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palavras-chave Gestéo da cadeia de abastecimento, sustentabilidade, avaliagéo de
desempenho, balanced scorecard.

resumo A necessidade das empresas se destacarem em variadas areas para
conseguirem obter mais vantagens competitivas aliada a importancia
ambiental, potenciada pela pressao social, de cliente ou legal, fazem com que
cada vez mais empresas encarem as questdes ambientais em todos os seus
processos de gestdo de uma forma integrada.

A gestdo da cadeia de abastecimento € um processo fundamental para o
desempenho global da empresa e devido ao facto de incluir a gestao de
diversos “elos” (organizagbes/empresas), a sua operagéo pode representar um
maior impacto no ambiente. E assim, fundamental medir este desempenho
para avaliar os reais impactos no ambiente, tracar objectivos e planos de
acgdes para 0s minimizar.

O objectivo desta dissertacéo € definir um modelo para efectuar a avaliagéo de
desempenho ambiental de uma cadeia de abastecimento. Foram analisados
varios modelos existentes: GRI, Ecoblock, ISO 14031 e BSC. O modelo criado
foi uma conjugacgéo de todas estas diferentes formas de avaliar o desempenho
de uma empresa ou cadeia de abastecimento, aplicando-o as questdes
ambientais de cadeia de abastecimento.

De forma a validar o modelo desenvolvido foi aplicado a uma cadeia de

abastecimento, e em concreto a dois produtos especificos de uma empresa
industrial de componentes automéveis — a Huf Portuguesa, Lda.
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keywords Supply chain management, sustainability, performance measurement,
balanced scorecard.

abstract The necessity that the companies have to distinguish in different areas in order
to obtain bigger competitive advantages allied to the environmental importance,
raised by social, customers or legal pressures, makes that more companies
face the environmental issues in all there management processes in a
integrated form.

The Supply Chain Management is a fundamental process for the overall
performance of the company and due to the fact that includes the management
of several “links” (organizations/companies), it's operations can represent a
bigger environmental impact. This way, it is fundamental to measure the
performance and evaluate the real environmental impact, set targets and draw
action plans in order to minimize them.

The objective of this dissertation is to define a model that makes the
Environmental performance measurement of a supply chain. It were been
analyzed different models: GRI, Ecoblock, ISO 14031 and BSC. The created
model is a mixed of all this ways of measuring the performance of a company
and a supply chain, applied to the environmental issues of a supply chain.

In order to validate the developed model, it was applied to a supply chain, in

concrete to two specific product of an automotive industry — Huf Portuguesa,
Lda.
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1. Introdugao
1.1. Motiacdo, Rl evdncia e ©ntextwal iacdo ch tema tica

Pretende-se que esta Dissertacéo contribua para o estudo da forma como as Organizagdes podem
avaliar o desempenho ambiental das suas cadeias de abastecimento, contribuindo desta forma
para um desenvolvimento sustentavel da sociedade.

Actualmente o desempenho ambiental das organizagbes tem uma importéncia relevante, quer
pelo impacto que as suas actividades podem ter no meio ambiente, quer pela oportunidade de
reducdo de custos associados, que numa época de crise financeira global tem uma relevancia
importante para a sobrevivéncia das empresas.

Segundo Linton et al. (2007), a interacgdo entre a sustentabilidade e as cadeias de abastecimento
€ 0 proximo passo critico de recentes estudos da gestéo das operagbes e do ambiente. Enquanto
importantes contribuigdes foram realizadas em relagdo as operagbes ambientais, politicas,
estratégicas, financeiras, desenho de produto, relagdes do fornecedor e gestdo pds-venda, €
critico ir mais além, para a abordagem sistematica que existe na intersecgdo da sustentabilidade,
gestao ambiental e gest&o das cadeias de abastecimento.

A actualidade do tema esta patente na quantidade e relevancia dos recentes artigos, livros e
dissertagbes pesquisadas sobre o tema. Segundo um estudo efectuado por Seuring et al. (2008),
os artigos relacionados com a sustentabilidade das cadeias de abastecimento sdo cada vez mais
frequentes. Este estudo baseou-se em 191 artigos relacionados com o tema e observou-se que
dividiam-se em duas linhas estratégicas: (1) gestdo de fornecedores relacionada com risco e
avaliagdo e (2) gestdo da cadeia de abastecimento para sustentabilidade de produtos. O
crescendo de publicagdes pode-se observar na Fg.1.

Murmibear of 30
Papars (N=191)

25
25 -

20 =

10

5 — 4 — —

SEEN i

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Fig.1 — Distribuicdo de publicagdes relacionadas com Sustentabilidade da cadeia de abastecimento
ao longo do tempo (adaptado de Seuring et al., 2008)

Desde 2003 que tém sido publicadas edigdes especiais relacionadas com o tema em revistas quer
da area ambiental, como o “Greener Management International” contendo sete artigos
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publicados, quer da area da Gestdo de cadeia de abastecimento (“Supply chain management”),
como o “Journal of Operations Management”, “International Journal of Production Research”,
“International Journal of Production Economics’ e o “Journal of Qeaner Production” com duas
publicagdes especiais sobre o tema em 2007. Isto demonstra uma larga aceitacdo da relevancia

do tema entre a comunidade cientifica e empresarial.

Apenas a resposta a um inquérito ou a certificagdo 130 14001 ndo é suficiente para saber qual o
real impacto que uma dada organizacdo tem com a sua cadeia de abastecimento. Por este
motivo, muitas empresas procuram ir mais além e através de modelos por elas definidos
concretizam avaliagbes ambientais a fornecedores, garantindo assim uma forma mais eficaz de
medir o desempenho e obter uma ferramenta de auxilio a decisdo de escolha de fornecedores
para um dado projecto ou produto ou de execucio de planos de acgdes com vista a melhoria do
desempenho ambiental da cadeia. Exemplos desta forma de proceder podem-se encontrar em
variadas empresas de diferentes ramos. Alguns casos estudados foram da industria electronica,
como o da empresa Advanced Micro Devices, Inc. USA (Trowbridge, 2001) e da industria
automovel, como da BMW (von Ahsen, 2001) ou da Volkswagen (Koplin et al., 2006). Também o
Qupply-Chain Council desenvolveu uma metodologia de avaliagdo ambiental da cadeia de
abastecimento — o GreenScor (Raheem e Taylor, 2003).

1.2. Objectio ch D ssertagdo

Esta dissertagdo tem como objectivo principal a criagdo de um modelo para a avaliagdo do
desempenho ambiental de uma cadeia de abastecimento. Para isso, foi necessario efectuar um
estudo detalhado e comparativo de diferentes modelos de avaliagdo do desempenho ambiental
de uma cadeia de abastecimento.

A questdo que esteve na origem desta dissertacdo prendeu-se com o conhecimento da
metodologia para a escolha de Modelos e Indicadores que auxiliem na avaliagdo do desempenho
ambiental de uma cadeia de abastecimento.

De forma a alcangar este objectivo e dar resposta a questao inicial, foram desenvolvidos trés
estagios de pesquisa: um primeiro de pesquisa bibliografica sobre o tema, um segundo de
definicdo de um modelo de avaliagdo ambiental da cadeia de abastecimento e um terceiro de
aplicagéo prética do modelo escolhido num contexto real de uma cadeia de abastecimento de
uma industria do ramo automével.

Em relacdo a pesquisa bibliogréfica, esta serviu como base tedrica de pesquisa quer dos
fundamentos do conceito de “supply chain”, quer dos diversos modelos ja existentes para
avaliagdo do desempenho ambiental das organizagdes. Das pesquisas efectuadas todos estes
modelos centram-se no estudo da avaliaggo do desempenho ambiental das organizagbes
centradas em si. O que este estudo pretende trazer de novo é o desenvolvimento e exemplo de
aplicacdo de um modelo de avaliagdo do desempenho ambiental focalizado na sua cadeia de
abastecimento, contribuindo assim de uma forma especifica para o conhecimento do
desempenho ambiental de uma organizaggo.
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1.3. Metodologia da pesquisa

Esta dissertacdo divide-se em 3 fases, como anteriormente referido. A primeira fase foi dedicada
a pesquisa bibliografica de elementos para obter uma base cientifica teérica do modelo a
desenvolver para a avaliagdo do desempenho ambiental da cadeia de abastecimento. Esta
pesquisa recolheu inicialmente elementos sobre o conceito de Gestdo Cadeia de abastecimento —
“Qupply Chain Management” e métodos de avaliagdo geral, de forma a servir como base para a
concretizagdo do objecto de estudo. Posteriormente pesquisaram-se artigos relacionados com os
modelos de avaliagdo ambiental de uma forma geral para se obter contacto com as possiveis
formas de monitorizar a performance ambiental de uma dada organizagdo, processo ou produto.
Nesta pesquisa foi também preocupacido encontrar aplicagbes reais a nivel organizacional que
concretizassem os modelos definidos. Finalmente analisaram-se artigos que aplicassem alguns
modelos no contexto da cadeia de abastecimento.

A segunda fase foi de andlise dos diferentes modelos de avaliagdo do desempenho ambiental
escolhidos para obter um entendimento dos seus fundamentos, extraindo os seus conceitos
basicos para posterior desenvolvimento de um modelo proprio de avaliaggo aplicando-o ao nivel
da cadeia de abastecimento. Este modelo criado, podemos defini-lo como um modelo hibrido,
uma vez que foi buscar diferentes conceitos a diferentes fontes — 130 14031, Ecoblock, GRl e BSC,
explicados no capitulo 3.2.

Aterceira e Ultima fase foi de aplicagdo do modelo definido, concretizando com um “case study”.
A sua aplicagdo foi efectuada em contexto real numa industria do ramo automével portuguesa,
pertencente a uma multinacional alema. Para recolha de dados dos diferentes fornecedores
envolvidos foi utilizado o método de inquérito. Posteriormente a recolha de dados foi elaborado
um tratamento estatistico e definicdo de indicadores que concretizassem de uma forma clara os
dados recolhidos dando desta forma indicagdo a gest&o sobre areas de melhoria ao nivel do
desempenho ambiental da cadeia de abastecimento.

1.4. Organizacao da Dissertacao

A organizagdo da presente tese encontra-se estruturada em 5 blocos. O presente capitulo
pretende introduzr o tema abordado e definir o objectivo do estudo — a definicdo de um modelo
de avaliagdo do desempenho ambiental da cadeia de abastecimento. O segundo bloco apresenta
uma revisao bibliografica sobre o tema de Supply Chain Management — Gestdo da Cadeia de
Abastecimento (SCM), definindo conceitos tedricos sobre o tema e referindo a forma de Avaliagdo
de desempenho de uma forma genérica. A terceira parte inicia por apresentar uma revisio
bibliografica sobre os conceitos genéricos de avaliagdo do desempenho ambiental, depois efectua
uma analise da interacgdo dos conceitos de SOM e desempenho ambiental. Nesta mesma secgo
também é efectuada uma revisdo bibliografica sobre os varios modelos existentes de avaliagdo do
desempenho ambiental. Posteriormente é realizada uma avaliacdo comparativa dos varios
modelos estudados e finalmente é proposto um modelo de avaliagdo do desempenho ambiental
da cadeia de abastecimento.
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Oquarto bloco é referente a aplicagdo do modelo proposto através da apresentacéo de um “Case
Sudy”. No quinto e ultimo bloco sdo apresentadas as conclusdes efectuadas ao longo desta
pesquisa.

PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version http://www.pdffactory.com




2. O conceito de Gest3ao da Cadeia de Abastecimento

2.1. O Modelo de Supply Chain Management (SCM)

Nos recentes anos, a area de Gestdo da Cadeia de Abastecimento, ou “Supply Chain
Management” (SCM), tem ganho popularidade. Este facto é evidenciado pelo crescente niUmero
de publicagdes, trabalhos de investigagdo, cursos universitarios e casos praticos aplicados em
contexto empresarial sobre o tema.

Segundo Christopher (1998, pag. 2), “A cadeia de abastecimento € a rede de organizagbes ligadas
através de elos a jusante e a montante, em diversos processos e actividades que produzem valor
na forma de produtos ou servigos colocados nas méos do consumidor final.”

Na realidade, existem imensas referéncias sobre o SOM, como indica Burgess et al. (2006) através
das diversas publicagbes efectuadas sobre o conceito de SOM, no entanto parece n&o existir um
consenso sobre a sua definicdo. Kathawala et al. (2003, pag. 3) concluiram que o conceito de SOM
“foi deficientemente definido e existe um elevado grau de variabilidade na compreensio do seu
significado.”

Mentzer et al. (2001) tentaram superar esta probleméatica, propondo uma definicao mais lata, ndo
confinada a uma area especifica, como a logistica, compras, marketing ou IT, abrangendo desta
forma todas as questdes que est&o subjacentes ao conceito de SOM.

Decidiu-se também nesta dissertacdo, e uma vez que o objecto de estudo é ainteracgéo de todos
asimplicagdes do SCM com o ambiente, usar esta defini¢do:

Gestdo da Cadeia de Abastecimento ou Supply Chain Management (SCM) é
defiidi conmo a sitemi ticacaor denagdo estraég cadas furdes trad ciomi s do
negdcio e das suas tdctios nuna dada enp resa e através da sua cadei a de
abastecimento, com o propdsito de melhorar o desempenho a longo prazo da
propria empresa e da cadeia de abastecimento como um todo (adaptado de
Mentzer et al., 2001).

A cadeia de abastecimento envolve todos os processos directos e indirectos a jusante e a
montante do processo produtivo, com vista a satisfacéo dos pedidos do mercado. Estes processos
incluem, além da propria produgdo, os fornecedores, a operagdo logistica, os pontos de
armazenagem, os clientes e agoratambém a reciclagem/ eliminagdo dos produtos no final de vida.

Na figura 2 podemos observar a representacéo de uma cadeia de abastecimento, considerando os
3 grandes fluxos: o fluxo de materiais, o fluxo de informag&o e o fluxo de crédito.
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Fg. 2. — Cadeia de Abastecimento Tradicional (adaptado de Heizer e Bender, 2006)

A gesté&o da cadeia de abastecimento, como definido anteriormente, envolve todos os processos
de uma organizacao, integrando-os, gerando valor para o consumidor e detentores de interesse
através do fornecimento de produtos, servicos, informagdo ou outro. A integracdo destes
processos fundamentais deve ser encarada ao longo de toda a cadeia, desde o fornecedor de
matéria-prima até ao consumidor final.

Na figura 3 descrevem-se os 8 processos fundamentais de uma cadeia de abastecimento.
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Fg. 3 — Processo da Cadeia de Abastecimento (adaptado de Sock et al., 2001)
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De acordo com Sock (2001), a gestdo da cadeia de abastecimento € a gestdo de oito processos de
negdcio chave: gestdo de relagdes com clientes, gestéo de servigo de apoio ao diente, gestdo da
procura, satisfacdo de encomendas, gestdo de fluxo produtivo, procurement, desenvolvimento de
produto e comercializaggo, e devolugdes. Focalizar os esforgos nestes processos, que se estendem
desde consumidores finais a fornecedores, fornece as fundagdes para a gestdo da cadeia de
abastecimento.

Esta dissertagdo tenta dar um contributo para a definicdo dos dados de saida do processo de
Medicdo do Desempenho de uma cadeia de abastecimento, dando relevancia a componente
ambiental.

Este conjunto de processos sdo fundamentais para o apoio as operagdes de abastecimento,
logistica, marketing, finangas, pesquisa e desenvolvimento e producéo.

Para o organismo americano, GCouncil of Qupply Chain Management Professionals, a gestdo da
cadeia de abastecimento abrange o planeamento e gestdo de todas as actividades de
fornecimento e procurement, conversio, e todas as actividades de gestao logistica. Inclui também
a coordenagdo e colaboragdo com parceiros, podendo estes ser fornecedores, intermediarios,
servicos subcontratados de logistica e dlientes.

Segundo Santos (2005), na esséncia, SCM integra a gestdo de fornecimentos e procura através de
empresas. A gestdo da cadeia de abastecimento é uma funcio integrada com a responsabilidade
principal de ligar fungbes e processos de negdcio com e através de empresas, criando modelos de
negdcio coesos e de elevada performance. Abrange todas as actividades logisticas, bem como
operagbes produtivas, e conduz a coordenacgdo de processos e actividades com e através de
marketing, vendas, desenvolvimento de produto, finangas e tecnologias de informac&o.

A cadeia de abastecimento, para Fisher (1997), representa duas fungbes: uma fungao fisica e uma
funcdo de mediagdo de mercado. A fungéo fisica da cadeia de abastecimento inclui a conversao
de matérias-primas em pegas, componentes e eventualmente produtos acabados, assim como o
transporte destas de um ponto da cadeia para o seguinte. Menos visivel mas igualmente
importante é a funcio de mediagdo de mercado, ao assegurar que os produtos que chegam ao
mercado sdo os desejados pelo consumidor.

A gestdo efectiva da cadeia de abastecimento requer simultaneamente melhorias ao nivel da
eficiéncia interna operativa, ndo s6 no que concerne a fluxos fisicos, mas também a melhoria dos
niveis de servigo ao dliente, sendo entendida como a avaliagdo das expectativas do mercado. E
uma aproximagdo integrada e eficiente de fornecedores, produtores, armazenistas e
consumidores, para que produtos ou servicos sejam produzidos e distribuidos na quantidade
certa, no local correcto e no momento exacto, de forma a minimizar os custos do sistema
satisfazendo os niveis de servigo requeridos e minimizando os impactos ambientais de todas as
actividades associadas a cadeia de abastecimento.

Para que seja atingida esta aproximagdo, e portanto uma melhor gestdo da cadeia de
abastecimento torna-se necessario: planeamento, organizacdo e controlo das actividades da
cadeia de abastecimento.
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Nos anos recentes o0s negocios tém perseguido uma variedade de iniciativas de reducgéo de custo,
para melhorar a rentabilidade e o seu valor. A acrescer a esta preocupagdo junta-se a
componente ambiental com todas as suas exigéncias legais, sociais e de rentabilidade.

“A cadeia de abastecimento é dindmica e envolve os fluxos constantes de informag&o, materiais e
financeiros entre os diferentes estagios. Cada estagio da cadeia desenvolve diferentes processose
interage com outros estagios. Estes estagios definem-se pela interacgio entre os diversos
elementos. O formato da cadeia depende das necessidades para responder ao diente, tendo em
atencdo a quantidade de estagios necessarios para que a resposta seja eficiente.” (Santos, 2005,

pag. 3)

2.2. Avaliacdo de desempenho da SCM

Para qualquer actividade de um negdcio, como a gest&o da cadeia de abastecimento, que tenha
implicagbes estratégicas em qualquer organizagdo, identificar a requerida avaliaggdo de
desempenho na maioria dos critérios é essencial e deve ser uma parte integrante de qualquer
estratégia de negocio.

De acordo com Chan (2003), a avaliagdo de desempenho descreve o retorno da informacdo das
actividades relacionadas com as expectativas do cliente e dos objectivos estratégicos. Reflecte a
necessidade de melhoria em éareas de deficiente desempenho. Além disso a eficiéncia, qualidade
€ meio ambiente podem ser melhorados.

Nesta seccéo, ir-se-a sumariar alguns dos maisimportantes indicadores de desempenho da gestéo
da cadeia de abastecimento identificados e discutidos em estudos de Bhagwat e Sharma (2007),
Gunasekaran et al. (2001), de Gunasekaran et al. (2004), de Hervani et al. (2005) e Qift (2003).

Indicadores da avaliagao de desempenho dos procedimentos de planeamento de ordens

Para qualquer organizagdo a primeira actividade associada a SOM devera ser a recepgdo de
ordens do cliente. Um tipico trajecto de um pedido de um dliente esta esquematizado nafigura4.

Desta figura, fica claro que a forma como as ordens s3o geradas e planeadas determinam o
desempenho das actividades a jusante e niveis de inventario.

Assim, a primeira etapa na avaliagdo do desempenho ¢é analisar a maneira que as actividades
relacionadas com as ordens sfo realizadas. Para fazer isto, as questdes mais importantes - tais
como o método da entrada do pedido, o prazo de entrega do pedido e o trajecto realizado pelo
pedido - precisam de ser consideradas.
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Parcerias da cadeia de abastecimento e indicadores relacionados.

Recentemente, o conceito de parceria entre diente-fornecedor obteve uma maior atencio das
industrias e dos investigadores, tendo por resultado um aumento constante da literatura que a
promove (por exemplo Fsher, 1997; Gunasekaran et al., 2001). A maioria destes estudos reforca
que esta parceria pode melhorar as operacbes da cadeia de abastecimento. De forma, uma
avaliacdo de desempenho eficiente e eficaz do cliente e/ou dos fornecedores ndo é suficiente; a
relacdo de parceria que existe entre eles necessita também de ser avaliada e melhorada. Os
parametros que medem o nivel de parceria sdo sumariados na Tabela 1.

Critérios para Avaliagao da parceria

Nivel e grau de partilha de informag&o

Iniciativas para reducdo de custos Comprador-Vendedor

Relac&o de cooperagéo com vista a melhoria da qualidade

Fase em que o fornecedor é envolvido

Relacionamento mutuo com vista a resolucéo de problemas

Tabela 1: Parametros para Avaliagdo da parceria numa cadeia de abastecimento (adaptado de
Gunasekaran et al., 2001)
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Medigdo do servigo e satifagdo & diete

Esta medicdo é focalizada para integrar a especificagdo do cliente no projecto, ajustada aos
critérios de qualidade e do retorno de informag&o do controlo de processo. Contém a flexibilidade
do produto e do servigo, o tempo de reposta ao dliente e o servigo pés-venda.

Medicdo e Indicadores dos niveis de produgao

Como uma parte importante do SOM, o desempenho do processo de produgdo igualmente
precisa de ser medido, controlado, melhorado, e devem ser estabelecidos indicadores
apropriados para o medir. Estes devem-se basear na gama de produtos e de servigos, da
capacidade instalada utilizada e da eficacia de técnicas de planeamento.

Avaliagdo de desempenho da entrega de produto ou servigo

Estes indicadores s&o criados para avaliar o desempenho da entrega e custo de distribui¢cdo ao
longo da cadeia de abastecimento. Os indicadores tipicos para a avaliagdo de desempenho das
entregas sdo redugdo de lead-ttre no processo de entregas (data delivery-to-request, data
delivery-to-commit e tempo para cumprimento da ordem), modo de distribuicdo, canal de
distribuicdo, planeamento de veiculos, localizagdo de armazéns, percentagem de bens em
trénsito, qualidade da informacdo trocada durante a entrega, nimero de erros nas facturas/ guias,
flexibilidade do sistema de entregas para satisfazer as necessidades particulares de cada cliente.
(Stewart, 1995).

Finangas da cadeia de Abastecimento e custo logistio

Determinar o custo total da logistica contribui para a avaliagdo do desempenho financeiro de uma
cadeia de abastecimento. Enecessario decidir num nivel alargado de estratégias e de técnicas que
podem contribuir a normal circulagéo da informagdo e aos materiais na cadeia de abastecimento.
SAo usados para avaliar o desempenho financeiro da cadeia de abastecimento, como o custo de
recursos, a rentabilidade do investimento e o custo de inventario total.

2.3. O Conceito de Sustentabilidade na Cadeia de Abastecimento

Segundo Linton (2007), a interacgdo entre a Qustentabilidade e a Cadeia de Abastecimento € a
proxima etapa critica das recentes investigacbes nas areas das operagdes e do ambiente (Corbett
e Klassen, 2003), e operagdes e sustentabilidade (Kleindorfer et al., 2005). Enquanto importantes
contribuigbes foram feitas em relagdo a operagdes, politica, estratégia, finangas, projecto de
produto, relagdes com o fornecedor e gestdo de servigo pés-venda, é critico avangar para a
analise sistémica que existe naintersecgdo da sustentabilidade, da gestdo ambiental e das cadeias
de abastecimento.
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2.3.1 Sustentabilidade

A Sustentabilidade € cada vez mais discutida por todos os 6rgéos politicos (President’s Council on
Qustainable Development,1996; European Portal on Qustainable Development), pela imprensa e
através das varias publicagdes cientificas em diversas areas.

Para se ter uma percepcao do crescimento, importancia e relevancia do tema “ Qustentabilidade”,
apresenta-se na figura 5 o numero de artigos relacionados com Qustentabilidade pelos diferentes
campos de aplicagdo, demonstrando a interdisciplinaridade do seu conceito.

Fg. 5 — Numero de artigos em diferentes éreas identificados, relacionados com o conceito de
sustentabilidade até Agosto de 2006 (adaptado de Linton et al., 2007)

Enquanto as primeiras consideracdes sobre sustentabilidade podem ser observadas em praticas
de muitas culturas antigas, uma aten¢io mais recente para a sustentabilidade e o ambiente pode
ser encontrada nos trabalhos dos economistas e filésofos (por exemplo: Harding, 1968; Parsons,
1997). Na figura 6 pode-se observar o aumento de artigos cientificos relacionando a gestdo com a

sustentabilidade.

11
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Fig. 6 — Aumento dos artigos relacionados com sustentabilidade em literatura de gest&o (artigos
de economia, negbcios e gestao até Agosto 2006) (adaptado Linton et al, 2007).

A transicio do conceito de Qustentabilidade da area técnica para a esfera politica e da gestéo é
habitualmente ligada a edi¢do do livro “O nosso Futuro comum”, também conhecido como o
relatério de Brundtland (WCED, 1987).

A Qustentabilidade é geralmente definida como a utilizagdo de recursos para fazer face as
necessidades do presente sem comprometer os recursos das futuras geragbes (WCED, 1987). Ndo
€ surpreendente que dado o vanguardismo da definicdo, tivessem surgido centenas de
interpretagdes diferentes para tornar operacional a sustentabilidade. Em consequéncia, em volta
das diferentes interpretagdes sobre a definicdo da sustentabilidade levantaram-se mais perguntas
do que respostas. Estas perguntasincluem:

»  Que recursos vao asfuturas geragbes necessitar?

« BEm que niveis podem ser libertados os diferentes poluentes sem que produzam um efeito
negativo nas futuras geragdes?

e A que nivel podem o0s recursos renovaveis ser explorados assegurando de que estes
recursos permanegam renovaveis?

»  Como podem as forgas do mercado convergir para sustentabilidade?
¢ Osestilosde vida precisam de mudar e se sim como?
* Quetipo de politicas sd0 necessarias para atingir a sustentabilidade?

Enquanto o debate ainda estiver centrado nas implicagbes da sustentabilidade e nos tipos de
estilos de vida ou filosofias que s&o necessdrias para atingir a sustentabilidade, a discussao ainda
esta nas suas primeiras etapas. Muitos podem ainda argumentar que € prematuro ou apenas uma
curiosidade académica considerar a operacionalizacdo da sustentabilidade. A verdade é que cada
vez s30 mais as evidéncias das consequéncias das nossas acgdes no ambiente (Gore, 2007). E

12
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estas evidéncias estdo-se areflectir a curto prazo. O que era antes considerado um “problema das
futuras geracbes’, comeca ja a ser um problema da geragcdo actual. A acgdo tem uma
consequéncia directa na mesma geraggo.

Apesar de ainda serem necessérias mais acgdes concretas com vista a operacionalizacdo da
sustentabilidade, recentes e crescentes reacgbes tém vindo a contribuir para esta necessidade.
Por exemplo, foi rapidamente criada a nivel mundial, legislagdo com vista a eliminagdo de
quimicos que possam diminuir a camada de ozono (UNEP, 1994) e mais recentemente pode-se
observar o aumento da preocupacio publica e privada para as questdes do aquecimento global
(Ball, 2004). A Sustentabilidade, como um conceito integrador, comegou a seguir um caminho
similar, com novas iniciativas propostas quer por entidades publicas e privadas.

Recentemente, a Unido Europeia comegou a ser um importante promotor da sustentabilidade. O
Parlamento Europeu encara o conceito da sustentabilidade como critico para o futuro da Uni&o,
de forma que a legislagio efectuada deve integrar a sustentabilidade como conceito base a
operacionalizar (American Chamber of Commerce of Eirope, 2004). Um recente exemplo € a
Directiva Europeia sobre Residuos Béctricos e Hectronicos (Directiva 2008/ 34/ CE). Se a grande
influéncia da UE na érea da gestdo da qualidade e a adopg&o global da IS0 9001 na certificacgo é
uma indicagado, a énfase da UE na sustentabilidade é provavel ser um forte pressagio de influéncia
para outros seguirem o0 seu caminho. Muitos outros paises e jurisdigdes estdo a introduzr
legislacdo que se refere a temas similares, como € o caso de Maine e da Califérnia nos BJA
(Linton, 2007).

(aramente existe um grande interesse na area da sustentabilidade, para que investigadores e
gestores de operacdes considerem as implicagdes e os impactos da sustentabilidade em estudos e
em praticas tradicionais no campo da gestdo de operagdes. Enquanto algumas das perguntas
relevantes forem consideradas isoladamente em topicos como o projecto de produtos verdes
(Lennox et al., 2000), tecnologia de processamento mais limpa (Porter e van der Linde, 1995),
extensdo de vida do produto (Linton et al., 2005), e sistemas de gestdo ambientais (Sroufe, 2004),
estes assuntos ndo sdo considerados na perspectiva unificadora da sustentabilidade.

Igualmente a notar é a pesquisa na ecologia industrial, um campo que considera os processos
industriais na perspectiva de um ecossistema bioldgico (Allenby, 2000). A ecologia industrial
descreve a forma como se podem fabricar novos produtos através da utilizagdo dos subprodutos
(desperdicios/ residuos) gerados ao longo de uma cadeia de abastecimento, como indica Frosch
(1994).

2.3.2 Sustentabilidade na cadeia de abastecimento

Durante as ultimas duas décadas, o foco na optimizagdo das operagdes moveu-se de uma
empresa especifica ou organizagdo para toda a cadeia de abastecimento. Aperfeicoando todo o
processo ao longo das diversas etapas que estao envolvidas na producdo de um bem ou de um
servico, o maior valor pode ser produzido ao mais baixo custo possivel (Handfield, 1999). O foco
na cadeia de abastecimento € uma etapa para adopg¢do e desenvolvimento mais abrangente da
sustentabilidade, na medida que a cadeia de aprovisionamento considera o produto do
processamento inicial das matérias-primas a entrega ao cliente final. Entretanto, a
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sustentabilidade igualmente deve integrar as questdes que se estendem além do nucleo da
gestdo da cadeia de abastecimento: o design do produto, fabricacdo de subprodutos,
subprodutos produzidos durante o uso do produto, extensio de vida do produto, fim-de-vida do
produto, e processos de recuperacao em fim-de-vida (Linton et al., 2005).

Design de produto

Técnicas tais como a avaliagdo de ciclo de vida (Rebitzer et al., 2004) sio usadas para ajudar na
determinagéo de como projectar um produto a minimizar o seu impacto ambiental durante a sua
vida atil (Karna et al., 1998). Este campo na relagdo da engenharia e do design de produto
considera o consumo do recurso assim como os impactos ambientais associados.

Fabricacao de Subprodutos

O recurso a tecnologias mais limpas, a qualidade e a produgdo Lean pode levar a redugéo e
eliminagdo de sub-produtos ao longo da cadeia de abastecimento. Da literatura sobre ecologia
industrial e considerado cada vez mais por fabricantes € o uso dos subprodutos de manufactura
tais como o uso das emissdes de gases quentes para climatizar espagos ou 0 uso dos desperdicios
para produzr produtos novos (Frosch, 1989). Esta é uma funcdo do design de processo e da
melhoria continua.

Subprodutos produzidos durante o uso do produto

A gesté&o da sustentabilidade do produto ndo é somente uma fungdo do design, mas igualmente
gest&o de produtos.

Extensao de vida do produto

Ha uma variedade de técnicas que s&o usados para aumentar a vida dos produtos (Linton et al.,
2005). Com a extensado da vida do produto, evita-se o consumo de novos recursos. Este conceito
vai contra o design de obsolescéncia tipico de uma sociedade consumista. Entretanto, aumenta o
valor criado por um produto individual. O desafio para o fornecedor do produto € desenvolver as
ofertas que permitam obter mais valor no produto.

Fim-de-vida do produto

O destino do produto no fim da sua vida é influenciado na maior parte das vezes pelas acgdes
tomadas em estagios mais iniciais. O design inicial do produto tem a grande influéncia no destino
final que um produto pode ter: ser reutilizado, reaproveitado, reciclado, incinerado ou
simplesmente eliminado. Por exemplo, a eliminacéo de produtos electronicos contendo chumbo é
dificultado devido a sua toxicidade. As Politicas que foram desenvolvidas com a intengdo de
produzr processos € modalidades mais amigas do ambiente para os produtos em fim de vida tém
conduzido até agora a mais armazenamento do produto e menos reutilizagdo ou reciclagem das
pecas e materiais em produtos novos (Shih, 2001). Os resultados desejados ndo somente exigem
mudancgas no processo associado com desenvolvimento de politicas ambientais, regulamentos,
incentivos e desincentivos; mas igualmente o relacionado com aspectos operacionais:
planeamento, logistica, processamento e outros relacionados. Até a data a maioria das pesquisas
centraram-se na geracdo de valor dos produtos no fim-de-vida através da “remanufactura’.
(Guide e van Wassenhove, 2003).
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Processos de recuperac¢ao no fin ce-vi ch

A recuperacdo de produtos usados transformou-se numa area de importante rapido crescimento.
Vérios artigos tém sido publicados sobre as redes de recuperagio de produtos em fim-de-vida,
destaca-se a publicacdo sobre veiculos em fim de vida e a criagdo de uma rede de recuperagio
dos seus produtos, por Schultmann, et al., 2006 (ver fig. 7). Os fabricantes de automéveis terdo de
enfrentar novos desafios nos Estados-Membro da UE, uma vez que nestes mercados, os produtos
estdo sujeitos a leis ambientais de produtos em fim-de-vida: os fabricantes tém a
responsabilidade de criar um sistema de recolha dos produtos em fim-de-vida com vista a sua
reutilizacdo ou reciclagem.

Fim de vida do Veiculo
[ELW)

Fluidos [dleo,
refrigerantas...)

Componentes  —
- . Reciclagem
Materiais valiosos —

Operador ELY
Desmantelador

=TT 1

- L Ferrosos —
o5 I
T o =
£ 51| Fragmentagdo Mio Ferrosos — —
&5

- Residuos

!

Aberra

Fg. 7 — Huxo de Veiculos em fim-de-vida (adaptado de Schultmann, et al., 2006)

Actualmente quase todos os tipos de produto tém na BU e, particularmente em Portugal, um
fluxo definido para a sua correcta eliminagdo/ valorizagdo, veja-se por exemplo o caso das
embalagens, componentes eléctricos e electrdnicos, vidro, pneus, entre outros.

Estendendo a cadeia de abastecimento para incluir conceitos como remanufactura, reciclagem e
reutilizagdo adicionam um nivel adicional de complexidade a definigdo existente da cadeia de
abastecimento além de adicionar um novo potencial estratégico e operacional, que por sua vez
podem aumentar custos, pelo menos a curto prazo. Dois problemas basicos ddo origem a estas
questdes: (a) a incerteza associada ao processo de recuperacdo com consideragbes em relacdo a
qualidade, a quantidade, e ao timming de produtos retornados, recipientes, paletes e embalagens
(b) a recolha e o transporte destes produtos, recipientes, paletes e embalagens. Aumentos de
custos podem reflectir a transferéncia de custos externos da sociedade aos parceiros da cadeia de
abastecimento. S vista amplamente, a sustentabilidade abre uma janela de oportunidades para a
melhoria das organizagbes que pode exigir investimento a curto prazo (Corbett et al., 2006).
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2.3.3 Interaccao entre a Sustentabilidade e a Cadeia de Abastecimento

Observar que a Sustentabilidade ¢€ interdisciplinar (Fig.5) € somente o principio. A
Qustentabilidade tem a sua base tanto nas ciéncias fisicas como sociais. Entendendo o efeito e
interaccdo das diferentes actividades com o meio ambiente e as suas implicagdes na qualidade de
vida presente e futura é baseada numa variedade de avangos das areas das ciéncias naturais.
Também, as ciéncias sociais sdo criticas para a interpretacdo da sustentabilidade, incluindo as
normas culturais, comportamentos individuais e de grupo, papel dos governos e comunidade e
relacdo com o meio ambiente. Assim, a antropologia, as ciéncias politicas, a psicologia e a
sociologia interagem com as ciéncias naturais e sdo interpretados e geridas através do
desenvolvimento da politica (fig. 8).

Ciéncias

Naturais

Politica e Operagdes

Ciéncias
Sociais

Fig. 8 — Relacionamento entre diferentes disciplinas na questo da Qustentabilidade da cadeiade
abastecimento (adaptado de Linton et al., 2007)

Alteragbes na politica, tal como a Directiva Europeia para os Equipamentos Héctricos e
Hectrénicos (Directiva 2008/ 34/ CE), obrigou quer fabricantes, quer investigadores a explorar
opcdes para melhorar a sustentabilidade das operagdes ao longo da cadeia de abastecimento. A
investigacdo e a pratica na gestdo da cadeia de abastecimento podem afectar a politica, a ciéncia
e a sociedade por apresentar cenarios alternativos para o desenvolvimento das cadeias de
abastecimento. A sustentabilidade alarga o conceito de gestédo da cadeia de abastecimento para
olhar a melhoria das operagbes de uma forma mais abrangente — a globalidade do sistema de
producdo e o postproductin  ao contrario de apenas a produc¢do de um produto especifico
(Linton, 2007).

Matos e Hall (2007) questionam, no seu trabalho de integracdo de sustentabilidade na cadeia de
abastecimento, a no¢do da optimizacdo enquanto exploram como a complexidade associada com
a definicdo, a coordenacdo e a interaccdo com as partes interessadas aumentam
substancialmente.

Além disso a sustentabilidade introduz consideragdes menos quantificaveis em relagdo ao
ambiente e em alguns casos as questdes sociais. Por exemplo, consideracdo da interaccdo entre a
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consideracdo econémica com a social e as questdes do meio-ambiente - tais como o ruido
poluicdo, e emissdes do didxido de carbono - na logistica foi considerado por Quak e Koster
(2007) no seu trabalho de exploragdo da sensibilidade dos retalhistas para as politicas de
sustentabilidade.

A tendéncia previamente mencionada para a integragdo da sustentabilidade nos conceitos da
legislacdo mudam o ambiente em que as empresas operam e a natureza da competicao (Webster
e Mitra, 2007).

Estas mudancgas exigem a gestdo ndo somente de novos conceitos, tais como a cadeia de
abastecimento inversa, ou o green purchasing, mas também a mudanga clara de préticas e
conceitosja existentes criando novos sistemas de gestao e producao.

Kocabasoglu et al. (2007) consideram algumas destas questdes na sua pesquisa ligando os
investimentos da cadeia de abastecimento normal e inversa: o papel da incerteza no negocio.
llustrando os efeitos abrangentes que a integracdo de consideragdes da sustentabilidade tem na
cadeia de abastecimento na politica, no ambiente do competidor e na estratégia, é igualmente
critico considerar que muitas estratégias tacticas e operacionais devem ser consideradas. Por
exemplo Mazhar et al. (2007) consideram como obter o melhor uso de produtos usados com a
avaliagdo da vida restante dos componentes dos produtos de consumo: dados do ciclo de vida
analisados por Weibull e por redes neuronais artificiais. E igualmente evidente em cima de
reflexdbes destas e de outras pesquisas que devido a natureza do sistema fechado da
sustentabilidade, oportunidades de modificar operagdes ou mudangas nas tacticas pode ter
efeitos substanciais na politica, na estratégia da organizacdo e no ambiente de competicao.

A sustentabilidade fornece uma estrutura abrangente para muito do estudo passado e presente
sobre operagdes. As cadeias de abastecimento devem ser estendidas explicitamente para incluir
subprodutos, para considerar o ciclo de vida inteiro do produto, e para aperfeigoar o produto n&o
somente de um ponto de vista do custo actual mas igualmente um ponto de vista do custo total.
O custo total deve incluir os efeitos da diminuigdo do recurso e a geragdo de subprodutos que
nem sdo capturados nem usados (poluentes e desperdicio). Efundamental efectuar pesquisas nas
implicagdes operacionais de varias politicas € como 0 negdcio pode integrar a sustentabilidade,
uma vez que as tendéncias legais actuais forcardo muitas destas mudangas mesmo se 0s meios
académicos e a pratica ndo estejam preparadas. Tais pesquisas exigem ndo somente que muitas
perguntas estejam respondidas, mas também de incluir uma grande variedade de aproximagoes:
analise de estudos de caso (Matos e Hall, 2007), teste estatistico de hipoteses (Kocabasoglu et al.,
2007) e o desenvolvimento de modelos (Webster e Mitra, 2007).
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3. Avalia¢ao do Desempenho Ambiental

3.1. Conceitos de Desempenho Ambiental e Indicadores

Nas ultimas décadas, o cenario mundial de avangos tecnoldgicos enfatiza assuntos relacionados
com a preservagao ambiental. A gestdo ambiental tornou-se uma importante ferramenta de
modernizacdo e competitividade para as organizagdes.

Cada vez mais, o sector produtivo em diferentes paises incorpora nos seus custos questées
relacionados com a probleméatica ambiental, implicando necessidades de mudangas significativas
nos padrdes de produgdo, comercializacdo e consumo. Estas mudangas respondem a normas e
dispositivos legais rigidos de controlo (nacionais e internacionais), associados a um novo perfil de
consumidor. E fundamental que as empresas procurem uma relagdo harmoénica com o meio
ambiente, mediante a adopg¢ao de praticas de controlo sobre: os processos produtivos e o uso de
recursos naturais renovaveis e ndo-renovaveis (Campos e Melo, 2008).

Nessa direccdo, aumenta o nUmero de empresas em busca de um Sstema de Gestdo Ambiental
(SGA) que possa ser aplicado na gestdo e controlo das acgdes das empresas sobre 0 ambiente.
Assim, a implantacdo de um SGA, mais especificamente o SGA segundo a norma IO 14001 (a
mais difundida mundialmente), faz com que o processo produtivo seja reavaliado continuamente,
reflectindo-se na procura de procedimentos, mecanismos e padrdes comportamentais menos
nocivos para o ambiente.

No entanto, a implantagcdo de um Sstema de Gestdo Ambiental (ISO 14001) n&o garante a
melhoria do desempenho ambiental de uma organizagdo por si s6 (Chen, 2004). Na concepgao de
Hronec (1994) os indicadores sdo “sinais vitais’ da organizagdo que qualificam e quantificam o
modo como as actividades atingem os seus objectivos e metas. Os indicadores ajudam a empresa
a estabelecer o grau de evolugido ou estagnacdo dos seus processos, fornecendo informagdes
adequadas para que possam ser tomadas acgoes preventivas e/ ou correctivas na consecugdo das
metas e objectivos estabelecidos por ela. Por sua vez, estas informagdes seréo Uteis também para
atomada de decisio dos gestores e um melhor alinhamento dos objectivos e metas ambientais as
estratégias e politicas da organizacdo (Campos e Melo, 2008).

Aliteratura referente a avaliagdo do desempenho destaca que para se conseguir uma gestao mais
eficaz é imprescindivel incorporar um sistema de indicadores que assegure o alinhamento das
actividades com o objectivo maior da organizagdo. A qualidade da sua tomada de decisdo em
relacdo a cada actividade e a sua execucdo também sera influenciada pela existéncia de um
sistema apropriado de medidas (Campos e Melo, 2008). Neste contexto, as empresas que néo
monitorizam um oconjunto de indicadores de desempenho ambiental podem n&o gerir o seu
desempenho, tal como o desempenho do seu SGA. Assim, para garantir o sucesso nos resultados
visando uma maior competitividade, é necessario que as empresas monitorizem continuamente
indicadores de desempenho ambiental.

Muitas organizagdes procuram maneiras de compreender, demonstrar e melhorar o seu
desempenho ambiental. Uma organizacdo com o seu SGA implementado devera avaliar o seu
desempenho ambiental de encontro com a sua politica ambiental, objectivos, metas e outros
critérios de desempenho ambiental. De facto, o SGA fornece um esquema organizado, sistematico
e coerente para correctamente tratar as questdes ambientais nas organizagbes, com finalidade
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principal de melhorar o seu desempenho ambiental (Perotto et al., 2007). Em 1999, a 10
publicou a norma ISO 14031 que fornece um guia para o desenvolvimento e uso da avaliagdo de
desempenho ambiental numa organizagao.

O conceito de Desempenho Ambiental, segundo a IS0 14001:2004 pode ser definido como:

“Resultados mensurdveis da gestdo dos aspectos ambientais de uma organizagdo (estes
resultados podem ser medidos em relagdo a politio arb i et d di o qani ;i do, dj etz
e metas ambientais e outros requisitos do desempenho ambiental).”

De qualquer forma, para se avaliar o desempenho ambiental € necessario avaliar os aspectos
ambientais (elemento da actividade, produto ou servigo de uma organizagdo que possa interagir
com o ambiente, 1ISO 14001:2004) de uma organizagdo. Alteragdes no ambiente, quer adversas ou
benéficas, resultando na globalidade ou parcialmente pelo aspecto ambiental em causa, so
definidos como um impacte ambiental. A relagdo entre aspectos ambientais e impactes
ambientais é definida como causa e efeito. Um aspecto ambiental significativo € um aspecto que
tem ou pode ter um impacte ambiental significativo (ISO 14001:2004). A organizagdo deve
assegurar que os aspectos ambientais significativos sdo tidos em consideragdo quando se
estabelece, implementa e mantém um SGA: identificar os aspectos ambientais significativos e os
impactes associados é necessario para determinar quando e onde o controlo ou melhorias sdo
necessarias e para definir prioridades na acgdes de gestdo. Em particular, é necessario definir
critérios de significancia, que devem ser compreensiveis, adequados, reproduziveis e verificaveis,
de forma aidentificar os aspectos ambientais significativos das actividades, produtos e servigos de
uma organizagao.

Habitualmente, para assessorar uma organizagdo na gestdo dos seus aspectos ambientais
significativos e dos seus impactes € necessario usar uma ferramenta tal como indicadores
ambientais. Os indicadores vao suportar a organizagdo na quantificagdo e comunicagdo da sua
avaliagdo ambiental: de facto pode ser necessario associar um ou mais indicadores a cada aspecto
ambiental significativo. Em particular, osindicadores permitem sumariar e classificar ainformacio
que esta contida nos aspectos ambientais, dando uma imediata e representativa imagem da
situacdo ambiental da organizacdo, comparavel com o seu contexto territorial e objectivos
estabelecidos. Os indicadores devem ser definidos para aqueles impactos ambientais em que a
organizagao tenha directa influéncia devido a sua operagdo, gestdo, actividades, produtos ou
servigos. Devem ser suficientemente sensiveis para reflectir alteragdes significativas nos impactes
ambientais. Estes valores sdo essenciais, uma vez que eles vao representar o termo de
comparagdo e referéncia para as futuras avaliagbes do desempenho ambiental.

Wilson e Sasseville (1999) sugerem que existem duas abordagens distintas para medir o
desempenho ambiental:

(i) desenvolvimento de medidas especificas de desempenho ambiental construidas de
forma a preencher as caracteristicas e necessidades de uma determinada organizacéo, de
que é o caso da arquitectura da norma IS0 14031;

(i) desenvolvimento de medidas de desempenho ambiental que possam ser utilizadas por
multiplas organizagbes e em diferentes paises— Global Reportig Ini titve  (GRI).
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A avaliacdo do desempenho ambiental (ADA) apesar de pontualmente ja ser, em parte, efectuada
através de vaérios instrumentos de politica de ambiente (por exemplo avaliacgdo de impacte
ambiental, andlise de risco ambiental), s com o surgimento da norma IS0 14031 é que se
demonstrou areal importancia deste instrumento.

Em paralelo, surgiram nos ultimos anos varios trabalhos cientificos que vieram reforcar a
importancia da avaliagdo do desempenho ambiental nos seus diferentes vectores, em particular
ao nivel da utilizagdo de indicadores de desempenho e da elaboragdo de relatérios ambientais
[Berkout et al. (2001) e OReilly et al. (2000)].

A ADA é a avaliagdo evolutiva do desempenho ambiental de uma determinada organizacao
(Kuhre, 1998). E um método que permite medir e melhorar os resultados da gestdo ambiental
praticada numa dada organizagdo ou actividade econdmica. Exista ou ndo um sistema de gest&o
ambiental formal implementado na entidade em causa, este instrumento podera ser aplicado,
ainda que, tal como sugere 0 mesmo autor, sera mais vantajoso se pelo menos alguns aspectos do
SG5A estiverem implementados. Teoricamente a ADA € aplicavel a qualquer tipo de
organizagao/ sector, independentemente da dimensao, da estrutura organizacional, da actividade
econdmica, do pais ou local de implantagdo. Potencialmente a curto ou médio prazo a maioria das
actividades econémicas procurardo avaliar o seu desempenho ambiental, quer por pressdo dos
agentes interessados, quer por questées de competitividade e conjuntura internacional das
organizagdes congéneres, ou ainda por via de regulamentacdo legal ou por forca da politica
ambiental da organizaggo (Kuhre, 1998).

Kuhre, 1998, refere que entre as muitas vantagens da aplicagdo deste instrumento assinalam-se as
seguintes:

- capacidade de sintetizar e comunicar ainformacgzo;
- identificar areas prioritarias de intervencéo;
- medir a distancia em relagio as metas assumidas.

Ao nivel da politica ambiental de um dado sector/organizagio dever&o ser fixadas metas para
cada indicador estabelecido, sendo também definido o horizonte temporal, de forma a poder ser
medida a evolucdo perante os resultados dos indicadores que sustentem a ADA.

Directamente associado ao desempenho ambiental esta a necessidade de criar plataformas de
trabalho comum entre organizacbes de um grupo empresarial ou entre organizagbes de um
mesmo sector econdémico. Na pratica este facto traduzse em tentar criar metodologias que
possibilitem a comparagdo objectiva e verificavel intra e interorganizagdes dos resultados de
desempenho ambiental. S desta forma sera possivel efectuar benchmarking ambiental de forma
mais credivel e continua.

Apesar dos muitos trabalhos ja publicados sobre esta matéria, a maioria incide uma vez mais
sobre aplicagbes a unidades industriais (por exemplo Kuhre, 1998; EEA, 1998). Ainda que estas
metodologias sejam, em parte, passiveis de generalizacdo para outros sectores da actividade
econdmica, uma parte assinalavel é especifica de cada sector e de cada entidade alvo. Veja-se o
caso do sector da construgdo, onde para além da base comum pertencente a todo o sector, ao
nivel dos diferentes sub-sectores existem especificidades proprias que os distinguem.
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Uma das técnicas associadas a este instrumento é a utilizagdo de indicadores. Kuhre (1998)
sublinha que o indicador é o “coracdo” da ADA. Uma fase decisiva na avaliagdo de desempenho
ambiental é o desenvolvimento e/ou selecgdo de indicadores significativos. A gestdo por
indicadores constitui uma das técnicas essenciais associadas ao desempenho ambiental de uma
organizagao. O numero de indicadores adoptados constitui o cerne desta técnica; a solugéo
assenta num compromisso de optimizagdo entre um nimero razoavelmente expressivo que seja
representativo do desempenho ambiental que se pretende medir € um numero suficientemente
reduzido, para que em face da disponibilidade de recursos financeiros, humanos e técnicos, torne
exequivel a avaliagdo do desempenho ambiental (Kuhre, 1998).

Os indicadores de desempenho ambiental visam demonstrar as préaticas organizacionais no
sentido de minimizar os impactos no ambiente decorrentes de suas actividades. Esses indicadores
referem-se ao uso de recursos naturais demonstrados em valores monetarios e em valores
absolutos de quantidade ou consumo, considerando também as iniciativas de gestdo ambiental,
os impactos significativos relacionados ao sector da actividade e as respectivas acgdes de
minimizagao (Gasparini, 2003).

Em pesquisas realizadas sobre a inser¢do de indicadores de medicdo do desempenho para o
sistema de gestdo ambiental, foi ressaltada a relevancia da insercdo de indicadores de
desempenho relacionados com os objectivos estratégicos, para o alcance do sucesso do SGA da
organizagdo. O sistema de medicdo composto por indicadores de desempenho deve estar
relacionado com os factores criticos de sucesso para o SGA, contribuindo, assim, de forma
efectiva para a melhoria do desempenho ambiental, aumentando a sua competitividade
(Pacheco, 2001).

O estabelecimento de indicadores de desempenho ambiental tem sido o foco de atencio de
diversos estudos em todo o mundo (Atkinson e Hamilton, 1996; IMD, 1996; Ditz e Ranganathan,
1997; Berkhout et al. 2001; Qunha, 2001). Todos estes estudos efectuam pesquisas e acgoes para
o0 estabelecimento de indicadores relacionados com eficiéncia.

Como referéncia conceptual a selecgdo de indicadores de desempenho ambiental emerge a
norma 130 14031 — “Gestdo Ambiental — avaliacdo do desempenho ambiental — que trata
especificamente das directrizes para a avaliacdo de desempenho ambiental e a adop¢do de
indicadores de desempenho ambiental, a qual lista mais de 100 indicadores ilustrativos. A IS0
14031 descreve duas categorias gerais de indicadores a serem considerados na conducéo da
Avaliagdo de Desempenho Ambiental: Indicador de Condigdo Ambiental (ICA) e o Indicador de
Desempenho Ambiental (IDA), o qual é dassificado em dois tipos: Indicador de desempenho da
gestao e operacional.

Sntetizando entdo, os principais conceitos associados aos tipos de indicadores de desempenho
ambiental compreendem as seguintes categorias estabelecidas na norma IS0 14031:

(i) Indicadores de condi¢gdo ambiental — fornecerem informagéo sobre o estado do
ambiente local, regional, nacional ou global, ndo constituindo contudo uma medida do
impacte no ambiente. SBo indicadores que reflectem as condigdes de qualidade ambiental
na area envolvente a organizagdo. Segundo a norma IO 14031, a determinagdo destes
indicadores é, normalmente, uma competéncia das instituigdes governamentais com
competéncias na area do ambiente, organizagbes n&o governamentais e instituigdes de

21

PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version http://www.pdffactory.com




investigacdo; contudo, tal ndo invalida o desenvolvimento deste tipo de indicadores pela
propria organizagdo, quando se afigure necessario. A estes grupos de indicadores podem
ainda ser adicionados indicadores de impactes, baseados na alteracdo das condigdes ou
estado do ambiente relacionados com a alteracdo de usos, embora estes ultimos
raramente sejam aplicados na gestdo ambiental, sendo sim usados na avaliagdo de
impactes ambientais de projectos.

(i) Indicadores de desempenho da gestdo — Estes indicadores deverdo possibilitar uma
avaliagdo dos esforcos, decisdes e acgdes efectuadas pela gest&o, ao nivel dos processos
de planeamento, administrativos e de decisfo, para melhorar o desempenho ambiental
da organizacdo. Deverdo fornecer informagdo sobre a capacidade e esforgos
desenvolvidos pela organizagdo em areas como a afectacdo e utilizagdo eficiente de
recursos, cumprimento das normas legais, formagdo, gestdo de custos ambientais,
fornecedores, desenvolvimento de produtos, documentagdo ou acgdes correctivas que
tém, ou podem vir ater, influéncia sobre o desempenho ambiental da organizagéo.

(iii) Indicadores de desempenho operacional — Estes indicadores dever&o permitir avaliar
o desempenho ambiental das actividades operacionais da organizagdo (instalagdes fisicas,
equipamento). Dever&o fornecer informagdo sobre o desempenho ambiental associado
aos inputs e outputs na organizagcdo, nomeadamente ao nivel dos consumos de energia,
materiais e recursos, dos produtos, servigos, emissdes de poluentes e residuos, e
equipamentos fisicos.

Uma questdo fundamental no processo de desenvolvimento de indicadores de desempenho
ambiental é a possibilidade de efectuar comparagdes intra e inter-organizagdes/ sectores/ paises,
possuindo a possibilidade de os dados resultantes da andlise desses indicadores ser comparavel e
passivel de ser utilizada para tomar decisdes ao nivel ambiental entre organizagbes diferentes
(nomeadamente em relagdo a actividade econdmica a que pertencem, dimenséo e estrutura
organizacional) e em diferentes paises. No entanto, a possibilidade de efectuar comparacoes
inter-entidades pressupde um conjunto de normalizagdes ao nivel das técnicas utilizadas,
nomeadamente os indicadores utilizados e as escalas espago-tempo utilizadas. E neste sentido
que se desenvolveu a metodologia a seguir descrita.

Por definigdo, um indicador € uma ferramenta que permite a obtencéo de informagbes sobre uma
dada realidade, tendo como caracteristica principal poder sintetizar diversas informagdes,
retendo apenas o significado essencial dos aspectos analisados (Mitchell, 2004).

Para Hammond et al. (1995), o termo indicador origina-se do latim indicare, que significa
anunciar, tornar publico, estimar. Segundo Adriaanse (1993), os indicadores tém como objectivo
simplificar, quantificar, analisar e comunicar. Assim, os fenébmenos complexos sdo quantificados e
tornados compreensiveis a varios segmentos da sociedade, através dos indicadores. Dentro deste
contexto, pode-se dizer que os indicadores sdo ferramentas utilizadas para a organizagdo
monitorizar determinados processos (geralmente os denominados criticos) quanto ao alcance ou
ndo de uma meta ou padrdo minimo de desempenho estabelecido. Visando ocorrecgdes de
possiveis desvios identificados a partir do acompanhamento de dados, deve-se procurar a
identificagdo das causas provaveis do ndo cumprimento de determinada meta e propostas de
acgio para melhoria do processo. Estes dados ainda fornecem informagdes importantes para o
planeamento e a gestdo dos processos, podendo contribuir no processo de tomada de deciso.
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Outro factor relevante € a finalidade dos indicadores. Hes servem para medir o grau de sucesso
da implantacdo de uma estratégia em relagdo ao alcance do objectivo estabelecido. Entretanto, é
fundamental que seja observado o facto de que “...um indicador muito complexo ou de dificil
mensuragdo ndo é adequado, pois o custo para sua obtencdo pode inviabilizar a sua
operacionalizagdo” (Coral, 2002, pag. 13).

Hronec (1994) cita quatro beneficios das medidas de desempenho:
i) satisfagdo dosdclientes;
if) monitorizagdo do processo;
iii) benchmarking de processos e actividades,
iv) ageragdo de mudangas.

Porém, & necessério que as medidas de desempenho estejam correctas para haver a mudanca
COM SUCESSO.

Para Tachizawa (2005), o sistema de medicdo de desempenho deve ser definido a partir da missio
da organizaggo e das estratégias relacionadas com essa missdo, por meio da identificagdo dos
factores criticos de sucesso do seu negocio. Os factores criticos de sucesso so determinados a
partir da miss3o e da estratégia empresarial; um factor critico de sucesso € o processo critico que
pode ser alvo de melhorias.

Quanto aos tipos de indicadores, ocorre uma confusdo conceptual a respeito da distingdo entre
Indicadores Ambientais, Indicadores de Desenvolvimento Sustentavel e Indicadores de
Desempenho Ambiental (Lima, 2004). Para o autor, indicadores ambientais traduzem dados
relativos a determinado componente ou conjunto de componentes de um ou varios ecossistemas,
ja os indicadores de desenvolvimento sustentavel compreendem informagdes relativas as vérias
dimensdes da sustentabilidade: dimensdo econémica, social, ambiental e institucional; e, por
ultimo, os indicadores de desempenho ambiental preocupam-se em reflectir os efeitos sobre o
meio ambiente dos processos e técnicas adoptadas para realizar as actividades de uma
organizagao.

Com o advento dos sistemas de gestdo ambiental tem-se vindo a verificar um progressivo
aumento de uso de indicadores de avaliagdo do desempenho ambiental, ao nivel de uma dada
empresa ou organizagio.

Tais indicadores tém sido desenvolvidos por diversas instituicdes, notando-se no entanto lacunas
nas metodologias disponiveis na literatura. Os sistemas de indicadores s&o habitualmente focados
numa dada organizacdo, originando resultados pouco comparaveis com outras organizagdes, e
atribuindo frequentemente mais importancia aos aspectos de gestZo interna do que aos efeitos
ambientais propriamente ditos. Por outro lado, raramente sdo pensados para uso ao longo da
cadeia produtiva, na logica de controlo do desempenho ambiental dos fornecedores (Pegado et
al., 2001).

Um modelo do loop continuo de oito etapas para definir e medir o desesmpenho ambiental das
organizagdes & desenvolvido e apresentado no fig. 9. E baseado num modelo, desenvolvido por
James (1999), para definir e avaliar o desempenho ambiental.
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Fg. 9 — Modelo de Loop-continuo para definir e medir o desempenho ambiental das organizagbes
(adaptado de Bennett e James, 1999).

3.2. Interacgao dos conceitos de SCM e Desempenho Ambiental

As investigagdes recentes apontam que é provavel que sejam as cadeias de abastecimento do
futuro que trardo vantagens competitivas verdadeiras as organizagdes (Christopher, 1993).
Actualmente, as cadeias de abastecimento tém que competir em circunstancias de rapida
mudancga. As exigéncias dos clientes sdo cada vez mais importantes e as empresas centram-se
cada vez mais em estar focadas no cliente. A informacdo para ir ao encontro das exigéncias do
cliente é o factor chave no desenvolvimento de operagdes da cadeia de abastecimento (Mclntyre
et al., 1998). Cada vez mais, a avaliagdo de desempenho esta a ser usada para melhorar ainda
mais toda a organizacéo.

Os profissionais de logistica reconhecem que o ambiente € t&o importante para as operagbes da
cadeia de abastecimento assim como as operagdes industriais de fabricagdo. Entretanto isto foi
restringido no passado a determinadas areas de cadeias de abastecimento integradas com as
fungdes de producio ou compras. Houve alguns desenvolvimentos ambientais consideraveis
dentro de determinados elementos da cadeia de abastecimento, mas o perigo encontra-se em ver
estes aspectosisoladamente (Penman, 1994).

Apesar de diversos artigos terem sido publicados sobre a avaliagdo de desempenho ambiental no
seio das organizagdes, a énfase na avaliagdo de desempenho ambiental da cadeia de
abastecimento (especial com um foco no conceito inter-organizacional), foi relativamente
limitado (Gunasekaran et al., 2004). Os modelos de cadeia de abastecimento, em especial aqueles
que consideram escaldes multiplos de gestdo de inventario, centram-se tipicamente sobre
medidas de desempenho tais como o custo e uma combinagdo do custo e da compreensdo do
cliente. Estes autores fornecem uma visdo geral das varias avaliagbes do desempenho através da
cadeia de abastecimento.

Muitos investigadores indicam que os fornecedores sdo habitualmente envolvidos numa fase de
desenvolvimento do produto porque:
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¢ Frequentemente possuem experiéncia em design e tecnologia;

« Aceficiéncia do seu procedimento de operacao tem um impacto relevante no desempenho
do produto final.

No entanto, é convicgdo de que a gestdo eficaz das questdes ambientais enfatiza a necessidade de
um relacionamento integrado do cliente-fornecedor. Certamente, que a introducdo de
relacionamentos cooperativos, focados na criacdo de produtos “verdes’ conjuntamente com os
fornecedores, permite a empresa reduzir a quantidade de componentes fornecidos com baixo
desempenho ambiental. Deve-se anotar que a compra de tais componentes poderia criar
restricdbes no projecto limitando o numero de iniciativas ambientais que podem ser executados.
Um exemplo significativo relacionado é o dos produtos compostos por um grande numero
materiais diferentes, devido aos esforgos limitados por fornecedores para reduzr a complexidade
dos seus componentes. Certamente, neste caso uma empresa ndo consegue desenvolver
programas de reciclagem do produto em fim de vida, devido a complexidade e numero de
materiais que o constitui.

E assm daro que uma componente importante para a global avaliagdo da cadeia de
abastecimento € relacionada com o produto desenvolvido. No entanto este estudo é
desenvolvido tendo por base que o produto € um dado de entrada pré-definido anteriormente
sem grande possibilidade de alteracdo. Os esforcos devem entdo centrar-se na cadeia
propriamente dita, com todas as suas variaveis.

Numa cadeia de abastecimento, um numero significativo de intervenientes vao influenciar os
custos e os correspondentes impactos ambientais. Os fornecedores, produtores, consumidores,
operadores logisticos, assim como os fornecedores de servigos (testes, reacondicionamento,
reciclagem e na producgdo energética para os produtos em fim de vida) sdo os principais
intervenientes. Estes executam a maioria das actividades que tém impacto no negbcio € no
ambiente. Em geral, as actividades executadas na cadeia de abastecimento sdo relacionadas com
o destino dos produtos da fabricagio, do transporte, do uso e do fim de vida. A Fig. 10 descreve
estas actividades. As decisbes a respeito destas actividades, consequentemente, determinam os
custos da rede e impacte ambiental. Estas decisdes sdo estratégicas, por exemplo, a localizagdo
das fabricas, a nivel tactico por exemplo, o destino dos produtos em fim de vida, assim como
operacional, por exemplo, a escolha dos fornecedores de produtos e servigos (Sheu et al., 2005).
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Fg. 10 — Estrutura de uma cadeia logistica sustentavel (adaptado de Sheu et al., 2005)

Desta forma, é necessério criar um modelo que efectue convenientemente uma avaliagdo do
desempenho ambiental da cadeia de abastecimento, favorecendo a monitorizacdo de indicadores
que apoiam a decisdo e a gestdo.

De seguida descrevem-se alguns dos modelos de avaliagdo de desempenho estudados que podem
ser aplicados na avaliagdo de uma cadeia de abastecimento.
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3.3. Modelos analisados

De seguida descrevem-se alguns dos modelos de avaliagdo de desempenho estudados que podem
ser aplicados na avaliagdo de uma cadeia de abastecimento.

De referir que estes modelos desenvolvidos, foram originalmente concebidos para aplicagdo no
interior de uma organizacdo. No entanto esta dissertacio baseia-se no pressuposto que é possivel
a sua aplicagcdo numa cadeia de abastecimento, com as devidas adaptacbes e estabelecimento
claro dasfronteiras da sua aplicagio.

3.3.1. A1SO 14031

O IS0 14031 é uma norma internacional que descreve um processo para medir o desempenho
ambiental. Ndo é um padr&o para a certificacdo como € a IS0 14001. Esta norma baseia-se no
conceito de Avaliagdo do Desempenho Ambiental (ADA). A ADA é baseada na maxima que, “o que
€ medido, € controlado”. Este conceito foi usado globalmente por organizagdes na produgéo, nos
servigos sanitarios, na industria automével, na produgéo eléctrica e nos sectores publicos para
melhorar o desempenho ambiental, para fornecer uma base para o benchmarking, demonstrando
a conformidade com a legislagdo e aumentando a eficiéncia operacional (Putnam, 2002). ADA é
um termo relativamente novo, usado para descrever um processo formal de medir, de analisar,
de relatar, e de comunicar o desempenho ambiental de uma organizagdo de acordo com os
critérios definidos pela sua Administragdo. O processo envolve recolher a informago e medir a
eficacia com que a organizagdo controla os seus aspectos ambientais. A 1ISO 14031 fornece uma
aproximacao estruturada para que as organizagdes sigam independentemente da sua localizagao,
do tamanho, da complexidade e do tipo de actividade.

Os objectivos de executar um programa de ADA incluem:
* Melhor a compreensdo dosimpactes ambientais de uma organizacao;

* Fornecendo uma base para a avaliagdo de desempenho da gest&o, operacional e
ambiental;

* Identificar oportunidades para melhorar a eficiéncia do uso da energia e de recursos,
» Determinar se os objectivos ambientais e as metas definidas estdo a ser atingidos;

*  Demonstrar a conformidade com a legislagéo;

*  Determinar o aprovisionamento apropriado de recursos,

* Aumentar a consciéncia dos colaboradores; e

*  Melhorar as relagdes com a comunidade e com o cliente.

Uma vez atingidos estes objectivos sdo realizados como beneficios. Uma das primeiras etapas em
aplicar a ADA envolve identificar aspectos e impactos ambientais e estabelecer indicadores de
desempenho para monitorizar.
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Aferramenta de ADA é projectada parafornecer a gestdo uma informacg&o de confianca e passivel
de verificagdo em tempo real para determinar se o desempenho ambiental da organizagio esta a
cumprir os critérios previamente definidos. E uma norma da familia 1ISO 14000, e é pretendida
ajudar a organizagdes a obter a certificagdo 130 14001.

A 10 14031 esta a ser usada igualmente por organizagdes de todos os tamanhos, tipos,
localizagbes e complexidade, e fornece beneficios as organizagbes com e sem os sistemas de
gestdo ambientais implementados. Ao aplicar esta norma, uma organizagdo com um sistema de
gestdo ambiental implementado deve avaliar o seu desempenho face a sua politica ambiental, aos
seus objectivos, metas e a outros critérios estabelecidos dentro do sistema de gestdo. As
organizagdes sem um sistema de gest&o ambiental podem usar a ADA: devem identificar os seus
aspectos ambientais; determinar que aspectos consideraram significativos; estabelecer critérios
de desempenho ambiental; e avaliar o seu desempenho de encontro a estes critérios. O processo
descrito na norma é baseado no Plan-Do-Check-Act, modelo da melhoria de processo do negécio
(PCDA) (ver figura 11).

Modelo Plan-Oo-Checlk-Act

PLAN
Seleccionar indicadores desempenho ambiental 1 JF

DO
| Recolha de dados

Dados

Informacao

l Awvaliar informacao
Resultados
I Reportar e Comunicar

CHECK & ACT

Rever ¢ Melhorar a Avaliagio do
Desempenho Ambiental

Fig. 11 —Modelo de Melhoria continua do sistema de Avaliagdo de desempenho ambiental
(adaptado da 1S0 14031:1999)

Planear (Plan)

O foco do esforgo do planeamento devera ser na selecgdo de indicadores, os quais dever&o ser
baseados em: aspectos ambientais significativos; critérios de desempenho ambiental, incluindo
critérios internos e normas regulamentares externas; e visdo das partes interessadas. Uma revisao
aos aspectos ambientais devera ser considerada quer a organizagdo tenha implementado um
Sstema de Gestdo Ambiental quer nZo.
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Outro elemento importante da fase de planeamento é receber aprovagdo por parte da gestéo,
para que o ambito e foco da ADA sejam coerentes com o plano de negocios geral da organizagao.
Consideragbes do ambito devem incluir respostas as seguintes perguntas:

* Que informagdo € necessdria para suportar de uma forma geral a politica e metas
ambientais?

« Como podem os requisitos especificos de recolha de dados ser integrados no sistema
geral de monitorizagio?

« Devera o programa de ADA ser abrangente a toda a organizagcdo ou pode fasear a sua
implementacdo por sectores?

* Que actividade, produtos ou servigos podem representar um maior ganho econémico e
ambiental com as melhorias implementadas?

e Quantos e que indicadores de desempenho podem ser monitorizados com os recursos
disponiveis?

Sempre que possivel, o programa de ADA devera ser estruturado e consistente com o sistema de
gestdo ambiental e com o sistema de recolha de dados existentes. Deve-se ter em atencéo no
estabelecimento do tipo e do numero de indicadores que fornecem a informagdo adequada a
gestdo dos objectivos e metas. Demasiados, poucos ou 0s ndo adequados indicadores podem
levar a umainformacéo incorrecta do estado do sistema e desperdicio de recursos.

O foco da IS0 14031 é a defini¢do e discussdo detalhada de trés tipos basicos de indicadores que
podem ser usados para apoiar a monitorizacdo do Sstema de Gestdo Ambiental. Esta norma
efectua a distingdo entre Indicadores da Condicdo Ambiental (ICA) e Indicadores do desempenho
Ambiental (IDA), e subdivide estes em Indicadores de Desempenho de Gest&o (IDG) e Indicadores
de Desempenho Operacional (IDO). Exemplos de alguns destes indicadores sdo definidos na
Tabela 2.

Avalia¢do de Desempenho (Do)

Avaliar o desempenho envolve recolher dados, converter os dados na informagdo, avaliar a
informacgao, e comunicar os resultados. Para calcular valores para os indicadores de desempenho
seleccionados é necessario que uma organizagdo recolha dados numa base regular. Muita da
informacgao exigida para suportar um programa de ADA pode ser obtida nas originais formas de
recolha existentes. Estes incluem: regulamentos; licencas de funcionamento; Procedimentos e
registos do SGA; relatdrios as agéncias governamentais; dados da producgao; qualidade do ar e da
agua; os residuos perigosos produzidos; entrevistas com empregados e vizinhos; desenhos e
documentos dos sistemas operacionais; orcamentos ambientais; inventarios quimicos; registos do
tanque de armazenamento; e registos do derramamento, entre outros.

A qualidade dos dados é uma consideraggo importante e todos os dados devem ser recolhidos e
trabalhados duma maneira estruturada e sistematica. Isto assegura que as interpretagdes
baseadas nos dados sejam de confianga, passiveis de verificagdo e completas. Todos os dados
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devem ser revistos e classificados baseados em critérios para: exactiddo, idade, verificacdo e

integralidade.

Indicadores de Desempenho
Operacional (IDO)

Indicadores Desempenho de
Gestao (IDG)

Indicadores Condigdo Ambiental
(ICA)

Matéria Prima usada por unidade
de produto (kg/unid.)

Qusto/Budget Ambiental (€/ano)

Concentragdo deum
contaminante no ar ambiente

(ugm°)

Energia utilizada por unidade de
producdo (MJ 1000 L producto)

Percentagem de metas
ambientais atingidas (%)

Frequéncia de eventos de smog
fotoquimico (# ano)

energia conservada (MJ)

Numero de colaboradores
formados (%#formados/a
formar)

Concentragdo deum
contaminante na agua (mg/L)

Numero de eventos de emergéncia
(# ano)

NUmero de ndo conformidades
em auditoria (#)

Alteracdes no niveis freaticos (m)

N.° Horas de manutengéo
preventiva (houras/ano)

Percentagem de colaboradores
afectos a gestdo ambiental ) (%)

Numero de bactéria coliformes
por litro de agua potavel

Média de consumo de combustivel
por veiculo (L/ 100 km)

Tempo dispendido para corrigir
as nao conformidades (pessoas-
horas)

Concentragdo deum
contaminante no solo (mg/kg)

Percentagem de produto que pode
ser reciclavel (%)

Numero deincidentes ambientais
(#ano)

Area de terreno contaminado
reabilitado (hectares/ano)

Residuos perigosos gerados por
unidade de produto (kg/unid)

Tempo dispendido na resposta a
incidentes ambientais (pessoa-
horas por ano)

Concentragdo de um
contaminante nos tecidos deuma
espécie especifica do local (ug/'kg)

Emissao de um pol uente especifico
para a atmosfera (ton. 00,/ ano)

Numero de queixas do publico ou
colaboradores (# anor)

Populagéo de uma espécie
especifica de um animal numa
dada area (# m2)

Ruido emitido (dB)

NUmero de multas ou
notificacdes (# ano)

Aumento de crescimento de algas
(%)

Emissdes de aguas residuais por
unidade de produto (1000 L/unid)

Numero de fornecedores
contactados por questbes
relacionadas com gestao
ambiental (# ano)

Numero de admissdes
hospitalares por questdes de
asma (# ano)

Himinacao deresiduos perigos
devido a prevencao de poluicao

(kg/ano)

Qusto dos projectos de prevengao
de poluicgao (€/ano)

Numero de peixes mortos num
determinado curso de agua
(# ano)

Numero de dias em que os limites
de emissao foram ultrapassados
(dias/ano)

Niveis de gestdao com
responsabilidades especificas no
ambiente (#)

Niveis de chumbo no sangue dos
colaboradores (ug/ 100 mL)

Tabela 2: Exemplo de indicadores de desempenho ambiental (adaptado de Putnam, 2002)

A primeira etapa para converter os dados na informacdo desejada é seleccionar os dados para
que podem ser publicados exteriormente, ter em atencdo aos dados confidenciais e executar
todas as conversdes de unidade. Por exemplo, normalizar a concentragdo de contaminador pela
unidade de produgdo (quilograma de contaminante/unidades do produto produzidas) fornece
mais informag&o do que concentragdes de contaminante unicamente. Frequentemente usam-se
estatisticas descritivas basicas ou analisando os dispositivos automaticos de entrada dos dados

30

PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version http://www.pdffactory.com




graficos pode-se extrair a informacdo dos dados iniciais. As ferramentas de andlise Uteis dos
dados incluem: histogramas, cartas de controlo e analise da capacidade de processo.

A etapafinal de andlise de dados é efectuar a comparacao da informagdo com os critérios e metas
de desempenho estabelecidos para a organizagdo. Os critérios de desempenho podem ser
derivados das especificagbes encontradas nos regulamentos, em licengas de funcionamento, ou
em dados da avaliagdo. Esta a aumentar o interesse na industria no benchmarking do
desempenho definindo a “melhor pratica industrial” e formas “cost-effective” de melhorar o
desempenho. Estas sfo vistas como aproximagdes complementares as aproximagdes existentes
baseadas somente no cumprimento da legislacdo.

A Ultima tarefa a terminar na avaliagdo do desempenho ambiental ou na fase “Do” do ciclo de
PDCA é comunicar os resultados as partes interessadas internas e externas. Este € um passo
critico se as melhorias ambientais s30 para ser realizadas. Isto criara a consciéncia, demonstrara o
compromisso e colocara a informagdo nas maos daquelas que serdo responsaveis para fazer
melhorias. Os aspectos importantes que devem ser enderecados por esta comunicagdo devem
incluir:

* Uma descri¢do das actividades, de produtos e de servigos da organizaco;

* Uma indicagdo do compromisso da organizagdo na ADA como uma ferramenta para a
gestdo ambiental;

» Uma indicaggo dos seus aspectos ambientais significativos e indicadores de desempenho
relacionados;

* Uma comparagdo de indicadores de desempenho aos critérios e metas estabelecidas;
« Tendéncias no desempenho ambiental da organizagao;

e Conformidade legal;

* Poupancaem custos e resultados financeiros;

*  Oportunidades ou recomendacgtes de melhoria do desempenho ambiental; e

* Acgdes correctivas.

Os resultados podem ser comunicados como relatorios ou em publicagdes regulares. Na
preparacao dos relatorios, deve-se ter em consideracéo o publico-alvo, porque diferentes leitores
diferentes precisam de variar tipos de informacdo diferentes. Uma aproximagdo é preparar um
relatorio detalhado e fornecer secgdes especificas do relatério as partes interessadas baseadas
nas suas necessidades.

Revisdo e Melhoria do Desempenho (Check & Act)

Os resultados da avaliagdo do desempenho ambiental devem ser revistos periodicamente para
identificar as oportunidades para melhorar o desempenho ambiental. As organizagbes com SGA's
certificados segundo a IS0 14001 estdo interessadas em identificar melhorias no SGA que
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demonstrard a melhoria continua e as oportunidades da prevencdo de poluicdo. Ambas sdo
exigéncias para manter a certificacdo. Se a organizagio esta certificada segundo a ISO 14001 ou
n&o, a revisdo dos resultados da ADA deve enderegar:

e Oscustos e os beneficios do programa;

* Progresso com vista a atingir as metas do desempenho ambiental

»  Como apropriados s3o os critérios de desempenho ambiental;

»  Como apropriados s3o os indicadores de desempenho ambiental seleccionados; e
* Qualidade dos dados e métodos de recolha de dados.

Ao rever estes factores, os esforgos da melhoria podem centrar-se sobre a melhoria da qualidade
dos dados, no aumento das capacidades analiticas e de avaliagdo, desenvolvendo indicadores
novos e mais Uteis, mudando o @ambito do programa e o fornecimento adicional ou rearranjo de
recursos.

3.3.2. Método Ecoblock

Existe actualmente um conjunto de instrumentos para caracterizar o0 desempenho ambiental de
produtos e organizagdes. Arevisao de literatura realizada por Pegado et al. (2001) demonstra que
ha muita informagdo sobre avaliaggdo de desempenho ambiental, sistemas de gest&o, rétulos
ecolégicos e analise de cido de vida (ACV), mas raramente estes instrumentos sdo aplicados de
forma integrada. A metodologia EcoBlock — proposto pelos autores Joanaz de Melo et al. (2003),
cujo objectivo é definir um conjunto de indicadores de desempenho ambiental que possam ser
utilizados para comparar produtos, empresas ou projectos, ao serem aplicados de forma
padronizada ao longo da cadeia produtiva. Esta metodologia foi inicialmente desenvolvida para o
sector da construgdo, sendo possivel aplica-lo a qualquer outro tipo de area, conforme referido
pelos seus autores.

As metodologias de indicadores para a gestdo ambiental propostas na 1ISO 14031 consideram
indicadores de gestdo, indicadores operacionais ou de pressdo ambiental, indicadores de
condigdo ou estado do ambiente.

Os indicadores de gestdo, estado do ambiente ou de impacte local sGo muito dificeis de
padronizar, pois traduzem caracteristicas internas e de envolvente, especificas de cada
organizacdo. Ja os indicadores de pressdo com significado mais lato (regional, nacional ou global)
podem ser mais facilmente padronizados, uma vez que reflectem efeitos ambientais comparaveis
entre si.

A metodologia de avaliagdo do desempenho ambiental desenvolvida pretende servir de
referéncia para a quantificacdo das pressdes ambientais com indicadores de escala regional,
nacional ou global; entendendo-se por pressdo ambiental qualquer factor de producdo que
represente um consumo de recursos naturais ou potencial de degradagdo ambiental. Desta
forma, torna-se possivel transportar as preocupac¢des ambientais ao longo da cadeia produtiva e
consequentemente contabilizar as pressdes ambientais totais de uma qualquer actividade,
produto, servigo ou projecto. A utilizacdo generalizada desta metodologia permite relacionar a
monitorizagdo no quadro de sistemas de gestdo ambiental, rétulos ecoldgicos de produtos e
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instrumentos institucionais de politica ambiental (por exemplo eco-fiscalidade ou eco-taxas), hoje
em dia raramente associados.

INDICADORES ECOBLOCK

A aplicagdo do método requer recolha de informagdo, um conjunto de indicadores de facil
compreensdo, comparaveis entre diferentes actividades ou produtos. Assim, os autores
recorreram a indicadores de pressdo ambiental, uma vez que s3o os mais faceis de recolher,
padronizar e comparar correspondendo a aspectos ambientais como 0 consumo de recursos
naturais, as emissdes poluentes e outras acgdes com capacidade para degradar o ambiente. Para
além disso, integram menos informagdo local ou especifica, tornando a sua quantificagdo e
padronizacdo mais simples. Desta forma, o0 método assenta num conjunto de cinco “indicadores’
(consumo de agua, materiais, uso do solo, emissdo de gases de efeito de estufa e outras emissdes
poluentes), expressos em unidades facilmente reconheciveis. Para além destes indicadores, pode
ainda considerar-se um conjunto de indicadores complementares, que séo relevantes para certos
produtos ou sectores especificos, como o consumo de energia ou a emissdo de substancias
deflectoras da camada de ozono.

Os indicadores EcoBlock sdo indicadores agregados uma vez que resultam da agregacgio
padronizada de diversas variaveis ou indicadores elementares. Cada indicador EcoBlock é
calculado através da medicéo directa de um conjunto de variaveis, ponderado por factores de
equivaléncia que expressam o significado ambiental de cada variavel, traduzindo pressbes
ambientais equivalentes. O factor de equivaléncia &€ baseado em critérios objectivos,
preferencialmente técnicos ou regulamentares.

Osindicadores EcoBlock tém o seguinte formato geral:

1=) 0jxfeq

Equacdo 1 — Equacdo geral dos indicadores EcoBlock em que:
| - indicador EcoBlock expresso em unidades equivalentes;
Q - quantidade mensuravel da variavel j para este indicador;

feqj - factor de equivaléncia da variavel j para este indicador.
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Na tabela 3 apresentam-se os indicadores seleccionados e respectivos critérios de calculo.

Indicador EcoBlock Unidade de Critérios para os factores de equivaléncia

referéncia

. m’ Disponibilidade dos recursos hidricos na

Consumo de agua origem
.. kg Renovabilidade e disponibilidade dos
Consumo de materiais materiais
Uso do solo m-.ano Valor ecologico e social do territorio
Intensidade de extrac¢do de biomassa

Emissdes de gases de efeito de kg (eq CO,) Potencial de aquecimento global
estufa
Outras emissoes poluentes kg (eq NOx ou - N .
(atmosféricas, hidricas e solidas) eq COT) Toxicidade ou perigosidade equivalente

Tabela 3: Indicadores Ecoblock (adaptado de Janaz de Melo et al., 2003)

Os indicadores seleccionados apresentam as seguintes caracteristicas:
» SBo aditivos (podem ser transportados ao longo da cadeia produtiva);

« $8o comparaveisintra e inter-sector (a avaliagdo do desempenho dos diversos sectores de
actividade é efectuada utilizando o mesmo método);

* Representam pressdes ambientais (correlacionam-se com efeitos ambientais, a escala
regional, nacional ou global.

Ainformacdo para os indicadores EcoBlock pode ser facilmente recolhida no &mbito dos sistemas
de gestdo ambiental, podendo ser utilizados como indicadores do desempenho ambiental de
organizagdes/ empresas ou produtos.

O comportamento linear dos indicadores permite o seu transporte ou adigdo ao longo da cadeia
produtiva. Sendo certo que nem sempre um aumento linear de uma pressdo ambiental
corresponde a um impacte de igual importancia, pode no entanto assumir-se que a uma pressao
ambiental indesejavel corresponde sempre um efeito negativo, mais ou menos significativo, pelo
que a linearidade dos indicadores de pressio parece aceitavel (0 que ndo seria verdade para
indicadores de gestdo ou impacte, que sdo ndo aditivos ou n&o lineares).

O método EcoBlock € uma ferramenta para avaliar o desempenho ambiental podendo ser
utilizado em diversas situagbes:

« H9mplificagdo da analise do ciclo de vida (ACVY), uma vez que informagdo ambiental
comparavel esta incorporada nos bens ou servigos adquiridos necessarios para a
producgdo do produto em causa;

» Descri¢do do desempenho ambiental no dmbito do SGA de uma organizagdo, podendo ser
util na definicdo de objectivos, na avaliagdo da melhoria continua, no benchmarking
ambiental e na elaboragdo de relatorios ambientais;

» Comparagdo do desempenho ambiental entre empresas ou sectores;

34

PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version http://www.pdffactory.com




* Implementagéo de controlo ambiental de fornecedores: escolha de um fornecedor com
base em informagdo ambiental comparavel ou avaliaggdo do desempenho ambiental de
uma cadeia de abastecimento;

e Referéncia para instrumentos de politica de ambiente, nomeadamente eco-taxas
baseadas na pressdo ambiental.

O método EcoBlock pode ainda ser utilizado para rotular produtos. O rétulo assume duas fungdes:

* Permite a um comprador a facil comparagdo entre produtos, seja por opgao pessoal ou
como parte de um procedimento empresarial de controlo de desempenho ambiental dos
fornecedores;

» Smplifica a aplicagdo da ACV, pelo menos nos casos em que N30 seja necessario um
elevado detalhe técnico, ja que parte significativa da informagdo relevante esta no rétulo
dos produtos.

A grande barreira prética a aplicagdo da metodologia tem sido a falta de informagdo para o
calculo dos indicadores, ndo s ao nivel das préprias organizagbes que ndo tém informagio
organizada e facilmente acessivel, como também ao nivel de informacdo disponivel sobre os
recursos naturais. No entanto, a existéncia de sistemas de gestdo ambiental diminui largamente o
esforgo necessario para o calculo dos indicadores. Também o crescente numero de publicagdes e
bases de dados relacionadas com o ambiente e recursos naturais ira facilitar a aplicabilidade da
metodologia.

A discricdo detalhada do calculo de cada um dos indicadores deste método pode ser consultada
no Anexo |

3.3.3. Global Reportig In titve- @

O World Business Council for Sustainable Development (WBCD) ou Conselho Empresarial Mundial
para o Desenvolvimento Sustentavel, surgiu em 1992 e é composto por quadros de topo da
administracio de empresas a nivel mundial. Este organismo tem como objectivo promover a
lideranca empresarial ao nivel da eco-eficiéncia, e tem vindo a desenvolver metodologias de
avaliagéo e de medicdo do progresso das empresas neste dominio (Verfaille e Bidwell, 2000).

A Global Reportig I+ titve (GR) é um acordo internacional, criado em 1997, cuja missdo é
elaborar e difundir as directrizes para a elaboracdo de relatérios de sustentabilidade aplicaveis
globalmente e voluntariamente, pelas organizagbes que desejam dar informacdo sobre os
aspectos econdmicos, ambientais e sociais das suas actividades, produtos e servigos, com uma
visdo de longo-prazo, multi-stakeholder. Entre outros, as directrizes GRl recomendam que o
relatério de sustentabilidade contenha uma secgdo destinada a indicadores de desempenho
ambiental (GR, 2002).

As directrizes para a elaboragdo de relatorios de sustentabilidade consistem em principios,
orientacdo e informagdes-padréo (incluindo indicadores de desempenho). Estes elementos sfo
considerados idénticos em peso e importancia.
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Indicadores de Desempenho Ambiental

A dimensdo ambiental da sustentabilidade refere-se aos impactes da organizagdo nos sistemas
naturais vivos e ndo-vivos, incluindo ecossistemas, solos, ar e agua. Os indicadores ambientais
abrangem o desempenho relacionado com 0s consumos (por ex., matérias-primas, energia, agua)
e com a produgdo (por ex., emissdes, efluentes, residuos). Estes indicadores englobam ainda o
desempenho relacionado com a biodiversidade, com a conformidade ambiental e com outras
informagdes relevantes, tais como despesas com o0 meio ambiente e os impactes de produtos e
servicos— ver tabela 4.

Divulgacdao da Abordagem de Gestao

Dever-se-a disponibilizar informagdo concisa nos seguintes tépicos da abordagem de gest&o
relativamente a aspectos ambientais:

* Matérias-primas,

* Energia;

- Agua;

* Biodiversidade;

* BEmissdes, Hluentes e Residuos;
* Produtos e Servigos;

+ Conformidade;

* Transporte;

* Geral.
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Indicadores do Desempenho Ambiental (GRI)

ASPECTO: MATERIAIS

EN1 Materiais utilizadas, por peso ou por volume.

EN2 Percentagem de materiais utilizadas que sao
provenientes de reciclagem.

ASPECTO: ENERGIA

EN3 Consumo directo de energia, discriminado por
fonte de energia primaria.

EN4 Consumo indirecto de energia, discriminado
por fonte primaria.

EN5 Total de poupanca de energia devido a
melhorias na conservacdo e na eficiéncia.

EN6 Iniciativas para fornecer produtos e servigos
baseados na eficiéncia energética ou nas
energias renovaveis, e reducdes no consumo
de energia em resultado dessas iniciativas.

EN7 Iniciativas para reduzir o consumo indirecto
de energia e reducdes alcancadas.

ASPECTO: AGUA

EN8 Consumo total de 4gua, por fonte.
EN9 Recursos hidricos significativamente afectadas
pelo consumo de dgua.

EN10 Percentagem e volume total de dgua reciclada
e reutilizada.

ASPECTO: BIODIVERSIDADE

EN11 Localizacdo e drea dos terrenos pertencentes,
arrendados ou administrados pela
organizacdo, no interior de zonas protegidas,
ou a elas adjacentes, e em dreas de alto indice
de biodiversidade fora das zonas protegidas.

ESSENCIAL
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EN12 Descricdo dos impactes significativos de
actividades, produtos e servicos sobre a
biodiversidade das areas protegidas e sobre as
dreas de alto indice de biodiversidade fora das
dreas protegidas.

EN13 Habitats protegidos ou recuperados.

EN14 Estratégias e programas, actuais e futuros, de
gestdo de impactes na biodiversidade.

EN15 Numero de espécies, na Lista Vermelha da
IUCN e na lista nacional de conservacdo das
espécies, com habitats em &reas afectadas por
operacées, discriminadas por nivel de risco de
axtin¢ao.

comPLEMENTAR || comp. | comp. | EssEnciAL

ASPECTO: EMISSOES, EFLUENTES E RESIDUOS

EN16 Emissdes totais directas e indirectas de gases
com efeito de estufa, por peso.

EN17 Outras emissdes indirectas relevantes de
gases com efeito de estufa, por peso.

EN18 Iniciativas para reduzir as emissdes de gases
com efeito de estufa, assim como redugdes
alcancadas.

EN19 Emissdo de substancias destruidoras da
camada de ozono, por peso.

EN20 NOx, SOx e outras emissdes atmosféricas
significativas, por tipo e por peso.

EN21 Descarga total de d4gua, por qualidade e
destino.

EN22 Quantidade total de residuos, por tipo e
método de eliminacao.

EN23 Numero e volume total de derrames
significativos

EN24 Peso dos residuos transportados, importados,
exportados ou tratados, considerados
perigosos nos termos da Convencao de
Basileia — Anexos |, II, Il e VIII, e percentagem
de residuos transportados por navio, a nivel
internacional.
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e valor para a biodiversidade dos recursos
hidricos e respectivos habitats, afectados de
forma significativa pelas descargas de agua e

EN25 Identidade, dimensdo, estatuto de proteccio
escoamento superficial,

ASPECTO: PRODUTOS E SERVICOS

EN26 Iniciativas para mitigar os impactes
ambientais de produtos e servigos e grau de
reducdo do impacte.

E EN27 Percentagem recuperada de produtos

vendidos e respectivas embalagens, por
categoria.

ASPECTO: CONFORMIDADE

EN28 Montantes envolvidos no pagamento de
coimas significativas e o niimero total de
sang¢des ndo-monetarias por incumprimento
das leis e regulamentos ambientais.

ESSEN.

ASPECTO: TRANSPORTE

EN29 Impactes ambientais significativos, resultantes
do transporte de produtos e outros bens ou
matérias-primas utilizados nas operagoes
da organizacdo, bem como o transporte de
funciondrios.

COMPLEMENTAR

ASPECTO: GERAL

EN30 Total de custos e investimentos com a
proteccao ambiental, por tipo.

Tabela 4: Indicadores de desempenho Ambiental GR (WBCD, 2002)

Deve-se ainda ter em atencdo aos seguintes elementos para uma correcta aplicagéo do GR:
Objectios e Rsenp enho

Referir os objectivos transversais definidos pela organizagdo, em relagdo ao desempenho que se
mostre relevante para os aspectos ambientais.

Utilizar os indicadores especificos da empresa, conforme necessario, em conjunto com o0s
indicadores de desempenho da GRl, de forma a demonstrar os resultados do desempenho em
comparagao com os objectivos.
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Politia

Indicar, resumidamente, qualquer politica (ou politicas) que definam o compromisso global da
organizacao relativamente aos aspectos ambientais, ou indicar a forma de obter acesso a essas
informagdes de dominio publico (por ex., ligagdes de paginas da Internet).

Responsabilidade Organizacional

Identificar o mais elevado cargo com responsabilidade operacional pelos aspectos ambientais ou
explicar de que modo se divide a responsabilidade operacional, na gest&o de topo, relativamente
a estes aspectos. Esta divulgagao difere da que se refere, em especifico, as estruturas existentes
ao nivel de Governagéo.

Formagao e sensibilizagao

Referir as actividades respeitantes a formagdo e aumento da sensibilizacdo em relacdo aos
aspectos ambientais.

Supervisdo e acompanhamento

Referir as actividades respeitantes a supervisdo e as acgdes correctivas e preventivas, incluindo
aquelas relacionadas com a cadeia de fornecimento.

Identificar as certificagdes relativas ao desempenho ambiental ou sistemas de certificagdo, ou
outras abordagens para a verificaggdo da organizacéo responsavel pelo relatorio ou a sua cadeia de
fornecimento.

Contexto

Divulgar informagdes adicionais e relevantes, necessarias para a compreensdo do desempenho
organizacional, tais como:

* Principais sucessos e fracassos;
* Principais riscos e oportunidades ambientais da organizacao;

* Principais mudancas nos sistemas ou estruturas para melhorar o desempenho, no periodo
abrangido pelo relatério;

* Principais estratégias e medidas para implementar politicas ou atingir objectivos.
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3.3.4. Balanced Scorecard - BSC

O Balanced Scorecard € uma metodologia disponivel e aceite no mercado desenvolvida pelos
professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992. Inicialmente
concebido como um sistema de medicdo da estratégia, cedo se tornou um Sstema de Gestéo
Estratégica. A difusdo do BSCtem sido rapida e muitas empresas adoptam este sistema em todo o
mundo.

Fig.12 - Perspectivas do Balanced Scorecard (adaptado de Kaplan e Norton, 1992).

Devido a algumas caracteristicas do BSC, diversos investigadores viram, nesta nova metodologia,
a possibilidade de aplica-la na Gestdo Ambiental. Neste processo, tanto a gestdo ambiental
beneficia das vantagens do uso do BSC como este, por ser um sistema de gest&o estratégica, se
torna mais completo, ao incorporar o tratamento dos aspectos estratégicos da crescentemente
relevante gestdo ambiental.

O Balanced Scorecard (BC) € um sistema de gestao estratégica que utiliza, de modo balanceado,
indicadores financeiros e ndo-financeiros. Além disso, ele estabelece as relagdes de causa e efeito
entre essesindicadores e descreve-as em mapas estratégicos.

Segundo seus criadores, Kaplan e Norton (1996), pag. 4:

“Os objectios e s ra di dis uilizwas no Bd arced Scorecard néo selint ana
um conjunto aleatdrio de medidas de desempenho francei ro e nio- fimceirg
pois derivam de um processo hierdrquico (top-down) norteado pela missdo e
pela estratégia da unidade de negdcios.”
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Além disso, eles lembram que as empresas inovadoras usam o BSC para administrar a estratégia a
longo prazo, bem como viabilizar os processos de gestéo criticos. Os principais objectivos do BSC
s30:

e esclarecer e traduzr avisao e a estratégia;

e comunicar e associar objectivos e medidas estratégicas;

e planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
* melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica.

A formulaggdo inicial do BSC apresenta a estratégia da empresa distribuida em quatro
perspectivas.

1. financeira;

2. dientes;

3. processosinternos,

4. aprendizagem e inovagao.

Estas perspectivas sdo integradas por relagdes de causa e efeito. A direcgdo geral de causalidade é
no sentido da ultima perspectiva, aprendizagem e inovacgdo, para a primeira, financeira. Isto é, a
capacitagao da organizagdo permite melhorar os seus processos que, por sua vez, satisfazem mais
osclientese, por isso, proporcionam melhores resultados financeiros.

A perspectiva financeira do BSC, segundo Kaplan e Norton (1996), utiliza os objectivos financeiros
tradicionais, tais como: lucro, retorno sobre activos e aumento de receita. Porém vincula-os a
estratégia da empresa, pois esses objectivos financeiros representam a meta de longo prazo a ser
alcangada por ela.

Na perspectiva dos clientes, Kaplan e Norton (1996) dizem que a empresa deve determinar o seu
segmento-alvo de clientes e negocios e dispor de um conjunto de medidas essenciais para esses
segmentos. As medidas essenciais envolvem 0s seguintes aspectos. participagdo, retencgéo,
captacdo, satisfagdo e rentabilidade. Além disso, é preciso identificar o que os clientes do
segmento-alvo valorizam e elaborar uma proposta de valor a esses clientes. Ao estabelecer os
indicadores dessa perspectiva, deve-se considerar os atributos de funcionalidade, qualidade,
preco, experiéncia de compra, relagbes pessoais, imagem e reputacao.

Kaplan e Norton (1996) afirmam que, na perspectiva dos processos internos, sdo identificados os
processo criticos em que se busca a exceléncia, visando atender aos objectivos financeiros e dos
clientes. Hes ressaltam a inclusdo, nessa perspectiva do processo de inovagdo, que consiste na
andlise de mercado e desenvolvimento de novos produtos e processos. Além disso, a empresa
deve-se preocupar com seu processo operacional € com servigos de pés-venda, identificando as
caracteristicas de custo, qualidade, tempo e desempenho, visando a oferta de produtos e de
servigos de qualidade superior.
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Por fim, temos a perspectiva da aprendizagem e inovagdo, que segundo Kaplan e Norton (1996) €
segmentada em trés partes: funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. Ressalta-se que
0s proprios autores consideram que os vectores de resultado dessa perspectiva sdo mais
genéricos e menos desenvolvidos do que das outras perspectivas.

Zingales et al. (2002) indicam quatro factores para o sucesso do BSC: manter o foco na visdo
estratégica, com a utilizagdo de um numero limitado de indicadores; fornecer a base para o
sucesso presente e futuro ao informar o caminho a ser seguido e o modo adequado de melhorar
o desempenho; incentivar o alcance de metas sem provocar desequilibrios entre os potenciais
factores de sucesso; e promover a integracdo de programas de melhoria, tais como:
reengenharia, TQM etc.

Diversos autores apontam limitagdes no uso do BSC (Bhagwat e Sharma, 2007). Entre estas,
destacam-se as seguintes:

» aeficiénciado BCpode ser limitada por “efeitos de interpretacéo”;

e na implantagdo da estratégia pode haver prioridade no uso de indicadores financeiros
sobre os indicadores ndo-financeiros;

* aestratégiaimplantada pode ser equivocada;
e podem existir stakeholders ndo contemplados nas quatro perspectivas do BSC,

» aformulagdo do BSCpode depender do poder relativo dos varios grupos envolvidos.

Objectios Etratégiams e o Bl mced Sorecard

Como ja referido anteriormente os objectivos estratégicos estdo integrados no BSC. O BC de
negdcio, que foi primeiramente proposto por Kaplan e por Norton (1992), reflecte o desempenho
da organizacdo em relacdo a quatro perspectivas: financeiro, clientes, processos internos, e
aprendizagem e crescimento de organizaggo.

Mapas Estratégicos

Ao desenvolver um BSC, é util criar um mapa estratégico. Tal mapa indica as relagbes entre
elementos criticos no BSC e mostra as perspectivas usadas. Kaplan (2003) desenvolveu um
formato do mapa estratégico que incorporasse aspectos ambientais e sociais. Os elementos
criticos num mapa estratégico relacionam-se as pressdes externas chave, as capacidades internas,
€ aos constrangimentos. Um exemplo genérico de um mapa estratégico pode ser visualizado na
figura 13.
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3.3.4.1 — Balanced Scorecard Sustentavel (BSCS)

O processo de formular um BSCStem que cumprir um numero de exigéncias basicas (Figge et al.
2002):

e Primeiramente, o processo deve conduzir a uma gest&o baseada no valor de aspectos
ambientais e sociais

e Segundo, a fim de assegurar a gestdo baseada no valor os aspectos ambientais e sociais
devem ser integrados no sistema de gest&o geral da empresa.

« Um BSCSque va ao encontro das caracteristicas e das exigéncias especificas da estratégia
e dos aspectos ambientais e sociais de uma unidade de negocios n&o deve ser genérico. O
processo tem que consequentemente assegurar, terceiro, que o BIC formulado é
especifico da unidade de negbcio.

e Quarto, os aspectos ambientais e sociais de uma unidade de negbcios devem ser
integrados de acordo com sua relevancia estratégica. Isto inclui a pergunta se a
introdugdo de uma perspectiva ndo relacionada com o mercado € necessaria.

Com base nestas exigéncias o processo de formular um SBSC pode ser dividido em trés etapas
principais. Primeiramente, a unidade de negbcios estratégica tem que ser escolhida. Esta etapa
pressupbe que uma estratégia da unidade de negbcios existe. Bm segundo, os aspectos
ambientais e sociais significativos tém que ser identificados. E terceiro, a relevancia daqueles
aspectos para a estratégia da unidade de negbcios especifica tem que ser determinada. A Figura
14 da uma visdo geral sobre o processo (Figge et al. 2002).
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Escolhade uma unidade estratégica de negdcio |
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W
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Fg. 14 — Formulagdo de um processo de BSCS (adaptado de Figge et al. 2002)

O BSC pode incorporar os trés aspectos da sustentabilidade (financeiro, social e ambiental) de
diversas formas:
* Aumentando o numero de perspectivas usadas, aumentando uma quinta — Perspectiva
nonmarket -> (Figge et al., 2002);
e Integrando questbes ambientais e sociais em algumas ou em todas as perspectivas
definidas por Kaplan e Nortan (1992) -> (Bieker e Gminder, 2001; Epstein e Wisner, 2001);
» Atravésdo desenvolvimento de um BSCespecifico. -> (Dias-Sardinha et al., 2002).

O estudo desenvolvido pelos autores Dias-Sardinha et al. (2002) definiu 4 perspectivas para
criagdo de um BSCS :

» triple bottom line (financeira, social, e ambiental) com criagdo de valor;

» stakeholders (internos e externos);

e processos/ produtos;

* aprendizagem e inovagao.

Arepresentacdo desta configuragdo pode ser observada na Fg. 15.
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Fig.15 — Cascata do BSCS(adaptado de Dias-Sardin.ha etal., 2002)

A inclusdo de aspectos estratégicos da gestdao ambiental no BSC

O BSC é um instrumento muito difundido de gestZo estratégica. Na medida em que diversos
aspectos da gestdo ambiental sio estratégicos para as organizagdes, cresce o interesse pela sua
insercéo no BSC, em conjungdo com as demais actividades da firma. Em particular, o BCintegra
indicadores ndo-financeiros, tornando-se ainda mais atraente para a gestdo ambiental. A
literatura sobre a insercdo da Gestdo Ambiental no BSC aponta quatro possibilidades (Dias-
Sardinha et al., 2002):

1) Distribuicdo dos indicadores ambientais pelas quatro perspectivas tradicionais do BSC
(financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento);

2) (riagdo de uma quinta perspectiva para a gestdo ambiental;

3) Inclusio dosindicadores ambientais apenas na perspectiva dos processos internos;

4) Tratamento departamento de gestdo ambiental como uma unidade especifica, com a
construgdo de um BSCespecifico.

A posigdo assumida nesta dissertagdo para a construgdo do modelo de avaliagdo é a definida no
ponto 4, como mais adiante sera explicado na secgdo 3.5.

A primeira posicdo é apresentada por Johnson (1998). Segundo ele o desenvolvimento e
monitorizagdo de indicadores de desempenho ambiental devem ser capazes de direccionar as
acgbes da organizagdo para suas metas e objectivos ambientais. Este autor também ressalta que a
aplicagdo do BSCdeveria incluir pequenas modificagdes, como: inovagao e pessoas na perspectiva
da aprendizagem e crescimento, e stakeholders externos na perspectiva dos clientes.

Para bhnson (1998), na abordagem do BSC o desempenho ambiental esta estreitamente
relacionado com o desempenho estratégico, sendo uma ferramenta adequada para seleccionar
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um conjunto de indicadores ambientais balanceados para conduzr a organizacdo rumo aos
objectivos estratégicos. He também lembra que a segregacdo do BSC em quatro perspectivas é
fundamental para representar as cadeias de causa e efeito.

Os indicadores de desempenho ambiental devem estar distribuidos nas quatro perspectivas do
BSC, desenhados de maneira a influenciar na consecugéo dos objectivos estratégicos. O mesmo
autor também alerta que os indicadores ambientais seleccionados precisam ser estrategicamente
relevantes para a organizagdo, sem contar que essas medidas devem ser simples e
compreensiveis, encorajando iniciativas e comportamentos nas direcgdes preconizadas.

Por fim, ele faz quatro consideractes sobre aimplantagio da abordagem ambiental no BSC

e Mesmo que a estratégia esteja a ser seguida, havera sempre areas ambientais cuja
melhoria podera acentuar o sucesso da organizagao;

* Deve-se criar incentivos para motivar as pessoas a partir da integracdo de métricas
ambientais as estruturas de avaliagdo e desempenho e remuneracZo;

e O BSCambiental proposto pode ser adaptado aos processos de planeamento existentes
na empresa;

e A métrica do BSCambiental nZo deve ser vista como algo inflexivel, devendo ser alterada
sempre que as estratégias ambientais sofrerem modificagdes.

Epstein e Wisner (2001) concordam que os indicadores ambientais devem ser considerados nas
quatro perspectivas tradicionais do BSC. Mas eles também alertam que o departamento de
gestao ambiental € uma Unidade de Servigo Partifudos (S3U) e deve ter o seu proprio BSC.

As Unidades de Servigos Partiludos  (Shared Service Units — SU) sdo unidades internas da
organizagao que prestam servigos a unidade estratégica de negdcios (Srategic Business Units —
BU). Entre as S3J encontram-se os departamentos de Tecnologia da Informagdo, Gestéo de
Recursos Humanos, Departamento de Gestdo Ambiental, entre outros.

A criagdo de uma quinta perspectiva para o BSC é discutida por Figge et al. (2002). Hes sugerem
um critério para se ter ou ndo uma quinta perspectiva. Isto porque, na questdo ambiental,
existem aspectos internos a empresa e aspectos externos a ela (externalidades). Por isto, este
autor propde que os aspectos internos sejam tratados dentro das quatro perspectivas tradicionais
do BSC, e os aspectos que ndo forem internalizados sejam considerados numa quinta perspectiva
a ser criada. Note-se, entretanto, que é dificil determinar o nivel de internalizacdo dos aspectos
ambientais.

Na construcdo de mapas estratégicos, Kaplan (2003) considera, como um possivel tema
estratégico, a gestdo dos relacionamentos com stakeholders externos a organizagéo, incluindo os
relativos as actividades de risco ambiental, como um possivel tema estratégico. Um tema
estratégico € um desdobramento da estratégia geral para um tema especifico, como
relacionamento com reguladores. “Os temas estratégicos reflectem a visdo dos executivos quanto
ao que deve ser feito internamente para a obtengdo de resultados estratégicos. Como tal, os
temas tipicamente relacionam-se com os processos de negbcios internos’ (Kaplan, 2003).
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Assim, objectivos e indicadores para o meio ambiente aparecem na perspectiva dos Processos
Internos. Mas os temas estratégicos desdobram-se pelas demais perspectivas, pois “definem
proposigdes de valor’ — Kaplan (2003). Nas demais perspectivas, por conseguinte, aparecem
objectivos e indicadores associados a mesma iniciativa (ou tema) estratégico.

Bieker e Gminder (2001), afirmam que as empresas podem ser classificadas de acordo com sua
estratégia ambiental, podendo ser consideradas como: limpas, €ficientes, inovadoras ou
progressivas. A estratégia limpa € utilizada por empresas preocupadas em preservar a licenca de
funcionamento e o mercado. As empresas que procuram a eco-eficiéncia através da redugéo dos
custos decorrentes da ineficiéncia do processo ambiental sio as eficientes. As empresas
progressivas sd0 aquelas que utilizam estratégias inovadoras procuram a diferenciacdo, para
aumentar as vendas e as margens sobre os produtos “verdes’.

Para estes trés tipos de estratégias os autores sugerem que os indicadores ambientais devem ser
utilizados apenas numa perspectiva do BSC. As empresas que utilizam uma estratégia ambiental
progressiva procuram uma vantagem competitiva sobre os seus concorrentes menos orientados
para questdes ambientais e sociais, sendo possivel, segundo Bieker e Gminder (2001), o uso de
uma quinta perspectiva. No entanto estes autores do preferéncia a inclusdo dos indicadores
ambientais nas perspectivas tradicionais. Isto por duas razbes. primeiro, para preservar a
estrutura compacta do modelo de Kaplan e Norton (1992), uma das vantagens do modelo e
segundo e mais importante, o esforgo por ‘tornar a organizagdo verde’ ndo pode ser visto como
uma formulacdo independente da firma. Ao contrario, ele deve estar no préprio espirito de todas
actividades executadas.

Segundo Monteiro et al. (2003), ao contrario de Bieker e Gminder (2001), quanto mais
progressiva € a estratégia ambiental da empresa, mais esta deve estar representada no meio das
quatro perspectivas, pois espera-se um maior impacto sobre todas as actividades. Assim, os
indicadores de aprendizagem devem ser influenciados pelo conteudo ambiental dos cursos de
formagdo. Os indicadores de 1&D e de producio, por sua vez, devem mostrar resultados em
termos de conservagdo de investimentos. No mesmo sentido, os indicadores de mercado devem
possibilitar a avaliagdo dos critérios ambientais dos consumidores e os financeiros devem revelar
0 risco ambiental.

Note-se que processos semelhantes ocorreram noutras areas da administragdo, como o controlo
da qualidade e o planeamento estratégico. Na gestdo da qualidade, a procura pela qualidade é
vista, actualmente, como um atributo de todos os funcionarios, como indica o principio ‘quality at
the source’, e ndo mais de um grupo de inspectores ou de agentes externos ao processo directo
de criacdo de valor. Na area de planeamento estratégico observou-se a mesma tendéncia. A
formulagéo e a implantacdo da estratégia organizacional, nos ultimos vinte anos, deixou de ser
um atributo de uma assessoria consultiva para também se tornar uma tarefa de um numero
muito maior de funciondrios, incluindo os directamente responsaveis pela execucdo das
actividades criadoras de valor.

A grande excepgdo, refere-se a fases de mudancga cultural da organizagdo. Para mudar uma
organizagdo para um patamar de interesse mais alto na area ambiental, deixando os novos
critérios mais claros para o publico interno e externo, a adopgdo de uma nova perspectiva pode
ser muito util. A visibilidade de uma perspectiva adicional é Uutil ndo apenas para informar a
mudanca de rumos como, também, para planear e implantar as novas rotinas. Desta forma, a
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recomendacdo de Monteiro et al. (2003) é a de que a perspectiva ambiental deve ser incorporada
nas demais actividades. No caso paradigmatico do controlo da qualidade, ocorreu algo
semelhante. Quando a pressio pela qualidade gerou uma revolugdo na gestdo empresarial, no
final da década de oitenta e inicio da década de noventa, a actividade de gestdo da qualidade e
seus indicadores tinham grande relevancia e eram singularizados, entre as demais fungdes
organizacionais. Com o tempo, o controle da qualidade, nas organizagbes, deixou de ser uma
novidade para se tornar uma actividade necesséria. Com isto, a fungdo perdeu importancia e
houve uma tendéncia a uma fusdo entre indicadores da qualidade e as outras actividades da
organizagao.

Conceitos do BSC na cadeia de abastecimento

Para a utilizagdo do BSC numa cadeia de abastecimento, pode-se realizar um comparativo das
unidades estratégicas de negocios — BU'’s (Kaplan et al., 1996), com as empresas envolvidas na
cadeia de abastecimento; em que uma unidade estratégica de negbcio ideal para o BSC pode
executar actividades ao longo de toda a cadeia de abastecimento, desenvolvendo inovago,
operagbes, marketing, distribuicdo, vendas e servigos, tendo os seus préprios clientes e uma
estratégia bem definida. Dentro da mesma organizacdo, Kaplan e Norton (1996) orientam para a
defini¢cdo de unidades de negocios independentes, as quais teriam seus scorecards vinculados aos
scorecards corporativos. Essa visdo pode ser aplicada na cadeia de abastecimento, contribuindo
para o alinhamento estratégico dos elos mediante a constituigdo de um balanced scorecard da
cadeia de abastecimento.

Kaplan (2003) salienta que os executivos da organizagdo devem determinar como agregar valor ao
conjunto de unidades de negdcio, de modo que o todo seja maior do que a soma das partes. E
importante que todos os elementos da cadeia de abastecimento estejam em sinergia, gerando a
satisfagdo do cliente directo, proximo elo da cadeia, bem como do dliente final.

Com o objectivo de utilizar o BSC na gestdo da cadeia de abastecimento, Brewer e $eh (2001)
citam trésinter-relagbes:

* As metas da gestdo da cadeia de abastecimento (reducdo do tempo de atendimento,
flexibilidade de resposta, redugdo do custo unitario, langamento de novos produtos)
podem ser medidas por meio da perspectiva dos processos internos do BSC,

e Os resultados da gestdo da cadeia de abastecimento — tanto no que se referem aos
clientes (qualidade, tempo, flexibilidade e valor), quanto aos aspectos financeiros
alcangados (margem de lucro, cash-flow, crescimento da renda e retorno dos activos) —
podem ser medidos por meio das perspectivas dos clientes e financeiras do BSC,

* A taxa de melhoria da gestdo da cadeia de abastecimento (inovagdo dos produtos e
processos, administracdo da sociedade, fluxo de informacao, identificagdo de ameagas e
substitutos) pode ser medida pela perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Brewer e Seh (2001) afirmam que a avaliagdo de desempenho em cadeias de abastecimento
requer uma abordagem colaborativa e orientada pela confianga, de modo que as empresas vejam
0 seu sucesso em termos do desempenho da cadeia inteira. Apesar de teoricamente muito ter
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sido escrito sobre o valor da gestdo da cadeia de abastecimento e a integracdo das empresas
participantes, a pratica tem revelado algumas dificuldades (Savaris e Voltalini, 2004):

* Falta de uniformidade quanto a forma de estruturar as actividades — Algumas empresas
sdo estruturadas sob processos, outras sdo funcionais e outras adoptam férmulas mistas.
Esse aspecto acaba por gerar dificuldades de compreensdo dos mecanismos de influéncia
organizacional, além de serem determinantes para o desenho da arquitectura de
indicadores.

» Faltade indicadores de controlo comuns — Uma cadeia que pretende ter como premissa o
trabalho integrado e sincronizado para atender as exigéncias do cliente final ndo pode
deixar de estabelecer uma coesdo entre os indicadores que mediréo o atendimento ou
ndo dessas exigéncias, bem como a responsabilidade de cada empresa perante o
resultado alcangado.

A gestdo da cadeia de abastecimento exige novas competéncias organizacionais e pessoais, bem
como o estabelecimento de fungdes voltadas a integragdo e coordenagdo das acgdes entre as
empresas. Profissionais de grande competéncia devem ser alocados para essas actividades e as
suas metas individuais devem estimular a preocupacdo com os resultados adequados da cadeia
de abastecimento. Além desses obstaculos, Brewer e $eh (2001) afirmam que as empresas
envolvidas na cadeia de abastecimento devem-se comprometer a gerir parte da cadeia, caso
contrario, ndo devem ser realizados investimentos para o desenvolvimento do BSC.

Na figura 16 est&o esquematizadas as relagdes entre a Cadeia de abastecimento e o Balanced
Scorecard.

Objectivos da SCM
Reducio desperdicio

. N Perspectiva interna de
Compressio de tempo

v

i negdcio
Resposta Flexivel

Redugdo de custo unitdrio

Beneficios Cliente Final

Melhorar Qualidade produto/servigo
Melhorar tempos Perspectiva do cliente
Melhorar Flexibilidade

Melhorar Valor

A 4

Beneficios financeiros

Aumento margens de lucro

Realce de cash flow Perspectiva financeira

Crescimento de rendimento
Aumento de ROA

Melhorias da SCM

Inovagao de processos/ produto Perspectiva crescimento e

Y

Gestiao de parcerias aprendizagem

Fluxos de informacgao

Fig. 16 — Relacdo entre a Cadeia de abastecimento e o Balanced Scoredcard (adaptado de Savaris
e Voltarini, 2004 e Brewer e Soeh, 2000)
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3.4. Anadlise comparatia s dwersos mdel ¢

Comparando os trabalhos da ISO 14031, do GRl, do Projecto EcoBlock e do BSC conclui-se que
estes sdo genericamente compativeis entre si, partilhando um conjunto de principios e dados
comuns. Os quatro modelos apontam para a utilizacdo de indicadores.

A 180 14031, o GR e o Projecto Ecoblock sdo especificos na sua definicdo em relagdo ao uso de
indicadores de desempenho ambiental. O BSC é uma metodologia que pode ser adaptada a
gestdo ambiental e ficou provado no capitulo anterior que varios autores descreveram esta
possivel adaptacao.

A norma IO 14031 podera ser definida como uma metodologia para a criagdo de indicadores de
desempenho ambiental. E portanto uma metodologia genérica, de aplicagdio abrangente, n&o
concretizando qualquer tipo de indicador. O GR por outro lado define um conjunto de
indicadores que poderdo ser utilizados pelas organizagbes que decidirem aderir a esta
metodologia. Também o Ecoblock define previamente um conjunto de indicadores especificos
que devem ser utilizados como forma de comparacdo das organizagdes, projectos ou cadeias de
abastecimento. O BC, a imagem da IS0 14031 e ao contrério do GR e do Ecoblock, define
somente uma metodologia genérica para concretizar uma estratégia, levando a posterior
defini¢cdo dosindicadores a utilizar pela propria organizaggo.

O GR e o0 Ecoblock dao especial relevo para os indicadores de pressio ambiental, em detrimento
de indicadores de gestdo ou de impacte (o GR considera indicadores de gestdo e de impacte em
pequena medida e 0 método EcoBlock leva em conta os impactes de forma indirecta). Outro
aspecto comum é o facto de considerarem tanto indicadores absolutos (disponibilizam
informacgao acerca da escala ou magnitude, permitindo analisar o desesmpenho da organizagéo em
contextos mais alargados) como indicadores normalizados/relativos (traduzem a eficiéncia da
organizagdo e permitem comparagbes entre organizagbes de diferentes tamanhos). Os
indicadores de base utilizados nas duas metodologias, designadamente sobre consumos de agua,
materiais e energia, gases de efeito de estufa e emissdes de poluentes, sdo semelhantes.

A 130 14031 e o BSC pelo facto de n3o especificarem previamente nenhum indicador tornam-se
mais abrangentes e metodologias mais robustas. No entanto também por este facto podem dar
origem a uma maior subjectividade dos resultados, tornando dificil a comparacéo dos indicadores
entre empresas, projectos ou cadeias de abastecimento.

Das quatro metodologias estudadas, as que se apresentam mais abrangente em termos de
tematicas sdo o GR e 0 BSC. A primeira porque integra as vertentes ambiental, econémica e social
€ a segunda por ser uma metodologia de gestdo generalista com possibilidade de aplicacdo em
variadas areas, como a financeira, ambiental e social. Também por este motivo se compreende
que o BSC é a metodologia mais flexivel e 0 GRl a mais rigida, uma vez que define um conjunto
minimo de indicadores obrigatérios a aplicar independentemente do tipo, natureza ou tamanho
da organizagcdo em causa. O GR recomenda a utilizacdo de indicadores de eco-eficiéncia (valor
por influéncia ambiental), em vez de indicadores normalizados de intensidade (influéncia
ambiental por unidade de valor), utilizados pela metodologia EcoBlock, uma vez que, deste modo,
um aumento do racio da eficiéncia reflecte uma melhoria positiva no desempenho, a semelhanca
de como funciona o desempenho financeiro, em que, vendas, lucro ou retorno de capitais
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empregues, reflectem um desempenho financeiro positivo. No entanto, a informacg&o relevante
contida em ambos os racios, eficiéncia e intensidade, € a mesma, e pelo que a escolha entre
ambos ndo € uma questdo metodologica de fundo, mas apenas fungdo dos objectivos do
relatorio.

Relativamente aos indicadores de pressdo ambiental, as diferencas entre as diferentes
metodologias sdo ao nivel do leque de indicadores obrigatérios a considerar, que resultam de
diferentes objectivos a atingir; apesar dessas diferencas, a compatibilidade dos dados de base é
muito elevada. Isto € muito importante nos critérios de levantamento de dados, ja que permite,
com dados quase idénticos, satisfazer os objectivos dos varios métodos.

Ainovagdo e vantagem do método EcoBlock em relagéo ao GR tem a ver com dois aspectos:

e Oconceito de transferéncia do desempenho ambiental ao longo da cadeia produtiva, que
permite a transferéncia de informagdo simplificada do ciclo de vida e a aplicagdo de
indicadores compativeis a escala da empresa e do produto;

« Um método objectivo de agregacédo de informacdo, que permite padronizar e reduzr o
numero total de indicadores, o que é relevante para certas formas de reporte.

Ao permitir a transferéncia de informac&o padronizada sobre o desempenho ambiental ao longo
da cadeia produtiva, o “Rbtulo EcoBlock” permite ser utilizado para uma analise de ciclo de vida
simplificada.

Na Fgura 17 pode-se analisar uma relagdo efectuada entre os 4 modelos e suas
correspondéncias. A correspondéncia efectuada foi entre o GRl e o Ecoblock por explicitarem
indicadores concretos e entre a ISO 14031 e o BC por definirem conceitos e metodologia.

hWateriais utilizados Agua
Energia Materiais

Agua Uso salo

Emissdes atmosféricas \ Sl bl
Aguas residuais \ S G5 SR e o
Total residucs \ Aguas residuais

Acidentes amhbientais Residuos
Sancbes/coimas
hmpacto no transporte

Custos @ investimentos

DO {operacionais) Clientes (Stakeholders)
DG (Gestdo) Processos
ICA (Condigdo Ambiental) Financas (TBL)

Aprendizagem/Inovacdo

Fg.17 — Relagbes entre as diferentes metodologias analisadas
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3.5. Modelo proposto

Da analise efectuada as diferentes metodologias fica patente que nenhuma €, somente encerrada
nos seus conceitos, completamente capaz de definir eficazmente uma forma de avaliar o
desempenho ambiental de uma cadeia de abastecimento. Assim, parece sensato optar por uma
conjugacdo de métodos, aproveitando o que cada um tem de melhor e criar um método hibrido
para a avaliagdo ambiental da cadeia de abastecimento.

O modelo proposto esta esquematicamente resumido nafigura 18.

*GRI
*Ecoblock

BSC

IS0 14031
Cadeia de Abastecimento

Fg. 18 —Modelo proposto para Avaliagdo do Desempenho Ambiental da Cadeia de
Abastecimento.

O modelo, Environmental Balanced Scorecard for Supply Chain (EBSCSC), assenta numa l6gica de
Balanced Scorecard, recorrendo a ISO 14031 com auxilio da definicdo de indicadores pelas
metodologias GRl e Ecoblock.

Kaplan e Norton (1996) lembram que “...além do alinhamento das unidades de negociol...], as
organizagdes podem criar sinergias mediante o alinhamento de suas unidades internas que
prestam servigos compartilhados...”, este alinhamento ocorre através do BSC desenvolvido para
essas unidades de servigos compartilhados.

Ainda segundo Kaplan e Norton, o BSCdas S3J's podem ser desenvolvidos sob duas vertentes. Na
primeira, as BU's desenvolvem o BSC reflectindo sua estratégia e prioridades corporativas e as
SJ's sfo parceiras neste processo. Na segunda, a S3U € vista como um negocio independente
cujos clientes sdo as BU's. Neste caso, o BSC da S define os relacionamentos. Considerando
que o Departamento de Gestdo Ambiental ou o processo de Gestdo da Cadeia de Abastecimento
sdo0 SJ's, pode-se concluir que é possivel desenvolver um BSC para o Departamento de Gestdo
Ambiental ou para a Avaliagdo de Desempenho Ambiental (ADA) da cadeia de abastecimento.

A definicdo do mapa estratégico para construcdo do EBSCSC devera ter em linha de conta as
estratégias da cadeia de abastecimento, da gestdo ambiental e do negbdcio. De forma a facilitar a
gestdo dos indicadores e para n&o criar uma maior complexidade ao sistema de avaliacéo de
desempenho geral da empresa e ao sistema a criar, decidiu-se efectuar o tratamento da gestéo
ambiental da cadeia de abastecimento como uma S3U, com a construgdo de um BSCespecifico.

As quatro perspectivas a definir sero:
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TBL - triple bottom line (financeira, social, e ambiental) com criagdo de valor;
Sakeholders (internos e externos);

Processos/ produtos;

Aprendizagem e inovagéo.

Os indicadores escolhidos devem ser adequados a cada organizagdo, no entanto define-se uma
bateria de indicadores que devem ser considerados e podem auxiliar na definicdo do EBSCSC.

De referir que este estudo € vocacionado para ser aplicado na industria automével de
componentes, exemplificado num caso de estudo no capitulo 4, no entanto podera ser aplicado a
qualquer sector com as devidas adaptagdes.

A recolha de dados para dinamizar os indicadores escolhidos podera ser feita de variadas formas,
mas o questionario sera uma forma simples e eficaz de se obter a informag&o necessaria.

Foram seleccionados alguns indicadores do GRl, do Ecoblock e outros que foram considerados
relevantes (Putnam, 2002) que facilmente poderao ser aplicados, recorrendo a metodologia BSC
aliada da 180 14031:

54

Matéria Prima usada por unidade de produto (kg/ unid.);

Energia utilizada por unidade de producgo (MJ unid. produto);

Consumo total de &gua por unidade de producdo (M*/unid. Produto);
EmissBes totais directas e indirectas de gases com efeito de estufa, por peso;
Emissdes atmosféricas significativas, por tipo e por peso;

Descargatotal de agua, por qualidade e destino;

Percentagem de residuos gerados por matéria prima consumida;
Percentagem de residuos perigosos por total de residuos gerados;

Numero total de acidentes ambientais;

Numero de queixas, coimas ou san¢bes ambientais;

Transporte de produtos e outros bens ou matérias-primas (Km/ unid. Produto);
Total de custos e investimentos com a proteccdo ambiental;

Numero de horas de formagado na area ambiental por colaborador;
Certificagdes ambientais obtidas;

Grau de cumprimento da legislagdo ou requisitos de cliente na area ambiental especifica
do sector: REACh e IMDS

PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version http://www.pdffactory.com




Gonjuntamente com os conceitos definidos na ISO 14031 — Indicadores Desempenho Operacional
(IDO) e Indicadores Desempenho de Gestdo (IDG), subdividiram-se os indicadores anteriormente
definidos por tipo na tabela 5. De notar que ndo foram seleccionados quaisquer Indicadores de
Condicdo Ambiental (ICA) pela sua subjectividade, dificuldade de aplicagdo, definicdo e
padronizagdo e também porque estes sdo especificos para uma dada regido, dificultando a sua
comparagdo ao longo da cadeia de abastecimento com diferentes fornecedores de diferentes

regioes.
- _________________|
[kg/unid.). ambientais.
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Certificacfesambientais obtidas
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Crnimefme abmmmebs vicne cimeibieadiiesme  mome bomom Menird e miimnmeim b dda bamielasSa s

£ por peso. requisitos de cliente na drea ambiental
e i e A el es PP R R A TR AT

Pl s s e e Exlk Fala-Fecle ol airsilit daalieso

destino.

L B | B L . B I - L

B e e -

prima consumida.

e e P

Percentagem de residuos perigosos por total
de residuos gerados.

Numero total de acidentes ambientais,
Transporte de produtos e outros bens ou
matérias-primas {Km/unid. Produto)

Tabela 5: Indicadores definidos por tipo (classificagdo segundo 130 14031)
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Calculo de Indicadores no EBSCSC

Apbs selecgdo de quais indicadores se vao utilizar € necessario criar um forma de calculo para
transformar os dados crus obtidos em valores que possam ser comparaveis e analisados entre si.

Assim, foram definidas 3 formas de monitorizar o desempenho ambiental dos elementos de uma
cadeia de abastecimento:

e Por Fornecedor;
» Por Projecto;

* Por Cadeia de Abastecimento (para este ponto € necessario estabelecer quais as
fronteiras da andlise efectuada: Matéria Prima -> [Fornecedor 1 -> Organizacio]->
diente).

A opgdo de analisar o desempenho ambiental da cadeia de abastecimento de um determinado
projecto deve-se ao facto de que para o sector (automovel) em que a empresa do estudo de caso
descrito no capitulo 4, é normal a gest&o ser baseada numa légica de projecto.

Indicador por fornecedor:
.irfi = (i’nd.} X (Shm"ef:-:!

Equacdo 2: Indicador por fornecedor em que,
Iz — Indicador em estudo do fornecedor i
Ind. — Dados do indicador em estudo reportado pelo fornecedor

Share; - Percentagem do volume total de negbcio que as compras que se efectuam a esse
fornecedor representa para ele. (Este valor serve de aproximacdo para o desenvolvimento
do modelo, o ideal seria calcular a percentagem de contribuicdo para o impacto associado
ao respectivo indicador dos componentes produzidos pelo fornecedor para a empresa em
questdo. Este devera ser calculado se for possivel obter estes dados.). Se por exemplo o
volume de vendas do fornecedor i a organizagdo em estudo for metade do seu volume
total de negocio, o Sharey; sera 50%.

Assim obtemos indicadores ponderados em funcio dos diferentes processos/ negbcios do
fornecedor. Somente nos interessa considerar a parcela relacionada com os processos envolvidos
na fabricagdo/ obtengéo do nosso produto.

Nos indicadores percentuais, ndo se consideram os shares, como é o caso dos seguintes
indicadores: custos, outras emissdes atmosféricas, aguas residuais, residuos perigosos,
cumprimento de requisitos legais e cliente, n® horas formacéo e certificagdes. Os indicadores que
contabilizam numeros absolutos, também n&o se consideram shares. Nestas dois casos devem
considerar os valores do indicador igual ao valor informado pelo fornecedor: I5; = Ind.
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Indicador por Projecto

Iy = i (1) x (Share P;;)

m

i=1
Equacao 3: Indicador de projecto ou produto, em que:
Ipy - Indicador do Projecto y
I — Indicador em estudo do fornecedor i (calculado anteriormente)

ShareP; - Percentagem de compra da pega i para o fornecedor i. (Este valor serve de
aproximacao para desenvolvimento do modelo, o ideal seria calcular a percentagem de
contribuicdo da pega i para o impacto associado ao respectivo indicador. Este devera ser
calculado se for possivel obter estes dados.). Esta percentagem é importante porque um
fornecedor pode fornecer mais de que uma pega. Para este indicador interessa saber qual
a contribuicdo da peca i para o impacto, uma vez que estamos a falar do indicador de
projecto. S o fornecedor i somente fornece uma pega o ShareP; sera 100%.

m —n.° de componentes produzidos para o projecto y.

Este indicador é particularmente importante na industria automével, uma vez que existe uma
l6gica de gestdo baseada na gestdo de Projectos. Assim é possivel comparar um dado projecto
com outro em termos da eficiéncia ambiental das suas cadeias de abastecimento. Paraisso entra-
se em linha de conta com o somatério dos indicadores dos diferentes fornecedores dividido pelo
numero de pegas do projecto em quest&o.

A decisio de qual dos projectos é mais vantajoso em termos de desempenho ambiental nZo pode
ser linearmente calculada por aquele que teve melhores resultados nos diferentes indicadores.
Isto porque cada indicador tem unidades diferentes, ndo comparaveis entre si e com importancia
também diferente. Nesta fase do projecto ndo se focalizou o estudo para o desenvolvimento de
uma metodologia de decisdo de quais dos projectos € mais vantajosos em termos de desempenho
ambiental da sua cadeia de abastecimento. De algumas analises preliminares que se efectuaram
poder-se-a utilizar um método de apoio a decisdo multicritério como definido em estudos de
Tsoulfas e Pappis (2008) e Castro et al. (2005).

A analise dos resultados deste indicador centrou-se em cada resultado individualmente com vista
a melhoria de cada um dos resultados e n&o no conjunto de resultados para um dado projecto.
Esta andlise recorrendo a um modelo multicritério podera fazer parte de consideragbes futuras
para este projecto, dado um seguimento a evolugdo do modelo desenvolvido.

Nos indicadores percentuais calcula-se a média dos indicadores dos varios fornecedores do
projecto. Nos indicadores que contabilizam nimeros absolutos, ndo se consideram shares nem
numeros de componentes produzidos, devem-se somar os valores absolutos, como &€ o caso do
n.° acidentes ambientais e n.° queixas.
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Indicador da Cadeia de Abastecimento

lea = Z[Uf&} X (Share Ca;)]

i=1
Equacdo 4: Indicador da Cadeia de Abastecimento, em que:

Ica - Indicador da Cadeia de Abastecimento

I - Indicador do fornecedor i

Share Ca;- Valor percentual do volume de negdcio do fornecedor i na cadeia de
abastecimento da organizacdo em estudo.

n —n.° de fornecedores da Cadeia de Abastecimento

Oresultado é calculado pela média ponderada dos varios resultados dos diferentes fornecedores
em fungdo da percentagem de distribuicdo pelas gamas de valores e da sua representatividade
para a cadeia de abastecimento - %share.

Este diferentes indicadores reflectem diversas formas de abordar a questdo da avaliagdo de
desempenho ambiental de uma cadeia de abastecimento. Na realidade facilitam-nos indicadores
que vao ser a base para a criagdo do EBSCSC, alicergados nos outputs do mapa estratégico que
devera ser criado para a cadeia de abastecimento. A exemplificagdo deste processo de criagdo do
BEBSCSCé descrita no seguinte capitulo.

A complexidade da recolha e tratamento dos dados necessérios para estabelecer todos estes
indicadores pode ser uma das limitagdes deste modelo, mas também se pode transformar numa
vantagem, uma vez que recolhidos e devidamente tratados, estes dados traduzem de uma forma
clara, inequivoca e completa o desempenho ambiental da cadeia de abastecimento.

O facto de se poder trabalhar trés indicadores diferentes: fornecedor, projecto e cadeia de
abastecimento, pode tornar a compreensao do modelo um pouco complexa, mas julga-se que sdo
trés realidades distintas que devem ser tratadas de forma diferente, reflectindo assim
desempenhos distintos.

Uma outra limitagdo detectada, mas que ao mesmo tempo se pode transformar numa virtude, € o
facto de este modelo n&o produzr uma Unica conclusao e valor absoluto para a comparagao da
totalidade dos seus indicadores, ou seja, uma vez que os indicadores sio analisados
individualmente e comparaveis unicamente entre os que sao iguais, a aplicacdo do modelo ndo
gera um indicador unico que possa servir para comparar fornecedores, projectos ou cadeias de
abastecimento. Como também ja referido anteriormente, esta limitagdo sb6 podera ser transposta
através da aplicaggdo de um modelo de decisdo multicritério. Esta caracteristica € ao mesmo
tempo uma das virtudes do modelo por faz com se comparem indicadores iguais e se actue sobre
eles para se obter um melhor fornecedor, projecto ou cadeia de abastecimento.
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4. Aplicagao do Modelo num caso de estudo
Objectio

Esta secgdo pretende, através de um estudo de caso, aplicar o modelo definido anteriormente - o
EBSCSC, concretizando com um exemplo aplicado, demonstrando, desta forma sua aplicabilidade
real. Este modelo foi aplicado numa empresa industrial do sector automével — a Huf Portuguesa,
Lda., contribuindo para um maior conhecimento do desempenho ambiental da cadeia de
abastecimento da empresa e podendo assim melhorar os seus indicadores.

De acordo com Cohen (2004), a definicdo de um correcto conjunto de métricas permite a
avaliacdo de desempenho das actividades da cadeia de abastecimento: planeamento,
fornecimento, produggo, distribuicdo e devolugdo, possibilitando a andlise de espago para
melhorias, e contribuindo para o diagnéstico de problemas e tomadas de decisdo. O objectivo
final da avaliagdo do desempenho através do uso de Indicadores de avaliagdo do desempenho
ambiental € assegurar que as actividades industriais movem-se no sentido da sustentabilidade de
uma forma aceitavel para a sociedade e para o ambiente. Na prética os indicadores de avaliagdo
do desempenho ambiental podem ser usados em variadas situacbes de decisdo pelos
stakeholders quer a nivel externa a empresa (como no caso da cadeia de abastecimento), quer a
nivel interno da empresa (a nivel departamental), de forma a estabelecer um processo de reducao
dos impactos ambientais dos produtos e processos.

Caracterizacao da empresa

A Huf Portuguesa esta instalada na Zona Industrial de Tondela desde Outubro de 1991 e tem
actualmente cerca de 400 colaboradores. Resulta de um investimento conjunto equitativo dos
Grupos Huf Hilsbeck & First (Alemanha) e Ficosa International (Espanha). A principal actividade é
o fabrico de componentes para a industria automével, nomeadamente conjuntos de fechaduras
electrénicas e mecanicas, sistemas de bloqueio da direccéo e puxadores externos para portas.

Frtpeatr: o Rivmgain

Fig. 19 — Principais produtos da Huf Portuguesa

O objectivo estratégico do Grupo Huf é ser lider tecnolégico no segmento de mercado que se
designa CASM (Car Access Security and Immobilization), isto é, o sistema de acesso ao automovel
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e os sistemas de keyless entry. Na evolugdo tecnoldgica dos seus produtos seréo decisivos os
conceitos de conforto e seguranga, assim como as competéncias nas areas da electronica e
mecatronica, para além da mecanica.

O desenvolvimento dos seus produtos é efectuado em colaboragdo com os seus clientes. Os
centros de |+D estéo localizados na Alemanha (Velbert-Rhineland e Glinding-Bavaria e nos BUA,
Wisconsin). O desenvolvimento de novos produtos € uma prioridade do Grupo Huf. Cerca de 200
engenheiros dedicam-se em exclusivo ao 1+D de novos projectos. O grupo Huf conta com um total
de 5.000 trabalhadores distribuidos em 11 paises e o grupo Ficosa tem 7.000 trabalhadoresem 13
paises

No que respeita aos principais clientes, em 2008, destaca-se a General Motors que reforgou a
posigdo como principal cliente, com 37% do total das vendas directas. A percentagem das vendas
para o Grupo Volkswagen é de 13% do volume de negbcios. A PSA (Peugeot/ Gtroén) atingiu 15%
do total das vendas. Por ultimo na Ford representa 12%do total.

A facturagdo em 2008 foi de cerca de 90 milhdes de euros e as compras representam cerca de
60%deste valor.

O numero actual de fornecedores é de 136 e localizam-se maioritariamente em Espanha e
Alemanha.

A Huf Portuguesa é certificada segundo as seguintes normas: IS0/ TS 16949, 130 14001 e OHSAS
18001.

A Fabrica € constituida por varias naves fabris construidas em diferentes ampliagbes e
modificagbes até chegar a actual. No total a superficie coberta é de aproximadamente 10.000 m2,
com uma area total de producdo de 6.000 m2.

O processo produtivo esta esquematicamente resumido na figura 20.
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Hg. 20 — Resumo do Processo Produtivo da Huf Portuguesa, Lda
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Na figura 21 pode-se analisar o organigrama departamental da empresa.

‘Administragia

Adminkstrativa

M i

Fig. 21 — Organigrama departamental da Huf Portuguesa, Lda

Na figura 22 esta esquematizado o mapa de processos da empresa, de acordo com 0s requisitos
da 180 9001 e IO/ TS 16949. Aqui podemos verificar que os processos envolvidos na cadeia de
abastecimento sdo abrangentes a toda a empresa, no entanto tém uma influéncia mais directa os
processos (15) Gestdo e Provisdo de recursos, (4) Compras, (5) Gestdo de programas de entrega e
(7) Gestao de envios.
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Fig. 22 — Mapa de processos da Huf Portuguesa, Lda
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Cadeia de Abastecimento da Huf Portuguesa, Lda

Todo o processo da cadeia de abastecimento inicia e acaba no dliente final. E este que gera os
pedidos iniciais (em média as previsdes de pedidos sdo enviados pelos clientes com 2 meses de
antecedéncia) para um determinado componente. Este é enviado, preferencialmente por EDI
(Bectronic Data Interexchange) e gerido pelo programa de ERP (Enterprise resource planning)
existente, neste caso o BPCS (Business Planning and Control System da SSA/IBM). O
departamento de logistica de vendas analisa estes dados e gera pedidos a logistica de compras
(este processo é automatico) e ordens de produgdo ao Departamento de planeamento de
producdo. Por sua vez, alogistica de compras envia os pedidos ao fornecedor directo (este pedido
pode ser automético ou por email, dependendo dos fornecedores). Estas informagbes sio
posteriormente difundidas por toda a sub-cadeia por cada fornecedor subsequente. O envio de
materiais e componentes é efectuado pelos fornecedores numa légica de JT (dust in time), tal
como a produgdo e envio aos clientes, desta forma a informagéo tem que fluir por toda a cadeia
de uma forma eficaz e eficiente. As previsdes sdo a 2 meses, os pedidos a 15 dias, mas os envios
podem ser diarios.

ApOs recepgdo e inspecgdo dos materiais ou componentes vindo dos fornecedores, estes sdo
enviados para a manufactura, que apés conclusio do produto final envia-o para o armazém de
expedicdo. Este informa a logistica de vendas que organiza o transporte em regime de ex-works'
com o cliente.

De referir também a intervencdo de dois departamentos de suporte a todo este processo: o
Departamento de Compras com um papel importante no Procurement e o Departamento de
Financgas na parte de pagamentos a fornecedores e recebimentos de clientes.

A figura 23 representa os fluxos de informagdo, econdémicos e de materiais na Cadeia de
Abastecimento da Huf Portuguesa.

! Ex-works: Incoterm - Nesta modalidade o comprador arca com todos os gastos de transporte por sua
propria conta e risco. Asformalidades alfandegarias ocorrem por conta e risco do comprador/ importador.
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Fig. 23 — Cadeia de Abastecimento da Huf Portuguesa, Lda

Descricdao dos Sistemas de Avaliagao existentes na empresa

A Huf Portuguesa dispde de um sistema de avaliagdo de indicadores de gest&o global da empresa
através de um modelo de BSC Paralelamente estabelece objectivos da empresa,
processo/ departamentais e pessoais. Alguns dos indicadores monitorizados em cada um destes
niveis sdo fundamentais para a monitorizagdo da cadeia de abastecimento e para a gestéo
ambiental, falta é criar uma ligagdo estratégica e logica entre eles para funcionar como uma
ferramenta de gestdo que possa auxiliar na melhoria do desempenho ambiental da cadeia de
abastecimento. De voltar a referir que o modelo escolhido para efectuar esta avaliagdo foi a
criacdo de um BSC especifico e independente do ja existente para facilitar a sua gestdo e néo
tornar demasiadamente complexo a criacéo e dinamizacéo.

O Balanced Scorcard de Gestdo corporativo € esquematizado na figura 24 e indica 4 perspectivas:
Qiente, FAnancgas, Processos e Competitividade. Como se pode observar alguns dos indicadores
monitorizados sdo directamente relacionados com o desempenho global da cadeia de
abastecimento: atrasos nos envios, transportes especiais, custos dos materiais, rotacdo de
inventario e qualidade (ppm’s) de fornecedor. No entanto, no existe nenhum relacionado com o
desempenho ambiental da cadeia. Torna-se assim mais evidente a necessidade de criar um
EBCC.
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Fig. 24 — Balanced Scorcard corporativo de Gestdo da Huf Portuguesa, Lda

De referir também que os objectivos de processo e departamentais monitorizam indicadores
relevantes para a gestdo da cadeia de abastecimento, no entanto poucos se encaixam no
objectivo pretendido de avaliacdo do desempenho ambiental da cadeia de abastecimento. Os
objectivos definidos dos processos que intervém na cadeia de abastecimento estdo definidos na

figura 25.
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Fig. 25 — Objectivos por processo (com influéncia no SOM) da Huf Portuguesa, Lda.
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Proposta de aplicacdo do modelo

De forma a colmatar a falta de um sistema estruturado de monitorizagdo do desempenho
ambiental da cadeia de abastecimento, desenvolveu-se e aplicou-se 0 modelo que a seguir se
descreve. Apesar do EBSCSC ser independente do BSC geral da empresa e dos objectivos de
processo e departamentais, este integra-se no sistema de gestdo de uma forma natural,
interligando-se com os varios sistemas e dando indicagdes de apoio a decisdo a administracéo,
aos gestores logisticos, de compras e ambientais.

As varias etapas de desenvolvimento e aplicagdo do projecto estéo definidas na figura 26.

Estudo do processo da cadeiade abastecimento

Definicdo da Unidade estratégica de Negécio (definicdo de fronteiras)

Identificacdo dosaspectos ambientais associados

Definicdo do Mapa Estratégico da Cadeia de Abastecimento

Defini¢do de Indicadorespara monitorizagdo

Criacdodo EBSCSCS

Recolha de dados (questionario)

Tratamentodosdadose implementacdodo EBSCSC

Monitorizagdo ~ciclo PDCA

Fg. 26 — Fases do projecto de implementagdo de um EBSCC na Huf Portuguesa, Lda

Para o desenvolvimento de BBSCSC é necessario reunir uma equipa multidisciplinar que possa
contribuir com diferentes pontos de vista para a criagdo deste modelo de gestdo. No caso da Huf
Portuguesa foi reunido uma equipa coordenada pelo responsavel da area ambiental com
elementos do departamento de engenharia, logistica, qualidade, compras, logistica, produgéo e
geréncia. Esta equipa reuniu-se diversas vezes para analisar os aspectos ambientais associados a
cadeia de abastecimento, para desenvolver o mapa estratégico da cadeia de abastecimento e
para delinear o BBSCSC. Até se chegar ao actual e apresentado modelo, diversas propostas forma
discutidas anteriormente recorrendo atécnicas de Brainstorming.

67

PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version http://www.pdffactory.com




O projecto tem inicio com o estudo da cadeia de abastecimento de forma a se conhecer os seus
fluxos, intervenientes e particularidades. Apds a modelacdo da cadeia de abastecimento, definiu-
se as fronteiras na Unidade de Negdcio em que se iria aplicar o EBSCC. Estas fronteiras estdo
referidas na figura 27 a tracejado. O facto da escolha da fronteira ir somente até ao primeiro
fornecedor (Tier 1) e também nZo abranger o cliente final prendeu-se com a dificuldade de
recolha de dados numa primeira fase destes elos da cadeia (tier 2, 3, n e clientes). Fica no entanto
a nogdo que para se ter uma real compreensio do impacto na cadeia, dever-se-a ir mais além e
integrar esta preocupagdo em consideragdes e estudos futuros sobre o tema. E de referir que os
conceitos de sustentabilidade e gestdo ambiental sdo conceitos integradores de interacgdes nos
diferentes niveis da cadeia e assim deve-se ter claro que a forma mais precisa e correcta de
avaliar o desempenho ambiental da cadeia de abastecimento deve ser medindo os impactos
desde a obtencdo da matéria-prima, transformagio até ao seu consumo final e posterior
deposigao ou reciclagem.

Uma vez definida as fronteiras do projecto identificaram-se os potenciais impactos ambientais e
aspectos ambientais associados. Esta fase é essencial, pois os aspectos ambientais identificados
vao ser essenciais para posterior definigdo de indicadores.

Fornecedor
Tier,
i

Fornecedor
Tierd

O im0 4 T o O O i Gioe A Bio)

Logistica

Vendas

Fg. 27 — Defini¢do da fronteira de aplicagdo do EBSCCdeste projecto.

Antes de se definir os indicadores a monitorizar deve-se construir o Mapa Estratégico da Cadeia e
Abastecimento. O Mapa Estratégico da Cadeia e Abastecimento da Huf Portuguesa, Lda
apresenta-se na figura 28. Este foi obtido apds diversas reunibes efectuadas pela equipa
multidisciplinar e baseia-se na Miss3o e Valores da empresa. E necessario que os membros desta
equipa tenham um profundo conhecimento destes conceitos na empresa e que esteja claro para
todos quais os objectivos estratégicos a atingir.
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As perspectivas apresentadas sdo as mesmas das que foram definidas por Dias-Sardinha et al.,
2002 no estudo sobre BSCS em empresas portuguesas. Sfo elas. a perspectiva TBL ou de
sustentabilidade (com indicadores de criagdo de valor associados a parte financeira, ambiental e
social), a perspectiva Sakeholders (interno e externo) associada a componente de cliente, a
perspectiva Processos/ produto referente a um caracter mais interno de operagéo da empresa e a
perspectiva Aprendizagem e Inovagdo definida como uma vertente de melhoria e crescimento
sustentavel do sistema. As estratégias foram definidas em trés areas: Competitividade —
relacionadas com aspectos dos resultados econémicos da Unidade de Negbcio; Qualidade
Produto/ Servigo - este ponto € essencial no sucesso da cadeia de abastecimento e muito
relevante no sector em que a empresa se insere, devido aos existentes requisitos de cliente que a
industria automovel tem; Integridade ambiental — este eixo estratégico € a base de sustentagéo
de todo este estudo, uma vez que a empresa ao definir estratégico a componente ambiental do
sistema da-lhe uma relevancia e transforma em requisito a necessidade de monitorizagdo do seu

desempenho.
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Fg. 28 —Mapa estratégico da cadeia de abastecimento da Huf Portuguesa, Lda

Uma vez definido o Mapa Estratégico, obtemos o posicionamento de cada objectivo do sistema.
Nesta fase foi ent&o possivel definir o EBSCSCS da Huf Portuguesa, Lda, ver a tabela 6, em que a
primeira coluna refere qual o indicador a monitorizar, a segunda refere a forma de calculo e
unidades, as seguintes colunas sdo para ser preenchidas com os dados do ano anterior, qual o
objectivo para o presente ano e o estado actual. Na ultima coluna utiliza-se um seméaforo com as
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seguintes notagdes: vermelho — pior que o ano anterior e pior que o objectivo; amarelo — pior que
0 objectivo mas melhor que o ano anterior; verde — melhor que o ano passado e melhor que o
objectivo.

e

T Tl T T m
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emitidzs 1kuwnid. LERS R T P N de queiess
Prod. wngies s, Sanghey
Dirfras mmisdes & pmpuimentn Cumprientg SErimpeimeEa
meEraii e pardmetrs necuiistos diente RiEh; A0S
Aguas resicuais % oamprimento egishiga
parimetroy "
i
Tirlass resiuss % Residuns totaisf
it eotsuerid ndicador Ll Chjactive | Besultadn | Ssbisela
Reesirl s pevigosos % Residiss il
pevigusay Total Formein WeE e horas
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Trafsgine Ky LK i, Cerfaran Woertificagies
Produzidas ambieriais

Tabela 6: BBSCC— Balaced Socrecard ambiental para a Cadeia de Abastecimento

O método definido para a recolha de dados para a dinamizagdo do EBSCSC foi recorrer a
elaboragdo de um questionario enviado a todos os 136 fornecedores. A construgdo deste
questionario teve em consideragio os dados a recolher para o preenchimento do EBSCSCS Este
questionario sera enviado a todos os fornecedores numa base anual de forma a se poder
monitorizar as evolugdes dos indicadores e comparar com 0s anos anteriores. A fase de
seguimento destes indicadores € efectuada em conjunto entre os departamentos de Compras e o
de Gestdo Ambiental (Engenharia). Caso se observem desvios as metas estipuladas um plano de
acgdes devera ser definido de acordo com os principios do ciclo de Melhoria Continua, presente
no ciclo de Deming (1986) — PDCA.

No Anexo Il € apresentado o questionario que foi enviado aos varios fornecedores. Foi pedido que
preenchessem os dados referentes a 2007 e 2008, de forma a se poderem ter dados para analise
daevolugéo.
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Resultados ao inquérito

Os resultados sintetizados e algum tratamento estatistico das respostas aos questionarios sdo
descritos de seguida referentes ao ano de 2008.

Respostas

® Respondida

B Nao respondido

Hg. 29 — Percentagem e numero de respostas ao inquérito.

De um universo de 136 empresas fornecedoras responderam ao inquérito até ao final do prazo
estipulado 105 empresas que representam cerca de 77% da amostra.

Todos os calculos estatisticos posteriores irdo ter em consideracdo somente os inquéritos

respondidos.
Certificactes
- 100%
@ - 80%
12
e .
E L 60%
s - 40%
T.é L sp%  Certificagdes
—
L 0%

Fg. 30 — Numero e Percentagem de empresas certificadas.

De notar que todas as empresas fornecedoras tém pelo menos um certificagdo. A ISO 9001 ou a
IS0/ TS 16949 sio requisitos obrigatérios para ser fornecedor. A Huf Portuguesa conta ja com 45%
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dos fornecedores certificados IS0 14001 (Gestdo Ambiental), no entanto este numero tera
tendéncia a subir, uma vez que faz parte do procedimento de avaliagdo de fornecedores penalizar
quem ndo é certificado I1SO 14001.

Em relago ao indicador relacionado com os consumos de materiais detectou-se que este € muito
dependente do produto produzido e uma vez que o desenvolvimento do produto € um dado
adquirido para a cadeia de abastecimento, ndo fazendo parte do ambito deste projecto as
consideragbes ambientais relacionadas directamente com o produto, sendo assim decidiu-se n&o
considerar este indicador na aplicacdo prética.

Em relacdo aos residuos existe uma distribuicdo dispersa por quase todas as classes de gama de
valores definidas, como se pode observar na figura 31. As classes com maior expressio sdo as de
pequenos produtores entre 5 e 10 toneladas/ano e a de médio produtor de 50 a 100 toneladas
ano.

Total Residups

35,0%
30,0%
25,0%

20,0%

15,0%

10,0%

5,0% l l

| _

10-20 20-50  50-100 100-200 =200

% Fornecedores

Ton.fano

Fig.31 — Distribui¢do de Total de residuos (Toneladas/ ano)

Os indicadores de Residuos totais/ Matéria-prima é maior na gama de 0 a 1% e 10 a 20%,
inexistente na gama 70-100% Em relacdo aos residuos perigosos comparados com os totais de
residuos sdo mais frequentes os fornecedores na gama 1-5% com cerca de 30% das respostas. De
notar que o valor 50-70% é muito elevado (15 % dos fornecedores) o que indica a natureza
complexa dos produtos transformados e materiais envolvidos. Estes dados podem ser observados
na figura 32.
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o 30,0%
E 25,0%
] 20.0%
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®50%
bt # Residuos Perigosos/Total
0,0% residuos
'D L TP
e i ,\;% ,;1— .}’:wﬁﬁ'\ &
WA A T
% Residuos

Fg. 32 — Percentagem de residuos totais e perigosos.

Em relagdo ao consumo de agua existe uma grande percentagem (cerca de 30%) de médios
consumidores, com consumos entre 1.000 e 5.000 M por ano e uma outra percentagem igual de
grandes consumidores > 10.000 M por ano.

-
Consumo agua
35,0%
P 30,0% -
E 25,0% -
% 20,0% -
g 15,6%
2 10.0%
e om
0,0% - Y
£
,@“ gy S o QQQQ
C? & é? o ¥
9 s &
M3

Fg 33 — Distribui¢cdo dos consumos de dgua

No que concerne a gest&o de efluentes relacionados com aguas residuais, pode-se observar do
gréafico da figura 34 que ainda existem 5,6%de fornecedores com problemas a nivel de dguas

residuais.
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Gestio Efluentes
100.0%
90,0% -
2 80,0% -
=  FO.0% ~
§ 60,0% ——
& 50,0% - _
E 40.0% |— ®S5im
; 30,0% -~ : B Mio
20,0% -
10,0% — "
0.0% +—— X o | : =
Aguas residuais Andlises Resultados andlises
0K

Fig. 34 — Resultados relacionados com Aguas residuais

No que toca as emissdes atmosféricas somente 5 % dos fornecedores responderam declarando
que obtiveram resultados ndo conformes nas medic¢bes efectuadas.

Ermissbes Atm,
100,0%
90,0% -
- 80,0% -
g 70,0% +
T 60,0% - - - - -
g 500% _
S 40,0% +— mSim
; 30,0% . - - - mNio
20,0% -
10.0% -
0,0% +—— - . -
Chaminés Andlises Resultados
Andlises OK

Fig. 35 — Resultados relacionados com emissdes atmosféricas.

De forma a facilitar o calculo de emissdes de GO, foi enviado conjuntamente com o questionario
uma folha de célculo de emissbes QO, (CEBEK — Confederacion Empresarial Bizkaia) que se
apresenta no Anexo V. Este indicador é fortemente influenciado pelo consumo energético. As
gamas como maior representatividade sio as dos baixos consumidores < 500 ton./ano e os
médios consumidores entre 500 e 1000 toneladas/ ano de Q0.
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Fg. 36 — Distribui¢do percentual das emissdes de Toneladas GO,/ ano

Os resultados relacionados com a consulta efectuada sobre o regulamento REACH demonstram
que ainda existem 12% de fornecedores que ndo tém conhecimento sobre o seu conteldo e que
cerca de 17% dos fornecores declara que os seus produtos poder&o vir a ser afectados por este
regulamento. Em relacdo aos resultados sobre o IMDS, eles sdo daros e espelham bem a
importancia que a industria automovel colocou no tema da legislagdo dos veiculos em fim de vida

—100%declararam fornecer produto declarados nesta base de dados.

100.0%

60.0%

30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

% Forrecedores

90,0% -
80,0% -
70,0% -

50.0%
40,0%

REACH

W 5im

ENio

Conhecimento Produto afectado

Fg. 37 — Resultados realcionados com o Regulamento REACh.

2 IMDS- International Material Data System (www.mdsystem.com): relatério usado na industria automével
para declarar as substancias utilizadas nos seus produtos e assim se confirmar a conformidade com a

Directiva Europeia de Veiculos em Fim de Vida (Directiva 53/ 2000/ CE).
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A nivel dos consumos energéticos de salientar que existe uma distribuicdo homogénea pelas
diferentes gamas de valores definidas, no entanto cerca de 30% s&o pequenos consumidores com
<100 MWh e também 30 sdo médios consumidores com valores entre 1 e 10 GWh. Existe ainda
um numero razoavel de fornecedores que sdo grandes consumidores, entre 10 e 100 GWh.

Energia
35,0%
30,0%
¢ 250%
S
i
§ 20,0%
£ 150%
2
2 10,0%
5,00%
0,0% I
0-=0,1 0,1->1 1-=10 10-100 =100
GWh

Hg. 38 — Distribui¢do dos consumos energéticos

No indicador de custos ambientais foi pedido que os fornecedores indicassem a percentagem de
gastos e investimentos dispendidos na drea ambiental comparativamente com os custos totais da
empresa. Os dados recolhidos reveleam que 35%dos fornecedores gasta entre 1 e 5%dos seus
custostotais na area ambiental e 30% ndo chegam a 0,5%. No entanto € de referir que existem
14% dos fornecedores a investir ou gastar entre 5 e 25%.

Custos Ambientais

40,0%
35,0% -

30,0% -

25,0% -

20.0% <

15,0%

10,0% -~
HEEE
0,0% - T

0-0,5 0,5-1 1-5 5-25

% Custos ambiente/custos totais

% Fornecedores

Fig. 39 — Percentagem dos custos ambientais comparados com os custos totais
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Somente 1 fornecedor respondeu ter tido um acidente ambiental. Segundo asrespostas ao
inquérito nenhum fornecedor teve qualquer queixa, coima ou sangéo.

Da andlise dos resultados sobre a questdo transportes, constata-se que os fornecedores estdo
maioritariamente em Espanha (56%), Alemanha (24%) e Portugal com 14%. O tipo de transporte é
quase na totalidade via terrestre por camiéo.

Transporte

35.0%
30,0% -
25,0% -

20,0% -
15,0% -
10,0% I
5.0% - l
0,0% - : : ; .

0-100 100-500  500-1000 1000-2000 2000-3000  =3000

% Fornecedores

Km's

Fig. 40 — Distribuigio das distancias dos fornecedores a Huf Portuguesa, Lda

Tipo de Transporte

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0% -
50,0%
40,0% -
30,0% -
20,0% -
10,0% -

0,0% - . ||

Camido Avido Barco

% Fornecedores

Fig. 41 —Tipo de transporte utilizado para colocar os produtos na Huf Portuguesa, Lda

Otipo de embalagem é o cart&o mais utilizado com 54%, no entanto o plastico (19%) e a madeira
(15%) também s3o representativos. A embalagem retornavel, devido aos custos logisticos
associados ainda € pouco expressiva com apenas 8%. As entregas sdo usualmente efectuadas
semanalmente.
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Fig. 42 — Distribuicio do tipo de embalagem utilizada pelos fornecedores

A nivel da formagdo ambiental leccionada por cada fornecedor verifica-se que anualmente a
maioria despende entre 2 a 3 horas de formag&o por colaborador. Esta € claramente uma area de
melhoria que é necessario apostar para garantir melhores resultados de futuro.

Formacdo ambiental/colaborador

40% +
35% -
30%
25% 1

20% -+

15% -

10% - - - - . s
8 B 1
0% - i i

0-1 1-2 2-3 3-5 =5

M. horas.ano/colabarador

% Fornecedores

Hg. 43 — Distribui¢do percentual da formag&o ambiental por colaborador
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4.1 Aplicagao pratia & BSCSC
EBSCSC da cadeia de Abastecimento da Huf Portuguesa, Lda

Na tabela 7 pode-se observar o Balanced Scorecard Ambiental da Cadeia de Abastecimento da
Huf Portuguesa, Lda com os respectivos Indicadores de Desempenho Operacional e Indicadores
de Desempenho da Gestdo distribuidos ao longo do EBSCSC conforme definido no Mapa
Estratégico. Foram introduzidos os valores apurados, atrvés dos inquéritos enviados, de 2007 e
2008. De forma a avaliar o desempenho/ evolugdo dos resultados foram estabelecidos para cada
um dos indicadores objectivos a alcangar. Se o resultado é melhor que o objectivo é apresentado
um semaforo verde, se € pior que o objectivo, mas melhor que o ano anterior, o seméforo &
amarelo e se o resultado é pior que o objectivo e que 0 ano anterior, obtem um semaforo

vermelho.
Tl {Financelr)
indicadar Cilcule 007 | Objectivo. | Resoltado | Avaliagdo Caleuln 2007 | Objective | Resultada | tvalaglc
2008 2008 |
Conwumd K. Cofrumey/ b ] o Gaaten amblertali WpastonambS 180N L% 1A
Wlaterian-Primas i, produtein Custodslmmtimesta Raiton totais
Contama Enitpa NWLI_M\'.I. 94 180 B3 . Staicehalder [Clientes)
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Consuea Agua LIk nid, 3 41 247 .53 ; o)
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i e
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arnibsantais ambvitan colaboradion
Teanspexle Im/lwild, 088 ¥ 060 e Cortificagie Weenicades 40 5 45

Tabela 7 — BBSCCda cadeia de abastecimento da Huf Portuguesa, Lda referente ao ano de 2008

Os resultados apresentados na tabela 9 sdo obtidos da seguinte forma:
» Dadosde entrada: resultados do questionario para cada fornecedor;

* Formula de célculo: equagdo 4 apresentada para a cadeia de abastecimento no capitulo
3.5

n

Ien = Z[(ff,-} X (Share Ca;)]
i=1
» Objectivo: definido em fungéo das perspectivas de evolugéo do indicador (definido caso a
caso), sempre com uma logica de melhoria.
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Para demonstracdo da forma de calcular os indicadores presentes no BBSCSC, apresenta-se o
exemplo de célculo do indicador “Consumo de Energia’. O célculo dos restantes indicadores
podem ser consultados no anexo lll.

Dados iniciais Ind. Energia

Fornecedor [ (Kwh/1K unid) | Share(fi) | Share (CA)|(Kwh/1K unid)
A 100,00 25% 0,10% 0,02
A2 157,00 55% 0,05% 0,043z
A3 462,50 75% 0,03% 0,1041
A4 1,98 100% 3,00% 0,05A4
A105 0,80 S8% 0,50% 0,002

TOTAL 100,00% 8,13

Tabela 8 — Calculo do Indicador de Desempenho “Consumo Energia” para a cadeia de
abastecimento da Huf Portuguesa.

O valor de 8,13 Kwh/1Kunid. produzidas para a cadeia de abastecimento é obtido através do
somatorio dos varios indicadores parcelares de cada fornecedor. Estes s3o obtidos pela
multiplicagcdo do valor presente nos dados inicias (presentes nas respostas ao questionarios) pelo
share do fornecedor e pelo share da cadeia de abastecimento, conforme indicado pela férmula do
capitulo 3.5.

Com os indicadores calculados e a avaliagdo em relagdo ao desempenho comparado com o ano
anterior efectuada, € possivel retirar algumas conclusdes directas: o ano de 2008 foi pior do que
2007 em termos de consumo de energia e de acidentes ambientais. Em relagdo a Consumo de
materiais, outras emissdes atmosféricas, aguas residuais, gastos ambientais, cumprimento de
requisitos de cliente, legislagio e certificagbes foi melhor o ano de 2008, mas pior do que o
objectivo. Todos os outrosindicadores superaram o estipulado a nivel de objectivo.

Com esta ferramenta torna-se mais facil monitorizar a evolugdo do desempenho ambiental da
cadeia de abastecimento e estabelecer metas com vista a melhoria.
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EBSCS para comparagao de Projectos

Outra possibilidade de aplicagdo do EBSCC é na avaliagdo do desempenho ambiental de uma
cadeia de abastecimento especifica de um produto ou projecto e poder compara-la com outra.

De forma a validar este modelo para a avaliagdo ambiental da cadeia de abstecimento em
projectos, aplicou-se o EBSCSC a dois projectos especificos na Huf Portuguesa, Lda — A chave
retractil Volkswagen e a Chave retractil Opel (fig. 44).

Fg. 44 — Chaves VW e Opel

Decidiu-se aplicar o modelo nestes dois projectos porque sdo produtos semelhantes, comparaveis
entre si.

Para se calcular os indicadores necessarios a este estudos aplicou-se a equagéo n.° 2 descrita no
capitulo 3.5 para Indicadores por Projecto:

= {ff:} X (Shﬂﬂ"'f PfJ
oy = Z m
i=1

Para exemplificar como se obtém os resultados referentes ao BEBSCSC dos dois projectos
analisados, apresenta-se o calculo do indicador “Consumo de Energia’ na tabela 8. O valor é
resultante da média dos indicadores dos fornecedores para o dado projecto. O indicador de
fornecedor € calculado multiplicando o dado inicial obtido no questionario pelo share do
fornecedor dividindo pelo n.° de pegas.
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Chave VW

Energia (KWh/unid. prod.)

PART NUMBER Fornecedor |[Sharefi Share(pi) |Pecas Dados (KWh) Indicador
A1 Produgéo 100,00% 0,50%| 2.085.079 4298819 0,010
A2 Produgéo 100,00% 0,50%] 2.085.079 4298819 0,010
A3 F1 27,00% 25,00%| 2.085.079 6150000 0,199
Ad F2 55,00% 5,00%] 2.085.079 100000 0,001
A5 F3 75,00% 15,00%] 2.085.079 580000 0,031
A6 Produgéo 100,00% 0,50%| 2.085.079 4298819 0,010
A7 F4 100,00% 25,00%| 2.085.079 10000000 1,199
A8 F1 27,00% 15,00%| 2.085.079 6150000 0,119
A9 F5 1,00% 90,00%| 2.085.079 145000 0,001
A10 F6 33,00% 50,00%] 2.085.079 450000 0,036
A11 F7 10,00% 50,00%| 2.085.079 780000 0,019
A12 F8 100,00% 75,00%| 2.085.079 300000 0,108
A13 F8 100,00% 10,00%] 2.085.079 300000 0,014
A14 Produgéo 100,00% 0,50%] 2.085.079 4298819 0,010
A15 Produgéo 100,00% 0,50%] 2.085.079 4298819 0,010
A16 F4 100,00% 5,00%] 2.085.079 10000000 0,240
A17 F9 5,00% 25,00%] 2.085.079 3000000 0,018
A18 F8 100,00% 10,00%] 2.085.079 300000 0,014
A19 F10 1,00% 20,00%| 2.085.079 150000 0,000
A20 F11 5,00% 50,00%| 2.085.079 2500000 0,030

2,08
Chave Opel
Energia (KWh/unid. prod.)

PART NUMBER SUPPLIER |Sharefi Share(pi) |Pecas Dados (KWh) Indicador
B1 F5 1,00% 10,00%| 1.315.600 145000 0,000
B2 Produgéo 100,00% 0,40%] 1.315.600 4298819 0,013
B3 F12 2,00% 100,00%] 1.315.600 7654889 0,116
B4 F11 5,00% 25,00%] 1.315.600 2500000 0,024
B5 Produgéo 100,00% 0,40%| 1.315.600 4298819 0,013
B6 F13 75,00% 50,00%]| 1.315.600 12000000 3,420
B7 F14 50,00% 7,00%] 1.315.600 2790000 0,074
B8 Produgéo 100,00% 0,40%] 1.315.600 4298819 0,013
B9 F4 100,00% 50,00%] 1.315.600 10000000 3,801
B10 F15 65,00% 33,00%| 1.315.600 1000000 0,163
B11 F11 5,00% 25,00%] 1.315.600 2500000 0,024
B12 F16 85,00% 1,00%]| 1.315.600 890000 0,006
B13 F1 27,00% 10,00%| 1.315.600 6150000 0,126
B14 F1 27,00% 10,00%| 1.315.600 6150000 0,126
B15 F1 27,00% 10,00%| 1.315.600 6150000 0,126
B16 F3 75,00% 15,00%] 1.315.600 580000 0,050
B17 F2 55,00% 5,00%| 1.315.600 100000 0,002
B18 F8 100,00% 55,00%]| 1.315.600 300000 0,125
B19 F17 25,00% 35,00%| 1.315.600 103490 0,007
B20 Produgéo 100,00% 0,40%] 1.315.600 4298819 0,013
B21 F18 2,00% 100,00%] 1.315.600 9700000 0,147
B22 F19 3,00% 50,00%| 1.315.600 2349000 0,027

8,40

Tabela 9 — Calculo do Indicador “Consumo de Energia” para os dois projectos analisados.
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Os resultados gerais sdo apresentados na tabela 9. Para consulta detalhada dos célculos
efectuados consultar Anexo IV. Neste anexo pode-se também visualizar a avaliagdo dos
indicadores do EBSCSC por fornecedor.

Processos

[ridicador Caicula

Indicador Chave VW | Chave Opel

g
=

— commers e [
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sanpaes Coimias, sangdes
kst i recuisitos cliente & REACH, DS
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parimetras
Tatais residuss Tiital residuos (Kgh! Aprendizagem Inovacio
unid. Produzidas
perigoso) Total Foeracs W2 e haras
residuos formagho
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produzidas arnbigritars

Tabela 10 — BBSCSC comparativo para os projectos chave Opel e VWV.

Conforme o descrito no capitulo 3.5 para os indicadores por projecto, quando se quer comparar
dois projectos deve-se ter em atencéo a cada um dos indicadores e analisa-los isoladamente cada.
No entanto, apesar de saber que cada um tem pesos distintos, contribuido assim de forma
diferente para o impacto que uma dada cadeia de abastecimento tem sobre o ambiente, pode-se
retirar uma primeira conclusdo que o projecto Opel tem mais pontos negativos que o da WV.
Volta-se a reforgar a ideia que esta € uma aproximagdo simplista e que se deveria ter em
consideracdo um modelo multicritério para apoiar a decisdo de qual o projecto mais vantajosos
do ponto de vista ambiental.

E portanto fundamental que se analise cada indicador separadamente e se melhore cada um
deles de forma a melhorar globalmente toda a cadeia de abastecimento em termos ambientais.

A nivel dos processos o projecto VWV tem mais pontos positivos que o da Opel, no entanto obteve
resultados piores nas outras emissdes (taxa de cumprimento: 98,75% - VWV, 98,86% - Opel), na
taxa de residuos perigosos € mais desfavoravel no projecto WV e existiu também um acidente
ambiental. A componente financeira ambiental € mais positiva a nivel do projecto Opel. A nivel de
Aprendizagem e Inovagdo, o projecto VW tem melhores resultados. Em relagdo a componente
clientes o projecto Opel tem melhores resultados com 93,18 % de cumprimento de requisitos
comparativamente aos 92,25 %da WV.
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5. Conclusoes

Apbs a apresentacdo do modelo e do caso prético de aplicagdo, este capitulo dedica-se a
apresentagdo das conclusdes a questdo formulada inicialmente, a contribuicdo desta dissertacdo
para o tema e as perspectivas futuras de trabalho.

A questdo inicial que se prendia com o estudo de diferentes metodologias para avaliagdo do
desempenho ambiental de uma cadeia de abastecimento com a perspectiva do desenvolvimento
de um modelo que conjugasse varios conceitos, foi respondida com a apresentagdo do EBSCC
(Environmental Balanced Scorecard for Supply Chain) e demonstrada a sua aplicagio pratica num
exemplo.

Para se atingir este objectivo, de um ponto de vista teérico, foram numa primeira fase analisados
os conceitos de avaliagdo ambiental e de cadeia de abastecimento. Posteriormente, foi efectuada
uma pesquisa bibliogréfica sobre a interacgdo destes dois conceitos e finalmente foi verificado
qual o estado da arte sobre a aplicagdo da avaliagdo de desempenho ambiental na cadeia de
abastecimento.

Verificou-se que existe uma vasta bibliografia sobre os temas abordados, no entanto
especificamente sobre a aplicacdo de modelos de desempenho ambiental em cadeias de
abastecimento, existem poucas publicagbes, sendo ainda um tema em desenvolvimento com
necessidade de se realizar um maior enfoque devido a sua importancia quer a nivel ambiental,
quer econémico.

Os modelos de avaliagdo estudos foram a ISO 14031, o Ecoblock, 0 GR e 0 BSC. A1S0 14031 e 0
B sdo modelos mais genéricos de avaliagdo, ndo apresentando qualquer exemplo de
indicadores a partida. O Ecoblock e GRl sGo modelos de avaliagdo com explicitagdo de indicadores.
Todos estes modelos foram criados na perspectiva de avaliagdo de desempenho de uma
organizacdo. O BSC tem uma aplicacdo generalizada, enquanto os restantes sdo aplicados
somente a questdes ambientais.

A criacdo de um modelo que conjugasse cada uma das particularidades dos modelos teéricos
estudados foi conseguida com o EBSCSC. Este processo de avaliacdo consiste na criacdo de um
BSC que inclua as quatro perspectivas do mapa estratégico da empresa, escolhendo um grupo de
indicadores para cada uma delas que sejam relevantes para avaliar o desempenho da cadeia de
abastecimento a nivel ambiental e os seus reais impactos. Para escolha destes indicadores deve-
se ter em linha de conta os aspectos ambientais significativos da cadeia em questao.

A aplicaggo pratica efectuada deste modelo numa industria automével comprova a sua aplicagao,
revelando as suas potencialidades e deficiéncias. Do exemplo de aplicagdo apresentado, pode-se
observar quais dos dois projectos apresentados (chave VW e chave Opel) tem um maior impacto
ambiental a nivel da cadeia de abastecimento e em que area. Por exemplo, verifica-se que
comparativamente, a cadeia de abastecimento da chave da WV é mais eficiente a nivel
energético, mas pior a nivel de geragio de residuos perigosos.
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Assim, podemos actuar em cada projecto sectorialmente por areas e melhorar o desempenho
global da cadeia. Prova-se desta forma que o EBSCSC é uma eficaz ferramenta de apoio a gestao.

Anivel das dificuldades, tem que se referir que a sua correcta aplicagdo so se consegue depois de
um profundo conhecimento dos impactos ambientais da cadeia de abastecimento, por isso a
importancia da correcta avaliagdo dos aspectos ambientais. Também se constata que a maior ou
menor complexidade de cada cadeia pode ser um factor determinante para o sucesso da
aplicagdo do modelo devido a eventual dificuldade de recolha de dados. No caso apresentado
obteve-se uma percentagem de respostas razoaveis e representativas — 105 empresas
responderam, representando um total de 77%dos fornecedores da empresa estudada.

Como ja foi referido anteriormente, existem varios caminhos futuros para o desenvolvimento e
evolugdo do modelo EBSCSC. Em préximos estudo sobre esta temética dever-se-a aplicar este
modelo, alargando a fronteira definida ao longo da cadeia de abastecimento a niveis inferiores de
fornecedores (Tier 2, Tier 3, Tier n.) e ao diente final.

Melhorias no modelo de decisdo de qual € o projecto mais vantajoso ou o fornecedor melhor em
termos de desempenho ambiental da sua cadeia de abastecimento também sio consideracbes
futuras a ter em conta. Dever-se-a recorrer a modelos de avaliagdo multicritério para auxiliar a
decisdo.

Outra perspectiva futura decorrente desta dissertacio € a expansdo de aplicagdo do modelo
desenvolvido, o EBSCSC, a outros sectores de actividades, com outros impactos, processos,
especificidade e realidades, e assim obter uma validagdo do modelo de uma forma mais ampla e
abrangente.

Ao longo do projecto detectou-se que o questionario enviado aos fornecedores para servir de
base de informag&o ao calculo de indicadores pode também ser melhorado, tornando a recolha
de informacgdo mais simples e compreensivel por todas as partes.
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ANEXO | — Descricao detalhada do método de calculo de
indicadores Ecoblock

Consumo de agua

Signifiodo : Determina a quantidade de agua consumida, utilizada ou desperdicada
considerando a sua proveniéncia e disponibilidade hidrica. O consumo de agua € ponderado
por um factor que traduza a intensidade de exploracéo do recurso. Deste modo, penalizam-se
consumos de agua de locais onde o fluxo de &gua disponivel é menor. Os recursos de adgua
consumidos podem servir como indicadores de impacte na qualidade da agua, risco para os
ecossistemas aquéticos e degradagdo da agua destinada ao consumo humano ou outros usos.

Cdlculo: Somat6rio do volume de &gua consumido de diversas proveniéncias (superficial,
subterranea, rede publica e industrial) ponderado pelo factor de intensidade de uso do recurso
(Equagdo |). A agua resultante da reciclagem interna apresenta um consumo efectivo de zero,
uma vez que na pratica o seu uso ndo implica consumo de recursos ambientais.

Consumo de agua=2Qi . fintensidade uso i
Equacdo | — Gonsumo efectivo de dgua em que:

Qi - consumo de agua de cada proveniéncia i (superficial, subterranea ou rede publica)
expresso em m3;

f intensidade uso - factor de intensidade de exploragéo do recurso hidrico i.

No calculo do factor de intensidade de uso do recurso considera-se a quantidade total de agua
extraida do recurso (consumo de agua de todas as actividades que extraem agua do recurso)
face ao fluxo de dgua anualmente disponivel (Equaczo ). Note-se que o factor podera assumir
valores superiores a 1 quando o consumo de &gua for superior ao fluxo disponivel o que
implica consequéncias ambientais significativas, afectando o equilibrio ecolédgico do sistema.

f intensidade uso = Q extraido anualmente / Q anual disponivel
Equacdo Il — Factor de intensidade de uso do recurso hidrico em que:
f intensidade uso - factor de intensidade de exploragdo do recurso;
Qextraido - caudal total utilizado anualmente (m3);
Qanual disponivel - caudal de agua anual disponivel (m3).

Este factor de intensidade de uso corresponde ao indice de exploracio da agua proposto pela
Agéncia Europeia do Ambiente.

Consumo de materiais

Signifindo : Quantidade de materiais consumidos considerando a renovabilidade e a
abundéancia do material, os quais sdo ponderados através de um factor de deplegdo (que
podera apresentar valores entre 0 e 1). Deste modo o indicador desenvolvido traduz o
consumo irreversivel efectivo do recurso que € induzido pela utilizagdo do material,
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contribuindo para o seu desaparecimento. Para além disso, € uma medida indirecta da
degradacdo de recursos naturais, como a perda de biodiversidade e a eros&o.

Calculo: Somatério dos consumos de materiais atendendo ao factor de deplecio dos materiais
(Equacao lI).

Consumo de material =~mii . f depleggo i
Equacao Il — Material efectivamente consumido em que:
m i - a massa do material i consumida (kg);

f deplecéo - factor de deplecdo do material.

Uso do solo

Signifindo : Area ocupada e intensidade de uso associados & instalacdo de uma determinada
actividade.

Cdlculo: O célculo deste indicador traduz a intensidade de uso da area, tendo em conta o tipo
de ocupacao do solo, e é dado pela EquacZo IV.

Uso do solo =X Areai . fi
Equacao IV - Indicador uso do solo em que:
Areai - drea ocupada i expressa em m2;
fi-factor de intensidade de uso da éreai.

O factor de intensidade de uso é considerado dependente do uso, e encontra-se expresso na
Tabelal.

Factor de intensidade de uso da area

Natural, num espaco de alto valor de conservacio 0
Razdo entre a extraccdo anual de biomassa de uma area e a
Agricola/florestal biomassa em pé maxima. no ciclo de producio dessa mesma
area
Social/urbano 1

Tabela I: Factores de intensidade de uso (adaptado de Joanaz de Melo et al., 2003)

Emissdo de gases de efeito de estufa (GEE)

Signifindo : Este indicador baseia-se no potencial de aquecimento global dos diversos gases de
efeito de estufa, o qual é expresso como a massa equivalente de OO2 que produzria 0 mesmo
efeito (002 equivalente).
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Cdlculo: De modo geral, o consumo de energia nas suas diversas formas sera determinado
como passo intermédio para calcular o potencial de aquecimento global e outras
consequéncias ambientais associadas.

As emissdes podem também ser calculadas com base em medigdes directas de sistemas de
monitorizagéo, balangos de massa ou literatura sobre casos andlogos (Equagéo V).

GE=Zmi.fPAGiI

Equacdo V — Pressao ambiental referente ao indicador emiss&o de gases de efeito de estufa
em que:

m i - massa do gas de estufai;

f PAGi - potencial de aquecimento do GEEi de acordo com a metodologia IPOC

Outras emissoes poluentes

Signifindo : Mede a poluicdo sob a forma de emissdes hidricas, atmosféricas ou residuos
produzidos, ou seja o potencial de degradacéo ambiental causado pela descarga de emissoes
poluentes no meio receptor, com caracteristicas toxicas, eco-tdxicas ou com outras
caracteristicas indesejaveis. Estas descargas poder&o originar diversos impactes ambientais,
nomeadamente contaminac&o de solos, eutrofizacdo, chuvas acidas, degradacéo ou perdas de
habitats e efeitos prejudiciais sobre a fauna, flora e saude das populagdes.

Cdlculo: Somatério das emissdes poluentes hidricas, atmosféricas e residuos produzdos,
expressos em massa de polui¢do equivalente. Genericamente, assume-se que a emissio ideal
dos diversos poluentes seria zero, e que a regulamentagdo de referéncia traduz o grau de
perigosidade relativa das diversas variaveis (Equagéo V).

Poluigdo = Polui¢do em hidricas + Polui¢gdo em atmosféricas + Poluigdo residuo
Equacdo VI — Pressdo ambiental referente ao indicador outras emissdes de poluentes em que:
Poluicdo em hidricas - polui¢do causada pelas emissdes hidricas (kg eq);
Poluicdo em gasosas - poluigdo causada pelas emissdes gasosas (kg eq);

Poluicdo residuo - poluigio causada pelos residuos gerados (kg eq).

Emissoes hidricas
Unidade: massa de polui¢ao equivalente causada por emissdes hidricas (kg eq COT).

Para um qualquer caso concreto, inclui-se na contabilizagdo da poluigdo apenas os parémetros
que, por forca de lei, da licenga ambiental - no &mbito da Prevencdo e Controlo Integrados da
Poluicgo (PAP) de acordo com o Decreto-Lei 194/2000 de 21 de Agosto de 2000 - ou da licenca
de descarga, requeiram monitorizacdo. A poluicdo equivalente das emissdes hidricas é
calculada tomando como referéncia a perigosidade em relagdo ao carbono organico total
(QOT). A perigosidade associada a outros parametros analiticos € calculada por referéncia a
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perigosidade desse pardmetro. Assim, o factor de equivaléncia de cada par@metro é
determinado de acordo com os Limiares de Emissdo (LE) para a agua, constante no anexo A1
da Decisgo da Comissao 2000/479/ CEde 17 de Julho de 2000, relativa a criacdo de um registo
europeu de emissdes poluentes (BPER).

Para determinar o factor de equivaléncia dos diversos parametros divide-se o valor do Limiar
de Emissdo do carbono organico total (LE GOT) pelo LE do parédmetro em causa (Equagdo VII).
Desta forma assume-se que a regulamentagdo em vigor traduz o grau de perigosidade das
emissdes hidricas (Tabela Il).

feqeqi=LEQOT/ LEi
Equacao VII- Factor de equivaléncia associado as emissdes hidricas em que:
feqi - factor de poluicdo equivalente do parémetro i;
LE QOT - Limiar de Emiss&o do carbono organico total (LEde referéncia);

LEi - Limiar de Emissao do par@metro em causa.

Parimetro da Decisiao da Comissio 2000/479/CE (EPER), anexo A1  LE (mg/l)

Carbono Orgéanico Total (C total ou CQO/3) 50000 1
Azoto total () 50000 1
Fosforo total (P) 5000 10
Arsénio total (As) 5 10000
Cadmio total (Cd) 5 10000
Cromio total (Cr) 50 1000
Cobre total (Cu) 50 1000
Mercurio total (Hg) 1 50000
Niquel total (Ni) 20 2500
Chumbo total (Pb) 20 2500
Zinco total (Zn) 100 500
1.2-Dicloroetano (DCE) 10 5000
Diclorometano (DCM) 10 3000
Cloroalanos (C10-13) 1 50000
Hexaclorobenzeno (HCB) 1 50000
Hexaclorobutadieno (HCBD) 1 50000
Hexaclorociclo-Hexano (HCN) 1 50000
Compostos organicos halogenados (AOX) 1000 50
Benzeno. tolueno, etilbenzeno, xilenos (BTEX) 200 250
Eter difenilico bromado 1 50000
Compostos organoestanicos (Sn total) 50 1000
Hidrocarbonetos aromaticos policiclicos 5 10000
Fendis (C total) 20 2500
Cloretos (Cl total) 2x10° 0.025
Cianetos (CN fotal) 50 1000
Fluoretos (F total) 2000 25

Tabela II: factores de equivaléncia dos diversos parametros (adaptado de Joanaz de Melo et
al., 2003)

Na estimativa da carga poluente deverdo considerar-se os efluentes industriais e caso seja
relevante, os efluentes domésticos. Os valores referentes aos efluentes industriais sdo
especificos de cada empresa devendo ter por base amostragens do respectivo efluente.

v
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Para os efluentes domésticos considera-se, para efeitos de calculo, que sio equivalentes nas
diversas organizagdes pelo que o seu valor é estimado com base no numero de empregados
efectivos, num valor médio de carga poluente diaria e no niumero de dias de funcionamento
por ano. Refira-se a necessidade de contabilizar a remocZo de poluentes efectuada na ETARde
acordo com o tipo de tratamento existente.

Calculo: Na Equacéo VI apresenta-se a férmula para a contabilizagdo da poluigdo causada por
estas emissoes.

Poluicdo em hidricas=%mii . feqi
Equacéo VIII - Poluigdo causada pelas emissdes hidricas (industriais e domésticas) em que:
m i - massa do paradmetro i emitida no periodo de referéncia;
feq i - factor de equivaléncia do parametroi.
Emissdes atmosféricas

Unidade: massa de poluicio equivalente causada pelas emissdes atmosféricas expressa em kg
eq. de PM10.

De forma semelhante as emissdes hidricas, a poluicdo equivalente causada pelas emissbes
atmosféricas é expressa em fungdo do parémetro particulas PM10 (particulas inalaveis em
suspensdo com didmetro inferior a 10 um), de acordo com os Limiares de Emissdo constantes
no anexo A1 da Decisdo da Comissao 2000/479/ CE de 17 de Julho de 2000, relativa a criagdo
de um registo europeu de emissdes poluentes (BPER).

Ofactor de equivaléncia dos diversos parémetros determinado em funcdo das particulas PM10
€ calculado de acordo com a Equagéo IX

feqi=LEPM10/ LEi
Equacdo IX- Factor de equivaléncia associado as emissdes atmosféricas em que:
feqi - factor de polui¢do equivalente do parametro i;
LEPM10 - Limiar de Emissio das particulas PM10 (LE de referéncia);
LEi - Limiar de Emissdo do parametro i.

A Tabela lll apresenta os factores de equivaléncia, calculados pelo método descrito
anteriormente.
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Parimetro da Decisio da Comissio 2000/479/CE (EPER), anexo Al

Particulas PM10 50000 1,0
Monodxido de carbono (CO) 500000 0.1
NH; 10000 5
COV ndo mefinicos 100000 0.5
Oxidos de azoto (NO,) expressos em NO, 100000 0.5
PFC 100 500
Oxidos de enxofre (SO,) expressos em SO, 150000 0.3
Arseénio total (As) 20 2500
Cadmio total (Cd) 10 5000
Cromio total (Cr) 100 500
Cobre total (Cu) 100 500
Mercurio total (Hg) 10 5000
Niquel total (Ni) 50 1000
Chumbo total (Pb) 200 250
Zinco total (Zn) 200 250
1.2-Dicloroetano (DCE) 1000 50
Diclorometano (DCM) 1000 50
Hexaclorobenzeno (HCB) 10 5000
Hexaclorociclo-hexano (HCH) 10 5000
PCDD+PCDF (dioxinas + furanos) 0,001 5X10°
Pentaclorofenol (PCP) 10 5000
Tetracloroetileno (PER) 2000 25
Tetraclorometano (TCM) 100 500
Triclorobenzenos (TCB) 10 5000
1.1.1-Tricloroetano (TCE) 100 500
Tricloroetileno (TRI) 2000 25
Triclorometano 500 100
Benzeno 1000 50
Hidrocarbonetos aromaticos policiclicos 50 1000
Cloro e seus compostos inorganicos (HCL) 10000 5
Fluor e seus compostos inorganicos (HF) 5000 10
HCN 200 250

Tabela lll: Factores de equivaléncia de diversos parémetros (adaptado de Joanaz de Melo et
al., 2003)

Cdlculo: Na equacdo X apresenta-se a formula de célculo da poluicdo gerada por estas
emissoes.

Poluicdo em atmosféricas=Zmii . feqi
Equagdo X- Poluigdo causada pelas emissdes atmosféricas em que:
m i - massa do parametro i emitida no periodo de referéncia;

feq i - factor de equivaléncia do parametroi.

Residuos

Unidade: massa de poluicdo equivalente causada pela descarga de residuos expressa em kg
equivalentes.

\Y
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A poluicdo equivalente causada pelos residuos € estimada em fungdo do seu grau de
perigosidade e respectivo destino final (aterro sanitario, incineragéo, valorizagdo organica ou
reciclagem), correspondendo a quantidade de residuos efectivamente produzda.

Os residuos encaminhados para sistemas de tratamento e destino final controlado, como
aterro, incineraggo, tratamento fisico-quimico ou outro, sdo considerados pela sua totalidade,
ou seja, com um factor de equivaléncia igual a 1, dado que os materiais resultantes dos
processos de degradacgdo ndo sdo ambientalmente inertes. Para os residuos cujo destino final
€ avalorizagdo organica ou reciclagem o factor de equivaléncia corresponde a percentagem de
refugo que advém desses processos (total de residuos produzidos menos a percentagem
efectivamente reciclada). Quando os residuos sdo totalmente recuperados/incorporados no
processo produtivo, o feq & zero, pois na realidade ndo sdo gerados residuos.

Caso os residuos sejam encaminhados para destino incontrolado, desconhecido ou ilegal,
assume-se que a sua perigosidade é ordens de grandeza acima de um destino controlado,
adoptando-se os seguintes factores em funcdo da sua composicdo (de acordo com a Lista
Europeia de Residuos):

» pararesiduos ndo perigosos, um factor de equivaléncia de 20 (inverso da percentagem
média de polui¢do residual no tratamento de aguas de lixiviagdo, considerando-se que
a ETARde lixiviados num aterro apresenta uma eficiéncia média de 80%);

e para residuos perigosos, aplica-se a totalidade do residuo o factor 1000 (igual ao
inverso do limiar de perigosidade mais elevada, previsto no art. 2° do CER- Decisdo da
Comissao 2000/ 532/ CE alterada pela Decisdo 2001/ 118/ CE).

Calculo: A equagdo X traduz a poluicdo causada pelos residuos gerados considerando o seu
destino final.

Poluicdo residuos=2mi . feqi
Equacao X - Polui¢do causada pelos residuos gerados em que:
m i - massa do residuo i emitida no periodo de referéncia;
feq i - factor de poluicdo equivalente do parémetroi.
Consumo de energia

Ponderou-se a utilizaggdo do consumo de energia como indicador de pressdo, ja que € um
factor de degradagdo ambiental importante e transversal a todas as actividades, e é também
um bom termo de comparagdo para certas actividades ou produtos. No entanto, verifica-se
que, para a maioria das actividades, 0 consumo de energia esta estreitamente correlacionado
com a emissio de gases de efeito de estufa (o que dispensa 0 uso simultaneo de ambos os
indicadores) e € traduzivel noutros indicadores considerados. Optou-se, portanto, por n&o
considerar explicitamente a energia como parte do sistema de indicadores EcoBlock, embora
se considere essencial como indicador de gestdo. Em determinadas situagdes podera recorrer-
se ao consumo de energia como forma de avaliagdo do desempenho ambiental de um dado
bem ou servigo, nomeadamente em termos de benchmarking.

\l
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Rétulo EcoBlock de uma organizagdo

As pressdes ambientais globais de uma organizagdo sdo estimadas para um ano (periodo de
referéncia tipico) do seguinte modo:

PA org = PA adquirida + PA acrescentada (Equacéo 13)

em que PA org é a pressdo ambiental total da organizagéo, PA adquirida é a pressdo ambiental
adquirida (incorporada nas aquisi¢des de bens e servigos a terceiros) e PA acrescentada € a
pressdo ambiental gerada in loco pela actividade (extracgdo de agua ou materiais proprios,
emissdes geradas pelo processo de fabrico ou queima de combustivel).

Devem ser levadas em conta todas as actividades da organizagdo, incluindo manufactura,
instalagbes e infra-estruturas, manutenggo e reparacdo, e transportes.

Rétulo EcoBlock de um produto

As pressdes ambientais expressas nos indicadores EcoBlock de uma organizagéo podem ser
divididos pelos respectivos produtos (bens e servicos), resultando num vector EcoBlock para
cada produto: o rétulo EcoBlock. O rétulo ou ficha técnica ambiental suporta a informagao ao
consumidor ou cliente (como parte de um procedimento empresarial de caracter ambiental),
facilita o benchmarking associado ao produto e simplifica a analise de ciclo de vida.

Os indicadores constantes no rétulo podem ser relativos a uma ou mais fases do ciclo de vida
do produto, incluindo manufactura, transporte, uso e destino final. No caso de equipamentos
consumidores de agua, energia e outros consumiveis, deve haver informacdo sobre as
implicagdes ambientais desses consumos. Shliente-se que para cada produto existem
indicadores mais significativos para os quais o seu célculo é indispensavel e indicadores menos
relevantes cujo calculo n&o é fundamental.

VI
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ANEXO Il — Questionario enviado aos fornecedores
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CALCULADORA DE EMISIONES DE CO , EQUIVALENTE

Introduccion de datos

Emisiones

Otros combustibles

Las fuentes utilizadas para el calculo de las emisiones fueron las siguientes:

Densidades: REAL DECRETO 61/2006, de 31 de enero, por el que se determinan las especificaciones de gasolinas, gascleos, fueléleos y gases
licuados del petrdleo y se regula el uso de determinados biocarburantes.

Factores de emisin y Valores calorificos Netos (VCN): Guidelines for National Greenhouse Gas Inventories: Reference Manual 1996
Potenciales de calentamiento global: Datos publicados por la UNFCC, extraidos de Climate Change 1995

Mix energético: Ente Vasco de la Energia (EVE)

Consumas mediios por tipo de vehiculo para la CAPV: Ente Vasco de la Energia (EVE)

Factores de emision del avién y ferrocarril: AEMA, Trends 2003

Cdleulos de ratios para comentarios: Balance energético CAPY 2005 (EVE), Inventario CAPV 2005

CONVERSION DE UNIDADES

Factores de conversiéi

1GJ 0,27777 MWh MWh ios-hy
1 MWh 36GJ GJ (Gigajulio)
1 cal 4,1858 J (15° C) J (Julio)
1 Bty 105,056 J cal (Caloria)
(m'é::“;) 2647800 J Btu (British Termal Unit)
Hp (Horse Power) = CV (Caballo de Vapor)

T U Fienter Handbook of Chemistiy'and Physics 777 edition 1996ti997 T T T T T |

Muiltiplos de las unidades:

Unidad 1 x unidad Unidad
K unidad 10 x unidad Kilo -
M unidad 10°x unidad Mega -
G unidad 10° x unidad Giga -
T unidad 102 x unidad Tera -
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CALCULADORA DE EMISIONES DE CO,

CALCULO DE EMISIONES PARA OTROS COMBUSTIBLES

CANTIDAD DE FAC'TOR bE FACTOR DE
TIPO DE COMBUSTIBLE COMBUSTIBLE (t) VCN (TJ/t) EMISION [ OXIDACION EMISIONES DE CO,
CO,/TJ)

Gasolina 0,0448] 69,30 0,00
lQuerosene (excepto el de

laviones para reaccién) 0,04475| 71,87 0,00|
fueldleo residual 0,04019) 77,37} 0,00}
[Eano 0,04749| 61,60 0,00
Nafta 0,04501 73,33 0,00
[Asfalto '0,04019) 80,67 T |
Lubricantes 0,04019| 73,33 0,00
[Coque de petréleo 0,031 100,83| 0,99 0,00]
Materias primas de refineria 0,044§| 73,§| 0,00
[Gas de refineria 0,04815] 57,5_7| 0,00}
[Otros productos del petréleo 0,04019 73,33 0,00'
Aceites y alquitranes de

carbon derivados de los

[carbones de coque 0,028 0,00
Esquisto bituminoso 0,0094} 106,70| 0,00]

0,00]
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