidoras da camada de 0zo6nio; concentragdo de poluentes em
areas urbanas; uso de fertilizantes; uso de agrotoxicos; queimadas e
incéndios florestais; desflorestamento; desertificagdo; arenizagao;
producdo de pescado; trafico, criagdo e comércio de animais
silvestres; coleta de lixo doméstico; abastecimento de dgua;
tratamento de esgoto; concentracao de algas; captagdo de dguas
superficiais e subterraneas; Demanda Bioquimica de Oxigénio em
corpos d’agua
Populagao; Terras indigenas; Rendimento (familiar, per capita,
médio); Servigos de saude; pobreza; Servicos de esgotamento
sanitario; Servicos de abastecimento de agua; areas de inundagao;
crescimento da populagdo; distribui¢do do rendimento; desocupacgao;
mortalidade; esperanca de vida ao nascer; desnutrigdo total;
Imunizagdo contra doengas infecciosas infantis; uso de métodos
contraceptivos; oferta de servigos basicos de satde; saneamento
ambiental; escolarizacdo; alfabetiza¢do; Adequacao de moradia;
homicidios; acidentes de transporte

Produto Interno Bruto; balanga comercial; intensidade energética;
fontes renovaveis; vida util das reservas; investimento;
endividamento; consumo de energia; oferta de energia; consumo
mineral; reciclagem; coleta seletiva de lixo; geragdo e armazenamento
de rejeitos radioativos; viagens

Conselhos municipais; Servicos de telefonia; Internet; Estratégia de
desenvolvimento sustentavel; Ratificacdo de acordos globais;
Investimento em pesquisa e desenvolvimento; Investimento em
protecdo ao meio ambiente; Perdas humanas e economicas por
desastres naturais
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2.3 — Relagdes de causa e efeito entre os fatores criticos para a sustentabilidade

Dado o detalhamento das dimensdes, ¢ importante também considerar de que
forma se ddo as suas conexdes. Pela observacdo dos Quadros anteriores, ¢ possivel compreender
que embora as classificacdes estejam dadas de forma bem organizada, existem muitos fatores que
se situam em intersegdes. Por exemplo, a oferta de servigos sanitarios e de saude € um aspecto ao
mesmo tempo social e ambiental, assim como a existéncia de Conselhos Municipais ¢
institucional e também social, j4 que a esséncia destes Conselhos ¢ a participagdo ampla de

representantes da sociedade.

A respeito da dimensao institucional, ¢ ainda importante observar que quando se
trata de sustentabilidade ndo deve haver nada puramente institucional, j4 que cada processo
interno deve estar permeado de aspectos sociais, econOmicos € ambientais. Poder-se-ia
representar a relacdo entre as dimensdes como o diagrama da Figura 2.3a. No entanto, esta
representagdo nao ¢ comunicativa pois ndo exibe as relagdes de interse¢do entre as esferas

diagonais.

Uma melhor visualizagdo somente poderia ser obtida considerando a geometria de
um tetraedro em que as faces correspondem as dimensdes e as regides mais nucleares as
intersecdes. No entanto, a estrutura nuclear projeta-se sobre a dimensao institucional, ja que a sua

totalidade ¢ em si a propria unido de suas intersecdes com as outras dimensdes (Figura 2.3b).

Dimensao
Institucional

_y .

i e :

Figura 2.3a — Em uma representacdo plana as Figura 2.3b — As conexdes sdo mais bem representadas

conexdes entre as dimensdes diagonais (tracejado) tridimensionalmente. Na dimensdo institucional, as projegdes

ndo ficam claras das outras trés dimensdes correspondem a sua propria
totalidade

Figura 2.3 — Representacdes visuais das dimensdes da sustentabilidade
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Embora a representacdo da Figura 2.3b seja mais explicativa das relagdes entre as
esferas, isto ocorre inicialmente em uma percep¢ao muito complexa da situagao ampla. Quando ¢

posto foco sobre uma relagdo especifica de causa e efeito, ¢ possivel extrair uma planificacao

desta situagao isolada.

Por exemplo, considere-se a seguinte cadeia, que foi baseada no Quadro 2.2:
crescimento da populacio (social) = adequacido de moradia (social) = coleta de lixo
doméstico (institucional/ambiental) - coleta seletiva (institucional/econdmica) = reciclagem
(econdmica) > destinacdo final dos residuos (ambiental) 2 concentracio de poluentes em
areas urbanas (ambiental) = saneamento ambiental (social). Situando estes fatores no

diagrama e percebendo a sua hierarquia causal, pode-se obter uma representagdo plana como a

apresentada na Figura 2.4.

b A
; \x\ d) saneamento ambiental (social)

/ N .1‘\ concentracdo de poluentes em areas
d / AMBIENTAL \\ - urbanas (ambiental)
/ : & destinacdo final dos residuos
\[ (ambiental)
Q reciclagem (econdmica)

coleta seletiva
(institucional/econdmica)

coleta de lixo doméstico
(institucional/ambiental)

—o0— o

& adequacio de moradia (social)

I (5 crescimento da populacio (social)

Figura 2.4 — Exemplo da hierarquia de relacdes causa-efeito entre as dimensodes
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2.4  Principios e estratégias para a sustentabilidade

Assim como ao nivel das atividades existe uma rede de relagdes em hierarquia,
também nas mentes coletivas e individuais os conceitos se ordenam de forma a fundamentar as
acdes conseqiientes. Conceitualmente os principios sdo definidos como o inicio ou a causa
primaria que deu origem a uma coisa. Na filosofia e no campo da psicologia eles representam
uma lei ou verdade fundamental em que se apdiam os raciocinios, e também as regras para a
realizacdo de um juizo. Isto se aplica também ao coletivo, quando ¢ observada a cultura, das
diversas realidades da sociedade como a cultura economica. As leis da fisica que atualmente mais
bem explicam o comportamento do universo também se apdiam em principios que sustentam sua

logica matematica.

No campo da sustentabilidade, isto ¢ valido a medida que o processo de
desenvolvimento sustentavel ¢ continuo e depende do compartilhamento de responsabilidades
entre toda a sociedade. Na Eco-92 foi assinada por consenso entre um grande niimero de lideres
mundiais a Declaracdo do Rio sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, que contém um
conjunto de vinte e sete principios para o processo em questdo. Destes foram derivados temas, e

dai sugestdes para politicas e programas que foram estruturadas na Agenda 21.

Compilando estes e outros principios identificados nas literaturas técnicas,
Milanez (2002) sintetizou-os no conjunto que pode ser visto no Quadro 2.3. Classificando pelas
dimensdes da sustentabilidade os principios listados, que contém um bom volume de visdes

convergentes, obtém-se uma estratificagdo como o exemplo da Tabela 2.1.

A definicdo de principios consensuais pode guiar a estratégia para a
sustentabilidade quando estes sdo decompostos em termos de objetivos especificos, que por sua
vez definem as metas e os indicadores de medigdo de desempenho. Um modelo estratégico
desenvolvido para a regido Great Ocean Road de Victoria, Australia, compilou principios de uma
série de documentos referentes a estratégias nacionais e mundiais, acordo sobre o meio ambiente

e legislagoes, e destes desenvolveu objetivos especificos para aquela regido.



46

Os objetivos foram classificados em func¢do dos principios e dos seguintes temas:
instalagdes e habitagdes; turismo e desenvolvimento econOmico; recursos naturais e
caracteristicas regionais; acessibilidade e transportes; populagdo e estilos de vida
(desenvolvimento da comunidade). O conjunto completo da hierarquia de temas, principios e

objetivos estratégicos pode ser consultado no Anexo 2.

Tabela 2.1 — Principios genéricos classificados segundo as dimensdes
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Legenda: ¢ = predominante; ® = secundaria

Com vistas a adequacdo da estratégia a realidade local, foram promovidos
workshops que possibilitaram a sistematizagdo da visdo da populagdo e definicdo dos referidos
temas estratégicos. Foi dada grande importancia para o respeito a diversidade, o turismo centrado
nas peculiaridades regionais, acesso a saude e capacidade de compra da populagdo, e sua
participacdo nos processos decisorios. O desenvolvimento econdmico integrado entre a habitagdo
e infra-estrutura, o turismo e as industrias primdrias também foram apontados, com observancia

as boas oportunidades de emprego e remuneracao.



Quadro 2.3 - Principios genéricos da sustentabilidade

(1) Garantir o direito a uma vida humana saudavel e produtiva em harmonia com a
Humanitario natureza
(elementar)
?2) Combater o desemprego com métodos e investimentos intensivos em mao-de-obra, desde
Geragdo de renda que economicamente eficientes
A3) a) Solucionar os problemas relativos a sustentabilidade com igualdade, solidariedade,
Gestao cooperativa

companheirismo, dignidade humana e respeito
b) Solucionar os problemas relativos a sustentabilidade de forma participativa, com
cooperagao (inclusive entre governos), divisao de trabalho e consenso, o que requer ampla

e participativa

conscientizagdo e acesso a informagao pela populagao.
“) Garantir o direito de cada individuo suprir suas necessidades, pelo acesso aos recursos
Equidade naturais e servigos publicos, havendo esforco para erradicagdo da pobreza e redugio das
disparidades sociais
Q) Considerar nos projetos econdomicos a protegdo do meio ambiente e do desenvolvimento
Eficiéncia social
econdmica
responsavel
(6) Internalizar os custos sociais e ambientais da remediagdo ambiental, das medidas
Poluidor pagador ~ compensatdrias e de prevengao da poluigdo pelas partes responsaveis, bem como os saldos
positivos
@) Considerar interdependentes e indivisiveis a paz, o desenvolvimento e a prote¢ao
Paz ambiental
®) a) Garantir soberania dos Estados na exploragdo dos recursos dentro de seu territorio, sem
Soberania e que causem prejuizos a paises vizinhos
relagdes b) Alertar no menor tempo possivel a populagdo sobre acidentes que possam ameaga-la,
internacionais (ou com acesso a todas as informagdes necessarias
entre as esferas do ¢) Evitar a transferéncia de atividades ou substancias capazes de causar prejuizos
Governo) ambientais ou a saide humana.
) Elaborar legislagdes que atentem para que os objetivos e prioridades gerenciais adotados
Respeito as reflitam o contexto ambiental e de desenvolvimento em que se situam, pois a imitagdo de
condigoes locais padrdes inapropriados pode representar custos econdmicos e sociais desnecessarios
(10) As atividades presentes devem se dar respeitando os impactos as geragdes futuras,
Responsabilidade  principalmente no que concerne ao consumo de recursos naturais e capacidade de fossa do
intergeracional meio ambiente; efeitos negativos relativos as geragdes passadas devem ser também
corrigidos atualmente.
an Esta avaliagdo ¢ um instrumento que deve alimentar as decisdes de autoridades
Avaliagao de competentes, quando atentam sobre atividades nocivas a sociedade ou meio ambiente.
impactos sociais e
ambientais
(12) Medidas preventivas devem ser tomadas em qualquer possibilidade de prejuizos sérios ou
Precautorio irreversiveis a saude dos seres humanos ou do meio ambiente, havendo ou ndo clareza ou
certeza cientifica sobre o fato e seus impactos.
13) Devem-se evitar os riscos e danos ambientais a0 méaximo desde o inicio, através de estudos
Preventivo e avaliagdes prévias que orientem a escolha da melhor solugéo.
(14) O uso de recursos naturais renovaveis ndo deve ocorrer em taxa superior a sua capacidade
Uso dos recursos  regenerativa; quando nao-renovaveis, a extragcdo deve se dar em velocidade condicionada a
naturais obtencdo de tecnologias substitutivas; o fluxo da libera¢do de substancias para o ambiente
ndo deve exceder a capacidade adaptativa dos ecossistemas; a busca de solugdes
tecnologicas deve considerar o menor consumo de recursos.
as) A legislagdo deve prever compensagdes as vitimas de poluicdo e demais danos ambientais.
Compensatorio

Fonte: Milanez (2002)
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Desta forma, foi estabelecido um modelo de desenvolvimento sustentavel para a
regido, que esta estruturado na Figura 2.5. O primeiro passo ¢ a identificacdo de questdes
regionais, debatidas com os diversos atores residentes e visitantes, e representantes de 6rgaos do
governo, processo este que culmina da definicdo de temas ou focos. Para o estabelecimento de
metas para a sustentabilidade, os temas sdo combinados com principios que tornam mais

tangiveis a sistematizag¢do de agdes dentro das dimensdes adotadas. Os principios adotados nesta

experiéncia foram:

e Principio precauciondrio: tomar a¢des imediatamente em detrimento do nivel de

incerteza sobre 0s riscos a serem minimizados no futuro.

o [FEquidade inter e intra-geracional: garantir 0s recursos sociais, econdmicos e

naturais suficientes.

o Uso sustentavel dos recursos naturais: respeitar a capacidade de recarga da

natureza.

o Manter diversidade bioldégica: biodiversidade.

o Melhorar o bem-estar econémico e social: qualidade de vida e prosperidade

econdmica.

o [Fortalecer envolvimento e participacdo da comunidade: assegurar o

comprometimento com a sustentabilidade no comportamento da sociedade.
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Riscos / Ameacgas / Temas Regionais Principlos da
Ruestdes levantadas d Sustentabilidade

\ [ |

v

Metas para a
sustentabilidade

Y
Dbjetivos estratégicos
/ Diretrizes
Mecanismos de
entrega vy
Iniciativas para
implementar objetivo
Implementagdo Implementagdo Implementagdo
Unidade A Unidade B Unidade C
l |
Mecanismos de >
entrega
Medicdo do
Progresso

Figura 2.5 — Modelo de sustentabilidade desenvolvido para Victoria, Australia
Fonte: Lumb (2002)

2.4.1 - Principios e temas especificos para a gestao de residuos urbanos

Hé também a necessidade de s6lidos fundamentos estratégicos para processos mais
pontuais, que fornegam seu conjunto de peculiaridades para a dimensdo institucional e
representem seu posicionamento atual e desejado no ambiente externo. Milanez (2002) valeu-se
da tabua de principios genéricos apresentada no Quadro 2.3 e reinterpretou-os a luz da realidade
dos sistemas de gestdo de residuos soélidos urbanos, donde derivou indicadores de
sustentabilidade mais adequados. Em outra publicacdo, a ASSEMAE — Associa¢do Nacional dos
Servicos Municipais de Saneamento avaliou a sustentabilidade de algumas experiéncias
brasileiras no setor, e utilizou como critério o atendimento a pelo menos um dos principios

sintetizados. Ambas as referéncias podem ser vistas no Quadro 2.4.
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Comparando as duas visdes, ¢ possivel compreender suas semelhancas, diferengas
e complementaridade. Embora se note que ambas estdo contidas no conjunto amplo de principios
genéricos, a visao de Milanez (2002) enfoca prioritariamente a responsabilidade da populagao no
sistema, a formalizagdo dos catadores no processo, a justica no modelo econdmico e os aspectos

ambientais.

O entendimento da ASSEMAE recai sobre o fortalecimento institucional e a
continuidade dos servigos, a percep¢ao de integralidade dos sistemas de saneamento ambiental e
a garantia da prestacdo de servicos adequadamente. Ambas as percepcdes convergem sobre a

necessidade de universalizagdo e a participacao e controle social.
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Quadro 2.4 — Principios especificos para a gestao de residuos sélidos e para os servicos de

saneamento ambiental

PRINCIPIOS DA G.R.S.U. (MILANEZ)

Garantia das condicoes de trabalho
Ambiente de trabalho seguro, salubre e motivador

Geracao de trabalho e renda
Valorizar mao-de-obra formal e informal ja existente

Gestao solidaria
Ampla participacdo dos diversos agentes da sociedade nos
processos decisorios*

Democratizacio da informacao
Informagdes sistematizadas e divulgadas a populagio

Universalizacao dos servigos
Todas as pessoas devem ser atendidas adequadamente™*

Eficiéncia econémica da G.R.S.U.
Eficécia social e ambiental com o menor custo possivel

Internalizacao pelos geradores dos custos e beneficios
Custos devem ser assumidos pelos geradores

Respeito ao contexto local
Considerar caracteristicas locais da sociedade, economia,
cultura e meio fisico; eficiéncia e eficacia das tecnologias
para a realidade do municipio
Recuperacio da degradacio devida a gestio incorreta
dos R.S.U.

Recuperar passivo ambiental gerado no passado
Previsao dos impactos socio-ambientais
Identificagdo e minimizagao dos impactos

Preservacao dos recursos naturais

Manter residuos no ciclo o maior tempo possivel
Fonte: Milanez (2002) e Costa (2006)

PRINCIPIOS PARA O SANEAMENTO
(ASSEMAE)

Universalidade**
Atendimento universal da populagio
Equidade
Equivaléncia na qualidade dos servigos
Integralidade
Atendimento pelo saneamento enquanto um
conjunto de agdes indissociaveis
Titularidade Municipal
Autonomia municipal (constitucional)
Gestao publica
Prestacao dos servigos por entidade de natureza
publica
Participacio e controle social
Visibilidade e legitimacdo da diversidade de
interesses™
Intersetorialidade
Integracdo com outros setores da administragao
publica
Qualidade dos servicos
Regularidade, continuidade, eficiéncia,
seguranga, atualidade, cortesia ¢ modicidade dos
custos

Acesso
Modicidade da politica tarifaria
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CAPITULO 3 - Estruturagio do pensamento estratégico

Atualmente no mundo inteiro, nunca foi t3o importante a sistematizagao,
comunicacdo e implementagdo das estratégias organizacionais. Pesquisas internacionais e
brasileiras, no ambito das empresas privadas, apontam nas tltimas décadas uma forte tendéncia
no mercado pela valorizagdo dos ativos intangiveis em relagdao aos tangiveis (MANZINI, 20006),
indicando que se tem dado maior importancia para o desenvolvimento de recursos como os

humanos e as informagaoes.

A justificativa dada para este fenomeno ¢ a maior prioridade dada pelos acionistas
para as estratégias e o €xito em sua implementagdo, além da boa governanga corporativa. As
pesquisas apontam 90% de falhas na implementacao da estratégia, motivadas principalmente pela
falta de compreensao da visdo de futuro ao nivel organizacional, ndo vinculagdo do orgamento,

incentivos € remuneragdo a estratégia e a baixa dedicagdo gerencial a discussdo de temas

estratégicos (MANZINI, 2006).

Esta realidade ndo esta distante daquilo que ocorre na administracdo publica.
Tome-se por exemplo a baixa receptividade da populagdo a inclusdes tarifarias como a taxa de
lixo e a baixa prioridade da gestdo de residuos solidos nos orgamentos municipais (a populacao e
as altas instancias do Poder Publico enquanto acionistas). Estes podem ser reflexos de um
problema estratégico que se distribui pelos varios niveis da administracdo publica, havendo
pouco compromisso dos funcionarios e da populagdo, ora por falta de informagdo e

sensibilizagdo, ora por incipiéncia das politicas de longo prazo.

3.1 Definigao e tipos de estratégia

Porter (1996) explica que enfocar-se unicamente nos aspectos de eficacia
operacional, como produtividade, qualidade e velocidade, ndo traduz os ganhos em vantagens
sustentaveis, pois o posicionamento da organizacdo em seu ambiente tende a tornar-se estatico.

Uma performance superior somente ¢ alcancada quando ha equilibrio entre a eficacia, que a



53

busca melhor performance das atividades-padrdo, e a estratégia, relativas a renovacdo das

atividades e a forma com que devem ser desempenhadas (o qué e como fazer).

Para o mesmo autor, a estratégia define uma posi¢ao tnica e valiosa, baseada num
conjunto diferenciado de atividades, as quais devem possuir uma conexdao harmoniosa e
sinérgica. Nesta visdo, prevalecem a consisténcia das atividades em relacdo a estratégia global, o
reforco mutuo que pode minimizar custos e a otimizagao dos esfor¢os, minimizando e eliminando
redundancias no sistema. Assim, deve-se buscar a vantagem ao criar elos harménicos, causando

um reposicionamento estratégico e eliminando conexdes inconsistentes ou dissonantes.

Andrews (1980) define estratégia como um modelo de decisdes que esclarece os
objetivos e produz politicas e planos para atingi-los, bem como seus escopos e naturezas. Quinn
(1980) a explica como um plano ou padrdo que integra com coesdo objetivos, politicas e
seqiliéncias de agdo (programas), esclarecendo a disposi¢cdo e a alocacao dos recursos. Ambas as
defini¢des convergem para a visdo de Porter (1996), ao buscar o alinhamento das atividades a

uma diretriz geral que define a posi¢do das organizagdes em seus ambientes.

Observa-se que as conotagdes dadas para estratégia pairam sobre esta ser um
plano, um padrao, e referir-se a um posicionamento especifico e definido. Mintzberg (1987)
esclarece que realmente a estratégia possui diversas conotagdes quando do uso implicito do
termo. Ele esclareceu que as formas assumidas podem ser explicadas com cinco ‘pés’: plano,

padrdo, pretexto, posi¢do € perspectiva.

As estratégias-plano podem ser gerais ou especificas, fornecendo um curso de agdo
conscientemente pretendido, contendo um conjunto de diretrizes para lidar com determinada
situagdo-chave. Elas sdo criadas consciente e propositalmente, antes das a¢des as quais serdo
aplicadas. Dentro desta defini¢do incluem-se os pretextos, que sao uma manobra especifica para

superar 0os concorrentes ou oponentes, como uma ameaga para desencoraja-los.

Os planos e pretextos correspondem a estratégias pretendidas, mas ha um segundo

momento que se refere a realizagdo ou ao comportamento resultante do plano. As estratégias-
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padrdo correspondem a uma corrente de agdes que fornecem uma consisténcia ao
comportamento, seja ela pretendida ou ndo. Referem-se a um modelo baseado nas abordagens
bem-sucedidas e as iniciativas individuais, podendo tornar-se um plano a medida que ¢ feita a

rotulagao do comportamento inferido constantemente na organizagao.

Os planos ou estratégias pretendidas podem ndo ser realizados, enquanto os
padrdes ou estratégias realizadas podem ndo ser pré-concebidos. A partir desta concepgao
Mintzberg (1987) identifica as estratégias deliberadas, que conectam os planos as realizagdes
efetivas, e as emergentes, que apontam para uma realizacao independente de deliberacdes (Figura
3.1). Uma estratégia perfeitamente deliberada exigiria a aceita¢do total do plano e seus métodos
na organizagdo ¢ dependeria de uma condicdo muito estavel das forgas externas. No outro
extremo, a emergéncia plena carece de consisténcia, devendo a estratégia ideal situar-se no

intermediario entre estes opostos (ver Quadro 3.1).

O outro conceito (terceiro ‘p’) € o que define a estratégia enquanto posi¢do, o que
representa a localizacdo da empresa em seu ambiente, buscando a combinag@o entre os contextos
interno e externo. Esta definigdo ¢ compativel com as de plano e padrao, com a visao de Michael
Porter sobre as forcas externas e a ecologia industrial. Ela também se aplica as parcerias entre

organizacdes, tais quais os consorcios, que visam subverter algumas forgas externas nocivas.

Finalmente, a estratégia-perspectiva € aquela que corresponde a visdo ampla
contida na mente dos altos gerentes ou estrategistas, representando as culturas organizacionais € o
modo de observar o mundo. Esta forma de estratégia estd para a organizagdo como a
personalidade para o individuo, e assim o ¢ também para a mente coletiva. Por este motivo,
planos e padrdes podem gerar a perspectiva, mas esta ao consolidar-se se torna imutavel, pois fica
arraigada no subconsciente. Por sua vez, os planos e posi¢cdes nela contidos sdo bem mais

flexiveis.
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Figura 3.1 — Estratégias deliberadas e emergentes

Fonte: Mintzberg (2005)

Quadro 3.1 — Tipos de estratégia, das mais deliberadas as mais emergentes

Estratégia planejada: intengdes precisas sdo formuladas
e articuladas por uma lideranca central e apoiadas por
controles formais para assegurar a implementacdo sem
surpresas em um ambiente benigno, controlavel ou
previsivel (altamente deliberada)

Estratégia _empreendedora: existem intengdes como
uma visdo pessoal, e ndo articulada, de um unico lider,
adaptaveis a novas oportunidades; a organizacdo esta
sob o controle pessoal do lider e localizada em um nicho
protegido em seu ambiente (relativamente deliberada,
podendo emergir)

Estratégia ideologica: existem intengdes como uma
visdo coletiva de todos os membros da organizagio,
controladas por normas fortemente compartilhadas; a
organizagdo ¢ sempre pro ativa frente a seu ambiente
(bastante deliberada)

Estratégia guarda-chuva: uma lideranga em controle
parcial das acdes organizacionais define alvos
estratégicos ou fronteiras dentro das quais os outros
devem agir, permitindo a flexibilidade sobre os meios
(deliberadamente emergente)

Fonte: Mintzberg (1987)

Estratégia de processo: a lideranga controla os
aspectos de processo da estratégia (contratacdes,
estruturas etc.), deixando o conteudo real da
estratégia para os outros (deliberadamente
emergentes)

Estratégia desconectada: membros ou subunidades
indefinidamente conectados ao resto da organizacdo
produzem padrdes na corrente de suas proprias agdes
na auséncia disso, ou em contradi¢do direta com as
intengdes centrais ou comuns da organizagdo como
um todo (deliberadas para os que a criam)

Estratégia de comnsenso: por meio de ajuste mutuo,
varios membros convergem para padrdoes que
permeiam a organizagdo na falta de intengoes
centrais ou comuns (bastante emergente)

Estratégia imposta: o ambiente externo dita padrdes
de agdes, seja por imposi¢do direta ou por meio de
apropriagdo implicita ou limitagdo de escolha
organizacional (organizacionalmente emergentes,
podendo ser deliberadas quando internalizadas)

As diferentes defini¢des para estratégia, apesar de serem concorrentes, sao

complementares e neste sentido permitem tratar as questdes sobre as organizagdes como um todo.
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As perspectivas consolidam padrdes e definem o posicionamento, ¢ os padrdes podem ser
detectados e consolidados para a concepgao dos planos, que quando transmitidos ¢ absorvidos

podem influenciar a cultura organizacional (perspectiva).

3.2 - Elementos e hierarquia da estratégia

Sintetizando o que foi visto até entdo, ¢ possivel fazer uma estruturacdo dos
elementos que compdem a estratégia. No ambiente interno de uma organizagdo, existe uma
perspectiva que define a visdo sobre a realidade e o futuro, o qual pode ser planejado em termos
de objetivos, politicas e seqiiéncias de agdo. Esta percepcdo, ndo restrita ao nivel gerencial
superior, ¢ o que direciona as agdes e reagdes com o ambiente externo, do qual sdo perceptiveis

somente 0s processos que ocorrem no ambito das agdes (Figura 3.2).

Visao Gerencial
(Oportunidades e riscos; Recursos,
Valores Responsabilidaescom a
sociedade)

Objeti@
v AM

Politicas
¥

Programas

av”
< Thmaacl A Adividad " AMBIENTE EXTERNO ’
< Atividfdes =
o ~(Cultura, valores, interresses necessidades estratégias —
T~ T — - _ _ _ pessoaisetc.)  _ — ——

< ~-.-...__ _I;\tivi£dg_s__¢__,.-.

Figura 3.2 — Elementos e amplitude da visio estratégica

Fonte: Porter (1986 ¢ 1996); Mintzberg (1987), Quinn (1980) e Andrews (1980)

As politicas e programas ou seqliéncias de acdes sdao conectores entre a
deliberagdo e a execu¢do, onde estao contidas as atividades. Sobre as atividades ja foi feita uma

boa abordagem na visdo de Porter, e a visdo geral também foi explicada por Mintzberg.
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Os objetivos estratégicos sdo elementos importantes pois traduzem a visdo em
termos de conquistas ou vantagens a serem alcancadas. Eles prevéem a posicdo desejada e
estabelecem critérios para um processo de gestdo ativa da estratégia. Este processo deve focar a
aten¢do na esséncia da vitoria, motivando a comunicacdo ¢ as contribui¢des individuais das
equipes, sustentando o entusiasmo para a definicdo das novas operagdes (Hamel & Prahalad,
1989). Especificamente para a fun¢ao producao (ou operacional), Slack (2002) classificou cinco

tipos de objetivos:

o Qualidade: significa “fazer certo as coisas”, e ¢ um objetivo importante
pois € facilmente julgado pelos usudrios, e garante a satisfacao e retorno destes.

o Rapidez: representa o tempo de espera para recebimento do produto ou
servigo. Sua principal vantagem € o enriquecimento da oferta e disponibilidade.

o Confiabilidade: é a garantia da entrega dos bens e servicos em tempo, de
acordo com o programado ou esperado pelo usuario.

o Flexibilidade: ¢ a capacidade de mudar a operacdo, podendo refletir em
diferenciagdo de produtos ou servicos, variedade, quantidade e tempos de entrega.

° Custo: refere-se a minimizacdo dos custos de funcionarios, instalagdes,

tecnologia e equipamentos € materiais.

De acordo com Hamel & Prahalad (1989), os objetivos estratégicos devem, além
de capturar a esséncia da vitoria, ser estaveis — fornecer consisténcia as a¢des de curto prazo e
permitir reinterpretagdo as novas oportunidades — e justificar o esfor¢o individual e
comprometimento das equipes (isto ¢, tornar os interesses organizacionais alinhados aos
interesses pessoais). As limitagdes de recursos devem ser superadas estimulando a criatividade e
inventividade, garantindo uma flexibilidade sobre os meios para alcangar os fins claramente
comunicados. Para os autores, os desajustes entre os recursos € ambic¢des organizacionais, quando

enfrentados, podem promover a expansdo da organizacdo construindo sistematicamente novas

vantagens através de novos desafios.

O elemento essencial da visdo estratégica, e talvez o mais determinante, ¢ o

conjunto de informagdes que sdo assimiladas no processo de monitoramento da posi¢ao
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estratégica, sejam como dados brutos ou como indicadores. Drucker (1995) explica que essas
constituem o novo ‘esqueleto’ do desenvolvimento atual das organizagdes, devendo ser
aproveitadas num sistema integrado ao invés de isoladamente. Ou seja, devem fundamentar as

acoes futuras mais do que registrar as ocorréncias pretéritas.

Para o mesmo autor, ha algumas classes de informagdes que sdo necessarias para a
visdo estratégica: informagoes basicas (balango orgamentario); informagoes sobre produtividade
(eficiéncia operacional); informagoes sobre competéncias (aptiddes e inovagdo); informagoes
sobre alocagdo de recursos (capital e pessoal); e informagoes externas (oportunidades e

ameagas).
Em seu processo de definicao de indicadores genéricos para a sustentabilidade na
gestdo de residuos solidos urbanos, Milanez (2002) agrupou da literatura um conjunto de cinco

critérios para a avaliag¢do e escolha de indicadores:

o Representatividade: Se nao houver representatividade para os usuarios, nao

se justifica a avaliagdo pelos outros critérios

o Comparabilidade: os indicadores devem ser compardveis tanto no espago

quanto no tempo

. Coleta _de dados: deve ser de facil acesso, sem custos excessivos e

confiavel

o Clareza e sintese: transmissdao simples e compreensivel da informacao e

capacidade de sintetiza¢ao

o Previsdo e metas: previsao dos problemas, acompanhamento das evolugdes

¢ definicao de metas de melhoria.

Os indicadores podem ser avaliados em uma matriz de confrontacdo com os
critérios, preenchida com os valores: 0= ndo atendimento ao critério; 1= pouco atendimento ao

critério; 2= pleno atendimento ao critério.
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3.3 - Modelos para sistematizacao da visdo estratégica

Dada a diversidade de elementos contidos nas visdes gerenciais estratégicas e das
possibilidades das suas conexoes, ¢ interessante dispor de métodos que facilitem a tradugdo dos
fatores para uma estratégia deliberada, e sua posterior comunicacdo e assimilagdo dentro da
organizacdo. A seguir sdo apresentadas algumas ferramentas atualmente utilizadas para este fim,

embora cada uma tenha suas peculiaridades e limitagoes.

3.3.1 - Modelo SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)

O Modelo SWOT (sigla em inglés para forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas) ¢ amplamente utilizado e consiste basicamente em uma matriz que confronta os
aspectos internos com os externos, obtendo estratégias potenciais a serem analisadas para
posterior implementagdo. Desta forma, possui uma maior aplicagdo no momento de diagndstico
inicial e de atualizagdo da estratégia, pois se comporta como um indicador da posigdo

organizacional em atualidades bem determinadas.

A Tabela 3.1 apresenta um exemplo de aplicagdo desta matriz, em uma empresa
automotiva americana na década de 1970. Pode-se observar na Figura a diversidade de
possibilidades para o direcionamento estratégico, desde a expansao para o mercado exterior até a
venda da empresa. A andlise das diversas conexdes pode ser feita utilizando uma matriz auxiliar

de interagdo para cada célula da matriz SWOT (Tabela 3.2).

O Modelo SWOT possui grande eficiéncia de recursos e utilidade, além do pouco
tempo necessario para sua constru¢do. Por outro lado, sua objetividade e acuricia ficam
prejudicados, pois existe uma fraqueza do modelo em representar os fatores externos (FLEISHER
& BENSOUSSAN, 2003). Esta caréncia pode ser suprida com o auxilio de consultores de
mercado e da utilizagdo de uma ferramenta com natureza semelhante ao Modelo das Cinco

Forcas de Porter (1986), explicado a seguir.
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Ambiente interno

Ambiente externo

Forgas

1. Nome identificivel com boa
reputacio

2. Bom servico e garantia

3. Rede de negdécios estabelecida
e com boas relacées

4. Capacidades extensivas de
pesquisa e desenvolvimento

5. Planta automatizada e
econdmica

6. Manufatura da maioria das
partes dos veiculos

Fraquezas

1. Vulnerabilidade por enfocar
um unico produto
2. Concentragao
com maiores precos
3. Investimento pesado em
criagdo de ferramentas ira
aumentar os custos de mudanca do
modelo

4. Unica planta

5. Despreparo para a transiciio
de uma geréncia familiar para a
corporativa

em unidades

Oportunidades
1. Demanda
menores

2. Desenvolvimento do mercado
internacional

3. Demanda por carrocerias
modulares de baixo-custo

por carros

Possiveis estratégias
1. Enfatizar veiculos menores e

mais eficientes (Op. 1, Forcas
1,2,3,4,5,6)
2. Expandir para mercado do

exterior (Op. 2, Forgas 1 e 4)
3. Diversidade em carrocerias
modulares (Op.3, F. 1,4,6)

Possiveis estratégias

1. Desenvolver e produzir carros
menores (Op. 1,2, Fraq. 1,2)

2. Construir plantas menores em
partes diferentes do pais e afora (Op.
1,2, Fr, 4)

Ameagas

1. Falta de gasolina e maiores
precos da gasolina

2. Demanda inconsistente por
veiculos de recreacao

3. Comércio cria mercado
secundario
4. Competicao aumentada

(outras empresas no ramo)
5. Regulamentacdes de
seguranca impeditivas

Possiveis estratégias

1. Diversificar em equipamentos
para fazenda e carros sobre trilhos
(Am. 1,2,3, For. 1,3,4,5,)

2. Considerar motores a diesel para
veiculos residenciais (Am. 1, For. 4)
3. Fazer veiculos mais seguros em
antecipagdo as regulamentagdes de
seguranga (Am. 5,4, For. 6)

Possiveis estratégias
1. Vender a companhia (Am. 1,24,
Fraq. 1,3,4,5)

Fonte: FLEISHER & BENSOUSSAN (2003)

Tabela 3.2 — Exemplo de matriz de interacio

Forca 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Oportunidade

1 + 0 0 + + 0 0 + 0 1
2 0 * 0 0 + +* 0 0 I 1
3 + + + 0 0 0 0 + + 0
4 0 0 0 0 + 0 0 ++ 4 0
5 + + + 0 0 0 0 + + 0
6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
7 + + + + + + + + 0 0
8 0 0 0 0 + 0 0 +* 4 0

LEGENDA: sdo atribuidos valores de ‘+’ para uma ligacao forte e ‘0’ para ligagdes fracas ou inexistentes

Oportunidade 7 oferece muitas alternativas

Oportunidade 6 nao oferece alternativas
Fonte: FLEISHER & BENSOUSSAN (2003)
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3.3.2 - Modelo das Cinco Forgas de Porter

Porter (1986) fornece um modelo para a andlise dos fatores externos que
influenciam uma organizagdo, baseado num conjunto de cinco forgas concorrentes: fornecedores,
clientes, concorrentes atuais e futuros (potenciais) € ameaga dos produtos substitutos (Figura
3.3). Para o autor, a estratégia (competitiva) deve emergir da compreensdo sofisticada destas
regras externas, buscando o desenvolvimento de estratégias e a influéncia destes fatores a favor

da corporacao.

ENTRANTES PO'IENCIAI#

Ameaca de novos
entrantes

Poderde ¥

negocia¢&o dos| coNC ORRENTES NA
fomecedores INDUSTRA

A —
FORNEC EDORES Q € —————————  CUENTES
@

Poderde
negociagao dos

Rivalida de entre clientes

empresas existentes
Y

Ameaca de
produtos ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 3.3 — As cinco forcas competitivas de Porter

Fonte: Porter, 1986

De acordo com Porter (1986), os fornecedores tém influéncia preponderante
quando elevam os precos ou reduzem a qualidade dos bens fornecidos. Os clientes, ao forcarem a
diminui¢do dos pregos, barganharem por melhor qualidade ou mais servigos, € jogarem oS
concorrentes uns contra os outros. As outras for¢as tém efeito direto na demanda, relagdo com os
clientes e posicionamento estratégico. As forgas devem ser identificadas em cada realidade e
avaliadas pelo grau de influéncia (forte, médio ou fraco), e entdo se deve enfocar as habilidades

da organizagdo para tragar uma estratégia pro ativa de manipulagao das forgas.
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Transportados para a gestdo de residuos urbanos, estes conceitos podem fornecer
uma visao mais detalhada do comportamento do meio em que esté inserida. Embora o enfoque na
competitividade ndo seja muito adequado para esta realidade por se tratar de um servigo sem fins
lucrativos, hd muitas semelhancas entre o comportamento dos atores da sociedade e o ambiente
competitivo sistematizado no Modelo. O Quadro 3.2 apresenta uma representacao das forcas que

influenciam o sistema publico em questao, de acordo com Porter (1986).

O Modelo das Forgas de Porter ¢ eficiente, pois a maioria das informagdes ja esta
disponivel nas organizagdes, e util, pois fornece um panorama geral e elucida os fatores e
elementos criticos que devem ser monitorados para o sucesso da estratégia (FLEISHER &
BENSOUSSAN, 2003). Por outro lado, necessita de atualizacdo constante, dada a dinamica do

ambiente externo, e concentra-se predominantemente neste, ndo destacando os aspectos internos

que sdo preponderantes estrategicamente.

Quadro 3.2 — For¢as de Porter aplicadas a gestao de Residuos Sélidos Urbanos

Agente
Populacio

Empresas privadas

Catadores

Outras instincias da
administracio publica

Meio ambiente

Comportamento
Fornecedores (residuos, mao-de-
obra, informagdes)
Clientes

Fornecedores (servigos,
equipamentos, informagdes)
Clientes

Novos produtos

Fornecedores (servico)
Clientes (residuos)
Concorrentes

Fornecedores (servico, recursos)
Clientes (niveis superiores)

Concorrentes (outros
departamentos)

Fornecedor / Cliente

Influéncias
Qualidade e quantidade dos residuos
dispostos, forma de disposicao
Reclamagdes e exigéncias
Precos elevados (ex.: containeres)

Baixo pre¢o de compra e demanda
instavel por reciclaveis

Introdugao de produtos sem técnicas
viaveis de reciclagem

Baixa eficiéncia da coleta seletiva
Necessidade de infra-estrutura e recursos
Interceptag@o dos materiais reciclaveis
pelo setor informal
Morosidade dos processos burocraticos
Baixo direcionamento de recursos,
exigéncias
Menor enfoque estratégico e
representatividade no orgamento
municipal
Escassez de recursos e baixa capacidade
de regeneragéo e recepgao dos rejeitos



63

3.3.3 - Mapas mentais

Os modelos SWOT e das Forgas de Porter possuem uma distingdo muito clara
entre o ambiente interno € o externo. As relagdes entre os ambientes sdo bastante dinamicas,
especialmente nos servicos publicos, e necessitam ser analisadas de forma integrada. Tao
importante quanto identificar as forgas que influenciam um sistema ¢ observar as conexdes
existentes entre os fatores, o tipo de influéncia que possuem e o grau de importancia de umas em

relacdo as outras.

Estas qualidades podem ser obtidas na constru¢ao de mapas mentais ou cognitivos.
Os mapas mentais sdo ferramentas importantes que traduzem imagens mentais em diagramas
visuais, facilitando a comunicagdo e a percep¢ao dos conceitos fundamentais e suas importancias
relativas. Eles estdo fundamentados na Teoria dos Constructos de Kelly, que se refere a busca de
explicagdes do mundo que ¢ inerente a natureza humana e ao relativismo das percepcoes.
Naturalmente, o homem estrutura seu sistema particular de constructos ou conceitos baseado nas

experiéncias, construindo uma base para a tomada de decisdes (RIEG E ARAUJO F°., 2003).

3.3.3.1 - Estrutura e formas de mapas mentais

Os mapas mentais ou cognitivos possuem uma estrutura padrdo composta por nds
(conceitos), arcos (conexdes) e uma hierarquia conseqiiente das ligacdes. Os nds podem
representar objetivos, explicagdes, problemas, oportunidades, necessidades, fatos etc. Os arcos
simbolizam relagdes como: explicagdes = conseqiiéncia, op¢des = resultados, meios = fins,
acdes = objetivos (RIEG E ARAUJO F°., 2003). Os exemplos mais comuns de mapas mentais
sdo os Diagramas de Ishikawa ou espinha-de-peixe, de causa e efeito, roda de impactos e mapas

estratégicos.

Scavarda et al (2004) categorizaram os mapas cognitivos como direcionados e
nao-direcionados, e isto estd associado a representagdo dos arcos como simples linhas ou setas.
No campo dos ndo-direcionados estdo os mapas de conhecimento, conceituais, perceptivos, de

afinidade e semanticos. Eles buscam representar a proximidade dos conceitos em relagdo uns aos
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outros, de acordo com a percep¢do de um gestor ou amostragem de clientes, identificando, por

exemplo, os grupos (clusters) de afinidade.

Os mapas direcionados sdo fundamentalmente os diagramas de causa e efeito e
mapas temporais como os de processo, analise de riscos, arvores de decisdo e diagramas de
influéncia. Rieg e Aragjo F°. (2003) comentam que, quando estdo direcionados para agdes, 0s
mapas obedecem a uma hierarquia tal qual a representada na Figura 3.4, composta de objetivos,

questdes-chave e opgdes potenciais.

Objetivos
(Apenas recebem arcos)

' . Questoes-chave
(implicacoes de longo prazo; maiores
' .custos; situagdes imeversiveis)
Opc¢oes potenciais
(Viabilizacdo das questoes-
chave)

Figura 3.4 — Estrutura dos mapas mentais causais
Fonte: Rieg e Araujo F°. (2003)

Maruyama (apud Morgan, 1986) sugere, neste aspecto, que o equilibrio no sistema
de forgas ocorra ao analisarem-se também os processos de feedback negativo, em que a alteragao
em uma varidvel causa uma influéncia de sentido oposto (como estd exemplificado na Figura
3.5). Esta forma de representacdo permite extrapolar a percep¢do linear das relagdes,
introduzindo a perspectiva de /oops ou ciclos. Os conceitos estdo inseridos em uma rede em que

seus efeitos e causas se distribuem e retornam através de novos caminhos como causas.

Por exemplo, percebe-se que a inflagdo dos pregcos provoca uma contribuigao
negativa na demanda do consumidor, que esta diretamente associada aos niveis de emprego da
populagdo. Estes ultimos refletem os niveis dos salarios, fatores que sdo determinantes para a

caracterizacao da inflagdo, desejadamente dentro das expectativas publicas. A inflagdo também
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influencia nos gastos do governo, provocando mais empréstimos ¢ prejudicando o nivel das

taxas. Este reduz a demanda do consumidor, o que devera se refletir novamente na inflagdo.
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Figura 3.5 - Sistema de causalidades mutuas para a inflacido dos precos
Fonte: Morgan, 1986

Neste mapa desenhado em fungdo da ‘inflacdo dos precos’, acabam por emergir

fatores bastante determinantes do conceito central. Tais elementos-chave podem ser identificados

pela quantidade de conexdes (arcos) que possuem, que ¢ proporcional ao seu grau de relevancia

para o tema. Na Figura 3.5, a estrutura central da visdo passa pelas despesas com investimentos,
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graus de interesse, niveis de empregos, demanda do consumidor, o poder da Unido, o controle

governamental sobre pregos e salarios, niveis dos salarios, custos dos bens e a inflagdo.

3.3.3.2 - Construcao de mapas mentais

Rieg e Aragjo F°. (2003) explicam que existem mapas individuais e de grupo, este
com a vantagem da comunicag@o e do consenso e comprometimento. Os maiores problemas na
constru¢do de mapas mentais sdo relativos a subjetividade, e residem na falta de informagao do
arquiteto sobre a problematica, a abordagem de topicos criticos e as terminologias, das quais deve
ser representada a originalidade para que o mapa faga sentido ao cliente. Desta forma ¢
necessario extrair realmente a visao do entrevistado, dando corpo ao mapa e assim fazendo uma
representacdo organizada que respeite a hierarquia implicita (resultados / fins / objetivos no

topo).

Os mesmos autores afirmam que ndo ha um método exato para a construgdo de

mapas. No entanto, identificaram algumas diretrizes:

1. Quebrar o relato em conceitos essenciais (ou frases curtas); ¢ possivel
desmembrar ou fundir frases

2. Perguntar: Por qué? (razdes); Como? (formas); Como se liga a...?
(explicagdes e conseqiiéncias); Em vez de...? (explorar contedo completo)

3. Ligagdes em forma hierarquica: um conceito em relacdo aos demais, em
menor escala

4. Referenciar-se pela hierarquia béasica do mapa: natureza do problema e
inter-relagdes, na escala macro

5. Unir frase a seu polo contrastante: melhor compreensao da frase através da
conexao do constructo de significado real ao seu oposto psicoldgico (constructos dicotomicos)

6. Ligar idéias principais ao oposto psicologico de outras idéias; arcos
recebem sinal negativo (-)

7. Manter a linguagem do relator: pensamento puro e nao interpretacao
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8. Conceitos refletindo agdo: identificar metas e responsaveis

3.3.4 - Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (em inglés: quadro balanceado de indicadores) ¢ um
sistema que foi originariamente concebido pelos professores de Harvard Robert Kaplan e David
Norton para a mensuracdo de desempenho. No entanto, suas caracteristicas despertaram nos
empresarios modernos a percep¢ao de sua importancia como realmente um sistema gerencial
estratégico. Isto se deve, principalmente, a extrapolagdo da visdo dos sistemas de indicadores e
das estratégias entdo tradicionais, que consideravam unicamente os aspectos financeiros. No
Balanced Scorecard (BSC) sdo observadas quatro perspectivas interconectadas — originalmente:

clientes, financeira, processos internos e aprendizado e crescimento.

O BSC também se tornou interessante estrategicamente em face de seu processo
que contém quatro fases particulares muito importantes na estruturacao da estratégia: a tradugdo
da visdo, que orienta a busca do consenso ¢ a expressao em termos de agdes ao nivel local;
comunicag¢do e conexdo, onde a estratégia geral ¢ comunicada e conectada as estratégias das
unidades e individuos em qualquer nivel hierarquico; planejamento de negocios, integrando o
plano de negocios e o financeiro; e feedback e aprendizado, que proporciona os ajustes

necessarios a estratégia (KAPLAN & NORTON, 1996).

3.3.4.1 - Estrutura e hierarquia do Balanced Scorecard

Originalmente, a concepcdo de um scorecard parte da traducdo da visdo em
termos estratégicos, de onde se derivam os objetivos, metas, e indicadores de mensuragdo de
desempenho. Este processo consiste no acordo consensual sobre a adequagdo da realidade
organizacional e as perspectivas futuras, basicamente buscando responder as seguintes perguntas:

como pareceremos para os nossos acionistas? (perspectiva financeira); como os clientes nos
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véem (perspectiva do cliente); em qué devemos ser excelentes? (perspectiva interna); € seremos

capazes de continuar melhorando e criando valor? (perspectiva de aprendizado e crescimento).

As respostas devem assumir uma forma configurada em termos de objetivos e
indicadores gerais, que sejam de facil comunicacao e que estdo interligados por relagdes de causa
e efeito, conforme o diagrama da Figura 3.6 (KAPLAN & NORTON, 1996). Tal estrutura supre
uma caréncia muito forte dos sistemas de gestdo estratégica tradicionais, que ¢ a conexdo da
visdo de longo prazo as agdes de curto prazo. Isto porque suas perspectivas e suas etapas
facilitam a percepcao da importancia das acdes mais imediatas e seus respectivos indicadores na

forma com que estdo vinculadas a visdo estratégica ampla.
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Figura 3.6 — Perspectivas do BSC e interconexio de seus elementos

Fonte: KAPLAN & NORTON (1996)
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Assim, a estrutura do BSC encontra-se ilustrada na Figura 3.7, e consiste nos

seguintes elementos:

J Visdo: corresponde a futura situagdo desejada, definida pela alta geréncia.
Deve guiar, controlar e desafiar toda a organizagao a realizar uma concepc¢ao compartilhada sobre
o futuro;

o Perspectivas: facilitam a decomposi¢do e descri¢do da visdao, podendo ser
adaptadas a realidade especifica de cada organizagao;

o Objetivos _estratégicos: sdo a traducdo da visdo em termos estratégicos,

servindo como diretivas para a organizacao;

° Fatores criticos para o sucesso: descrevem a relevancia relativa dos fatores

em fungdo da estratégia;

o Indicadores: descrevem as medidas e as metas que favorecem o
acompanhamento do desempenho e da concentracao de esforgos;

o Plano de acdo: agdes e etapas especificas para atingir o sucesso (OLVE,
ROY & WETTER, 1999).

Visao
Qual a nossa viséo para o futuro?

Perspectivas

<«
<«
<
< «

Objetivos estraté gicos
S nossa visdo forbem sucedida, como vamos
nos diferenciar?

Fatores criticos
Quais osfatores citicos para atinginosnossos
objetivos?

Indicadores
Quaisas mensuragdescriticas que indicam o
direcionamento da estratégia?

Plano de agao

Figura 3.7 — Estrutura e hierarquia do BSC
Fonte: OLVE, ROY & WETTER (1999)
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3.3.4.2 - Construg¢ao do BSC

De forma ampla, o processo de construgdo de um scorecard requer quatro grandes
etapas. A tradugdo da visdo consiste nos processos de esclarecimento da visdo e construgdo do
consenso. A comunicagdo e conexdo refere-se & comunicacao e educagdo, definicdo de objetivos
individuais e conexdo das recompensas aos indicadores de desempenho. O planejamento de
negocios busca a defini¢do de metas, o alinhamento das iniciativas estratégicas, a alocacdo de
recursos ¢ fixacdo de marcos, ou seja, metas estratégicas de curto prazo. O feedback e
aprendizado consiste na articulagdo da visdo compartilhada, o fornecimento de feedback
estratégico e a facilitagdo da revisdo da estratégia e do aprendizado (KAPLAN & NORTON,
1996).

Baseando-se nestas etapas, Olve, Roy & Wetter (1999) definiram um roteiro
detalhado para a construgdo do sistema gerencial estratégico. As atividades necessarias para o

cumprimento das referidas etapas sdo as seguintes:

1. Definir a organizacdo, descrever seu desenvolvimento e o papel da

companhia — obter um consenso sobre a posicdo atual da empresa, podendo valer-se de
ferramentas como o SWOT ou o Modelo de Porter (entrevistas com vdarias pessoas e pesquisas
situacionais — 1 a 2 meses)

2. Estabelecer e confirmar a visdo organizacional: traduzir e assegurar a

compreensao da visdo compartilhada pela alta geréncia (Reunido com alta geréncia e formadores
de opinides — 3 dias)

3. Estabelecer as perspectivas: definir perspectivas que reflitam a logica e

apresentem conexdes claras (alta geréncia e equipe do projeto — 1 a 2 dias)

4, Desmembrar a visdo sob as perspectivas e formular objetivos estratégicos

gerais: basear-se na visao e nas perspectivas para desenvolver estratégias que reflitam a situagao

futura desejada (mesmo grupo do passo 2)
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5. Identificar fatores criticos para o sucesso: definir o que ¢ necessario para o

sucesso da visdo e quais os fatores que terdo maior peso nos resultados (na mesma reunido acima
— 2 a 3 dias no total)

6. Desenvolver indicadores, identificar causas e efeitos e estabelecer um

equilibrio: desenvolver indicadores relevantes e detectar relagdes claras e consistentes de causa e
efeito (mesma reunido anterior, ou com certo intervalo — neste caso, 1 a 2 dias adicionais)

7. Estabelecer um scorecard compreensivo: compilacdo e apresentacao do

scorecard organizacional, com orientagdo e treinamento dos funcionarios (defini¢do final da alta
geréncia e equipe do projeto — 1 a 2 dias)

8. Desmembrar scorecard e indicadores por unidades organizacionais:

conversdo da estratégia geral em scorecards proprios, mais tangiveis e compreensiveis (todo o
pessoal envolvido — 2 meses no total)

0. Formular metas: metas de curto e longo prazo para cada indicador

formulado (lideres das unidades)

10.  Desenvolver um plano de acdo: definir os passos para alcangar o sucesso,

com as respectivas responsabilidades e prazos (cada grupo de projeto)

3.3.4.3 - O Mapa estratégico

Observando a Etapa 6, nota-se um procedimento muito importante, que ¢ a
deteccdo das relagcdes de causa e efeito. Esta identificacdo permite uma maior clareza sobre a
relevancia relativa dos objetivos e indicadores, e consequentemente das contribuigdes individuais
alinhadas a estes pelos scorecards das unidades. O mapa estratégico ¢ a ferramenta utilizada no
BSC para esta comunicagdo. Baseia-se na classificacdo dos objetivos ou indicadores pelas

perspectivas e da conexado hierarquica entre estas.

A Figura 3.8 ¢ o Quadro 3.3 apresentam o mapa estratégico e o scorecard de uma
empresa de investimentos da Holanda. Esta hierarquia apresentada entre as perspectivas originais

do BSC ¢ a que prevalece na maioria das experiéncias. Ela representa a esséncia das empresas
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privadas, que ¢ otimizar seus recursos € processos para satisfazer o cliente e obter retorno

financeiro.

O Anexo 3 apresenta outros exemplo de mapas estratégicos, demonstrando a

diversidade de formas que podem assumir, embora em geral a hierarquia se mantenha.

3.3.4.4 - Problemas com o BSC
Muito embora o BSC seja um instrumento com eficicia comprovada,
principalmente no que se refere a defini¢do clara e concisa de prioridades, pode haver diversos

problemas na sua implantagdo, devido, principalmente, a:

J Questoes de transicdo: processos de fusdes e aquisigdes envolvem

mudanca de controle e lideranga, podendo retroceder a sistemas gerenciais tradicionais

o Questoes de projeto: geralmente associadas a adogdo de poucos ou

excessivos indicadores, sem equilibrio. Eles ndo descrevem bem a estratégia, sendo aplicagdes
pontuais e localizadas sem compartilhamento de processos gerenciais.

° Questoes de processo: sdo as causas mais comuns de fracasso, consistindo

em: falta de comprometimento da alta administracdo; envolvimento de muito poucas pessoas;
encastelamento do scorecard no topo; processos de desenvolvimento muito longos; tratamento do
BSC como projeto da éarea de sistemas; contratacdo de consultores inexperientes; e

implementacao do BSC apenas para fins de remuneracao (PROCHNIK & SOARES JR, 2005)
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Figura 3.8 — Mapa estratégico de uma empresa de investimentos

Fonte: KAPLAN & NORTON (2006)
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Quadro 3.3 — Parte do scorecard de uma empresa de investimentos

Objetivos

Maximizar criagdo de valor

&  Maximizar criagdo de valor com a

&= 6

@ venda de empresas do portfolio

= . .

s Identificar com rapidez

iz oportunidades de investimento
com potencial de crescimento
excepcional
Oferecer know-how e orientagio
Proporcionar estabilidade

wn

D

A

£

D

=

)
Formar rede entre empresas do
portfolio
Exercer controle pro ativo

wn

=}

£

i

D

~

£ ——

= Promover a centraliza¢ao 6tima

=3 ~

2  das fungdes-chave

]

S

S

A

Desenvolver e implementar
solugdes inovadoras

Desenvolver ambiente
multicultural

Atrair e reter os melhores
empregados

Promover a educagio continuada
e o compartilhamento das
melhores praticas

Aprendizado e Crescimento

Fonte: KAPLAN & NORTON (2006)

Indicadores

Aumento do valor dos ativos liquidos
Taxa interna de retorno

Excedente liquido de valor com a venda de empresas do
portfolio

Quantidade e qualidade dos novos investimentos
Quantidade e valor dos negdcios concluidos com novos
parceiros

Percepcao do valor agregado pelo know-how da empresa por
parte das empresas controladas

Numero de implementagdes de novos conceitos

Tempo médio necessario por implementagao

Crises de caixa

Classificac¢des de crédito

Numero, qualidade e extensdo dos relacionamentos com
instituicdes financeiras

Numero e qualidade dos novos contatos

Numero de contatos convertidos em relacionamento de longo
prazo por empresa

Numero de contatos por empresa compartilhados entre as
demais empresas

Quantidade de mudangas de foco de estratégias e de criagdo de
BSCs em todos os niveis

Quantidade de novas oportunidades de negdcio identificadas
pelo “grupo de governanca ativa”

Numero de situagdes de prevengdo de prejuizos pelo “grupo de
governanga ativa”

Impostos como porcentagem do lucro (otimizagdo dos
impostos)

Quantidade de transagdes com otimiza¢do do caixa

Redugdo de custos dos produtos financeiros

Numero de solugdes avaliadas
Quantidade de implementagdes pioneiras
Nivel de satisfacdo com as novas solu¢des implementadas

Quantidade de equipes multinacionais
Numero de paises com atividades de negocios do grupo

Nivel de qualidade do pool de talentos

Satisfag@o e retengdo dos empregados

Sucesso na identificagdo e reconhecimento de “estrelas”
Gestdo bem sucedida do pessoal com mau desempenho

Porcentagem de empregados cujas necessidades de
treinamento e desenvolvimento foram identificadas
Numero de novas idéias resultantes do treinamento externo
Numero de propostas de treinamento interno por empregado
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Nota-se que, predominantemente, estes problemas estdo associados a divergéncias
entre interesses ou formas de raciocinio dos gestores e a deficiéncia na comunicacdo interna, que
incorrem numa ma sistematizagcdo e operagdo do BSC. Por este motivo, os desenvolvedores da
ferramenta estabeleceram cinco principios fundamentais para organizagdes baseadas na

estratégia:

. Mobiliza¢ao da mudanga por meio da lideranga executiva;

o Traducao da estratégia em termos operacionais;

o Busca de sinergias por meio do alinhamento da organizagao a estratégia;
J Transformagao da estratégia em tarefa de todos;

o Conversado da estratégia em processo continuo.

3.3.4.5 - Experiéncias brasileiras com o BSC e aplicabilidade no setor publico

Nas experiéncias de empresas brasileiras, observa-se que os resultados foram
bastante satisfatorios. O Quadro 3.4 apresenta uma sintese da avaliacdo feita em nove empresas
brasileiras que utilizaram o BSC, em fun¢do de fatores que definem os principios supracitados. O

Quadro 3.5 apresenta a composi¢ao dos mapas estratégicos nestas experiéncias.
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Quadro 3.4 — Analise comparativa da aplicacdo do BSC em empresas brasileiras

ASPECTOS/ ORGANIZACOES

s 8 . 5 a
2 o2 2 g o= 29 & . o
Q C®wn < E= A2 % Eu = >
5 %2 SN 82 REEZ G52 % 2%
< 22 02 B2 00 £0 &2 & 5=
1. Identificagao de beneficios do BSC:
1.1 Mensuragdo do desempenho X X X X X X X X X
1.2 Implementagao de estratégias X X X X X X X X
1.3 Modelo de gestao estratégica X X X X X X X
1.4 resultados econdémico-financeiros do
projeto
2. Envolvimento da equipe executiva na
implementa¢do do BSC X X X X X X X X X

3. Busca de equilibrio entre indicadores
financeiros e ndo-financeiros

4. Uso de mapas estratégicos X X X X X X X X X

5. Obtengdo de sinergias entre unidades,
areas, setores, fornecedores e parceiros via
BSC

6. Intengdo de desdobrar mapas
estratégicos € BSC a nivel de areas, equipes X X X X X X X X X
€ pessoas

7. Participacdo dos niveis intermediarios
nas discussdes em torno do BSC

8. Uso de recursos de comunicagdo para
divulgacdo do projeto BSC

9. Uso de treinamento dos funcionarios
para participacdo no projeto BSC

10. Vinculag@o dos sistemas de incentivos e
recompensas da organizagdo ao BSC

11. Ligagdo do planejamento estratégico
com o BSC

12. Ligagao do orgamento com o BSC I I I I I I I I I

13. Utilizacdo de solucdo da tecnologia da
informagao

14. Utilizagdo de planilhas eletronicas e
softwares de apresentacao

15. Recurso a consultoria externa X X X X X X X X X
16. Ampliagdo da divulgacdo de

informagdes estratégicas da organizagdo X X X X X X X X X
com o BSC

Obs.: X = presente no processo; NI = Nao identificado na pesquisa; I = presente como incipiéncia ou intengao

Fonte: Prochnik & Soares Jr. (2005)
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Quadro 3.5 — Composicio dos mapas estratégicos em organizacdes selecionadas

Organizagdes Composi¢ao dos mapas de estratégia
Banco do Brasil 20 objetivos e 35 indicadores; média: 1,75 indicador / objetivo
Interchange 20 objetivos e 30 indicadores; média: 1,5 indicador / objetivo

(redugdo de 70% das iniciativas estratégias, de 40 para 11, sem aparente prejuizo no
ritmo de mudanga necessario)

Oxiteno 18 objetivos e 26 indicadores; média: 1,44 indicador / objetivo
(cerca de 10% dos indicadores ainda em construgao)
Petrobras 54 painéis de desempenho e 34 painéis em desenvolvimento, referentes as unidades de

negocio, unidade corporativa, area financeira e de servigos e suas unidades.

Senai 14 painéis de desempenho desenvolvidos para os departamentos regionais que serdo
consolidados para o departamento nacional

Siemens Nas varias unidades de negocio no Brasil, uma média de 20 objetivos por unidade,
cerca de 2 indicadores por objetivo. (em certa unidade, a média foi de 2,6 indicadores /
objetivo, 52 no total)

Unibanco Cerca de 30 indicadores estratégicos e 400 operacionais
Fonte: Prochnik, Soares Junior (2005)

Com relagdo a aplicacdo no setor publico, os especialistas entendem ser muito
viavel. Olve, Roy & Wetter (1999) afirmam que o BSC é mais necessario para operagdes com
perspectiva de longo prazo do que para aquelas com fins lucrativos. Neste caso, seria necessaria
uma revisao das perspectivas a serem adotadas. Como sugere Howard Rohm, Vice-Presidente do
Balanced Scorecard Institute, para o setor publico deveriam ser consideradas as seguintes

perspectivas:

. Clientes e partes interessadas: resultados;

° Processos internos: qualidade, quantidade, tempo, eficiéncia;

. Orcamento financeiro: resultados ou entradas;

. Capacidade organizacional: Mudangas de comportamento, habilidades,

conhecimento, técnicas e eficiéncia (ROHM, 2003)

Sob esta otica, um exemplo de scorecard para a administracdo publica pode ser

visto na Figura 3.9. O mapa estratégico para este exemplo pode ser visto na Figura 3.10.
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E1 -In1 -Plano de comunicacoes

Figura 3.9 - Quadro balanceado de Indicadores aplicado ao setor publico

Fonte: Rohm (2003)
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Figura 3.10 — Mapa estratégico para o setor publico

Fonte: Rohm (2003)
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CAPITULO 4 - Estratégia da Pesquisa

4.1 Caracterizacao do objeto de estudo

No ano de 2003, foi feita e enviada a Fundagdo Nacional de Satde (FUNASA)
uma Proposta de Implantacdo de um Aterro Sanitdrio Regional no Centro-Norte Paulista,
compreendendo os residuos dos municipios de Araraquara, Ibaté e Sao Carlos (SP). Na época a
disposi¢do final feita nestas localidades ndo estava adequada aos critérios ambientais monitorados
pela CETESB, a condigdo de saturagdo de seus aterros estava proxima e havia dificuldade em

encontrar areas propicias para este fim.

As principais dificuldades neste sentido, apresentadas na Proposta, foram:
localizagdo em area ambientalmente adequada, ja que estes municipios estdo situados em regidao
com predominancia de afloramentos do Aqiifero Guarani; custos elevados para a adequagdo
técnica dos aterros, que nao ¢ normalmente planejado pelas administragdes publicas; e a
morosidade no processo de licenciamento ambiental de aterros, que ia de encontro ao tempo

restante para a saturacao dos atuais.

Na busca de financiamento junto a FUNASA para a implantacdo de um Centro
Regional Integrado de Tratamento e Disposicdo Final de Residuos Sélidos Domiciliares via

consorcio, foram apresentados pelos municipios os seguintes argumentos:

o A quantidade total de residuos gerada pelos municipios ¢ compativel com a
implanta¢do de um Unico aterro;

o Nao ¢ conveniente multiplicar a quantidade de aterros dentro da regido de
afloramentos do Aqiiifero Guarani;

. Um tnico aterro causaria maior economia, com os custos sendo divididos
em funcao do grau de uso do aterro pelos municipios;

° As tendéncias de minimizacdo de residuos destinados a disposi¢ao final
proporcionadas pela coleta seletiva ¢ mudanga de padrdes favorecem o tratamento e gestdo do

lixo na regido.
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Esta Proposta, orcada em cerca de seis milhdes de Reais, ndo foi aprovada para
financiamento pela FUNASA, pois esta ndo era uma prioridade da instituicao naquela época. Por
este motivo, atualmente as discussdes sobre a formacdo deste Consércio ndo mais ocorrem,

apesar de ainda ser uma boa alternativa para o problema especifico apresentado.

No entanto, a formagao de consodrcios para residuos solidos nao deve ficar restrita
ao compartilhamento do local de disposi¢ao final. Um consoércio possui o poder de implementar
conjuntamente politicas e programas, sendo assim uma associagdo para a gestdo integrada, e ndo

somente a implanta¢do de uma instalagdo comum.

Este trabalho pretende aproveitar a visao das pessoas que dentro dos municipios de
Araraquara e Sao Carlos assumem as responsabilidades pela gestdo de residuos solidos urbanos,
experiéncias que tém apresentado postura de vanguarda com relagcdo a suas politicas e acoes.
Desta forma, pode-se avaliar a aplicagdo do BSC em um consoércio publico ficticio, cuja
estratégia sistematizada pode servir de referéncia para pesquisas ¢ implementagdes em outras

localidades.

A principio, seria incluido na pesquisa o municipio de Ibaté¢. No entanto, quando
se pretende extrapolar a visdo puramente geografica e de criagdo de um aterro comum e
aprofundar-se em aspectos gerenciais mais estratégicos, este municipio possui uma realidade
diferenciada em comparacao aos outros dois, principalmente por ser de pequeno porte. Entende-
se que tal inclusdo seria bastante interessante quando a amplitude do consércio abarcar regides
mais amplas, como a das bacias hidrograficas, e assim envolvendo também diversos outros

municipios pequenos ¢ médios.

A Tabela 4.1 resume alguns dados gerais sobre os municipios de Araraquara e Sao
Carlos. E possivel notar diversas semelhangas, que podem facilitar a associagio e gestdo
integrada de servicos como a gestdo de residuos solidos urbanos. A Figura 4.1 apresenta a

localizagdo dos municipios.
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A Tabela 4.2 apresenta alguns dados sobre a gestao de residuos so6lidos em ambos
os municipios. A unica diferenca relevante ¢ o fato de que em Araraquara este gerenciamento se
dar por uma autarquia, enquanto que em S3o Carlos ainda estd vinculado diretamente a
administra¢do publica, dentro da Secretaria Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento

Sustentavel.

Tabela 4.1 — Caracteristicas de Araraquara e Sao Carlos

Araraquara Sédo Carlos
Populacio (hab. — ano 2004) 194.401 210.841
Area (km?) 1.252 1.132
IDH (indice de Desenv. Humano) 0,830 0,841
UGRHI (Unidade de Gestao de Recursos 9; 13 9;13
Hidricos)
Partido do Prefeito (ano 2007) PT PT
Receita Tributaria Propria (R$) 43.303.542 46.642.565
Receita Tributaria per capita (R$/hab.) 222,75 221,22

Principais atividades econdmicas

Agroindustria (cana e
laranja); industria téxtil e
metal mecanica

Desenv. Tecnoldgico, indéstrias
(motores, compressores téxteis,
mat. escolar etc.); Agropecuaria
(leite, cana, laranja, frango, carne
bovina e milho)

Numero de universidades instaladas

4

Fonte: CEPAM (2007)
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Figura 4.1 — Localizacdo dos municipios de Araraquara e Sao Carlos

Fonte: WIKIPEDIA, 2007
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Tabela 4.2 — Aspectos da gestdo de residuos solidos em Araraquara e Sao Carlos

Araraquara Sao Carlos
Orgio de gerenciamento de DAAE (Autarquia) Depto. de Politica Ambiental
residuos sélidos (Sec. Mun. de Ciéncia,
Tecnologia e Desenv. Sustentavel)
Producio didria de residuos (t/dia) 94,9 125,8
Qualidade da disposicao final 8,5 9,0
(indice IQR da CETESB - Ideal:
>7)
Indice de atendimento da coleta 10% da area urbana 80 ton/més
seletiva 40.000 casas

Fonte: CETESB (2006) e ASSEMAE (2006)

4.1.1 Gestao de residuos solidos em Araraquara-SP

A gestao de residuos solidos urbanos no municipio de Araraquara estd a cargo do
DAAE, autarquia criada em 1969 que detém a responsabilidade de gerenciamento de todos os
servigos de saneamento ambiental. Em sua estrutura, o DAAE conta com um Conselho
Consultivo composto por 24 membros, constituido de representantes do Poder Publico, Camara
Municipal, o6rgaos estaduais, ONG’s, universidades, associagdes e sindicatos. As competéncias
deste Conselho residem nos processos decisorios e zelo pelo cumprimento da lei e pela

implementacao das estratégias propostas.

A estrutura organizacional do DAAE esté representada na Figura 4.2. Ali pode ser
percebido o carater horizontal de suas divisdes, ¢ a diversidade de fungdes estabelecidas para a
gestdo do saneamento ambiental. A Geréncia e Operagdo dos Sistemas de Residuos Soélidos esta
vinculada a Coordenadoria de Operagdes, € possui as responsabilidades de controle e execugdo
sobre a operagdo do tratamento e disposi¢do final, sistematiza¢do de informagdes e normatizagao

da recepcao de residuos dentro do ambito da autarquia.

Os custos para controle dos residuos domiciliares e de servigos de satide estavam
em torno de R$ 800 mil em 2006. Um dos investimentos foi a usina de reciclagem, que triplicou
o numero de postos de trabalho (52 no total) para os ex-catadores de lixo membros da

Cooperativa Acdacia. Para os cooperados existe o acompanhamento de secretarias municipais,
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com o intuito de prover vacinagdo, programa de saide da familia, luta contra as drogas e o

alcoolismo, alfabetizacgdo e seguranca do trabalho.

A operagao do aterro custa em torno de R$ 250 mil, em uma area de 70 mil metros
quadrados, que esta alcancando a condigdo de saturagdo. O DAAE também dispde de uma
Central de Tratamento de Residuos de Servicos de Saude, que atende a uma geracdo local de
cerca de 40 toneladas mensais destes residuos, no municipio e em outras cidades da regido. Para
tal, foi elaborado o projeto de um incinerador em parceria com a USP de Sao Carlos, com

capacidade de 100 quilos por hora.

O DAAE tentou recentemente implementar a cobranca pelos servigos de residuos
solidos, mas o Projeto de Lei foi vetado na Camara. Pela destinagdo de 1% da arrecadagdo nas
contas de abastecimento de agua, a autarquia criou um Fundo Social que prevé uma compensagao

a inadimpléncia de usuérios comprovadamente sem capacidade de pagamento.

Sup erintendéncia
R
Comunicacéo

Assessotia de ]
Educacgédo Ambiental

= N Coordenadoria de Coomdenadoria de
| Gedao da Qualidade Operag des Administrag 30 e

Financas

Geréncia de Geréncia de Gestao Geréncia de Geréncia de
Engenharia Ambiental Adm histragao de Finangas

Re cursos Humanos

Geréncia de Geréncia de
Operacéo dos Operagao dos Geréncia de N
Sstemas de Residuos Sstemasde Agua e P e c 5o Controladoria |
Slidos Esgoto

Manutengédo

Geréncia de Contwole Geréncia de Geréncia Comercial '7
de Pedas

Figura 4.2 — Organograma do DAAE — Araraquara
Fonte: Araraquara (2005)
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4.1.2 Gestao de residuos sélidos em Sao Carlos

Em Sao Carlos a gestdo dos residuos solidos estd vinculada aos atributos da
Secretaria Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento Sustentdvel, dentro do
Departamento de Politicas Publicas. Os outros departamentos desta Secretaria sdao o de
Desenvolvimento Econdmico, Fomento ao Turismo e Economia Solidaria. A estrutura do

Departamento de Politicas Publicas esta apresentada na Figura 4.3.

Departamento de
Poliica Ambiental
Secao de Contwole
i |

Assessoria para Divisdo de Dvisdo de Gestao Divisdo do Ramque
Fomento a Hora Educagéao de Residuos Ecolégico
Ambiental Solidos

Assessoria do Parque
Ecoldgico

Figura 4.3 — Organograma do Departamento de Politica Ambiental de Sao Carlos

Fonte: Leal (2007)

A exemplo de Araraquara, Sao Carlos possui seu Conselho Municipal de Defesa
do Meio Ambiente (COMDEMA), com participacdo da sociedade civil, e tem sua Conferéncia
Municipal do Meio Ambiente instituida por lei municipal. Dentro do gerenciamento de residuos
solidos, a cidade implementa o Programa Municipal de Redugdo e Controle de Residuos, tendo
em um de seus eixos de acao a coleta seletiva, com cerca 50 cooperados em atividade distribuidos

em trés cooperativas (Ecoativa, Coopervida e Cooletiva) até¢ 2007.

Também ¢ um dos focos deste Programa a Gestdo de Residuos de Construcao
Civil (RCC). Ha atualmente um aterro para esta classe de residuos no bairro Cidade Aracy, onde
sao utilizados para o controle de erosdes por vogoroca, com uma coleta de 500 toneladas/dia. A
Usina de Reciclagem de Entulhos e Fébrica de Artefatos de Cimento converte estes materiais em

blocos e bloquetes para a construgdo civil, utilizando como mao-de-obra reeducandos de uma
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penitenciaria de Itirapina-SP, sendo assim reduzidos os tempos de suas penas. A produgdo da

Usina ¢ de 160 ton/dia, um tergo do total gerado no municipio.

O Programa de Gestao Sustentdvel dos Residuos de Saude foi iniciado em 2006 e
120 ton./ano na quantidade de residuos gerada. A coleta de compostaveis possui uma eficiéncia
de 1 tonelada por dia, que ¢ convertida em adubo para a Horta Municipal. Quanto ao aterro
sanitario, a Prefeitura assinou em junho de 2007 contrato para uma nova area para a disposi¢ao

final dos residuos, ja que o aterro atual esta em fase de saturagao.

4.1.3 Estrutura do Consorcio proposto

O Consorcio que sera alvo desta pesquisa devera aproveitar a hierarquia e os
recursos humanos atuais, mesclando o pessoal atualmente envolvido com os sistemas nas
localidades. A alta geréncia sera composta pelo Superintendente do DAAE Araraquara e o
Diretor de Politica Ambiental da Secretaria de Desenvolvimento Sustentavel, Ciéncia e

Tecnologia de Sao Carlos.

O organograma considerado para a pesquisa, nos niveis superiores, estd
representado na Figura 4.4. Esta configuragdo ¢ somente ilustrativa e visa abarcar uma gama
razoavel de especialidades em ramos diferentes, para dar mais substancia a estratégia e para
possibilitar a aplicagdo do BSC ao nivel das unidades. Isto ndo quer dizer que a estrutura
organizacional ndo possa ser alterada, inclusive com a inclusdo de outras especialidades que

estiveram fora desta pesquisa, € que sdo essenciais para a gestao de residuos.

Diretoria de Politicas
Ambientaisd a Refeitura
de Sdo Carlos

Superintendéncia Diretotria do
do DAAE- Araraquara Consdrcio

Assessoria
Juridica

Geréncia Geréncia Depto. de Depto. de
Operacional - Operacional - Educacéao Recursos

Araraquara o Carlos Ambiental Humanos

Figura 4.4 — Organograma do Consoércio proposto



4.2 — Metodologia

A metodologia para a o alcance dos objetivos esta ilustrada na Figura 4.5. Os

processos serdo explicados com detalhes a seguir.
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4.2.1 - Defini¢ao dos temas e perspectivas estratégicas e dos principios da sustentabilidade

Para a realizagdo das primeiras entrevistas, voltadas para a percepc¢ao da realidade
dos sistemas em estudo, as perguntas foram direcionadas por um conjunto de temas. Isto estd em
conformidade com o que ¢ sugerido pela ONU com relagdo a constru¢io de modelos de
desenvolvimento sustentavel, e também com os processos de estruturagdo do pensamento

estratégico.

Os temas, mais especificos, e as perspectivas ou dimensdes, mais amplas,
permitem uma visdo mais precisa da realidade, pois buscam a analise da maioria dos fatores

internos e externos que influenciam nos sistemas.

Para esta pesquisa, os temas que direcionaram as perguntas foram identificados na
revisdo tedrica feita no Capitulo 1, contemplando os principais problemas e iniciativas no ambito
da gestao de residuos solidos no Brasil. As perspectivas contém os temas, e sdo relevantes para a
constru¢do do scorecard. O Quadro 4.1 apresenta o que foi convencionado neste trabalho a esse
respeito. O tema ‘Criagdo de Consorcio entre os municipios’ foi introduzido para contextualizar a

pesquisa e buscando a convergéncia das visoes.

Quadro 4.1 — Perspectivas e temas estratégicos adotados para a G.R.S.U.

Perspectivas Temas
Institucional e Legal Seguranga institucional
Continuidade administrativa
Criacdo de Consorcio entre os municipios
Organizacional (interna) Valorizagao dos recursos atuais
Desenvolvimento dos recursos
Eficiéncia economica do sistema

Populagao e mercado Padrdes
Responsabilidades
Ambiental Reciclagem

Conservagao do meio ambiente

Com relagdo aos principios da sustentabilidade, sdo essenciais para a concepgao de
modelos estratégicos de desenvolvimento sustentavel. Os principios utilizados para as entrevistas
sdo os mesmos compilados por Milanez (2002), apresentados no Capitulo 2. Este conjunto ja

possui uma boa amplitude de temas, sendo desnecessaria uma re-compilagao.
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4.2.2 - Realizagdo das primeiras entrevistas

As entrevistas iniciais para obten¢do dos conceitos-chave (potenciais objetivos
estratégicos) foram feitas com a alta geréncia do Consoércio, obedecendo a duas frentes.
Inicialmente foram feitas entrevistas abertas, guiadas pelos temas estratégicos, com o intuito de
estimular o discurso espontaneo dos gestores sobre as realidades locais. Em um segundo
momento foram apresentados os principios da sustentabilidade e os gestores foram sugeridos a os
reinterpretarem sob a oOtica da gestdo de residuos solidos e a realidade atual em seus sistemas

(entrevistas dirigidas).

Nas entrevistas abertas, foram utilizadas as recomendagdes citadas no Capitulo 3
para construcdo de mapas cognitivos. Ou seja, a medida que foram emergindo assuntos nas
respostas, o desenvolvimento destes foi estimulado utilizando perguntas complementares como
‘por qué?’, ‘como?’, ‘quais?’ etc. O Quadro 4.2 apresenta uma sintese das questdes feitas nestas

entrevistas.

4.2.3 - lIdentificacdo dos potenciais objetivos estratégicos

As respostas as perguntas, tanto tematicas quanto sobre a adequacao dos principios
amplos para as realidades em estudo, foram gravadas, transcritas, e posteriormente analisadas. A
analise do conteudo foi baseada no raciocinio do mapeamento cognitivo, de acordo com o

processo apresentado no Capitulo 3.



Quadro 4.2 — Perguntas feitas para os gestores de acordo com os temas estratégicos

Temas
Seguranca
institucional e
Continuidade
administrativa

Padroes da
populacdo e
mercado

Eficiéncia
econdmica

Desenvolvimento
dos recursos
atuais

Conservacao do
meio ambiente

Perguntas

“Quais os interesses em criar um Consorcio entre Araraquara e Sdo Carlos para a gestdo
de residuos solidos?”

“Quais os fatores que influenciam a implantagdo de politicas de longo prazo na gestao de
residuos?”

“O que é necessario no ambito politico e legal para garantir a continuidade das politicas
de gestdo de residuos?”

“Como o Senhor vé a influéncia de padrées, como os dos supermercados, na eficiéncia do
sistema?”

“Na sua visdo, qual deve ser o comportamento adequado da populacdo e das empresas em
relacdo aos residuos solidos?”’

“Como adequar a gestdo de residuos solidos aos padroes e a rotina da populagdo? ”

“Como conscientizar a sociedade a assumir uma postura mais adequada com relagdo aos
residuos solidos?”

“A representatividade do sistema no or¢camento municipal é adequada?”’
“Quais operagoes oneram mais o sistema?”’
“Como pode ser feita uma melhor aplicagdo dos recursos?”

“Qual a responsabilidade da populacdo no aspecto econémico do sistema de residuos
solidos?”’

“Quais as condigoes atuais de trabalho dos catadores informais? Como é sua participa¢do
no sistema?”’

“Qual a importancia da atuagdo dos catadores para o sistema?”’

“Que conhecimentos e técnicas sdo essenciais para os recursos humanos deste sistema
atualmente? ”

“Que parcerias seriam interessantes para a maior eficdcia dos servigos de residuos
solidos?”’

“Qual deve ser a situagdo ideal para o tratamento dos residuos?”

“De que forma o sistema de coleta e tratamento de residuos solidos deve se integrar aos
outros servigos da administragdo publica?”

“Qual a influéncia da diversidade dos residuos solidos na eficacia do sistema de
tratamento?”’
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Um exemplo da aplicacdo deste raciocinio pode ser visto na Figura 4.4. Esta
hierarquia foi observada em um diagndstico feito na década de 1960 pelo Governo dos Estados-
Unidos e que culminou na promulgacao, em 1976, do Afo para Conservagdo e Recuperagdo de

Recursos (em inglés: RCRA). O paragrafo abaixo apresenta um trecho de tal diagnostico:

“Tao disseminada estava a polui¢do por residuos que os corpos usados para
natagdo ja ndo eram mais seguros para esta pratica e a dgua de fontes nas cidades ndo era mais
propria para o consumo. Vazadouros de ma aparéncia se juntaram a zona rural e aos cursos
d’agua. Os vazadouros ndo apenas prejudicaram o solo e a dgua como foram vetores para
doencgas, provendo habitat seguro para ratos, moscas, mosquitos e outros animais Nnocivos.

Fregiientemente houve queimadas ou danos extensivos nas areas circundantes”. (EPA, 2001).

A andlise deste paragrafo permite observar os conceitos-chave que devem ter sido
detectados para a concepcao da estratégia do RCRA. Observa-se no mapa da Figura 4.6 que
inicialmente os conceitos que somente recebem arcos sdo aqueles com maior caracteristica de
objetivos estratégicos. No entanto, pelo fluxo dos arcos, nota-se que a estrutura desta visdo gira
em torno principalmente da proximidade dos cursos d’agua e zona rural, deposicdo em

vazadouro inadequado e dissemina¢do da polui¢do por residuos.

Se estes padrdes de conexdes forem mantidos no restante do diagndstico, estes
conceitos poderiam ser objetivos intermedidrios, constituindo a estrutura-chave para a defini¢ao
da estratégia de agdo (como se comportam os elementos centrais dos mapas estratégicos). Pelo
nimero de arcos também se confirmariam os objetivos principais relativos aos impactos da
disposi¢do inadequada (receptores de arcos) como os realmente essenciais estrategicamente para

tal realidade’.

' O RCRA estabeleceu metas nacionais a serem alcangadas até o ano de 2020, e que estdo agrupadas nos seguintes
objetivos principais: proteger a sociedade dos riscos associados a disposi¢do final de residuos, conservar energia e
recursos naturais pela reciclagem e recuperagdo de materiais, reduzir e eliminar residuos, saneamento de dreas em
que houve espalhamento, gotejamento ou disposi¢do impropria de residuos.
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Figura 4.6 — Exemplo de mapa para obtencio de objetivos potenciais

Fonte: EPA (2001)

Desta forma, para as entrevistas temadticas feitas nesta pesquisa, foram
identificados os conceitos-chave e selecionados entdo como potenciais objetivos estratégicos, a
ndo ser quando apresentassem caracteristica de iniciativa, acdo ou instrumento de agdo. Assim
também ocorreu para as interpretagdes dos principios da sustentabilidade, com a diferenca de que
neste caso os conceitos se apresentaram de forma mais direta, ou seja, houve menos descarte de

fatores secundarios, posto que estas entrevistas foram feitas de forma direcionada.

4.2.4 - Obtengao e avaliagdo dos objetivos estratégicos finais

De posse do conjunto de potenciais objetivos obtido, foi feito um agrupamento destes seguindo a
proximidade entre os conceitos. Ou seja, onde havia semelhanga dos topicos, foram gerados
grupos tematicos de forma a eliminar as redundancias. Assim, foram identificados os conceitos
nucleares de cada um dos grupos, e os outros fatores periféricos foram aproveitados na defini¢ao

e redag@o completa dos objetivos finais.
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Estes foram posteriormente apresentados aos gestores entrevistados, para a
aprovacao tanto nos processos intermediarios (obtengdo dos potenciais objetivos) como na
defini¢do final. Neste ultimo caso, foi solicitada uma avaliagdo mais apurada, para verificar a
concordancia sobre a estratégia pretendida para o Consorcio. Os gestores preencheram um
questiondrio onde foram atribuidas notas de 1 a 10 para a adequacdo dos objetivos a alguns
critérios identificados na literatura. De acordo com estas referéncias, os objetivos estratégicos

devem:

o Capturar a esséncia da vitoria e prever a posi¢ao desejada;

o Referir-se aos pontos realmente criticos da realidade atual,

o Ter alcance corporativo (ndo serem restritos a uma area);

o Refletir as prioridades e preocupacdes comuns da organizagao, justificando

o esfor¢o e comprometimento;

o Oferecer uma orientacao especifica para o futuro, com clareza sobre os fins

e flexibilidade nos meios;

o Ser estaveis, permitindo consisténcia as agdes de curto prazo e flexibilidade

a redefini¢des (HAMEL & PRAHALAD, 1989, KAPLAN & NORTON, 1997)

No caso de uma avaliagdo baixa com relagdo aos critérios, os conceitos seriam
entdo considerados secundarios e descartados da estratégia final, embora isto ndo represente falta
de importancia como fator secundério, objetivo especifico de unidades ou objetivo estratégico

para um segundo momento, como na revisao da estratégia.

4.2.5 - Construgao dos scorecards organizacional e das unidades

De posse dos objetivos estratégicos finais para o Consorcio, devidamente aprovados, foi iniciado

o processo de construgdo do scorecard organizacional e os das unidades gerenciais. Os gestores
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classificaram os objetivos quanto ao seu teor, de forma a inseri-los nas perspectivas estratégicas

definidas, viabilizando assim o posterior desenho do mapa estratégico.

Para cada objetivo, os gestores mencionaram também quais seriam os possiveis
indicadores e iniciativas especificas, promovendo assim o alinhamento da estratégia, agdes e
monitoramento. A priori deveriam ser também definidas as metas para cada objetivo em fungao
dos indicadores, porém isto requereria um maior envolvimento e concentragdo da gestdo sobre o
assunto, subsidiada por informagdes técnicas de diagnostico, o que ndo ¢ o caso para este

Consorcio ficticio.

Paralelamente, os objetivos estratégicos foram apresentados para alguns
funcionarios dos sistemas em estudo, que ocupam cargos compativeis com o organograma
concebido para o Consoércio. Estas pessoas derivaram objetivos e iniciativas especificas para as

suas fungdes, em alinhamento com a estratégia geral.

Neste momento ndo foram definidas metas e indicadores, pois isto requer uma
concentracdo dos niveis de geréncia que somente seria obtida em uma reunido conjunta,

conforme sugere o método do BSC.

4.2.6 - Construgao do mapa estratégico do Consoércio

Os mapas estratégicos devem ser constituidos pelos conceitos centrais dos objetivos finais,
apresentando a hierarquia entre estes e entre as perspectivas. Para esta construgdo, os gestores
foram solicitados a indicar segundo suas visdes como se ddo estas conexdes em um raciocinio

estratégico e cronologico.

Inicialmente os gestores desenharam livremente as setas de conexdo entre os

objetivos, podendo estas assumir as seguintes formas:

. Setas continuas em uma direcdo: relagdo direta de causalidade e efeito;

o Setas pontilhadas em uma direcdo: relagdo de causalidade inversa (menos

-> mais; mais = menos);
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° Setas em duas direcoes: relacdes de mutualismo e retro-alimentacao.

O resultado destes esbogos foi redesenhado em ambiente digital para uma melhor
verificacdo das conexdes. De acordo com o fluxo recebimento e saida dos arcos em cada né foi
identificada a linha estratégica inicial para a hierarquia do mapa, classificando os objetivos como

fundamentais, intermediarios e finais.

Posteriormente, pediu-se aos gestores que numerassem os objetivos em fungdo da
seqiiéncia que racionalizassem para os fatores. Isto ofereceu uma perspectiva paralela sobre a

hierarquia do mapa, permitindo uma comparagdo com a primeira constatacao.

O mapa final foi construido pela percep¢ao destas visdes e compreensdo da linha
estratégica essencial. Foi dado enfoque nas conexdes de uma dire¢do, pois fornecem uma nogao
mais precisa da seqiiéncia. Os arcos com duplo sentido foram aproveitados essencialmente nos

elementos de mesmo nivel ou perspectiva.

Neste processo também se buscou apresentar uma hierarquia clara das
perspectivas, de modo que a estratégia seja mais clara e se favoreca o futuro planejamento. Como
sdo passiveis de adequacdo, isto pode ser procedido quando for constatada a inadequacdo das
definigdes iniciais deste trabalho. A este respeito, o BSC tem mantido um padrdo entre suas

perspectivas iniciais, que mantém uma estrutura mesmo quando ha adaptacdes.

O processo do mapa estratégico ganharia mais acuracia se fosse possivel uma
analise bastante detalhada de cada uma das conexdes pelos gestores, verificando a consisténcia
em relagdo aos diagndsticos e aos recursos disponiveis. Preferencialmente, atribuindo valores
numéricos para a importancia relativa de cada arco, o que pode ser auxiliado pela ferramenta
SWOT. Isto demandaria uma disponibilidade muito maior dos entrevistados para este processo
em estudo, o que estd em desacordo com a realidade destas pessoas atualmente para a presente

pesquisa.
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4.2.7 Avaliagdo do processo

Estando construidos todos os elementos do scorecard para o Consorcio (com
excecdo das metas e do plano de agdo), sera feita no Capitulo 6 uma avaliagdo final do processo
de concepcao inicial da estratégia de acordo com o método. No intuito de verificar sua
aplicabilidade nos sistemas de gestdo de residuos solidos urbanos, serdo considerados os

seguintes aspectos:

o Facilidade de comunicagdo e de compreensio do método pelos
entrevistados;

o Disponibilidade, envolvimento e interesse dos gestores;

o Eficacia dos temas, perspectivas, principios e do processo de obtengao de
objetivos;

° Processo de definicao dos indicadores, iniciativas, scorecards especificos e

clareza do mapa estratégico;

o Sintese e sugestoes.
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CAPITULO 5 - RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 - Obtencdo dos potenciais objetivos estratégicos

Foi feita a partir da transcricao das entrevistas a identificacdo dos conceitos-chave
discutidos, destacando-os dentro dos periodos, e assim percebendo como se ddo suas relagdes. A
percepcao das preposigoes e dos adjetivos foi fundamental, pois as primeiras permitem a
compreensao das relacdes de causa e efeito ou demais relagdes conceituais, enquanto os segundos
denotam o carater dos conceitos na visdo dos entrevistados (negativo-positivo, desejavel-

indesejavel etc.).

Pela percepcao da hierarquia e da qualidade, foram identificados aqueles que
possuem potencialidade, como objetivos, decisdes ou provaveis fatores e eventos a serem
medidos e controlados, em observacdo a hierarquia da estratégia e as caracteristicas destes
elementos estratégicos. O Quadro 5.1 apresenta os conceitos principais extraidos das entrevistas
tematicas, devidamente aprovados pelos gestores. Estes sdo resultados da integracdo das duas
visdes. O trecho abaixo ¢ a transcricdo de uma das respostas dadas pelo Gestor 2, e a Figura 5.1

apresenta a hierarquia observada neste caso:

“(...) a_diretriz_tem que ser seguida, o arranjo institucional também, e dai
comunicar todos os papéis. Qual o papel do Governo, o do cidaddo, o da empresa, o do
comercio, todo mundo tem que ter um papel definido, cada um com seu papel, vocé tem que
mexer no arcabouco legal, normas, leis... (...) Pra populacdo, por exemplo, tem que definir meta.
Meta legal quer dizer: leis, normas que sejam exeqiiiveis. Ndo adianta fazer uma lei sem pé nem
cabega que ninguém vai cumprir. Tem que fazer coisa que dé pra fazer, que seja exeqiiivel, que
se tenha instrumento e meio pra fazer a lei ser cumprida. Tratar com eficiéncia, essas coisas.
Ndo adianta vocé querer copiar uma lei que deu certo na Franca e querer aplicar aqui, que ndo
vai dar certo.”




Diretrizes—

Exeguibilidade,
Instrumentos, meios
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Figura 5.1 — Exemplo de hierarquia de conceitos segundo a visdo dos gestores
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Quanto as entrevistas sobre os principios da sustentabilidade, que foram

apresentados um a um, nao houve muita incidéncia de fatores secundarios. A lista abaixo

apresenta as respostas obtidas para os objetivos potenciais em func¢ao dos principios. As siglas G1

e G2 apontam os relatos dos gestores distintamente.

e Principio humanitario (P1):

o Promover a preservacdo dos recursos naturais pela redugdo do consumo e

reciclagem dos materiais (G1)

o Utilizar os recursos locais adequadamente (G2)

o Dispor adequadamente os residuos minimizando a contaminagdo e a poluigdo,

inclusive a visual (G2)
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Quadro 5.1 — Objetivos potenciais pelas entrevistas tematicas sobre a realidade local

OBJETIVOS POTENCIAIS

FATORES SECUNDARIOS (DECISOES E INICIATIVAS)

Integrar esforcos dos municipios para
enfrentar os novos desafios do
saneamento ambiental

Integrar os sistemas de agua, esgoto,
residuos, drenagem e coordenac¢ido do
meio ambiente para enfrentar os
novos desafios do saneamento
ambiental

- Criag@o de autarquias € consorcios
- Defini¢@o da abrangéncia do consorcio (espago fisico da bacia hidrografica como
unidade-foco)
- Incremento de formas de tratamento ndo-convencionais
- Definicdo de area para construcdo de central de tratamento e disposigdo final
- Integracdo da base de dados
- Utilizag@o de SIG
- Facilidades para o transporte e tratamento dos residuos
- Cotas de contribui¢@o financeira dos municipios

Proteger o sistema contra as pressdes
politicas

- Analisar leis (como a de Responsabilidade Fiscal) para identificar influéncias ilicitas
- Identificar possiveis irregularidades (como a rentincia de receita em relagdo ao
término da taxa de lixo)

- Detectar volume de medidas ilicitas que sdo aprovadas na camara

Definir os papéis e conscientizar a
populacio, empresas e mercado

Estimular o comportamento
ambientalmente sustentavel da
sociedade

Expandir abrangéncia da Gestao dos
Residuos Sélidos para a populacio e o
mercado

- Utilizar diretrizes da ECO-92
- Definir modelo institucional

- Mecanismos de financiamento

- Definir normas e leis adequadas a realidade local e que sejam exeqiiveis (ndo copiar
leis de outros paises)
-Definir instrumentos de controle
- Comunicar papéis da sociedade
- Educagdo continuada e educagdo por tributagdo
- Forma de declarag@o do volume de residuo gerado (peso ou volume)
- Debates com a populacdo
- Proibir materiais de reciclagem inviavel (gestéo e populaggo)
- Apresentar Avaliag¢do do Ciclo de Vida dos novos produtos

Obter um arcabouco legal que
fortaleca as diretrizes e 0 modelo
institucional

- Definir diretrizes
- Definir modelo institucional
- Definir normas e leis adequadas a realidade local e que sejam exeqiiiveis
-Definir instrumentos de controle

Garantir alta capacidade técnica para
suporte a tomada de decisoes

- Implantagdo de Programa de Coleta Seletiva
- Utilizagao de SIG

Ajustar-se as limitagées ambientais

- Ndo construir unidades em éareas de recarga de aqiiifero
- Exigir Avaliagdo do Ciclo de Vida e proibir produtos dificeis de serem reciclados
- Implementar coleta seletiva e compostagem

Expandir o alcance da coleta seletiva

- Analisar viabilidade
- Avaliar assimilagdo da populagio

Conscientizar catadores informais
para assumirem comportamento
ambientalmente correto

- Identificar catadores que jogam rejeitos na rua
- Permitir coleta informal valendo-se do sistema de coleta seletiva
- Definir roteiros e freqiiéncia da coleta seletiva

Adequar a coleta seletiva aos horarios
da populac¢io

- Definir roteiros por classes da populagio
- Guardar o residuo ou colocar na rua

Associar G.R.S.U. com outras
atividades da administracio publica

Associar G.R.S.U. com atividades das
diversas entidades da sociedade

- Compostagem / Uso do composto no Horto municipal
- Cooperativas — Assisténcia Social
- Chorume conduzido ao tratamento de esgoto
- Universidades (SIG)
- Empresa privada (Tratamento de chorume)
- Compostagem — ONGs, escolas

Manter questdo ambiental na pauta
dos politicos e da populacao

- Aproveitar reunides do Or¢amento Participativo
- Aproveitar produtos das reunides de P. Diretor
- Elaborar Agenda 21 Local
- Atrair eventos de discussdo ambiental global para a regido (Rio +15)

Obter uma separacgao de residuos que
respeite a grande diversidade de suas
naturezas e potencialidades

- Fazer coleta seletiva de compostaveis, reciclaveis e rejeitos separadamente
- Fazer coleta de residuos volumosos periodicamente
- Fazer coleta de residuos perigosos periodicamente (responsabilidade das empresas
privadas)

Utilizar area ambiental como vetor de
didlogos e redirecionamento das

configuragdes sociais e politicas

- Promover debates
- Envolver sociedade na tomada de decisdes
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o Principio da geracio de renda (P2):
o Incorporar de forma organizada e produtiva a reciclagem dos diversos

materiais, estimulando o fortalecimento das cooperativas (G2)

o Pautar a suficiéncia dos recursos pela educagdo e enobrecimento dos
valores (G1)

o Gerar recursos que possibilitem a sobrevivéncia e boa qualidade de vida
(G1)

o Oferecer condigdes adequadas para a sobrevivéncia e qualidade de vida dos
catadores (G1)

. Principio da gestao cooperativa e participativa (P3):

o Reconhecer e respeitar as diversidades na sociedade, oferecendo uma

estrutura de apoio (G2)

o Integrar os niveis de governo para garantir continuidade de politicas (G2)

o Integrar horizontalmente as partes para a gestdo ambiental adequada, pela
conscientizagao individual, unido das consciéncias e respeito ao meio ambiente e sua diversidade
(G

. Principio da equidade (P4):

o Garantir o acesso aos servigos basicos para a vida em um ambiente
saudavel (G2)

0 Promover a equidade através de politicas diferenciadas adequadas a cada
realidade (G1)

o Principio da eficiéncia economica responsavel (P5):

o Garantir o acesso aos servigos basicos para a vida em um ambiente
saudavel (G2)

o Promover a equidade através de politicas diferenciadas adequadas a cada
realidade (G1)

. Principio do poluidor-pagador (P6):

o Prever impactos e medidas mitigadoras em projetos (G2)
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o Considerar indissociaveis a eficiéncia econdmica e a ambiental, valorando
0s recursos naturais a nao ser quando isto for impossivel (G1)

o Internalizar custos ambientais e dispor de mecanismos de controle social de
projetos impactantes (G2)

o Principio da paz (P7):

o (nenhum)
° Principio da soberania e relacoes interinstitucionais (P8):
o Conservar a soberania como instrumento de auto-preservacdo € nas

relagdes de interdependéncia (G1)

o Manter padrdoes de qualidade dos recursos naturais para municipios
vizinhos (G2)

o Populagdo sobre riscos € comunicar informagdes necessarias (G2)

° Principio do respeito as condicoes locais (P9):

o Avaliar tecnicamente a adequabilidade das solugdes, ndo copiando

fielmente as solugdes adotadas em outras experiéncias (G2)

o Analisar o ciclo e os impactos dos produtos novos (G2)

o Utilizar os recursos locais adequadamente (G1)

. Principio da responsabilidade intergeracional (P10):

o Retornar ao maximo os residuos a cadeia produtiva, reduzindo a producao

de rejeitos e evitando a extracdo de matéria-prima e a sobrecarga dos sistemas naturais (G1)

o Garantir o controle do Estado sobre o uso de recursos naturais estratégicos
(G2)

. Principio da avaliacdo de impactos sociais e ambientais (P11):

o Fortalecer parceria com universidades para sistematizacdo das informacgdes

existentes na administracao de servigos publicos (G1)

o Fazer boas avalia¢des pautadas na capacidade de gestdo das informagdes
(G

o Tomar decisdes pautadas no planejamento para evitar erros (G2)

o Observar os passivos ambientais gerados pelo regime de produgdo de

residuos, incluindo os impactos do gerenciamento de residuos solidos (G1)
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o Principio precautorio (P12):

o Nao gerar residuos perigosos, como os nucleares, dado o grau de
periculosidade como em seu acondicionamento (G1)

o Escolher area de disposi¢ao final com grande impermeabilidade natural,
apesar dos recursos técnicos e tecnologicos existentes (G1)

o Nao causar danos irreversiveis e analisar previamente custos de futura
remediacao (G2)

o Principio preventivo (P13):

o Reduzir, controlar e reciclar os residuos para prevenir o esgotamento dos
recursos naturais e a contaminagao do ar, agua e solo (G1)

o Nao causar danos irreversiveis e analisar previamente custos de futura
remediacao (G2)

. Principio do uso adequado dos recursos naturais (P14):

o Utilizar os recursos naturais a taxa minima para a boa qualidade de vida
atual e futura, promovendo politicas para esta minimizagdo, com maior observagao aos recursos

nao renovaveis (G1)

o Fazer a gestao de residuos gasosos de produgao e tratamento (G1)
o Principio compensatorio (P15):
o Prever moral e idoneamente na legislacio compensagdes as vitimas,

superiores ao dano ambiental causado (G1)

o Compensagao social e ambiental em dreas de impactos de projetos (G2)

Desta forma, foi obtido um total de 54 objetivos potenciais, para posterior
avaliagdo e definicdo dos objetivos finais estratégicos. Nota-se que houve um equilibrio nas
quantidades de objetivos em fun¢do dos principios, a ndo ser o principio da paz, que nao foi
considerado aplicavel para a gestdo de residuos solidos. Neste caso, ainda se comentou sobre os
residuos de guerras, mas isto esta além da realidade dos municipios em estudo e mesmo da
brasileira. Percebe-se também que em alguns casos emergiram de determinados principios
objetivos que se adequam mormente a outros principios, provocando certa redundancia nas

respostas. Sendo assim, seria interessante uma segunda rodada de leitura e assimilagdo dos
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principios, para um melhor enquadramento dos objetivos potenciais, o que ndo foi feito neste

trabalho em fungao da disponibilidade restrita dos colaboradores.

5.2 - Agrupamento e definicdo dos objetivos estratégicos finais

Tendo-se em vista que nos processos iniciais foi obtido um total de 52 objetivos
primarios, os quais muitas vezes eram pontuais € incompletos, o agrupamento dos objetivos e a
definicdo dos objetivos corporativos finais mostraram-se de grande relevancia. Na distribuig@o
por afinidade conceitual, o Grupo 1 foi o que apresentou o maior nimero de objetivos primarios,
com um total de 12. Os grupos com menor densidade foram o 4, 8 e 10, com dois objetivos

primarios em cada.

A seguir estdo apresentados os grupos, os objetivos finais definidos em cada um
deles e seus respectivos conceito-chave. As Figuras 5.2 e 5.4 apresentam o grau de contribuigao
de cada gestor para os objetivos finais, ¢ os niveis de contribui¢do levando em conta a quantidade
de objetivos primarios fornecidos por cada entrevistado. Isto permite avaliar o equilibrio da

estratégia para que seja adequada a ambas as realidades.

Houve um bom equilibrio entre os objetivos sugeridos inicialmente pelos dois
gestores, pois as médias de suas quantidades ficaram proximas a faixa de 50%. Desta forma, ndo
houve a hegemonia da visao de um sobre o outro. Isto, por outro lado, aconteceu especificamente
no Objetivo O4 e O7, que foram totalmente determinados pela visdo do Gestor 1 e Gestor 2,
respectivamente. Nestes casos, 0os objetivos representaram a sintese de pelo menos dois objetivos

primarios, evitando assim que objetivos primdrios tenham sido considerados isoladamente.

Os objetivos Ol e Ol1 tiveram predomindncia da percepcao do Gestor 1, da
mesma forma que O6 e O9 pelo Gestor 2, embora tenha havido certa influéncia reciproca nestes
casos. No caso do O1 — Otimizacao do ciclo de vida dos materiais, foi o assunto mais enfocado
pelos gestores, com um total de 12 conceitos elementares. Nos outros sete objetivos, houve um

equilibrio entre as influéncias. Nota-se, pelos casos mais hegemonicos, as tendéncias de
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percepgdes entre os gestores. O Gestor 1 obteve mais influéncia nos assuntos de residuos e meio
ambiente, coleta seletiva e gestdo das informacgdes, enquanto o Gestor 2 concentrou-se mais

fortemente nos aspectos institucionais e técnicos.

Desta forma, o perfil do Consorcio aqui simulado, em termos estratégicos, ¢ de
uma perspectiva ampliada que possui um forte vetor de respeito as potencialidades dos diversos
materiais coletados e seu tratamento, enfocando a analise do ciclo de vida e a coleta seletiva.
Preocupa-se com a sua fortaleza institucional para manter a solidez das diretrizes e também com
o desenvolvimento da capacidade técnica, ressaltando a analise de projetos e a democratizagao e

sistematizac¢ao de informagoes.

O maior equilibrio ocorreu em praticamente metade dos objetivos. Estes tratam
fundamentalmente da participacdo da populacdo na gestdo do sistema, seja como alvo de
conscientizagdo, pelo respeito e atendimento as suas diversidades e provavelmente pela
internaliza¢do dos custos do sistema. Também houve acordo sobre a precaucdo e prevengdo com
relacdo aos riscos ambientais e sociais. Dentre os objetivos mais consensuais, foi enfocada
também a integracdo entre poder, populacdo e mercado, na busca de efeitos sinérgicos positivos.

¢ ¢+ 0

As siglas abaixo significam tem os seguintes significados: Gl=Gestor 1;

G2=Gestor 2; P1 a P15= Principios seguindo a numera¢ao dada acima;
Grupo 1:
S1.1 - Promover a preservacao dos recursos naturais pela redu¢do do consumo e

reciclagem dos materiais (G1 — P1)

S1.2 - Utilizar os recursos locais adequadamente (G1 — P9; G2 — P1)

S1.3 - Retornar ao méximo os residuos a cadeia produtiva, reduzindo a producao
de rejeitos e evitando a extragdo de matéria-prima e a sobrecarga dos sistemas naturais (Gl —

P10)
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S1.4 - Reduzir, controlar e reciclar os residuos para prevenir o esgotamento dos
recursos naturais e a contaminagao do ar, dgua e solo (G1 — P13)

S1.5 - Dispor adequadamente os residuos minimizando a contaminagdo ¢ a
poluicao, inclusive a visual (G2 — P1)

S1.6- Ajustar-se as limitagdes ambientais e condigdes minimas de suporte da
natureza (G1- Tematica)

S1.7 - Incorporar de forma organizada e produtiva a reciclagem dos diversos
materiais, estimulando o fortalecimento das cooperativas (G2 — P2)

S1.8 - Analisar o ciclo e os impactos dos produtos novos (G2 — P8)

S1.9 - Observar os passivos ambientais gerados pelo regime de producdo de
residuos, incluindo os impactos do gerenciamento de residuos solidos (G1 —P11)

S1.10 - Utilizar os recursos naturais a taxa minima para a boa qualidade de vida
atual e futura, promovendo politicas para esta minimizagdo, com maior observacao aos recursos
nao renovaveis (G1 — P14)

S1.11 - Fazer a gestao de residuos gasosos de produgao e tratamento (G1 — P14)

S1.12 - Obter uma separagdo de residuos que respeite a diversidade de suas

naturezas e possibilidades (G1 — Tematica)
Principios: Humanitario, Respeito as condi¢oes locais, Responsabilidade
intergeracional, Gerag¢do de renda, Preventivo, Soberania e relagoes interinstitucionais,

Avaliagdo dos impactos sociais e ambientais, Uso dos recursos naturais.

- O0O1: Reduzir, controlar e retornar ao maximo os residuos a cadeia

produtiva, respeitando as limitacoes da natureza e a diversidade dos materiais, pela

avaliacdo do ciclo de vida inclusive dentro do gerenciamento de residuos, atencio aos

produtos novos e recursos naturais nao-renovaveis e promocao de politicas de minimizacao

de rejeitos (OTIMIZACAO DO CICLO DE VIDA DOS RESIDUOS)
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Grupo 2:

S2.1 - Pautar a suficiéncia dos recursos pela educagao e enobrecimento dos valores
(G1-P2)

S2.2 - Definir papéis e conscientizar a sociedade (G2 — Tematica)

S2.3 - Estimular o comportamento ambientalmente sustentdvel da comunidade
(G1, G2 — Tematica)

S2.4 - Utilizar questdo ambiental como vetor de didlogos e redirecionamento das
configuragdes sociais e politicas (G1 — Tematica)

S2.5 - Conscientizar catadores informais a assumirem comportamento

ambientalmente correto (G1— Tematica)

Principios: Geragdo de renda

-2 02: Promover a conscientizacio da populacio, empresas, cooperativas e

catadores informais para  assumirem um  papel ambientalmente correto

(SENSIBILIZACAO E CONSCIENTIZACAO)

Grupo 3:

S3.1 - Gerar recursos que possibilitem a sobrevivéncia e boa qualidade de vida
(G1 -P2)

S3.2 - Reconhecer e respeitar as diversidades na sociedade, oferecendo uma
estrutura de apoio (G2 — P3)

S3.3 - Promover a equidade através de politicas diferenciadas adequadas a cada
realidade (G1 — P4)

S3.4 - Garantir o acesso aos servicos basicos para a vida em um ambiente saudavel

(G2 — P4)
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S3.5 - Oferecer condi¢des adequadas para a sobrevivéncia e qualidade de vida dos

catadores (G1 — P2)

Principios: Geragao de renda, Gestdo cooperativa e participativa, Equidade.

2> 03: Garantir que a gestio e as politicas respeitem as diversidades

existentes na sociedade, favorecendo a boa qualidade de vida, inclusive dos catadores

(RESPEITO AS DIVERSIDADES)

Grupo 4:
S4.1 - Expandir alcance da coleta seletiva (G1— Tematica)

S4.2 - Adequar coleta seletiva aos horarios da populacao (Gl — Tematica)

- 04: Fazer uma coleta seletiva eficiente, expansiva e adequada aos horarios

da populacio (EFICIENCIA DA COLETA SELETIVA)

Grupo 5:

S5.1 - Integrar esforcos dos municipios para enfrentar os desafios do saneamento
ambiental (G1, G2 — Tematica)
S5.2 - Integrar os sistemas de saneamento ambiental (G1, G2 — Tematica)

S5.3 - Integrar os niveis de governo para garantir continuidade de politicas (G2 —

P3)

S5.4 - Associar G.R.S.U. a outras atividades da administracdo publica (Gl —
Tematica)

S5.5 - Expandir a gestdo de residuos so6lidos para a populagdo e o mercado (G2 —
Tematica)

S5.6 - Associar G.R.S.U. as atividades diversas da sociedade (G1 — Tematica)
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S5.7 - Integrar horizontalmente as partes para a gestdo ambiental adequada, pela
conscientizagao individual, unido das consciéncias e respeito ao meio ambiente e sua diversidade
(G1 -P3)

S5.8 - Manter questdo ambiental na pauta dos politicos e da populagcdo (Gl —

Tematica)

Principios: Gestdo cooperativa e participativa

-2 05: Integrar e associar a gestio de residuos com os outros sistemas de

saneamento, setores da administracao publica, outros municipios, niveis de governo e

atividades da sociedade civil, promovendo a unido de esforcos e de consciéncias

(INTEGRACAO DOS ESFORCOS)

Grupo 6:

S6.1- Obter um arcabouco legal que fortaleca as diretrizes e o modelo institucional
(G2 — Tematica)

S6.2 - Proteger o sistema contra as pressoes politicas (G2 — Temadtica)

S6.3 - Conservar a soberania como instrumento de auto-preservagao e nas relagdes
de interdependéncia (G1 — P8)

S6.4 - Garantir o controle do Estado sobre o uso de recursos naturais estratégicos

(G2 —P10)

Principios: Soberania e relagoes interinstitucionais, Responsabilidade

intergeracional

- 06: Fortalecer a instituicio e suas diretrizes contra as pressdes externas,

sejam politicas ou nas relacoes de interdependéncia e estratégicas, através da soberania e de

um consistente arcabouco legal (FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL)
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Grupo 7:

S7.1 - Garantir alta capacidade técnica para suporte a tomada de decisdes (G2 —
Tematica)

S7.2 - Melhorar a capacidade técnica na elaboracdo e andlise de projetos,
desburocratizando os processos e oferecendo resposta a pressdes politicas e economicas (G2 —
P5)

S7.3 - Avaliar tecnicamente a adequabilidade das solugdes, ndo copiando
fielmente as solu¢des adotadas em outras experiéncias (G2 — P9)

S7.4 - Tomar decisdes pautadas no planejamento para evitar erros (G2 — P11)

Principios: Eficiéncia economica responsavel, Respeito as condigoes locais,

Avaliagdo de impactos sociais e ambientais

- 07: Buscar a alta capacitacido técnica para elaboracio e analise de projetos

e suporte a tomada de decisoes no planejamento, adequando-se a realidade do sistema e

evitando a imitacio de outras experiéncias MELHOR CAPACITACAO TECNICA)

Grupo 8:

S8.1 - Internalizar custos ambientais e dispor de mecanismos de controle social de

projetos impactantes (G2 — P6)
S8.2 - Considerar indissociaveis a eficiéncia econémica e a ambiental, valorando

0s recursos naturais a nao ser quando isto for impossivel (G1 — P5, P6)

Principios: Eficiéncia econémica responsavel, Poluidor-pagador
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2> 08: Considerar indissociaveis a eficiéncia econdmica e a ambiental, ao

internalizar os custos ambientais e valorar os recursos naturais e os impactos na medida do

possivel INTERNALIZACAO DOS CUSTOS)

Grupo 9:

S9.1 - Prever impactos e medidas mitigadoras em projetos (G2 — P6)

S9.2 - Nao causar danos irreversiveis e analisar previamente custos de futura
remediacao (G2 — P12,13)

S9.3 - Nao gerar residuos perigosos, como os nucleares, dado o grau de
periculosidade como em seu acondicionamento (G1 — P12)

S9.4 - Escolher area de disposicao final com grande impermeabilidade natural,
apesar dos recursos técnicos e tecnologicos existentes (G1 — P12)

S9.5 - Manter padroes de qualidade dos recursos naturais para municipios vizinhos

(G2 — P8)

Principios:  Poluidor-pagador, Soberania e relagoes interinstitucionais,

Precautorio, Preventivo

- 09: Prever n elaboracio de projetos os impactos e sua reversibilidade e os

custos da futura remediacao e medidas miticadoras. A escolha da area de disposiciao final

deve buscar as areas com maior impermeabilidade natural, embora haja tecnologia para tal

protecao, mantendo os padroes de qualidade dos recursos naturais inclusive para os

municipios vizinhos (PRECAUCAO NOS PROJETOS)
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Grupo 10:

S10.1 - Prever moral e idoneamente na legislacdo compensagdes as vitimas,
superiores ao dano ambiental causado (G1 — P15)

S10.2 - Fornecer compensagdo social e ambiental em areas de impactos de
projetos (G2 — P15)

Principios: Compensatorio

-2 010: Fornecer compensacdo social e ambiental as vitimas e areas de

impacto de projetos, utilizando a moral e a idoneidade de forma a superar o dano causado

(COMPENSACAO DOS IMPACTOS)

Grupo 11:

S11.1 - Fazer boas avaliagdes pautadas na capacidade de gestdo das informagdes
(G1-PI11)

S11.2 - Fortalecer parceria com universidades para sistematizagdo das informagoes
existentes na administracao de servigos publicos (G1 —P11)

S11.3 - Alertar populacdo sobre riscos € comunicar informagdes necessarias (G2 —

P8)

Principios: Avaliagdo de impactos sociais e ambientais, Soberania e relagoes

interinstitucionais

-2 011: Promover a boa gestio das informacdes para facilitacio das

avaliacoes e comunicacao de riscos e instrucoes a populaciao, valendo-se para tal da

potencialidade das universidades (GESTAO DAS INFORMACOES)
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Grupos/objetivos finais com maior influéncia do Gestor 1 (sem considerar os

de ambos):

o Objetivo O4 (Eficiéncia da coleta seletiva) - 100%
o Objetivos O1 (Otimizacdo do ciclo de vida) e OIl1 (Gestao das

informagdes) — 67%

Grupos/objetivos finais com maior influéncia do Gestor 2 (sem considerar os

de ambos):

o Objetivo O7 (Melhor capacitagdo técnica) — 100%
o Objetivo O6 (Fortalecimento institucional) - 75%

o Objetivo O9 (Precaucao nos projetos) - 60%

100 -
90
80
70
60
50 -
40 -
30
20

10 ~

5 8 8 & 8 8 & 8 8 §

o1

Bl Gestor 1 [OObjetivos comuns B Gestor 2

Figura 5.2 — Grau de consenso nos objetivos finais
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E possivel ainda avaliar os objetivos em fungdo do grau de influéncia dos
principios ou da espontaneidade nas questdes tematicas. Nota-se por exemplo que o Objetivo 10
— Compensagado dos impactos, - foi totalmente determinado pelo principio compensatdrio, sem ter
havido outra mencdo a este aspecto nas falas espontineas. Por outro lado, o Objetivo 4 —
Eficiéncia da coleta seletiva — ndo foi influenciado por nenhum principio, sendo definido pelas

discussdes sobre as realidades locais, especialmente do Gestor 1.

A Figura 5.3 exibe a relagdo entre estes aspectos para a defini¢do final da
estratégia. A Figura 5.5 apresenta a composi¢cdo dos objetivos em funcdo dos principios e dos

temas.

100 -
90 4
80 4
70 4
60 4
50 4
40 -
30 4
20 4
10 -
o 4

.Principios B Temas

Figura 5.3 — Influéncia dos principios e dos temas nos objetivos finais
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Objetivo O1 Objetivo O2 Objetivo O 3 Objetivo O 4
0%
O Gestor 1 O Gestor 1
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Figura 5.4 - Influéncia dos gestores nos objetivos finais
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Figura 5.5 - Influéncia dos principios e temas nos objetivos finais
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Nota-se pelas Figuras a grande relevancia dos principios para a defini¢ao da
estratégia. Isto pode ser justificado pelas suas proprias naturezas, enquanto elementos de visao
e que devem constituir uma ‘cultura’ organizacional. Os temas, por sua vez, apontam para os
aspectos mais praticos e desta forma ha uma maior intensidade de conceitos secundarios,
como agdes e opcdes, em detrimento de objetivos. No entanto, para verificar a adequagdo dos
objetivos estratégicos determinados a realidade dos sistemas, ¢ necessaria sua avaliagdo por

parte dos gestores.

5.3 - Avaliacao dos objetivos finais

A avaliagdo do teor dos objetivos e sua consondncia com as caracteristicas
desejadas obtidas na literatura sobre estratégias ¢ bastante importante, pois ainda é possivel
eliminar ou modificar objetivos inadequados. No entanto, como pode ser visto na Tabela 5.1 e
Figura 5.6, isto ndo aconteceu, pois os valores atribuidos pelos gestores a adequacgdo aos
critérios estiveram em uma faixa aceitavel. E interessante observar que ndo houve notas
inferiores a 5. Isto pode ser justificado, conforme revelado por um dos gestores, pelo receio de

excluir um objetivo sem que tenha havido uma mais profunda reflexdo sobre sua natureza.

Pode-se observar pela Figura 5.6 que os critérios mais instdveis foram o de
oferecer uma orientagdo especifica para o futuro e a estabilidade com consisténcia as a¢des de
curto prazo e facilidade de redefini¢do. Estas sdo questdes realmente sensiveis, que
necessitariam de uma maior reflexdo sobre a importancia e o cardter dos objetivos. Ambos os
critérios estdo relacionados a fatores puramente estratégicos, mas dependendo do
posicionamento dos objetivos que menos lhe atendem na hierarquia de causa e efeito estas

oscilagdes sao justificadas.



Tabela 5.1 — Alinhamento dos objetivos aos critérios para uma boa estratégia
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02 03 04 O5 06 O7 08 09 010 O11

- °
= E 2 g | g
= g & 2|5 S5
> 2 = |5 | 5. |32
& | |dF|2E |g¢
4 5 s 25 |88 |£%
g 2 £ 2 | & 2 3
~ < 5
Ol Otimizar ciclo de vida dos residuos (10, 10) (7,8) (8,8) (7,8) | (10,10) | (10,10)
10 7,5 8 7,5 10 10
02 Sensibilizagdo e conscientizacdao (10,10) | (10,10) | (10,10) | (10,10) | (5,10) | (7,10)
10 10 10 10 7,5 8,5
03 Respeitar diversidades (7,10) (10,10) | (5,10) | (8,10) | (8,10) | (5,10)
8,5 10 7,5 9 9 7,5
04 Eficiéncia da coleta seletiva (7,10) (7,10) | (10,10) | (7,10) | (7,10) | (10,10)
8,5 8,5 10 8,5 8,5 10
05 Integragdo da gestdo (10,10) (8,10) | (10,10) | (10,10) | (5,10) | (10,10)
10 9 10 10 7,5 10
06 Fortalecimento institucional (7,10) (10,10) | (7,10) | (7,10) [ (5,10) | (8,10)
8,5 10 8,5 8,5 7,5 9
o7 Melhor capacitagdo técnica (8.,8) (7,8) 9.,8) (8.,8) (6,5) (8.5
8 7,5 8,5 8 5,5 6,5
08 Internalizar custos (8,10) (10,10) [ (5,10) | (10,10) | (10,10) | (10,10)
9 10 7,5 10 10 10
09 Precaugédo nos projetos (8,10) (10,10) | (7,10) | (10,10) | (10,10) | (10,10)
9 10 8,5 10 10 10
010 Compensar danos (8,10) (6,10) | (8,10) | (8,10) | (5,10) | (8,10)
9 8 9 9 7,5 9
Ol11 Gestao das informagdes (9,10) (8,10) | (10,10) | (10,10) | (10,10) | (10,10)
9,5 9 10 10 10 10
——Estabilidade
Orientagao clara para o
futuro
Justificar

comprometimento

Alcance corporativo
— Pontos criticos atuais

Esséncia da vitéria

Figura 5.6 — Comportamento dos objetivos em func¢io dos critérios estratégicos
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Nota-se pela Figura 5.6 que todos os critérios obtiveram um comportamento
padrao, atingindo relevancia maxima principalmente os objetivos 02, O5, O8 e Oll, e
minima concentrada no objetivo O7. Este tltimo est4 relacionado a capacita¢do técnica e €
claramente um objetivo intermedidrio para a consecucdo de outros, ¢ dada a manuten¢do da
faixa minima de nota 5 foi considerado que ha interesse em manté-lo e por isto continuara

fazendo parte da estratégia.

Quanto aqueles que obtiveram avaliagdes maximas mais extremas, possuem
um carater muito forte de aproximagdo da gestdo a sociedade, tanto na manutencao dos meios
de comunicagao e reconhecendo a importancia das informagdes, quanto nas responsabilidades
de custeio do sistema. Assim, fica reconhecido um traco forte que poderia caracterizar este

Consorcio ficticio.

5.4 - Construgao dos scorecards organizacional e das unidades gerenciais

Apbs a determinagdo dos objetivos corporativos, foram definidos os elementos
necessarios para a constru¢io do Balanced Scorecard. E importante ressaltar que os
indicadores e iniciativas foram somente propostos pelos gestores, € seria necessario um estudo
mais detalhado sobre sua aplicabilidade, que envolve a andlise da disponibilidade de
informagdes e recursos, € o planejamento or¢amentdrio. Isto estd fora do ambito deste

trabalho, e mantém-se como sugestao para futuras pesquisas.

A partir desta etapa somente um dos gestores apresentou disponibilidade para
contribuicdo com a pesquisa. O outro confessou na reunido para avaliagdo dos objetivos que
possui certa incredulidade com relacdo as ferramentas atuais utilizadas no planejamento
estratégico. Citou como exemplo um consultoria que havia contratado de Porto Alegre, e que
dispensou precocemente ao notar o carater tedrico das perguntas como “quem sdo seus
clientes?”, “quem sdo seus concorrentes?” (ou seja, estava sendo aplicado o Modelo de

Porter).

O scorecard deste consorcio para a gestao de residuos solidos urbanos, feita de
forma integrada entre Araraquara e Sdo Carlos, ficou constituido de acordo com os Quadros

5.2 a 5.5. E importante também ressaltar que ndo foram definidas as metas, que sdo o
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elemento que falta nestes scorecards, por ser uma decisdo conjunta e que depende da

discussao direta entre os gestores sobre a consecucao dos objetivos.

Quadro 5.2 — Scorecard da perspectiva ambiental

Objetivos

01 — Otimizacao do ciclo de
vida dos produtos

04 — Eficiéncia da coleta
seletiva

Indicadores

- Quantidade e caracteriza¢do dos
residuos que chegam ao aterro
- Taxa de crescimento da
populacdo / Taxa de crescimento
da produgdo de residuos
- Quantidade de residuos/més
coletada pela coleta seletiva /
Populagao/area (ou bairros)

Quadro 5.3 — Scorecard da perspectiva da populacao

Objetivos
02 — Conscientizacao e
mobilizacio

03 — Respeito as diversidades

Indicadores

- N°. de imoveis que colaboram
com a coleta seletiva
- N°. de pessoas envolvidas na
cadeia de reciclagem / grau de
organizagdo (cidadaos, catadores,
sucateiros, empresas etc.)
- Qualidade de vida e de renda da
populagdo mais discriminada
dentro do sistema

Iniciativas

- Programas de coleta seletiva e de
compostaveis maximizadas
- Gerir residuos solidos perigosos,
residuos tecnoldgicos, de servicos
de saude e da construgdo civil

- Fazer educagdo ambiental
- Tornar obrigatdria a separacao
dos residuos

Iniciativas

- Fazer educagdo ambiental
- Utilizar a comunicagdo de massa
(TV e radio)

- Politica de desenvolvimento
social e economico dos setores
menos favorecidos
- Estimular organizac¢ao dos
catadores em cooperativas
- Fortalecer setores que possuem
acdo positiva, como os sucateiros

Quadro 5.4 — Scorecard da perspectiva do ambiente institucional

Objetivos
OS5 — Integracio dos esforcos

08 — Internalizacio dos custos

010 — Compensacao dos
impactos

Indicadores

- N°. de parcerias estabelecidas /
tipo de parceiro

- Quantidade e qualidade dos
residuos reciclaveis nao reciclados
por falta de mercado
- Qualidade e quantidade dos
residuos nao-reciclaveis dispostos

- Nivel da compensacdo dada aos
danos (maior compensagao por
dano)

- N°. de compensag¢des/danos

Iniciativas

- Identificar as necessidades
- Buscar apoio e informacgao
- Monitorar oportunidades
(postura pro-ativa)
- Incentivar leis que coibam o uso
de materiais ndo-reciclaveis
- Incentivar leis que favoregam a
reciclagem de materiais sem
demanda
- Estimular a garantia de
compensagdes em legislacdo e
portarias



Objetivos
06 — Fortalecimento
institucional

O7 — Melhor capacitacio
técnica

09 — Precaucio nos projetos

011 — Gestao das informacoes

Indicadores

- Eficiéncia da gestdo / tempo de
vida das diretrizes institucionais

- Eficiéncia da gestdo
(quantidade de residuos
destinados ao aterro / populagéo)

- N°. de impactos produzidos /
més, ano

- Quantidade de pessoas e seres

vivos afetados pelos impactos

- Nivel da informagao sobre
residuos obtida pela populagdo
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Quadro 5.5 — Scorecard da perspectiva do ambiente organizacional

Iniciativas

- Promover capacitag@o,
informagao e reciclagem dos
recursos humanos

- Qualificacdo profissional das
pessoas em fungao dos diferentes
setores
- Desenvolvimento dos
equipamentos e técnicas de gestdo

- Elaborar projetos com alta
capacidade técnica, transparéncia
e publicidade para o
conhecimento e apreciagdo da
sociedade

- Pesquisas de avaliagdo do nivel
de informacéo

- Convénios com programas de
universidades
- Programas sistematicos de
divulgacao

A perspectiva do ambiente organizacional foi a que contou com um maior
numero de objetivos. Estes estdo diretamente associados aos recursos humanos e a capacidade
técnica ndo somente na elaboracdo de projetos como em todos os setores. Também a gestao
das informacodes foi considerada dentro desta esfera, por consistir em um objetivo que pode
ser atribuido a departamentos especificos dentro do sistema gerencial. Por exemplo, a
implementagdo de programas de divulgacdo e realizacdo de pesquisas periddicas pode estar

diretamente associada a unidades de educa¢dao ambiental ou de comunicagao.

Com relagdo aos indicadores, foi verificado que alguns deles foram definidos
de tal forma que possui uma mensuracdo bastante concebivel, enquanto outros ainda
precisariam de mais dedicacdo para que se encontre a melhor forma de medi-los. Por

exemplo, aquele que mede a compensagao dos impactos possui bastante subjetividade.

No total, foram propostos por este gestor 16 indicadores, uma média de 1,45
indicador/objetivo. Alguns deles sdo compostos por outros indicadores, como a eficiéncia da
gestdo, que ¢ medida pela reducdo do volume de residuos destinados ao aterro’ em fungao da
populagdo. Ao medir o fortalecimento institucional a eficiéncia estd associada ao tfempo de

vida das diretrizes.
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Assim, as mensuragdes primarias necessarias para o monitoramento desta

estratégia sdo as seguintes (Quadro 5.6)

Quadro 5.6 — Informacgdes a serem mensuradas na estratégia do Consorcio

Indicadores
Quantidade dos residuos que chegam ao aterro
Qualidade dos residuos que chegam ao aterro
Populag@o local
Quantidade de residuos coletados pela coleta seletiva
Populag@o por areas ou bairros
Numero de imoveis que contribuem com a coleta seletiva
Numero de pessoas envolvidas na cadeia de reciclagem
Graus de organizag@o dentro da cadeia de reciclagem

CE e BB

Nivel de renda dos setores menos favorecidos

—
(=]

. N°. de parcerias estabelecidas

11. Quantidade e qualidade dos residuos reciclaveis nao
reciclados

12. Qualidade e quantidade dos residuos nao-reciclaveis
dispostos na coleta

13. Tempo de vida das diretrizes
14. Numero de impactos e de compensagdes dadas

15. Quantidade de pessoas e seres afetados pelos impactos:

Medidas
Peso/dia,més; volume/dia,més
Tipos de residuos
Mil hab.
Peso/dia,més; volume/dia,més
Hab/regidao
N°. de imoveis/regido
N° de pessoas envolvidas
Classes das partes envolvidas

Rendimento médio dos catadores formais,
informais, sucateiros etc.

Parcerias/trimestre,ano; parcerias/tipos
de parceiros

(no aterro)
Quantidade/tipo

Meses,anos/atualizagoes da estratégia
Quantidade/tipo de impacto; N°./tipo das
compensagoes dadas
N°. de pessoas,seres afetados/tipo de
impacto

Para a maior eficiéncia dos indicadores, seria necessaria uma campanha interna

de apresentacdo da estratégia e equilibrio das visdes dos funciondrios, para que sejam

eliminadas as subjetividades que podem interferir nos valores. Por exemplo, seria necessaria

que houvesse um total esclarecimento sobre quais sdo realmente os impactos do sistema, pois

estes podem ser ecoldgicos, bioldgicos, sociais, econdmicos, visuais, Sonoros etc.

Também seria imprescindivel uma estrutura tecnoldgica e uma rotina de

operacdo que favorecam a mensuragdo de fatores como os residuos totais que chegam ao

aterro, aqueles que sao ou ndo sao reciclaveis e os que sdo coletados pela coleta seletiva. Isto

se encaixa na iniciativa mencionada a respeito do objetivo de melhor capacitagdo técnica, que

se refere ao desenvolvimento de equipamentos e técnicas de gestdo, oportunamente também

no objetivo de gestdo das informagdes.
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Utilizando os critérios de avaliagao de indicadores citado no item 3.2, Capitulo
3, € possivel verificar a eficiéncia na defini¢ao dos scorecards. A Tabela 5.2 apresenta uma

aplicacdo deste processo aos resultados da pesquisa atual, feita somente de forma ilustrativa.

Tabela 5.2 — Avaliacao dos indicadores obtidos

INDICADORES
)
=} 2 Q @«
=0 = S LBl
=R = - _
= = L £} & 8
= g = e o o
Q < < N 'g =
g =2 B ¢ =
S8 BN e
g © O O &
I1.1- Quantidade e caracterizagdo dos residuos que chegam ao aterro 2 2 1 2 2 9
I1.2- Taxa de crescimento da populagdo / Taxa de crescimento da produgdo 1 2 1 2 2 8

de residuos

14.1- Quantidade de residuos/més coletada pela coleta seletiva / 2 2 1 2 2 9
Populagao/area (ou bairros)

12.1- N°. de im6veis que colaboram com a coleta seletiva 1 2 1 1 2 7
12.2- N°. de pessoas envolvidas na cadeia de reciclagem / grau de 1 0 0 2 2 5
organizagao (cidaddos, catadores, sucateiros, empresas etc.)

13.1- Nivel de vida e de renda da populagdo mais discriminada dentro do 1 0 0 2 1 4
sistema

I5.1- N°. de parcerias estabelecidas 1 1 2 2 2 8
18.1- Quantidade e qualidade dos residuos reciclaveis ndo reciclados por 2 0 1 1 2 6
falta de mercado

18.2- Qualidade e quantidade dos residuos ndo-reciclaveis dispostos 2 1 1 2 2 8
110.1- Nivel da compensagdo dada aos danos (maior compensagao por 1 2 0 0 1 4
dano)

110.2- N°. de compensagdes/danos 2 2 1 2 1 8
16.1- Eficiéncia da gestdo (quantidade de residuos destinados ao aterro / 1 0 1 1 1 4
populagdo) / tempo de vida das diretrizes institucionais

17.1- Eficiéncia da gestdo 2 2 1 2 2 7
(quantidade de residuos destinados ao aterro / populagio)

19.1- N°. de impactos produzidos / més, ano 1 2 1 1 1 6
I11.1- Nivel da informag&o sobre residuos obtida pela populagéo 2 1 0 1 0 4

De acordo com a Figura acima alguns indicadores obtiveram avaliacdes muito
baixas, e a principio ndo sdo adequados estrategicamente. No entanto, isto pode ser revertido
se houver uma mobilizagdo inicial para a viabilizacdo dos indicadores. Isto representa buscar

interferir nos critérios, como nas fontes de coleta de dados. Em segunda hipdtese se devem
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redefinir os indicadores com vista ao atendimento dos critérios onde obteve menores valores,

como buscando mais clareza ou facilidade de previsao.

Por exemplo, o indicador ‘mivel da informagdo sobre residuos obtida pela
populagdo’ € pouco claro e previsivel e de dificil mensuracdo. Ele pode ser readaptado, por
exemplo, para fontes de informagdo disponibilizadas pela gestdo; Numero de
panfletos/cartilhas  distribuidos; Taxa de acesso ao site ou tipo informagdo

transmitida/veiculo.

Dando prosseguimento ao processo de constru¢ao do sistema estratégico do
BSC, foi iniciada a concepgao dos scorecards para as unidades gerenciais. Neste ponto, foram
somente propostos objetivos e possiveis iniciativas, pois indicadores e metas sdo decisdes a
serem tomadas em conjunto com a dire¢do do consorcio e para tal sendo necessarias reunides
com a equipe envolvida. De posse dos objetivos corporativos, foram consultados alguns
gerentes de fungdes diversas nas gestdes de Araraquara e Sao Carlos. Os Quadros 5.7a 5.10

apresentam os scorecards para estas unidades especificas.

Estes quadros especificos para as unidades gerenciais sdo a decomposicao da
estratégia organizacional, embora incompletos, pois ainda necessitam de indicadores e metas.
No entanto, fica claro que em uma estratégia de fatores tdo complexos como esta, as unidades
também assumem responsabilidades transversais, declaradas pela diversidade de objetivos
atribuidos por si para si. Somente a Geréncia de Recursos Humanos manifestou apenas um
objetivo, pois seu campo de atividades esta realmente mais focado para o &mbito meramente

organizacional.

Em geral, houve uma boa decomposicdo e alinhamento dos objetivos
especificos a estratégia geral. Os objetivos gerais mantiveram uma média com relagdo as suas
derivagdes para os niveis gerenciais, € ndo houve nenhum deles que ficou sem um

componente mais especifico, conforme pode ser visto no Quadro 5.11.
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Quadro 5.7 - Scorecard do Departamento Juridico
GERENCIA DO DEPTO. JURIDICO

Objetivos Iniciativas
Monitorar leis reguladoras buscando reduzir os ~ Manter a atengdo sobre as condi¢des de inconstitucionalidade
impactos dos novos produtos das leis aprovadas na Camara permitindo a inser¢ao de novos
produtos
Buscar a inser¢@o dos catadores num especial - Criar Fundo de Aposentadoria (social) no Consorcio
sistema previdenciario
Protecéo legal da institui¢ao - Estatuto do Consorcio de acordo com a Constituicio
- Estimular a formagao de equipes multidisciplinares no
planejamento
Estimular a aceitag@o favoravel dos projetos Concessdo de isengdes de impostos e taxas em fungdo da
pela populagao desvalorizagdo do imovel causada pelos projetos

Quadro 5.8 — Scorecard da Geréncia Operacional — Sdo Carlos-SP
GERENCIA OPERACIONAL — Sio Carlos

Objetivos Iniciativas
Promover a redugao e controle dos residuos através Programa de Redugdo e Controle de Residuos
de formas alternativas de tratamento
Atender as solicitagdes da sociedade e instruir - Disponibilizar informag¢des e formularios de inscri¢do e
quanto ao descarte de residuos controle na internet

- Criar uma subdivisdo para assumir efetivamente a
coleta seletiva
- Fornecer informagdes publicitarias

Transmitir as fungdes aos niveis operacionais e - Discutir com diretores uma maior autonomia
subsidiar tecnicamente a tomada de decisdes da alta - Incentivar autonomia dos niveis inferiores
geréncia
Fazer analise de impactos em projetos de menor - Terceirizar projetos mais impactantes
impacto
Sistematizar informagdes técnicas para avaliagdes e - Informar populagdo quanto a disposi¢do de residuos

instru¢ao da populagao

Quadro 5.9 — Scorecard da Geréncia de Recursos Humanos
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Objetivos Iniciativas
Manter qualidade dos recursos humanos atuais e no - Identificar o modelo de capacitagdo para apresentar
recrutamento e selecao ao pessoal

- Fazer terceirizagdes em fungdo das especialidades
das empresas
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Quadro 5.10 — Scorecard da Geréncia de Educacao Ambiental
GERENCIA DE EDUCACAO AMBIENTAL

Objetivos Iniciativas
Fazer educag@o ambiental com os gestores sobre a Palestras, oficinas, mini-cursos
redugdo de residuos e formagdo de agentes
multiplicadores
Fazer estratégias de conscientizag@o diferenciadas - Palestras, oficinas, mini-cursos
para cada realidade - Manter aten¢@o sobre as realidades para detectar a
linguagem e as formas de abordagem mais propicias
Sensibilizar comunidade para a importancia da Sensibilizagdo porta-a-porta, utilizagdo da midia
coleta seletiva
Fazer educag@o ambiental através de medidas Assessorar a gestdo financeira
econdmicas

Munir a sociedade de todas as informagdes para agir ~ Materiais informativos, cartilha, cartazes em locais
conscientemente e exercer a cidadania publicos, midia televisiva e radiofonica

5.5 - Construgao do mapa estratégico

A construgdo do mapa estratégico foi conduzida através da percepcdo das
relagdes existentes entre os fatores-chave dos objetivos estratégicos. Inicialmente foi
desenhado com o gestor um mapa inicial, baseado nas relacdes de causalidade e conceituais, e
desta forma eram possiveis trés formas de conexdo: simples causalidade, causalidade

reciproca e causalidade inversa, onde mais de um representa menos do outro e vice-versa.

O que se verificou no processo de construgdo do mapa estratégico foi uma
complexidade das relagdes, devida principalmente ao carater da estratégia, que foi bastante
influenciada pelos principios da sustentabilidade. Se ndo fosse por este aspecto e pelo fato de
se tratar de um sistema complexo como a gestao de residuos solidos, o mapa assumiria uma
forma mais linear e limpa. Principalmente, estariam mais bem definidos quais os objetivos

finais e os intermedidrios. A Figura 5.7 apresenta o mapa inicial construido pelo gestor.
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Quadro 5.11 — Decomposicio dos objetivos gerais nos objetivos das unidades

Otimizacao do ciclo de vida

Sensibilizacdo e mobilizacao

Respeito as diversidades da
sociedade

Eficiéncia da coleta seletiva

Integracio dos esforcos

Fortalecimento institucional
Melhor capacitacio técnica

Internalizacao dos custos
Precaucio nos projetos
Compensac¢io dos impactos

Gestao das informacoes

Promover a reducio e controle dos residuos através de formas
alternativas de tratamento (Geréncia Operacional)

Monitorar leis reguladoras buscando reduzir os impactos dos
novos produtos (Depto. Juridico)

Fazer educag¢ido ambiental com os gestores sobre a reducio de
residuos e formacido de agentes multiplicadores (Educacdo
Ambiental)

Fazer estratégias de conscientizacdo diferenciadas para cada
realidade (Educacio Ambiental)

Fazer estratégias de conscientizacdo diferenciadas para cada
realidade (Educacio Ambiental)

Atender as solicitacdes da sociedade e instruir quanto ao descarte de
residuos (Geréncia Operacional)

Buscar a inser¢do dos catadores num especial sistema previdenciario
(Depto. Juridico)

Atender as solicitacdes da sociedade e instruir quanto ao descarte de
residuos (Geréncia Operacional)

Sensibilizar comunidade para a importincia da coleta seletiva
(Educacao Ambiental)

Fazer educagdo ambiental com os gestores sobre a redugdo de
residuos e formagcdo de agentes multiplicadores (Educacio
Ambiental)

Fazer estratégias de conscientizacdo diferenciadas para cada
realidade (Educag¢ao Ambiental)

Protecgdo legal da instituicdo (Depto. Juridico)

Manter qualidade dos recursos humanos atuais e no recrutamento e
sele¢do (Recursos Humanos)

Transmitir as fungdes aos niveis operacionais e subsidiar
tecnicamente a tomada de decisdes da alta geréncia (Geréncia
Operacional)

Fazer educagdo ambiental através de medidas economicas (Educagao
Ambiental)

Fazer analise de impactos em projetos de menor impacto (Geréncia
Operacional)

Estimular a aceitacdo favoravel dos projetos pela populacido (Depto.
Juridico)

Sistematizar informagdes técnicas para avaliacGes e instrucdo da
populagdo (Geréncia Operacional)

Munir a sociedade de todas as informagdes para agir conscientemente
e exercer a cidadania (Educacao Ambiental)
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Figura 5.7 — Mapa mental inicial para os objetivos

Pela observacao da Figura, ¢ possivel identificar quais sdo os objetivos centrais
da estratégia, e também comegcar a visualizar qual deve ser sua posi¢do dentro da hierarquia
final. Por exemplo, a compensag¢do dos impactos ¢ um elemento que somente recebe arcos, e
que certamente esta no topo da estratégia. Por outro lado, fatores como a integra¢do dos
esfor¢os e a gestdo das informagoes funcionam como elementos articuladores da estratégia,

aparentemente a um nivel hierarquico intermedidrio.

A Tabela 5.3 apresenta o nimero de conexdes obtidas para cada objetivo, bem
como seus tipos. Pretende-se intuir que aqueles com maior nimero de arcos recebidos estejam
em uma posi¢do mais ao topo do mapa estratégico, enquanto os com maior nimero de arcos
enviados tendem a posicionar-se na base. Notam-se claramente conceitos que parecem ser
mais fundamentais estrategicamente (destaque em vermelho) e aqueles com caracteristica de

objetivos finais (em azul).
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Otimizagdo do ciclo de vida

4 (Entrada=3; Saida=3; Duplo sentido=2)

Sensibilizacio e mobilizacio

7 (Entrada=4; Saida=7; Duplo sentido=4)

Respeito as diversidades da sociedade

5 (Entrada=2; Saida=5; Duplo sentido=2)

Eficiéncia da coleta seletiva

5 (Entrada=3; Saida=3; Duplo sentido=1)

Integracio dos esforcos

5 (Entrada=5; Saida=5; Duplo sentido=5)

Fortalecimento institucional

6 (Entrada=6; Saida=3; Duplo sentido=3)

Melhor capacitac¢iio técnica

7 (Entrada=4; Saida=7; Duplo sentido=4)

Internalizacdo dos custos

5 (Entrada=3; Saida=4; Duplo sentido=2)

Precaucio nos projetos

4 (Entrada=3; Saida=1; Duplo sentido=0)

Compensacio dos impactos

6 (Entrada=6; Saida=0; Duplo sentido=0)

Gestao das informacoes

6 (Entrada=5; Saida=6; Duplo sentido=5)

Assim, pode-se supor uma hierarquia entre os objetivos como a seguinte:

—

A AT o B

—_—
—_ O

Melhor capacitacdo técnica (Organizacional)
Sensibiliza¢ao e mobilizagdo (Populagdo)

Gestao das informagdes (Organizacional)
Respeito as diversidades da sociedade (Populagao)
Integragao dos esforcos (Institucional/Legal)
Internalizacdo dos custos (Institucional/Legal)
Otimizacao do ciclo de vida (Ambiental)
Eficiéncia da coleta seletiva (Ambiental)
Fortalecimento institucional (Organizacional)
Precaucdo nos projetos (Organizacional)

Compensacao dos impactos (Institucional/Legal)

O mapa estratégico final para o Consorcio esta apresentado na Figura 5.8. Foi

obedecida a seqiiéncia apresentada nas duas listas acima, com excecdo da capacitagdo

técnica, transportada para um nivel mais fundamental da estratégia. Isto se justifica por conta

da readaptagdo das perspectivas, que no fim apresentaram muita semelhanga com o sistema

inicial proposto para o BSC. Esta adaptacao deve se estender aos scorecard, para sua devida

atualizacdo e alinhamento. Foram obedecidas as conexdes do mapa inicial, embora buscando

evitar as conexdes de duas dire¢des, a ndo ser em elementos do mesmo nivel, por nao

oferecem linearidade a estratégia.
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Figura 5.8 — Mapa estratégico do Consorcio proposto para estudo

5.6 Discussdo dos resultados

5.6.1 Aceitabilidade do método pelas gestdes entrevistadas

O conhecimento do método pelos gestores ¢ essencial para que as atividades
posteriores sejam feitas com mais direcionamento das discussdes. Com uma maior percepgao
das etapas, a escolha das perspectivas e o acordo sobre os objetivos sdo feitos ja observando

as capacidades de medicao dos indicadores e a viabilidade dos programas.

Tal contato inicial ficou aquém do ideal nesta pesquisa, pois dada a quantidade
de entrevistas demandada foram priorizadas as reunides enfocadas na aplicagdo do método.

Esta necessidade foi minimizada ao longo das reunides posteriores, cujos resultados finais
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eram mais objetivos e imediatos. No entanto, houve influéncia nas reunides iniciais para

discussao dos temas e dos principios.

Com relacdo as entrevistas tematicas, isto ndo teve muita representatividade
pois as perguntas e respostas estiveram predominantemente voltadas para a agdo e as
realidades locais. Algumas vezes os conceitos que geravam certos objetivos eram problemas
que foram convertidos em objetivos pela compreensdo do contexto, ou acdes e decisdes
especificas (como a utiliza¢ao de SIG), que receberam bastante enfoque mas ndo caracterizam

em si um objetivo estratégico.

A analise dos principios da sustentabilidade foi onde houve maior concentragdo
desta deficiéncia de comunicagdo, por ter natureza mais ampla. Os gestores muitas vezes
divagaram pelos sentidos mais abstratos dos principios, certas vezes associando-os com
outros servigos inerentes as suas responsabilidades que ndo a gestdo de residuos sélidos. Foi
necessario algumas vezes trazer o enfoque para o sistema de residuos, desta forma implicando

numa média eficiéncia temporal das entrevistas.

Esta constatagdo foi feita instantaneamente, e foram tomados cuidados para as
entrevistas posteriores, inclusive com os gerentes dos departamentos especificos. Ainda
assim, houve prejuizos importantes como a indisponibilidade posterior de um dos gestores,
declaradamente cético com relacdo as ferramentas atuais utilizadas no planejamento
estratégico. Esta ¢ uma averiguacao que poderia ter sido feita inicialmente ao apresentar o

método e argumentar sobre suas potencialidades e aplicabilidade.

Por outro lado o segundo gestor manifestou disponibilidade irrestrita com bom
interesse pela ferramenta, o que indica a compreensao de sua importancia, ou pelo menos da
sistematizacdo da estratégia de algum modo. Da parte dos gerentes também ndo houve
qualquer impedimento em suas compreensdes sobre a metodologia, mesmo por que nestes
casos 0s processos eram mais especificos e objetivos, € ja estavam estruturadas as diretrizes

gerais da estratégia.

Com relacdo ao grau de envolvimento das instituigdes a principal
vulnerabilidade da pesquisa foi o fato de se tratar de uma situagdo hipotética de Consorcio,

que ndo esta acontecendo ou prestes a. Assim, ocorriam espacos de tempo relativamente
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grandes entre as entrevistas. Ainda assim, se dispunham para apos o horario de servico, € em
outros casos as reunides chegaram a quase trés horas mesmo dentro de seus expedientes. Isto
se explica pelo interesse que possuem em solu¢des propostas pelas universidades, ja que

ambos compreendem muito bem a importancia deste tipo de relagao.

A divergéncia entre as posturas passou a ocorrer a partir da aplicacdo do
questionario de avaliacdo dos objetivos, que foi bastante mecanico e repetitivo. Isto denota
que, embora esta avaliagdo seja crucial para a continuidade do trabalho, ¢ necessario que se
formule um método mais interessante e dinimico como havia sido nas entrevistas iniciais,
mesmo quando ha necessidade de preencher valores numéricos. Isto seria mais facil se
houvesse a possibilidade de reunir ambos os gestores em um mesmo encontro, discutindo os

objetivos em relagdo aos critérios de forma mais pratica.

5.6.2 Eficacia dos temas, perspectivas e principios

Para chegar ao momento de implementar um processo de constru¢do do BSC, ¢
imprescindivel a existéncia de diagndsticos anteriores. Nesta pesquisa os temas foram
adotados da literatura, e as perspectivas geradas em func¢do destes. Considerou-se o
conhecimento da situacdo atual implicito na visdo dos administradores. Ainda assim nenhum
processo de estratégia prescinde de uma andlise prévia da situacdo atual, pois dai podem
emergir diversos aspectos a serem considerados, e insumos para a definicdo das diretrizes,

como os indicadores j4 existentes.

Os temas adotados na pesquisa foram bastante eficazes pois contemplaram uma
gama muito grande de fatores que estavam em consonancia com as realidades locais, ja que
mesmo os elementos que emergiram das entrevistas se incluiram nestes aspectos. O mais
importante com relagdo aos temas ¢ que se mantenha a concentracdo no que estad sendo

relatado para identificar e desenvolver os assuntos introduzidos pelos entrevistados.

As perspectivas inicialmente adotadas ndo obtiveram um bom desempenho
pois ndo denotavam uma hierarquia estratégica. Elas expressaram bem o conteudo dos
objetivos, mas mantiveram uma grande dispersdao no momento de constru¢do do mapa. Isto ¢

determinante pois ¢ esta hierarquia que ira nortear a concepcao do plano de acdo, e este por
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sua vez deve ser mais eficiente quando ¢ feito sistematicamente entre os nichos estratégicos

como o ambiente operacional, o institucional e a sociedade.

Fortuitamente no processo de constru¢cdo do mapa foi detectada a necessidade
de readaptagdo das perspectivas, devendo ser mantida a seqiiéncia de objetivos obtida da
visdo. A proposta inicial do BSC com algumas alteragdes foi muito bem acoplada a esta

estratégia, e justifica o esqueleto geral que apresentam as experiéncias com este sistema.

No nivel inferior da hierarquia os aspectos permaneceram oS mesmos, O
aprendizado e crescimento e 0s processos internos. Isto ¢ muito claro pois todo movimento de
reposicionamento estratégico deve ser impulsionado de dentro para fora, embora seja uma
reacdo as proprias forcas do ambiente externo. Nesta deflagragdo deve haver primeiro o
acordo sobre as conquistas desejadas, o envolvimento e a capacitagdo interna, para que isto
seja refletido na forma com que serdo desempenhadas as fungdes. No caso em estudo esta
harmonizacdo de idéias deve passar também pela populacdo, assim como a propria

operacionalizag¢do do sistema, haja vista a eficiéncia da coleta seletiva.

As perspectivas do cliente e financeira deram lugar a da sociedade e a
institucional. Neste caso, a sociedade ndo diz respeito aos atores em si, mas as relagdes sociais
entre as diversas entidades. Isto envolve a atencdo aos grupos menos favorecidos que estdo
diretamente inseridos no sistema, como os catadores informais € os sucateiros, € a busca de
parcerias. No ambito institucional, se inseriram no topo da estratégia os fatores de natureza
legal e de consolidagdo das diretrizes, o que reflete a instabilidade no ambiente politico

sofrida atualmente por este servigo publico.

Estas quatro perspectivas representaram muito eficientemente a realidade da
gestdo de residuos solidos, ao menos na visdo deste trabalho e de acordo com a estratégia
concebida pelos gestores. E bastante plausivel que possam se aplicar também aos outros
servigos de saneamento € mesmo para os diversos setores da administracao publica, ainda que
haja alteragdo em suas hierarquias. 4 priori o aspecto que deve estar no topo ¢ o da sociedade,

pois a principal atribui¢do dos Governos ¢ a qualidade de vida da populagao.

No entanto as estratégias sdo continuas e possuem horizontes temporais

especificos, e isto justifica a variagao dos enfoques entre as perspectivas. Em grande parte dos
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sistemas de saneamento brasileiro o principal e talvez nico enfoque seja estaticamente o
operacional. Estes sistemas reagem ao ambiente mas nao vislumbram um reposicionamento

mais sustentavel.

Os principios em geral foram eficientes, mas deve ser observado o seu grau de
influéncia sobre os objetivos finais. Talvez isto tenha se dado pela pequena quantidade
relativa de objetivos potenciais obtidos nas entrevistas tematicas, ou pelo grande niimero de

principios em relagdo a quantidade de temas.

Entende-se que esta predominancia seja natural pela propria esséncia dos
principios. Eles estdo situados no universo das visdes e ndo das acdes, e assim se refletem nos
objetivos como o0s pensamentos na personalidade. Paradoxalmente, embora devam ser
principios, ou seja, pontos de partida, eles estrategicamente se manifestam em pontos finais,
denotando a importancia da cultura organizacional para a evolucdo ou fracasso das
institui¢des. Ou ainda, sdo pontos de partida no ambito intelectual, e finalidade na realidade

concreta.

Os principios também se adequaram bem aos temas, pois traziam diretrizes
para os aspectos institucionais, a valoriza¢ao dos recursos humanos e a eficiéncia dos projetos
e da capacidade organizacional. Nao ¢ necessaria a definicdo de principios especificos para os
sistemas, pois este processo estda imbuido da subjetividade de seus autores, e restringem a

percepcao da conotacao ampla do desenvolvimento sustentavel.

5.6.3 O processo de obtengdo de objetivos

Este sem duvida consistiu no ntcleo da pesquisa, assim como o sdo 0s
objetivos para as estratégias. O volume de dados brutos para esta sintese foi relativamente alto
para o tratamento manual e relativamente baixo se utilizados softwares atuais bastante
sofisticados e especializados em gerenciamento de informagdes. Pode-se citar o Decision
Explorero, para a constru¢do de mapas cognitivos, € o Sphinx©, que dentre outras coisas

utiliza a analise 1éxica para gerenciar grandes volumes de informagdes.
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Tentou-se junto ao Departamento de Engenharia de Produg¢do da UFSCar o
acesso ao primeiro software, mas nao estava disponivel para instalacdo. Desta forma, a
conexdo dos conceitos foi feita de maneira manual, ¢ a falta de um ambiente digital adequado
ndo permitiu a unificagcdo das visdes das entrevistas iniciais em um unico mapa, o que seria
bastante desejavel. No entanto, o processo ndo foi dificultoso (embora bastante trabalhoso) e

ofereceu bons resultados, a julgar pela total aprovagao dos gestores.

Isto exige alguma sensibilidade do pesquisador para isolar os conceitos, bem
como para desenhar as conexdes. Se este Consorcio fosse estendido a outros municipios, por
exemplo, dentro da mesma bacia hidrografica, seria imprescindivel a utilizagdo de
ferramentas mais proprias. Por outro lado, algumas reunides conjuntas, como propdem 0s
modelos de sustentabilidade e do proprio BSC, podem suprimir a necessidade deste

mapeamento inicial, pois podem ser dirigidas de forma a buscar o consenso.

A obtencdo dos objetivos estratégicos nesta pesquisa foi eficiente, e trouxe
resultados bastante expressivos e distintos. Dentro da avaliagdo feita pelos gestores alguns
fatores sdo dignos de destaque, como a forte representatividade da compensag¢do de impactos
e a relativa baixa prioridade dada para a capacitagdo técnica, embora bastante enfocada nas

discussoes 1niciais.

Com relagdo ao primeiro objetivo mencionado, estd claro pelo mapa
estratégico que ¢ um fator a ser posto em extincdo a medida que forem avancando as
conquistas da estratégia. Provavelmente em uma posterior revisdo ele ndo serd incluido,
dando lugar talvez a uma posi¢do estratégica mais prioritdria para a perspectiva social,

embora ja esteja imbuido desta natureza.

A capacitagdo técnica deve ser entendida como um veiculo para outras
consecugdes almejadas, e desta forma ficou bem posicionada na base da estratégia, dentro da
perspectiva de aprendizado e crescimento. Sua baixa avaliagdo relativa ¢ justificavel neste

ponto, pois sua importancia reside justamente em na fun¢ao de apoio que exerce.
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5.6.4 Processo de definicao dos indicadores, iniciativas e clareza do mapa estratégico

A constru¢do dos scorecards foi um processo praticamente automadtico, pois
sdo derivados dos objetivos definidos. O Unico ponto a se ressaltar ¢ a importancia da
existéncia de diagnosticos, pois apresentam indicadores ja existentes e oferecem
comparabilidade a longo prazo. Como foi discutido, a adequagao dos indicadores depende de
um conjunto de critérios que nao sdo estaticos, devendo portanto ser manipulados pela gestao.

As iniciativas também giram em torno dos diagnosticos, pois devem apresentar viabilidade de

implementagao.

O mapa estratégico ¢ um ponto-chave do BSC, pois comunica visualmente a
estratégia para toda a organizacdo. Nesta pesquisa houve muita dificuldade para defini-lo,
principalmente pela auséncia de softwares especializados. Por outro lado, foi favorecida esta
construcao pela deteccdo das perspectivas mais adequadas. Isto somente foi permitido pela
analise das conexdes tragadas amplamente pelo gestor entre os objetivos, e pela sua propria

deliberacao sobre a seqiiéncia ideal.

Conclui-se que o método foi eficiente, embora ndo tenha prescindido da
subjetividade do pesquisador para o resultado final do mapa. No entanto, houve aprovagao do

entrevistado e o alinhamento a estrutura usual do BSC confirma esta eficiéncia.

O unico fator desejavel ¢ uma analise mais apurada das conexdes amplas, feitas
no primeiro mapa, juntamente com os gestores. Devem ser discutidas as importancias
relativas de cada um dos arcos, em cada sentido. Isto possibilita uma analise com menos
interferéncias da subjetividade, pois para a construgdo do mapa estratégico final devem

permanecer somente 0s arcos mais relevantes estrategicamente.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

De forma geral, considerou-se o método bastante aplicdvel e de grande importancia
para a definicdo estratégica nos servigos publicos, particularmente a gestdo de residuos
solidos.

Os pontos mais fortes identificados neste método foram os seguintes:

o Perspectivas estratégicas: as perspectivas definidas inicialmente,

baseadas tdo somente nas dimensdes da sustentabilidade, ndo apresentaram uma hierarquia
estratégica coerente, e serviram somente de suporte para a obtengdo dos temas. Recomenda-se
uma maior fidelidade as perspectivas originais do BSC quanto a hierarquia, embora ajustando
de acordo com o que melhor descrever a realidade da organizagdo e os objetivos estratégicos.
Quando adotada, a perspectiva institucional também pode ser chamada de
institucional/financeira quando se aplicar aos servigos publicos, como constatado neste
trabalho;

° Definicdo de temas estratégicos: os temas, derivados das dimensdes da

sustentabilidade, foram coerentes e eficientes, havendo outrossim a necessidade de aprofundar
as discussoes sobre estes em uma quantidade maior de reunides;

o Processo de obtencdo dos objetivos estratégicos: o processo subsidiado

pelo mapeamento cognitivo e pelos principios da sustentabilidade foi eficiente, a julgar pela
boa avaliacdo final dada pelos gestores e pela razoavel quantidade de objetivos finais, bem

como a clareza na distingao dos seus teores;

J Constru¢do do mapa estratégico: obedeceu a hierarquia original do
BSC, embora n3o tenha prescindido de subjetividade por parte do pesquisador. Ha
necessidade de reunides conjuntas dos gestores e do arquiteto da estratégia para um resultado
mais fiel a visdo dos gestores;

o Aceitabilidade do método: o método teve uma aceitagdo de regular a

boa, devendo se tomar o cuidado de apresentar inicialmente a proposta e utilizar uma

linguagem de abordagem apropriada que desperte os interesses € o envolvimento dos gestores.

Sugere-se para posteriores estudos a aplicagdo do BSC em outros sistemas de

saneamento ambiental e da esfera da administracdo municipal. Também seria interessante
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verificar sua aplicabilidade em um ambito institucional mais amplo, como nas Secretarias ou

outras divisOes incumbidas de mais de um sistema.

Sugere-se também a implantacdo de estratégias a partir deste método no dmbito dos
Consoércios com muitos municipios e dos Comités de Bacias Hidrograficas. Ainda, pode-se
verificar como o modelo se comporta em outras cidades de pequeno e médio porte, onde as

realidades sejam bem distintas das estudadas neste trabalho.

Alguns pontos que merecem especial atencdo para aplicagdes posteriores sao:

o Apresentacdo inicial clara do método, ilustrada com exemplos;

o A existéncia de diagnosticos para subsidiar a defini¢ao e discussdo dos
temas, ¢ fomentar a constru¢ao dos indicadores e iniciativas;

o A disponibilidade de softwares para tratamento de informacgdes e
constru¢do de mapas cognitivos;

o A regularidade das reunides; e

o A necessidade e o real interesse das entidades em implantar uma

estratégia, justificando o comprometimento dos gestores no processo.
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ANEXO 1 - RESOLUCOES CONAMA RELATIVAS A RESiDUOS SOLIDOS

001/86 - Define responsabilidades e critérios para avaliagdo de impacto ambiental e define atividades
que necessitam de Estudo de Impacto Ambiental — EIA — e Relatério de Impacto Ambiental — RIMA.
011/86 - Altera o art. 2° da Resolugdo CONAMA n°. 001 de 23 de janeiro de 1986, que estabelece
definicdes, responsabilidades, critérios basicos e diretrizes gerais para uso e implementacdo da
Avaliagdo de Impacto Ambiental como um dos instrumentos da Politica Nacional de Meio Ambiente.
005/88 - Estabelece critérios para exigéncias de licenciamento para obras de saneamento.

006/88 - Dispoe sobre o processo de Licenciamento Ambiental de Atividades Industriais, sobre os
residuos gerados e/ou existentes que deverao ser objeto de controle especifico.

002/91 - Determina procedimentos para manuseio de cargas deterioradas, contaminadas, fora de
especificagdo ou abandonadas que ser@o tratadas como fontes potenciais de risco ao meio ambiente,
até manifestacdo do 6rgdo do meio ambiente competente.

008/91 - Veda a entrada no Brasil de materiais residuais destinados a disposigdo final e incineragao.
006/91 - Desobriga a incineragdo ou qualquer outro tratamento de queima dos residuos soélidos
provenientes dos estabelecimentos de satde, portos e aeroportos, ressalvados os casos previstos em lei
e acordos internacionais.

005/93 - Estabelece defini¢des, classificagdo e procedimentos minimos para o gerenciamento de
residuos solidos oriundos de servigos de saude, portos e aeroportos, terminais ferroviarios e
rodoviarios.

004/95 - Cria areas de seguranga aeroportuarias — ASA — para aerddromos, proibindo a implantacao,
nestas areas, de atividades de natureza perigosa que sirvam como foco de atracido de aves.

237/97 - Dispde sobre o sistema de licenciamento ambiental, a regulamentag@o de seus aspectos na
forma do estabelecido na Politica Nacional de Meio Ambiente, estabelece critério para o exercicio da
competéncia para o licenciamento a que se refere o art. 10 da Lei n° 6.938/81 e da outras
providéncias.

257/99 - Disciplina o descarte e o gerenciamento ambientalmente adequado de pilhas e baterias
usadas, no que tange a coleta, reutilizag@o, reciclagem, tratamento ou disposi¢ao final.

258/99 - Trata da destinagao final de pneumaticos inserviveis.

275/01 - Estabelece o codigo de cores para os diferentes tipos de residuos, a ser adotado na
identificacdo de coletores e transportadores, bem como nas campanhas informativas para a coleta
seletiva.

283/01 - Dispde sobre o tratamento e a disposicdo final de residuos de servicos de saude.

275/01 - Estabelece codigo de cores para diferentes tipos de residuos na coleta seletiva

283/01 - Dispde sobre o tratamento e a destinagéo final dos residuos dos servigos de saude

307/02 - Estabelece diretrizes, critérios e procedimentos para a gestio dos residuos da construgio civil

308/02 - Licenciamento Ambiental de sistemas de disposigdo final dos residuos sélidos urbanos gerados em
municipios de pequeno porte.

313/02 - Dispde sobre o Inventario Nacional de Residuos Sélidos Industriais.

316/02 - Dispde sobre procedimentos e critérios para o funcionamento de sistemas de tratamento térmico de
residuos.
330/03 - Institui a Cadmara Técnica de Satde, Saneamento Ambiental e Gestio de Residuos.
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ANEXO 2 - OBJETIVOS ESTRATEGICOS PROPOSTOS PARA
SUSTENTABILIDADE NA GREAT OCEAN ROAD REGION, AUSTRALIA



Quadro 1 — Definindo metas de sustentabilidade - Instalagées

Principios da sustentabilidade

Adotar o Garantir a Conservar os Manter a Aumentar a Melhorar o bem- Fortalecer o
Principio equidade intra e recursos biodiversidade prosperidade estar social e envolvimento e
Precaucionario inter-geragoes naturais regional cultural participagao da
comunidade
Garantir que a Garantir que o Incorporar a Minimizar os Identificar e Garantir que as Desenvolver
localizagéao, desenvolvimento conservagao dos impactos das promover instalagdes processos
escala e natureza nao diminua o recursos naturais instalagdes nos oportunidades supram as inclusivos que
das instalagées valor dos bens na alocagao, ecossistemas para necessidades encorajem e
minimizem os regionais (naturais projeto, naturais, desenvolvimento tanto dos auxiliem as

futuros impactos

correspondentes
que sejam de
dificil ou muito

custosa reversao

ou sociais)
herdados pelas
futuras geragdes

construcao e
operacgao das
instalagoes

paisagens e flora
e fauna nativas

€ negocios que
sejam compativeis
com a beleza
natural da regiao
e as aspiragdes
da comunidade

residentes quanto
dos visitantes

comunidades a
participarem das
tomadas de
decisoes a
respeito da
extensao e
natureza das
instalagdes na
regiao

Diretrizes/Objetivos estratégicos:

Novo desenvolvimento permitido somente onde providéncias adequadas podem ser tomadas para o abastecimento de agua, drenagem e esgoto;
Manter as escalas, diversidade e divisdo urbana existentes;

Proteger a vegetagao nativa remanescente e criar novos habitats para a vida selvagem;
Proteger as paisagens significativas dos desenvolvimentos intrusivos;
Promover um design costeiro que mantenha o carater das instalagcbes existentes e a conservacéo de agua e energia.
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Quadro 2 — Definindo metas de sustentabilidade — Turismo e Desenvolvimento Economico

Principios da sustentabilidade

Adotar o
Principio
Precaucionario

Garantir a
equidade intra e
inter-geragoes

Conservar os
recursos
naturais

Manter a
biodiversidade

Aumentar a
prosperidade
regional

Melhorar o bem-
estar social e
cultural

Fortalecer o
envolvimento e
participagao da

comunidade

Expandir a base
econdmica da
regido de praticas
progressivas de
sustentabilidade

Incorporar a
precificagao
refletiva dos
custos totais e o
principio do
poluidor-pagador,
quando viaveis,
ao avaliar

Garantir que as
atividades
econdmicas sejam
compativeis com
a capacidade dos
sistemas naturais
para suprir 0s
materiais de forma

Garantir que o
crescimento da
economia regional
ocorra sem perda
de valores da
biodiversidade

Facilitar o
crescimento
continuo do

turismo, negdcios

e industrias rurais

sem comprometer
a integridade e
diversidade dos

Garantir que os
beneficios de uma
forte economia
regional se
distribuam a todos
que visitam ou
vivem na regiao

Garantir que as
visdes da
comunidade sobre
o crescimento do
turismo e a
expansdao das
oportunidades de
negocios sejam

propostas de sustentavel (agua, bens naturais ouvidas e
desenvolvimento madeira, etc.) e refletidas na
econdmico absorver os tomada de
descartes decisbes

Diretrizes/Objetivos estratégicos:

Ampliar a diversidade e aumentar a qualidade de experiéncias dos visitantes pela regido de forma consistente, mantendo as caracteristicas

regionais;

Alcangar um conjunto de experiéncias turisticas que atendam aos viajantes e visitantes internacionais, em grupo e individuais;

Identificar e promover empresas e industrias inovadoras que demonstrem praticas sustentaveis e apresentam uma imagem limpa e ecoldgica;
Planejar a infra-estrutura necessaria no futuro para suportar um crescimento da economia regional;
Promover a regido como um contexto amplo das aspiragdes comuns das comunidades rurais e costeiras.
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Quadro 3 - Definindo metas de sustentabilidade — Recursos Naturais e Caracteristicas Regionais

Principios da sustentabilidade

Adotar o Garantir a Conservar os Manter a Aumentar a Melhorar o bem- Fortalecer o
Principio equidade intra e recursos biodiversidade prosperidade estar social e envolvimento e
Precaucionario inter-geragoes naturais regional cultural participagao da

comunidade

Gerenciar as
ameacgas que
possam degradar
seriamente as
paisagens
regionais e 0s
sistemas de
producao
baseados no
beneficiamento de
recursos naturais

Garantir que o
custo de manter e
recuperar o capital

natural da regido
ndo imponha uma
carga nao-
gerenciavel as
futuras geragdes

Usar os recursos
naturais de formas
que sejam
consistentes com
a capacidade
ambiental e a
produtividade de
longo-prazo

Gerenciar
cuidadosamente
as ameacas aos

habitats e

ecossistemas
vegetais e animais
significantes

Garantir que a
interdependéncia
da prosperidade

regional, bens

naturais e
paisagens unicas
seja bem
compreendida e
incorporada no
desenvolvimento
regional

Desenvolver uma
cultura regional
que valorize os

diversos recursos

naturais da regiao,

as paisagens e a

heranca aborigine

Criar
oportunidades
adicionais para o
envolvimento da
comunidade no
planejamento e
gerenciamento
dos recursos
naturais da regido

Diretrizes/Objetivos estratégicos:

Promover um desenvolvimento que adote abordagens inovadoras para a conservagao dos recursos naturais, particularmente a agua;
Promover a adogao de praticas de gerenciamento sustentaveis nas industrias rurais e no turismo para melhorar a reputagao internacional da regido;
Auxiliar as comunidades locais a contribuir para o planejamento e gerenciamento dos locais publicos (parques, florestas e praias);

Identificar oportunidades de expansao e criar habitats de vida selvagem (revegetacao, zonas alagadas, sistemas de gerenciamento de aguas

pluviais);

Recuperar as paisagens rurais.
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Quadro 4 — Definindo metas de sustentabilidade — Acessibilidade e Transporte

Principios da sustentabilidade

Adotar o Garantir a Conservar os Manter a Aumentar a Melhorar o bem- Fortalecer o
Principio equidade intra e recursos biodiversidade prosperidade estar social e envolvimento e
Precaucionario inter-geragoes naturais regional cultural participagao da
comunidade
Gerenciar o Desenvolver Garantir que o Desenvolver uma Aumentar a Aumentar a Aumentar as
trafego regional solugdes de crescente acesso | maior acesso aos eficiéncia e seguranga € o alternativas de
para aumentar a longo-prazo para e visitagdes a bens naturais seguranga do acesso aos transporte dentro
seguranga, a as alternativas parques, florestas respeitando a transporte e Servigos e entre as

acessibilidade e existentes e e praias sejam necessidade de prover alta ocupagoes, e aos
proteger a emergentes de consistentes com proteger a qualidade aos maiores centros
amenidade transporte a capacidade de biodiversidade sistemas de comerciais fora da
regional suporte e os regional transporte regiao
recursos apropriados as

disponiveis ao diferentes

gerenciamento demandas

regionais

Diretrizes/Objetivos estratégicos:

Gerenciar o trafego e atualizar os sistemas de transporte para aumentar a seguranga e a acessibilidade a costa pela Princés Highway;
Alcangar uma maior separagao do trafego de turismo, trafego associado as industrias rurais e trafego nas areas urbanas;
Aumentar a extensao e seguranga de rotas de caminhada e para bicicletas;

Identificar oportunidades de promover o transporte publico;

Aumentar a integracéo dos sistemas de gerenciamento de mercadorias.
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Quadro 5 — Definindo metas de sustentabilidade — Populagao e Estilos de Vida (Desenvolvimento da Comunidade)

Principios da sustentabilidade

Adotar o
Principio
Precaucionario

Garantir a
equidade intra e
inter-geragoes

Conservar os
recursos
naturais

Manter a
biodiversidade

Aumentar a
prosperidade
regional

Melhorar o bem-
estar social e
cultural

Fortalecer o
envolvimento e
participagao da

comunidade

Gerenciar
cuidadosamente o
uso daterraea
mudanca
demogréfica para
garantir que sejam
mantidas as
caracteristicas
regionais
valorizadas

Prover um escopo
de ambientes
residenciais e
para visitantes
que atenda a

todos os grupos
socioecondmicos

Manter e melhorar
as experiéncias
de vivéncia e
recreativas
providas pela rica
diversidade dos
bens naturais

Aumentar a
atencgao sobre a
importancia da
biodiversidade
regional nos
sistemas de
suporte a
conservagao da
vida

Promover e
suportar o
desenvolvimento
de praticas
sustentaveis

Fortalecer a
coesao da
comunidade e
manter as
configuragdes e
estilos de vida
valorizados

Garantir que as
aspiracdes dos
individuos e
comunidades
sejam ouvidas e
compreendidas e
que sejam
promovidas
oportunidades
para a
participagdo em
todos os niveis de
tomada de
decisdes

Diretrizes/Objetivos estratégicos:

Estabelecer pontos de referéncia para avaliar os impactos das mudancgas crescentes;

Prover um escopo de alternativas para a acomodagao de visitantes e habitagao;

Rever os processos consultivos para garantir que as visdes e prioridades locais tenham status e acesso a tomada de decisbes regional;
Documentar as caracteristicas das instalagbes individuais e identificar atributos e aspectos significantes.




ANEXO 3 - EXEMPLOS DE MAPAS ESTRATEGICOS

Mapa Estratégico da cadeia de suprimentos de produtos quimicos

Aumentar
lucratividade

Aumentar satisfacao
dos clientes

Melhorar servigos
de entrega

Reduzir custos
de estoques

Melhorar troca
de informagoes

Melhorar processo
de precificacéo

Melhorar processo
de reclamacoes

Melhorar processo
de atendimento
de pedidos

Fonte: KAPLAN & NORTON (2006)

Aumentar a satisfacao
dos colaboradores envolvidos
em aliancas estratégicas

Expandir o uso
do comércio eletrdnico

Desenvolver estratégias
e agoes conjuntas
de marketing
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Modelo de scorecard do conselho

Figura 7.8 Amostra de scorecard do conselho de administracao

‘Tema de aprimoramento executivo Objetivo Indicadores Metas Donos
Financeira = Maximizar o = ROE em = 75° percentil = Gestores
Maximizar o retorno retorno total a comparagao em 2003 executivos
total a longo prazo para os acionistas lorigo prazo pera Gom &dog
! 0s acionistas concorrentes
P Manter o a}to nivel
a recalth no gerenciamento
de risco
Partes interessadas Reforcar e motivar Os executivos e = Sim = Comité de
g o desempenho CEOs das afiliadas remuneragao
Reforcar e motivar dos executivos estao em sintonia
o desempenho com os planos de
dos executivos desenvolvimento?
£
Processos internos Supervisionar Proporgao de = 75%noano 1 s Comité de
o plano de executivos com = 100% no ano 2 governanga

Avaliar e
recompensar
o desempenho
dos executivos

Supervisionar o plano
de sucessao dos
cargos-chave

sucessao dos
cargos-chave

planos de
sucessao
implementados

Aprendizado e
crescimento

Garantir acesso
as informacoes estratégicas

Garantir acesso
as informagoes
estratégicas

Pesquisa entre 0s
conselheiros sobre
a relevancia das
informagoes
disponiveis

= Acima da média
no ano 1

» Excelente no
ano 2

» Conselho de
administragao

Fonte: KAPLAN & NORTON (2006)
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1 7.3 Mapa Estratégico do First Commonwealth Financial Corporation

Propésito: Maximizar o retorno total em longo prazo para nossos acionistas
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@
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a receita gerenciamento de risco despesas estratégicos
e Aquisicao, desenvolvimento e retencio de clientes
g’ C1: Oferecer solugoes C2: Prestar servigos
financeiras “duradouras” de qualidade
13: Usar o estilo I5: Prestar servigos consistentes
de vendas preferido com lucratividade
o0
Q
E 12: Expandir e I Alkvancaring o I4: Alinhar a aprimorar
£ aprimorar ofertas AL car‘ ke as capacidades dos canais
a aos clientes
8
&
o - £
: = Aprimoramento do negécio
16: Gerenciar de maneira I7: Promover a melhoria continua
proativa a alocagao de recursos dos processos de negocios
. As pessoas s@0 nosso recurso mais importante .
L]
S - "
@ E2: “Desenvolveremos E3:“Nossos e
& E1:"Seremos as competéncias, experiéncias e empregados contribuirdo BA: " Reonnhecaramcs
g empregador preferido” : e recompensaremos
E 0 empreg P capacidade de lideranga para para as nossas e
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Fonte: KAPLAN & NORTON (2006)
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Figura 6.5 Mapa Estratégico revisado da MDS Corporate

Construir uma companhia duradoura para a promogao da satide global e das ciéncias da vida

Paixéao pelo tipo
de empresa que estamos
construindo juntos

Criar valor superior
para os acionistas

o
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w
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1]
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8
(7]
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Compreender melhor nossos
clientes e mercados

Atrair e reter Construir uma cultura
as pessoas certas de alto desempenho

Pessoas motivadas
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= Viabilizar a estratégia por meio de plataformas de tecnologia o

Nossos valores essenciais sao o fundamento de tudo que fazemos

Fonte: KAPLAN & NORTON (2006)
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