7/) IX SINGEP (&) CYRUS s

9TH INTERNATIONAL CONFERENCE

ISEN: 2N 7302
1. Introducédo e Referencial Teorico

A tematica da sustentabilidade tem sido extensamente discutida nos Gltimos anos como
consequéncia dos grandes desafios ambientais que a humanidade vem enfrentando. Como
exemplos, podem ser citadas as questdes relativas as mudancas climaticas (Brunner, 1991) e a
presenca de quantidades elevadas de microplésticos nos oceanos (Everaert et al., 2020), ambas
representando preocupacdes globais. Estas ameacas, ao longo das ultimas décadas do século
passado, tém impulsionado a busca para um desenvolvimento mais sustentavel da humanidade
(WCED, 1987). Em funcédo disso, a preocupacdo em relacdo ao desenvolvimento sustentavel
tem sido sucessivamente adotada por grandes empresas transnacionais, que vém introduzindo
politicas de sustentabilidade corporativa, as quais tém dado continuidade as politicas anteriores
de responsabilidade social corporativa (Montiel, 2008). Ao introduzir estas politicas, o objetivo
dessas empresas passa a considerar lado a lado de seus resultados econdmico-financeiros,
aspectos ambientais e também sociais (Savitz & Weber, 2007). Um dos construtos teéricos mais
conhecidos na sustentabilidade corporativa é o Triple Bottom Line (Elkington, 1997). Segundo
este modelo, para tornarem-se mais responsaveis, as empresas buscam melhorar,
conjuntamente, sua atuacdo em relacdo aos aspectos econdémicos, sociais e ambientais.

As motivacOes para introduzir a sustentabilidade podem ser variadas. Podem existir
objetivos de marketing de interesse para uma base de clientes mais consciente das
problematicas socioambientais (Kotler & Lee, 2005); necessidades em relagdo ao atendimento
a legislacdes nacionais mais restritivas; motivacdes pessoais de quem toma as decisdes nas
organizacOes (Bolis et al., 2017); possibilidade de criar mais valor com a introducdo de
mudancas tecnoldgicas, etc. Qualquer que seja a motivacgdo, as organizacdes sdo incentivadas
a introduzir desde melhorias incrementais ou continuas em diferentes niveis hierarquicos até
mudancas nos modelos de negdcio (Boons et al., 2013). A sustentabilidade pode ser um
motivador das mudangas, ou pode ser um elemento considerado ao precisar implementar as
mudangas. No primeiro caso, geralmente as empresas introduzem melhorias especificas
principalmente de tipo ambiental e/ou sociais em seus processos de trabalho. Nas melhorias
motivadas pela sustentabilidade, espera-se que seja considerada a maximizagao da criagdo de
valor para seus stakeholders, como discutido pela abordagem teorica dos stakeholders
(Freeman, 2004). No segundo caso, espera-se que as empresas ao desenvolver mudancas
organizacionais considerem 0s aspectos intrinsecos da sustentabilidade, ou seja a melhoria
conjunta de aspectos econdmicos, sociais e ambientais. Também nesse caso, espera-se que 0
processo de mudanca considere a maximizacao da criacdo de valor para seus stakeholders.

Entre os aspectos da sustentabilidade social, as organiza¢bes poderiam aumentar a
atencdo para seus trabalhadores, um dos mais importantes stakeholders das empresas, como
aponta um dos objetivos do desenvolvimento sustentavel divulgados pelas Nagdes Unidas (UN,
2020). Eles séo aqueles que efetivamente trabalham para produzir bens e/ou servigos, tomando
decisdes dentro das organizacBes nos niveis estratégicos e operacionais. Considerar este
stakeholder € essencial para o sucesso de politicas voltadas para a sustentabilidade corporativa
(Bolis et al., 2021). A introducdo desse tipo de politica voltada para a responsabilidade social
corporativa (ISO, 2010; UN, 2021) é extremamente benéfica para esse grupo de stakeholders,
tendo a ILO (2018) apontado a existéncia de uma conexdo bem estabelecida que conecta o
trabalho decente com um desenvolvimento mais sustentavel da humanidade (ILO, 2018).

No entanto, embora o trabalhador seja explicitamente destacado como um dos
beneficiarios de politicas voltadas para a o desenvolvimento mais sustentavel, nem sempre
essas politicas corporativas, beneficiam, de fato, esta categoria de stakeholders. Sendo a
sustentabilidade um conceito integrado, espera-se que sua introducéo resulte em melhorias
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sistémicas envolvendo os aspectos econdmico, ao ambiental e social, tendo o trabalhador no
centro desse processo. Nesse contexto, o objetivo do presente artigo é explorar um processo de
mudanca pautada na melhoria da sustentabilidade corporativa de uma organizacdo com foco na
analise das mudancas dos processos de producédo e 0s seus impactos sobre os trabalhadores.

2 Metodologia

A metodologia utilizada no artigo envolve um estudo de caso que explora a
compreensdo de diferentes fenémenos sociais. Usando geralmente dados qualitativos, o estudo
de caso se propde a investigar situacdes reais em contextos especificos, descrevendo, analisando
e explicando o principais fendmenos (Yin, 2012). O estudo de caso apresenta-se como uma
investigacdo detalhada e criteriosa que levanta conhecimentos mais profundos (Eisenhardt,
1989) e permite que os pesquisadores compreendam acontecimentos organizacionais, sociais e
politicos de forma holistica (YIN, 2012).

Baseado na pesquisa de Bolis (2015) foi conduzido um estudo de caso em uma empresa
de celulose que realizou mudancas no seu processo de producdo a partir das premissas da
sustentabilidade corporativa visando sua atuacdo em uma area com bioma protegido pela
legislacdo brasileira. A escolha dessa empresa foi direcionada por alguns critérios: (i) ter porte
médio-grande; (ii) divulgar politicas estratégicas de sustentabilidade corporativa; e (iv) permitir
a realizacdo de entrevistas pessoais e visitas em suas estruturas produtivas.

A partir desses critérios, o estudo de caso focou em uma empresa brasileira que atua no
setor de celulose. Uma de suas particularidades é atuar dentro de uma area com bioma protegido
pela legislacdo brasileira, tendo, em funcao disso, necessidade quase obrigatdria de introduzir
atematica da sustentabilidade em seu neg6cio. Esta empresa possui tanto trabalhadores proprios
como também terceirizados de empresas externas.

O estudo de caso analisou a dindmica de mudancgas no processo de producdo em sua
fabrica de celulose. Este processo de grande porte, levou a empresa mudar seu produto final;
de celulose para papel e celulose para roupa. Foi necessario mudar muitos equipamentos e
muitos processos de producdo envolvidos com estes. A coleta de dados para este estudo
consistiu na conducdo de entrevistas semiestruturadas com o responsavel do departamento de
recursos humanos; com o gerente operacional da fabrica de celulose e com o responsavel por
politicas de sustentabilidade corporativa. Além das entrevistas, foi possivel visitar a fabrica de
celulose, podendo observar in loco as principais mudancgas do processo produtivo.

3 Resultados
3.1 MotivacGes iniciais da mudanga do processo produtivo

A época deste estudo de caso, a empresa analisada estava passando em uma fase de
mudanca na sua estratégia de producdo devido a inviabilidade econdmica da empresa se manter
no mercado da celulose para papel, devido a constante queda dos precos nesse mercado e a
impossibilidade da empresa de aumentar sua escala de producédo para baixar seus custos. Esse
diagndstico levou a adaptacdo da fabrica para a producdo de um novo tipo de celulose, mais
complexo para ser produzido, mas com maiores margens de lucro, demandando a parada da
fabrica por um ano, para que diversas modificagdes dos processos na fabrica pudessem ser
realizadas.

Percebe-se assim que a decisdo de mudanca na fabrica ndo foi diretamente relacionada
a questdo da sustentabilidade, e sim, devido a pressées financeiras e comerciais. Ou seja, este
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projeto partiu da necessidade da empresa de melhorar seu desempenho econémico, através de
uma mudanca estratégica voltada para o produto. A questdo da sustentabilidade foi introduzida
durante a dindmica que levou a empresa a precisar de uma aprovacado para o funcionamento de
sua nova fébrica de celulose. Ou seja, paralelamente a necessidade de buscar uma maior
sustentabilidade econémico-financeira, foram vislumbradas outras oportunidades para
introduzir melhorias de tipo ambiental que pudessem atender melhor as necessidades legais e
criar maior ecoeficiéncia.

A decisdo de mudanca foi referendada pela diretoria e seus acionistas, em funcéo de
dados levantados por uma empresa de consultoria especializada. Apos efetivada a decisdo
relativa a mudanca estratégica de produto, a conducao do processo de mudanca foi liderada por
outra empresa de consultoria, a qual procedeu a um levantamento de informag6es em toda a
empresa por meio da formacao de diversas equipes de trabalho internas (por exemplo, Salde e
Seguranca, Engenharia de Processo, etc.).

3.2 Mudancas de layout e de processo.

O processo de producdo de celulose € composto por um processo padrdo basico. As
mudas de eucalipto sdo criadas no viveiro, depois sao replantadas, dando origem a uma floresta
de eucalipto. Ao atingir determinado porte, as arvores sao cortadas e as toras sdo levadas até a
fabrica para serem trabalhadas e transformadas em celulose, a qual é vendida no mercado. A
fabrica é formada por duas unidades distintas, uma dedicada propriamente a producdo de
celulose, e outra, que produz os insumos quimicos necessarios para dar suporte a primeira
unidade. As principais mudancas do presente caso foram realizadas nessas duas fabricas. Vale
destacar que estas mudancas foram as primeiras mudangas ocorridas desde a instalagdo dessas
fabricas desde sua instalacdo na regido ha algumas décadas atrds. Cada fabrica possui trés
grandes secdes que denominamos de LPM, LFB e SEE para a fabrica de celulose, e; de REQ,
UTI e PLQ para a outra fabrica. Considerando parte de sua estrutura organizacional, cada
fabrica opera com um gerente, trés coordenadores, trés engenheiros de processo e trés
supervisores (um para cada sec¢do). A esta equipe somam-se varios operadores. O nimero de
operacdes em cada fabrica varia em funcdo de cada secéo e de cada processo produtivo. As
secOes seguintes apresentam maiores detalhes de um conjunto especifico de mudangas
introduzidas ocorridas na empresa. Por questdes de limitacdo de espaco e foco desse artigo,
apenas algumas dessas mudancas foram descritas em trés se¢des distintas: LPM, REQ e UTI,
descritas a seguir:

3.2.1 A se¢do da linha de preparacao da madeira (LPM)

Esta secdo é responsavel pela preparacdo da madeira proveniente da floresta de
eucalipto, visando sua padronizagdo em termos de grau de limpeza, tamanho, etc. para posterior
introducdo no processo de transformacdo da celulose (cavacos) ou no estoque de biomassa
(descartes). Os principais processos transformados nessa se¢do foram:

= O abastecimento de madeira, proveniente da floresta [de eucalipto]: Este passou a ser
feito através de uma grua elétrica estacionaria ao invés de uma grua movel. Esta
mudancga foi introduzida para aumentar o desempenho da planta, pois facilita o
abastecimento de madeira, e tem consequéncia em termos de beneficios ambientais.
Para o operador que trabalha nesta secdo, ndo foram introduzidas mudancas
significativas em suas condicdes de trabalho;
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= Atualizacdo do descascador e do sistema de lavagem: Essa mudanca foi introduzida para
aumentar o desempenho da planta através da melhoria da limpeza da madeira, pré-
requisito para trabalhar com o novo tipo de celulose. N&o representou consequéncias
significativas sobre os aspectos ambientais e nem sobre as condic6es de trabalho dos
operadores;

= Atualizagéo da picadora: Esta mudanca foi introduzida para aumentar o desempenho da
planta, otimizando o tamanho dos cavacos para o processo de digestdo. Essa atualizacdo
representou consequéncias positivas na esfera ambiental e nenhuma significativa sobre
as condicdes de trabalho dos operadores;

= Introducéo do separador de toretes e picador de toretes: Essa mudanga foi introduzida
para aumentar o desempenho da planta, maximizando a extracdo de madeira Util para o
processo de celulose. Essa mudanca revelou consequéncias significativas na esfera
ambiental (maior aproveitamento da matéria prima) e poucas sobre as condicdes de
trabalho dos operadores, ja que o operador da sala de controle deve passar a controlar
adicionalmente estas operacoes;

» Introducdo de cacambas para levar os residuos a aterros industriais: Esta mudancga foi
introduzida para cumprir a legislacdo ambiental. O servico de retirada desse material é
terceirizado, ndo tendo assim mudancas nas atividades dos operadores diretos da
empresa;

= Peneira de disco: Essa mudanga foi introduzida para aumentar o desempenho da planta,
melhorando a limpeza da madeira, pré-requisito para trabalhar com o novo tipo de
celulose. N&o houveram consequéncias significativas para 0s aspectos ambientais do
processo produtivo ou sobre as condicdes de trabalho dos operadores;

= Atualizagdo do sistema de alimentacdo de biomassa para caldeiras de forca: Essa
mudancga foi introduzida para aumentar o desempenho da planta por meio da atualizagéo
dos equipamentos e do atendimento as mudancas dos processos sucessivos. Nao
houveram consequéncias significativas sobre 0s aspectos ambientais do processo
produtivos ou mesmo sobre as condi¢des de trabalho dos operadores.

Analisando de forma geral, a se¢do LPM, ndo existiram mudancas em termos do volume
de funcionarios, mantendo as quatro equipes formadas por um operador de painel de controle,
dois operadores de area, um operador de grua e um operador de trator na pilha de cavacos. Além
destes, a se¢do conta com uma pessoa para cobrir as férias dos demais operadores. Todos 0s
operadores sdo treinados continuamente para melhorar o desempenho da operacdo e para
poderem ser intercambiaveis entre si. Com a mudanga, espera-se uma maior conscientizacao e
qualificacdo dos funcionarios para que eles possam entender a importancia de se ter uma maior
qualidade no cavaco a ser passado para a fase seguinte.

3.2.2 A se¢do de recuperacdo quimica (REQ)

A secdo de recuperacdo quimica (REQ) é responsavel por gerar, transformar e
disponibilizar recursos quimicos necessarios ao processo de producao de celulose. Pode ser
dividida em quatro setores: evaporacao, caldeira de recuperacdo, caustificacdo e forno de
oOxido de célcio (CAL). As principais mudancas dessa se¢do foram:

= Aumento da capacidade no setor de evaporagdo, uma vez que um evaporador foi
transformado em concentrador e um novo evaporador maior foi implantado. Esta
mudanca foi introduzida para aumentar o desempenho da planta (maior produtividade,
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menor gargalo e melhor manutencdo). Durante o planejamento das mudancas
desenvolvido pela empresa contratada, foi feito um pedido especial pela equipe da
fabrica para substituir a escada de marinheiro no novo evaporador por uma passarela.
Essa mudanca foi introduzida para melhorar as condic¢des de trabalho dos operadores
que, precisando controlar o evaporador, passa a ter sua operacdo mais facilitada;

O processo de queima da caldeira de recuperacgéo foi melhorado, diminuindo a formagao
de residuos solidos na fase de caustificacdo, além de facilitar o acimulo de sulfato na
base da caldeira. A nova caldeira permite que a queimadura (queima do licor preto)
diminua a formacéo de quantidades altas de residuos, o que permite reduzir as paradas
da caldeira para remover o sulfato que obstrui a saida de géas (a parada passou de quatro
vezes/ano para duas vezes/ano). Apesar dos beneficios ambientais, 0 motivador dessa
mudanca foi o aumento do desempenho da planta, através da melhoria do processo de
fabricacdo. Os operadores passaram a inspecionar e limpar de trés a quatro vezes por
turno os seis bicos de entrada do licor preto na caldeira e o bico de saida de licor verde
bruto. A equipe solicitou a reforma do ambiente proximo a bica de saida de licor verde
bruto para eliminar condigdes inseguras;

No setor de caustificacdo, a planta era composta por dois clarificadores de licor verde,
dois clarificadores de licor branco, dois apagadores e cinco reatores. Um clarificador de
licor branco foi transformado em clarificador de licor verde, passando a ter trés
clarificadores de licor verde. O objetivo foi aumentar o tempo de decantacdo e obter
melhor qualidade de licor verde clarificado. Ao invés dos dois clarificadores de licor
branco, a planta passou a possuir apenas um, com a fungdo de apenas estocar o licor
branco, pois esse licor vai passar por um filtro onde sera clarificado. Foi instalado um
tanque de estabilizacdo para receber o licor verde bruto antes dos clarificadores. O
objetivo desta mudanca foi estabilizar a concentragdo dos quimicos para se obter melhor
controle na reagdo de caustificacdo. Por fim, foi instalado um aquecedor de licor e um
resfriador de CAL. O objetivo foi obter melhor controle na reagéo de caustificacdo. Na
fase de caustificacdo foram percebidos beneficios advindos de um melhor processo na
caldeira de recuperacdo com ganhos ambientais (reducdo do volume de residuos sélidos)
e ganhos para os trabalhadores (os quais, agora, precisam limpar o filtro dos residuos
solidos com menos frequéncia, tendo menores preocupacdes e reduzindo a necessidade
de reposicdo do CAL, cuja frequéncia passou de dez toneladas por turno a seis toneladas
por turno);

O setor de caustificacdo foi completamente automatizado, ficando tecnologicamente
adequado aos demais setores. Esta mudanca foi introduzida para aumentar o
desempenho da planta (atualizacdo de tecnologia). A automatizacdo do setor permitiu
reduzir o esforco fisico dos operadores;

No forno de CAL foi realizada modificacdo no projeto e foram trocados os tijolos para
melhorar o processo de CAL. Esta mudanga foi introduzida para aumentar o
desempenho da planta (aperfeicoando o processo). Ndo ha mudancas significativas nas
atividades dos operadores;

Foram instalados ciclones para minimizar a saida de particulado junto a dioxido de
carbono (CO2) e para recuperar o CAL. Esta mudanga foi introduzida para melhorar a
seguranca dos trabalhadores, pois era necessario ter disponibilidade operacional quando
ocorria entupimento no cone. Esta atividade causou acidente grave de um operador
alguns anos atras. Esta atividade foi, assim, eliminada.
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O numero de trabalhadores dessa secdo (REQ) também néo foi modificado, contando
com um laboratorista; dois operadores de painel (um responsavel pelas duas primeiras duas
fases, e pelas duas seguintes); dois operadores de area responsaveis pelas primeiras duas fases
(um deles se dedica exclusivamente a caldeira de recupera¢do, sendo um equipamento muito
critico) e um operador pelas Ultimas duas fases. Este ultimo operador foi o que sofreu maiores
ganhos com a mudancga. Segundo 0 engenheiro de processo, este cargo era considerado mais
critico e, em caso de reposicao (por férias, doencas, etc.), os demais operadores preferiam nao
trabalhar na se¢cdo. Com a mudanca, espera-se a reducdo da rejeicdo desse posto de trabalho.

3.2.3 Segéo de Utilidades (UTI)

A secdo de utilidade (UTI) é responsavel por fornecer a fabrica de celulose o vapor, a
agua, a energia e o ar comprimido. As principais mudancas foram:

= Mudanca de duas caldeiras de 140 toneladas/hora para uma de 140 toneladas/hora e uma
de 168 toneladas/hora. Além do aumento da capacidade, foi percebido um aumento de
eficiéncia por meio de uma fase de pré-secagem da biomassa com melhor recirculo de
ar. Além disso, foram introduzidas cdmeras com visores nas caldeiras para melhorar a
inspecdo. Esta mudanca foi introduzida para aumentar o desempenho da planta. O
trabalho dos operadores da area sera menor, ndo precisando abrir as caldeiras para
inspecionar a fornalha, além de diminuir a incidéncia de radiacdo de calor sobre o
operador;

= O setor onde a biomassa é carregada para as caldeiras foi automatizado. Esta mudanca
foi introduzida para aumentar o desempenho da planta e atualizar seu padrdo
tecnoldgico. O trabalhador que atua neste setor foi beneficiado por ndo precisar mais
acompanhar manualmente todo o processo. Pelo fato de ndo precisar mais se dedicar
exclusivamente a esse setor, passou a haver a possibilidade de o operador atuar em
outras atividades. Por outro lado, com a introducéo de sensores, 0 operador de painel
passa a ter mais esta operacgao para controlar;

= A estacdo de tratamento de agua foi automatizada, visando aumentar o desempenho da
planta e atualizar o nivel tecnoldgico empregado. O trabalhador que atua neste setor foi
beneficiado por nédo precisar mais acompanhar manualmente todo o processo. Por outro
lado, com a introducdo de sensores, o operador de painel passa a acumular também essa
nova operacao do processo para controlar;

» Na estacdo de tratamento de agua foi introduzido o sulfato de aluminio liquido, pois
antes disso, era necessario abastecer manualmente 2000 kg por dia do material,
introduzindo na maquina; 80 sacos de 25kg. Essa mudanca foi motivada pela
necessidade de minimizar o esforco dos trabalhadores, pois um operador deste setor
apresenta restricdes em relacdo ao carregamento de peso;

= No setor de desmineralizacdo da agua, foi introduzido um desareador com nova
tecnologia que ajuda a tirar oxigénio da agua, minimizando o uso de quimicos (uma vez
que a retirada de minerais € feita através reagdes quimicas). Espera-se com isso, reduzir
0 uso de 3000 kg de hidrazina/més para 100 kg de hidrazina/més. Esta mudanca foi
introduzida para aumentar o desempenho da planta e o trabalhador que atua neste setor
foi beneficiado por reduzir sua exposi¢do a agentes quimicos.

As mudangas da fabrica de insumos quimicos ainda permitiram diminuir o trabalho do
laboratorista. Para tanto, dentre as mudancas foi introduzido, um equipamento que realiza uma
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analise on-line no processo da caustificacdo, possibilitando melhor controle da caustificacéo e
reducdo da carga de andlises. Ainda houve uma outra tentativa de diminuir ainda mais seu
trabalho com a introducéo de um equipamento novo, mas essa mudanca néo foi aceita pelo alto
custo desse investimento.

O ndmero de funcionarios dessa se¢do (UTI) permaneceu 0 mesmo. Estes continuam
ser: um operador de painel; um operador na estacdo de tratamento de dgua; um operador na area
onde é carregada a biomassa para as caldeiras; dois operadores de caldeiras e um laboratorista.
Com excecdo deste ultimo, todos trabalham em turnos de oito horas com divisdo em quatro
equipes. Para cada doze trabalhadores, é contratado um para substituicbes em caso de férias.

4 Discussao

Todo o projeto de mudanca analisado foi desenvolvido a partir da necessidade técnica
de se ter um novo processo para um novo produto, aprimorando economicamente todo o
processo. Além das questfes técnicas envolvidas para mudar o processo para 0 novo produto,
questdes ambientais foram consideradas tanto para atender aos requisitos legais e das
certificacbes, quanto para melhorar o desempenho econémico da fabrica. A mudanca viabilizou
um melhor aproveitamento de todos os produtos quimicos e a maximizacdo do
reaproveitamento de calor. Com equipamentos mais modernos, 0 processo passou a ser mais
apurado, de forma que as metas de qualidades se tornaram mais faceis de serem alcanc¢adas.
Nesse sentido, a inclusdo de questdes ambientais se alinhou a visdo da sustentabilidade
corporativa de criar Sweet spots (Savitz & Weber, 2007), ou seja apontar melhorias que
juntamente criam beneficios para o ambiente e para as economias da empresa.

Aspectos, diferentes dos econdmicos ou ambientais foram considerados a partir da troca
de informacGes entre a empresa de consultoria contratada e a equipe interna, mas ndo foram o
foco desta mudanca. Um elemento interessante para confirmar isso foi levantado a partir das
entrevistas com a equipe de engenheiros da fabrica de insumos quimicos. Essa fabrica
inicialmente foi contemplada s6 pelas mudancas de tecnologia, mas por iniciativa da geréncia
dessa fabrica fez-se questdo de incluir melhorias menores que levassem em consideracao
sugestdes dos trabalhadores da area operacional e da equipe de engenheiros. A partir sobretudo
deste olhar adicional, foram solicitadas mudancas no projeto que favorecem questdes como
aquelas direcionadas ao trabalhador e a ergonomia operacional. No entanto, houve pouco
envolvimento dos trabalhadores em processos de mudanca, se distanciando muito das praticas
de processos de melhoria continua (Imai, 1996).

Essa acdo permitiu que melhorias fossem introduzidas para as equipes de operacéo e de
manutencdo. Para as primeiras, aumentam 0s processos a serem controlados, conforme a
observagdo que a sustentabilidade pode trazer responsabilidades adicionais para o0s
trabalhadores (Bolis et al., 2016); porém foram diminuidas as opera¢Ges manuais, eliminando
atividades cansativas. Para as segundas, as reformas e mudangas que ocorreram favoreceram
uma maior estabilidade dos processos. Os equipamentos que possuiam problemas de
manutencdo cronicos, exigindo constantes agdes de manutencdo corretiva, passaram a sofrer
manutencdo preventiva, de forma que a expectativa é de pouca intervencdo mecanica no futuro.

N&o houve mudangas significativas nas questes de salde e seguranca e no
desenvolvimento das atividades de trabalho. Enquanto para as primeiras, o planejamento é que
as mesmas sejam abordadas através das ferramentas presentes antes da consultoria na fabrica;
as ultimas, as atividades de trabalho, ja obtiveram as seguintes alteracdes: foram adicionados
novos equipamentos ou foram dispostos em lugares diferentes dos ja existentes, (mas a forma
de operar é parecida). Os operadores devem saber operar de qualquer jeito ("de Fusca e até de
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Ferrari”, com as palavras do gerente das operagdes), de forma que, se houver mudancas na
rotina de trabalho, os treinamentos permitam a adaptacdo dos trabalhadores aos novos
processos.

Percebe-se que o processo de mudancas nas fabricas da empresa possibilitou aumentar
sua sustentabilidade corporativa. Melhorias foram introduzidas nos trés pilares da
sustentabilidade propostos por Elkington (1997). Porém, ao analisar detalhadamente este caso,
toda a melhoria foi direcionada para maximizar ganhos na esfera econdmico-financeira,
considerando algumas necessidades na esfera ambiental para conseguir contemplar a demanda
da legislacdo nacional. Outras melhorias ambientais foram incluidas ao perceber maiores
ganhos econdmicos, alinhados ao conceito de ecoeficiéncia (Caiado et al., 2017) e poucas
necessidades legais relacionadas a aspectos ambientais. Aspectos sociais foram poucos
explorados, sendo 0s mesmos, mera consequéncia de um processo de atualizacdo tecnoldgica.
Focando no trabalho, as atividades melhoraram como consequéncia da introducdo de
ferramentas e equipamentos mais modernos e automatizados. N&do houve envolvimento ativo
dos trabalhadores, necessidade ja apontada (Freudenreich et al.,, 2020), tendo a estes
stakeolders, conforme exposto pelo gerente operacional, relegado a participacdo via sua
adaptacdo por meio de treinamentos especificos aos processos de mudanga em curso.

Assim, este caso de estudo permite observar como as empresas apresentam intengdes de
melhorar sua sustentabilidade corporativa, mas ainda estdo em um estadio inicial. Em outras
palavras, a sustentabilidade tem sido utilizada prevalentemente para aumentar os ganhos
econémico-financeiros da organizacao, sem, ainda conseguir incluir importantes stakeholders
nesse processo, visando a criacdo de valor para esta categoria. Esta consideracdo € essencial
para avancar nesse campo de conhecimento, pois, ao criar valor para todos os stakeholders,
envolvendo-os desde o comeco de processos de mudanca, pode-se criar ainda mais valor pela
organizagdo, com potenciais reflexos também no aspecto econémico-financeiro.

Mais especificamente, em relacdo a questdo do trabalho, € preciso refletir sobre como
colocar em pratica o objetivo do “trabalho decente” que estd presente entre os objetivos do
desenvolvimento sustentavel (UN, 2020). Assim as empresas poderiam vir a adotar praticas de
trabalho sustentavel (Brunoro et al., 2020) buscando reforcar ainda mais o0 seu compromisso
com as questdes ligadas a sustentabilidade. Além disso, ressalta-se o beneficio de alinhar
praticas de engenharia com conhecimentos préprios das ciéncias do trabalho, em especial
aquelas de ergonomia (Falzon, 2004) e das clinicas de psicologia do trabalho (Leéo, 2012).

5 Consideracdes finais

O presente artigo apresentou um estudo de caso explorando um conjunto de mudancgas
associadas a um processo de aprimoramento de duas fabricas em uma empresa de celulose, com
foco em diferentes mudancas la implementadas. Dentro de um contexto de empresa engajada
em politicas de sustentabilidade corporativa, o caso permite apontar a forte orientagdo das
decisbes na direcdo da maximizacdo da criacdo de valor econdmico-financeiro para a
organizacao.

Melhorias ambientais e sociais sdo incluidas nesse processo de mudanca, mas
principalmente pelas oportunidades de se alinhar a legislagéo brasileira ou para aumentar ainda
mais ganhos de desempenho, com consequéncias positivas na esfera econdmico-financeira.
Este estudo de caso apresenta assim como esta empresa se encontra em um primeiro estagio da
sustentabilidade corporativa, a qual introduz beneficios socioecondmicos como meio adicional
para aumentar sua competitividade econémica no mercado. A questdo especifica do trabalho é
bem significativa nesse contexto. Embora a sustentabilidade corporativa precise criar valor para
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todos os stakeholders, no caso especifico dos trabalhadores, eles podem ser beneficiados, mas
se encontram prevalentemente diante de uma postura passiva. Assim, sugere-se que a empresa
planeje mudancas que venham a considerar a cria¢do de processos ainda mais sustentaveis.

A limitacdo desse estudo se encontra na apresentacdo de apenas um estudo de caso em
uma unica empresa. Diante disso, sugere-se o desenvolvimento de estudos futuros que possam
ampliar a analise para mais empresas que declarem a sua adeséo a politicas de sustentabilidade
corporativa, atuando ativamente durante o processo de introducdo de melhorias em seus
processos produtivos. Desenvolver um estudo com a metodologia de pesquisa agdo em mais
empresas poderia permitir aumentar a validade externas e trazer resultados adicionais que
podem auxiliar as empresas em suas tomadas de decisdo e no desenvolvimento de agdes que
considerem beneficios mais amplos permitindo resultados mais sustentaveis em suas
organizagoes.
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