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Modelo de avaliacáo da estratéqia ambiental: estudos no setor
textil!

Environmenta/ Strategic Eva/uation Mode/: Textilc Sector Studies

Mónica Cavatconti Sá de Abreu'

Sandra Maria das Santos'

Greg6rio lean Varvakis Rados'

Resumo

o trabalho opresento a aplirorjio, no setor textil, do modelo de avaliarjio da estratégia ambiental, denom inado ECP­
Ambiental (Estrutura -Conduta-Performance) . A concepcáo do modelo ECP-Ambiental tem, como principio básico, que a
performance ambiental de urna empresa é o retiexo de suas práticus competitivas ou podráes de conduta ambiental, que,
por sua vez, dependem da estrutura de mercado em que está inserida. A pesquisa 00 setor textil toi realizada no ano de
2001, em empresas instaladas nos estado s do Cearó e Santa Cetarina, através de entrevistas diretos UDS representantes
das empresas da amostra selecionodo. O traba/ho apresenta urna ferramenta de tomada de decisáo que posiciona
estrcteoicomente as empresas em funrjio da conduta ambiental adotada e da pressao da estruturo da industria. A
pesquisa revela a existencia de tres perfis de conduta ambiental, denominados de conduta fraro, intetmediário e torte. Os
resultados indirorn que a legisla~do ambiental, o risco ambiental e as exigéncias ambientais das partes interessadas
cxercem urna baixa pressiío ambiental sobre a estrutura da industria textil. Forom, também, identificados os indicadores
usados pelas empresas téxteis para a avafiarjio do seu desempenho ombiental. Os resultados eomprovam a utilizarjio do
modelo ECP-Ambiental como urna ferramenta consistente e prática para desenvolver e integrar estratégias empresariais
em um ambiente de mercado globalizado e competitivo.

Palavras chave: Gestáo Am biental, performance ambiental, indicadores ambientais,estratégia ambiental.

Abstract

This paper presents tbe Environmental Strategic Evaluation Model (Environmental-SCP), applied to the Textile Sector. The
Environmental-SCP Model oorks on the assumption that the environmental performance ofa company is tbe resuit of its
rompetitive practices or environmental conduct standards, depending on the structure of the morket in which it is
inserted. The data were collected through interviews with the Environmental Managers of compan ies locat ed in Ceara
and Santa Catorino in the veor of 2001. This work presents a deósion -making tool that helps componies position
themselves strategirolly depending on their environmental behavior and market structure constraint. Ihe results show
three environmental bchaviors ctossiiied as strong, medium and weok. The research also shows that the environmentot
tisk, tbe environmentot teiot system, and th e demands from stakehotders represen: a low etwironmental constraint on the
structure of the textile industry. The indieators which are utilized by the textiie companies to assess their environmental
performance were also identitied. The results present this model as a consistent and procticat tool to develop and
evaluate business stroteqies in a global competltive morket place.

Key words: Environmental Management, Environmental Performance, Environmentall ndicators, Environmental Strategic
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lntroducño

De acordo com a Análise Setorial da Gazeta Mercantil ( 1999, v .I), a indústria textil mundial tem passado por
um intenso processo de transformacño. Nas décadas de 80 e de 90, novos países emergiram como grandes
exportadores de produtos téxteis , destacando-se os asiáticos, como a Cor éia do Sul e Taiwan, acirrando a
concorréncia e dando maior ampl itude ao fenómeno da globalizacáo,

Paralelamente, os países industrializados, tentando salvaguardar suas indústrias téxteis, agiram basicamente, em
duas linhas : estabeleceram barreiras, tarifárias e nao tarifárias, e implementaram políticas industriais e
tecnológicas ativas . Essas políticas buscavam aumentar a produtividade, como forma de atenuar as vantagens
comparativas proporcionadas pelos baixos sal ários vigentes nos países em desenvolvimento. A modemizacáo
do processo produtivo resultou no aumento da exigencia por qualificacáo e na utilizacáo de novos modelos de
gestño .

Para enfrentar essa nova realidade mundial, as empresas brasileiras do setor textil estáo se reestruturando ­
investindo em maquinário moderno, em administracáo profissional, em novos nichos de mercado, no
desenvolvimento de estratégias de marketing e na formacáo de j oint ventures. Fusiles de empresas do setor tém
ocorrido nos últimos anos, com muitas empresas de peqUenO e médio porte, formando unidades de tamanho
económico,

Dentro da estratégia de recuperacáo da competitividade, está ocorrendo o deslocamento regional, com a
transferencia de fábricas para a regiáo Nordeste e para o norte de Minas Gerais, em virtude de incentivos fiscais
e menores custos com a máo-de-obra. Além dos incentivos fiscais, alguns govemos estaduais tém participado
junto com as empresas, no desenvolvimento de programas de qualificacáo e de treinamento de máo-de-obra e
na criacáo de cooperativas de trabalhadores, que atuam como 'subcontratados ' das indústrias (Banco do
Nordeste, 1999).

Um fator determinante para a competitividade das empresas é a qualidade final do tecido produzido. As
empresas vém investindo em programas de gestño da qualidade e produtividade, em capacitacáo de recursos
humanos e na adequacáo tecnológica. As empresas brasileiras que exportam para os países da Europa estáo
implantando Sistemas de Gestáo Ambiental, certificados pela NBR ISO 14001, e desenvolvendo produtos com
selo verde. Os produtos téxteis podem ser certificados com o ' Ókotex' , que d á garantia de que nao contém
substáncias nocivas ao ser humano e ao meio ambiente (GAZETA MERCANTIL, 1999, V.lIl).

Esse cenário, em que as empresas téxteis estáo competindo, exige urna profunda reestruturacáo na conduta e
urna nova maneira de estabelecer a estratégia a ser adotada, para se manterem competitivas. Paralelamente,
Elkington e Trisoglio (1996 ) afumam que o conceito de 'sustentabilidade' vem tomando parte das principais
correntes de discuss áo política, e as mudancas, entretanto, trazem consigo uma enorme complexidade em
termos económicos, tecnológicos, sociais e ambientais . Os autores cons ideram, entretanto, que as ferramentas
para analisar e modelar a tomada de decisáo e o embasamento teórico dos framework estáo inadequadas ao
conceito de ' sustentabilidade' .

Os modelos ambientais, atuais , (Responsible Care; NBR ISO 14001; NORCIA, 1996; ELKINGTON, 1998,
RODRlGUEZ; RlCART, 1998) conferem apenas certificados de conforrnidade, sem que haja um ordenamento
continuo da performance ambiental entre os diversos cIassificados . Dessa forma, nao possibilitam inferir,
sistematicamente, comportamentos ou condutas ambientais mais efetivas em relac áo a outras empresas
submetidas á certificacáo,

Portanto, a necessidade de um modelo teórico de análise estrutural, que levasse em conta a variável
ambiental na definic áo da estratégia empresarial, resultou na concepcño do modelo de avaliacño da

estrategia ambiental, denominado de ECP-Ambiental (Estrutura-Conduta-Performance). O m odelo
ECP-Ambiental, desenvolvido por Abreu (2001), permite inferir que e performance ambiental de urna
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empresa é o reflexo de suas práticas competitivas ou padrees de conduta ambiental, os quais, por sua
vez, dependem da estrutura de mercado em que a empresa está inserida.

Este trabalho se propóe aplicar o modelo ECP-Ambiental em empresas t éxteis, instaladas no Ceará e
em Santa Catarina. A pesquisa de campo foi conduzida em 2001 e oferece um quadro organizado das
pressóes ambientais, ditadas por meio da legislacáo ambiental, do risco ambiental e das exigencias
ambientais das partes interessadas . O trabalho também identifica a conduta ambiental frente aos
indicadores, definidos no modelo ECP-Ambiental, e, os indicadores de performance ambiental,
utilizados pelas empresas pesquisadas, concluindo com o posicionamento estratégico das empresas
t éxteis,

A1ém desta introducño e das consideracóes finais , o artigo está estruturado em secóes, A secáo 2
discute a dimens áo ambiental do modelo ECP-Ambiental e apresenta a hipótese a ser testada. A
metodologia é discutida na sec áo 3. A secño 4 apresenta os resultados da pesquisa e está dividida em
trés subsecóes: a primeira contém a estrutura da ind ústria textil e suas características ambientais, a
segunda expóe a conduta ambiental adotada e a terceira identifica os indicadores de performance
ambiental. A secáo 5 realiza a avaliacáo estratégica ambiental das empresas téxteis com base na
matriz de posicionamento estratégico ambiental.

Entendendo o Modelo de Avaliac;iio da Estratégia Ambiental

Um dos modelos mais conhecidos para a análise da vantagem competitiva fundamenta-se nas idéias de Edward
Masan e Joe Bain sobre a estrutura da indústria e é chamada de SCP Paradigm (Struture-Conduct­
Peiformance) ou Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) . O paradigma SCP, conforme Scherer e Ross (1990),
estabelece que a performance económica de urna empresa é o resultado de urna série de condutas adotadas pela
mesma, a partir de decisñes estratégicas e que, como conseq üéncia, determinam o seu posicionamento dentro
da estrutura da indústr ia a qual pertence. Segundo esse modelo, a análise da estrutura da indústria é o ponto de
partida para a defínicáo das estratégias empresariais e o seu posicionamento dentro da estrutura é que vai
determinar o seu sucesso ou fracasso no cen ário competitivo .

Seguindo os fundamentos teóricos do paradigma SCP, o modelo ECP-Triplo desenvolvido por Abreu (2001) ,
estabelece que urna empresa submetida a press ñes da estrutura industrial busca urna performance tripla
(económica, ambiental e social) e, para tanto, adota condutas sociais e ambientais, além da económica, em
todas as suas funcóes gerenciais . O posicionamento estratégico da empresa dentro da estrutura da indústria, e,
conseq üentemente, sua performance económica, social e ambiental, seráo definidos por sua conduta
económica, ambiental e social , traduzida no modelo de gestáo adotado pela organizacáo,

A dimens áo ambiental foi desenvolvida em separado, no modelo ECP-Ambiental (figura 1). A relacáo de
causalidade do paradigma SCP é mantida para efeito de estudo da aplicabilidade do modelo ECP-AmbientaI. A
utilidade do modelo ECP-Ambiental está relacionada com a compreensáo da estrutura da indústria,
determinada principalmente por condic ionantes de oferta e de demanda, e das articulacñes que constituem as
cadeias produtivas . O modelo é útil, do mesmo modo, no entendimento da conduta ambiental das empresas e da
performance resultante. Aspectos dinámicos ao modelo sao percebidos quando da mudanca de conduta
ambiental das empresas participantes, com reflexos na performance ambiental e na estrutura de mercado.
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Figura 1. Modelo de Avaliaciio da Estratégia Ambiental- ECP-AmbientaL

INDÚSTRIA PRODUTORES

Estruturade ---+ Conduta
~

Performance
Mercado Ambiental Ambiental

~ Feedback Feedback /
Coopera~áo VS. Rivalidade

Fonte: Abreu (2001)

O Modelo PSR (Pressáo-Estado-Resposta) (OECD, 1998) também foi utilizado para construir os conceitos de
pressáo da estrutura da indústria, conduta e performance ambientais. O modelo PSR adota o conceito de
causalidade e considera que as atividades humanas exercem pressóes no meio ambiente que afetam a qualidade
e a quantidade dos recursos naturais (estado). A sociedade responde a essas mudancas, através de políticas
públicas e setoriais e, de mudancas no seu comportamento. Rye e Celius (1997) aplicaram o modelo PSR na
indústria de óleo e gás e propuseram uma adaptacáo no framework: As pressóes significam, entáo, a integracáo
entre as preocupacóes ambientais e as demandas das partes interessadas, os indicadores de resposta representam
a integracáo entre as preocupacóes ambientais e as acóes das firmas, e os indicadores de estado avaliam a
performance ambiental da empresa.

Para entender o modelo ECP-Ambiental, observa-se que as empresas atuam em um sistema de mercado aberto
sob a influencia de eventos significativos, denominados de choques. Os choques conferem dinamismo ao
modelo quando exigem respostas na estrutura e na conduta das empresas, com reflexos na performance
ambiental. Elkington (1999) define os choques como forcas externas em direcáo a sustentabilidade. O autor
demonstra que as mudancas ocorrem, principalmente, devido a necessidade das empresas em satisfazer os
direitos das comunidades e dos individuos sobre as acóes que afetam diretamente a sua saúde, a seguranca e o
meio ambiente.

A pressáo exercida pelas partes interessadas em comprovar a responsabilidade social, apresentada nos relatórios
de desempenho das empresas; e por fim, devido ademanda da sociedade e dos govemos por novas tecnologias
para reduzir os níveis de emissóes gasosas causadores do efeito estufa e para aumentar o uso dos recursos
naturais nas empresas. Portanto, de acordo com o modelo ECP-Ambiental, os choques sao basicamente
oriundos da ayao governamental com alteracóes na política e na legislacáo, das inovacóes tecnológicas e de
mudancas no comportamento social.

É importante ressa1tar ainda a existencia de feedbacks intemos e de uma relacáo de cooperacáo e rivalidade
entre as empresas. Na concepcáo do Modelo ECP-Ambiental foi adotada a existencia de feedbacks intemos. De
acordo com Porter (1980), a existencia desses feedbacks confere dinamismo ao paradigma ECD. Em termos
práticos, significa que uma mudanca na conduta pode ter reflexos na estrutura com um possivel aumento ou
reducáo das barreiras de entrada para novos competidores.

Por outro lado, a rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a
oportunidade de melhorar sua posicáo, Segundo Porter (1980), na maioria das indústrias, os movimentos
competitivos de uma firma tém efeitos notáveis em seus concorrentes e pode, assim, incitar a retaliacáo ou aos
esforcos para conter esses movimentos; ou seja, as empresas sao mutuamente dependentes. Esse padráo de acáo
e reacáo pode, ou nao, permitir que a empresa iniciante e a indústria como um todo se aprimorem.
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A cooperacáo convive com a rivalidade entre as empresas de urna indústria. Porter ( 1999) apresenta como
exemp lo de cooperacáo, a pesquisa cooperativ a e os consórcios setoriais . A base dessa cooperacáo reside na
crenca de que a pesquisa independente, por parte dos rivais, é desperdício e duplicacáo, Dentro dessa
perspectiva de P&D, a reducáo do ímpacto ambiental dos produtos e process os se encaixa com o urna forma de
cooperacáo, porque eles permeiam entre vário s setores e exígem substancíaís investirnentos .

Os indicadores do modelo ECP-Ambiental estáo apresentados no quadro 1, onde é poss ível visualizar todos os
elementos que compóem o modelo , desde os aspectos dinámicos designados de choques externos, até os
indicadores de es trutu ra de mercado, de conduta e de performance ambientais .

Quadro 1. Framework dos Indicadores do Modelo ECP-AmbientaL

Choques

A~ao

Governamental
Política;
Legislacño.

Inovac ñes
Tecnológicas

Mudanca no
comportamento
do consumidor

Estrutura de mercado

Economia da demanda
Concentracño de clientes;
Taxa de crescimento;
Volatilidadel •ciclicidade ' ;
Preferéncia dos clientes .

Economia da oferta
Concentracño de produtores;
Disponibilidade de produtos
substitutos;
Diferenciacáo de produtos ;
Competicáo de
importadores/nacionais;
Estrutura de custo fixa/vari ável;
Utilizacáo da capacidade
Oportunidades tecnológicas;
Forma da curva de oferta;
Barreiras de entrada/salda.

Economia da cadeia industrial
Poder de barganha dos
fornecedores;
Poder de barganha dos clientes;
Integracño vertical do mercado ;
Preco.

Características Ambientais
Legislacáo ambiental;
Risco ambiental;
Exigencias ambientais das partes
interessadas,

Conduta Ambiental

Desenvofvímento de
produtos/processo
Produtos com selo verde;
Tecnologías limpas.

Compras
Padr óes ambientais aos
fomecedores de produtos e
serv icos;

Producáo e Manutencáo
Aspectos e impactos ambientáis;
Controles operacionais;
Auditorias ambientais;
Atendimento a situacóes de
emergéncia.

Adm ínistracáo

Ceral
Política ambienta l;
Estrutura organizacional;
Planejamento dos obje tivos e
metas ambient áis;

Financeira
lnvestimentos ambientáis.

J ur idica
Legislacáo ambientaL

Recursos humanos
Programa de educacño
ambientaL

Marketing e Dístríbu ícño
Comunicacáo com as partes
interessadas; canais
Imagem da empresa;

Perf ormance Ambiental

Ar
Concentracáo do efeito
estufa, chuva ácida,
substancias destruidoras
da camada de ozónio,
ruido

Água (superficiais e
subterráneas)
Descarga de efluentes
líquidos
Eutroficacáo
Contaminacáo tóxica
Acidificacño

Solo
Geracáo de residuos
Contaminacáo tóxica
Acidificacáo

Recursos Naturais
Uso dos recursos hídricos;
Uso dos recursos
energéticos,
Uso dos recursos
florestais;
Uso dos recursos
rnarinhos.

Fauna & Flora
Alteracño do habitat,
Mudanca no uso do solo;
Perda da biodiversidade .

Fonte: Abreu, (2001).
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Os indicadores de estrotura de mercado do Modelo ECP-Ambiental abrangem, além dos fatores j á abordados
no paradigma SCP, as características sócio-ambientais compostas da: legislacáo e fisca lizacáo ambiental;
exigencias das part es interessadas e os riscos ambientais decorrentes do processo produtivo. As pressñes
exercidas por essas caracteristicas ambientais variam de acordo com a estrotura da indústria.

A regulamentacáo ambiental, segundo Porter (1999), atua criando press ñes que motivam a inovacáo nas
empresas, com a superacáo da inércia organizacional e na instigacáo do pensamento criativo. A regulamentacáo
ambiental tamb ém cria a demanda pelo aprimoramento ambiental , até que as empresas e clientes sejam capazes
de perceber e mensurar a ineficiencia dos recursos como fonte de poluicáo. Porter (1999) assinala, contudo, que
a regulamentacáo ambiental deve ser severa. A legislacáo branda , ao contrário, faz com que as empresas
busquem solucóes improvisadas ou secundárias. Assim, a regulamentacáo deve ser bastante rigorosa para
promover urna efetiva inovacáo tecnológica.

Avaliando a atuacáo das partes interessadas, Maimon (1996) acrescenta que o consumidor tem ampliado a
consciencia ambiental, passando a uma preocupacáo com um consumo mais duradouro e continuo, isto é,
visando ao reaproveitamento maximizado de todos os recursos e componentes do sistema de producáo e
consumo.

Por [un, o risco ambiental é inerente ao processo produtivo e varia, principalmente, em funcáo do volume de
producáo e das tecnologias adotadas. De acordo com o Manual de Impactos Ambientais (BNB, 1999), um dos
aspectos de maior relevancia na análise de um projeto de indústria textil é o elevado consumo de água,
especialmente, nas etapas de acabamento, o que implica, conseqüentemente, a previsáo de processos adequados
de tratamentos de águas residuárias.

o conjunto de indicadores de conduta do modelo ECP-Amb iental foi desenvolvido, buscando refletir a
qualidade da gestáo ambiental na empresa ao longo de suas funcóes gerenciais, envolvendo: pesquisa e
desenvolvimento de produtos e processos, compras, producáo e manutencáo, administracáo (geral, jurídico,
financeiro e recursos humanos), marketing e distribuicáo, Para a construcáo dos indicadores de conduta
ambiental, foram estudados os indicadores de resposta do modelo PSR (OECD, 1998), as variáveis utilizadas
por Rodriguez e Ricart (1998) e a NBR ISO 14001 (1996), que estabelece as especificacóes e diretrizes para a
implantacáo e uso do Sistema de Gestáo Amb iental.

Na pr ática, exemplos de indicadores de conduta ambiental sao : montante dos investimentos ambientais,
números de multas e notificacóes, atividades de respostas as situacóes de emergencia, número de auditorias
conduzidas, alcance dos objetivos e metas ambientais, existencia e compromissos assumidos na pol ítica
ambiental, programas de educacáo ambiental implementados; exigencias ambientais aos fomecedores e
medidas de controle e monitoramento da poluicáo, Abreu et al (2002) demonstram que, dependendo do
posicionamento frente aos indicadores de conduta, as organizacóes podem ser classificadas como empresas de
conduta ambiental fraca , intermediária ou forte, conforme a matriz de caracteristicas ambientais, apresentada no
quadro 2.

As empresas com uma conduta ambienta l forte tém urna avaliacáo quantitativa da sua medida da performance
ambienta l. Entretanto, as empresas com urna conduta ambiental intermediária estáo iniciando o processo de
quantificacño da performance ambiental. Por outro lado, as empresas com urna conduta ambiental fraca nao
praticam essas medicñes,
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Quadro 2. Matriz de características de Conduta Ambiental das Empresas

Funcñes Gerenclais

Adm inistracáo Gera l

Adm inistracáo Jur ídico

Adroinistracáo
Financeiro

Adroinistracáo
Rec ursos Humanos

Fr aca

• Nao existe
gerencia/departamento
ambiental na estrutura
orga nizac ional

• nivel gerencial é o rnais
alto para o trato das
quest5es ambientais.

. Nao assume
comprom issos form ais
em urna política
ambiental.

• A importancia da ques táo
amb iental está limitada ao
atendimento dos
condicionantes da licenca
de ope racño

• Nao conhece a legislacño
amb iental e nao possui
instrumentos para
acompanhá-la.

• Os investirnentos
amb ient áis representam
deO a 1% dos
investirnentos totais .

• Definidos para atender á
legislacáo amb iental.

• Os ganhos financeiros
estáo atre lados ás vendas
de residuos e subprodutos
sem alteracáo do processo
produt ivo

• Nao consegue
dimensionar esses
ganhos.

• Nao existe um program a
de educacño ambiental.

Conduta ambiental

Intermediaría

• Existe um responsável dentro
da estrutura organizac ional.

• A diretoria é o nivel rnais alto
para o trato das questóe s
ambientais.

• Existem comprornissos form áis
estabelecidos na po litica
ambiental.

• A importancia da ques tño nao
está limitada ao atendirnento a
legislacño ambiental.

• Preocupadas coro a irnagern e
ero alcancar novos mercados.

• Conhece parcialmente a
legi slacño ambiental.

• O acompanhamento do
atendimento á legislacáo é

realizado de forma nao
sistematizada pelo responsável
pela área de meio ambiente .

• Os investimentos representam
entre 1 a 2% dos investimentos
totais. Definidos com base nos
proje tos gerados internamente
de forma espontánea.

• Os ganhos fina nce iros estáo
atrelados á reducáo do
desperdicio, relacionada aos
insumos , água e energia
el étrica, e acornercializacáo
dos res íduos .

• Possui um programa de
educacáo ambiental vo ltado
para acóes básicas. com o a
coleta selet iva de lixo, e
desenvolvido inform almente
atrav és de palestras.

• Freq üéncia anual.

Forte

• Existe urna
gerencia/departamento de meio
arnbiente na estrutura
organizac iona l,

• As questóes arobienta is sao
tratadas ero nivel de pres idencia.

• Existem compromissos formais
em atender á leg islacño,
rnelhor ia continua dos processos
e pre vencáo da po luicáo .

• A importancia da questáo está
vinc ulada ao comprorn isso com
o desenvolvimento sustentável

• Preocupados com a imagem da
empresa

• Conhece integralmente a
legislacño.

• Contrata consu ltor ia externa para
a sua atualizacáo. O
acompanhamento da legislacño é

rea lizado pela gere ncia de rneio
ambiente e o jur ídico.

• Os investimentos representam
mais de 2% dos investimentos
totais da empresa, definidos com
base nos obje tivos e metas
ambienta is.

• Os ganhos financeiros estño
atre lados á reducáo das perdas
de processo,

• Podern existir invest imentos
arobienta is sern retom o
financeiro,

• Possui um programa de
educa cáo ambiental voltado para
os funcionários e para a
com un idade . Diariamente sao
rea lizados diálogos envo lvendo
aspectos ambientais

• Realiza eve ntos anualmente ,
com o a semana de meio
ambiente e treinamento de
integracáo para os novos
funcionarios.

Fonte: Abreu et al, (2002)
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Quadro 2. Matriz de características de Conduta A mbiental das Empresas (Continuafiio)

Funcñes Gerenciais

De senvolvimento de
produtos & processo

Producño e
Manutencño

Marketing

Compras

Distribuicño

Fraca

• Nilo adota tecnolog ías
paraminimizar o impacto
ambiental.

• Nao possui urn sistema de
gestáo ambiental.

• Nao avalia os impactos
ambientais de suas
atividades, produtos e
servicos.

• Nao realiza aud itor ías
ambientais.

• Os controles operacionais
sao atre lados aos insumes
da producáo,

• Nilo adota urna
sistemát ica de melhoria
contínuapara os
indicadoresde
performance.

• Nao possui urna
sistemática para tratar as
reclam acóes ambientais
das partes interessadas.

• Nilo produz relat órios
ambientais.

• Desconhece a
pre ocupacño ambiental
por parte dos
concorrentes ;

• Nilo identifica vantage ns
competitivascom a
performance am biental.

• Nilo adota padrees
ambient áis aos
fornece dores de bens e
servicos.

• Nao identifica os riscos
ambientais na
distribuicáo de seus
produtos .

Conduta ambiental

Intermediária

• Investe na aquisicño de
equipamentos com urn menor
consumo de insumos.

• Está em proce sso de
implementacño de um sistema
de gestáo ambiental.

• Avalia os impactos ambientais
de suas atividades, produtos e
servicos,

• Processo imaturo de auditor ías
ambientais.

• Controles operac ionais
atre lados aos insumes de
processo e ao atendimento da
legislacño ambienta l.

• Os indicadores ambientais
foram estabelecidos atrav és
dos padrees legais,

• Nao existe urn a sistemática de
melhoriacontinua dos
indicadores de performance,
apenas conformidade legal.

• Utiliza a sistemática de
atendimentoao cliente para
tratamento das rec lamacóes
das partes interessadas,

• Nao produz relat órios
arnbientais.

• Percebe a preoc upacáo
ambienta l de seus
concorrentes.

• Está cornecando a identificar
algumas vantagens
competitivas com a quesillo
ambiental.

• Adota parcialmente padrees
ambientá is aos seus
forne cedores de serv icos .

• Identifica riscos de acidentes
na distribuieáo de seus
produtos

• Adota alguns procedimentos
de controle

Forte

• Desenvolve tecnologias para
minimizar o impacto ambiental
de seus processos produtivos.

• Produtos certificados com o selo
verde

• Possui uro sisterna de gestáo
ambiental certifi cado pela ISO
1400 \.

• Faz o levantame nto e avaliacáo
dos aspectos e impactos
ambientais de suas atividades,
produtos e servicos,

• Realiza auditorias ambientais
internas.

• Os indicadores ambientá is foram
estabelecidos com bese nos
padróes legais e em cornparacáo
com outras unidades da empresa
ou histórico de desem penho .

• Adota tuna sistemática de
melhoria continua dos
indicadores ambientais.

• Possui urn a sistemática para
atendimento, acompanhamento e
registro das rec lamacóes
ambientais das partes
interessadas.

• Disponibiliza relatórios
ambientais ás partes
interessadas. Antecipa as
preocupacóes ambientais de seus
clientes .

• Alcance uma vantage m
competitiva atrav és de urna
atuacáo ambienta lmente
consciente e pr ó-ativa,

• Adota padrees ambientáis para a
qua lificac áo de todos os seus
fornecedores de bens e servicos

• Adotamedidas rigorosas para
prevencáo da poluicño e de
acidentes

Fonte : Abreu et al, (2002)

A performance ambiental considera os resultados mensur áveis da conduta ambiental. Segundo M urr ay et al
( 1996), os indicadores de performance ambiental silo ditados por m eio das preocupac ñes sociais, da s
percepcñes públicas, dos desejos e nec essidades das partes interessadas.

Cedemos EBAPE.BR - v otume VI - Número 5 - Mar~ 2008 8



Modelo de avaliacáo da estratégia ambiental: estudos no setor textil

Monica Cavalcanti Sá de Abreu
Sandra Maria dos Santos

Gregório Jean Varvakis Rados

Como ponto de partida para a identificacáo dos indicadores de performance ambiental foram analisados os
indicadores de pressáo e estado do modelo PSR (OECD, 1998) e os de carga/concentracáo de poluentes do
modelo de p erformance ambiental e social (NORCIA, 1996) . Norcia (1996) acrescenta ainda que as medidas
diretas de performance ambiental sao temas centrais na reducáo da poluicáo, na deplecáo da camada de oz ónio
e na biodiversidade. Os esforcos devem ser voltados para a reducáo da carga de poluente ou concentracáo, ao
decrescimento dos impactos ou na reabilitacáo do ecossistema.

O conjunto de indicadores de performance ambiental do modelo ECP-Ambiental considera, entáo, as
preocupacóes definidas pelo modelo PSR (OECD, 1998) , que atua nos compartimentos ar, água, solo , recursos
naturais e, fauna e flora. A divisáo em compartimento permite urna melhor compreensáo dos indicadores de
performance ambiental. Murray et al (1996) assinalam que, em virtude de o meio ambiente conter esses
compartimentos e cada um deles ser largamente dependente do outro, em termos de medicáo e controle das
descargas, sao exigidos um número maior de indicadores ambientais para entender e descrever a performance
ambiental. Também segundo Murray et al (1996), o uso de indicadores de performance ambiental é a melhor
forma de medir e avaliar os avances ambientais ao longo dos anos.

Porter (1999) argumenta que , além de reagir e influenciar a estrutura da indústria, as empresas devem escolher
urna posicáo dentro dela. O posicionamento abrange a abordagem geral da firma para competir. Da mesma
forma, usando o modelo ECP-Ambiental, as empresas podem definir qual o posicionamento estratégico,
ambiental e obter éxito em relacáo aos seus competidores. A matriz de posicionamento estratégico, ambiental,
apresentada na figura 2, demonstra a existencia de seis tipos de posicionamentos estratégicos, os quais
dependem da pressáo a que está submetida a indústria e da resposta que dá, na forma de conduta ambiental da
empresa, definida através da utilizacáo da matriz de características ambientais apresentada no quadro 2 .

Figura 2. Matriz de Posicionamento Estratégico Ambiental

rox

~

Derrotada Sofrível Responsável

Indiferente Oportunista Pioneira

Fraca Intermediária

CondutaAmbiental

Forte

Fonte: Abreu, (2001)

A combinacáo das fontes individuais de pressáo ambiental vai determinar se a pressáo da estrutura da indústria
é alta ou baixa. Abreu et al (2004) demonstram que a empresa sofre urna alta pressáo da estrutura da indústria,
quando o risco ambiental das atividades, produtos e servicos é alto , a regulamentacáo é rígida e a fiscalizacáo
atuante, e as exigencias ambientais das partes interessadas sao reais, demonstradas através de exigencias legais
ou contratuais. Por outro lado, a pressáo da estrutura da indústria é considerada baixa, quando o risco ambiental
é baixo, a regulamentacño e a fiscalizacño sao incipientes e as exigencias das partes interessadas sao apenas
potenciais.

Delmas e Toffel (2004) propuseram um modelo que descreve como as partes interessadas externas, incluindo
as agencias de fiscalizacáo ambiental, os clientes, os ativistas, a comunidade local e as associacóes industriais,
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impñem pressóes as empresas. Os autores concluem que tanto as pressñes institucionais como as características
organizacionais das firmas influenciam a adocáo de práticas (condutas) ambientáis, e cada empresa reage de
forma diversa, moderando esse efeito na estrutura da indústria.

A matriz (2)x[3) estabelece , portanto, "rótulos" que caracterizam o posicionamento estratégico das
empresas, classificando-as como: derrotada, sofrível , responsável, indiferente, oportunista ou pioneira.
Ess es "rótulos" sao adequados e suficientes para definir a estrat égia ambiental adotada. A matriz de
Posicionamento Estratégico Ambiental está estruturada nas seguintes hipóteses :

a) As vari áveis - conduta ambiental e pressáo da estrutura da indústria - estáo relacionadas e sao
elementos do modelo ECP-Ambiental fundamentais para compreender como e por que as
estratégias ambientais das empresas evoluem no tempo.

b) As ocorréncias de choques implicam em mudancas de conduta ambiental das empresas, de acordo ,
com os ajustes nos posicionamentos estratégicos definidos no modelo ECP-Ambiental.

O estudo do funcionamento da matriz de posicionarnento entre a conduta ambiental e a estrutura da indústria
permite val idar as hip óteses formuladas . Quando urna empresa que está sujeita a urna alta pressáo da estrutura
da indústria e adota urna conduta ambiental fraca , a avaliacáo da estratégia amb iental revela urna "empresa
derrotada", com elevados riscos assoc iados com a performance ambiental. Por outro lado, quando urna empresa
está subrnetida a altas pressñes da estrutura da indústria e atua com urna conduta ambiental, intermediária, é

considerada uma "empresa sofrível" com relacáo á estratégia ambiental. As empresas, com uma conduta
ambiental, forte, submetida a altas pressñes da estrutura da sua ind ústria, atuam de acordo com a matriz, como
urna "empresa responsável, buscando alcancar urna performance ambiental superior com vantagens
competitivas .

O significado de "empresa indiferente" advém de urna empresa submetida a baixas press ñes da estrutura da sua
indústria e responde com uma conduta ambiental traca, ou seia , a vari ável ambiental nao influencia na
definicáo da estratégia da empresa. Por outro lado, quando uma empresa está subrnetida a baixas press ñes da
estrutura da indústria e passa a adotar uma conduta intermediaria, a empresa assurne um pos icionamento de
forma "oportunista" em busca da vantagem competitiva, que as outras empresas concorrentes j á alcancaram, O
objetivo da empresa deve ser mover-se de "indiferente" para "oportun ista". Firmas nesta categoria podem atuar
tanto em mercados maduros, onde o potencial para crescimento é baixo , ou em mercados emergentes, onde o
potencial nao está completamente definido. No último caso , a base estratégica deve ser investir para
crescimento. Nesse estágio é crucial adequar-se ou superar a concorréncia.

Finalmente, as empresas que atuam sob uma baixa pressáo serño consideradas "pioneíras" se adotarem urna
conduta ambiental forte e, conseqüentemente, alcancarem urna vantagem competitiva frente aos seus
concorrentes. Essas empresas agem de maneira pr ó-ativa e conseguem colher os frutos decorrentes da melhoria
da imagem, de urn maior controle do processo e da reducáo de custos inerentes iI prevencáo da poluicáo,

Porter (1999) ressalta que as primeiras empresas a agir transformam inovacóes em vantagens sustentáveis , A
inovacáo em si pode ser copiada, mas as outras vantagens competitivas perduram ao longo do tempo. Firmas
que operam em uma baixa press áo da estrutura da indústria e adotam urna conduta ambiental forte sao
normalmente líderes do mercado e inovadoras. A estrategia, nessa posicáo, deve ser focada na protecño da
lideranca e investir em tecnologias ambientais ou selos verdes.

Metodología

O estudo desenvolvido classifica-se, quanto aos objetivos, como urna pesquisa descritiva e, com relacáo á

abordagem do problema, como urna pesquisa de natureza 'quali-quantitativa ' . Os elementos da pesquisa,
necessários á aplicacáo do modelo ECP-Ambiental, envolveram o desenvolvimento de um instrumento de
coleta de dados , a definicáo da amostra, o levantamento dos dados, com a condueño de entrevistas diretas aos
dirigentes das empresas selecionadas, e a análise e discussáo dos resultados.
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o instrumento de coleta de dados foi estruturado em quatro partes : dados sobre a empresa, estrutura de
mercado, conduta ambiental e performance ambiental. Em virtude de demandar informacóes de v ários setores
da empresa, a abordagem modular mostra-se necessária e, como vantagem, possibilita o preenchimento do
instrumento de coleta de dados em etapas .

As informacóes, acerca da estrutura de mercado na qual a empresa está inserida, permitem entender os
elementos que comp ñem a definicáo da sua estrat égia competitiva. Essas informacóes envolvem a participacáo
dos produtos no mercado e OS seus principais clientes e fornecedores . Da mesma forma , procurou-se levantar
informacóes relacionadas com os concorrentes significativos das empresas . As questñes relac ionadas com a
conduta ambiental foram subdivididas entre os elementos que cornp ñem as funcóes gerenciais , ou seja,
administracáo geral , jurídico, financeiro e recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento, compras , producáo
& manutencáo, marketing e distribuicño, A pesquisa é concluida com levantamento das informacñes
relacionadas com os indicadores de performance ambiental estabelecidos pela empresa, tomando como base as
questóes ambientais formuladas para cada um dos compartimentos classificados como : ar, água, solo, recursos
naturais e fauna & flora .

Inicialmente, foi feita urna pesquisa piloto no Ceará para identificar a aderénc ia das respostas dos entrevistados
aos indicadores propostos pelo modelo. Os dados foram , em seguida, levantados em oito empresas, sendo sete
instaladas no estado do Ceará e urna empresa em Santa Catarina, de um total de dezenove empresas téxte is
nesses estados. O acesso ás empresa foi dificultado pelo baixo interesse despertado pela questño ambiental. A
recusa das empresas ás entrevistas envolvia a disponibilidade de tempo ou a autorizacáo da matriz para prestar
as informacóes. Usando o critério de similaridade tecnológica, a amostra contém empresas competidoras entre
si, formando trés grupos de an álise: fiacáo (2 empresas), tecelagem plana (3 empresas) e malharia (3 empresas).

A quase totalidade das entrevistas desenvolveu-se no Ceará, ern virtude do acesso as empresas . A empresa
entrevistada em Santa Catarina é certificada pela ISO 14001, o que indica a adoc áo de um Sistema de Gestan
Ambiental. sendo comparada com urna malharia no Cear á que se encontrava, no momento da pesquisa, em
processo de implantacáo da ISO 14001.

O pólo téxtil , no Estado do Cear á, é caracterizado por empresas de fiacáo, tecelagem plana e malharia, de
grande e médio porte, que utilizam o algodáo como matéria-prima. A producáo de fios, de tecidos planos e de
malhas de algodáo permite, entáo, que as empresas sejam comparadas entre si. Por outro lado, em Santa
Catarina, estáo instalados os grandes produtores nacionais de tecidos para cama, mesa e banho e, as malharias .

Nas empresas que implementaram , ou estáo em processo de implantacáo de um Sistema de Gestáo Ambiental,
as entrevistas foram realizadas com os gerentes de meio ambiente. Entretanto, nas empresas que nao POSSUem
um sistema de gestáo ambiental implantado, as entrevistas foram conduzidas com diretores industriais, gerentes
de producáo , engenheiros de processo ou gerentes de recursos humanos.

Após a coleta, os dados foram tabulados e analisados . Para os indicadores de estrutura de mercado, a pesquisa
procurou identificar se as press ñes da estrutura da indústria eram altas ou baixas, No caso da conduta ambiental
foram identificados os comportamentos das empresas para cada funcáo gerencial. visando a identificar se a
conduta ambiental adotada pela empresa pesquisada era forte, intermediaria ou fraca . Paralelamente, as
informacóes sobre a conduta eram confirmadas com a identificacño da performance ambiental. Esses resultados
foram colocados na matriz de posicionamento estratégico, ambiental, permitindo a avaliacáo da estratégia
ambiental no setor textil.

Análise e Discussiio dos Resultados

Pressoes Amhientais da Estrutura de Mercado

Analisando-se cada elemento do modelo ECP-Ambiental, observa-se que a estrutura é urna variável importante
no ambiente competitivo, porque indica a capacidade que as empresas líderes térn de ordenar ou disciplinar o
mercado. A indústria texti l brasileira é caracterizada pela sua heterogeneidade no que se refere ao porte, á linha
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de produtos e ao est ágio tecnológico e gerencial. Contudo, as empresas entrevistadas eram de grande e médio
porte, modemas e competitivas.

A estrutura de mercado também é influenciada por caracteristicas amb ientais ditadas pela legislacáo amb iental,
pelo risco ambiental e pelas exigencias ambientais das partes interessadas, conforme apresentado na tabela 1. A
análise do número de multas sofridas pelas empresas téxteis sinaliza a atuacño dos órgáos de fiscalizacáo
ambiental nos estados em que a pesquisa foi realizada. A pesquisa revela que cinco empresas pesquisadas
nunca foram multadas e apenas tres foram notificadas.

Nesse sentido, os resultados obtidos, na pesquisa, indicam que a legislacáo ambiental constitui urna
característica importante da estrutura da indústria, entretanto a atuacáo incipiente dos órgáos de fiscalizacáo
ambiental nos estados do Ceará e de Santa Catarina exerce urna baixa pressáo na estrutura da indústria.

Durante a pesquisa, as empresas foram questionadas sobre os principais impactos ambientais decorrentes dos
seus processos produtivos. As empresas téxteis admitem que o lancamento de efluente hidrico no corpo
receptor e o consumo de energia el étrica sao os principais impactos ambientais decorrentes da sua atividade
produtiva. Cinco empresas téxteis estáo preocupadas com o ruido emitido por suas instalacóes, em virtude das
reciamacñes das comunidades vizinhas a unidade fabril e da possibilidade de fiscalizacáo pelo órgáo
governamental. Em menor escala, as empresas admitem o impacto da exaustáo dos recursos naturais e da
mudanca climática. Somente urna empresa amplia suas preocupacñes para os residuos perigosos gerados .

Tabela 1. Pressiies Ambientáis da Estrutura da Indústria

I ndicadores

Núm ero de Sancóes
Administrativas Ambientais

Impactos Ambientais

Partes interessadas que
influenciarn na estrat égia
ambie ntal da empresa

Exigencias ambientais dos
clientes

Respostas

Multas

Notificacóes

Nunca [oi multado ou autuado

Qualidade do efluente hidrico

Ene rgía

Ru ido

Exaustñodos recursos hidricos

Exaustño dos recursos naturais

Mudanca climática

Geracáo de residuos sólidos

Qualidade do ar

Destruicáo da camada de oz ónio

Órgños Governamentais de fiscalizacáo

Clientes do mercado externo

Comunidade

Clientes do mercado interno
Agentes financia dores

Funcionarios

Org anizacóes Náo-Govername ntais

Selo verde

NBR ISO 14001

Norma dos pr óprios clientes

Nao tero exigencias ambie nt áis

Fonte: Abreu et al (2004)

Número de Empresas no Setor Textil

3

5
7

7

5

2

2

2

o

7

4

3

3

4

4
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o Manual de Impactos Ambientais (BNE, 1999) admite que O setor textil pode desenvolver-se de maneira
perfeitamente compativel com o meio ambiente, em todos os niveis de producáo, considerando-se tanto as
tecnolo gias de producáo como as tecnologias de controle ambiental, disponiveis.

José ( 1996) argumenta que empresas, atuando em um setor com um alto risco ambiental, como a de produtos
químicos, perigosos, devem dar um maior peso ao poder dos grupos de press ño, ao potencial para acidentes e
aos registros ambienta is, quando comparadas as firmas com baixo risco ambiental, como a iodústria textil.

Os resultados da pesquisa demonstram que as empresas téxteis estáo , priocipalmente, preocupadas com tres
impactos ambientais : efluentes líquidos, energia e ruido . Dessa forma, o impacto ambiental exerce urna baixa
pressáo ambiental sobre a estrutura da iodústria textil.

Dentro da ót ica das partes interessadas, os órgños govemamentais de fiscalizacáo ambiental, prioritariamente,
iofluenciam na estratégia ambiental das empresas. Observa-se, em seguida, que a comunidade e os clientes
exercem influencia na estratégia ambiental das empresas.

Metade das empresas t éxteis pesquisadas tem clientes que possuem exigencias ambientais, definidos por
padrñes próprios . Entretanto, essas exigencias nao foram expressas em termos de obrigacñes contratuais. Por
outro lado, os clientes da outra metade de empresas entrevistadas nao fazem exigencias ambientais. Portanto, as
exigencias dos clientes sao potenci áis, e a press ño ambiental das partes ioteressadas é baixa.

Com base no exposto, conclui-se que as pressñes ambientais exercem urna baixa pressáo sobre a estrutura da
iodústria, nao interferiodo nas decisóes estratégicas das empresas téxteis estudadas .

A Conduta Ambiental

Os resultados para a funcáo gerencial, administracáo geral, apresentados na tabela 2, mostram que tres
empresas possuem urna política ambiental escrita e estáo em ProCesSO de imp lementacáo, ou seja, de tomá-Ia
entendida por todos os funcionários. No entanto, o restante do univers o pesquisado, representado por cioco
empresas, nao havia elaborado urna política amb iental. A importáncia das questóes ambientais para metade das
empresas téxteis entrevistadas está assoc iada, principalmente, ao atendimento dos condicionantes estabelecidos
na licenca de operacáo,
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Tabela 2 Conduta ambientalpara afum;áo gerencial .administmctio geral

Indicadores

Política escrita

1mportáncia das questóes
ambient áis

Nivel gerencial para o trato das
questóes ambientais

Meio ambiente na estrutura
organizacional

Respostas

Sim

Nao
Atender a Licenca de Operacáo

Novos mercados
Rcducáo dodesperdicio

Gerentes

Diretoria
Presidencia
Qualidade e meio ambiente

Manutencño e utilidades

Atribuicóes distribuidas entre as
gerencias/departamentos

Número de empresas do Setor Textil

3

5
4

3

3

3

2

2

5

Fonte: Pesquisa realizada no setor téxtil em 2001

Entretanto, conforme observado, tres empresas comecaram a vislumbrar o alcance de mercados mais restritivos
através de urna preocupacáo ambiental e para tanto, estáo implementando sua política ambiental. Somente urna
empresa entrevistada atrela o tratamento das questóes ambientais areducáo do desperdicio. Na distribuicáo de
freq üéncia observa-se que, em trés das empresas pesquisadas, o nivel gerencial é o responsável pelo trato das
questóes ambientais e, nas outras tres empresas, a responsabilidade fica a cargo da diretoria. Em duas das
empresas entrevistadas, no entanto, essa responsabilidade cabe apresidencia.

Dentro da estrutura organizacional das empresas téxteis, observa-se que, em duas empresas, existe urna
gerencia/departamento que responde pela qualidade e meio ambiente. Por outro lado, em urna das empresas,
essa responsabilidade está atribuida ao setor de manutencáo e utilidades. Os resultados da pesquisa indicarn, no
entanto, que, em sua grande maioria, ou seja , em cinco empresas, as atribuicñes estáo distribuidas entre os
setores.

Analisando-se a func áo gerencial, compras, observa-se que sete das empresas pesquisadas nao aplicam um
padráo ambiental, minimo para os seus parceiros de negocios. Apenas urna delas define padrñes para os
fornecedores de produtos e servicos . Esses resultados indicarn, portanto, que os padrñes ambientais nao sao
considerados nos critérios de qualificacáo dos fornecedores das indústrias téxteis,

As empresas téxteis , em sua grande maioria, nao conhecem a legislacáo aplicável aos seus aspectos ambientais,
conforme apresentado na tabela 3. A distribuicáo de freq üéncia para a funcáo gerencial, administracáo juridica,
mostra que cinco empresas nao conhecem a legislacáo ambiental, aplicável aos aspectos ambientais de suas
atividades, produtos ou servicos e, conseqüentemente, nao acompanham a atualizacáo dessa legislacáo, O
conhecimento parcial da Iegislacáo acontece em duas empresas entrevistadas e apenas urna afirma conhecer
toda a legislacáo ambiental, apl icável.
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TabeIa 3. Conduta ambientalpara a funpio gerencial, administrru;áo jurídico

Indicadores

Conhecimento da legislaeáo
ambiental aplic ável

Acompanhamento da Legislacño
Ambiental

Respostas

Nao

Sim, parcialmente

Sim

Setor Jurídico

Consultoria externa
Nao é acompanhado

Número de empresas do Setor Textil

5
2

2

5

Fonte : Pesquisa de campo realizada em 2001

Comparando-se esses resultados com aqueles obtidos pelo SENAI-CE (1997), para as empresas téxteis
localizadas no Estado do Ceará, observa-se que esse percentual se mantém praticamente inalterado, ou seja,
60010 das empresas entrevistadas naquele momento nao conbeciam a legislacáo ambiental. Quando o
acompanbamento da legislacáo ambiental é analisado, observa-se que apenas urna das empresas executa esse
servico com seu próprio setor jurídico . Duas empresas contratam urna consultoria externa, em virtude da
complexidade do trabalbo e da carencia de recursos internos. O restante das empresas pesquisadas, ou seja,
cinco empresas, nao possuem nenhum instrumento para acompanbar a atualizacáo da legislacáo ambiental.

Ero 1998, o BNDES, o SEBRAE e a CNl publicaram a pesquisa "Gestáo Ambiental na Indústria Brasileira"
com o objetivo de subsidiar os formuladores de políticas e as tomadas de decisño nos organismos públicos, com
urna gama de informacóes sobre o tema. Essa pesquisa revelou que S3% das empresas do setor téxtil
realizavam investimentos ambientais entre Oe 1% do total de investimentos no ano de 1997.

Comparando, agora, com a pesquisa de validacáo do modelo ECP-Ambiental nas empresas t éxteis, observa-se
urna reducáo nesse percentual. Os investimentos realizados em seis empresas estáo restritos a R$ 100 mil
anuais o que corresponde, no máximo, a 1% dos investimentos anuais realizados, conforme mostra a tabela 4,
para a funcao gerencial, administracáo fínanceira. O restante das empresas, ou seja, somente duas empresas
realizam investimentos na ordem de 1 a 2"/0 do volurne total, e apenas urna empresa, na ordem de 2 a So/o, O que
significa, em ordem de grandeza, entre R$ 100 mil a R$ SOO mil.

O volume de investimentos em metade das empresas pesquisadas decorre de projetos gerados de forma
espontánea dentro da empresa, buscando, principalmente, melborias no processo produtivo. Em tr és das
empresas sao, entretanto, definidos objetivos e metas ambientais para aplicacáo dos investimentos. Por outro
lado, o atendimento á legislacáo ambiental gera investimentos em apenas urna das empresas entrevistadas.

O retomo financeiro do investimento ambiental para metade das empresas entrevistadas está atrelado á reducño
do desperdicio de água, de energia el étrica, de insumos do processo e de recursos naturais, principalmente, o
algodáo, Em virtude do processo de beneficiamento gerar urna grande quantidade de residuos, a sua venda
constitui urna fonte de renda em trés empresas, através de programas de coleta seletiva. Em urna única empresa
entrevistada, os ganbos fmanceiros com a questáo ambiental nao sao identificados.
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TabeIa 4. Conduta ambiental para afuncüo gerencial .administraciiofinanceira

Indicadores

Montante investido

Percentua l investido

Definicáo do volume de
investimento

Retorno finaneeiro do
investimento ambi ental

Respostas

0 - R$ 100 mil

R$ 100 mil - R$ 500 mil

Oa 1%

1 a 2%

2a5%

Proje tos espontáneos

Objetivos e metas ambientáis

Atendimento a Leg islacño Ambienta l

Reducño do desperdicio (agua. energia,
recursos naturais)

Venda de residuos

Nao existem ganhos finaneeiros

Número de empresas do Setor Textil

6
2

5
2

4

3

4

3

Fonte : Pesquisa de campo realizada em 200 1

A tabela 5 apresenta a funcáo gerencial, producáo e manutencáo, mostrando a importáncia da variável
ambiental dentro do processo produtivo da empresa. No setor textil foi entrevistada urna empresa certificada
pela ISO 14001 e outras duas, que estavam em processo de certificacáo pela mesma norma. Por outro lado, no
restante do universo de amostragem, tres delas tinbam planos de implantar o SGA em longo prazo; e, em outras
duas empresas, o compromisso com a implantacáo do sistema de gestáo ambiental nao fazia parte do
planejamento.

Como conseq üéncia da implantacáo do sistema de gestáo ambiental certificável pela ISO 14001, as trés
empresas realizam urna avaliacáo continuada dos aspectos e impactos ambientais e passam por auditorias
ambientais internas e externas. Quando o controle operacional dos aspectos ambientais, em urna indústria téxtil,
é estudado, observa-se que todas as empresas defmiram controles para a água, como conseqüéncia da escassez
e do elevado consumo nos processos de tingimento e de acabamento. A energia elétrica é outro insumo
fundamental na fiacáo e tecelagem, levando ao estabelecimento de controles operacionais em sete empresas,
que buscam a reducño do seu consumo. Além da água e da energía el étrica, o ruido é uma outra preocupacáo
para cinco empresas, em virtude de terem sofrido alguma reclamacáo da comunidade vizinha ou de estarem
sujeitos, os seus funcionarios, a problemas de perda auditiva.

Os efluentes líquidos causam um elevado impacto ambiental em qualquer processo téxtil, entretanto foi
verificado que apenas metade das empresas entrevistadas percebe a necessidade de estabelecer controles
operacionais para adequar seus efluentes líquidos aos padróes estabelecidos pela legislacáo. O mesmo
comportamento foi observado para os residuos sólidos, onde metade das empresas possui controles
operacionais específicos. Os energéticos, que englobam vapor, ar comprimido, óleo combustível e g ás natural,
sao controlados em apenas duas das empresas entrevistadas.
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Tabela 5. Conduta ambiental para afunfíio gerencialproducüo e manutenciio

Indicadores
Implantacáo de urn
Sistema de Gestáo
Ambiental

Avaliacáo dos
impactos arobientais

Freqüéncia de
auditorias
ambientais

Controles
operacionais

Respostas

Certificado pela ISO 14001
Em processo de certificacño pela ISSO 14001

Está nos planos da empresa

Nilo está nos planos da empresa
Continuamente, através do levantamento dos
aspectos e impactos ambientáis significativos
Nilo faz avaliacáo dos impactos ambientais

Semestral

Nilo fez auditoria ambiental

Conservacáo daÁgua
Conservacáo de Energia el étrica

Controle do Ruido

Tratamento dos Efluentes líquidos
Coleta Seletiva

Monitoramento das Emissóes atmosféricas das
fontes fixas
Conservacáo de Energéticos (vapor, ar
comprimido, óleo combustível, g ás natural)

Número de empresas do Setor Textil

2

3

2
3

5

3

5

8

7

5

4

4

3

2

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 2001

A pesquisa do SENAI-CE ( 1997) revelou que as empresas téxteis , naquele momento, estavam preocupadas cm
estabelecer controles operacionais, prioritariamente, para o ruido , a água de processo e os residuos sólidos. No
cenário nacional, através da pesquisa do BNDES, SEBRAE e CNI (1998), as empresas estavam preocupadas
cm controlar prioritariamente os efluentes líquidos , os residuos sólidos e o ruido. Comparando-se esses
resultados, observa-se que a questáo da água de processo e o ruido silo preocupacóes inerentes ao processo
textil. Entretanto, considerando-se o cenário de erise de energía el étrica, que atua como um choque, esse
insumo passa a ser controlado através das políticas de governo que obrigam a reducáo do consumo.

Os resultados obtidos para a funcáo gerencial, administracáo de recursos humanos, apresentados na tabela 6,
indicam que metade das empresas entrevistadas náo desenvolve nenhum programa de educacáo ambiental com
os funcionários . O restante da amostra apresenta algum tipo de programas de educacáo ambiental.

Tabela 6. Conduta ambientalpara afunfíio gerencial, administracüo de recursos humanos

Indicadores

Existencia de urn
Programa de Educacáo

Freqüénc ia de
treinamento no Programa
de Educacáo Ambiental

Respostas
Nao existe urn Programa de Educacño
Ambiental

Programa 3R

Programas de Conserv acáo de Água, Energia,
Produtos Químicos
Informalmente, atrav és de palestras

Mensal

Anual
Nao possui urna freqüéncia definida

Nao silotreinados

Número de empresas do Setor Textil
4

2

2

4

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 2001
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Ero urna das empres as entrevistadas, o programa tem sido desenvolvido, com urna freqüénciamensal, visando a
conservacáo de agua, de energia e de produtos químicos. Um outro programa de reducáo-reciclagem­
reutilizacáo, designado de 3R, é desenvolvido com freq üéncia anual em duas das empresas. Informalmente,
através de palestras sao tratadas as questóes ambientais em urna das empresas pesquisadas, com urna freqüéncia
nao definida.

Os produtos t éxteis de urna das empresas entrev istadas sao certificados pelo selo alemáo Okotex, atribuido pelo
Hohensteiner Teatlinstitut, entidade oficial envolvida com a pesquisa e a an álise ambiental, relacionada a
indústria textil, conforme apresentada na tabela 7, para a funcáo gerencial, pesquisa e desenvolvímento,
envolvendo produtos com selos verdes. Urna das empresas entrevistadas tem planos para certificacáo de seus
produtos com o Okotex, entretanto a obtencáo do selo nao esta sendo planejada para as outras se is empresas
entrevistadas.

Tabela 7. Conduta ambiental para afunpío gerencial, pesquisa e desenvolvimento

Indicadores

Selo verde para os produtos
fabricados

Adocño de tecnologías para
minimizar os impactos ambient áis

Respostas

Produto certificado

Está nos planos da empresa

Nao está nos planos da empresa

Tecnologias limpas

Aquisicño de equipamentos com
uro menor consumo de insum es

Nao adota tecnologias para
minimizar o impacto ambiental

Número de empresas do Setor Textil

6

5

2

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 200 1

Verificando-se a adocáo de tecnologías para minimizar o ímpacto ambiental, observa-se que apenas urna
empresa adota tecnologías límpas, enquanto cinco procuram adequar seu parque industrial com equipamentos
modernos que operam com um baixo consumo de matéria-prima, agua e energía el étrica, O restante, ou seja ,
duas empresas, nao adota tecnologias para minimizar o impacto ambiental.

A denúncia da vizinhanca foi apontada como urna das principais origens das punicóes ambientais na pesquisa
do BNDES, SEBRAE e eN! (1998). Para a funcáo gerencial marketing, os resultados na tabela 8 mostram que
as reclamacñes ou sugestñes das partes interessadas sao tratadas de forma vari ável e nao sao registradas em
cinco das empresas entrevistadas .

Tabela 8. Conduta ambientalpara afunfíio gerencial, marketing

Indicadores

Tratamento das reclamacóes ou
sugestóes das partes interessadas

Relat ório ambiental

Freq üéncia do relatório ambiental

Respostas

Procedimento e canais de
cornunicacño estruturados

Leva ao setor jurídico as
reclamacóes governamentais

Variável em funcño da
reclamacáo, mas nao registraas
reclamacóes.

Nao

Nao produz relat órios de
performance ambiental

Número de empresas do Setor Textil

2

5

8

8

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 200 1

Outras duas empresas encaminham ao setor juridico as reclamacñes dos órgáos governamentais e apenas urna
empresa possui procedimentos e canais de comunicacáo, estruturados para atender as reclamacñes das partes
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interessadas . Um elemento importante de divulgacáo da conduta e da performance ambiental das empresas
consiste no relatório ambiental. Contudo, nenbuma das empresas entrevistadas produz esse tipo de relatório.

A última funcáo gerencial, estudada, envolve a distribuicáo dos produtos ; cinco empresas entrevistadas nao
identificam risco ambiental na distribuicño de seus produtos. O restante, ou seja, tres empresas, identifica o
risco e adota medidas preventivas e corretivas, principalmente, em funcáodo alto valor agregado do produto.

Tomando, como base, a matriz de características de condutas ambientais (quadro 2), observa-se que exíste urna
uniformidade de respostas para as condutas forte, intermediária e fraca. A pesquisa revela que apenas uma
empresa entrevistada assume os indicadores mais restritivos de conduta ambiental. definidos como urna
conduta amb iental, forte . Por outro lado, duas empresas ficam em urna situacáo intermediária, assumindo urna
conduta ambiental intermedi ária, e a grande maioria, ou seja, cinco empresas entrevistadas adotam os
indicadores mais brandos de conduta ambiental, definidos como urna conduta ambiental fraca.

A Performance Ambiental

A pesquisa revelou que as empresas téxteis, entrevistadas, estabeleceram indicadores de performance ambiental
através dos padróes legais, em duas das empresas, e outras duas , através da comparacáo com outras unidades da
empresa. O restante das empresas, o que representa metade das entrevistadas, nao possui indicadores de
performance ambiental. conforme mostra a tabela 9.

O acompanhamento mensal dos indicadores ambientais acorre em uma única empresa entrevistada, e existe um
grupo de trabalbo multidisciplinar composto de representantes dos setores envolvidos, avaliados
periodicamente pela alta administracáo da empresa. Esse grupo tem a responsabilidade de definir um plano de
trabalho, contemplando acóes de reducáo do consumo de matéria-prima e de insumos de processo. Outras duas
empresas adotam a sistemática de acompanhamento dos objetivos e metas ambientais. Entretanto, o restante do
universo pesquisado, que corresponde a cinco empresas, nao adota nenbuma sistemática de melboria continua
dos indicadores de performance ambiental. As justificativas ficaram restritas a falta de importáncia desses
indicadores, ou nunca houve exigéncias do órgáo ambiental quanto adefinicáo de indicadores.

Ao longo da pesquisa, pretendia-se obter dados quantitativos sobre a performance ambiental, de modo que
fosse permitido comparar as empresas concorrentes. Contudo, as empresas téxteis nao disponibilizaram esses
dados, ou, em sua grande maioria, as empresas nao realizavam essas medidas de performance ambiental.

A ausencia de estatísticas sobre a emissáo de poluentes tambérn foi confmnada por Rodriguez e Ricart (1998).
Em virtude da falta de dados quantitativos, os pesquisadores optaram por realizar uma avaliacáo qualitativa da
gestño amb iental das empresas espanholas . Segundo os autores, quando as empresas espanholas medem a sua
performance ambiental utilizam diferentes indicadores, relacionados aos aspectos técnicos de sua própria
gestáo ambiental, como o consumo de água e energía ou a percentagem de residuos.

Tabela 9. Distribuicüo defreq üéncias para a defzn~i1o de indicadores de performance ambiental

Indicadores

Definicáo de indicadores de
performance arobiental

Adocño de urna sistemática
de melhoria dos indicadores
ambient áis

Respostas

Através dos padróes legais

Comparacáo com outras unidades fabris
da empresa

Nao possui indicadores de performan ce
ambiental

Acompanhamento mens al dos indicadores
ambientais e definicáo de urn plano de
acáo preventiva e/ou corretiva

Acompanhamento dos objetivos e metas
ambientai s

Nao adota urna sistemática de melhoria
dos indicadores ambientais

Número de empresas do Setor Textil

2

2

4

2

5
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Nao estabe lecimento dos
indicadores de performance
ambiental

Nao ve importancia
Nao foi exigido dos órgños de fiscalizacño

Fonte : Pesquisa de campo realizada em 2001

4

Tomando, como base, a an álise qualitativa do desempenlio realizada por Rodriguez e Ricart (1998), a tabela 10
apresenta a distribuicáo de freq üéncia dos indicadores de performance ambiental. Os re sultados ultrapassam
100% porque as empresas podem assinalar mais de urna opc áo. Na descricáo da pesquisa optou-se, portanto,
por percentuais para permitir urna visáo de todo o universo amostrado.

Tabela 10. Distribuicáo defreqüéncias dos indicadores de performance ambiental do setor textil

Compartimento Ambiental Monitoramento Setor Textil

N (%)

Água (superficial e Vazáo de efluente rnl/ano 6 75,0
subterránea) PH 2 25,0

Temperatura OC 2 25,0

Sólidos suspensos totais mgiL 1 12,5

Demanda bioquimica de oxigénio mgiL 2 25,0

Remocáo de DBO % 1 12,5

Demanda química de oxigonio mgiL 1 12,5

Remceño de DQO % 1 12,5

Cádmio mgiL 1 12,5

Mercúrio mgiL 1 12,5

Níquel mgiL 1 12,5

Chumbo mgiL 1 12,5

Remceño de cor % 1 12,5

Cor do efluente 1 12,5

Lodo da ETEIDBO removida % 1 12,5

Ar CO, ton/ano 3 37,5

Solo Residuos - Classe 1 ton/ano 1 12,5

Residuos sólidos reciclados ton/ano 3 37,5

Residuo seco para aterro ton/ano 1 12,5

Lodo da ETE/ ton de malha benefic iada % 1 12,5,
rnl/anoRecursosNaturais Agua 3 37,5

Energía el étrica KWih 7 100

Líquidos combustíveis ton/ano 1 12,5

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 2001

As empresas téxteis entrevistadas medem, em 75% dos casos, a vazáo dos efluentes hídricos e em 25%
realizam medicñes de temperatura, de pH e de Demanda Bioquímica de Oxigénio (DBO), todos por exigencia
do órgño de fiscalizacño, Em 12,5% das empresas entrevistadas sao medidos, também, os sólidos suspensos,
totais, a demanda química de oxigénio (DQO), o percentual de remocáo de DBO, e alguns metais pesados
como: cadmio, mercúrio , níquel e chumbo. Considerando-se a forte presenca de cor no efluente hídrico , em
12,5% das empresas entrevistadas sao analisadas a cor e sua remocáo. O outro indicador de performance da
estacáo de tratamento de efluentes (ETE) consiste no percentual de lodo da ETE por DBO removida .

Para o compartimento ar, 37,5% das empresas entrevistadas medem a emissáo de gás carbónico, o restante nao

realiza nenliurna das medidas associadas a esse compartimento. Para o compartímento solo, em 37,5% das
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empresas é medida a quantidade de residuos sólidos recicláveis e, em 12,5% das empresas, a quantidade de
residuos classe I, de residuo seco para aterro e o percentual de lodo da EJE por ton de malha beneficiada, o que
mostra o uso da producáo como 'normalizador' do indicador.

Com relacáo aos recursos naturais sao monitoradas : a energia el étrica, consumida em 100% das empresas
pesquisadas, a vazño de agua, consumida em 37,5% e, em 12,5%, a quantidade de líquidos combustiveis,
consumidos. Finalmente, analisando-se o comportamento do compartimento fauna e flora e cons iderando-se a
localizacáo das empresas em distritos industriais, nao existe nenbuma preocupacáo assoc iada. Os resultados
obtidos , na pesquisa para validacáo do modelo ECP-Ambiental, comprovam a necessidade de estabelecer
indicadores de performance ambiental que permitam a comparacáo das empresas e a definicáo das condutas
ambientais que efetivamente conduzam asustentabilidade .

o Posicionamento Estratégico, Ambiental, da Indústria Textil

As companbias geralmente iniciam seu processo de resposta as pressñes "verdes," modificando suas condutas
na base do "semente o necess ário", Esse é o mais reativo padráo de mudancas , movido por pressñes
regulatórias ou de mercado. Na fase de adaptacáo e antecipacáo os valores ambientais estáo ligados aos valores
corporativos . Nessa fase ocorre o questionamento de antigos paradigmas. Na fase seguinte, de inovacño, as
companbias passam a reexaminar e reavaliar, seriamente, seus objetivos ambientais e alcancar um estágio onde
esses objetivos estáo institucionalizados ern todas as partes da companbia (POST ; ALTMAN, 1994).

A pesquisa revela que as empresas téxteis estáo submetidas a urna baixa pressáo da estrutura da indústria,
caracterizada por um baíxo risco ambiental, urna regulamentacáo e fiscalizacáo incip ientes e, também, as partes
interessadas, que apresentam apenas demandas potenciais. A pesquisa demonstra que as empresas téxteis
apresentam condutas ambientais distintas . Tomando-se os resultados das condutas ambientais adotadas e a
baíxa pressáo ambiental da estrutura da indústria t éxtil, foi definido o posicionamento estratégico ambiental das
empresas pesquisadas.

O posicionamento estratégico, ambiental, é realizado com base na matriz, apresentada na figura 2, utilizada
para melhorar a formulacáo e a implementacáo das estratégias dentro das [muas. Urna vez que a posicáo
relativa de diferentes [muas é determinada, fica mais fácil , para o gestor, elaborar planos para alcancar a
competitividade.

De acordo com a matriz de posicionamento estratégico, ambienta l, cinco empresas pesquisadas adotam um
posicionamento indiferente, ou seja, adotam urna conduta fraca sob baixas pressóes ambientais . A pesquisa
revela que essas empresas nao distinguem nenburna vantagem competitiva e, também, nao percebem a
preocupacáo ambiental de seus concorrentes. Por outro lado, duas empresas adotam urna conduta ambiental
intermediária e estño sujeitas a baixas press ñes, assumindo, entáo urn posicionamento de forma oportunista em
busca da vantagem competitiva, que as outras empresas concorrentes já alcancaram.

Finalmente, apenas urna empresa adota urna conduta ambiental forte e atua sob urna baixa pressáo, sendo
considerada pioneira, As empresas pioneiras percebem, desde cedo, as vantagens competitivas e agem
agress ivamente, para explor á-las. Adotando urn pos icionamento pró-ativo, essa empresa pioneira tem
conseguido vantagens competitivas através da melhoria da imagem, que passou a ser vista pela comunidade
(escolas, universidades e empresas vizinbas), colaboradores, fomecedores, clientes e órgño govemamentais
como urna empresa comprometida com a preservacáo ambiental. Essa postura resultou em urna maior
confianca por parte da comunidade e dos órgños ambientais ; com a participacáo consultiva da empresa ero
fóruns ambientais, a reducáo do risco de multas e processos por nao conformidades legais relativa a crimes
ambientais.

Outra vantagem competitiva está associada a reducáo do custo pela reducáo de consumos e dos desperdicios
ero decorréncia da otimizacáo de processos . Cabe destacar, principalmente, a possibilidade de competir em
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mercados ambientalmente exigentes e a melhoria do nivel de conscientizacáo dos colaboradores, quando a
empresa decide atuar em ambiente voltado para a melhoria continua.

Consideraeóes finais

Tomando como ponto de partida o paradigma SCP, o artigo apresentou o Modelo de Avaliacáo da Estrategia
Tripla (ECP-Triplo) e, de forma detalhada, sua dimensáo ambiental (E CP-Ambiental), como urna proposta
metodológica que responde a necessidade de readequacáo do "tripé da sustentabilidade empresarial" , pensando
nao apenas na variável económica, como influenciadora na competitividade, mas tambérn, nas dimens ñes
ambiental e social.

o desenvolvimento do modelo ECP-Ambiental exige a compreensáo da estrutnra da indústria, o
estabelecimento dos indicadores de conduta ambiental, por elemento de suas funcóes gerenciais; além da
selecáo dos indicadores de performance ambiental que permitem a comparacáo e a classificacáo de empresas e
setores industriais e que sao resultados de condutas ambientais especificas . A pesquisa no setor textil indica que
a legislacáo ambiental, o risco ambiental e as exigencias ambientais das partes interessadas atnam como urna
baixa pressáo ambiental da estrutnra da indústria.

A localizacáo da fuma, na matriz de posicionamento estratégico, ambiental, baseia-se na avaliacáo dos
indicadores de conduta ambiental e das características ambientais da estrutnra da indústria. Com relacáo a
conduta ambiental, apenas urna empresa respondeu aos indicadores mais restritivos do modelo ECP-Ambiental,
caracterizando-a como urna empresa de conduta ambiental forte. Cinco empresas adotam os indicadores mais
brandos, que as identificam como empresas com conduta ambiental, fraca, e duas empresas adotam urna
conduta ambiental, intermediaria. Por outro lado, esses resultados da conduta ambiental foram comprovados
durante a an álise da performance ambiental das empresas téxteis,

De acordo com a matriz, a posicáo "pioneira" é a mais vantajosa estrategicamente e demonstra um
comprometimento das empresas em direcáo a sustentabilidade. Ollas empresas estáo posicionadas na célula
"oportunistas"; essas empresas devem identificar suas vulnerabilidades e investir em melhorias tecnológicas e
processos de gestáo ambiental. O restante das empresas posicionou-se na célula "indiferente". A posicáo
ambiental é, no entanto, dinámica, e choques podem fazer com que a pressáo aumente de baixa para alta . Os
acidentes ambientais, por exemplo, podem modificar as preocupacñes das partes interessadas, e a posicáo
estratégica, mudar de "indiferente" para "derrotada".

A duracáo e o padráo do movimento, ao longo da matriz, dependem da tendencia dos padrñes de regulacáo, das
estrategias dos competidores, das potencialidades do mercado, da disponibilidade tecnológica e da viabilidade
financeira. Os movimentos, ao longo da matriz, podem, também, ser limitados por fatores que estño fora de
controle dos gestores, limitando as escolhas estratégicas que podem ser feitas . Por exemplo, a movimentacáo
vertical pode ser limitada por fatores da estrutnra de mercado, como o tamanho e a taxa de crescimento anual
do mercado e as barreiras de entrada e saida. Paralelamente, as políticas govemamentais e as demandas das
partes interessadas estáo fora do controle de urna fuma individual. Por outro lado, no movimento horizontal da
conduta ambiental, a empresa pode manipular fatores, tais como: a conscientizacáo e a motivacáo ambiental, a
alocacáo de recursos, o uso eficiente de energia e dos insumos, os padrñes de seguran~a operacional e os niveis
de emissóes.

O uso do modelo ECP-Ambiental contribui, portanto, para que as empresas avaliem, de forma simples, seu
pos icionamento estratégico atnal e definam qual a posicáo que desejam ocupar. Além disso , considerando-se
que todo o posicionamento é relativo, o modelo ECP-Ambiental induz as empresas a estabelecerem
comparacóes com os seus principais competidores, ou entre unidades de negócios distintas na mesma empresa.
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