A proxima
ordem mundial

ESFORCOS APARENTEMENTE ISOLADOS, COMO O DA SUECIA
COM BIOCOMBUSTIVEIS E O DA DUPONT COM POLIMEROS
BASEADOS EM SOJA, ESTAO CONECTADOS E SAO O PRENUNCIO
DO FIM DA BOLHA DA ERA INDUSTRIAL, QUE ESTOURARA
COMO ACONTECE COM AS BOLHAS DO MERCADO FINANCEIRO,
ESCREVEM OS ESPECIALISTAS PETER SENGE, BRYAN SMITH

E NINA KRUSCHWITZ

ntre os paises industrializados, provavelmente foi a Suécia o que mais avancou na

busca da “aposentadoria” dos combustiveis fosseis. Hoje apenas 30% da energia

sueca deriva do petréleo (em 1970, eram 77%), enquanto, nos Estados Unidos,

sao 85% [no Brasil, alcool e gasolina dividiam o mercado meio a meio, segundo
dados de abril de 2008]. Cerca de 15% dos automéveis vendidos no pais escandinavo em
2007 podiam rodar com etanol, e estima-se que um veiculo movido a etanol de cana-de-
acucar ou de celulose emita entre 85% e 90% menos gases do que os movidos a gasolina
[no Brasil, 87% dos veiculos vendidos sao de bicombustivel, ou flex, segundo dados de
julho de 2008]. Todos os grandes fabricantes de automaéveis suecos, entre eles a Scania
—maior montadora da Europa-, oferecem veiculos movidos a etanol, gasolina ou uma
combinacao dos dois.

Em 2005, uma comissiao do governo anunciou a intencao de fazer da Suécia a “primeira
economia livre do petréleo”. O ponto de partida é a chamada “regiao dos biocombusti-
veis”, que retine 22 cidades do Golfo de Bétnia, a cerca de 320 quildmetros ao norte de
Estocolmo. Nessa drea, o etanol esta tao disseminado quanto a gasolina.

Pode parecer que uma mudanca dessa magnitude exija um esforco imenso do governo,
grandes subsidios e varios anos de pesquisa. Porém até pouco tempo atrds nada disso
existia. Redes locais se desenvolveram em siléncio, movidas pelos esforcos de pequenos
grupos de lideres dedicados, tanto do setor publico como do privado.

A experiéncia da Suécia é um modelo valioso do que os historiadores chamam de
“inovacoes de base” mudancas fundamentais na organizacao e na tecnologia que criam
novos setores de atividade, alteram os que ja existem e, com o tempo, mudam a sociedade.
Foi o que aconteceu com a energia elétrica, o automoével, a aviacao e, mais recentemente,
ainternet. As inovacoes de base envolvem uma série de invencoes, praticas, redes de dis-
tribuicao, empreendimentos, modelos de negécio e mudancas no pensamento individual
e organizacional, que se combinam para transformar o modo de fazer negocios, de usar
a tecnologia e de envolver as pessoas.

Nos ultimos anos, quando as consequéncias da mudanca climatica mundial ficaram
claras, teve inicio uma nova onda de inovacoes de base, boa parte em empresas famosas.
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A DuPont, uma das maiores e mais antigas dos Estados Unidos, esta alterando varias
linhas de produtos a fim de substituir o uso do petréleo por um componente de origem
biolégica. Os lideres da DuPont acreditam que existe uma oportunidade para criar novos
produtos (como polimeros com base na soja e termopldsticos derivados do ag¢tiicar) que
permitam reduzir a dependéncia do petréleo e do gas convencional. Em 2007, a Coca-
Cola se prop6s, em associacao com a organiza¢ao nao-governamental World Wildlife
Fund (WWF), substituir “cada gota de 4gua usada nas bebidas e na producao”, de acordo
com o presidente da empresa, Neville Isdell. Desde 1988, a Nike reduziu sua “pegada de
carbono” em 75% — medida que exigiu a reavaliacao do design, da producao e da distri-
buicao dos produtos.

Esses esforcos podem parecer isolados, mas existe uma conexao entre eles. A pers-
pectiva de mudancas climaticas, o aumento dos residuos industriais e da poluicao e
o esgotamento dos recursos essenciais estao gerando um novo pensamento. Por isso,
a era industrial ja pode ser vista como um tipo de bolha expandida, com algumas
dinamicas parecidas com as de uma bolha financeira e igualmente insustentavel no
longo prazo. A regiao dos biocombustiveis da Suécia e os esforcos de DuPont, Coca-
Cola e Nike, entre outras empresas, nos dao pistas de como serd a nova era, quando
nao houver mais espaco para a tal “bolha” e o modo de pensar associado a ela.

A bolha da era industrial

Em termos financeiros, uma bolha é um fenémeno no qual o preco dos ativos (acoes €
outras formas de capital) supera seu valor basico. Sempre que surge uma bolha no mercado
financeiro [como acaba de ocorrer], ¢ comum que nos perguntemos como o fenémeno
envolveu pessoas inteligentes e bem-informadas. A resposta é que, nos periodos de ex-
pansao excessiva, surgem duas visoes paralelas: uma a partir de dentro da bolha e outra
a partir de fora —ambas consideradas reais. Quanto mais a bolha cresce, mais pessoas refor-
cam a crenca e as percepgoes que a sustentam, e quem esta envolvido fica tao absorvido pela
nova realidade que nao consegue compreender o ponto de vista de quem esta fora.

As bolhas nao sao totalmente negativas, pois geram beneficios reais para algumas
pessoas por algum tempo. Quanto maior sua duracdo, mais pessoas € recursos sao
envolvidos e mais gente ganha. Se uma bolha sobrevive por vdrias geracoes, fica dificil
imaginar uma alternativa a ela. Mas, em algum momento, as tensoes entre a bolha e a
realidade precisam ser solucionadas.

A era industrial € uma bolha, do tipo ampliada. Sua expansao ja dura séculos, o que
pode levar a crer que durard para sempre,
e seu impacto positivo é inegavel. A expec-

Se a atmosfera da Terra fosse uma banheira...

A banheira desenhada abaixo representa a atmosfera, com as entradas

e saidas anuais de gds carbdnico.

Ninguém sabe com precisao quando ela “abaixara”, ou seja, quando a
mudanca climética se acelerard a tal ponto que tornard a perda de volume
de dgua irreversivel.

€0, na atmosfera:
8 bilhdes de toneladas
(380 ppm*)

Saem 3 hilhdes de toneladas, absorvidas pela terra e pelos
oceanos. Incremento liguido por ano: 5 bilhdes de toneladas

*1 parte por milhao (ppm) de C0;= 2,1 hilhdes de toneladas de carbono equivalente.
Fonte: Sweeney, Linda Booth; e Sterman, John. Understanding public complacency about
climate change. Climatic Change, v. 80, n. 3-4, p. 213-238, fev. 2007.
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tativa de vida no mundo industrializado
praticamente dobrou nos ltimos 150 anos,
o analfabetismo passou de 80% para menos
de 10% e surgiram produtos com benefi-
cios considerados impensaveis (ferramen-
tas, iPod), servicos (viagens aéreas, eBay) e
grandes avangos em saude, comunicacao,
educacao e lazer. No entanto, os efeitos co-
laterais mais prejudiciais da era industrial
estavam presentes no mundo real desde
o inicio: impacto ambiental, aumento da
quantidade de residuos, pressao crescente
sobre os recursos naturais nao-renovaveis e
“comoditizacao” da vida cotidiana, que am-
pliou a distancia entre ricos e pobres. Mas o
fato € que ja nao importa o valor dos ativos
da industrializacao; seus custos totais [veja
quadro ao lado comecam a deixar a bolha
insustentavel.



O novo mundo real

A alteracao climadtica pode ser considerada, na verdade, um presente, uma vez
que estd nos servindo como alerta para o fim da era industrial. Até porque no
atual sistema industrial ndo serd possivel cumprir o desafio 80-20: reduzir 80% das emis-
soes de carbono em 20 anos. Sera preciso transformar nosso modo de usar a energia e os
veiculos, nossa forma de morar e de trabalhar e o sistema de transportar os produtos. Para
isso, sera necessdrio contar com outras mudancas, hoje impensaveis, dai a importancia
da inovacao de base. Temos de repensar e reconstruir sem demora a infra-estrutura, a
tecnologia, as empresas € a maneira de tratar a natureza adotada hoje.

Superar a bolha nao significa voltar a uma vida pré-industrial, mas sim comecar a fazer
escolhas com base em principios diferentes. Enquanto na natureza existe uma fonte de
energia principal (o Sol), mais de 90% da energia usada na era industrial deriva da queima
de combustiveis fosseis. Superar a bolha significa aprender a viver com nossos “ganhos”
de energia, voltados para as fontes renovaveis (solar, edlica, derivada de vegetais).

Na natureza nao existe desperdicio: todo subproduto de um sistema serve de alimento
para outro, enquanto a bolha da era industrial vem gerando uma quantidade enorme de
residuos. Num mundo pés-bolha, tudo (carros, celulares, eletrodomésticos) deve ser total-
mente reciclavel, remanufaturavel ou passivel de decomposi¢ao. Também nao cabe a atual
distancia entre ricos e pobres, com 85% da riqueza mundial nas maos de 15% da populacao.
E, neste novo mundo real, devemos ser s6 uma das espécies vivas que tém valor.

O caso sueco

Aprender a viver fora da bolha da era industrial (e sobretudo cumprir o desafio 80-20)
exige inovacoes de base em uma escala e velocidades jamais vistas. Como na Revolucao
Industrial, as empresas podem desempenhar papel essencial nisso, conforme seus lideres
apostem seu espirito empreendedor, sua visao e sua capacidade de gestao no sentido de
uma mudanca coletiva. Foi o que fez Per Carstedt, dono de uma concessionaria da Ford
situada no norte da Suécia. Depois de viver alguns anos no Brasil, onde teve a oportunidade
de participar da conferéncia Eco-92, comecou a se interessar pela questao ambiental de
forma mais ampla. “Eu via o alcance e a escala das mudancas necessarias e me perguntava
se poderia fazer alguma coisa”, lembra Carstedt.

s emissdes de dioxido de carbono (CO,)

causadas pelo homem cresceram de
forma exponencial na era industrial. A quan-
tidade de CO, na atmosfera ¢ cerca de 35%
superior ao acumulado no ultimo meio milhao
de anos, e os cientistas concordam que as
agdes humanas séo o principal causador
dessa perigosa trajetoria.

A maior diferenga se da entre a reserva de
CO; (total presente na atmosfera) e o fluxo
anual de novas emissoes. Essa diferenca
confundiu muita gente, incluindo alguns
lideres que acreditam que basta estabilizar
o fluxo, como manda o Protocolo de Kyoto,
de 1997, para resolver o problema. O atual
fluxo de emissdes de CO. do mundo todo
¢é de cerca de 8 bilhdes de toneladas de
carbono por ano. Essa cifra supera duas
vezes e meia a quantidade removida pela
atmosfera cada ano (cerca de 3 bilhées de

toneladas), incluindo a parte absorvida pela
biomassa natural (arvores, plantas, plancton)
e a que se dissolve nos oceanos.

Em outras palavras, os niveis de CO,
tendem a superar o limite da reversibilidade
e a eliminar os humanos e outras espécies
do planeta. Ninguém sabe quando a ba-
nheira transbordara, mas as mudangas que
ja comegaram (derretimento das geleiras e
aumento da instabilidade climatica) levam
os cientistas e alguns lideres de empresas a
crer que a catastrofe sé podera ser evitada
se as emissdes de CO, forem reduzidas
rapidamente. Isso significa uma redugéao
das emissdes da ordem de 60% a 80% em
duas décadas.

No ano 2000, os combustiveis fosseis
queimados nos Estados Unidos produziram
mais de 1,5 bilhdo de toneladas de CO., o
que equivale a cinco toneladas por pessoa.
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A China ja superou esse nivel. Enquanto
isso, os custos das mudancas climaticas ndo
param de crescer. Em 2007, a Oxfam Inter-
national, uma das ONGs mais respeitadas,
publicou o primeiro estudo sobre o impacto
financeiro do fendbmeno em paises pobres, a
partir de manifestagdes como secas, perda
de lavouras, extingao de espécies e doengas.
O impacto desses danos chega a
US$ 50 bilhdes por ano. No mundo de-
senvolvido, as taxas de seguros cres-
ceram drasticamente, como reflexo dos
riscos de instabilidade climatica: na Flérida,
o aumento foi de 40%, e em algumas
plataformas petroliferas off-shore chegou
a 400%. Com esses indices, o sistema
de “auto-seguro” (formagéo de reserva para
cobrir perdas) torna-se atraente para diversos
empreendimentos e proprietarios de imdveis
situados em areas de alto risco.



A resposta surgiu quando uma fundacao pediu ajuda para desenvolver automoveis
movidos a etanol no mercado sueco. “Eu ja tinha dirigido carros a alcool no Brasil, mas as
pessoas diziam que na Suécia nao ia dar certo, por causa do frio e da falta de mercado.”

Ap6s estudos, Carstedt encontrou um executivo da Ford que cuidava, na sede, de um
programa para fabricar veiculos pequenos flexiveis em relacao ao combustivel utilizado.
“A esposa do executivo adorava a Suécia e ele me viu como aliado. Em 1995, ajudou nossa
concessiondria a comprar trés carros Ford flexiveis.” Quando esses carros despertaram
algum interesse na Suécia, Carstedt perseverou. Com um colega da Swedish Ethanol
Development Foundation (renomeada BioAlcohol Fuel Foundation), passou quatro anos
viajando de cidade em cidade até formar um consércio com meia centena de participantes
que se comprometeram a comprar 3 mil carros flexiveis. Nao hd divida de que Carstedt
soube empreender. Em vez de discutir com os fabricantes se havia mercado ou nao, pre-
feriu partir para uma “prova de campo”.

Mas nao seria boa idéia levar carros movidos a etanol para um lugar que nao tivesse
o combustivel, certo? Quando a fundacao importou os primeiros 50 carros flex, Carstedt
tinha conseguido convencer apenas dois postos a instalar bombas de dlcool. Em segui-
da, a BioAlcohol Fuel Foundation iniciou uma campanha voltada para os postos. “Em
2002, tinhamos 40 postos de combustivel no pais, mas em junho de 2004 inauguramos
o centésimo”, conta Carstedt. A quantidade dobrou em 2005 e novamente em 2006. Em
agosto de 2007, havia mil postos suecos com oferta de alcool.

No final da década de 1990, era preciso que uma grande empresa automobilistica
se comprometesse a desenvolver a proxima geracao de carros a dlcool para a Suécia.
Nessa busca, Carstedt descobriu que as pessoas mais dispostas nao eram os engenheiros
da drea de motores de transmissao nem os pesquisadores de biocombustiveis, mas os
executivos de marketing. O vice-presidente de marketing da Saab, por exemplo, identi-
ficou uma possibilidade de criar diferencial para a empresa e convenceu seus técnicos.
Resultado: a Saab redirecionou a verba de marketing, destinando-a para a producao de
determinado nimero de carros movidos a etanol que participariam de um teste-piloto ali.
E a historia continuou.

Juntas, todas essas iniciativas criaram uma nova industria de combustiveis na Suécia. No
entanto, Carstedt sabia que o transporte gerava apenas um quarto das emissoes e queria
uma acao mais completa. Definiu uma meta: a filial de sua concessionaria aberta em Umea,
no norte da Suécia, deveria ser a “agéncia de automéveis que mais respeita o ambiente” em
todo o planeta. Era preciso operar em um sistema natural, reciclando a dgua, preservando o
calor e obtendo maior eficiéncia energética. Sua idéia bastou para dar origem ao que ficou
conhecido como Zona Verde, drea que reunia a concessiondria de Carstedt, um McDonald’s
e um posto com bombas de gasolina e de biocombustiveis. Seguindo um conceito
de ecologia industrial (os residuos de uma planta industrial abastecem outra), projetaram
sistemas conectados (o excesso de calor das cozinhas do McDonald’s era enviado para a
concessiondria ou para o posto, por exemplo).

Para surpresa de Carstedt, seu projeto-piloto atraiu a atencao da midia mundial. Entre
2000 e 2006, a Zona Verde recebeu mais de 500 visitas oficiais para estudos. Nao demorou
para se consolidar a idéia de ampliar a iniciativa, a fim de transforma-la em um distrito
industrial livre de combustiveis fosseis. Foram definidos trés objetivos:

1. Aumento da eficiéncia energética (produzindo combustivel renovavel suficiente
para atender as necessidades).

2. Construcao de uma base industrial regional capaz de favorecer o desenvolvimento
de negdcios e dos postos de trabalho.

3. Aposta na inovacao, envolvendo universidades e outras instituicoes na constante
criacao de conhecimento.

Hoje, trabalham na Zona Verde mais de 200 pessoas, que se ocupam de projetos de
pesquisa e esforcos inovadores nos campos da construcao e planejamento urbano, desen-
volvimento de matérias-primas e producao de etanol. Em meados de 2004, foi inaugurada
uma usina de etanol de celulose, produzido a partir de farpas de madeira, subproduto
dos residuos da atividade de reflorestamento sueca. “Havera varios outros aperfeicoamen-
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tos de processos que poderemos compartilhar com outros, pois a nova unidade utiliza
tecnologias que sao viaveis em outras partes do planeta.” Empresas, governos regionais,
designers e estudantes estao envolvidos na busca de metas comuns.

Carstedt também ajuda a coordenar um projeto mundial or¢cado em US$ 40 milhoes,
patrocinado pela Uniao Européia e que envolve dez dreas de atividade interessadas em
seguir os passos do norte da Suécia. “O segredo estd em desenvolver processos, projetos e
fontes de energia sustentaveis daqui a 30 ou 50 anos. A reducao das emissoes de carbono
que o mundo necessita exige a modificacao dos sistemas, e isso envolve pessoas trabalhando
juntas na criacao de automoveis, instalacoes e infra-estrutura de energia diferentes.”

Mais historias de sucesso

Existem outros casos de sucesso com as mesmas caracteristicas da experiéncia sueca.
Algumas novidades, como o sistema de certificacdo Leadership in Energy and Environ-
mental Design (Leed), aplicado na darea de construcao civil, foram absorvidas por grupos
do setor —nesse caso, o United States Green Building Council, iniciativa para promocao
de uma construcao civil “mais verde” nos Estados Unidos. Outras acoes foram movidas
por empresas ou por agéncias governamentais. Em todos os casos, as pessoas aprendem a
procurar aliados fora de suas empresas e encontram beneficios no curto prazo, em geral
superiores as expectativas.

Empresas de setores variados, como IBM, Alcoa e Wal-Mart, conseguiram fazer eco-
nomias consideraveis com a reduc¢ao do desperdicio e do uso de energia. A DuPont eco-
nomizou US$ 3 bilhdes, enquanto a General Electric gasta cerca de US$ 12,8 milhoes
a menos por ano por usar sistemas de iluminacao de alta eficiéncia em suas fabricas.
A Ford criou uma tecnologia que, ao aplicar trés camadas de pintura simultaneamen-
te, reduz em 20% o processo de pintura dos novos veiculos e evita o uso de sistemas
de secagem que consomem grandes quantidades de energia. Com essas medidas, as
fabricas da Ford emitirao cerca de 15% a menos de CO, e 10% a menos de compostos
organicos volateis. Google e IBM descobriram que a eficiéncia energética proporcio-
na uma vantagem competitiva, porque os custos acumulados com a entrada em fun-
cionamento de um computador e com seu resfriamento sao mais elevados do que o
proprio equipamento. Além da possibilidade de reducao de gastos, ha a oportunidade
de novos ganhos. A General Mills, por exemplo, vende as cascas de aveia como combus-
tivel para aquecimento de ambientes e ganha mais na operacao do que gastava para se
livrar do subproduto.

De acordo com a associacao norte-americana dos proprietarios de imoéveis (National
Homeowners Association), o mercado das “construcoes verdes” (com eficiéncia energética
e baixa producao de residuos) ja movimentava cerca de US$ 7,4 bilhoes em 2005 —e, para
2010, a previsao é que esse nimero chegue a US$ 38 bilhoes.

Mas existe um fator que talvez tenha mais importancia. As empresas que vém des-
cobrindo como escapar da bolha estao
estabelecendo novos parametros em seus
setores de atividade, como a GE, que se
comprometeu a dobrar o investimento em

rincipal difusor do conceito de /ear-

ning organization, a organizagao que
aprende, Peter Senge é autor do best-
seller A Quinta Disciplina (ed. Best Sel-
ler) e co-autor de Presenca (ed. Cultrix),
entre outros livros. Ele fundou e dirige a
Sociedade para o Aprendizado Organi-
zacional (SoL, na sigla em inglés) e é um
destacado professor do Massachusetts
Institute of Technology (MIT). Vira ao Bra-
sil em junho de 2009 para participar do
Forum Mundial de Lideranga e Alta Per-
formance da HSM. Bryan Smith é membro

da Sustainable Enterprise Academy, da
New York University, e presidente da firma
de consultoria Broad Reach Innovations.
Nina Kruschwitz ¢ editora de Reflections,
publicagédo da Sol sobre conhecimento,
aprendizado e mudancga. Este artigo
retine os highlights do livro The Neces-
sary Revolution: How Individuals and
Organizations Are Working Together to
Create a Sustainable World (ed. Bantam
Books), que Senge, Smith e Kruschwitz
langaram em 2008 em parceria com Joe
Laur e Sara Schley.
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pesquisa e desenvolvimento de tecnologias
Ecomagination (turbinas eolicas, eletro-
domésticos com uso racional de energia,
sistemas de dessalinizacao e motores de
aviacao de baixas emissoes). Segue de
pé o projeto de crescimento pelo qual
a empresa pretende duplicar em cinco
anos os ganhos com produtos derivados
dessas tecnologias, estimados em
US$ 20 bilhoes. No inicio de 2008, a divi-
sao GE Energy Financial Services anun-
ciou que elevou sua meta de investimentos
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em energia renovavel em 50% para 2010 (o total de investimentos atuais é de mais de
US$ 3 bilhoes). Diversos investimentos das divisdes da GE, além dos préprios projetos da
empresa, atingem ampla variedade de pequenas e médias empresas. E hd outras empresas
mudando seus setores assim, como Toyota, Honda, Sony Europa e Shell.

Por onde comecar

Todos esses exemplos mostram que aprender a viver fora da bolha pode ser excitante,
rentdvel e benéfico do ponto de vista da estratégia, mas isso nao quer dizer que seja tarefa
facil. Em muitos setores nao existem linhas claras para essa transformacao; cabe aos ges-
tores descobrir como equilibrar as necessidades de mudanca tecnolégica e operacional
de longo prazo com o cotidiano da empresa. Os inovadores da sustentabilidade devem
fazer isso fomentando didlogos comprometidos, capazes de construir um entendimento
comum e de desenvolver a capacidade de trabalhar em conjunto.

Ninguém sabe ainda como se pode chegar a uma reducao de 80% nas emissdes mun-
diais de carbono nas préximas duas décadas. Mas se sabe que as liderancas farao surgir
um mundo profundamente diferente do regido pela mentalidade do “pegue, use e jogue
fora” que predominou na era industrial.
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