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Modelo de avaliacdo da estratégia ambiental: estudos no setor
téxtil'
Environmental Strategic Evaluation Model: Textile Sector Studies

Mdnica Cavalcanti Si de Abrey’
Sandra Maria dos Santos’
Gregdrio Jean Varvakis Rados’

Resumo

O trobafho apresenta a aplicagdo, no setor téxtil, do modeflo de avaliogdo da estrotégio ambiental, denominado ECP-
Ambiental (Estrutura-Conduta-Performance). A concepgdo do modelo ECP-Ambiental tem, como principio bdsico, que a
performance ambiental de uma empresa é o reflexo de suas praticas competitivas ou padrdes de conduta ambiental, que,
por sua vez, dependem da estrutura de mercado em que estd inserida, A pesquisa ao setar téxtil foi realizada no ano de
2001, em empresas instaladas nos estados do Ceard e Santa Cataring, atrovés de entrevistas diretas aos representantes
das empresas da amostra selecionada. O trabaltho apresenta uma ferramenta de tomada de decisdo que posiciona
estrategicomente as empresas em fungdo da conduta ambiental adotada e da pressdo da estrutura da inddstria. A
pesquisa revela a existéncia de trés perfis de conduta ombiental, denominados de conduta fraca, intermedidria e forte. Os
resultados indicam que a fegislagdo ambiental, o risco ambiental ¢ as exigénelas ambientais das partes interessadas
exercem uma baixo pressdo aombiental sobre a estrutura do inddstria téxtil, Foram, tombém, identificades os indicadores
usadas pelas empresas téxtels para a avaliagdo do sew desempenha ambiental, Os resultados comprovam o utilizagdo do
modele ECP-Ambiental como uma ferramenta consistente e pratica para desenvolver e integrar estratégias empresariais
em um ambiente de mercodo globafizado e competitivo,

Palavras chave: Gestdo Ambiental, performance ambiental, indicadores ambientais, estratégia ambiental.

Abstract

This paper presents the Environmental Strategic Fvaluation Model (Environmental-SCP), applied to the Textile Sector. The
Environmental-SCP Model works on the assumption that the environmental performance of o company is the result of its
competitive practices or environmental conduct standards depending on the structure of the market fn which it is
inserted. The data were collected through interviews with the Environmental Managers of companies located in Ceara
and Santo Cataring in the yeor of 2001 This work presents o decision-making tool that helps companies position
themselves strategically depending on their environmental behavior and market structure constraint. The results show
three environmentol behaviors clossified as strong, medium and weok. The research also shows that the environmental
risk, the environmental legal system, and the demands from stakeholders represent a low environmental constraint on the
structure of the textile industey. The indicators which are utilized by the textile companies to assess their environmental
performance were also fdentified. The results present this model as a consistent and practical teol to develop and
evifuate business strategies in o global competitive market place.,
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Introducio

De acordo com a Analise Setorial da Gazeta Mercantil (1999, v.I), a indistria téxtil mundial tem passado por
um intenso processo de transformagiio. Nas décadas de 80 e de 90, novos paises emergiram como grandes
exportadores de produtos téxteis, destacando-se os asidticos, como a Coréia do Sul ¢ Taiwan, acirrando a
concorréncia e dando maior amplitude ao fenémeno da globalizagio.

Paralelamente, os paises industrializados, tentando salvaguardar suas indistrias téxteis, agiram basicamente, em
duas linhas: estabeleceram barreiras, tarifdrias ¢ ndo tarifarias, ¢ implementaram politicas industriais ¢
tecnologicas ativas, Essas politicas buscavam aumentar a produtividade, como forma de atenuar as vantagens
comparativas proporcionadas pelos baixos salirios vigentes nos paises em desenvolvimento. A modemizagio
do processo produtive resultou no aumento da exigéncia por qualificagio ¢ na utilizagiio de novos modelos de
gestio.

Para enfrentar essa nova realidade mundial, as empresas brasileiras do setor téxtil estio se reestruturando —
investindo em maquinario modemo. em administragio profissional, em noves nichos de mercado, no
desenvolvimento de estratégias de marketing € na formagio de joint ventures. Fustes de empresas do setor tém
ocorrido nos ultimos anos, com muitas empresas de pequeno e médio porte, formando unidades de tamanho
econdmico.

Dentro da estratégia de recuperagio da competitividade, esta ocomendo o deslocamento regional, com a
transferéncia de fibricas para a regido Nordeste € para o norte de Minas Gerais, em virtude de incentivos fiscais
€ menores custos com a mao-de-obra. Além dos incentivos fiscais, alguns governos estaduais tém participado
Jjunto com as empresas, no desenvolvimento de programas de qualificagio e de treinamento de mio-de-obra e
na criagiio de cooperativas de trabalhadores, que atuam como ‘subcontratados’ das industrias (Banco do
Nordeste, 1999).

Um fator determinante para a competitividade das empresas ¢é a qualidade final do tecido produzido. As
empresas vém nvestindo em programas de gestio da qualidade ¢ produtividade, em capacitagiio de recursos
humanos e na adequagiio tecnologica. As empresas brasileiras que exportam para os paises da Europa estio
implantando Sistemas de Gestio Ambiental, certificados pela NER ISO 14001, e desenvolvendo produtos com
selo verde. Os produtos téxteis podem ser certificados com o ‘Okotex’, que di garantia de que niio contém
substincias nocivas ao ser humano e ao meio ambiente (GAZETA MERCANTIL, 1999, V.III).

Esse cendrio, em que as empresas téxteis estio competindo, exige uma profunda reestruturagiio na conduta e
uma nova maneira de estabelecer a estratégia a ser adotada, para se manterem competitivas. Paralelamente,
Elkington e Trisogho (1996) afirmam que o conceito de “sustentabilidade’ vem tomando parte das principais
correntes de discussio politica, ¢ as mudangas, entretanto, trazem consigo uma enorme complexidade em
termos econdmicos, teenoldgicos, sociais ¢ ambientais. Os autores consideram, entretanto, que as ferramentas
para analisar ¢ modelar a tomada de decisio e o embasamento teorico dos framework estio madequadas ao
conceito de “sustentabilidade’.

(s modelos ambientais, atuais, (Responsible Care; NBR 1SO 14001; NORCIA, 1996; ELKINGTON, 1998,
RODRIGUEZ; RICART, 1998) conferem apenas certificados de conformidade, sem que haja um ordenamento
continuo da performance ambiental entre os diversos classificados. Dessa forma, nfio possibilitam inferir,
sistematicamente, comportamentos ou condutas ambientais mais efetivas em relagio a outras empresas
submetidas a certificagio.

Portanto, a necessidade de um modelo tedrico de anilise estrutural, que levasse em conta a varidvel
ambiental na definigio da estratégia empresarial, resuliou na concepgiio do modelo de avaliagiio da
estratégia ambiental, denominade de ECP-Ambiental (Estrutura-Conduta-Performance). O modelo
ECP-Ambiental, desenvolvido por Abreu (2001), permite inferir que a performance ambiental de uma
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empresa ¢ o reflexo de suas praticas competitivas ou padres de conduta ambiental, os quais, por sua
vez, dependem da estrutura de mercado em que a empresa esta inserida.

Este trabalho se propde aplicar o modelo ECP-Ambiental em empresas téxteis. instaladas no Ceari e
em Santa Catarina. A pesquisa de campo foi conduzida em 2001 e oferece um quadro organizado das
pressdes ambientais, ditadas por meio da legislagio ambiental, do risco ambiental e das exigéncias
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
téxteis,

Além desta introdugiio e das consideragdes finais, o artigo estd estruturado em se¢des. A secio 2
discute a dimensdo ambiental do modelo ECP-Ambiental e apresenta a hipdlese a ser testada. A
metodologia ¢ discutida na seglio 3. A seg¢lio 4 apresenta os resultados da pesquisa e esta dividida em
trés subsegdes: a primeira contém a estrutura da industria téxtil ¢ suas caracteristicas ambientais, a
segunda expde a conduta ambiental adotada e a terceira identifica os indicadores de performance
ambiental. A se¢do 5 realiza a avaliagiio estratégica ambiental das empresas téxteis com base na
matriz de posicionamento estratégico ambiental.

Entendendo o Modelo de Avaliacio da Estratégia Ambiental

Um dos modelos mais conhecidos para a anilise da vantagem competitiva fundamenta-se nas idéias de Edward
Mason ¢ Joe Bain sobre a estrutura da indistria ¢ € chamado de SCP Paradigm (Struture-Conduct-
Performance) ou Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD). O paradigma SCP. conforme Scherer ¢ Ross (1990),
estabelece que a performance econdmica de uma empresa € o resultado de uma série de condutas adotadas pela
mesma, a partir de decisbes estratégicas ¢ que, como conseqiiéncia, determinam o seu posicionamento dentro
da estrutura da industria a qual pertence. Segundo esse modelo, a anilise da estrutura da indistria € o ponto de
partida para a defini¢iio das estratégias empresariais € 0 seu posicionamento dentro da estrutura € que vai
determinar o seu sucesso ou fracasso no cendrio competitivo.

Seguindo os fundamentos tedricos do paradigma SCP, 0 modelo ECP-Triplo desenvolvido por Abreu (2001},
estabelece que uma empresa submetida a pressdes da estrutura industrial busca uma performance tripla
(econémica, ambiental e social) e, para tanto, adota condutas sociais e ambientais, além da economica, em
todas as suas fungdes gerenciais. O posicionamento estratégico da empresa dentro da estrutura da industria, e,
conseqiientemente. sua performance econdmica, social e ambiental, serio definidos por sua conduta
econdmica, ambiental e social, traduzida no modelo de gestio adotado pela organizagio.

A dimensio ambiental foi desenvolvida em separado, no modelo ECP-Ambiental (figura 1). A relagio de
causalidade do paradigma SCP é mantida para efeito de estudo da aplicabilidade do modelo ECP-Ambiental. A
uliidade do modelo ECP-Ambiental esti relacionada com a compreensdio da estrutura da indistria,
determinada principalmente por condicionantes de oferla ¢ de demanda, ¢ das articulagdes que constituem as
cadeias produtivas. O modelo € itil. do mesmo modo, no entendimento da conduta ambiental das empresas ¢ da
performance resultante. Aspectos dinimicos ao modelo sdo percebidos quando da mudanga de conduta
ambiental das empresas participantes, com reflexos na performance ambiental e na estrutura de mercado.
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Figura 1. Modelo de Avaliagie da Estratégia Ambiental - ECP-Ambiental.

INDUSTRIA PRODUTORES
Estrutura de Conduta Performance
s Mercado | | Ambiental || Ambiertal

T T

Fonte: Abreu (2001)

O Modelo PSR (Pressfio-Estado-Resposta) (OECD, 1998) também fo1 utilizado para construir os conceitos de
pressiio da estrutura da indistria, conduta e performance ambientais. O modelo PSR adota o conceito de
causalidade e considera que as atividades humanas exercem pressdes no meio ambiente que afetam a quahidade
e a quantidade dos recursos nalurais (estado). A sociedade responde a essas mudangas, através de politicas
publicas ¢ sctoriais e. de mudangas no seu comportamento. Rve e Celius (1997) aplicaram o modelo PSR na
industria de oleo e gas e propuseram uma adaptagio no framework. As pressées significam. entdo, a integragiio
entre as preocupagies ambientais ¢ as demandas das partes interessadas, os indicadores de resposta representam
a integragdio entre as preocupagdes ambientais e as agdes 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 influéncia de eventos significativos, denominados de choques. Os choques conferem dinamismo ao
modelo quando exigem respostas na estrutura ¢ na conduta das empresas, com reflexos na performance
ambiental. Elkington (1999) define os choques como forgas externas em diregfio a sustentabilidade. O autor
demonstra que as mudangas ocorrem. prncipalmente. devido a necessidade das empresas em satisfazer os
direitos das comunidades e dos individuos sobre as agdes que afetam diretamente a sua saude, a seguranga ¢ o
meio ambiente.

A pressdo exercida pelas partes interessadas em comprovar a responsabilidade social, apresentada nos relatornios
de desempenho das empresas; e por fim. devido a demanda da sociedade e dos govemos por novas tecnologias
para reduzir os niveis de emissdes gasosas causadores do efeito estufa e para aumentar o uso dos recursos
naturais nas empresas. Poranto. de acordo com o modelo ECP-Ambiental. os choques sdo basicamente
onundos da agio governamental com alteragdes na politica e na legislagio, das inovagdes tecnologicas e de
mudangas no comportamento social.

E importante ressaltar ainda a existéncia de feedbacks internos ¢ de uma relagiio de cooperagio e rivalidade
entre as empresas. Na concepedio do Modelo ECP-Ambiental foi adotada a existénecia de feeclbacks internos. De
acordo com Porter (1980). a existéncia desses feedbacks confere dinamismo ao paradigma ECD. Em termos
praticos, significa que uma mudanga na conduta pode ter reflexos na estrutura com um possivel aumento ou
redugiio das bamreiras 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 posigio. Segundo Porter (1980). na maioria das industrias, os movimentos
competitivos de uma firma tém efeitos notaveis em seus concorrentes ¢ pode. assim. incitar a retaliagio ou aos
esforgos para conter esses movimentos: ou s¢ja, as empresas sio mutuamente dependentes. Esse padrio de agiio
e reagiio pode. ou nfio, permitir que a empresa inicianie e a industria como um todo se apnmorem.
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A cooperagio convive com a rivalidade entre as empresas de uma indistria. Porter (1999) apresenta como
exemplo de cooperaglio, a pesquisa cooperativa € os consorcios setoriais. A base dessa cooperagio reside na
crenga de que a pesquisa independente, por parte dos rivais, ¢ desperdicio e duplicagio. Dentro dessa
perspectiva de P&D, a redugiio do impacto ambiental dos produtos e processos se encaixa como uma forma de
cooperagio, porque eles permeiam entre varios setores e exigem substanciais investimentos.

Os indicadores do modelo ECP-Ambiental estio apresentados no quadro 1, onde é possivel visualizar todos os
clementos que compdem o modelo, desde os aspectos dindmicos designados de choques externos, até os

indicadores de estrutura de mercado, de conduta ¢ de performance ambientais.

Quadre 1. Framework dos Indicadores do Modelo ECP-Ambiental.

Choques Estrutura de mercado Conduta Ambiental Performance Ambiental
Agiio Economia da demanda Desenvolvimento de Ar
Governamental Concentragfio de clientes; produtos/processo Concentracio do efeito
Politica, Taxa de crescimento, Produtos com selo verde, estufa, chuva dcida,
Legislagio, Volatilidade/ *ciclicidade’; Tecnologias impas. substincias dtshﬂ:lldnms
Preferéneia dos clientes. da camada de ozdnio,
Inovagies Compras ruido
Tecnologicas Economia da oferta Padrdes ambientais aos .
Concentragiio de produtores; fornecedores de produtos e Agua (superficiais
Mudanca no Disponibilidade de produtos SEIVIGos; subterrineas)
comportamento  syhstitutos: Descarga de efluentes
do consumidor  Diferenciagio de produtos; Produgiio ¢ Manutengio liguidos
Competigio de Aspectos e impactos ambientais; E“"““"_“Fﬂ“ )
importadores/nacionais, Controles operacionais; Cﬂpl@mna:;ﬁn toxica
Estrutura de custo fixa/varidvel, Auditorias ambientais; Acidificagio
Utilizagfo da capacidade Atendimento a situagdes de
Oportunidades tecnologicas; emergéncia. Solo i .
Forma da curva de oferta: Geragdio de residuos
Barreiras de entrada/safda. Administracio COPKI?ITIIMI;&HG toxica
Geral Acidificagio
Economia da cadeia industrial  Politica ambiental,
Poder de barganha dos Estrutura organizacional, Recursos N“““'“hf
fornecedores; Planejamento dos objetivos e LISG dos recursos hidricos;
Poder de barganha dos clientes;  metas ambientais, Uso dm FECUrs0s
Integragio vertical do mercado; cnergehicos,
Prego, Financeira Uso dos recursos
Investimentos ambientais. g‘"ﬁsr
Caracteristicas Ambientais mz‘;, Tecursos
Legislagho ambiental, Juridica inhos.
Risco ambiental; Legislagéio ambiental. s s
Exigéncias ambientais das partes Alteracso do habitat
interessadas. Recursos humanos e ———. Y
Programa de educagfio -
ambiental ™ Perda da biodiversidade.
Moarketing e Distribuiciio
Comunicaciio com as partes

interessadas, canais
Imagem da empresa;

Fonte: Abreu, (2001),
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Os indicadores de estrutura de mercado do Modelo ECP-Ambiental abrangem, além dos fatores ja abordados
no paradigma SCP, as caracteristicas socio-ambientais compostas da: legislagio ¢ fiscalizagiio ambiental;
exigéncias das partes interessadas e os riscos ambientais decorrentes do processo produtivo. As pressoes
exercidas por essas caracteristicas ambientais variam de acordo com a estrutura da industria.

A regulamentagio ambiental, segundo Porter (1999), atua criando pressdes que molivam a inovagio nas
empresas, com a superagio da inéreia organizacional € na instigagiio do pensamento criativo. A regulamentagio
ambiental também cria a demanda pelo aprimoramento ambiental, até que as empresas e clientes sejam capazes
de perceber € mensurar a ineficiéncia dos recursos como fonte de poluigdo. Porter (1999) assinala, contudo, que
a regulamentagio ambiental deve ser severa. A legislagio branda, ao contririo. faz com que as empresas
busquem solugdes improvisadas ou secundirias. Assim, a regulameniagio deve ser bastante rigorosa para
promover uma efetiva movagio teenolbgica.

Avaliando a atuagio das partes interessadas, Maimon (1996) acrescenta que o consumidor tem ampliado a
consciéncia ambiental, passando a uma preocupagiio com um consumo mais duradouro ¢ continuo, isto &,
visando ao reaproveitamento maximizado de todos os recursos ¢ componentes do sistema de produgio e
CONSUMOo.

Por fim, o risco ambiental € inerente ao processo produtivo e varia, principalmente, em fungdo do volume de
produgio e das tecnologias adotadas. De acordo com o Manual de Impactos Ambientais (BNB, 1999), um dos
aspectos de maior relevincia na analise de um projeto de indistria téxtil € o elevado consumo de dgua,
especialmente, nas etapas de acabamento, o que implica, conseqiientemente, a previsio de processos adequados
de tratamentos de aguas residudrias.

O conjunto de indicadores de conduta do modelo ECP-Ambiental foi desenvolvido, buscando refletir a
qualidade da gestio ambiental na empresa ao longo de suas fungdes gerenciais, envolvendo: pesquisa e
desenvolvimento de produtos e processos, compras, produgio e manutengio, administragio (geral, juridico,
financeiro e recursos humanos), marketing e distribuigiio. Para a construgiio dos indicadores de conduta
ambiental, foram estudados os indicadores de resposta do modelo PSR (OECD, 1998), as variiveis utilizadas
por Rodriguez e Ricart (1998) e a NBR IS0 14001 (1996), que estabelece as especificagdes e diretrizes para a
implantagio e uso do Sistema de Gestio Ambiental.

Na pritica, exemplos de indicadores de conduta ambiental sio: montante dos investimentos ambientais,
nitmeros de multas e notificagdes, atividades de respostas as situagdes de emergéneia, niimero de auditorias
conduzidas, alcance dos objetivos & metas ambientais, existéncia € compromissos assumidos na politica
ambiental, programas de educagiio ambiental implementados; exigéncias ambientais aos fornecedores e
medidas de controle € monitoramento da poluigio. Abreu et @l (2002) demonstram que, dependendo do
posicionamento frente aos indicadores de conduta, as organizagdes podem ser classificadas como empresas de
conduta ambiental fraca, intermediina ou forte, conforme a matniz de caracteristicas ambientais, apresentada no
quadro 2.

As empresas com uma conduta ambiental forte tém uma avaliagiio quantitativa da sua medida da performance
ambiental. Entretanto, as empresas com uma conduta ambiental intermedidria estiio miciando o processo de
quantificagiio da performance ambiental. Por outro lado, as empresas com uma conduta ambiental fraca ndo
praticam essas mediges.
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Quadre 2. Matriz de caracteristicas de Conduta Ambiental das Empresas

Fung¢des Gerenciais Conduta ambiental
Intermediiria Forte
Administragiio Geral » Niio existe » Existe um responsavel dentro  » Existe uma
geréncia/departamento da estrutura organizacional. geréncia/departamento de meio
ambiental na estrutura s A diretoria é o nivel mais alto ambiente na estrutura
organizacional para o trato das questdes organizacional.
» nivel gerencial ¢ o mais ambientais. s As questdes ambientais sio
alto para o trato das » Existem compromissos formais  ratadas em nivel de presidéncia.
questdes ambientais. estabelecidos na politica = Existem compromissos formais
» Nio assume ambiental em atender 4 legislagiio,
compromissos formais » A importancia da questfio nfio melhoria continua dos processos
em uma politica estd limitada a0 atendimento 4 € prevengiio da poluigiio.
ambiental. legislaglio ambiental * A importincia da questio esta
* A importincia da questio e Preocupadas com a imagem e Vinculada ao compromisso com
ambiental esta limitada ao am EEEH.I'I.QBI novos mercados. o desenvolvimento sustentivel
atendimento dos s Preacupados com a imagem da
condicionantes da licenga empresa
de operagio
Administragéo Juridico e Niio conhece a legislagio  » Conhece parcialmente a » Conhece integralmente a
ambiental ¢ niio possui legislagio ambiental. legislagfo.
lﬂsmmt?ﬁ para » O acompanhamento do » Contrata consultoria externa para
acompanha-la. atendimento 4 legislaglio ¢ a sua atualizagio. O
realizado de forma niio acompanhamento da legislagdio é
sistematizada pelo responsdvel  realizado pela geréncia de meio
pela drea de meio ambiente, ambiente e o juridico.
Administragdo » Os investimentos » Os nvestimentos represeniam o Os mvestimentos representam
Financeiro ambientais representam entre 1 a 2% dos investimentos  mais de 2% dos investimentos
de0a 1% dos totais, Definidos com base nos  totais da empresa, defimidos com
investimentos totais. projetos gerados mternamente base nos objetivos ¢ metas
« Definidos para atender & de forma espontinea. ambientais.
legislagfio ambiental. » Os ganhos financeiros estdo » Os ganhos financeiros estdo
» Os ganhos financeiros atrelados a redugiio do atrelados 4 redugdio das perdas
estiio atrelados as vendas.  desperdicio, rclan:imm:‘-a aos de processo,
de residuos e subprodutos  1nSUMOs, dgua ¢ energia » Podem existir investimentos
sem alteragiio do processo  elétrica, e 4 comercializagio ambientais sem retomo
produtive dos residuos. financeiro.
» Nio consegue
dimensionar esses
ganhos.
Administragio » Nfo exisle um programa = Possui um programa de # Possui um programa de
Recursos Humanos de educagfio ambiental, educagio ambiental voltado educagio amhbiental voltado para

para ages basicas, como a
coleta seletiva de lixo, e
desenvolvido informalmente
através de palestras.

» Frequéncia anual.

os funciondrios e paraa
comunidade. Diariamente sio
realizados didlogos envolvendo
aspectos ambientais

» Realiza eventos anualmente,
como a semana de meio
ambiente e treinamento de
Integragdo para 0s NOVos
funcionarios.

Fonte: Abreu et al, (2002)
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Quadre 2. Matriz de caracteristicas de Conduta Ambiental das Empresas (Continuagio)

Funedies Gerenciais Conduta ambiental
Fraca Intermedidaria Forte

Desenvolvimento de  » Niio adota tecnologias * [nveste na aquisigio de » Desenvolve tecnologias para

produtos & processo para minimizar o impacto  equipamentos com m menor minimizar o impacto ambiental
ambiental. consumo de msumos. de seus processos produtivos.

» Produtos certificados com o selo
verde

Produgiio e » N0 possul um sistema de e Estd em processo de = Possui um sistema de gestio

Manutengio gestiio ambiental. implementagiio de um sistema ambiental certificado pela 150

» Niio avalia 0s impactos de gestiio ambiental 14001,
ambientais de suas » Avalia os impactos ambientais e Faz o levantamento e avaliagiio
atividades, produtos ¢ de suas atividades, produtos e dos aspectos ¢ impactos
SErvigos. Servigos. ambientais de suas atividades,

« Nfio realiza auditonias « Processo imaturo de auditorias  produtos e servigos.
ambientais. ambientais, = Realiza auditorias ambientais

* Os controles operacionais  » Conlroles operacionais intemnas.
sfio atrelados aos insumos  atrelados aos insumos de » Os indicadores ambientais foram
da produgio. processo ¢ ao atendimento da estabelecidos com base nos

» Nao adota uma legislagiio ambiental. padrdes legais e em comparagiio
sistematica de melhoria » Os indicadores ambientais com outras unidades da empresa
continua para os foram estabelecidos atraves ou historico de desempenho.
indicadores de dos padries legais. » Adota uma sistematica de
performance. » Nio existe uma sistematica de melhoria continua dos

melhona continua dos indicadores ambientais.
indicadores de performance,
apenas conformidade legal.

Marketing » Niio possui uma = Utiliza a sistematica de » Possui uma sistematica para
sistematica para trataras  atendimento ao ¢liente para atendimento, acompanhamento ¢
reclamagles ambientais tratamento das reclamagdes registro das reclamagSes
das partes interessadas. das partes interessadas, ambientais das partes

 Niio produz relatorios « Nilo produz relatorios interessadas.
ambientais. ambientais. » Disponibiliza relatonios

 Desconhece a » Percebe a preocupagiio ambientais as partes
preccupagiio ambiental ambiental de seus mteressadas. Antecipa as
por parte dos concarrentes, preocupagdes ambientais de seus
concorrentes, » Estéd comegando a identificar clientes.

» Niio identifica vantagens  algumas vantagens » Alcanga uma vantagem
competilivas com a competitivas com & questfio competitiva através de uma
performance ambiental  ambiental. atuagio ambientalmente

consciente e pro-ativa.

Compras * Nio adota padries » Adota parcialmente padres » Adota padrdes ambientais para a
ambientais aos ambientais 805 seus qualificagio de todos os seus
fornecedores de bens e fornecedores de servigos. fornecedores de bens e servigos
SErVigos.

Distribuigio o Nioidentifica os riscos o Identifica riscos de acidentes  » Adota medidas rigorosas para
ambientais na na distribuigiio de seus prevencao da poluigio e de
distribuigiio de seus produtos acidentes
produtos. » Adota alguns procedimentos

de controle

Fonte: Abreu et al, (2002)

A performance ambiental considera os resultados mensuriveis da conduta ambiental. Segundo Murray er al
(1996), os ndicadores de performance ambiental sio ditados por meio das preocupagdes sociais, das
percepgdes piliblicas, dos desejos ¢ necessidades das partes interessadas.
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Como ponto de partida para a identificagio dos indicadores de performance ambiental foram analisados os
indicadores de pressiio e estado do modelo PSR (OECD, 1998) e os de carga/concentragiio de poluentes do
modelo de performance ambiental e social (NORCIA. 1996). Norcia (1996) acrescenta ainda que as medidas
diretas de performance ambiental sfio temas centrais na redugfio da poluigio. na deplegiic da camada de ozémo
e na biodiversidade. Os esforgos devem ser voltados para a redugfio da carga de poluente ou concentragio, ao
decrescimento dos impactos ou na reabilitagiio do ecossistema.

O conjunto de indicadores de performance ambiental do modelo ECP-Ambiental considera, entdo, as
preocupagdes definidas pelo modelo PSR (OECD, 1998). que atua nos compartimentos ar. figua, solo, recursos
naturais ¢, fauna e flora. A divisdo em compartimento permite uma melhor compreensio dos indicadores de
performance ambiental. Murray ef al (1996) assinalam que, em virtude de o meic ambiente conter esses
compartimentos ¢ cada um deles ser largamente dependente do outro. em termos de medigdo e controle das
descargas, sio exigidos um nimero maior de indicadores ambientais para entender e descrever a performance
ambiental. Também segundo Murray ef af (1996), o uso de indicadores de performance ambiental é a melhor
forma de medir e avaliar os avangos ambientais ao longo dos anos.

Porter (1999) argumenta que, além de reagir e influenciar a estrutura da inddstria, as empresas devem escolher
uma posigio 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 relagdo aos seus competidores. A matriz de posicionamento estratégico, ambiental,
apresentada na figura 2. demonstra a existéncia de seis tipos de posicionamentos estratégicos. os quais
dependem da pressiio a que esta submetida a indistria e da resposta que d4. na forma de conduta ambiental da
empresa, definida através da utilizagdo da matnz de caracteristicas ambientais apresentada no quadro 2 .

Figura 2. Matriz de Posicionamento Estratégico Ambiental.

&
8
E =

T Derrotada
!
83 e
gE
2 g
& 3 Indiferanta

Fraca Intermediaria Forte

Conduta Ambiental

Fonte: Abreu, (2001)

A combinagfo das fontes individuais de pressiio ambiental van determinar se a pressiio da estrutura da indiistria
¢ alta ou baixa. Abreu ef al (2004) demonstram que a empresa sofre uma alta pressio da estrutura da indistria.
quando o risco ambiental das atividades, produtos e servigos ¢é alto. a regulamentagéo ¢é rigida ¢ a fiscalizagiio
atuante, e as exigéncias ambientais das partes interessadas sdo reais, demonstradas através de exigéncias legais
ou contratuais. Por outro lado, a pressio da estrutura da industria é considerada baixa, quando o risco ambiental
¢ baixo, a regulamentagdo e a fiscalizagdo sdo incipienles e as exigéncias das partes interessadas sfio apenas
potenciais.

Delmas e Toffel (2004) propuseram um modelo que descreve como as partes interessadas externas, incluindo
as agéncias de fiscalizagio ambiental, os clientes, os ativistas, a comunidade local e as associagdes industriais,

Cadernos EBAPE.BR - Volume V1 = Nimero 5 = Margo 2008 9



Miinica Cavalcanti Sa de Abreu

il 244 - R Sandra Maria dos Santos
Modelo de avaliagio da estratégia ambiental: estudos no setor téxtil Gregério Jean Varvakis Rados

impdem pressdes s empresas. Os autores concluem que tanto as pressdes institucionais como as caracteristicas
organizacionais das firmas influenciam a adogfio de praticas (condutas) ambientais, ¢ cada empresa reage de
forma diversa. moderando esse efeito na estrutura da inclstria,

A matriz [2]x[3] estabelece, portanto, “rétulos™ que caracterizam o posicionamento estratégico das
empresas, classificando-as como: derrotada, sofrivel, responsavel, indiferente, oportunista ou pioneira.
Esses “rotulos™ sdo adequados e suficientes para definir a estratégia ambiental adotada. A matriz de
Posicionamento Estratégico Ambiental esta estruturada nas seguintes hipoteses:

a) As varidveis - conduta ambiental ¢ pressio da estrutura da indistria - estio relacionadas e sfo
elementos do modelo ECP-Ambiental fundamentais para compreender como e por que as
estratégias ambientais das empresas evoluem no tempo.

b) As ocoméncias de choques implicam em mudangas de conduta ambiental das empresas, de acordo,
com 0s ajustes nos posicionamentos estratégicos definidos no modelo ECP-Ambiental.

O estudo do funcionamento da matriz de posicionamento entre a conduta ambiental e a estrutura da indistria
permite validar as hipoteses formuladas. Quando uma empresa que estd sujeita a uma alta pressio da estrutura
da indistria ¢ adota uma conduta ambiental fraca, a avaliagio da estratégia ambiental revela uma “empresa
derrotada™, com elevados riscos associados com a performance ambiental. Por outro lado, quando uma empresa
estd submetida a altas pressdes da estrutura da indistria ¢ atua com uma conduta ambiental, intermediaria, é
considerada uma “empresa sofrivel” com relagio 4 estratégia ambiental. As empresas, com uma conduta
ambiental, forte, submetida a altas pressdes da estrutura da sua indastria, atuam de acordo com a matriz, como
uma “empresa responsavel, buscando alcangar uma performance ambiental superior com vantagens
competitivas.

O significado de “empresa indiferente” advém de uma empresa submetida a baixas pressiies da estrutura da sua
indiistria ¢ responde com uma conduta ambiental fraca, ou seja, a varidvel ambiental ndo influencia na
definigiio da estratégia da empresa. Por outro lado, quando uma empresa esta submetida a baixas pressdes da
estrutura da indistria ¢ passa a adotar uma conduta intermedidria, a empresa assume um posicionamento de
forma “oportunista™ em busca da vantagem competitiva, que as outras empresas concorrentes ji alcangaram. O
objetivo da empresa deve ser mover-se de “indiferente™ para “oportunista™ Firmas nesta categoria podem atuar
tanto em mercados maduros. onde o potencial para crescimento € baixo, ou em mercados emergentes, onde o
potencial ndo estd completamente definido. No ultimo caso, a base estratégica deve ser investir para
crescimento. Nesse estagio € crucial adequar-se ou superar a concorréncia.

Finalmente, as empresas que atuam sob uma baixa pressio serfio consideradas “pioneiras™ se adotarem uma
conduta ambiental forte e conseqiientemente, alcangarem uma vantagem competitiva frente aos scus
concorrentes. Essas empresas agem de maneira pré-ativa ¢ conseguem colher os frutos decorrentes da melhoria
da imagem, de um maior controle do processo ¢ da redugiio de custos inerentes i prevengiio da poluigio.

Porter (1999) ressalta que as primeiras empresas a agir transformam inovagiies em vantagens sustentiveis. A
inovagio em si pode ser copiada, mas as outras vantagens competitivas perduram ao longo do tempo. Firmas
que operam em uma baixa pressiio da estrutura da indistria ¢ adotam uma conduta ambiental forte sio
normalmente lideres do mercado e inovadoras. A estratégia, nessa posigio, deve ser focada na protegio da
lideranga ¢ investir em tecnologias ambientais ou selos verdes.

Metodologia

O estudo desenvolvido classifica-se, quanto aos objetivos, como uma pesquisa descritiva e, com relagio a
abordagem do problema, como uma pesquisa de natureza ‘quali-quantitativa’, Os clementos da pesquisa,
necessarios a aplicagio do modelo ECP-Ambiental, envolveram o desenvolvimento de um instrumento de
coleta de dados, a definigio da amostra, o levantamento dos dados, com a condugdio de entrevistas diretas aos
dirigentes das empresas selecionadas, e a analise e discussio dos resultados.

Cadernos EBAPEBR — Volume VI — Nimero 5 - Margo 2008 10



Minica Cavalcanti 54 de Abreu
Sandra Maria dos Santos

Modelo de avaliagio da estratégia ambiental: estudos no setor téxtil Gregério Jean Varvakis Rados

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 informagdes de varios sctores
da empresa, a abordagem modular mostra-se necessiria e, como vantagem, possibilita o preenchimento do
instrumento de coleta de dados em etapas.

As informagdes, acerca da estrutura de mercado na qual a empresa esti inserida, permitem entender os
elementos que compdem a definigio da sua estratégia competitiva. Essas informagdes envolvem a participagio
dos produtos no mercado ¢ os seus principais clientes e fornecedores. Da mesma forma, procurou-se levantar
informagdes relacionadas com o8 concorrentes significativos das empresas. As questdes relacionadas com a
conduta ambiental foram subdivididas entre os elementos que compdem as fungdes gerenciais, ou seja,
administragio geral, juridico, financeiro e recursos humanos, pesquisa ¢ desenvolvimento, compras, produgdio
& manutengiio, marketing e distribuigio. A pesquisa ¢ concluida com levantamento das mformagdes
relacionadas com os indicadores de performance ambiental estabelecidos pela empresa, tomando como base as
questdes ambientais formuladas para cada um dos compartimentos classificados como: ar, gua. solo. recursos
naturais e fauna & flora.

[nicialmente, foi feita uma pesquisa piloto no Ceara para identificar a aderéncia das respostas dos entrevistados
aos indicadores propostos pelo modelo. Os dados foram, em seguida, levantados em oito empresas, sendo sete
instaladas no estado do Ceard ¢ uma empresa em Santa Catarina, de um total de dezenove empresas téxteis
nesses estados. O acesso as empresa foi dificultado pelo baixo interesse despertado pela questio ambiental. A
recusa das empresas as entrevistas envolvia a disponibilidade de tempo ou a autorizaglio da matriz para prestar
as nformagdes. Usando o critério de similaridade teenolégica, a amostra contém empresas competidoras entre
si, formando trés grupos de anilise: fiagiio (2 empresas), tecelagem plana (3 empresas) e malharia (3 empresas).

A quase totalidade das entrevistas desenvolveu-se no Ceard, em virtude do acesso ds empresas. A empresa
entrevistada em Santa Catarina ¢ certificada pela ISO 14001, o que indica a adogio de um Sistema de Gestio
Ambiental, sendo comparada com uma malharia no Ceard que se encontrava, no momento da pesquisa, em
processo de implantagiio da [SO 14001.

O polo textil, no Fstade do Ceard, € caracterizado por empresas de fiagdo, tecelagem plana e malharia, de
grande € médio porte, que utilizam o algodio como matéria-prima. A produgdo de fios, de tecidos planos € de
malhas de algoddo permite, enfio, que as empresas sejam comparadas entre si. Por outro lado, em Santa
Catarina, estiio instalados os grandes produtores nacionais de tecidos para cama, mesa e banho e, as malharias.

Nas empresas que implementaram , ou estio em processo de implantagio de um Sistema de Gestio Ambiental,
as entrevistas foram realizadas com os gerentes de meio ambiente. Entretanto, nas empresas que niio possuem
um sistema de gestio ambiental implantado, as entrevistas foram conduzidas com diretores industriais, gerentes
de produgio, engenheiros de processo ou gerentes de recursos humanos.

Apos a coleta, os dados foram tabulados e analisados. Para os indicadores de estrutura de mercado, a pesquisa
procurou identificar se as pressoes da estrutura da indistria eram altas ou baixas. No caso da conduta ambiental
foram identificados os comportamentos das empresas para cada funglio gerencial, visando a identificar se a
conduta ambiental adotada pela empresa pesquisada era forte, intermedidria ou fraca. Paralelamente, as
informagdes sobre a conduta eram confirmadas com a identificaglio da performance ambiental. Esses resultados
foram colocados na matriz de posicionamento estratégico, ambiental, permitindo a avaliagio da estratégia
ambiental no setor textil.

Andlise e Discussio dos Resultados
Fressies Ambientais da Estrutura de Mercado

Analisando-s¢ cada elemento do modelo ECP-Ambiental, observa-se que a estrutura ¢ uma variivel importante
no ambiente competitivo. porque indica a capacidade que as empresas lideres tém de ordenar ou disciplinar o
mercado. A indiistria téxtil brasileira € caracterizada pela sua heterogeneidade no que se refere ao porte. i linha
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de produtos e ao estigio tecnoldgico e gerencial. Contudo, as empresas entrevistadas eram de grande e médio
porte, modernas ¢ competitivas.

A estrutura de mercado também ¢é influenciada por caracteristicas ambientais ditadas pela legislagio ambiental.
pelo risco ambiental ¢ pelas exigéneias ambientais das partes interessadas, conforme apresentado na tabela 1, A
analise do nimero de multas sofridas pelas empresas éxteis sinaliza a atuaglio dos érglios de fiscalizagio
ambiental nos estados em que a pesquisa foi realizada. A pesquisa revela que cinco empresas pesquisadas
nunca foram multadas e apenas trés foram notificadas.

Nesse sentido, os resultados obtidos, na pesquisa, indicam que a legislagio ambiental constitui uma
caracteristica importante da estrutura da indistria, entretanto a atuagiio incipiente dos érgios de fiscalizagio
ambiental nos estados do Ceara e de Santa Catarina exerce uma baixa pressio na estrutura da industria.

Durante a pesquisa, as empresas foram questionadas sobre os principais impactos ambientais decorrentes dos
seus processos produtivos. As empresas téxteis admitem que o langamento de efluente hidrico no corpo
receptor € o consumo de energia elétrica sdo os principais impactos ambientais decorrentes da sua atividade
produtiva, Cinco empresas téxteis estio preocupadas com o ruido emitido por suas instalagdes, em virtude das
reclamagdes das comunidades vizinhas i unidade fabril ¢ da possibilidade de fiscalizagio pelo orgio
governamental. Em menor escala, as empresas admitem o impacto da exaustio dos recursos naturais e da
mudanga climatica. Somente uma empresa amplia suas preocupagdes para os residuos perigosos gerados.

Tabela 1. Pressies Ambientais da Estrutara da Indistria

Indicadores Respostas Namero de Empresas no Setor Téxtil
Niumero de San¢des Multas
Admimistrativas Ambientais  Notificagdes
Nunca foi multado ou autuado
Impactos Ambientais Qualidade do efluente hidrico
Energia
Euida
Exaustfio dos recursos hidricos
Exaustio dos recursos naturais
Mudanga climatica
Geracdp de residuos solidos
Qualidade do ar
Destruigio da camada de ozdnio

S | e = | ] b | b | b | ol | ad | |

Partes interessadas que &Eﬁﬂﬂ Governamentais de fiscalizagio
influenciam na estratégia Chientes do mercado externo
ambiental da empresa Comunidade
Clientes do mercado nterno
_Agentes financiadores

Funciondarios

et |t | L | L | | ]

Organizagdes Nao-Governamentais
Exigéncias ambientais dos Selo verde -
clientes NBR ISO 14001 -
Morma dos proprios clientes 4
Nio tém Exigémzias ambientais 4

Fonte: Abreu et al (2004)
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O Manual de Impactos Ambientais (BNB, 1999) admite que o setor téxtil pode desenvolver-se de maneira
perfeilamente compativel com o meio ambiente, em todos os niveis de produgiio, considerando-se tanto as
tecnologias de produgiio 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
quimicos, perigosos, devem dar um maior peso ao poder dos grupos de pressdo, ao potencial para acidentes ¢
aos registros ambientais, quando comparadas as firmas com baixo risco ambiental, como a indistria téxtil.

OUs resultados da pesquisa demonstram que as empresas téxteis estio, principalmente, preocupadas com trés
impactos ambientais: efluentes liquidos, energia e ruido. Dessa forma. o impacto ambiental exerce uma baixa
pressiio ambiental sobre a estrutura da indistria téxtil.

Dentro da otica das partes interessadas, os orgios governamentais de fiscalizagdo ambiental, prioritariamente,
influenciam na estratégia ambiental das empresas. Observa-se, em seguida, que a comunidade e os clientes
exercem influéncia na estratégia ambiental das empresas.

Metade das empresas téxteis pesquisadas tem clientes que possuem exigéneias ambientais, definidos por
padrdes proprios. Entretanto, essas exigéncias niio foram expressas em termos de obrigagdes contratuais. Por
outro lado, os clientes da outra metade de empresas entrevistadas ndo fazem exigéneias ambientais. Portanto, as
exigéncias dos clientes sfio potenciais, € a pressio ambiental das partes interessadas € baixa.

Com base no exposto, conclui-se que as pressies ambientais exercem uma baixa pressiio sobre a estrutura da
indistria, niio interferindo nas decisdes estratégicas das empresas téxteis estudadas.

A Conduta Ambiental

Os resultados para a fungio gerencial, administragio geral, apresentados na tabela 2, mostram que trés
empresas possuem uma politica ambiental escrita e estdo em processo de implementagio. ou seja, de torna-la
entendida por todos os funcionirios. No entanto, o restante do universo pesquisado, representado por cinco
empresas, nio havia elaborado uma politica ambiental. A importincia das questdes ambientais para metade das
empresas texteis entrevistadas esta associada, principalmente, ao atendimento dos condicionantes estabelecidos
na licenga de operagio.
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Tabela 2 Conduta ambiental para a fungio gerencial ,administragdo geral

Indicadores Respostas Namero de empresas do Setor Téxtil
Politica escrita Sim 3
Nio 3
Importancia das questdes Atender a Licenga de Operagio 4
ambientais Novos mercados 3
Redugio do desperdicio 1
Nivel gerencial para o trato das Gerentes 3
questiies ambientais Diretoria 3
Presidéncia 2
Meio ambiente na estruturs Qualidade e meio ambiente 2
orgamzacional Manutengiio e utilidades 1
Atribuiges distribuidas entre as 5
geréncias/departamentos

Fonte: Pesquisa realizada no setor téxtil em 2001

Entretanto, conforme observado, trés empresas comegaram a vislumbrar o alcance de mercados mais restritivos
através de uma preocupagio ambiental e para tanto, estio implementando sua politica ambiental. Somente uma
empresa entrevistada atrela o tratamento das questdes ambientais a redugio do desperdicio. Na distribuigiio de
freqiiéncia observa-se que, em trés das empresas pesquisadas, o nivel gerencial € o responsavel pelo trato das
questdes ambientais e, nas outras trés empresas, a responsabilidade fica a cargo da diretoria. Em duas das
empresas entrevistadas, no entanto, essa responsabilidade cabe a presidéncia.

Dentro da estrutura organizacional das empresas téxieis, observa-se que, em duas empresas, existe uma
geréncia/departamento que responde pela qualidade e meio ambiente. Por outro lado, em uma das empresas,
essa responsabilidade esta atribuida ao setor de manutengdo ¢ utilidades. Os resultados da pesquisa indicam. no
entanto, que, em sua grande maioria, ou sgja, em cinco empresas, as atribuiges estio distribuidas entre os
setores.

Analisando-s¢ a fungdo gerencial. compras, observa-se que sete das empresas pesquisadas niio aplicam um
padrio ambiental, mimimo para os seus parceiros de negocios. Apenas uma delas define padides para os
fornecedores de produtos e servigos. Esses resultados indicam, portanto, que os padrdies ambientais niio sio
considerados nos critérios de qualificagfio dos fornecedores das indistrias téxteis.

As empresas téxteis, em sua grande maioria, niio conhecem a legislagiio aplicavel aos seus aspectos ambientais,
conforme apresentado na tabela 3. A distribuigio de freqiiéncia para a fungo gerencial, administragio juridica,
mostra que cinco empresas nio conhecem a legislagio ambiental, aplicivel aos aspectos ambientais de suas
atividades, produtos ou servigos e, conseqlientemente, niio acompanham a atualizagiio dessa legislagio. O
conhecimento parcial da legislagio acontece em duas empresas entrevistadas ¢ apenas uma afirma conhecer
toda a legislagiio ambiental, aplicavel.
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Tabela 3. Conduta ambiental para a funcio gerencial, administragio juridico

Indicadores Respostas Nimero de empresas do Setor Téxtil
Conhecimento da legislagio Nio 5
ambiental aplicavel Sim, parcialmente 2
Sim 1
Acompanhamento da Legislagio Setor Juridico 1
Ambiental Consultoria externa 2
MNio ¢ acompanhado 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 Ceard, observa-se que esse percentual se mantém praticamente inalterado, ou seja,
60% das empresas entrevistadas naquele momento ndio conheciam a legislagio ambiental. Quando o
acompanhamento da legislagio ambiental ¢ analisado, observa-se que apenas uma das empresas executa esse
servigo com seu proprio setor juridico. Duas empresas contratam uma consultoria externa, em virtude da
complexidade do trabalho e da caréncia de recursos internos, O restante das empresas pesquisadas, ou seja,
cinco empresas, nio possuem nenhum instrumento para acompanhar a atualizagio da legislagiio ambiental.

Em 1998, o0 BNDES, o SEBRAE e a CNI publicaram a pesquisa “Gestioc Ambiental na Indastria Brasileira™
com o objetivo de subsidiar os formuladores de politicas ¢ as tomadas de decisfio nos organismos ptiblicos, com
uma gama de informagdes sobre o tema. Essa pesquisa revelou que 53% das empresas do setor téxtil
realizavam investimentos ambientais entre 0 ¢ 1% do total de investimentos no ano de 1997,

Comparando, agora, com a pesquisa de validagdo do medelo ECP-Ambiental nas empresas téxteis, observa-se
uma redugio nesse percentual. Os investimentos realizados em seis empresas estio restritos a RS 100 mil
anuais o que corresponde, no maximo, a 1% dos investimentos anuais realizados, conforme mostra a tabela 4,
para a fungio gerencial, administragiio financeira. O restante das empresas, ou seja, somente duas empresas
realizam investimentos na ordem de 1 a 2% do volume total. e apenas uma empresa, na ordem de 2 a 5%, o que
significa, em ordem de grandeza, entre RS 100 mil a RS 500 mil.

O volume de investimentos em metade das empresas pesquisadas decormre de projetos gerados de forma
espontinea dentro da empresa, buscando, principalmente, melhorias no processo produtivo. Em trés das
empresas sio, entretanto, definidos objetivos e metas ambientais para aplicagio dos investimentos. Por outro
lado, o atendimento a legislagio ambiental gera investimentos em apenas uma das empresas entrevistadas.

O retomo financeiro do investimento ambiental para metade das empresas entrevistadas esta atrelado a redugdio
do desperdicio de agua, de energia elétrica, de insumos do processo e de recursos naturais, principalmente, o
algodio. Em virtude do processo de beneficiamento gerar uma grande quantidade de residuos, a sua venda
constitui uma fonte de renda em trés empresas, através de programas de coleta seletiva. Em uma Gnica empresa
entrevistada, os ganhos financeiros com a questio ambiental nio sdo identificados.
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Tabela 4. Conduta ambiental para a fungio gerencial ,administragio financeira

Indicadores Respostas Numero de empresas do Setor Téxtil
Montante investido 0- RS 100 mil 6
RS 100 mil — RS 500 mil 2
Percentual investido Oal% 5
1a2% 2
28 5% 1
Definigdio do volume de Projetos espontinecs 4
inyestimento Objetivos ¢ metas ambientais 3
Atendimento 4 Legislagio Ambiental 1
Retorno financeiro do Redughio do desperdicio (dgua, energia, 4
investimento ambiental recursos naturais)
Venda de residuos 3
Nio existem ganhos {inanceiros 1

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 2001

A tabela 5 apresenta a fungio gerencial, produgio e manutengdo, mostrando a importincia da variavel
ambiental dentro do processo produtivo da empresa. No setor téxtil foi entrevistada uma empresa certificada
pela ISO 14001 ¢ outras duas, que estavam em processo de certificagiio pela mesma norma. Por outro lado, no
restante do universo de amostragem. trés delas tinham planos de mmplantar o SGA em longo prazo; e, em outras
duas empresas, o compromisso com a implantagio do sistema de gestio ambiental ndo fazia parte do
plangjamento.

Como conseqiiéncia da implantagio do sistema de gestio ambiental certificavel pela [SO 14001, as trés
empresas realizam uma avaliagio continuada dos aspectos e impactos ambientais e passam por auditorias
ambientais intemnas e externas. Quando o controle operacional dos aspectos ambientais, em uma indistria téxtil,
¢ estudado, observa-se que todas as empresas definiram controles para a dgua, como conseqiiéncia da escassez
¢ do elevado consumo nos processos de tingimento ¢ de acabamento. A energia elétrica ¢ outro nsumo
fundamental na fiagfio e tecelagem, levando ao estabelecimento de controles operacionais em sele empresas,
que buscam a redugiio do seu consumo. Além da dgua ¢ da energia elétrica, o ruido ¢ uma outra preocupagio
para cinco empresas. em virtude de terem sofrido alguma reclamagiio da comunidade vizinha ou de estarem
sujeitos, os seus funciondrios, a problemas de perda auditiva.

Os efluentes liquidos 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 liquidos aos padries estabelecidos pela legislagio. O mesmo
comportamento foi observado para os residuos solidos. onde metade das empresas possui controles
operacionais especificos. Os energéticos, que englobam vapor, ar comprimido, éleo combustivel ¢ gas natural,
sdo controlados em apenas duas das empresas entrevistadas,
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Tabela 5. Conduta ambiental para a fungio gerencial produgio e manutengdo

Indicadores Respostas Numero de empresas do Setor Téxtil
Implantagfio de um  Certificado pela IS0 14001 |
Sistema de Gestio By processo de certificaciio pela 1580 14001 2
Ambiental Esta nos planos da empresa 3

Nio esta nos planos da empresa 2
Avaliagiio dos Continuamente, através do levantamento dos 3
impactos ambientals  aspectos ¢ impactos ambientais significativos

Niio faz avaliagio dos impactos ambientais 5
Frequiéncia de Semestral -
““diFﬂnﬁ-'f Niio lez auditoria ambiental 3
ambientais
Controles Conservagiio da Agun 8
operacionais Conservagio de Energia elétrica 7

Controle do Ruido 5

Tratamento dos Efluentes liquidos 4

Coleta Seletiva -

Monitoramento das Emissdes atmosféncas das 3

fontes fixas

Conservagio de Energéticos (vapor, ar 2

comprimido, Sleo combustivel, gis natural)
Fonte: Pesquisa de campo realizada em 2001

A pesquisa do SENAI-CE (1997) revelou que as empresas 1éxteis, naquele momento, estavam preocupadas em
estabelecer controles operacionais, prioritariamente, para o ruido, a dgua de processo e os residuos sélidos. No
cendrio nacional, através da pesquisa do BNDES, SEBRAE ¢ CNI (1998). as empresas estavam preocupadas
em controlar priontariamente os efluentes liquidos. os residuos sélidos ¢ o mido. Comparando-se esses
resultados, observa-se que a questio da dgua de processo ¢ o ruido sdio preocupagdes inerentes a0 processo
téxtil. Entretanto, considerando-se o cendrio de crise de energia elétrica, que atua como um choque, esse
insumo passa a ser controlado através das politicas de governo que obrigam a redugiio do consumo.

Os resultados obtidos para a fungfio gerencial, administragiio de recursos humanos, apresentados na tabela 6,
indicam que metade das empresas entrevistadas niio desenvolve nenhum programa de educagio ambiental com
os funcionarios. O restante da amostra apresenta algum tipo de programas de educagfio ambiental.

Tabela 6. Conduta ambiental para a fungio gerencial, administragio de recursos humanos

Indicadores Hespostas Namero de empresas do Setor Téxtil
Exasténcia de um Nao existe um Programa de Educagio 4
Programa de Educagio  Ambiental

Programa 3R 2

Programas de Conservagiio de Agua, Energia, 1

Produtos Quimicos

Informalmente, através de palestras 1
Freqéncia de Mensal 1
treinamento no Programa Anual 2
ds Eacaczo Amibent] Nio possui uma freqiéncia defnida 1

Mio sfio treinados 4

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 2001
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Em uma das empresas entrevistadas, o programa tem sido desenvolvido, com uma freqiiéncia mensal, visando i
conservagio de dgua, de mcrgia ¢ de produtos guimicos. Um outro programa de redugio-reciclagem-
reutilizagdo, designado de 3R, ¢ desenvolvido com freqiiéncia anual em duas das empresas. Informalmente,
através de palestras sdo tratadas as questdes ambientais em uma das empresas pesquisadas. com uma freqiiéncia
niio definida.

Os produtos téxteis de uma das empresas entrevistadas so certificados pelo selo alemdo Okotex, atribuido pelo
Hohensteiner Textilinstitut, entidade oficial envolvida com a pesquisa ¢ a andlise ambiental, relacionada a
indistria téxtil, conforme apresentada na tabela 7, para a fungfio gerencial, pesquisa ¢ desenvolvimento,
envolvendo produtos com selos verdes. Uma das empresas entrevistadas tem planos para i:ﬂ't.lﬁcaqio de seus
produtos com o Okotex, entretanto a obtenglio do selo nfio estd sendo plancjada para as outras seis empresas
entrevistadas.

Tabela 7. Conduta ambiental para a fungio gerencial, pesquisa e desenvolvimento

Indicadores Respostas Nimero de empresas do Setor Téxtil
Selo verde para os produtos Produto certificado |
fabricados Esta nos plancs da empresa |
Mio esta nos planos da empresa 6
Adogiio de tecnologias para Tecnologias limpas |
minimizar os impactos ambientais Aquisicio de equipamentos com 5

um menor consumo de insumos

N#o adota tecnologias para
minimizar o impacto ambiental

[ ]

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 2001

Verificando-se a adogiio de tecnologias para minimizar o impacto ambiental, observa-se que apenas uma
empresa adota tecnologias limpas, enquanto cinco procuram adequar seu parque industrial com equipamentos
modemos que operam com um baixo consumo de maltéria-prima. dgua ¢ energia elétrica. O restante, ou seja,
duas empresas, nio adota tecnologias para minimizar o impacto ambiental.

A deniincia da vizinhanga foi apontada como uma das principais origens das punigdes ambientais na pesquisa
do BNDES, SEBRAE e CNI (1998). Para a fungdo gerencial marketing, os resultados na tabela 8 mostram que
as reclamagdes ou sugestdes das partes interessadas siio tratadas de forma varniavel ¢ niio sdo registradas em
cinco das empresas entrevistadas.

Tabela 8. Conduta ambiental para a fungio gerencial, marketing

Indicadores Respostas Numero de empresas do Setor Téxtil
Tratamento das reclamagdes ou Procedimento e canais de i
sugestdes das partes interessadas comunicaglio estruturados

Leva ao setor juridico as 2
reclamagBes governamentais
Vartivel em fungfo da 5
reclamagiio, mas niio registra as
reclamagdes.
Relatério ambiental Nao 8
Frequéncia do relatorio ambiental W&o produz relatorios de 8
performance ambiental

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 2001

Outras duas empresas encammham ao setor juridico as reclamages dos orgiios governamentais ¢ apenas uma
empresa possui procedimentos e canais de comunicagiio, estruturados para atender as reclamagdes das partes
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interessadas. Um elemento importante de divulgagio da conduta e da performance ambiental das empresas
consiste no relatorio ambiental, Contudo, nenhuma das empresas entrevistadas produz esse tipo de relatorio.

A dltima fungfio gerencial, estudada, envolve a distibuigiio dos produtos: cinco empresas enfrevistadas niio
identificam risco ambiental na distribuigio de seus produtos. O restante, ou seja, trés empresas, identifica o
risco ¢ adota medidas preventivas ¢ corretivas, principalmente, em fungiio do alto valor agregado do produto.

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

A Performance Ambiental

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

O acompanhamento mensal dos indicadores ambientais ocomre em uma fnica empresa entrevistada, ¢ existe um
grupo de trabalho multidisciplinar composto de representantes dos setores envolvidos, avaliados
periodicamente pela alta administragio da empresa. Esse grupo tem a responsabilidade de definir um plano de
trabalho, contemplando ages de redugiio do consumo de matéria-prima e de insumos de processo. Outras duas
empresas adotam a sistemitica de acompanhamento dos objetivos € metas ambientais. Entretanto, o restante do
universo pesquisado, que corresponde a cinco empresas, ndo adota nenhuma sistematica de melhoria continua
dos indicadores de performance ambiental. As justificativas ficaram restritas a falta de importincia desses
indicadores, ou nunca houve exigéncias do orgio ambiental quanto a definigiio 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 ndo disponibilizaram esses
dados, ou, em sua grande maioria, as empresas nio realizavam essas medidas de performance ambiental.

A auséncia de cstatisticas sobre a emissdo de poluentes também foi confirmada por Rodriguez ¢ Ricart (1998).
Em virtude da falta de dados quantitativos, os pesquisadores optaram por realizar uma avaliagio qualitativa da
gestiio ambiental das empresas espanholas. Segundo os autores, quando as empresas espanholas medem a sua
performance ambiental utilizam diferentes mmdicadores. relacionados aos aspectos téenicos de sua propria
gestio ambiental, como o consumo de dgua ¢ energia ou a percentagem de residuos.

Tabela 9. Distribuicde de freqiiéncias para a definigdo de indicadores de performance ambiental

Indicadores Respostas Nuamero de empresas do Setor Téxtil
Defini¢fio de indicadores de  Atraveés dos padroes legais 2
performance ambiental Comparago com outras unicades fabris 2
da empresa
Nio possul indicadores de performance 4
ambiental
Adogo de uma sistematica  Acomparhamento mensal dos indicadores 1
de melhoria dos indicadores  ambientais ¢ defini¢do de um plano de
ambientais agfio preventiva e/ou carretiva
Acompanhamento dos objetivos e metas 2
ambientais
Mio adota uma sistematica de melhoria 5

dos indicadores ambientais
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Nio estabelecimento dos Niio vé importincia 4
indicadores de performance Ngo foi exigido dos érgfios de fiscalizagio I
ambiental

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 2001

Tomando, como base, a anilise qualitativa do desempenho realizada por Rodriguez e Ricart (1998). a tabela 10
apresenta a distribuigio de freqiiéncia dos indicadores de performance ambiental. Os resultados ultrapassam
100% porque as empresas podem assinalar mais de uma opgdo. Na descrigiio da pesquisa optou-se, portanto,
por percentuais para permitir uma visdo de todo o universo amostrado.

Tabela 10. Distribuigdo de freqiiéncias dos indicadores de performance ambiental do setor téxtil.

Compartimenio Ambiental Monitoramento Setor Téxtil
N (%)
Agua (superficial e Vazio de efluente m’/ano 6 75,0
subterranea) PH 2 25.0
Temperatura i g 25,0
Solidos suspensos totais mg/L I 125
Demanda bioquimica de oxigénio mg/L 2 25,0
Remogio de DBO % 1 12,5
Demanda quimica de oxigénio mg/L 1 12,5
Remogho de DQO % 1 12,5
Cadmio mg/L 1 12,5
Mercunio mg/L 1 12,5
Niquel mg/L 1 12,5
Chumbo mg/L 1 12.5
Remoglo de cor % 1 12,5
Cor do efluente 1 12,5
Lodo da ETE/DBO removida % 1 12,5
Ar COy ton/ano 3 375
Solo Residuos — Classe [ ton/ano 1 12,5
Residuos solidos reciclados ton/ano 3 37,5
Residuo seco para aterro ton/ano 1 12,5
Lodo da ETE/ ton de malha beneficiada % 1 12,5
Recursos Naturais Agua m*/ano 3 37.5
Energia elétrica KW 7 100
Ligquidos com bustiveis ton/ano 1 12,5

Fonte: Pesquisa de campo realizada em 200]

As empresas téxteis entrevistadas medem, em 75% dos casos, a vaziio dos efluentes hidricos ¢ em 25%
realizam medigdes de temperatura, de pH e de Demanda Biogquimica de Oxigénio (DBO), todos por exigéncia
do drgiio de fiscalizagio. Em 12.5% das empresas entrevistadas sio medidos, também, os solidos suspensos,
totais, a demanda quimica de oxigénio (DQO), o percentual de remogdio de DBO, ¢ alguns metais pesados
como: cddmio, merchrio, niquel ¢ chumbo. Considerando-se a forte presenga de cor no efluente hidrico, em
12.5% das empresas entrevistadas sdo analisadas a cor ¢ sua remogio. O outro indicador de performance da
estagiio de tratamento de efluentes (ETE) consiste no percentual de lode da ETE por DBO removida.

Para o compartimento ar. 37,5% das empresas entrevistadas medem a emissio de gas carbonico, o restante nio
realiza nenhuma das medidas associadas a esse compartimento. Para o compartimento solo, em 37,5% das
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empresas ¢ medida a quantidade de residuos sélidos reciclaveis e, em 12,5% das empresas, a quantidade de
residuos classe L, de residuo seco para aternro ¢ o percentual de lodo da ETE por ton de malha beneficiada, o que
mostra o uso da produgiio como “normalizador” do indicador.

Com relaglio aos recursos naturais sdo monitoradas: a energia elétrica, consumida em 100% das empresas
pesquisadas, a vazio de dgua, consumida em 37.5% e. em 12.5%, a quantidade de liquidos combustiveis,
consumidos. Finalmente, analisando-se o comportamento do compartimento fauna ¢ flora e considerando-se a
localizaglio das empresas em distritos industriais, ndo existe nenhuma preocupagiio associada. Os resultados
obtidos, na pesquisa para validagio do modelo ECP-Ambiental, comprovam a necessidade de estabelecer
indicadores de performance ambiental que permitam a comparagiio das empresas ¢ a definigiio das condutas
ambientais que efetivamente conduzam a sustentabilidade,

O Posicionamento Estratégico, Ambiental, da Indistria Téxtil

As companhias geralmente iniciam seu processo de resposta as pressdes “verdes,” modificando suas condutas
na base do “somente o necessario”. Esse ¢ o mais reativo padrio de mudangas, movido por pressdes
regulatorias ou de mercado. Na fase de adaptagio e antecipagio os valores ambientais estio ligados aos valores
corporativos. Nessa fase ocorre o questionamento de antigos paradigmas. Na fase seguinte, de inovagiio, as
companhias passam a reexaminar ¢ reavaliar, seriamente, seus objetivos ambientais ¢ alcangar um estigio onde
esses objetivos estdo institucionalizados em todas as partes da companhia (POST ;: ALTMAN, 1994),

A pesquisa revela que as empresas téxteis estio submetidas a uma baixa pressio da estrutura da indistria,
caracterizada por um baixo risco ambiental. uma regulamentagio e fiscalizagio incipientes e, também, as partes
interessadas, que apresentam apenas demandas potenciais. A pesquisa demonstra que as empresas téxieis
apresentam condutas ambientais distintas. Tomando-se os resultados das condutas ambientais adotadas e a
baixa pressio ambiental da estrutura da industria téxtil, foi definido o posicionamento estratégico ambiental das
empresas pesquisadas.

O posicionamento estratégico, ambiental, € realizado com base na matriz, apresentada na figura 2, utilizada
para melhorar a formulagiio e a implementagio das estratégias dentro das firmas. Uma vez que a posigio
relativa de diferentes firmas ¢ determinada, fica mais ficil, para o gestor, elaborar planos para alcangar a
competitividade.

De acordo com a matriz de posicionamento estratégico, ambiental. cinco empresas pesquisadas adotam um
posicionamento indiferente, ou seja, adotam uma conduta fraca sob baixas pressdes ambientais. A pesquisa
revela que essas empresas ndo distinguem nenhuma vantagem competitiva ¢, também, nfio percebem a
preocupagiio ambiental de seus concorrentes. Por outro lado, duas empresas adotam uma conduta ambiental
intermedidria ¢ estio sujeitas a baixas pressdes, assumindo, entiio um posicionamento de forma oportunista em
busca da vantagem competitiva, que as oulras empresas concorrentes ja alcangaram.

Finalmente, apenas uma empresa adota uma conduta ambiental forte ¢ atua sob uma baixa pressio. sendo
considerada pioneira. As empresas pioneiras percebem. desde cedo. as vantagens competitivas e agem
agressivamente, para explord-las. Adotando um posicionamento pro-ativo, essa empresa pioncira fem
conseguido vantagens competitivas através da melhoria da imagem, que passou a ser vista pela comunidade
(escolas, universidades ¢ empresas vizinhas), colaboradores, fornecedores, clientes ¢ 6rgdo governamentais
como uma empresa comprometida com a preservagio ambiental. Essa postura resultou em uma maior
confianga por parte da comunidade e dos Orglios ambientais, com a participagdo consultiva da empresa em
foruns ambientais, a reduglio do risco de multas e processos por ndio conformidades legais relativa a crimes
ambientais.

Outra vantagem competitiva estd associada a redugdio do custo pela redugio de consumos ¢ dos desperdicios
em decorréncia da otimizagio de processos. Cabe destacar, principalmente, a possibilidade de competir em
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mercados ambientalmente exigentes ¢ a melhoria do nivel de conscientizagio dos colaboradores, quando a
empresa decide atuar em ambiente voltado para a melhoria continua.

Consideracdes finais

Tomando como ponto de partida o paradigma SCP, o artigo apresentou o Modelo de Avaliagio da Estratégia
Tripla (ECP-Triplo) e, de forma detalhada, sua dimensio ambiental (ECP-Ambiental), como uma proposta
metodologica que responde a necessidade de readequagiio do “tripé da sustentabilidade empresarial”’, pensando
nio apenas na varidvel econdmica, como influenciadora na competitividade, mas também, nas dimensdes
ambiental ¢ social.

O desenvolvimento do modelo ECP-Ambiental exige a compreensio da estrutura da indistria, o
estabelecimento dos indicadores de conduta ambiental, por elemento de suas fungbes gerenciais; além da
selegdo dos indicadores de performance ambiental que permitem a comparagiio e a classificagio de empresas e
setores industriais € que sio resultados de condutas ambientais especificas. A pesquisa no setor téxtil indica que
a legislagio ambiental, o risco ambiental e as exigéncias ambientais das partes interessadas atuam como uma
baixa pressio ambiental da estrutura da indistria.

A localizagio da firma, na matriz de posicionamento estratégico, ambiental, baseia-se na avaliagio dos
indicadores de conduta ambiental e das caracteristicas ambientais da estrutura da industria. Com relagio a
conduta ambiental, apenas uma empresa respondeu aos indicadores mais restritivos do modelo ECP-Ambiental,
caracterizando-a como uma 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 uma
conduta ambiental, intermediaria. Por outro lado, esses resultados da conduta ambiental foram comprovados
durante a anilise da performance ambiental das empresas téxteis.

De acordo com a matriz, a posigio “pioneira™ ¢ a mais vantajosa estrategicamente ¢ demonstra um
comprometimento das empresas em diregdio a sustentabilidade, Duas empresas estiio posicionadas na célula
“oportunistas™; essas empresas devem identificar suas vulnerabilidades e investir em melhorias tecnologicas e
processos de gestio ambiental O restante das empresas posicionou-se na celula “indiferente”™ A posigio
ambiental €, no entanto, dinimica, e choques podem fazer com que a pressiio aumente de baixa para alta. Os
acidentes ambientais, por exemplo, podem modificar as preocupagies das partes interessadas, ¢ a posigio
estratégica, mudar de “indiferente” para “demotada’”

A duragiio e o padrio do movimento, ao longo da matriz. dependem da tendéncia dos padries de regulagiio, das
estratégias dos competidores, das potencialidades do mercado, da disponibilidade tecnologica ¢ da viabilidade
financeira. Os movimentos, ao longo da matriz, podem, também, ser limitados por fatores que estio fora de
controle dos gestores, limitando as escolhas estratégicas que podem ser feitas. Por exemplo, a movimentagio
vertical pode ser limitada por fatores da estrutura de mercado, como o tamanho € a taxa de crescimento anual
do mercado e as barreiras de entrada e saida. Paralelamente, as politicas governamentais e as demandas das
partes interessadas estio fora do controle de uma firma individual. Por outro lado, no movimento horizontal da
conduta ambiental. a empresa pode manipular fatores, tais como: a conscientizagiio € a motivagio ambiental, a
alocag@o de recursos, o uso eficiente de energia € dos insumos, os padres de seguranga operacional € os niveis
de emissdes.

O uso do modelo ECP-Ambiental contribui, portanto, para que as empresas avaliem. de forma simples, seu
posicionameénto estratégico atual ¢ definam qual a posigio que desejam ocupar. Além disso, considerando-se
que todo o posicionamento ¢ relativo, o modelo ECP-Ambiental induz as empresas a estabelecerem
comparagies com 0s seus principais competidores, ou entre unidades de negocios distintas na mesma empresa.
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