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Introducéo

Era fim de tarde de um dia chuvoso em Nova Fribungoestado do Rio de Janeiro. Carlos,
gerente geral da féabrica, desligou o telefone earda alguns instantes, ficou parado no meio de sua
sala, sem saber muito bem por onde comecar. Jaestastumado a lidar com situac6es complexas,
afinal, era um administrador experiente e atuavpela fabrica ha algum tempo. Isso envolvia tomar
decisbes constantemente, algumas faceis, outrastam®m Mas, agora, o que Marcos, dono da
empresa, solicitava era algo que Carlos, até entéwa havia feito. Na ligacdo, o chefe tinha dito
seguinte:

— Volto da viagem em duas semanas. O cliente danbanea aprovou as amostras e ja estou

com o pedido. Ndo houve problemas em relacdo aptag@des de modelagem. Sé tem uma

coisa: aqui eles levam a sério a questdo ambieftal.isso eu quero, assim que chegar, que

Vocé me apresente um levantamento completo doequestque fazer para transformar nosso

negocio em “um negocio ambientalmente sustentavel”.

E...— Carlos pensou Feremos muito trabalho pela frente!
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Antecedentes

A Origem da Beleza Tropical

A Beleza Tropical teve inicio em abril de 1983, mgm 0 Sr. Marcos e sua esposa, D. Ana,

decidiram abrir uma confec¢éo para fabricacdo gagmtimas.

O ano de 1982 tinha sido muito dificil para o cagal Ana era costureira da fabrica de
lingerie Triumph e Marcos era auxiliar de escritorio noategmento de vendas. Durante todo o ano,
tinham ouvido falar de crise e de rumores sobreigifias em massa, o que finalmente aconteceu. Em
funcdo da crise econdmica do inicio da década 86,1® Triumph dispensou, naquele ano, cerca de
600 funcionarios.

Com o fundo de garantia, a experiéncia de costar®.dAna e o dinamismo de Marcos,
parecia facil abrir um neg6cio. Sendo assim, entade 1983, D. Ana comprou algumas calcinhas,
desmanchou as pecas e copiou 0s moldes. As pessegra a ser produzidas por ela mesma com uma
maquina de overloque, uma colarete e uma zigueez&darcos tratava com as vendedoras (sacoleiras),
gue vendiam em consignacao em Nova Friburgo e moscipios vizinhos; fazia o controle das vendas
e a troca dos produtos que sobravam de um mésopau#ro. Durante o primeiro ano, a confeccéo

funcionou assim, dentro da propria casa e senosmafizada.

Com o desembaraco de Marcos na area comerciagramy cresciam. Em agosto de 1984, ja
fabricavam 3.000 pecas/més, com trés costureiraso@uto ainda era basico, mas ja ndo era copia fie
de outros fabricantes e a qualidade tinha melhoremm a compra de mais maquinas e aparelhos. A
principal dificuldade enfrentada era a falta datehge giro para a aquisicdo de matéria-prima.

Como operavam na informalidade, s0 conseguiam ampecidos e aviamentos em
revendedores locais, que cobravam mais caro e davames menores, quando os davam. Foi com

base nisso que decidiram regularizar a situacagstiteindo formalmente a empresa. A partir dai, a
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Beleza Tropical passou a comprar em maior volurosy precos mais favoraveis e de maneira mais
diversificada. A decisdo trazia implicacbes comopagamento de encargos e impostos, mas
possibilitou também aumentar a carteira de clientesdendo diretamente para lojistas. Aléem disso,

afastava o fantasma da ilegalidade e regularizavalagées trabalhistas.

Marcos passou a viajar com o mostruario e contatitartes no Rio de Janeiro, Minas Gerais e
Espirito Santo. Aos poucos, a empresa deixou dmllrar com as sacoleiras. Em 1985, a Beleza
Tropical deixou de funcionar na residéncia do casahudou-se para um galpdo préprio, onde

trabalhavam oito pessoas.

Durante a segunda metade da década de 1980, amegdtnuou prosperando, com base na

expansao do mercado interno e na profissionalizdg&estao.
Na década de 1990, o crescimento das vendas foradotpela diferenciagdo do produto por
meio dodesigne pela melhoria da qualidade. Apesar disso, cicnesto da concorréncia fez com que

a margem média de lucro da empresa caisse de 85932, para 18%, em 1999.

A Busca de Novos Mercados

A busca de novos mercados comecou em 2001, por meeidormacdo de consorcios
empresariais para exportacdo. O objetivo dos commsOera o desenvolvimento, a meédio e longo
prazos, da capacidade exportadora de micro, pesj@emedias empresas fabricanteirdgerie, moda

praia efithessda regiéo.

Os contatos ocorriam em feiras e rodadas de negdcicexterior. No inicio, as exportacdes
eram esporadicas e para mercados parecidos corasd, Bnde ndo houvesse necessidade de fazer

adaptacdes na modelagem dos produtos.

Garantir padréo de qualidade, cumprimento de prazoferecer produtos diferenciados séo

exigéncias basicas feitas a quem exporta. Paraiadseq a essa situagcédo, a Beleza Tropical precisou
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investir na gestdo da qualidade e no planejameat@rdducdo. Foi nessa época que Carlos foi

contratado para gerenciar a fabrica.

Mas os investimentos ndo acabaram ai. Tornar azrtexpes constantes, independentemente
do consorcio, era um dos objetivos da Beleza TabpRara dar continuidade as vendas e conseguir
novos clientes no exterior, era necessario ndoastcipar de feiras, viajar e fazer contatos, como

também manter representantes nos principais mescado

Com essas acdes, os destinos das exportacOes donphados. Em 2007, as exportagbes da

Beleza Tropical ja se estendiam a Portugal, EUSliale quase todos os paises do Mercosul.

Atualmente, a fabrica tem uma producdo média de dvihbes de pecas/ano. O principal
segmento € o dingerie para o dia (75%), seguido das linhas gestante (¥%)stentacdo (10%).
Cerca de 60% dos produtos da linha dia sdo dessnad mercado interno e o restante é exportado.

Para dedicar-se a esses negocios, a empresa possgeréncia de exportacao.
Embora os nimeros parecam bons quando comparadtessampenho de outras empresas do
APL! de Moda intima de Nova Friburgo e Regido, Marc@ados sabem quelmgerie brasileira é

bem-vista la fora e que, portanto, ainda ha muipastunidades de negdcio para seus produtos.

O Desenvolvimento de Produtos

Para o mercado interno, a Beleza Tropical trabatima quatro grandes cole¢des: Primavera,
Verdo, Outono e Inverno. Mas isso nao quer dizermfip haja langcamento de produtos nesse meio-
tempo. Pelo contrario! Durante o ano, varias mieiplles sdo lancadas, de modo que haja sempre

novidades nas vitrines e nas malas dos represestasso estimula muito as vendas, diz Marcos.

L APL costuma ser definido como um conjunto de agemicondmicos, politicos e sociais, localizado emmniesmo
territério, desenvolvendo atividades econdmicasetatas e apresentando vinculo, mesmo que inciiele producao,
interacdo, cooperacao e aprendizagem.
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Ja& o desenvolvimento de um novo produto para exg@ottem suas particularidades. O
desenvolvimento comeca com um pedido de confecedantbstras por parte do cliente ou potencial
cliente. Com base nas especificacdes do prodiBelexa Tropical desenvolve a modelagem, corta e

confecciona as amostras, que seguem para a avatlagdiente.

Quando aprovado pelo cliente, o mostruario € faddc O cliente executa a venda com base no
mostruario e passa, para o departamento comeocf@dido de fabricacdo dos produtos nas cores e
tamanhos em que foram vendidos. A partir dai, caneplanejamento do processo produtivo. De
acordo com as datas de entrega, € estabelecidagemacdo da producdo, da qual fazem parte as

operacdesde encaixe e risco dos moldes, o corte e a costura

O acabamento (arremate e etiquetagem) e a embatagéy@m séo realizados internamente. O

processo termina com a expedicédo dos produtosopaiante.

Situacdo-problema: Ser sustentavel para sustentae8

Carlos ja tinha trabalhado em outras micro e peapiempresas (MPEs) de confeccdo de
vestuario e sabia que a maioria é formada comgesurovenientes do saque do FGTS, ou por meio
de empréstimos, ou é estimulada por empresas rea@joeedecidiram terceirizar parte de sua producao.
Uma boa parte desses negdcios baseia-se no emgdeestho de necessidade, ou seja, ndo é
fundamentada na identificagcdo de oportunidades éusaa da inovagdo com vistas a criacdo de

negocios diferenciados, mas no suprimento das sidegles basicas daquele que empreende.

No que diz respeito ao estagio de atualizacdo légita das MPEs de confeccdes brasileiras,
existe uma grande diversidade. A industria de amdie caracteriza-se, de um modo geral, por

processos pouco automatizados e permanece bad¢petedente da méao de obra direta.

% Ver anexo B para uma descrigdo sucinta dessaaqijse.
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Na fase de criacéo, bem como nas etapas da proflngdelagem, risco, enfesto, corte), Carlos
ja tinha presenciado grandes avancos tecnolégmmsacutilizacéo dos sistemas CAPPorém, essa é
uma tecnologia ainda relativamente cara, portafitomuito acessivel para MPEs.

Em um evento recente da Associacdo Brasileira dadudeao (Abravest), Carlos tinha ouvido
que a idade média dos equipamentos utilizados oaeerdes do Brasil € de seis a oito anos, e que
32% das empresas utilizam maquinas com até cine® @@ vida, 26% possuem maquinario com até
10 anos e 42% tém maquinas acima dessa idade.

Assim como a Beleza Tropical, Carlos conheciaasuliPEs do APL que tinham comecado a
operar com maquinas de costura de segunda mamnpasa adquirir equipamentos novos e mais
modernos a medida que 0 negocio ia se consoliddhtiomuitas fabricas do APL, ele sabia que
coexistiam diferentes niveis de atualizacdo te@icdd dos equipamentos, com maquinas

convencionais antigas, maquinas automatizadas iewematicas operando conjuntamente.

Apesar desses avangos, sua experiéncia levava querede maneira geral, aproximadamente
80% do processo de montagem de um produto de viestidda sdo compostos por movimentos

manuais, e somente 20% correspondem propriamemmeaesso de costura.

Outra questdo que chamava a atencdo de Carlos grauode escolaridade formal dos
trabalhadores do segmento. Em um estudo recemte, ltdo que 53,36% dos funcionarios da industria
de confecgéo tém até a 82 série; 28,10% possueguodo grau completo e somente 1,37% tém nivel

superior.

Para Carlos, o fato de a industria de confeccagedriario ser intensiva em mao de obra com
baixa qualificacdo técnica e baixo nivel de esadale fazia com que funcionasse como um

amortecedor social, absorvendo uma parcela sigtiifec de trabalhadores, o que lhe dava o titulo de

® Computer-Aided DesigliCAD) ou desenho assistido por computador é o nome gende sistemas computacionais
utilizados para facilitar o projeto e o desenhaige No caso de produtos de vestuario, o CAD mmteutilizado para
fazer a modelagem das partes componentes, a géadeagencaixe dos moldes, a plotagem do encaixe.
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segunda maior forca geradora de empregos da ira@grtransformacédo nacional. No entanto, as
dificuldades para sobreviver eram muitas. Em 25 atoando nesse segmento, ja tinha presenciado
muitas confecc¢des abrirem e, também, muitas fechare

Carlos ja tinha escutado que os apelos para apoEgao da variavel ambiental aos negocios
apontavam para um futuro em que empreendimentasdpoés ndo seriam tdo competitivos. Sabia,
também, que muitas empresas ja estavam se bendticao conciliarem acdes de sustentabilidade
ambiental ao negocio, obtendo vantagens como reddeacustos, fortalecimento da marca e da

imagem ou aumento de vendas.

Atribuia a dificuldade que as MPEs encontram pacarporar a varidvel ambiental em seus
negocios, principalmente, a limitacdo financeira s impede tanto de desenvolver e adotar um
planejamento de longo prazo como de perceber ag@pseambientais como abordagem estratégica.
Acreditava que resolver esse problema seria undgrdasafio, visto que, aproximadamente, 96% das
confeccdes brasileiras sdo de micro e pequenospdviias, se, por um lado, a capilaridade das MPEs
representava um desafio, por outro lado, a graadacidade de absor¢cdo de méo de obra fazia delas
boas propagadoras da preocupacédo ambiental naadeie

Carlos, aos 60 anos, lembrava do tempo em queenfadaya tanto em preservacdo ambiental,
consumo consciente e uso racional de recursosamatiMessas duas semanas, antes da volta de
Marcos, esteve atento a tudo que se relacionavaacgmestao do meio ambiente; buscou informagdes
na internet e procurou Jodo Paulo, seu amigo eegerdimbiental, que trabalha no Rio de Janeiro, em
uma grande induastria téxtil. O que seu amigo digsga martelava em sua mente:

— A utilizacdo dos recursos naturais pelos homema sempre causou problemas, Carlos. O
aumento da escala de producéao e de consumo tomaupsincipal fator da intensificacéo da

exploragcdo dos recursos naturais e da elevacdo é@sagio de residuos e emissdes
atmosféricas, contribuindo, decisivamente, paraegrddacdo ambiental. Soma-se a isso a
visdo antropocéntrica de que o ser humano estaradpados outros elementos da natureza e

de que esta €, ao mesmo tempo, fonte inesgotavetcdesos e sorvedouro. Enquanto a
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indUstria téxtil sempre teve sua imagem atreladaokuicdo, em funcdo do uso de agrotoxico
em plantacdes de algoddo, da utilizacdo de granddsmes de agua nos processos de
tingimento, do despejo de efluentes em rios e sul&gua, do emprego de corantes toxicos
etc., a industria de confeccdo, de um modo ger@d, carrega esse estigma. No entanto, ao
utilizar matérias-primas e aviamentos e gerar resisl também causa impactos, que podem ser
representativos, considerando-se os fornecedomadtedos, o padrao de producgao e o volume
produzido.

Em relacdo a geracgéo de residuos, ao analisanosssos internos da Beleza Tropical, Carlos
sabia que nas operacdes de encaixe, risco, eefesite para a confeccdo de vestuario existemefator
que contribuem para o aumento da geracdo de rest@uteis. Esses fatores estdo relacionados ao
aumento da incidéncia de defeitos no tecido; &etf;as de largura entre os rolos de tecidos @uoant

enfesto; ao nivel de treinamento do operador de ;@divel de treinamento do cortador, entre outros

Na fase de costura e nos processos finais de ageetagjuetagem, dobra e embalagem, os
residuos gerados sao embalagens de papeldo, ceae®tgis plasticos vazios, aparas de linha e de

aviamentos.

Carlos costumava, sempre que solicitado, doar amgspgle tecido para uma associacao de
artesdos, fundada por uma Organizacdo Nao Govemtalneue apoiava mulheres vitimas de
violéncia doméstica. Uma vez, visitou a associa;fpdde ver os tapetes feitos com os retalhos doados
Lembra até hoje que o mais gratificante foi vergutho daquelas mulheres em mostrar seus trabalhos,
que realmente eram lindos. Apesar de ter se emaiona época, acreditando que estava contribuindo
para a geracao de renda e inclusdo social daqoetasas, percebia agora que, em relacdo a questao
ambiental e ao volume de residuos gerados, agastmacdo era comparavel a ponta deiagherg
Jamais aquelas mulheres, produzindo de modo aalegarderiam dar conta do volume de retalhos
produzido. E para onde ia o restante dos retalAts2ntdo, Carlos ndo havia se questionado sobre

iSSO.
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Quanto aos cones e carretéis de elasticos e lwvdmes, uma vez, Carlos tinha reunido o
equivalente a producdo de um més, na expectatigaales fornecedores tivessem interesse em coletar
0 material a partir de um volume significativo. Blatanto, a resposta foi desestimulante. Os faligsan
consideravam mais barato produzir tais carretémnes do que arcar com 0s custos de logisticagpara
recolhimento em clientes em locais tao disperst&mAlo mais, nem todos os clientes tinham espaco
para armazenar tais residuos...

A questdo da geracdo dos residuos solidos pelstimalde confeccdo de vestuario ndo é um
problema especifico da Beleza Tropical. Na reudéd-ederacdo das Industrias do Estado do Rio de
Janeiro (Firjan), ocorrida em Nova Friburgo, Carfieeu sabendo que a estimativa de residuos de
tecido que sdo depositados mensalmente no aternoudipio gira em torno de 100 toneladas. No
caso especifico de Nova Friburgo, esses residudscittos sdo compostos, em média, por 85% de
poliamida e elastano, fibras sintéticas extraidaspdtrdleo, que conferem elasticidade, leveza,
durabilidade e conforto as pecas de vestuario.oblgma é que, enquanto a fibra de algodédo leva de
seis meses a um ano para decompor-se, 0 tempo meédiecomposicdo dessas fibras artificiais

equivale ao tempo de decomposicao do plasticogja, em media, 100 anos.

— Se vocé, Carlos, ficou chocado com esse volumea agagine— tinha dito Jodo Paulogue

no Brasil existem, de acordo com o Sebrae, 82.1Beccdes, reunidas em 69 APLs. Tem
ideia do volume de residuos que sédo depositaddsisiie a céu aberto? N&o sei como € ai em
Nova Friburgo, mas ja visitei um lixdo em Jaragea Goias, e fiquei muito triste em ver

tantos retalhos de jeans no meio de lixo organiaao misturado! Aquilo poderia ser reduzido,
se houvesse a preocupacdo com a minimizacao dedyede residuos na propria empresa.

Atuar internamente para a minimizacdo desses Esiseria, apenas, um aspecto da questao.
Carlos percebia que transformar a Beleza Tropical ten negdcio ambientalmente sustentavel
envolvia outras medidas além da melhoria dos psosasternos. Seria preciso pensar no ciclo de vida
do produto, e isso envolvia a atuacdo em outras @ddocadeia. Mas como envolver nessa questao o0s

fornecedores, tdo maiores e tdo mais poderososd €Comprometer os funcionarios na questdo da
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preservacdo ambiental? Seria possivel ultrapassapioito de concorréncia e buscar a formacao de
parcerias com outras confec¢Oes do APL para a mgieacéo de solugdes conjuntas?

Enquanto aguardava o retorno de Marcos, Carloga@ava de se perguntar:

— Como um negécio baseado na moda e na obsolescprmmamada de formas, cores e
estampas pode engajar-se numa causa que precon@ansumo consciente? Serd que 0s
consumidores brasileiros estdo sensiveis a questémental? Quais acdes devemos priorizar?

Serd que o Marcos tem nocao da extensado e da mlidfate das mudancas que deverdo ser
promovidas?

Obs.: Os dados apresentados no caso sao reaisppqara preservar o anonimato, o nome da
empresa e dos personagens é ficticio.
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Anexo A
Fluxograma Geral do Processo Produtivo.
ENTRADAS PROCESSOS SATDAS
Tecido Recepcao de Tecido  Residuos salidos:
matera-prima Wlastico, papel

Fapel de Modelagem Residuos solidos: papel
moldes

Tecida, Armos- Fesiduos salidos:
aviamentos e Amostras tras residuos de tecido
linhas

_ Lotes de Fesiduos sdlidos:
Tecido Corte pecas papel, papeldo
plasticos, tecido

Lotes de pegas,

aviamentos e Confeccao Pecas Residuos sdlidos:
linhas confecci tecido, carreteis e

onadas cones plasticos, linha

Pecas

cnnfeccmnadas Acabamenta Pecas Fesiduos solidos;

e etiguetas acaha pecas de 22 cartio,

das tecido

Pecas Expedicéo

acabadas

Energia eletrica - Agua residual
Agua Fesiduos solidos: papel,

residuos mistos, [Ampadas etc.

Energia eletrica Fesiduos liguidos:
Gleos Compressor purgas, oleos usados

Fonte: Elaboragéo da autora.

www.fgv.br/gvcasos




SER SUSTENTAVEL PARA SUSTENTAR-SE? O CASO DA BELEZATROPICAL

Anexo B
Principais aspecto$ e impactos ambientaisassociados & atividade de confecgéo
industrial de pecas de vestuario.

Atividades Aspectos Ambientais Impactos Ambientais
Encaixar e Riscar Uso de matérias-primas Esgotamento de recurgos
naturais

Encaixar e riscar os moldes das partes erp
papel para servirem de base para o corte| Geragdo de residuos sélidos  Uso do solo

Enfestar Consumo de energia elétri¢ Esgotamento de recursos
naturais

Dispor o tecido em camadas para ser

cortado em blocos. Geragdao de residuos sélid¢ Uso do solo

Cortar Consumo de energia elétrica Esgotamento de recursos
naturais

Cortar os blocos das partes componentes-da

peca de vestuario. Uso de matérias-primas Esgotamento de recursos
naturais

Geracao de residuos sdélidos  Uso do solo

Costurar Consumo de energia elétri¢ Esgotamento de recursog
_ _ naturais

Unir as partes componentes por meio da

aplicacdo de pontos. Geracao de residuos sélidos  Uso do solo

Arrematar Geragdao de residuos so6lid¢ Uso do solo

Retirar as sobras de linhas e de aviament
apos a costura.

Dobrar e embalar Geracgdao de residuos sélid¢ Uso do solo

Dobrar e embalar as pegas para
armazenamento e despacho.

Fonte: Elaboragéo da autora.

4Aspectos ambientais, de acordo com a NBR ISO 1200%, s&o os elementos das atividades, produsesvecos de
uma organizagdo que podem interagir com o meio emtdi

5 Impactos ambientais, de acordo com a NBR ISO 1200%, séo quaisquer modificacdes do meio ambiedigrsas ou
benéficas, que resultem, no todo ou em parte,tdadaales, produtos ou servicos de uma organizacao.
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Anexo C
Artesanato feito com residuos de tecido doados denfeccéo

Anexo D
Residuos téxteis dispostos a céu aberto (APL Jaragu GO)

¥

Anexo E
Residuos téxteis dispostos a céu aberto (APL Jaragu GO)

O©FGV-EAESP/RAE 2010

www.fgv.br/gvcasos



