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APRESENTACAO

A obra “Operations & Production Management’, publicada pela Atena Editora,
compreende um conjunto de dezesseis capitulos que abordam diversas tematicas
inerentes ao campo da Administracdo, de forma mais especifica, estudos sobre
Administracéo de Producao e Operacoes.

Dessa forma, esta obra é dedicada aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percep¢des sobre a Administracdo de Producdo e Operagdes, por
meio de um arcabouco tedrico construido por uma série de artigos desenvolvidos
por pesquisadores renomados e com sélida trajetéria na area. Ainda, ressalta-se que
este livro agrega ao campo da Administracado de Producéao e Operacdes a medida em
gue reune um material rico e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate
sobre os temas e conduzindo gestores, empreendedores, técnicos e pesquisadores
ao delineamento de novas estratégias de gestdo de operagdes e producao. A seguir,
apresento os estudos que compdem os capitulos desta obra, juntamente com seus
respectivos objetivos.

O primeiro capitulo é intitulado “Analise de Modelo de Gestao de Estoque de
Produtos Acabados: um estudo de caso em uma empresa petrolifera” e objetivou
estudar como as empresas administram os seus estoques de produtos acabados,
atendendo de forma satisfatéria seus clientes, reduzindo custos e trazendo retorno
financeiro para investidores. O segundo capitulo tem como titulo “Analise do Controle
de Estoque: estudo em uma Escola Estadual de Educagao Profissional” e objetivou
analisar o controle de estoque de uma escola estadual de educacéo profissional,
aplicando métodos de controle da iniciativa privada. O terceiro capitulo, intitulado
“Localizacédo de um Centro de Distribuicdo: um estudo sobre a melhor localizagao
geografica de acordo com o método do centro de gravidade”, teve como objetivo
sugerir uma localizacéo geografica para a instalacédo de um centro de distribuicéo de
produto quimico ensacado, baseado no método do centro de gravidade.

O quarto capitulo, intitulado “Percep¢édo da Qualidade em Servigos: associagao
com o Modelo de Exceléncia em Gestdao - MEG”, objetivou analisar a qualidade dos
servicos prestados por uma rede de correspondéncia bancéria através da percepcao
de seus colaboradores, a luz do Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG). O quinto
capitulo é intitulado “Andlise da Teoria Net Zero Energy Building Aplicada no Brasil” e
buscou analisar a implantacao de técnicas de reducao das necessidades energéticas
de edificios, otimizando o uso da energia e a utilizacdo de tecnologias de energia
renovavel. O sexto capitulo tem como titulo “Higiene e Seguranca no Trabalho: analise
das praticas de “ARH Sustentavel” nas instituicbes bancéarias” e analisou as acoes
de Higiene e Seguranca do Trabalho desenvolvidas por instituicbes financeiras na
Paraiba, a luz das acdes de recursos humanos sustentaveis.

O sétimo capitulo é intitulado “Estudo Comparativo de Caracteristicas do
Sabao Ecolégico” e objetivou analisar os beneficios e possiveis riscos da producéo
artesanal do sabao ecoldgico, bem como na utilizacdo dos mesmos, visto a falta de
padronizacéo nesse processo. O oitavo capitulo tem como titulo “Anélise da Utilizacéo



de Indicadores-Chave de Desempenho a Luz do Balanced Scorecard: um estudo de
caso em uma empresa do setor de telecomunicacgdes” e analisou os indicadores-chave
de desempenho utilizados pelos gestores de uma empresa de telecomunicacdes
localizada na cidade do Rio de Janeiro, a luz da ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard. O nono capitulo, intitulado “Gerenciamento de Riscos Aplicado a Gestao
de Projetos Publicos”, objetivou identificar e analisar os fatores de risco que poderiam
impactar na consecucao do “Projeto Basico e Executivo”, utilizando a matriz de
probabilidade e impacto.

O décimo capitulo é intitulado “Estratégia, Internacionaliza¢do e Inovagao como
Diferencial Competitivo: parceria dos centros de pesquisa, universidades e empresas
brasileiras” e objetivou discutir aspectos relacionados a estratégia, internacionalizacéo
e inovacéo como diferencial competitivo. O décimo primeiro capitulo tem como titulo “O
Impacto da Internacionalizagéo sobre os Sistemas de Controle Gerencial de Empresas
do Setor Industrial do Rio de Janeiro” e trata do impacto da internacionalizagdo
sobre os sistemas de controle gerencial de empresas do setor industrial do Rio de
Janeiro. O décimo segundo capitulo, intitulado “Educac¢ao Corporativa: conexao entre
aprendizagem e competitividade”, teve como objetivo proporcionar uma viséo geral
sobre o tema educagado corporativa como modelo de gestdo do conhecimento, bem
como demonstrar como ela se da no &mbito organizacional e definir a sua importancia
para a competitividade das empresas.

O décimo terceiro capitulo tem como titulo “A Etica na Gestdo Organizacional
e nos Processos de Tomadas de Decisbes” e discute o papel da ética como um
mecanismo de suporte na tomada de decisdo nas organizacbes. O décimo quarto
capitulo é intitulado “Ac6es para Motivar Servidores Publicos: um estudo de caso em
uma unidade de uma autarquia federal de ensino” e objetivou analisar a motivacéo
dos servidores publicos federais da educacao por meio de um estudo de caso. O
décimo quinto capitulo, intitulado “Relagcées de Poder em Organizacdo Militar: um
estudo de caso”, buscou analisar as relagdes de poder numa Organizagdo Militar sob
a Gtica do poder de recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder de referéncia,
poder de especialista e do poder de informacdo. O décimo sexto capitulo tem como
titulo “Sustentabilidade e Abordagem Sistémica: reconsiderando o Triple Bottom Line”
e objetivou chamar a atencado para as falhas do Triple Bottom Line e propor uma
alternativa mais bem fundamentada na relagdo sistémica e hierarquica entre essas
trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel (econémica, social e ambiental).

Assim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagao que possibilitaram
a construcdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa contribuir
para a discussdo e consolidagéo de temas relevantes para a area da Administracéo
de Producdo e Operagobes, levando pesquisadores, docentes, gestores, analistas,
técnicos, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
(Organizador)



SUMARIO

CAPITULO 1 .eceeeeccertrecceasasee e s sssses s s sss e s s ssass e s ssssasessssssasasesssessasenssssessasensnsann 1
ANALISE DE MODELO DE GESTAO DE ESTOQUE DE PRODUTOS ACABADOS: UM ESTUDO DE
CASO EM UMA EMPRESA PETROLIFERA

Filipe de Castro Quelhas

DOI 10.22533/at.ed.2411929031

(03X =] 1 U] 1 10 2R 19

ANALISE DO CONTROLE DE ESTOQUE: ESTUDO EM UMA ESCOLA ESTADUAL DE EDUCA(}AO
PROFISSIONAL

Ana Sara Leite Santos

Silvando Carmo de Oliveira

DOI 10.22533/at.ed.2411929032

(03X =] 1 U] o 1< TR 43

LOCALIZ,A(;AO DEUMCENTRODE DISTRIBUIQAO: UMESTUDO SOBRE AMELHOR LOCALIZAQAO
GEOGRAFICA DE ACORDO COM O METODO DO CENTRO DE GRAVIDADE

Frederico Sameiro Ferreira

Fabio Braun Silva

Marcelo Silva Alves

Thiene Diniz Braun Silva

Celso Luiz Moreira Pieroni

Luiz da Costa Laurencel

DOI 10.22533/at.ed.2411929033

(03X =] 1 U] 1o 1 59

PERCEPCAO DA QUALIDADE EM SERVIGOS: ASSOCIACAO COM O MODELO DE EXCELENCIA
EM GESTAO- MEG

Amanda Raquel de Franca Filgueiras D"Amorim

Alessandro Pinon Leitéo

Danielle Fernandes Rodrigues,

Adriana Costa Cavalcante

Odaelson Anténio Clementino Da Silva

DOI 10.22533/at.ed.2411929034

(03X 2] 1 U] 1 1 J R 79

ANALISE DA TEORIA NET ZERO ENERGY BUILDING APLICADA NO BRASIL

Natany Margraf Fernandes
Assed Naked Haddad

DOI 10.22533/at.ed.2411929035

(03X = 1 U o X - TR 92

HIGIENE E§EGURAN9A NO TRABALHO: ANALISE DAS PRATICAS DE “ARH SUSTENTAVEL” NAS
INSTITUICOES BANCARIAS

Amanda Raquel de Franca Filgueiras D"Amorim

Danielle Fernandes Rodrigues

Angélica Carina De Andrade Farias Lima

Ana Caroline Salviano Ramos

Odaelson Antonio Clementino Da Silva

Adriana Costa Cavalcante

Luciene Laranjeira Diniz

DOI 10.22533/at.ed.2411929036




(03X =] 1 1 U] 1 Ry 20 103

ESTUDO COMPARATIVO DE CARACTERISTICAS DO SABAO ECOLOGICO

Joelma Candeia Araujo
Juliana Goltara Pessb6a
Mayana Ribeiro de Lima
Uara Sarmenghi Cabral

DOI 10.22533/at.ed.2411929037

(03X =] 1 U] o X TSR 119

ANALISE DA UTILIZACAO DE INDICADORES-CHAVE DE DESEMPENHO A LUZ DO BALANCED
SCORECARD: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO SETOR DE TELECOMUNICACOES

Taiane da Silva Valdevino
Geane Campos de Almeida
Rubens Aguiar Walker

Marcos dos Santos

Ruben Huamanchumo Gutierrez

DOI 10.22533/at.ed.2411929038

(03N =] 1 U] 1o X Y 135

GERENCIAMENTO DE RISCOS APLICADO A GESTAO DE PROJETOS PUBLICOS

Flavio Luis Braga Junior
Danielle Meireles de Oliveira
Sidnea Eliane Campos Ribeiro
Camila Gongalves Alves Pereira

DOI 10.22533/at.ed.2411929039

(03X =] 1 U] o 15 o 153

ESTRATEGIA, INTERNACIONALIZACAO E INOVAGAO COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO:
PARCERIA DOS CENTROS DE PESQUISA, UNIVERSIDADES E EMPRESAS BRASILEIRAS

Filipe de Castro Quelhas
DOI 10.22533/at.ed.24119290310

(03X = 1 U] o 15 s TSRS 166

O IMPACTO DA INTERNACIONALIZACAO SOBRE OS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL DE
EMPRESAS DO SETOR INDUSTRIAL DO RIO DE JANEIRO

Filipe de Castro Quelhas
DOI 10.22533/at.ed.24119290311

(03X =] 1 U] 1o 15 -2 181

EDUCAGAO CORPORATIVA: CONEXAO ENTRE APRENDIZAGEM E COMPETITIVIDADE

Luiz Henrique Gomes Saraiva
Sélvio De Macedo Silva

DOI 10.22533/at.ed.24119290312

(Y = 1 1 ] I T T 198
A ETICA NA GESTAO ORGANIZACIONAL E NOS PROCESSOS DE TOMADAS DE DECISOES
Filipe de Castro Quelhas
DOI 10.22533/at.ed.24119290313




(03X = 1 U o 1 1 SRR 211

ACOES PARA MOTIVAR SERVIDORES PUBLICOS: UM ESTUDO DE CASO EM UMA UNIDADE DE
UMA AUTARQUIA FEDERAL DE ENSINO

Adriano Pereira Grandal Coelho
Stella Regina Reis da Costa

DOI 10.22533/at.ed.24119290314

(03X =] 1 U] o 15 13 226

RELACOES DE PODER EM ORGANIZAGCAO MILITAR: UM ESTUDO DE CASO

Romero de Albuguerque Maranhao
Norberto Stori

DOI 10.22533/at.ed.24119290315

(03X = 1 U o 15 - SRR 234

SUSTENTABILIDADE E ABORDAGEM SISTEMICA: RECONSIDERANDO O TRIPLE BOTTOM
LINE

Marcos Henrique Godoi

Jessé Morais Pacheco

DOI 10.22533/at.ed.24119290316

SOBRE O ORGANIZADOR......ciiiiimmimiannnmnsssnmssssnssssnsssssnnsssssnssssssssssss s 252




CAPITULO 16

SUSTENTABILIDADE E ABORDAGEM SISTEMICA:
RECONSIDERANDO O TRIPLE BOTTOM LINE

Marcos Henrique Godoi
Doutorando em Desenvolvimento Econémico pela
Universidade Estadual de Campinas.

Campinas — SP.
Jessé Morais Pacheco

Mestre em Economia pela Universidade Federal
de Uberlandia.

Uberlandia — MG.

RESUMO: O conceito de Triple Bottom Line
(TBL) foi introduzido por John Elkington para
tornar a responsabilidade social e ambiental
operacionalizaveis dentro da firma a partir das
dimensdes econdmica, social e ambiental. Por
ser de facil entendimento, o TBL popularizou-
se no ambito académico e além, demonstrando
grande relevancia no desenvolvimento de
praticas para a sustentabilidade empresarial.
Ha, no entanto, sérios problemas com este
conceito, derivados fundamentalmente do fato
de que ele ndo é uma representacdo adequada
da realidade. Este artigo tem como objetivo
chamar a atencdo para as falhas do TBL e
propor uma alternativa mais bem fundamentada
na relagdo sistémica e hierarquica entre essas
trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel
(econdmica, social e ambiental). Adicionalmente
sdo apresentados alguns apontamentos de
como esta abordagem alternativa do TBL pode
ser operacionalizada.

Operations & Production Management

PALAVRAS-CHAVE: Triple
Complexidade, Sustentabilidade

Bottom Line,

ABSTRACT: The concept of a Triple Bottom
Line (TBL) for firms was introduced by John
Elkington, with the goal of making social
and environmental responsibility an effective
issue for those firms, treating the problem as
a three-folded one, with economic, social and
environmental dimensions. As it was an easy
concept to understand, TBL became very
popular and relevant for corporate sustainability
policies. TBL has, though, some serious
problems, most importantly in its representation
of reality. This paper has as its goal to explicit TBL
weaknesses and to propose an alternative form
of it, grounded on the hierarchical structures of
complex systems theory. Additionally, we will try
to point some first steps to make this alternative
approach to TBL operational.

KEYWORDS: Triple Bottom Line, Complexity,
Sustainability

11 INTRODUCAO

A crescente preocupag¢do com o chamado

desenvolvimento sustentdvel vem sendo
desencadeada pelos impactos negativos da

atividade econdmica sobre o meio ambiente.
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Se antes da Segunda Guerra Mundial o esgotamento de recursos naturais e a
degradacdo ambiental ocorriam de forma localizada, o desenvolvimento das forcas
produtivas no pos-guerra atingiu uma escala suficiente para afetar todo o planeta,
levando alguns autores a considerar os chamados Golden Years como o periodo de
“Grande Aceleracao”, no sentido de que houve um aumento exponencial da pressao
das atividades econémicas sobre a estabilidade dos ecossistemas (ANDRADE et al.,
2012).

O conceito de Triple Bottom Line (TBL), também conhecido no Brasil como
abordagem de pilares, foi introduzido na literatura por John Elkington (1997), em
seu livro Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21th Century Business.
Elkington desenvolveu este conceito para tornar os conceitos de responsabilidade
social e ambiental operacionalizaveis dentro da firma. Desde entdo, este conceito
tem tido grande importancia no desenvolvimento de praticas para o desenvolvimento
sustentavel (MILNE et al., 2003).

Ha, no entanto, sérios problemas com este conceito, derivados fundamentalmente
do fato de que este ndo é uma representacao adequada da realidade. Neste trabalho,
buscar-se-a mostrar as falhas do TBL e propor uma alternativa mais bem fundamentada
na relagao sistémica e hierarquica entre essas trés dimensdes do desenvolvimento
sustentavel (econdémica, social e ambiental). Isto sera feito em 5 sec¢des, afora esta
introdutoria: na primeira, busca-se descrever o que é o TBL; na segunda, busca-
se construir uma representacao sistémica da sociedade e de seu metabolismo; na
terceira, esta representacéo é confrontada com o TBL, para mostrar como este pode ser
reinterpretado a luz desta; na quarta, indica-se alguns procedimentos metodologicos
para a operacionalizacao do TBL neste novo framework analitico; por fim, uma ultima
secao a guisa de consideracgdes finais.

21 AS ORGANIZACOES E O TRIPLE BOTTOM LINE

O conceito de desenvolvimento sustentavel se consolida com a publicacéo do
relatério, da Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMMD),
da Organizacédo das Nacgbes Unidas (ONU), intitulado “Nosso Futuro Comum”. A
CMMD era chefiada entdo por Gro Harlem Brundtland, motivo pelo qual passou a
ser conhecido como relatério Brundtland. Neste documento, o desenvolvimento
sustentavel é definido como “aquele que satisfaz as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracOes futuras de satisfazer suas necessidades”
(CMMD, 1987, p. 43).

O relatorio Brundtland foi uma resposta da ONU a crescente preocupacéo
com o0s problemas ambientais que ja vinham mobilizando a populagdo nos paises
desenvolvidos e ja comecavam a se espalhar para os paises em desenvolvimento. A
mesma mobilizacdo das pessoas em busca de respostas para as questdes ambientais
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gue obrigou 0s governos a passarem a considerar essas questbes também exerceria
esse efeito sobre as empresas. A denuncia de que determinada empresa teria praticas
excessivamente poluentes levaria a rejeicao desta pelos consumidores (pelo menos
nos mercados onde houvesse um minimo de competicao).

Dentro deste contexto, Elkington (1997) propds o TBL. Em sua verséao original, o
autor explicitava que o primeiro bottom line de uma firma era o lucro: afinal, uma firma
gue nao desse lucro ndo poderia remunerar seus proprietarios e fecharia, ndo podendo
realizar mais nada. A partir disso, ele colocava que as empresas que quisessem
continuar no mercado no futuro precisariam adicionar a este referencial também os
bottom lines social e ambiental, ou seriam devoradas pelo ambiente competitivo que
se desenhava com consumidores mais bem informados e exigentes (ELKINGTON,
1997).

Elkington (1997) afirma que o principal uso do conceito de TBL seriatornar as firmas
capazes de serem auditadas nas trés dimensdes consideradas. Um consumidor ou
investidor potencial poderiam obter informacgdes se a firma é socialmente responsavel
e ambientalmente sustentavel (juntamente com os ja tradicionais indicadores preco ou
lucro, conforme o caso) antes de comprar ou investir. O comportamento dos agentes
informados e conscientes forcaria as firmas a se comprometerem com a melhoria
de seu proprio desempenho em cada uma dessas dimensdes, e as proprias firmas
poderiam utilizar estas ferramentas de “auditoria do desenvolvimento sustentavel”
para planejarem suas acoes para fazer frente a esse desafio.

Ao descrever o conceito de TBL, Elkington (1997) usa como metafora as placas
tectdnicas. As trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel estariam sobrepostas,
conforme pode ser visto na Figura 1:

1 blj_ Social

L] ,
2 I 000909090 Econtmico

| ;
-_— Ambiental

Figura 1 - Dimensobes da sustentabilidade como placas tectonicas (ELKINGTON, 1997, p. 74).

Assim, Elkington (1997) defende que o social depende do econémico, e este
por sua vez depende do ambiental, o que explica a disposicdo das “placas” da mais
superficial para a mais profunda. De acordo com ele, as trés ndo estao estaveis, mas
se deslocam continuamente frente a pressdes da sociedade. O deslocamento destas
em direcOes contrarias gera “fissuras”, que levam aos problemas identificados pela
sociedade (como se fossem terremotos, dentro da analogia proposta). Essas fissuras
sao classificadas da seguinte forma: entre 0 ambiental e o econémico, a ecoeficiéncia;
entre 0o ambiental e o social, a justica ambiental; e entre o econémico e o social, a
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ética. O grande desafio do desenvolvimento sustentavel seria, assim, harmonizar o
movimento dessas trés dimensoes.

Apesar da formulagdo mais complexa dada por Elkington (1997), a forma como
o TBL ficou mais conhecido é representada na Figura 2:

/SN

AMBIENTAL

Figura 2 - Diagrama de Venn das dimensdes da sustentabilidade (PARKIN et al., 2003, p. 19).

Nessa configuracédo, as trés dimensdes sdo colocadas lado a lado, perdendo-
se a ideia de diferentes “profundidades” presente na concepg¢ao original de Elkington
(1997). Essa versao (ainda) mais simplificada do TBL se difundiu muito, e é a raiz de
alguns problemas fundamentais da sustentabilidade.

A disposicdo em paralelo das dimensdes da sustentabilidade leva a ideia de
que estas s&o comensuraveis, ignorando as dificuldades de se “traduzir’ o impacto
em uma dimensao para outra (MARTINEZ-ALIER, 2002). Além de comensuraveis, tal
representacdo nao explicita possiveis conflitos entre as trés dimensbes, ou seja, traz
implicita a no¢ao de substitubilidade entre as trés dimensdes (MILNE et. al. 2003). A
nocao de substitubilidade entre diferentes dimensdes da sustentabilidade est4 ligada
ao que é conhecido como sustentabilidade fraca, e tem como dois pressupostos
basicos: a inexisténcia de limites para o aumento da eficiéncia no uso dos recursos
naturais e a substitubilidade entre trabalho, capital e recursos naturais (ROMEIRO,
2012).

Apesar de tais falhas, o balango da introducéo do conceito de TBL produziu
resultados mensuraveis. Lozano (2012) analisou 16 iniciativas corporativas para
a sustentabilidade, concluindo que, entre elas, apenas o TBL e mais duas outras
contribuiam plenamente para as trés dimensodes da sustentabilidade. Segundo o autor,
o TBL é “uma das poucas iniciativas que integram de uma forma simples e abrangente
as dimensdes econbmica, social e ambiental” (LOZANO, 2012, p. 23).

N&o se trata, portanto, de se descartar o TBL como ferramenta para se atingir o
desenvolvimento sustentavel. Antes, € necessario corrigir problemas completamente
sanaveis desta abordagem para que esta reflita mais adequadamente a realidade a
que se prop0e tratar, permitindo assim a obtencao de resultados ainda melhores. Na
proxima secao tratar-se-a da concepcéo sistémica da sustentabilidade, sob a ética do
metabolismo social, que traz elementos importantes para se avancar nesta discussao.
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31 CONCEPCAO SISTEMICA DA SUSTENTABILIDADE E A NOCAO DE
METABOLISMO SOCIAL

Muitas formas de se entender a relacdo entre as dimensdes relevantes do
desenvolvimento sustentavel ja foram propostas, das quais o TBL € uma das mais
conhecidas. Porém, para que se possa avancar na compreensao da relagao entre
essas dimensdes, € necessario entender a forma como sistemas complexos se
organizam, uma vez que tanto os ecossistemas, que fornecem os recursos, quanto a
sociedade, que os utiliza, sao sistemas complexos.

Um sistema complexo é um sistema que possua um conjunto de relagdes grande,
aberto e em expansdo (GIAMPIETRO, 2003). E também uma estrutura dissipativa
que importa energia livre e exporta entropia de forma a se auto-organizar, sendo
irreversivelmente ligado ao ambiente que o contém e também a outros sistemas, com os
quais este mantém relacdes. A economia pode ser considerada um sistema complexo
por ter as seguintes caracteristicas: € uma estrutura dissipativa que transforma energia
em trabalho e informacéo em conhecimento, mantendo e expandindo a complexidade
organizada do sistema; apresenta algum grau de irreversibilidade estrutural, devendo
a inerente natureza hierarquica das conexdes entre seus componentes que sao
formadas em seu desenvolvimento estrutural; o processo evolutivo desses sistemas
s6 pode ser entendido no tempo histérico, com fases de emergéncia, crescimento,
estagnacao e transicéo estrutural (FOSTER, 2005).

A problematica ambiental é intrinsicamente complexa, por estarmos falando da
relagao entre ecossistemas, inegavelmente estruturas dissipativas, e a sociedade. A
atividade econOmica esta inserida tanto no ecossistema do qual depende quanto no
sistema social onde ocorre, tendo como nucleo a ideia de que sistemas complexos
existem tanto como sistemas completos quanto como parte de um sistema maior,
com o qual interagem e se sobrepdem. Assim, o sistema econémico e 0 ecossistema
coevoluem no tempo. Complexidade, economia ecolbgica e sustentabilidade fornecem
um arcabouco adequado para o estudo das questdes ambientais, por ser a analise da
coevolucéo entre as tecnologias fisicas, sociais e econémicas subjacentes a criagdo
de riqueza, e também dos processos coevolucionarios que levaram ao sistema
institucional que privilegia 0 uso de tecnologias intensivas em carbono e impede a
adocéo de alternativas de baixo carbono (FOXON et al., 2012).

Para dar um tratamento analitico adequado as questbes complexas, uma
boa ferramenta é o conceito de metabolismo social. Metabolismo social € definido
como a relacéo entre o uso de recursos naturais e as fungdes e estruturas sociais.
Tanto os ecossistemas, que fornecem 0s recursos, quanto a sociedade, que utiliza
estes recursos, podem ser definidas como sistemas complexos, auto-organizaveis
e dissipativos, capazes de estabilizar sua propria identidade reproduzindo um
determinado padrao metabdlico, por meio de um conjunto de relagdes entre as partes
e o todo que as contém (MADRID et al., 2013). Assim, o conceito de metabolismo social
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permite integrar as dimensdes econémica, social e ambiental em um mesmo plano de
imanéncia conceitual, ou seja, permite o tratamento simultaneo das trés dimensoes.

O metabolismo social é deriva de uma concepgao sistémica da relacao entre
sociedade e meio ambiente. Para que se possa visualizar estas relacdes € necessario,
portanto, uma representacdao destas relacbes que reflita os preceitos explicitados
acima. Para isso, utilizar-se-a o conceito de holarquia.

Holarquia pode ser definida como uma hierarquia adaptativa de sistemas
dissipativos inseridos uns dentro dos outros Uma holarquia € um sistema hierarquico
composto por holons. Um holon é um todo composto de partes menores que ao
mesmo tempo é parte de um todo maior (KOESTLER, 1969). Um sistema holarquico
€ composto por holons, que por sua vez, podem ser entendidos como é um todo
composto de partes menores e que ao mesmo tempo € parte de um todo maior. O termo
holon mostra o fato de que entidades pertencentes a sistemas dissipativos adaptativos
organizados em elementos inseridos um dentro do outro (em niveis hierarquicos
diferentes) possuem uma dualidade inerente, como pode ser visto na Figura 3:

A “holon” describes the relationship between a part and a whole

Higher Order means
an increase in the
complexity

Higher orders )
depend on lower /£
orders. /

One Sky - Canadian Institute of
Sustainable Living

Figura 3 — Exemplos de holarquias (ONE SKY, 2016).

O holon deve ser considerado tanto em termos de sua estrutura no nivel
local (representando as propriedades emergentes geradas pela organizacdo de
seus componentes em niveis inferiores), quanto em sua interacdo como resto da
holarquia, onde os holons desempenham funcdées que contribuem para outras
propriedades emergentes em niveis superiores, fungdes estas que sao uteis ao holon
hierarquicamente superior ao qual pertencem. A individualidade de uma holarquia
pode ser associada a sua habilidade de gerar e preservar no tempo a validade de um
conjunto integrado de identidades viaveis, em escalas diferentes (KOESTLER, 1969).
Essa forma de modelar o sistema permite a manutencdo da dinadmica complexa, pois,
como lembra Bunge (1980), mantém as propriedades dos diferentes niveis separadas,
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havendo, pois, emergéncia sem transcendéncia e enraizamento sem reducao.

Para que se possa tratar analiticamente os diferentes niveis hierarquicos da
holarquia, utiliza-se a chamada leitura triade, introduzida por Salthe (1993), definindo-
se trés niveis contiguos:

+ Nivel focal (n): Implica a escolha de uma “janela” de espago-tempo para ob-
servagcao em que os aspectos relevantes de um holon particular (expresso
em identidade formal) podem ser definidos e estudados usando-se de um
conjunto de variaveis observaveis. A escolha das variaveis capazes de cap-
tar as mudancas nos aspectos relevantes dos sistemas deve refletir o obje-
tivo da andlise e as caracteristicas do esquema de mensuracgao, ou seja, 0s
tipos de detectores disponiveis para gerar os dados e as condi¢coes usadas
para extrair estes dados do objeto concreto.

« Nivel superior (n+1): A escolha da identidade formal do nivel focal de um
sistema é baseada na suposicao de que as mudancas de caracteristicas do
nivel superior séo tao lentas que podem ser negligenciadas. O nivel superior
€ tomado como um conjunto de restricbes exégenas impostas ao nivel focal.

« Nivel inferior (n-1): Os diferencais de ritmo entre os processos de diferen-
tes niveis implica a irrelevancia da dindamica dos componentes do nivel in-
ferior e de seus determinantes em relagao aos determinantes do comporta-
mento do nivel focal. Os elementos do nivel inferior séo tratados em termos
estatisticos, com a média das observacdes reduzindo a variabilidade destas
a ruido. A identidade do nivel inferior é tratada no nivel focal apenas como
um conjunto de condi¢des iniciais relevantes para o resultado da dinamica
do nivel focal.

Adicionalmente, os niveis superiores e inferiores podem ser decompostos em
mais niveis, mantendo as caracteristicas descritas acima.

A partir do que foi apresentado passa a ser possivel a descricéo das dimensoes
da sustentabilidade dentro do marco teérico da teoria de sistemas complexos. O
estudo dessas estruturas complexas e auto-organizaveis se baseia muito no trabalho
do bidlogo tedrico Robert Rosen, que fez avangos consideraveis na modelagem de
organismos por meio de teoria de sistemas. Segundo Rosen (2012), ha que se fazer
a distincéo entre sistemas naturais e sistemas formais, conforme pode ser visualizado
na Figura 4: os sistemas naturais s&o essencialmente conjuntos de qualidades
interligadas, codificadas pela forma como estes s&o percebidos pelas pessoas, sendo,
portanto, impossiveis de serem definidos de forma completa, pois sempre ha algo
gue escapa a percepc¢ao; ja os sistemas formais séo criagdes da mente humana, néo
havendo nenhuma propriedade nestes que ja nao esteja contida em sua definicéo.
O grande desafio seria ligar a experiéncia a teoria. Ou seja, Rosen (2012) propde
traduzir sistemas naturais em sistemas formais de forma consistente.

Operations & Production Management Capitulo 16



decoding

(prediction)

Natural Formal L'#Les

system system inference

W

observation and )
measurement

Figura 4 - Ligagéo entre experiéncia e teoria no bojo da teoria de sistemas complexos (ROSEN,
2012, p. 72).

A separacéo feita por Rosen (2012) entre o objeto e sua representacao (sistemas
naturais x formais) € outro ponto fundamental para a compreensao da sustentabilidade
como questdo complexa. N&o apenas os sistemas sao estruturados como holarquias,
como também qualquer representacao ndo é capaz de abarcar todos os aspectos dos
sistemas naturais. Para lidar com essa complexidade irredutivel, & necessario definir
precisamente a identidade do sistema a ser representada.

A identidade do sistema pode ser definida como um conjunto de qualidades
relevantes que tornam possivel para um observador perceber o sistema sob observacéo
como uma entidade individual, distinta do contexto e de outros sistemas como os quais
interage. A identidade pode ser distinguida em definicdes semanticas ou formais. A
primeira se refere aos conjuntos de qualidades associadas com observacdes diretas do
sistema, sendo, portanto, aberta a novas percepcdes sobre o sistema. Uma identidade
semantica se torna formal ao eleger um conjunto finito de variaveis que serdo usadas
para descrever mudangas no estado do sistema (GIAMPIETRO, 2003). O estado do
sistema pode ser definido como a informacgéao disponivel que deve ser quantificada
nas variaveis escolhidas de forma a possibilitar alguma previsdo acerca do sistema
considerado. E preciso ressaltar que, nessa definicdo, o estado de um sistema natural
nao faz sentido quando isolada de seu sistema formal especifico (Rosen, 2012).

A identidade semantica de um sistema pode, portanto, variar de acordo com o
observador, o que tornaimpossivel eleger uma unica representacao deste como correta.
A analise de diferentes representacdes de um mesmo sistema pode levar a conclusdes
contraditorias. Assim, ao tratar de problemas complexos, como o desenvolvimento
sustentavel, € necessario usar métodos semanticamente abertos, ou seja, que
permitam a adocédo de multiplas perspectivas, nas quais os valores dos stakeholders
em cada dimenséo e escala considerada sejam explicitados nos objetivos da analise
(GIAMPIETRO, 2003). Estas perspectivas se dao por meio de representacdes nao
equivalentes do sistema em diferentes escalas (MADRID & CABELLO, 2011).

As diferentes escalas séo representadas nos diferentes niveis da holarquia. As
representacoes nao equivalentes, por sua vez, sao segmentos da realidade delimitados

Operations & Production Management Capitulo 16



por relacdes de interesse (KAMPIS, 1991). A partir dessa no¢éo, podemos introduzir
o conceito de dominios descritivos, que sdo os aspectos escolhidos pelo analista para
representar um sistema complexo. O dominio descritivo € uma parte da realidade que
foi separada do resto com base em uma escolha pré-analitica de como descrever
o sistema em relacdo aos objetivos buscados pela analise (GIAMPIETRO, 2003).
Ou seja, sistemas complexos nao podem ser reduzidos a uma Unica representacao
correta, sendo necessario atentar para as diferentes dindmicas presentes tanto em
representacdes néo equivalentes de um mesmo fendmeno quanto em suas diferentes
escalas.

O tratamento analitico adequado a um problema tdo complexo como o
desenvolvimento sustentavel deve, portanto, contemplar todas as questdes
mencionadas nessa secdo, tais como a adog¢dao de uma perspectiva holarquica.
Na secdo seguinte, avaliar-se-a o TBL a luz destas contribuicbes da teoria de
sistemas complexos e propor-se-4 uma nova formulacéo deste, que contemple essa
complexidade.

41 TRIPLE BOTTOM LINE A LUZ DA TEORIA DE SISTEMAS COMPLEXOS

Uma vez apresentados as caracteristicas mais relevantes para a andlise da
teoria de sistemas complexos, algumas consideragcdes podem ser tecidas. A mera
sobreposicao das dimensdes da sustentabilidade ndo é suficiente para estabelecer uma
holarquia; ao mesmo tempo, a sobreposicao destas torna implicita a comensurabilidade
entre essas dimensdes, n&o abrindo espaco para a construcdo de descricbes nao
equivalentes dos sistemas. Nao ha, de fato, maiores preocupacoes de se representar
o desenvolvimento sustentavel como uma questao sistémica no TBL.

A forma mais difundida da representacéo do TBL da sustentabilidade (Figura 2)
e mesmo a versao original (Figura 1) sédo basicamente analogias: sdo apenas formas
de se entender o problema, ndo guardando relagdo direta com a forma em que as
relagdes entre as dimensdes econdmica, social e ambiental estao estruturadas.

Para tornar este ponto mais claro, € necessario resgatar algumas outras
contribuicdes da teoria de sistemas. Bertalanffy (2008), um dos fundadores da teoria
de sistemas, ja distinguia trés niveis da descricdo de um fendmeno, quais sejam: a
analogia, na qual sao consideradas similaridades superficiais que ndo correspondem
as causas nem a dindmica do sistema; a homologia, na qual as causas sao diferentes,
mas a dinamica efetivamente corresponde, permitindo a formulacdo de modelos
conceituais; e a explicacado, na qual se descreve as causas e a dindmica especificas
aquele fenémeno, possibilitando a formulacdo de modelos quantitativos. O que
TBL propde, quando analisado nesses termos, é apenas uma analogia do que é o
desenvolvimento sustentavel: ndo é o tectonismo a causa dos problemas na relagdo
entre as dimensdes econémica, social e ambiental, nem a dindmica desse fendmeno
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corresponde ao movimento de placas sobrepostas. Torna-se necessario, portanto,
avancar na representacéo do desenvolvimento sustentavel para que esta possa ser
ao menos uma homologia, aproximando-se de uma explicacéo.

Para tal, é necessério trabalhar com o conceito de metabolismo social. O
desenvolvimento sustentavel € o resultado da interacao (metabolismo) saudavel entre
os diferentes niveis hierarquicos do “organismo” considerado. Utilizando da leitura
triade, pode-se afirmar que a sociedade € o nivel focal, sendo a economia um de
seus subsistemas e 0s ecossistemas sdo o ambiente na qual este “organismo” esta
inserido, como visto na Figura 5.

Meio Ambiente (Biosfera)

Sociedade

Figura 5 - Holarquia do Desenvolvimento Sustentavel (Elaboragéo proépria).

Nessa formulacdo, a homologia estabelecida é entre a sociedade e o organismo,
sendo a economia um 6rgao deste organismo, que age de forma homologa aos sistemas
digestivo e circulatorio de um ser vivo. A homologia entre sociedade e organismo se
deve ao fato de os dois serem estruturas dissipativas, como foi explicado na secéao
anterior. A homologia entre economia e o sistema digestivo e circulatério ocorre nas
duas funcdes principais da economia: producao e circulacéo de riqueza. Isso se deve
ao fato de que a atividade econ6mica consiste em se apropriar de matéria e energia de
baixa entropia disponiveis na natureza para produzir objetos Uteis. Uma vez esgotada
sua utilidade, esses objetos retornam ao meio ambiente na forma de dejetos de alta
entropia (sendo estes dejetos poluicdo, que se acumulam no meio ambiente quando
superam a capacidade de absorcao deste), de modo que o crescimento da economia
esta fundamentalmente relacionado a degradag¢ao do meio ambiente (GEORGESCU-
ROEGEN, 1971). O subsistema econdmico “digere” a matéria e energia vindas do
ambiente e “alimenta” a sociedade com bens e servigos que séo distribuidos entre as
pessoas de acordo com critérios institucionais mais amplos. Na sociedade moderna, a
primazia do mercado na distribuicdo da producéo faz com que a circulagdo da riqueza
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esteja subsumida a esfera econdmica. Embora essa subsungéo ndo seja total, uma vez
que existem outros mecanismos de distribuicdo de renda extra mercado, ela sera util
nesse trabalho por auxiliar na construcéo de uma definicdo mais robusta da identidade
do subsistema econémico.

Embora haja uma tendéncia recente que afirma nao ser possivel separar o social
do econbmico, tratando essas questbes simultaneamente por meio do conceito de
socioecondémico, é preciso entender que, como aventado acima, diferentes construcoes
analiticas iréo levar a diferentes conclusdes, sendo esse o conteudo central do conceito
de descricbes ndo-equivalentes. Neste trabalho, tratar-se-4& o econémico como um
subsistema do social para que se possa construir o sistema de forma adequada aos
objetivos de andlise: o nivel focal é a sociedade, que representa a totalidade que
mais nos interessa na analise, abastecida daquilo que precisa para sobreviver por seu
subsistema econémico, da mesma forma como o corpo é abastecido por seus sistemas
digestivo e circulatorio. O tratamento conjunto das dimensdes social e econémica
impediria a construgéo da homologia entre sociedade e organismo proposta nos termos
em que essa se apresenta aqui. Trabalhos relacionando as relagdes econémicas e
outras relagdes sociais, mesmo amorosas, remontam a pelo menos aos trabalhos
dos antropdlogos que estudaram as relacdes de troca em diferentes sociedades ja
na primeira metade do século XX (MAUSS, 1966; POLANYI, 2000). A existéncia de
trabalhos desse tipo nédo invalida a construcéo de analises de diferentes tipos tanto
quanto este trabalho ndo os invalida. Da mesma forma, os sistemas digestivo e
circulatério de um organismo ndo podem viver sem o todo que os contém, nem o
organismo pode viver sem estes sistemas. Porém, para efeitos de analise, ndo ha
problemas em fazer esta distingao.

Para que o metabolismo desta holarquia possa ser considerado “saudavel”, é
necessario que a interagao simultanea dos processos ocorrendo nos niveis inferiores,
superiores e focais gerem um lock-in, ou seja, um mecanismo de auto-correlacéo
entre as dindmicas operando em paralelo sobre niveis hierarquicos diferentes, o que
garante a estabilidade frente a perturbacdes tanto externas (do nivel superior) quanto
internas (do nivel inferior). Isto exige das holarquias a capacidade de gerar padrdes
integrados robustos em diferentes escalas, ou seja, garantir a validade de um conjunto
coordenado de identidades em diferentes niveis. Os varios padrdes observados nos
diferentes niveis devem ser estaveis o suficiente para garantir a coeréncia entre as
diferentes descri¢cdes né&o equivalentes do sistema no nivel focal (GIAMPIETRO, 2003).

Assim, sO € possivel verificar se 0 desenvolvimento € o ou ndo sustentavel ao
se analisar as trés dimensdes simultaneamente. A sustentabilidade ndo pode ser
verificada em nenhuma parte isolada do sistema, mas apenas quando considerada a
dindmica do todo. Por isso, a sustentabilidade pode ser considerada uma propriedade
emergente deste sistema. A emergéncia é verificada quando € designada uma nova
classe de funcoes relativas (que indicam um melhor desempenho de um holon no nivel
focal) a uma classe ja estabelecida de estruturas organizadas ou ao usar uma nova
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classe de estruturas organizadas a uma classe ja estabelecida de fungdes relativas.
A emergéncia requer 0 uso em paralelo de (ao menos) dois dominios descritivos néo-
equivalentes para modelar apropriadamente o fenébmeno (ROSEN, 2012).

Aqui, € preciso ressaltar que o uso da estrutura holarquica nao € suficiente para
uma andlise sistémica. A construcdo das identidades nao-equivalentes também é
condicao necessaria para a emergéncia de novas fungdes em um sistema. Neste caso,
cada nivel hierarquico também possui um dominio descritivo diferente. Isso ocorre
porque as trés dimensdes ndo sdo comensuraveis: n&o € possivel medir o desempenho
da sociedade usando a mesma medida que se usa para medir 0 desempenho da
economia ou dos ecossistemas.

As caracteristicas de um determinado conjunto de relagdes de qualidades de um
sistema, em adicao a habilidade de expressar uma propriedade emergente em um dado
contexto associativo, se relacionam as possibilidades concretas de desempenhar uma
determinada funcdo. Contexto associativo pode ser entendido como a holarquia na
qual o nivel focal do sistema esta inserido. Nao ha estruturas organizadas de sistemas
dissipativos concretos capazes de desempenhar suas funcdes (ou seja, manter sua
individualidade, sua existéncia enquanto sistema particular distinto do ambiente) sem
as condicoes favoraveis exigidas por seu contexto associativo (KOESTLER, 1969). O
ambiente deve ser fonte e destino dos inputs e dos outputs necessarios (inevitaveis).
O ambiente admissivel deve, por definicdo, ser capaz de fornecer as condigbes
favoraveis exigidas pelo contexto associativo do conjunto de relagdes de qualidades
do sistema (ROSEN, 2012).

Ou seja, o sistema formado pela holarquia sociedade-economia, para ser
sustentavel, depende de um ambiente que possa admitir o desempenho de suas
funcbes. O desenvolvimento sustentavel passa necessariamente, portanto, pela
integracao das fungdes dos trés niveis hierarquicos descritos de forma ndo-equivalente
para que possa emergir.

51 OPERACIONALIZANDO O TRIPLE BOTTOM LINE SISTEMICO

Uma vez feito o avango da analogia para a homologia (modelo conceitual), é
possivel agora pensar nos primeiros passos necessarios para uma explicacao efetiva,
com instrumentos quantitativos capazes de tornar operacional nova formulacdo do
TBL.

No nivel da organizacdo, € interessante resgatar as contribuicées de Terra &
Passador (2016), que trataram da dinamica da coevolucéo entre a organizacao e o
ambiente na qual essa se insere. Os autores consideram a firma como um sistema
socio-tecnoldgico, baseado em uma relagéo simbiética (uma relacéo na qual as duas
partes se beneficiam) entre subsistemas, ou seja, a organizagcdo emerge da relacéo
complexa com o0 ambiente no qual essa se insere. Dessa forma, a estratégia de uma
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firma partiria da forma como o sistema social se organiza, visando, para enfrentar a
incerteza fundamental quanto ao futuro, tornar este sistema social mais propicio a sua
propria sobrevivéncia'. A operacionalizagdo do TBL sistémico proposta aqui segue
estas mesmas premissas, embora 0s arcaboucos tedricos utilizados nesses trabalhos
nao sejam perfeitamente coincidentes.

O objetivo da obra seminal de Elkington (1997), que introduz o TBL na literatura,
€ tornar possivel uma auditoria das trés dimensdes da sustentabilidade dentro das
corporacdes. Apesar do escopo de tal tarefa ser demasiadamente amplo para este
artigo, esbocar-se-a algumas possiveis direcoes para uma proposta desse tipo. Antes,
porém, é importante destacar alguns problemas implicitos na abordagem do TBL
tradicional: incomensurabilidade social, incomensurabilidade técnica e incerteza do
comportamento das identidades.

Aanalise do desempenho da organizacéo nas trés dimensdes do desenvolvimento
sustentavel exige a consideracéo de diferentes stakeholders com diferentes objetivos
(e mensurados em diferentes unidades de medida) para cada uma, uma vez que se
trata de identidades nao equivalentes. Isso implica a existéncia de incomensurabilidade
social: a multiplicidade de valores e pontos de vista legitimos na sociedade torna
impossivel decidir de forma (racionalmente) substantiva um conjunto de valores de um
grupo social como superior (ou inferior) ao conjunto de valores de outro grupo (MUNDA,
2004). Assim, o conceito de desenvolvimento sustentavel traz implicita a existéncia de
conflitos entre esses diferentes atores e estratégias (GIAMPIETRO, 2003).

O uso de identidades ndo equivalentes leva também a incomensurabilidade
técnica, além da social: devido a impossibilidade de representar multiplas identidades
em um unico modelo, é impossivel reduzir de forma (racionalmente) substantiva a
descricao de um sistema a partir de um nivel (hierarquico) particular de analise ou de
uma disciplina para outra (MUNDA, 2004).

A isso soma-se um terceiro problema: a existéncia de incerteza fundamental no
comportamento integrado das diferentes identidades. Ndo ha como se prever com
certeza como sistemas complexos irdo se comportar, devido a dois tipos fundamentais
de incerteza (KNIGHT, 1964; ROSEN, 2012):

+ Incerteza por indeterminacdao: Ha um conhecimento confidvel dos
possiveis resultados e de sua relevancia, mas néo é possivel prever, com

1 Cabe a ressalva que, embora no longo prazo essa realmente seja a melhor estratégia para
um organismo, ndo necessariamente a estratégia adotada seré a ideal. Como lembra Bunge (1980),
acreditar que o organismo adotara esta estratégia como se fosse um ente consciente € um resquicio
de finalismo na biologia (aqui transposto para as ciéncias sociais aplicadas). Frente a um ambiente
muito instavel, a melhor estratégia é investir na flexibilidade para enfrentar a mudanga muito rapida do
ambiente, e nao investir na estabilidade desse. Devido a isso, € possivel afirmar que existe um trade-off
entre eficiéncia e adaptabilidade (GIAMPIETRO, 2003). Essa tendéncia a estratégias de maior flexibi-
lidade pode ser notada na histéria da evolucdo das empresas pela adocao das estratégias baseadas
nas core competences (PRAHALAD & HAMEL, 2006). Para ver como a maior instabilidade do sistema
pode levar a mudancgas na organizagéo das firmas que ndo necessariamente serdo boas nem para a
empresa nem para o ambiente que a contém no longo prazo ver Ho (2009).
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a devida precisédo, o movimento do sistema com o conjunto de informacgdes
disponiveis. Indeterminagéo é inescapavel ao lidar com a reflexividade do
comportamento humano. A relevancia simultdnea de caracteristicas dos
elementos operando em diferentes escalas e a nao-linearidade (feedbacks
presentes entre diferentes niveis hierarquicos) faz com que os erros espera-
dos na previsao dos resultados podem aumentar desproporcionalmente as
variacdes medidas pelas variaveis relevantes. Incerteza por indeterminagéo
implica problemas que sao classificaveis (ha categorias validas para a estru-
turacéo do problema), mas néo totalmente mensuraveis e previsiveis.

+ Incerteza por ignorancia: Nao é possivel prever qual sera o conjunto de
atributos (identidade) que sera relevante para uma sélida estruturacao do
problema. Ignorancia implica consciéncia de que o conjunto de informacdes
usado para representar o problema é finito e limitado, enquanto o conjunto de
informacgdes necessario para captar o comportamento relevante do sistema
€ aberto e em expansao e de que os modelos baseados em experiéncias
prévias n&o contém todas os aspectos relevantes para o sistema. Sistemas
que apresentam propriedades emergentes se caracterizam pela incerteza
por ignorancia.

A conjuncdo dessas trés questdes leva a grandes dificuldades de se executar
a analise do desempenho de forma integrada. Elkington (1997) propbe uma série de
indicadores para se proceder a auditoria da sustentabilidade em uma organizacéo,
entre eles: lucro (para a dimensdao econbémica); indicadores de sustentabilidade,
com énfase na valoracdo do capital natural (para a dimensdo ambiental); indice
de Desenvolvimento Humano e métodos de valoragdo monetaria do bem-estar,
como o Index of Sustainable Economic Welfare (ISEW?) (para a dimensao social).
Mas a consideracao isolada de cada um desses indicadores ndo permite escapar
dos problemas descritos acima. Torna-se necessario um framework adequado para
trabalhar com diferentes indicadores em um mesmo espagco de anadlise, de forma
integrada, sem reduzir uma dimenséao a outra.

Para isso, propor-se-a aqui a combinagdo da analise integrada, descrita acima,
com métodos de analise multicritério. Tais métodos representam abordagens formais
gue buscam explicitar os multiplos objetivos envolvidos com a tomada de uma decisao,
seja por parte de uma pessoa ou de um grupo. E especialmente util quando ha conflitos
entre 0s objetivos de um mesmo stakeholder ou entre diferentes stakeholders. Na
analise multicritério ndo ha uma solugao correta ou 6tima para o problema: antes, esse
método busca integrar a mensuragcado dos objetivos aos valores dos stakeholders, de
forma a tornar explicita as subjetividades envolvidas, de forma a poder gerencia-las
em busca de uma solucéo satisfatoria (BELTON & STEWART, 2002).

2 Posteriormente a publicagcéo do livro de Elkington (1997) esse indicador foi reformulado como
Genuine Progress Index (GPI). Apesar de elencado como indicador social, este indice valora moneta-
riamente as dimensdes econdmica, ambiental e social, reduzindo-as a uma mesma medida (GODOI &
ANDRADE, 2013).
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Em uma anélise multicritério, &€ necessario identificar os objetivos dos diferentes
grupos de stakeholders. Os objetivos explicitam os valores pessoais dos stakeholders
de maneira formal, servindo como fundamento para modelagens quantitativas
que contemplem a articulacdo qualitativa dos valores dos agentes. Um objetivo é
caracterizado por trés aspectos: um contexto decisério, ou seja, o problema a ser
resolvido; um objeto, ou seja, as formas possiveis de resolver o problema; e a direcéo
da preferéncia, ou seja, a hierarquia das opg¢odes preferidas. Os objetivos devem partir
dos stakeholders, contando com um facilitador que tenha conhecimentos relevantes
sobre o contexto decisorio e sobre o método da analise multicritério (KEENEY, 1992).

Assim, esse tipo de analise necessita de dois fatores fundamentais: suporte
a discussao, onde pessoas com conhecimentos técnicos relevantes usam estes
conhecimentos para fornecer uma descricao adequada do contexto decisorio, a partir
de informagdes que sao fornecidas pelos stakeholders; e suporte a decisdo, onde
os stakeholders, de posse da descricdo do fendbmeno providenciada pelos cientistas,
estabelecem seus objetivos (Giampietro, 2003). Uma variedade de métodos pode ser
utilizada para obter as informacdes dos stakeholders: analise de SWOT; Strategic
Options Development and Analysis (SODA); Soft Systems Methodology; Escolha
Estratégica (BELTON & STEWART, 2002); mapa cognitivo (PAIVA SOBRINHO, 2014);
entre outros.

Uma vez estruturado o problema e estabelecidos os objetivos, é necessario
definir uma medida para que se possa verificar se desempenho da organizagdo na
obtencédo desses objetivos. Em alguns casos a medida sera ébvia (exemplo: se 0
objetivo é aumentar a renda da populagao local, esta tera de ser medida em reais).
Em outros, terédo de ser construidas escalas para fazer essa medicdo. A construcao
de uma escala de medida para o desempenho da organizacdo frente a um objetivo
formado pela contribuicdo dos stakeholders nao € uma questéao trivial: em geral, estes
devem medir mais de um aspecto de um problema complexo (KEENEY, 1992).

E necessario ressaltar que, nesta abordagem, a existéncia desta estrutura
hierarquica combinada com a incomensurabilidade entre as dimensbes quando
consideradas como descricées ndo equivalentes faz com que hajam trade-offs entre
diferentes objetivos

Aqui chega-se ao ponto em que as duas metodologias se interseccionam: a analise
integrada pode ser utilizada para estruturar o problema de forma a encontrar a unidade
de medida adequada aos objetivos definidos pelos stakeholders. 1sso ocorre porque
a estruturacao na forma de sistema complexo, que inclui tanto a estrutura holarquica
e descricoes nao equivalentes do problema pode esclarecer as relagbes dentro do
sistema sem precisar encontrar uma mesma medida comum a todas as variaveis, o que
normalmente seria essencial a uma atividade de comparacéo. E necessario ressaltar
que a estrutura hierarquica utilizada para descrever o desenvolvimento sustentavel,
por incluir as trés dimensdes em niveis contiguos, implica a existéncia de trade-offs:
nem sempre sera possivel um resultado em que todos ganhardo. E necessario que
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haja consciéncia dos conflitos para que estes possam ser tratados adequadamente no
momento da construcédo dos objetivos.

Para estruturar o problema da forma aventada acima, € necessario construir
modelos quantitativos. Cada modelo, representando o cruzamento de duas dimensdes
especificas da analise, ou seja, descricdbes nao equivalentes do problema, para cada
variavel, podem ser construidas por meio de equagdes de congruéncia, que garantem
a coeréncia do todo com as partes e vice-versa. Os diferentes modelos combinam as
variaveis de forma redundante, de forma a tornar possivel a ligagcdo causal entre as
diferentes descri¢cdes ndo equivalentes. A redundancia das variaveis nas equacgdes de
congruéncia faz com que uma variagdo em um modelo impacte em outro, que impacta
em outro, e assim sucessivamente, permitindo a anélise de propriedades emergentes
(GIAMPIETRO, 20083). A diferenca da composicao dos niveis hierarquicos para cada
variavel considerada remonta as multiplas identidades necessarias para caracterizar
sistemas dissipativos.

A Figura 6 resume o que foi discutido até aqui, mostrando como problemas de
avaliacdo da sustentabilidade das empresas pode ser estruturado a partir da andlise
multicritério, dentro do framework do TBL sistémico.

4 '

1. Identificar stakeholders

",
=

2. ldentificar objetivos de stakeholders a partir de métodos especificos (SWOT,
SODA, etc.)

L.

' '

3. Definir uma medida para verificar o desempenho da firma na obtencdo dos
objetivos do TBL

L

FAN

p
4. Criagao de modelos gquantitativos por meio de equagoes de congruéncia de

modo a considerar os diferentes trade-offs entre as dimensdes
L A

Figura 6 — Operacionalizando o TBL Sistémico: estruturacao de problemas a partir da analise
multicritério (Fonte: elaboracéo prépria).

6 | CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste artigo, buscou-se analisar um framework para se lidar com as
questdes do desenvolvimento sustentavel no &mbito da organizacdo, em especial das
empresas, o TBL. Nessa analise, chegou-se a conclusao de que a relacao estabelecida
por Elkington (1997) entre as trés dimensdes da sustentabilidade é apenas uma
analogia, estando longe de ser efetivamente uma explicacao da relagéo entre as trés
dimensoes.

A partir dessa conclusao, buscou-se encontrar um novo framework que pudesse
corrigir os defeitos do TBL sem “jogar a criancga junto com a dgua do banho”. Preservou-
se a divisao tripartite, porém reestruturando-a de forma holarquica e considerando a

Operations & Production Management Capitulo 16



ndo equivaléncia na descricdo das diferentes dimensodes, para que se possa dar ao
desenvolvimento um tratamento analitico ndo reducionista, que trate o problema em
sua complexidade. Ainda ha muito a se desenvolver, porém as ferramentas para tal
empreitada ja existem. Basta interesse em reuni-las e aplica-las.

REFERENCIAS

ANDRADE, Daniel Caixeta.; SIMOES, Marcelo S., ROMEIRO, Ademar Ribeiro. From an empty to a
full world: A nova natureza da escassez e suas implicacdes. Economia & Sociedade, v. 21, pp. 695-
722, 2012.

BERTALANFFY, Ludwig von. Teoria geral dos sistemas: Fundamentos, desenvolvimento e
aplicagoes. Petrépolis: Editora Vozes, 2008.

BELTON, V. STEWART, T. J. Multiple criteria decision analysis: An integrated approach. Springer
Science, 2002.

BUNGE, M. Epistemologia: Curso de atualizacdo. S&o Paulo: Edusp, 1980.

COMISSAO MUNDIAL SOBRE MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO (CMMD). Our common
future. Oxford: Oxford University Press, 1987.

ELKINGTON, John. Cannibals with forks: The triple bottom line of 21th century business. Oxford:
Capstone Publishing, 1997.

FOSTER, J. From simplistic to complex systems in economics. Cambridge Journal of Economics, n.
29, pp. 873-92, 2005.

FOXON, T. J.; KOHLER, J.; MICHIE, J.; OUGHTON, C. Towards a new complexity economics for
sustainability. Cambridge Journal of Economics, n.1 de 22, 2012.

GEORGESCU-ROEGEN, N. The entropy law and the economic process. Cambridge: Harvard
University Press, 1971.

GIAMPIETRO, M. Multi-scale analysis of agroecossystems: Advances in agroecology. Boca
Raton: CRC Press, 2003.

GODOI, Marcos Henrique; ANDRADE, Daniel Caixeta. Indicadores de sustentabilidade:
Consideragdes acerca do estado da arte. Anais do X Encontro Nacional da Sociedade Brasileira
de Economia Ecolédgica, 2013.

HO, K. Liquidated: An ethography of wall street. Durham: Duke University Press, 2009.

KAMPIS, G. Self-modifying systems in biology and cognitive science: A new framework for dynamics,
information and complexity. Oxford: Pergamon Press, 1991.

KEENEY, R. L. (1992). Value focused thinking: A path to creative decision making. Cambridge:
Harvard University Press.

KOESTLER, A. Beyond atomism and reductionism: The concept of holon. IN: Beyond Reductionism,
KOESTLER, A.; Smythies, J. R. Londres: Eds Hutchinson, 1969.

KNIGHT, F. H. Risk, uncertainty and profit. Nova York: A.M. Kelley, 1964.

Operations & Production Management Capitulo 16




LOZANO, R. Towards better embedding sustainability into companies’ systems: An analysis of
voluntary corporate initiatives. Journal of Cleaner Production, n. 25, pp. 14-26, 2012.

MADRID, C., CABELLO, V. Re-opening the black box in societal metabolism: The application of
MuSIASEM to water. Working Papers on Environmental Science. Institut de Ciéncia i Tecnologia
Ambientals — ICTA, Universidad Autonoma de Barcelona, 2011.

MADRID, C., CABELLO, V; GIAMPIETRO, M. Water-use sustainability in socioecological systems: A
multiscale integrated approach. BioScience, vol. 63, n. 1, pp. 14-24, 2013.

MARTINEZ-ALIER, J. The environmentalism of the poor. Northampton: Edward Elgar Publishing,
2002.

MAUSS, M. The gift: Forms and functions of exchange in archaic societies. Londres: Cohen &
West Ltd, 1966.

MILNE, M., KEARINS, K., WALTON, S. Business makes a “journey” out of “sustainability”: Creating
adventures in wonderland? Accountancy Working Paper Series. University of Otago, 2003.

MUNDA, G. (2004). Social multi-criteria evaluation (SMCE): Methodological foundations and
operational consequences. European Journal of Operational Research, v. 158, n. 3, pp. 662-677.

ONE SKY: CANADIAN INSTITUTE OF SUSTAINABLE LIVING. (2016). What is holarchy? Disponivel
em: http://onesky.ca/holarchy. Acessado em: 30/07/2016.

PAIVA SOBRINHO, R. (2014). Apoio a decisdo em sistemas socioecoldgicos complexos: Uma
proposta metodologica aplicada na avaliagdo ex-ante de politicas publicas utilizando moeda
complementar. Tese de Doutorado. Campinas: Universidade Estadual de Campinas.

PARKIN, S., SOMMER, F., UREN, S. Sustainable development: understanding the concept and
practical challenge. Engineering Sustainability, n. 156, pp 19-26, 2003.

POLANYI, Karl. A grande transformacao: As origens de nossa época. Sdo Paulo: Editora Campus,
2000.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence of the corporation. In: HAHN, D.; TAYLOR,
B. Strategische unternehmungsplanung — Strategische unternehmungsfiihrung: Stand und
entwicklungstendenzen. Berlin: Springer Berlin Heidelberg, 2006.

ROMEIRO, Ademar Ribeiro. Desenvolvimento sustentavel: Uma perspectiva econdmico-ecoldgica.
Estudos Avancados, v. 26 (74), p. 65-92, 2012.

ROSEN, Robert. Anticipatory systems: Philosophical, mathematical, and methodological
foundations. Segunda edi¢do. Springer Science, 2012.

SALTHE, S. Development and evolution: Complexity and change in biology. Cambridge: MIT
Press, 1993.

TERRA, L. A. A.; PASSADOR, J. L. Symbiotic dynamic: The strategic problem from the perspective of
complexity. Systems Research and Behavioral Science, v. 33, pp. 235-248, 2016.

Operations & Production Management Capitulo 16



SOBRE O ORGANIZADOR

Clayton Robson Moreira da Silva - Professor Efetivo do Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Piaui (IFPI), atuando no eixo de Gestao e Negocios.
Doutorando em Administracdo e Controladoria pela Universidade Federal do Ceara
(UFC). Mestre em Administracéo e Controladoria pela Universidade Federal do Ceara
(UFC). Possui MBA em Gestdo em Financas, Controladoria e Auditoria pelo Centro
Universitario INTA (UNINTA). Bacharel em Ciéncias Contabeis pela Universidade
Estadual Vale do Acarau (UVA). Atua como revisor de artigos cientificos em periddicos e
eventos nacionais e internacionais. Desenvolve pesquisas nas areas de Administracao
Publica; Controladoria; Gestao Ambiental e Sustentabilidade; Gestao Organizacional;
e Pesquisa e Ensino em Administragcdo e Contabilidade.

Operations & Production Management Sobre o Organizador




Agéncia Brasileira do ISBN
ISBN 978-85-7247-224-1

472241






