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RESUMO

Com a abertura da economia brasileira na década de 1990, a industria téxtil buscou
a modernizacdo dos produtos, processos e métodos de gestdo para se tornar
competitiva e enfrentar a concorréncia em um mercado globalizado. Assim, as
empresas comecaram a integrar em suas estratégias de negocios as questdes
ambientais e sociais. Estas estratégias assumem posi¢des variadas a medida que
as empresas passam a ser mais exigidas pelas partes interessadas e evoluem em
suas condutas, procurando um posicionamento mais sustentavel. Diante deste
quadro, objetiva-se avaliar as estratégias ambiental e social da indastria téxtil do
Nordeste brasileiro, fundamentando-se teoricamente no modelo Estrutura-Conduta-
Performance - ECP-Triplo. Este modelo afirma que as empresas submetidas a
pressfes na estrutura da indastria adotam condutas econémica, ambiental e social
para obter uma performance que também se manifesta nestas trés dimensdes. Foi
realizada uma pesquisa quali-quantitativa, de carater exploratério, por meio da
aplicacdo de um questionario estruturado. O questionario foi aplicado em 17
empresas dos segmentos de fiagcdo, tecelagem e malharia, situadas nos estados do
Ceard, Paraiba, Pernambuco e Rio Grande do Norte. A analise dos dados evidencia
a importancia das pressdes sobre a estrutura da industria, exercidas pelos 6rgaos de
fiscalizacdo e pelas partes interessadas, que sdo percebidas pelas empresas
conforme a sua intensidade sobre as dimensbes ambiental e social. Na dimenséao
ambiental as empresas estdo mais concentradas no posicionamento estratégico
“indiferente” e “reativo”. Na dimensao social as empresas estdo concentradas no
posicionamento estratégico “acomodado” e “reativo”. Conclui-se que ha
predominancia de empresas com comportamentos ndo compativeis com as
exigéncias competitivas dos mercados globais, pois seus posicionamentos
estratégicos nao respondem apropriadamente as pressdes dos stakeholders.

Palavras-chave: Industria téxtil. ECP-Triplo. Conduta Ambiental. Conduta Social.
Posicionamento Estratégico.



ABSTRACT

With the opening of the Brazilian economy in the 1990°s, the textile industry pursued
the modernization of it's products, processes and management methods to become
competitive and to face competition in the global market place. Thus firms started to
integrate social and environmental issues into their business strategies. The
strategies assumed various positions related to the extent to which firms received
increased demands from interest groups and shifted their conduct in pursuit of a
more sustainable position. Given this situation our objective was to evaluate the
environmental and social strategies of the textile industry of Northeastern Brazil
based on the theory of the Structure-Conduct-Performance-Triple SCP-Model. The
model asserts that firms subject to pressures of the industry structure adopt
economic, environmental and social conducts to obtain a performance also
manifested in these three dimensions. A qualitative quantitative survey of an
exploratory nature was carried out using a structured questionnaire. The
questionnaire was used in 17 firms in the spinning, weaving and knitwear sectors
located in the states of Ceara, Paraiba, Pernambuco and Rio Grande do Norte. The
analysis of the date shows the importance of pressures on the structure of the
industry exerted by inspection organizations and interest groups which are perceived
by firms according to their intensity on the environmental and social dimension. In the
environmental dimension, the firms are more concentrated in the “indifferent” and
“reactive” strategic positions. In the social dimension, the firms are concentrated in
the “accommodative” and “reactive” strategic positions. It is concluded that there is a
predominance of firms with conduct not compatible with the competitive realities of
global markets and therefore their strategic positions do not respond appropriately to
stakeholder pressures.

Key-words: Textile industry, Triple SCP, Environmental Conduct, Social Conduct,
Strategic Position.
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1 INTRODUCAO
1.1 Justificativa

Com a globalizacdo nos anos 80 e 90, novos paises emergiram como
grandes exportadores de téxteis no mercado internacional, promovendo uma
concorréncia externa acirrada. Os principais paises foram os asiaticos, como Coréia

do Sul e Taiwan.

Com a abertura comercial promovida pelo governo brasileiro a partir da
década de 90, todos os elos da cadeia téxtil nacional sofreram influéncia direta da
concorréncia externa, segundo Une e Prochnik (2000). Muitas empresas nao
conseguiram resistir a concorréncia dos insumos e produtos importados e acabaram
por falir, tendo uma redugdo em torno de 50% do segmento téxteis entre 1990 a
2004. Outras investiram em maquinarias, implementaram aquisicbes e fusbes e
promoveram a integracdo dos elos mais baixos da cadeia, visando incrementar a
escala e o valor agregado de sua producao, assim como a concentracdo do setor.
Desta forma, o setor buscou a modernizagao, visando melhorar a produtividade e a

gualidade de seus produtos para enfrentar a concorréncia dos importados.

As fibras téxteis mais consumidas no Brasil em 1990, de acordo com o
Instituto de Estudos e Marketing Industrial Ltda - IEMI (2006) foram: o algodao
(77,89%) e o poliéster (6,33%), passando para 2005 o algoddo (81,18%) e o
poliéster (9,96%). As vantagens do algodao sobre as demais fibras séo: conforto,
adaptacao ao clima quente e o fato de ser biodegradavel.

De acordo com Prochnik (2002), até a década de 80 o Brasil era auto-
suficiente e importante exportador de algodao. A partir de entdo, o pais passa a ser
importador, devido, principalmente, a praga do bicudo, reduzindo de forma dréstica a
area de plantio, assim como a producdo e finalmente reduzindo a méao-de-obra
principalmente em S&o Paulo, Parana e de forma mais acentuada no Nordeste, até

entdo a regido responsavel por mais de 40% do algod&o produzido no pais.

Outras mudancgas, como a consolidagdo da Unido Européia, a formacéo
de outros blocos regionais, tais como o Tratado Norte-Americano de Livre Comércio
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— NAFTA, o Mercado Comum do Sul - MERCOSUL, foram significativas em termos
da economia mundial. A abertura econdmica da China, que passou a ser um
atraente mercado consumidor e um grande exportador de produtos da area téxtil,

acirrou ainda mais a competitividade deste mercado.

Neste periodo, os paises industrializados tentaram salvaguardar suas
industrias téxteis contra as exportacdes dos paises em desenvolvimento. Visando
conter esse avanco, definiram dois tipos de procedimento: estabeleceram barreiras
tarifarias e ndo-tarifarias as exportacbes dos paises em desenvolvimento e
procuraram desenvolver politicas industriais e tecnologias ativas. Estas politicas
visavam o0 aumento de produtividade como forma de diminuir as vantagens
comparativas proporcionadas pelos baixos salarios vigentes dos paises em

desenvolvimento.

pY

A indastria téxtil e confeccionista do Brasil, devido a modernizacéo
alcancada, coloca-se em 2004 no 8° lugar entre os paises produtores de téxteis e
em 7° na producdo de confeccionados. O setor € de importancia impar para o
desenvolvimento do pais, pois a industria téxtil nacional € um dos mais importantes
geradores de empregos e um setor que valoriza a sua producdo. Somente em 2005,
0s empregos gerados pela cadeia téxtil e confeccionados alcangaram 1.523 mil, o
equivalente a 1,7% da populacdo economicamente ativa e 17,2% do total de

trabalhadores pertencentes a industria de transformacéo, segundo o IEMI (2006).

A politica de incentivos fiscais fez surgir polos industriais no Nordeste de
diversas areas principalmente no Ceard, como o polo calcadista e de cimento em
Sobral; pélo de confeccdes em Baturité; polo de granito em Horizonte e a
consolidacéo do distrito de Maracanau e Fortaleza, constituidos de diversos setores,
como téxtil, calcados e metal-mecéanico e outros. Algumas dessas novas empresas
ja utilizam tecnologias sofisticadas, outras se caracterizam pelo seu atraso

tecnoldgico e produtivo, o que as coloca em desvantagens competitivas.

Nas ultimas décadas, o ambiente competitivo esta marcado pela

valorizacéo das preocupacdes de carater social e ambiental, além das econdémicas.



15

Dessa forma, as empresas estdo sujeitas as pressdes da sociedade nas mudancas
de valores e ideologias.

A midia, organizacdes governamentais e ndo-governamentais e outras
partes interessadas, tém exigido das empresas, cada vez mais, uma postura de
investimentos sdOcio-ambientais, gerando beneficios sociais, ecolégicos e

econdmicos.

Devido a ampliacdo de seus mercados potenciais, 0 surgimento de novos
concorrentes e a crescente pressdo da sociedade, as empresas do Nordeste
necessitam adaptar-se as novas estratégias de negécio e padrbes gerenciais para
enfrentar os desafios gerados. Estas estratégias e modelos de gestédo sdo a garantia
de sua sobrevivéncia e competitividade num mercado altamente globalizado. Assim
sendo, a busca de exceléncia pelas empresas passa a ter como objetivo a qualidade
nas relacbes e o equilibrio entre as dimensdes econ6mica, ambiental e social,

tentando, dessa forma, perceber as melhores estratégias a serem alcangadas.

Em funcdo da importancia da industria téxtil para o Nordeste, torna-se
relevante a realizacdo de estudos que permitam conhecer e avaliar a estratégia
ambiental e social das empresas. A partir da analise dessas condutas frente as
pressfes sobre a estrutura da industria, é possivel estabelecer elementos para a
melhoria da performance nas dimensdes ambiental e social e o consequente

aumento da competitividade dessas empresas no mercado onde atuam.

Abreu (2001), visando avaliar a estratégia utilizada pela empresa, nas
dimensdes econdmica, social e ambiental, ampliou e reespecificou o paradigma ECP
desenvolvido por Mason (1930 apud SCHERER e ROSS, 1990), desenvolvendo o
modelo ECP-Triplo. Este modelo permite uma andlise da estrutura da industria
baseada nas pressfes relacionadas com as questdes ambientais, sociais e
econdmicas. A posicdo estratégica da empresa dentro da estrutura da industria e
consequentemente sua performance tripla (econdmica, social e ambiental) seréo
definidos por suas condutas econémica, ambiental e social, traduzidas no modelo de

gestao adotado pela organizacao.
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Como os modelos de Porter (1991) e o ECP-Estrutura-Conduta-
Performance (SCHERER e ROSS, 1990) enfatizam mais a relacdo entre a estrutura
e o0 desempenho, justifica-se a escolha do modelo ECP-Triplo baseado no
aprofundamento do estudo das inter-relagcdes entre as pressbes na estrutura da
induUstria, a conduta e a performance nas trés dimensfes. Neste sentido, 0 uso do

modelo ECP-triplo norteia esta pesquisa.

1.2 Problema

O posicionamento estratégico adotado pelas empresas da industria téxtil
nordestina € adequado frente as pressdes das partes interessadas sobre a estrutura

da industria?

1.3 Objetivo

Para responder a esta questdo norteadora sera necessario atender o

seguinte objetivo:

avaliar as estratégias, ambiental e social do setor téxtili do Nordeste,
identificando a dindmica dessa industria, com base em suas condutas em reacao as

pressfes na estrutura da industria.

1.3.1 Objetivos especificos
a) identificar os elementos de pressao na estrutura da industria téxtil;
b) analisar as condutas ambiental e social da industria téxtil;

c) utilizar a matriz de posicionamento estratégico para analisar a tipologia

das estratégias adotadas pela industria téxtil.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em seis capitulos, assim distribuidos:

a introducédo apresenta a contextualizacdo, o problema, os objetivos, as

justificativas e as consideracdes gerais sobre o trabalho;
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a revisdo da literatura sobre o setor téxtil, dentro do qual se insere a
evolucdo da industria téxtii e a cadeia téxtil, esta descrita no capitulo 2, que

contempla também a sua origem, a sua importancia e a sua situacéo atual;

o capitulo 3 trata da revisdo da literatura sobre competitividade e o
modelo da estratégia triplice- ECP Triplo e o framework, com seus indicadores, que
também trata das dimensdes econdmica, ambiental e social e seus desdobramentos

sobre os negocios;

0os elementos da pesquisa, com a sua classificacdo de acordo com a
natureza, o método de pesquisa e a coleta de dados realizada, sdo discorridos no
capitulo 4;

os resultados da pesquisa sé@o apresentados e discutidos no capitulo 5, a
partir dos dados obtidos pelos questionarios junto as empresas. Alguns itens do
questionario foram obtidos de relatérios impressos e diretamente dos sites

disponiveis das empresas;

e, finalmente, o capitulo 6 apresenta as conclusdes, seguidas da

bibliografia e dos anexos.
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2 O SETOR TEXTIL

7

Neste capitulo € caracterizada a evolugdo da industria téxtil nacional e
nordestina em duas etapas: antes da abertura comercial, nos anos 90, e apds o0s
anos 90 até a atualidade. A industria téxtil antes da abertura econémica passou por
periodos de crescimentos intercalados por periodos estaveis e outros de retragdes,
sempre dependentes de fatores externos e politicas governamentais. Apdés a
abertura comercial e com o0 aumento da concorréncia, o setor teve que implementar
um grande esforco de modernizagdo, com o objetivo de melhorar sua
competitividade. Diante deste contexto, sdo abordados os principais problemas que

afligem a indastria téxtil em termos de competitividade.

Também sera caracterizada a cadeia produtiva téxtil e os elos que a
compdem, principalmente os elos de fiagédo, tecelagem e malharia, que sdo os que
fazem parte do estudo.

2.1 Industria téxtil nacional e nordestina — sua ev  olucdo até 1990

De acordo com Cavalcante (2002), a industria téxtil se iniciou nos
primérdios do século XVIII, porém, foi somente a partir da década de 1860 que a
industria comecou a se desenvolver, tornando-se uma das atividades mais
promissoras para a época. Vale salientar que para que ocorresse esta evolucao
foram necessarios estimulos do governo brasileiro, através de tarifas protecionistas,
como a suspensédo de taxas alfandegarias sobre a matéria-prima e equipamentos,

proporcionando desta forma a implantacéo das primeiras fabricas téxteis.

O primeiro polo industrial téxtil brasileiro desenvolveu-se na regiao
Nordeste, mais precisamente no Estado da Bahia, pela facilidade do excelente
sistema portuario e fluvial necessario ao transporte de equipamentos, pela
disponibilidade do algoddo (matéria-prima) em quantidade e com precos
relativamente baixos naquela regido e pela méo-de-obra abundante (CAVALCANTE,
2002; SILVA, 2002).

Em 1892, a industria téxtil j& estava bem consolidada, conseguindo nesta

época que fosse implantado pelo governo um programa de assisténcia financeira
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direta, conhecido como “Auxilio a Induastria”, entrando em um periodo de mais trés
décadas de prosperidade, liderado pelo segundo boom cafeeiro, conhecido como os
anos dourados para a industrializacdo e que foi encerrado pela grande depresséo

ocorrida em 1929 e a revolucéo de Vargas em 1930.

Os fatores que contribuiram para reconhecer estes anos como dourados,
além da prosperidade agricola do café, que viabilizou a produgcdo de sacos para
embalar os produtos exportados foram: a emigracdo de trabalhadores europeus e
suas familias para os grandes centros produtores, disponibilizando a mao-de-obra;
as tarifas alfandegarias sobre os tecidos importados de 25%, incentivando a
producdo interna e o surgimento de uma nova fonte de energia, a elétrica,
substituindo o carvao, reduzindo o custo (CAVALCANTE, 2002; STEIN, 1979).

Este periodo foi, sem duvida, tido como os anos dourados para a industria
téxtil, pois o nimero de fabricas téxteis passou de 242 em 1921, para 354,
em 1927, uma variacdo de 46%; o nimero de fusos quase dobrou em seis
anos, passando de 1.521.300 unidades em 1921, para 2.584.050 unidades
em 1927, uma variagdo de 69%; e o nimero de teares cresceu de 59.208
unidades em 1921, para 78.383 unidades em 1927, uma variacdo de 33%
(SOARES, 1994, apud CAVALCANTE, 2002, p.45).

Neste periodo (1920), o Brasil teve instalada sua primeira fabrica téxtil,
utilizando filamentos artificiais na tecelagem, com a instalacdo da unidade em Sao
Paulo pelo grupo Matarazzo. A Rhodia iniciou sua atividade em 1929, para produzir
fio de acetato de raiom e em 1931 comecou a fabricar seda (MONTEIRO F?;
CORREA, 2002).

Vargas assinou o decreto de sete de margo de 1931, que restringia a
importacdo de maquinas para industrias cuja producdo fosse considerada excessiva
pelo governo, reduzindo assim o crescimento, que retornou apdés a suspensdo das
restricbes em 1937 (STEIN, 1979).

O periodo de 1940 a 1945 foi de grande prosperidade para os fabricantes
de tecidos de algoddo, com a demanda induzida pela II2 Guerra Mundial, onde
puderam abastecer, além do mercado interno a América Latina, a Europa e o

Oriente. Para isso, houve a necessidade das empresas ampliarem sua capacidade
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de producdo, trabalhando em mais turnos e contratando mais funcionérios (STEIN,
1979; CAVALCANTE, 2002).

Apoés a 112 Guerra, com a volta do abastecimento externo, o Brasil teve
dificuldades em competir com o0 resto do mundo, em funcdo do seu atraso
tecnologico e, consequentemente, com a perda no numero das exportagdes.
Segundo Stein (1979), o relatério das Nagfes Unidas em 1951, sobre os fatores que
influenciaram a produtividade na industria téxtil em cinco paises latino-americanos,
aponta como a principal causa do atraso tecnolégico os equipamentos obsoletos e a
auséncia de técnicas modernas de administracdo, onde mesmo as empresas
brasileiras mais modernas encontradas em S&o Paulo ndo conseguiam obter uma

melhor produtividade.

Nos anos 50, a indastria téxtil nordestina encontrava-se em situacao mais
grave do que a verificada nacionalmente, além do problema da reducéo das
exportacdes, pela volta do abastecimento externo, e do aumento do volume
produzido estocado, havia o fato de ter passado por um processo de perda
do protecionismo do seu mercado, dado que a abertura de novas rodovias
passou a contribuir para uma concorréncia mais acirrada entre as
producBes das fabricas téxteis das diversas regides do pais, principalmente
da regido Sudeste, que produzia um produto de melhor qualidade
(CAVALCANTE, 2002, p.47).

De acordo com Vasconcellos et al (1999 apud CAVALCANTE, 2002), no
final dos anos 50 e inicio dos anos de 60, fora apresentada uma proposta de criagdo
do Grupo de Trabalho para o Desenvolvimento do Nordeste (GTDN), elaborada pela
Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE), visando diminuir
essa disparidade e integrando a regido Nordeste a producao nacional. A proposta da
SUDENE atuava em dois pontos: assisténcia técnica para melhorar a administracao

e qualificar a mao-de-obra e assisténcia financeira das empresas para o processo de

modernizacao das fabricas.

O BNDES s0 passou a financiar o setor téxtil apés 1965, quando o setor
téxtil foi incluido no Conselho de Desenvolvimento Industrial (CDI), 6rgao do
Ministério da Industria e Comércio. Nesse mesmo periodo, também surgiram novas
fibras téxteis, artificiais e sintéticas, que possibilitaram novas tecnologias para os
fusos e teares. Entretanto, no Brasil, os investimentos neste setor foram poucos
representativos até 1970 (MONTEIRO F2.; CORREA, 2002).
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Assim, a partir de 1970, incentivos fiscais e financeiros administrados pelo
CDI possibilitaram um novo movimento de fortes investimentos em modernizacdo e
ampliacdo da indastria téxtil, com vista, principalmente, ao aumento das exportacdes
brasileiras de produtos téxteis. Monteiro F2 e Corréa (2002) afirmam que durante os
anos de 1972 a 1974 ocorreu um dos maiores ciclos de investimentos no setor,
representando expressiva modernizagcdo, mas o0 aumento da capacidade produtiva
nacional tornou-se exagerada (cerca de 40%), uma vez que superou as

necessidades do mercado interno.

No periodo do “milagre econémico” (1967-1973), a evolucdo industrial da
regido Nordeste passou a depender muito mais da acumulacéo de capital
em nivel nacional do que da politica industrial especifica da SUDENE
(ROSA et MELO, 1994 apud CAVALCANTE, 2002, p. 49).

A induastria téxtil nordestina e, particularmente, a industria cearense
conseguiram superar o problema do atraso tecnoldgico, a partir de um amplo
programa de modernizagao e de expanséao do setor, diminuindo assim as diferencas

tecnologicas da industria téxtil nordestina em relacdo as outras regides do pais,

principalmente a regido Sudeste.

A partir de 1974, vigorou o Acordo Multifibras que objetivava,
principalmente, a contencéo de exportacdes, através do estabelecimento de
cotas e tarifas. Neste acordo, predominavam as negociacdes bilaterais e os
paises em desenvolvimento foram os mais prejudicados, pois, além das
restricdes quantitativas, era permitido que o0s paises desenvolvidos
adotassem certas medidas de carater extraordinario para defenderem os
produtos nacionais (PROCHNIK, 2002, p.14)

A globalizagéo iniciada na década de 80 trouxe mudancas significativas
no mundo em termos de economia e processos politicos, como a fragmentacao da
linha de producdo em segmentos especializados e competitivos entre diversos
paises, as negociacfes para a extingdo até o ano 2000 do acordo Multifibras. Neste
periodo, a industria téxtil do Nordeste teve uma reducdo no seu crescimento e a
nacional uma tendéncia de queda (ABREU, 2001; CAVALCANTE, 2002).

A partir da década de 90, com a abertura comercial implementada na
economia brasileira, as empresas nacionais se viram diante de um novo
concorrente, o produto importado oriundo, principalmente, dos paises asiaticos como

a China, Coréia do Sul e Taiwan. Seus produtos sdo competitivos, principalmente no
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gue tange aos tecidos produzidos a partir de fibras sintéticas. Esses tecidos
chegavam ao mercado brasileiro com precos inferiores a metade dos cobrados pela
induUstria nacional e em alguns casos com precos abaixo do custo de producéo do

fabricante nacional.

Dessa forma, o setor passou a adotar medidas relacionadas a
modernizacdo de seus equipamentos e a conseguir a reducdo dos custos e a
melhoria da produtividade e qualidade com o intuito de alcancar uma maior
competitividade frente a estes concorrentes (GORINI, 2000; IEMI, 2006; OLIVEIRA,
1995).

Segundo Michellon (1999, apud CAMPOS; MOUTINHO; CAMPQOS, 2006),
nos anos 90, apesar de ficar distante da producdo de algodao (Centro-Oeste), a
producao téxtil tendeu a se relocalizar no Nordeste, deslocando-se do Sul e Sudeste
em busca de méo-de-obra mais barata e treinada e o grande esforgo de incentivos
fiscais dados a estas empresas, principalmente pelo Estado do Ceara. Essas
indUstrias com maior tecnologia, além de serem mais modernas e produtivas,

também eram de maior porte, aumentando a capacidade de producéao.

Segundo Gorini (2000), considerando a distribuicao regional da produgéo,
apesar da grande concentracdo nas regides Sul e Sudeste, houve um consideravel
aumento de participacdo do Nordeste na década de 90, especialmente na producao

de fios e tecidos.

Prochnik (2002) ressalta também que o parque produtivo brasileiro ainda
dispunha de equipamentos velhos e escalas menores do que as dos concorrentes
internacionais. Em termos de organizacdo, por exemplo, a cadeia produtiva local
perdia para os fornecedores asiaticos. Desta forma, a modernizacdo na industria
téxtil foi forcada, em grande parte, por pressdes externas de produtos mais
competitivos, com precos menores e por causa da obsolescéncia dos equipamentos
(GORINE; SIQUEIRA, 1997).
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Segundo Cavalcante (2002), a industria téxtil procurou minimizar a
relacdo preco/qualidade, reduzindo o preco e elevando a qualidade de seus

produtos, deixando sua posi¢cdo mais competitiva no mercado.

A industria neste periodo passou por transformacées em funcédo das
exigéncias de um mercado globalizado, que foram apontadas por Prado (1999 apud
CAVALCANTE, 2002) como: a disponibilidade de fornecedores, antes de forma
restrita; a concorréncia acirrada, antes poucos e conhecidos concorrentes; altos
investimentos para obter um padrdo operacional de alta eficiéncia e escala

crescente de producao, antes obsoléncia dos equipamentos.

A luta de interesses entre os elos da cadeia foi intensificada pela abertura
comercial. A cooperacdo entre os elos da cadeia produtiva no Nordeste foi
incrementada com a implantacdo de cooperativas de trabalho que prestaram
servicos as novas empresas da regido e pela integracdo vertical das maiores
empresas (CAMPOS; MOUTINHO; CAMPQOS 2006).

2.2 Industria téxtil nacional e nordestina — atuali dade

De acordo com IEMI (2006), no periodo entre 1990 e 2005 a
modernizacdo do parque industrial da cadeia téxtil, com a aquisicdo de maquinas,
consumiu recursos de mais de US$ 10,5 bilhGes, ou seja, em média US$ 656

milhdes por ano.

Neste periodo de transformacédo da industria téxtil, varias unidades fabris
fecharam suas portas, gerando desemprego, ocasionado também pela melhoria da
produtividade, com a implementacdo de novas tecnologias. Essa constatacdo é
evidenciada pela tabela 1, onde se percebe que no periodo de 1990 a 2005 ocorreu
uma reducéo de 44,4% de unidades fabris e uma reducéo de 63,4% da mao-de-obra
no mesmo periodo; o valor de producdo em (milhdes de US$) manteve-se
praticamente estavel, com um aumento de 0,7% e em toneladas houve um

crescimento de 21,4%.
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TABELA 1- Unidades fabris X empregos X producao

Téxtil * 1990 1995 2000 2003 2005 %90 - 05
Numero de unidades fabris 7244 5278 4463 4130 4026 -44.,4
Numero de empregados 893802 449354 339238 301251 326725 -63,4
Valor da producéo (em milhdes de US$) 18839,3 18216,4 16249 12887,9 18963,4 0,7

Valor da producéo (em mil toneladas) 1309,6 1291 1738,5 1472,1 1590,5 21,4
Nota: ! Fiacao, tecelagem, malharia e beneficiamento

Fonte: Adaptado de IEMI (2006).

De acordo com o IEMI (2006), a industria téxtil e confeccionista brasileira
€ avaliada como um dos mais importantes setores da economia, com uma producao
em 2005 US$ 32,9 bilhdes, o equivalente a 4,1% do PIB total brasileiro e 17,2% do
PIB da industria de transformagdo. O mesmo acontece em relacdo ao nivel de
emprego gerado em 2005, um total de 1.523 mil, representando 1,7% da populacao
economicamente ativa e 17,2% do total de trabalhadores alocados na industria de

transformacédo daquele ano.

Ja o nivel de empregos do Nordeste gerados em 2005 foi 220.038 mil,
representando 0,24% da populacdo economicamente ativa do pais e 2,49% do total

de trabalhadores alocados na industria de transformacao nacional.

Ainda conforme IEMI (2006), a balanca comercial de produtos téxteis vem
apresentando resultados positivos a partir de 2001, com US$ 73 milhdes neste ano e
aumentando nos anos seguintes. Em 2005, o saldo era de US$ 684 milhdes (4,1%

maior que em 2004), conforme demonstrado na tabela 2.

TABELA 2 - Balanca comercial téxtil (em milhdes US  $)

Segmentos Importagbes Exportacdes Saldos
2003 2004 2005 2003 2004 2005 2003 2004 2005
Naturais 231 299 246 1181 1430 1514 950 1131 1268
Quimicas 2 649 908 1005 326 442 434 -323 466 -571
Outros ° 182 215 267 149 207 254 -33 -8 -13
Total 1062 1422 1518 1656 2079 2202 594 657 684

Nota: * Inclui algodao, junta, I, linho, rami, seda e outras fibras animais e vegetais
% Inclui poliéster, nailon, acrilico, viscose e outras fibras artificiais e sintéticas

% Inclui os dados referentes a "n&o tecidos", "tecidos técnicos", feltros, cordéis etc.
Fonte: Adaptado de IEMI (2006)

O que manteve o saldo da balanca positivo foi a exportacdo em todos os

segmentos da cadeia de fibras naturais. Os resultados das fibras quimicas ainda séo
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na maioria negativos, pois o Brasil ainda importa mais do que exporta na maioria dos

elos.

Karan (2005) acredita que, com os resultados de 2005, pode-se esperar
que a industria téxtil e de confeccdes brasileira tenha de redobrar esforcos para
atingir a meta de responder por 1% do comércio internacional na area, como o
ocorrido nos anos 1980. Pela primeira vez, em mais de 40 anos ndo ha problemas
maiores que bloqueiem as exportacdes brasileiras aos principais compradores

mundiais, como Estados Unidos e Europa.

Os destinos referentes aos produtos téxteis exportados pelo Brasil séo:
24,5% ao Mercosul, 23,2% aos Estados Unidos, 18,5% a Asia (aproximadamente
50% maior que em 2001) e 12,7% a Unido Européia, os quais juntos implicam em

78,7% do total exportado em 2005, conforme demonstrado na tabela 3.

TABELA 3 - Destino das exportacfes

— 2001 2002 2003 2004 2005
Blocos Economicos ;oo (ysgmin s mi) 2 Ussmil) P (uUssmi) P
T América Latina 622.550 477 424.939 358 673.856 407 799.044 38.4 899.997 409
Mercosul 380.306 291 169.847 143 402.267 243 456.800 22 539.533 245
2. Américado Norte!  297.866 22.8 401712 33.9 492.362 297 541141 26 533.313 242
Estados Unidos 275.052 21,1 376.624 31,8 464.975 28,1 508.705 24,5 511.697 23,2
3. Asia 124539 95 93860 7.9 163.062 98 333.766 16,1 406.696 18.5
China 1461 01 15607 13 42408 2.6 31999 15 110480 5
4. Europa Ocidental  234.889 18 234.842 198 282.567 17.1 357.030 17.2 308.768 14
Unisio Européia 215301 16,5 212.957 18 258.649 156 326.613 157 280555 12.7
5. Africa 14050 11 16139 14 20849 13 21209 1 22197 1
6. Oriente Médio 6871 05 8250 07 15045 09 19700 09 17.080 08
7. Oceania 2872 02 2907 02 3692 02 6046 03 7454 03
8. Europa Oriental 2451 02 2837 02 4848 03 1481 01 6349 03
Total 2 1.306.097 100 1.185.486 100 1.656.281 100 2.079.417 100 2.201.854 100

Nota: ! Inclui somente EUA e Canada.
2 Inclui produtos téxteis em geral e artigos confeccionados.
Fonte: SECEX / IEMI (2006)

O Acordo de Téxteis e Vestuario (ATV) finalizou-se em 31 de dezembro
de 2004, apos suceder o Multifibras e o Acordo Internacional de Téxteis de Algodao.
No entanto, sem cotas que imponham limites as vendas de cada pais exportador, a
voracidade da China continua se sobrepondo aos demais paises exportadores
(KARAN, 2005).



26

E importante ressaltar que existe, por parte da inddstria téxtil nacional, a
falta de realizacdo de parcerias e aliancas estratégicas, pois a cada dia e cada vez
mais 0s exemplos mostram, em todo o mundo, a adocdo crescente de praticas de

gestao de suprimento em rede (supply chain management) (PROCHNIK, 2002).

O Brasil, ainda segundo o IEMI (2006), é o sétimo maior produtor mundial
de artigos confeccionados e o oitavo maior na producdo de téxteis. Esse titulo
coloca o Brasil como um dos maiores mercados téxteis. Sua producao € quase toda
voltada para o mercado interno. Nas exportacbes mundiais, o Brasil ocupa a 412
colocacdo. Nas importagcdes mundiais, o Brasil ocupa a 432 colocacdo dentre os
paises que mais se destacam no comércio téxtil (tabela 4).

TABELA 4 -  Principais paises exportadores e import  adores de téxteis — 2004
Exportadores Importadores

Paises US$ milhdes Paises US$ milhGes
1. China 33.428 1. Estados Unidos 20.662
2. ltalia 15.675 2. China 15.304
3. Alemanha 15.162 3. Hong Kong 2 14.110
4. Hong Kong 14.296 4. Alemanha 11.929
5. Estados Unidos 11.989 5. Itélia 9.889
6. Coréia do Sul 10.839 6. Reino Unido 8.323
7. Taiwan 10.038 7. Franca 8.142
8. Bélgica 7.945 8. México 5.790
9. Franca 7.845 9. Japédo 5.599
10. Japéo 7.138 10. Espanha 4.740
11. india 6.846 11. Bélgica 4.453
12. Turquia 6.428 12. Turquia 4.170
13. Paquistao 6.125 13. Canada 4.115
14. Reino Unido 5.911 14. Polbnia 4.054
15. Paises Baixos 5.271 15. Paises Baixos 4.029
26. Brasil 1.340 34. Brasil 1.238
Subtotal 166.276  Subtotal 126.547
Outros 28.456 Outros 68.185
Total 194.732  Total 194.732

Nota: * Inclui reexportacéo
2 Inclui importacdes destinadas a exportacdo
Fonte: Adaptado de IEMI (2006)

Com relacdo aos valores das exporta¢cdes mundiais em 2004, a China €
responsavel por 17,2% e o Brasil por apenas 0,7%, conforme IEMI (2006). Essa
proporcdo apodia a interpretacdo de Lahoz (2005, p. 20): “promovida em anos
recentes a condicdo de estrela de primeira grandeza da economia internacional, a
China comeca a mostrar ao mundo uma faceta menos conhecida e mais temivel, a

de devoradora de mercados.”
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Esse comportamento € justificado em fungcdo do setor téxtil apresentar
baixa relacdo capital/trabalho dentre os principais exportadores, que sao paises em
desenvolvimento possuidores de uma grande quantidade de mao-de-obra e que se
beneficiam do trabalho intensivo relativamente mais barato. Esses paises se tornam
mais eficientes que os paises desenvolvidos, particularmente na producdo de
vestuario, sob a otica da especializacdo da producao.

Se o ritmo de crescimento econdmico da China mantiver a velocidade
atual, num cenario sem maiores crises, a sua influéncia seguird ascendente, pois,
pelas estimativas da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), o pais serd o maior
exportador do mundo em 2010. Atualmente, esta atras da Alemanha e dos Estados
Unidos. A economia de escala, a produtividade e a logistica tornam os chineses
imbativeis (JARDIM, 2006).

Diante desse quadro, segundo Karan (2005), o governo dos Estados
Unidos estuda a necessidade de impor algum tipo de barreira aos produtos
chineses. Na Europa, os dirigentes aguardam para avaliar a real dimensao das
vendas asiaticas na regiao, com o fim de conté-las, antes de tomar alguma medida
restritiva. Pelo acordo firmado no ambito da OMC, os paises cujos mercados sofrem
danos comprovados, poderdo lancar mao de restricbes para proteger 0 comércio
local até 2008, aliviando, mesmo que temporariamente, a pressao sobre os demais

exportadores.

Em fevereiro de 2006, os governos do Brasil e da China assinaram um
Acordo de Restricdes Voluntarias para as exportacdes de produtos téxteis e de
confecgbes, no qual foram estabelecidas as quantidades de artigos a serem

importados pelo Brasil até dezembro 2008, conforme Barbosa (2006).

Ainda segundo Barbosa (2006), em acdo conjunta com a iniciativa
privada, representada pela Associacdo Brasileira da Industria Téxtil (ABIT) e pelo
Sindicato das Industrias Téxteis de Sao Paulo (Sinditéxtil-SP), foram acordadas oito
categorias de produtos: tecido de seda, filamento de poliéster texturizado, tecidos
sintéticos, veludo, camisas de malha, suéteres, jaquetas e bordados, cujas

importacdes apresentaram crescimento acentuado nos trés ultimos anos.
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Para o IEMI (2006), a producdo de artigos téxteis voltou a apresentar
resultados positivos em 2005, com crescimento de 1%, apesar das dificuldades
enfrentadas pela maioria dos segmentos nacionais. Em relacdo aos valores da
producdo, em dolares, todos os segmentos da cadeia apresentaram crescimento
expressivo em 2005, ocasionado tanto pelo aumento de volume como pela
valorizac&o do real neste ano (tabela 5).

TABELA5-  Producéo por segmento em valores (em mi  [hdes de US$)
Segmentos 1990 1995 2000 2002 2003 2004 2005
Téxtilt 18.839,30 18.216,40 16.249,00 12.571,60 12.887,90 15.857,70 18.963,40
Fios 5.206,30 4.547,50 4.266,00 2.970,70 3.109,50 3.835,70 4.657,50
Tecidos 10.515,80 10.383,70 8.378,90 7.102,70 7.227,10 9.035,60 9.714,30
Malhas 3.117,20 3.285,20 3.604,10 2.498,20 2.551,30 2.986,40 4.591,60

1 Valores calculado a partir do preco médio a vista dos artigos na fabrica, sem ICMS, custos
de fretes e vendas

Fonte: adaptado de IEMI (2006).

No periodo de 1990 a 2005, as regides Nordeste, Sul e Centro-Oeste
aumentaram um pouco a sua participacdo na producao nacional, apesar da regido
Sudeste continuar detendo a maior participacdo em funcdo de concentrar 0 maior
namero de consumidores e também a maior rede de distribuicdo de artigos téxteis e
confeccionados. No segmento fiagcdo e tecelagem, a regido Nordeste € a segunda

do pais, ficando atras da regido Sudeste, conforme IEMI (2006). Ver tabela 6.

TABELA 6 - Evolugéo da participacéo das regifes na producédo de téxteis (em%)
Setores Norte Nordeste Sudeste Sul C. Oeste Total
1990 2005 1990 2005 1990 2005 1990 2005 1990 2005 -
Fios 2,7 1,3 249 325 552 39,7 17,2 26,1 0 0,3 100,0
Tecidos 31 26 176 204 656 625 128 138 0,9 0,7 100,0
Malhas 0,2 0,2 2,8 84 39,9 348 557 553 14 1,3 100,0
Confeccgdes 2,8 2,4 8 124 66,6 523 216 283 1 4,7 100,0
Média 2,2 16 133 185 56,8 47,3 268 30,9 0,9 1,7 100,0

Fonte: IEMI (2006)

Garcia (1993) afirma que a competitividade do setor depende da
eficiéncia verificada em cada um dos elos da cadeia produtiva e a qualidade final
dos produtos esta relacionada com a qualidade obtida em cada etapa produtiva,

delineada a cadeia téxtil e seus segmentos fundamentais.

Para poder permanecer em um mercado tdo competitivo, as empresas

téxteis buscam investir em programas que envolvem uma melhor qualidade e
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produtividade, agregadas ao desenvolvimento e a difusdo de métodos de gestao,
capacitacdo de recursos humanos e adequacdo de servigos tecnoldgicos. Desta
forma, algumas empresas também procuram investir em certificacdes de Gestao da
Qualidade, como a ISO 9001:2000, que € um conjunto de normas que formam um
modelo de gestdo da qualidade para organizagbes que podem, se desejarem,
certificar seus sistemas de gestdo através de organismos de certificagcdo. No
Nordeste, existem 12 empresas do setor téxtil certificadas, no Brasil sdo apenas 81
deste setor até julho 2007, de acordo com o INMETRO.

2.3 A cadeia téxtil

O processo produtivo da industria téxtil baseia-se numa sucessédo de
processos produtivos. Cada um desses processos ou etapas possui caracteristicas
proprias, podendo ou nado existir uma continuidade entre elas, porém, o resultado
final de cada processo/etapa constitui a matéria-prima principal da etapa seguinte.
Desta forma, a maior parte de sua producédo é destinada ao consumo da propria
cadeia, incluindo o setor de vestuarios no ultimo elo com o cliente (COUTINHO e
FERRAZ, 1994, apud BNB, 1997). A configuracdo basica da cadeia téxtil na figura 1
se detém no processo produtivo, focando a fiagéo, tecelagem e malharia.
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FIGURA 1 - Configuracéo basica da cadeia téxtil
Fonte: OLIVEIRA; MEDEIROS (1996)
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Para Haguenauer (1990, apud CAVALCANTE, 2002), em relagdo a
producdo, a cadeia téxtil apresenta algumas caracteristicas proprias em seu
processo produtivo, ou seja, um modo diferente de atuar em relacdo as demais

atividades industriais que sao:

0s produtos finais apresentam, em geral, uma sequéncia linear de

atividades;

e cada uma dessas atividades pode ser realizada eficientemente em
empresas de pequeno ou grande porte, de forma especializada ou com

diferenciados graus de integracao vertical;

» a diferenca de niveis tecnolégicos entre etapas dificilmente traz

problemas ao longo da cadeia produtiva;

0s produtos finais quanto os intermediarios sédo de facil transporte;
2.3.1 Matéria-prima

As matérias-primas da fiagdo podem ser fibras naturais, sintéticas ou
artificiais. Como exemplos das fibras naturais, podemos citar o algodao, a la e a
seda, que sao as fibras extraidas e preparadas pela industria agropecuéaria. As fibras
sintéticas sao produzidas a partir de resinas derivadas do petréleo, como o nylon, o

acrilico, o polipropileno e o poliéster.

As fibras artificiais sdo produzidas pela induUstria quimica a partir da
regeneracao da celulose natural, obtida pelo linter do algodé&o e a poupa de madeira.
O processo de fabricacao das fibras artificiais € considerado um setor paralelo, cujos
resultados séo o rayon, 0 acetato e o triacetato. A mistura das fibras naturais com as
sintéticas da origem a uma ampla variedade de fios mistos, cujas caracteristicas

fisicas e quimicas alcangadas sao bastante diversificadas (IEL, 2000).

2.3.2 Fiacao

A fiacao de fibras naturais é realizada a partir de diversas operacdes em
gue as fibras sédo orientadas num mesmo sentido e torcidas de modo a se unirem

umas as outras por meio do atrito. A fiacao de fibras artificiais € composta atraves de
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etapas de extrusdo, em que uma substancia pastosa é pressionada através da fieira,
originando dai os filamentos que sdo endurecidos por meio da operacdo de
solidificacéo, de acordo com o IEL (2000), Gorine e Siqueira (1998).

Etapa constituida da manipulacdo da matéria-prima (natural, artificial ou
sintética), até a bobinagem do fio. Inclui tarefas como abridores de fardos,
batedores, misturadores, alimentadores, cardas, passadores, penteadeiras,
macaroqueiras, filatérios, bobinadeiras (conicaleiras) e retorcedeiras. O

produto final € sempre o fio cru, enrolado em cones (BNB, 1997, p.28).

No Brasil, existem grandes empresas que trabalham no segmento de
fiacdo, cujas caracteristicas sdo grandes investimentos e uma maior eficiéncia e
grande competicdo nos fios produzidos. “A produtividade e a automacdo sdo os
principais focos da inovacao” (OLIVEIRA: MEDEIROS, 1996, p.6).

Assim como as grandes empresas, as medias empresas fazem parte da
cadeia de producao de fios brasileira, no entanto, muitas delas ndo produzem em
escalas técnicas econbmicas, dai as dificuldades de se manterem competitivas.
Devido ao grande aumento da demanda do setor, 0 pais apresenta um quadro de

desabastecimento no elo de fiagcéo.

De acordo com o IEMI (2006), o numero de empresas do elo fiacdo em
2005 sdo assim distribuidas: 67 empresas de pequeno porte, 184 empresas de

meédio porte e 125 empresas de grande porte.

2.3.3 Tecelagem

Os tecidos sao resultados de processos técnicos distintos, dentre os quais
se destacam a tecelagem, a malharia e a tecnologia dos nédo-tecidos conforme IEL
(2000).

Os tecidos planos sao confeccionados a partir do entrelagcamento de
conjuntos de fios em angulos retos, realizados em um tear. O processo exige uma
preparacao prévia do fio, como o processo de urdimento e engomagem. Segundo
Oliveira e Medeiros (1996), a tecelagem possibilita o ingresso de empresas de

pequeno porte com mais facilidade, isto porque o tear jA € uma unidade produtiva
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independente, logo 0 aumento de producgéo esté relacionada a relagdo do aumento

no nimero de teares.

De acordo com o IEMI (2006), o numero de empresas do elo tecelagem
em 2005 estava assim distribuido: 103 empresas de pequeno porte, 288 empresas
de médio porte e 102 empresas de grande porte. O segmento de tecelagem
apresenta trés linhas de destaque de tecidos que sdo: pesados, como indigos e
brins, considerados commaodity; camisaria, tecidos leves; cama, mesa e banho e
decoracdes IEL (2000).

Para Garcia (1993), séo considerados modernos os teares com menos de
10 anos de uso. De acordo com IEMI (2006), apenas 33,64% dos teares brasileiros
tém menos de 10 anos. Garcia (1993) também afirma que maquinas antigas nao
podem ser atualizadas tecnologicamente, além de apresentarem baixa

produtividade.

2.3.4 Malharia

A malharia € um dos processos téxteis mais antigos, remontando ao
processo manual de tricotagem. No século XVI, surgiram os primeiros tecidos de
malha, cujo processo técnico de fabricacdo se da através da passagem de uma
lacada de fio através de outra lacada; apresenta como resultado final um tecido de
maior flexibilidade e elasticidade (ROMERO et al, 1994; IEL, 2000).

De acordo com Romero et al (1994) os tecidos de malhas podem ser
classificados de acordo com o sistema de sua formagéao, como: malharia de trama,
que utiliza teares retilineos ou circulares; malharia de urdume, que utiliza

equipamentos que produzem artigos sofisticados e de alta qualidade como rendas.

Por ser tratar de um segmento cujas empresas possuem investimento de
capital menor do que o segmento da tecelagem, fica mais concentrado em empresas
de pequeno e grande porte. Conforme IEMI (2006), em 2005 foram registradas
1.469 malharias de pequeno porte, 1.058 de médio porte e 55 malharias de grande

porte.
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2.3.5 Acabamento

O acabamento dos produtos téxteis consiste em um conjunto de
operacbes que confere o conforto, a durabilidade e propriedades especificas ao
produto, uma vez que o resultado desse processo implica numa competitividade final

no mercado ou no resultado de um novo produto.

2.3.6 Confeccéo

E na ponta final da cadeia téxtil se encontra o segmento das confecgodes.
Segundo IEL (2000), a confeccdo € composta de uma diversidade de ramos, onde
de acordo com a Associacdo Brasileira do Vestuario (Abravest) existem 21 ramos
distintos no segmento das confeccbes, dentre estes, artigos de cama, mesa e

banho, pecas intimas, indumentéarias de todo o tipo e acessorios.
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3 MODELO ECP - ESTRUTURA, CONDUTA E PERFORMANCE

3.1 Viséo geral do modelo SCP

De acordo com Abreu et al (2006), um dos modelos mais conhecidos para
a analise do posicionamento estratégico € o SCP Paradigm (Structure-Conduct-
Performance) ou Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD), fundamentado nas idéias
de Edward Mason e Joe Bain sobre a estrutura da industria. O paradigma SCP
estabelece que a performance econbmica de uma empresa € a consequéncia das
condutas adotadas pela mesma, isto a partir de decisbes estratégicas e que, como
resultado, determinam o seu posicionamento dentro da estrutura da industria a qual
pertence. Segundo Scherer e Ross (1990), neste modelo, a analise da estrutura da
industria € o ponto de partida para a definicdo das estratégias empresariais e o seu
posicionamento dentro da estrutura é que vai determinar o seu sucesso ou fracasso

no cenario competitivo.

A flexibilidade deste modelo possibilita 0 emprego em diversos usos. Por
exemplo, Marques (2005) aplica o modelo a compras publicas. Neste caso, a
conduta é caracterizada por varidveis, como a politica de precos das firmas e suas
praticas e os acordos tacitos entre elas (como cartéis), que dependem da estrutura
do mercado, como o grau de barreiras a entrada no mercado, 0 numero de

compradores e vendedores e o nivel de diferenciacdo de produtos.

Segundo Marques (2005, p. 11):

O paradigma é preocupado principalmente com a relagdo causal que vai
das condi¢cBes basicas e estrutura do mercado para o desempenho nele.
Um exemplo destas relagdes explorado por Scherer e Ross (1990, p. 6) &
gue quando a tecnologia corrente incentiva um processo de producéo
capital-intensivo (condi¢cdo basica). Decorre da grande intensidade do
capital, uma estrutura de custos com altas despesas fixas e pequenos
custos variaveis (estrutura), o que estimula uma politica de precos agressiva
(conduta) mesmo em mercados com poucos vendedores. Esta politica, em
geral, afeta o mark-up (margem de preco-custo) das firmas, ou seja, 0
desempenho do mercado.

Assim sendo, a performance econémica da empresa é resultado de seu
comportamento com a concorréncia em termos de fixacdo de precos e custos

definidos pela estrutura da industria no qual a empresa pertence.
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O paradigma admite também a causalidade no sentido contrario ao
descrito anteriormente, ou seja, da conduta para a estrutura ou condi¢cdes basicas
do mercado. Por exemplo, as politicas de determinacao de precos podem encorajar
a entrada de novas firmas no mercado ou expulsar as mais fracas e,

consequentemente, alterar a estrutura de mercado.

Scherer e Ross (1990) nomearam este segundo sentido da causalidade
de efeitos de feedback e apontam que, com eles, as variaveis de condi¢des basicas

e a estrutura da industria ficam endogenas ao sistema, conforme a figura 2.
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FIGURA 2 - Paradigma: Estrutura — Conduta - Perfor mance
Fonte: Scherer e Ross (1990, p. 5)

O modelo ECP na versao original tende a explicar e analisar a
lucratividade dos oligopdélios com o objetivo de implementar politicas antitruste.

Baseado neste modelo outros foram constituidos.
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MC Williams e Smart (1993) discordam do uso do paradigma SCP, apesar
de largamente utilizado, apresentando fraquezas importantes que limitam sua

aplicacao que sao:

- 0 nivel errado de analise: a analise do paradigma SCP foi desenvolvida

para supor que todas as empresas dentro da industria s&o homogéneas;

- 0 uso de anadlise estatica: O ambiente, no entanto, na maioria dos
negocios nao esta apoiada em um estado de equilibrio, desta forma em ambientes

variaveis a gestao estratégica exige analise dinamica.

- confianga nas barreiras: a entrada como um determinante, desempenho

ou lucro.

Abreu (2001) prevendo estas falhas assumiu no modelo ECP-triplo,
algumas caracteristicas como a matriz de posicionamento estratégico que avalia a
estratégia individual por empresa, ndo considerando a industria como homogénea
da mesma forma que o paradigma da eficiéncia. Esta matriz também da um
dinamismo no processo da analise, onde os movimentos das pressdes e as
condutas estabelecidas demonstram também um movimento no posicionamento
estratégico da empresa. Isso possibilita uma reavaliacdo estratégica por parte da
administracdo da empresa.

Também foi assumido por Abreu (2001) o dinamismo, modelo em que a
empresa se sujeita a eventos significativos, chamados choques externos, que
podem atingir a estrutura e exigem uma atuacdo na conduta, afetando,
consequentemente, sua performance. Normalmente as inovac¢des tecnoldgicas de
acOes governamentais e de mudancas no comportamento social provocam estes
choques. Outro fator foram as partes interessadas também, consideradas na analise

da estrutura, incorporadas no estudo do ECP-ambiental ao ECP-triplo.

3.2 ECP - Triplo

Elkington e Trisoglio (1996 apud ABREU, 2001) afirmam que o conceito

de “sustentabilidade” vem tomando parte das principais correntes de discussao
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politica e as mudangas, entretanto, sdo complexas em termos econ6micos,
tecnologicos, sociais e ambientais. Eles consideram que as ferramentas para
analisar e modelar a tomada de deciséo e o embasamento tedrico do framework
estdo inadequadas ao conceito de sustentabilidade, como também o papel das

empresas neste conceito.

A United Nations Industrial Development Organization - UNIDO - agéncia
especializada das Nacdes Unidas para o desenvolvimento industrial
apresenta trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel: a dimenséo
ambiental, a dimensdo econémica e a dimenséo social (UNIDO, 1998, p. 4
apud CASTRO JR, 2006).
Uma empresa comprometida com o desenvolvimento sustentavel deve
possuir estratégias bem definidas com relacdo aos aspectos econdmicos,
ambientais e sociais de seu negocio e entender de forma consciente suas

implicacbes em todos os tipos de atividades humanas.

Com base na necessidade de entender melhor a sustentabilidade e suas
implicacdes, Abreu (2001) desenvolveu o ECP-Triplo, especificando e decompondo
ao modelo ECP de Scherer e Ross (1990) as trés dimensdes de conduta e

performance, conforme figura 3.
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FIGURA 3 - Modelo ECP- Triplo: Estrutura — Conduta - Performance
Fonte: Abreu (2001)

Esse modelo possibilita uma analise da estrutura da indUstria em termos
de pressdes por responsabilidades sociais e ambientais, além das questdes
econdbmicas. Dessa forma, o posicionamento estratégico da empresa dentro da

estrutura da industria e consequentemente sua performance tripla (econdmica,
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ambiental e social) sera definido, dentro da relagdo de causalidade, por suas

condutas econdmica, ambiental e social.

O modelo também assume que as empresas operam em um ambiente de
cooperacao e rivalidade. O framework dos indicadores que contempla os choques, a
estrutura, as condutas e as performances, nas dimensdes econémicas, ambientais e

sociais desenvolvido por Abreu et al (2007a) é apresentado no quadro 1.

Abreu (2001) também enfatizou no Modelo ECP-Ambiental na estrutura
da indUstria as caracteristicas: legislacdo ambiental, impacto ambiental e exigéncias

ambientais das partes interessadas que também foi inserido no modelo ECP-Triplo.

De acordo com Abreu (2001), os indicadores de conduta englobam as
dimensdes econdmica, ambiental e social em todas as suas func¢des gerenciais, que
foram definidas como administracdo; pesquisa e desenvolvimento; producédo e
operacdo e marketing. Quanto aos indicadores da performance econdmica,
ambiental e social, foram divididos por Abreu (2001) da seguinte forma: econdmicos:
em financas e eficiéncia; social: em bem-estar e imagem; ambiental: em ar, agua,

solo, recursos naturais e biodiversidade.

Da mesma forma que Sherer e Ross (1996) consideram de grande
significancia os efeitos do feedback no modelo ECP, Porter (1991) reconhece a
existéncia deles dando dinamismo ao modelo. Assim, Abreu (2001) também adota o
feedback interno no modelo ECP-triplo.
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Triplice Eficiéncia na producao Ar: concentracéo do efeito estufa, Bem estar: ggragéo de

Eficiéncia na alocagédo de substancias destruidoras da camadaemprego

recursos, de ozbnio, chuva acida, ruido Cumprimento das exigéncias

Participacdo de mercado; Agua: geracéo de efluentes éticas e legais

Rentabilidade liquidos, eutrofizacéo; Ambiéncia organizacional
acidificacéo; contaminagdo téxica Seguranca e saude no
Solo: geragao de residuos solidos, trabalho
contaminagao toxica, acidificagdo  Imagem: exposicdes na
Recursos Naturais:Intensidade midia
de uso de: recursos hidricos; Envolvimento em projetos
energéticos; florestais e marinhos  sociais
Biodiversidade:Alteracéo do
habitat; Mudanca no uso do solo;
Perda da biodiversidade

QUADRO 1 - Framework do Modelo de Avaliagao da Estratégia Triplice — EC ~ P-Triplo

Fonte: adaptado de Abreu et al. (2007a).
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De acordo com Abreu (2001), a dimensédo econémica do modelo ECP-
Triplo é a mesma desenvolvida no modelo ECP, proposto por Scherer e Ross, e esta
fundamentado em uma relacdo de causalidade. A dimensdo ambiental foi bem
desenvolvida no modelo de avaliacdo da estratégia ambiental por Abreu (2001), com
detalhamento do framework. Ja a dimenséao social, por sua vez, esta relacionada as
acOes sem fins lucrativos que a empresa move em beneficio da comunidade, como

educacao, saude, lazer, seguranca, urbanizacdo etc. Trataremos cada uma a seguir.

3.2.1 Dimenséao econdémica do ECP - Triplo

A dimensdo econémica do modelo ECP é baseada em indicadores da
estrutura da industria, conduta econdémica e performance econémica, de acordo com

0 modelo Scherer e Ross (1990).

A estrutura da indastria € caracterizada por aspectos da economia da
oferta, economia da demanda e economia da cadeia industrial. Na economia da
oferta, sdo consideradas as concentracdes de produtores, a competicdo de
importadores e produtores nacionais, a diversidade de produtores, estrutura de
custos, utilizacdo da capacidade, oportunidades tecnologicas, forma da curva de
oferta e presenga ou a auséncia de barreiras de entrada a novos competidores.

Para a economia da demanda, sdo consideradas: a disponibilidade de
substitutos, a diferenciacdo de produtos, a taxa de crescimento, a concentracédo de
clientes, a volatilidade/ciclicidade e a preferéncia dos clientes. A economia da cadeia
industrial engloba o poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos
clientes, falha da informacéao e falha na integragéo vertical.

A pressao na estrutura da industria, considerando a dimenséo econdmica,
pode ser caracterizada como fraca, intermediaria e forte, conforme quadro 2
adaptado de Abreu (2001).
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Caracteristicas da Estrutura Pressao
da Indistria Fraca Intermediaria Forte
A Necessidade de Exigéncia de
Sem exigéncia de ; o
: 2= alguns produtos diferenciacdo dos
diferenciacéao. . .
diferenciados. produtos.
Sem substitutos no Baixa disponibilidade | Grande disponibilidade
Economia da demanda de substitutos no de produtos substitutos
mercado.
mercado. no mercado
Alta taxa de .
; Mercado em baixa taxa
crescimento. Mercado estagnado.

. de crescimento.
(mercado aquecido)

Sem a presenca de
produtores no
mercado de acéo.

Baixa concentracéo

de produtores. Grande concentragéo de

produtores.

- oligopdlio
(monopdlio) (oligopalio)

. Estrutura de custos
Economia de - Estrutura de custos

. na média do
Economia da oferta escala. pesada.
mercado.

Elevada barreira de | Baixa barreira de Sem barreiras de entrada
entrada a novos entrada a novos para novos
competidores. competidores. competidores.
Sem barreiras para | Baixas barreiras para | Altas barreiras para
importacao. importacao. importacao.

Baixo poder de
barganha dos
fornecedores e

Fornecedores e
clientes sem poder

Alto poder de barganha
dos fornecedores e

Economia da cadeia industrial | 9€ Parganha clientes clientes
Integra_gao ve_rtlcal Integrag_ao vertical em Sem integracéo
nos dois sentidos um sentido
” . - Altos incentivos Baixos incentivos Sem incentivos fiscais/
Politica / Legislacéo Y Y oo
fiscais fiscais alta carga tributaria

QUADRO 2 - Pressao sobre a estrutura da indastria - dimensdo e condmica
Fonte: adaptado de Abreu (2001).
Os indicadores da conduta econdmica sao referentes aos
comportamentos das empresas em relagdo ao mercado que envolvem ao longo do
seu sistema de negodcios a administracdo, a pesquisa e 0 desenvolvimento, a

producao e a operacao e o marketing.

Da mesma forma que caracterizamos a pressado na estrutura como fraca,
intermediaria e forte, também caracterizamos a conduta econdémica com 0S mesmos

niveis de intensidade, conforme demonstrado no quadro 3 a seguir.
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Funcdes
Gerenciais

Conduta econémica

Fraca

Intermediaria

Forte

Administracao

- Nao possui uma politica
de qualidade e se limita
aos aspectos legais.

- Ndo estabelece um
planejamento com
objetivos e metas.

- Ndo implementa acdes
para melhoria da
produtividade e aumento
de capacidade.

- Ndo esta integrada com
os elos da cadeia.

- Ndo aproveita a
legislacao tributaria a seu
favor, nem possui
mecanismos de
atualizacao.

- Os investimentos
representam de 0 a 1%
do faturamento.

- Definidos para atender a
legislacao vigente.

- N&o consegue
dimensionar os ganhos.
- N&o existe um programa
de desenvolvimento

profissional.

- Possui uma politica de
qualidade ndo formal e
existe compromisso em
atender a legislacéao.
Estabelece e executa
de forma precéaria o
planejamento com
objetivos e metas.
Implementa a¢fes para
a melhoria da
produtividade e
aumento de
capacidade.

Integragdo com um elo
da cadeia.

N&o aproveita a
legislacgéo tributaria a
seu favor, mas possui
mecanismos de
atualizacéo e
atendimento a
legislacéo.

Os investimentos
representam de 1 a 2%
do faturamento e sdo
definidos com base nas
acOes implementadas.
Os ganhos financeiros
estao atrelados a
reducdo de custos e
aumento da
produtividade, mas nao
sdo monitorados.
Possuem programa de
desenvolvimento
profissional informal
com freqiiéncia anual.

- Possui uma politica de
qualidade formalizada e
existem compromissos
formais em atender a
legislacéo.

Estabelece e executa
planejamento com
objetivos e metas
Desenvolvimento de
projetos para melhoria da
produtividade e aumento
de capacidade
Integracdo com mais um
elo da cadeia

Consegue aproveitar a
legislacéo tributaria a seu
favor / possui mecanismos
de atualizacao.

Realiza o
acompanhamento
sistematizado do
atendimento a legislacao
Os investimentos
representam mais de 2%
do faturamento, definidos
com base nos projetos e
metas

Os ganhos financeiros
estdo atrelados a reducéo
de custos e aumento da
produtividade

Possuem programa de
desenvolvimento
profissional formalizado.
Diariamente sdo realizados
dialogos envolvendo
aspectos de qualidade e
produtividade. Ocorre
também treinamento de
integracdo para 0s Novos
funcionérios.

Pesquisa e
Desenvolvimento

- Ndo adota tecnologias
para desenvolvimento de
novos produtos ou
processos

- A empresa ndo
consegue atender as
necessidades/
expectativas do cliente

Em implementacao de
tecnologias para
desenvolver novos
produtos e processos

A empresa antecipa as
necessidades do cliente

Desenvolve tecnologias
para desenvolver novos
produtos e processos
Estas empresas antecipam
e supera as necessidades
de seus clientes

Producéo e
Operacao

- N&o possui um sistema
de gestdo de qualidade.
- N&o realiza auditorias de

qualidade.

- N&o consegue alcancar
vantagens competitivas
associadas com a
melhoria da imagem, da

produtividade e da

Esta no estagio inicial
de um sistema de
gestédo de qualidade.
Nao realiza
sistematicamente
auditorias de qualidade.
Alcanca parcialmente
vantagens competitivas
associadas com a

Possui um sistema
certificado de gestéo de
qualidade.

Realiza auditorias de
qualidade.

Alcanca vantagens
competitivas associadas
com a melhoria da

imagem, da produtividade
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Funcdes Conduta econdmica
Gerenciais Fraca Intermediéria Forte
ambiéncia melhoria da imagem, da| e da ambiéncia
organizacional. produtividade e da organizacional.
- Realiza controle ndo ambiéncia - Possui controle e padrfes
sistematizado do organizacional. operacionais.
processo. - Realiza o controle, mas |- Adota padrdes para a
- Nao adota padrbes para | ndo estabeleceu qualificacdo de todos os
a qualificacdo dos padrdes operacionais. | seus fornecedores de bens
fornecedores de bens e [ Adota parcialmente e servicos. Procedimento
Servicos. padrdes para de garantia assegurada de
- N&o adota critérios para | qualificacao dos seus fornecimento.
controle da logistica e fornecedores de bens e |- Definicdo e controle da
distribuicdo de produtos. | servicos. logistica e distribuicao
- Adota alguns critérios assegurando a
para controle da manutencéo da qualidade
logistica e distribuicdo | do produto e buscando a
de produtos, buscando | reducédo de custos
a reducdo de custo
- Utiliza a sistematica de
. . atendimento ao cliente [+ Desenvolveu uma
- Nao possui uma . Py
) e para tratamento das sistematica para
sistemética para tratar as ~ .
~ reclamac®es das partes| atendimento,
reclamacdes das partes | .
) interessadas. acompanhamento e
interessadas. - ; . ~
~ - Prevé parcialmente as | registro das reclamacdes
- Ndo consegue prever as . X
. . necessidades do das partes interessadas.
Marketing necessidades do o
mercado. . |dentifica e busca atender
mercado. . .
s - - Estd comecando a as necessidades do
- N&o identifica vantagens | . o
. . identificar algumas mercado.
competitivas através de "
vantagens competitivas [ Alcanga uma vantagem
propagandas e ; . .
~ através de competitiva através de
promogdes ~
propagandas e propagandas e promogdes
promogoes
QUADRO 3 - Matriz de caracteristicas da conduta econémica

Fonte: adaptado de Abreu (2001).

Os indicadores da performance econdmica abrangem a eficiéncia na

producdo e alocacdo de recursos, a participacdo no mercado e o retorno sobre o

capital investido. Refletem também em resultados técnicos, financeiros, de inovacao

tecnologica e promocional. Os resultados técnicos podem ser definidos como a

eficiéncia das fabricas, o financeiro como a margem do lucro, de inovacao

tecnolégica como o resultado da adocdo de novas tecnologias e processos e 0

resultado promocional, como a relagdo entre os custos do produto vendido e 0s

custos de producéao.

3.2.2 Dimensao ambiental do ECP-Triplo

Com o advento da revolucdo industrial, o homem pbéde desenvolver e

prosperar sem avaliar as consequéncias sobre o0 meio ambiente.
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Alguns pesquisadores fizeram previsdes catastroficas, indicando que a
humanidade caminhava para a destruicdo do planeta. Bellia (1996)
apresentava parte do estudo sobre “Os limites do Crescimento” publicado
por Donella e Dennis Meadows, em 1972. Os professores alertaram que o
crescimento populacional e o0 esgotamento dos recursos naturais
resultariam no alastramento da fome e alteragdes na economia (ABREU,

2001, p.14).
Em 1980, a parceria formada pelo Programa das Nacdes Unidas para o
Meio Ambiente (Puma), a Unido Internacional para a conservacdo da Natureza
(UICN) e o Fundo Mundial para a Vida Selvagem (WWF) levou a elaboracéo do
documento: Estratégia Mundial para a Conservagéo, que tratou das interfaces entre
conservacao de espécies e ecossistemas e entre a manutencédo da vida no planeta e
a preservacao da diversidade bioldgica, introduzindo pela primeira vez o conceito de

desenvolvimento sustentavel (QUEIROZ, 2007).

Esse estudo gerou vérias a¢gfes e uma delas foi a criagcdo da Comissao
Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento pela ONU, em 1983. Em 1987, a
comissao publicou o relatério “Nosso Futuro Comum”, em que definia o conceito de
desenvolvimento sustentavel: “...garantir as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade de as geracdes futuras também atenderem as suas”
(ABREU, 2001, p.15).

A Conferéncia Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (ECO),
realizada em 1992, consolidou o conceito de sustentabilidade, em que definiu a
preservacdo do planeta como responsabilidade de todos os paises, concordando
com a necessidade do desenvolvimento, mas com a visdo ética das obrigagbes com

as futuras geracoes.

Elkington (1998 apud ABREU 2001) afirma que no momento atual de uma
revolucdo cultural, as empresas tém que estar preparadas para administrarem em
direcdo ao desenvolvimento sustentavel. A Cupula de Joanesburgo, em 2002, nao
buscou mais uma definicdo para o desenvolvimento sustentavel e sim o traduziu em
acOes praticas, procurando meios para implementacdo dos caminhos apontados no
Rio 92, através de temas como padrfes de producdo e consumo, fontes alternativas
de energia, eficiéncia energética, poluicdo urbana, ecoturismo, disponibilidade de
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recursos humanos, tecnoldgicos, financeiros e institucionais, adequados para 0s

esfor¢cos nacionais e a acao internacional no campo ambiental (QUEIROZ, 2007).

Porter (1980) afirma que a meta estratégia competitiva para uma unidade
empresarial em uma indlstria é encontrar uma posi¢do dentro dela em que
a companhia possa melhor se defender contra estas forcas competitivas ou
influencia-las ao seu favor (ABREU, 2001, p. 65).

Assim, em funcdo da necessidade de um modelo tedrico de analise
estrutural que levasse em conta a variavel ambiental na definicdo da estratégia
empresarial, chegou-se ao desenvolvimento do modelo de avaliacdo da estratégia
ambiental denominado de ECP-Ambiental, que € uma das dimensfes do modelo

ECP-Triplo também desenvolvido por Abreu (2001).

O ECP-Ambiental segue os mesmos fundamentos tedricos do modelo
ECP-Triplo, ao permitir inferir que a performance ambiental de uma empresa € o
reflexo de suas praticas competitivas ou padrdoes de conduta ambiental, que por sua

vez dependem da estrutura da indUstria em que a empresa esta inserida.

Da mesma forma que o modelo ECP-Triplo, observa-se que as empresas
atuam em um sistema de mercado aberto sob a influéncia de eventos significativos,
denominados de choques, que conferem dinamismo ao modelo ECP-Ambiental,
guando exigem respostas na estrutura e na conduta das empresas, com reflexos na
performance ambiental. Na concepcdo do modelo ECP-Ambiental foi adotada a

existéncia de feedback (figura 4).

INDUSTRIA PRODUTORES
Estrutura de N Conduta | Performance
Mercado "1 Ambiental "1 Ambiental

Feedback Feedback

Cooperagéo vs. Rivalidade

FIGURA 4 - Modelo de avaliacdo da estratégia ambie ntal - ECP-Ambiental
Fonte: Abreu (2001).
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O modelo ECP-Ambiental assume que as empresas operam em um
ambiente com uma relacdo de cooperacéao e rivalidade entre elas. O framework dos
indicadores do Modelo ECP-Triplo € apresentado na quadro 1, contemplando desde
0s choques externos até os indicadores da estrutura da industria, a conduta e a

performance, nas suas trés dimensdes.

Eventos significativos, denominados choques, sao basicamente
provenientes da acdo governamental com alteracdes na politica e na legislacao,
inovacdes tecnoldgicas e mudancas no comportamento social com sensibilizacdo

para as questdes sociais e ambientais.

Porter (1999) defende que as regulamentacdes devem ser severas, pois
s6 assim as empresas procuram solucdes definitivas. Abreu (2001) confirma que
empresas que operam em locais com legislacdes mais rigidas e que possuem maior
risco ambiental tém um posicionamento estratégico bem influenciado por estas

pressoes.

Foram mantidos como os indicadores da estrutura da induastria,
caracterizados pelos elementos da demanda e oferta, os mesmo definido no modelo
ECP de Scherer e Ross (1990). No Modelo ECP-Ambiental foram enfatizadas por
Abreu (2001) na estrutura da indastria as caracteristicas: legislagdo ambiental,
impacto ambiental e exigéncias ambientais das partes interessadas.

Essas caracteristicas ambientais sempre estiveram presentes na
estrutura da industria, todavia, ndo eram devidamente consideradas durante a
andlise. A combinacéo delas vai determinar se a presséo na estrutura da industria é

fraca intermediaria ou forte (quadro 4).
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Caracteristicas da Estrutura Pressédo
da Industria Fraca Intermediaria Forte
Impacto Ambiental inerente Baixo impacto

Impacto ambiental

ao processo produtivo e ambiental das Alto impacto ambiental
" o moderado das T
variavel com a escala de atividades g das atividades,
~ ) atividades, produtos e .
producéo e a tecnologia produtos e : produtos e servigos
. servigos
adotada. Servicos.

Regulamentacdo |Regulamentacao rigida
Legislacdo ambiental e fiscalizacdo e fiscalizacdo nao
incipientes. atuante.

Regulamentacdo rigida
e fiscalizacdo atuante.

Exigéncias Ambientais das

partes interessadas Sem exigéncias Exigéncias potenciais Exigéncias reais

QUADRO 4 - Presséao sobre a estrutura da indastria - dimensdo a  mbiental
Fonte: adaptado de Abreu (2001).

Com o aumento do impacto das exigéncias ambientais sobre as
atividades produtivas em decorréncia de acordos internacionais, da legislagao e da
preocupacao em assegurar a qualidade de vida das geracOes futuras, a gestao
ambiental tornou-se uma importante ferramenta de modernizacdo e competitividade
das industrias. De acordo com Monteiro Neto (2007), a Confederacdo Nacional da
Indastria (CNI), ciente da importancia desse instrumento para o desenvolvimento
sustentavel, tem promovido uma série de iniciativas com vistas a garantir a
ecoeficiéncia do processo produtivo, como o estimulo a producdo mais limpa e a

certificacdo ambiental nas empresas.

Os indicadores de conduta ambiental do modelo ECP-Ambiental foram
desenvolvido por Abreu (2001), procurando refletir a qualidade da gestdo ambiental
na empresa ao longo de suas funcbes gerenciais, envolvendo, da mesma forma, ja
descrito no modelo ECP-Triplo: pesquisa e desenvolvimento de produtos e

processos, producao e operacao, administracdo e marketing.

Na definicdo dos indicadores de conduta ambienta,l foram considerados
0s requisitos da norma NBR ISO 14001 (ABNT, 1996), que estabelece as
especificacoes e diretrizes para a implantacdo e uso do Sistema de Gestéo
Ambiental (SGA), onde estéo inseridos todos 0s requisitos necessarios a certificacéo

ambiental para cada funcéo gerencial.
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A implementacdo da norma ISO 14001 tem a intencdo de resultar na

melhoria do desempenho ambiental, baseada na premissa de que a organizagao ira

periodicamente revisar e avaliar o SGA para identificar oportunidades de melhorias.

Abreu (2001) demonstra em seu trabalho que,

dependendo do

posicionamento frente aos indicadores de conduta, as empresas podem ser

classificadas em trés perfis: empresas de conduta ambiental fraca, empresas de

conduta ambiental intermediaria ou empresas de contada ambiental forte, conforme

a matriz de caracteristicas ambientais apresentada no quadro 5 a seguir.

Funcdes Conduta ambiental
Gerenciais Fraca Intermediaria Forte
N&o existe - Existe um responsavel |+ Existe uma

Administracdo

geréncia/departamento
ambiental na estrutura
organizacional com as
atribuicbes
distribuidas.

O nivel gerencial é o
mais alto para o trato
das questbes
ambientais.

N&o assume
compromissos formais
em uma politica
ambiental.

A importancia da
questao ambiental
esta limitada ao
atendimento dos
condicionantes da
licenca de operacéo
N&o conhece a
legislacdo ambiental e
nao possui
instrumentos para
acompanha-la.

Os investimentos
ambientais
representam de O a
1% do faturamento.
Definidos para atender
a legislagdo ambiental.
Os ganhos financeiros
estdo atrelados as
vendas de residuos e
subprodutos sem
alteracao do processo
produtivo

N&o consegue
dimensionar esses

dentro da estrutura
organizacional.

A diretoria é o nivel mais
alto para o trato das
questdes ambientais.
Existem compromissos
formais estabelecidos
na politica ambiental.

A importancia da
guestdo nao esta
limitada ao atendimento
a legislacdo ambiental.
Preocupadas com a
imagem e em alcancar
novos mercados.
Conhece parcialmente a
legislacdo ambiental.

O acompanhamento do
atendimento a
legislacéo é realizado de
forma néo sistematizada
pelo responséavel pela
area de meio ambiente.
Os investimentos
representam entre 1 a
2% do faturamento.
Definidos com base nos
projetos gerados
internamente de forma
espontanea.

Os ganhos financeiros
estdo atrelados a
reducao do desperdicio,
relacionada aos
insumos agua e energia
elétrica, e a
comercializacdo dos
residuos. Possui um

geréncia/departamento de
meio ambiente na estrutura
organizacional.

As questdes ambientais séo
tratadas em nivel de
presidéncia.

Existem compromissos
formais em atender a
legislacédo, melhoria continua
dos processos e prevencgao
da poluicéo.

A importancia da questao
esta vinculada ao
compromisso com o
desenvolvimento sustentavel.
Preocupados com a imagem
da empresa

Conhece integralmente a
legislacdo. Contrata
consultoria externa para a
sua atualizacéo.

O acompanhamento do
atendimento a legislacao é
realizado pela geréncia de
meio ambiente e o juridico.
Os investimentos
representam mais de 2% do
faturamento.

Definidos com base nos
objetivos e metas
ambientais.

Os ganhos financeiros estao
atrelados a reducgédo das
perdas de processo,

Podem existir investimentos
ambientais sem retorno
financeiro. Possui um
programa de educac¢éo
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Funcoes Conduta ambiental
Gerenciais Fraca Intermediaria Forte

ganhos. programa de educagdo | ambiental voltado para os

N&o existe um ambiental voltado para funcionarios e para a

programa de educacio| agdes basicas como a comunidade. Diariamente

ambiental. coleta seletiva de lixo, e | sao realizados dialogos
desenvolvido envolvendo aspectos
informalmente através ambientais nas atividades de
de palestras. producéo.

« Freqiiéncia anual. - Realiza eventos anualmente
como a semana de meio
ambiente e treinamento de
integracdo para 0s Novos
funcionarios.

- Estd em processo de

implementacdo de um
sistema de gestao
ambiental ou possui um
nao certificavel. « Possui um sistema de gestao
N30 possui um + Avalia os impactos ambiental certificado pela
sistema de gestio amb|enta|s de suas ISO 14001.
ambiental. auvu_jades, produtose |- Faz ¢ Ie~vantamento e
N&o avalia os Servicos. gvalla(;ao dos aspectos e
impactos ambientais | Proges_so imatqro dg impactos ambientais de suas
de suas atividades aud|tor|a§ ambientais at|V|Qades, produtos e
rodutos e servigoé semestrais. servicos. _ _
Kléo realiza auditoriés « Controles operacionais |- _Reallza auditorias ambientais
ambientais. atrelados aos insumos mte_rna_s. _ _
0 troles de processo e o « Os indicadores qmblentals
S controle lad atendimento da foram estabelecidos com
operacionais gtre ados legislagcdo ambiental. base nos padrdes legais e
Producio e 2?; d'S;gSOS a + Os ir_ldica_dores em comparagao com outras
Operacio N&o adota uma amb|enta|_s foram ] u_md}ades da empresa ou
. stica d estabelecidos através historico de desempenho.
5|st|$]m§t|ca t? dos padrdes legais. « Adota uma sistematica de
g]sei ngir(lzzggrneslsng: paraj, l\!éo exj;te uma _ !”ne_lhoria continu_a dos_
performance. S|ste,mat|ca de melhoria |nd|cad0res~amb|en'Fa|s. .
N0 adota padrées continua dos - Adota padrpgs ambientais
bi ap indicadores de para a qualificacdo de todos
ambientals aos performance, apenas os seus fornecedores de
fornec_edores de bens conformidade legal. bens e servigos.
N ? er.vdlgos.].c . - Adota parcialmente - Adota critérios rigorosos de
Na%.' entifica os riscos padrboes ambientais aos | prevencéo da poluicdo para
Smt _|§n_tals r:ja seus fornecedores de distribuicdo dos seus
IS (;' tuu;ao € seus Servigos. produtos.
produtos. « ldentifica riscos de - Adota medidas preventivas
acidentes na distribuicdo| para evitar acidentes.
de seus produtos
- Adota alguns critérios
para a distribuicdo de
produtos
- Desenvolve tecnologias para
o minimizar o impacto
. No adota tecnologias | Invgste ha aquisicdo de ambiental de seus processos
Pesquisa e equipamentos com um

Desenvolvimento

para minimizar o
impacto ambiental.

menor consumo de
insumos.

produtivos.
Produtos certificados com o
selo verde
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Funcdes Conduta ambiental

Gerenciais Fraca Intermediaria Forte

« N&o possui uma
sistematica para tratar |+ Utiliza a sistematica de |- Desenvolveu uma

as reclamag0es atendimento ao cliente sistematica para

ambientais das partes | para tratamento das atendimento,

interessadas. reclamag6es das partes | acompanhamento e registro
« N&o produz relatério interessadas. das reclamagdes ambientais

de performance - N&o produz relatdrios de| das partes interessadas.

ambiental. performance ambiental. |+ Desenvolve relatorios

Marketing - Desconhece a - Percebe a preocupagéo | ambientais disponiveis ao

preocupacao ambiental de seus publico.

ambiental por parte concorrentes. + Antecipa as preocupagdes

dos concorrentes; - Estad comecgando a ambientais de seus clientes.
- N&o identifica identificar algumas « Alcanga uma vantagem

vantagens vantagens competitivas | competitiva através de uma

competitivas com a com a questao atuacdo ambientalmente

performance ambiental. consciente e pro-ativa.

ambiental.

QUADRO 5 - Matriz de caracteristicas de conduta ambiental
Fonte: Abreu (2001).

Ainda de acordo com Abreu (2001), as empresas com uma conduta
ambiental forte tém uma avaliagdo quantitativa da sua medida da performance
ambiental; ja as empresas com uma conduta ambiental intermediaria estédo iniciando
0 processo de medicéo da performance ambiental. Por outro lado, as empresas com

uma conduta ambiental fraca ndo praticam essas medicdes.

Os indicadores de performance ambiental do modelo ECP-Ambiental
foram concebidos considerando, ent&o, as preocupacdes definidas pelo modelo PSR
(Organization for Economic Co-Operation and Development - OECD, 1998), que
atua nos compartimentos ar, agua, solo, recursos naturais e fauna e flora. A divisao

em compartimentos permite uma melhor compreensao dos indicadores.

3.2.3 Dimenséo social do ECP-Triplo

De acordo com Schroeder e Schroeder (2004), o cotidiano da
humanidade mais do que nunca esta constituido por organiza¢gées, como hospitais,
teatros, escolas, igrejas, universidades, prefeituras, clubes e empresas que
representam um esfor¢co coletivo para se atingir determinados fins. A empresa,
caracterizada como uma organizacao com fins lucrativos foi, especialmente durante

0 século XX, o mais importante meio de acumulacao de riquezas.
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Destaca-se, assim, a importancia das empresas consideradas pilares do
paradigma de mercado e de acumulacdo de riquezas, critério fundamental de
ordenamento da sociedade. A responsabilidade do bem-estar social ficou sob a
tutela do Estado. Porém, com seus servicos de baixa qualidade, aliados a falta de
recursos financeiros, o Estado teve dificuldades em atender as demandas sociais,
gerando uma crise de confianga na sua capacidade, o que exige a busca de novas

alternativas.

As empresas passaram a exercer um papel diferenciado do tradicional -
provedoras de bens e servigos. Nesse contexto, emerge a responsabilidade social
corporativa, no caso o envolvimento das empresas em causas sociais. “O fendmeno
social envolve e é provocado pelo seu agente, o homem” (SCHROEDER,;
SCHROEDER, 2004).

De acordo com Formentini (2004), as empresas S40 como organismos
vivos sujeito a mudancas. Nao se pode desconsiderar o fato de que as empresas
estdo inseridas em um contexto social no qual influem e sédo influenciadas. Séo
organismos sociais em sua maioria altamente complicados, que enfrentam um

grande numero de impactos e influéncias constantemente.

Ao assumir sua responsabilidade social, desenvolvem vérios programas
que séo relacionados com servico ao publico e a comunidade, relagbes com o0s
empregados, protecdo ambiental, defesa do consumidor, assisténcia meédica e

educacional, cultura, arte e recreacao e outros.

Vassallo (2000, apud SCHROEDER; SCHROEDER, 2004), discorre que
as acOes de responsabilidade social estabelecem de maneira obsessiva uma
transformacdo no modo das empresas direcionarem seus negdécios. No Brasil, essa
transformacdo esta relacionada aos problemas estruturais, como fome, violéncia,

doencas, caréncia de educacao formal, entre outros.

A responsabilidade social tornou-se ampla, envolvendo uma dimenséo de
responsabilidade para todas as partes interessadas: clientes, funcionarios,

fornecedores, além da comunidade, ambiente e sociedade como um todo. As
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empresas, como grandes centros de poder e que detém grandes volumes de
recursos humanos e financeiros, tém papel fundamental para enfrentar tais
problemas estruturais. Porém, nem todas as empresas cumprem com o seu papel

social, dificultando ainda mais o desenvolvimento social sustentavel e mais humano.

Cada vez mais a pressdao da sociedade sobre as empresas cresce,
criando uma forte demanda por acdes sociais. Essas pressdes, mostradas no
quadro 6, tém modificado o ambiente competitivo, fazendo com que as condutas
sécio-ambientais adotadas pelas empresas influenciem o seu posicionamento

estratégico.

Caracteristicas da Pressao

estrutura da Industria Fraca Intermediaria Forte

Impacto social associado a
geracao de emprego, renda e Impacto social

Baixo impacto social Alto impacto social

beneficios concedidos a moderado
populacao
Regulamentacéo
LegislacBes trabalhistas e Regulamentacéo e rigida e Regulamentacao rigida
previdenciarias fiscalizag&o incipientes | fiscalizacdo nédo e fiscalizacao atuante
atuante.
Exigéncias sociais das partes Coa Exigéncias S .
. Sem exigéncias o Exigéncias reais
interessadas potenciais

QUADRO 6 - Presséao sobre a estrutura da indastria: dimenséo so cial
Fonte: Adaptada de Abreu (2001).

De acordo com Abreu et al (2006), neste novo cenario as empresas
téxteis nacionais, através de iniciativas, publicam o balanco social e outras
informacdes complementares as demonstracdes financeiras, exigidas pela
legislacdo societaria, para comprovar 0 seu grau de preocupacdo e
comprometimento com o desenvolvimento sustentavel. A evidenciacao da conduta e
da performance socio-ambiental das empresas téxteis tem como objetivo suprir com
informagbes complementares as informagbes econdmico-financeiras direcionadas
aos usuarios da contabilidade, que podem influenciar nas decisdes tomadas pelas

partes interessadas.

Quanto a definicdo dos indicadores da conduta social do modelo ECP
Triplo, Abreu et al (2006) usa o mesmo raciocinio da definicdo dos indicadores

ambientais. Para tanto, foram considerados os requisitos da Social Accountability SA
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8000 (Responsabilidade Social SA 8000:2001), que é uma norma mundial verificavel
para administrar, auditar e certificar as questdes sociais envolvendo o ambiente de
trabalho. Outros requisitos foram definidos pelo Instituto Ethos (2000), que criou e

divulga o modelo de balanco social.

Por ndo ser ainda obrigatério, as empresas vém divulgando o balanco
social como uma expressao da valorizacdo da imagem de responsabilidade social
empresarial, uma vez que ele mostra que a empresa é socialmente responsavel
quando vai além da obrigacédo de respeitar as leis e busca construir uma sociedade

mais justa.

Os indicadores de conduta e performance social contemplam as partes
interessadas internas e externas, pois, de acordo com os critérios do balanc¢o social,
as partes interessadas internas englobam a forca de trabalho da empresa,

contemplando préprios e terceirizados.

Por outro lado, as partes interessadas externas abrangem a comunidade
do entorno da empresa, a sociedade em geral, as organizacées governamentais e

nao-governamentais e os clientes e fornecedores.

De acordo com seus projetos sociais, Abreu et al (2007a) definiu uma
classificagdo para a empresa quanto a sua conduta, podendo ser uma conduta
social fraca, forte ou intermediaria, seguindo 0 mesmo raciocinio da analise da

conduta ambiental, os quais sdo mostrados no quadro 7 a seguir.



Funcoes
gerenciais

Conduta social

Fraca

Intermediaria

Forte

Administracdo

N&o existe geréncia/
departamento na
estrutura
organizacional com
atribuicéo social.

O nivel gerencial é o
mais alto para o trato
da questao social.
N&o assume
compromissos
formais em uma
politica social.

A importancia da
guestédo social esta
limitada ao
atendimento a
legislacéo.

Nao identificam
vantagens
competitivas com a
performance social.
N&o participa de
projeto social.
Conhece a legislacéo
trabalhista e
previdenciaria, mas
Nao possui
mecanismos de
atualizacao.

Os investimentos
sociais representam
de0al%do
faturamento e séo
Definidos para
atender a legislacao
vigente.

N&o existe um
programa de
desenvolvimento
profissional

Existe um
responsavel dentro
da estrutura
organizacional.

A diretoria é o nivel
mais alto para o trato
da questao social.
Existe compromissos
formal estabelecido
na politica social ou
cadigo de ética.
Realiza projetos
sociais internos que
estdo além da
legislacéo.

Realiza algumas
acOes isoladas que
beneficiam seus
stakeholders interno
e externo

Conhece a
legislacéo trabalhista
e previdenciaria

O acompanhamento
do atendimento a
legislagéo é realizado
de forma nédo
sistematizada pelo
responsavel pela
area.

Os investimentos
representam de 1 a
2% do faturamento e
séo definidos com
base nos projetos
gerados
internamente pela
empresa.

Possui um programa
de desenvolvimento
profissional informal
Freqiiéncia anual.

Existe uma
geréncia/departamento
(RH, comunicag¢&o) na
estrutura organizacional.
As questdes sociais sao
tratadas em nivel de
presidéncia.

Existe compromisso formal
em atender a legislacao.
Possui politica de
responsabilidade social e
ou codigo de ética e publica
balanco social

A importancia da questéo
est4 vinculada ao
compromisso com o
desenvolvimento
sustentavel.

Preocupada com a imagem
da empresa
Desenvolvimento de
projetos sociais internos
(além da legislacao) e
externos.

Projetos, desenvolvidos
pela empresa através de
uma fundacdo ou em
parceria com organizacfes
nao-governamentais,
devem ter continuidade e
atender, em geral, a
problemas criticos da
comunidade onde a
organizacao esta inserida.
Conhece integralmente a
legislacdo. Contrata
consultoria externa para a
sua atualizacéo.

O acompanhamento do
atendimento a legislacéo é
realizado pela geréncia da
area social

Os investimentos
representam mais de 2% do
faturamento.

Definidos com base nos
projetos e metas sociais
Possui programa de
desenvolvimento
profissional formalizado
Diariamente sao realizados
dialogos envolvendo
aspectos sociais nas
atividades de producao.
Realiza eventos
anualmente como a SIPAT,
treinamento de integracdo
para 0s novos funcionarios.
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Funcdes Conduta social
gerenciais Fraca Intermediéria Forte
Esta no estagio
inicial de um sistema
de gestdo de saude e
seguranca no . .
9 ¢ » Possui um sistema
trabalho ou de o ~
- certificado de gestéo
N . responsabilidade o .
¢ N&o possui um social responsabilidade social e
sistema de gestdo de 9 ou seguranga e saude no
, « Nao completou a
saude e seguranca o . trabalho.
avaliacao dos riscos ; . .
no trabalho ou de ! « Avalia os riscos e perigos
- e perigos de ,
responsabilidade . de saude e seguranga no
; seguranca e saude,
social. trabalho para os
~ . . mas se preocupam T o
N - Nao avalia os riscos funcionarios proprios e
Producéo e ; g com a seguranca e a ;
~ e perigos de Saude e . terceiros.
operagao salde dos seus
Segurancga no L - Percebe vantagens
funcionérios e dos o .
trabalho. competitivas associadas
~ oA contratados. . .
- Nao faz exigéncias ~ L com a melhoria da imagem,
L - Nao faz exigéncias -
sociais aos seus . da produtividade e da
sociais aos seus DO o
fornecedores ambiéncia organizacional
~ fornecedores .
- N&o tem planos de X A « Possui um plano de
P - Nao tém plano de A
emergéncia ) N emergéncia estruturado
atendimento as NG -
A « Fazem exigéncias sociais
emergéncias
aos fornecedores.
estruturado.
Comeca a fazer
exigéncias sociais
aos fornecedores
- N&o adota .
. ..~ |- Desenvolve tecnologias
tecnologias para Investe na aquisicao L .
S ! . para minimizar o impacto
minimizar o impactos | de equipamentos ;
. . social de seu processo
Pesquisa e sociais. com seguranga

desenvolvimento

A empresa
desconhece a
preocupacéo social
dos concorrentes

N&o percebem a
preocupacéao social
dos concorrentes.

- Esta empresa antecipa as
preocupacdes sociais de
seus clientes

Marketing

N&o possui uma
sistematica para
tratar as reclamacofes
das partes
interessadas.

N&o possui o balanco
social

Desconhece a
preocupacéo social
de seus clientes

N&o identifica
vantagens
competitivas com a
responsabilidade
social

Utiliza a sistematica
de atendimento ao
cliente para
tratamento das
reclamacdes das
partes interessadas.
Percebe a
preocupacéao social
de seus clientes
Esta comecando a
identificar algumas
vantagens
competitivas com a
responsabilidade
social

Desenvolveu uma
sistematica para
atendimento,
acompanhamento e registro
das reclamacgdes sociais
das partes interessadas.
Publica o balanco social
Antecipa as preocupagdes
sociais de seus clientes.
Alcanca uma vantagem
competitiva através de uma
atuacao de
responsabilidade social
consciente e pré-ativa.

QUADRO 7 -

Matriz das caracteristicas da conduta Social

Fonte: adaptado de Abreu et al (2006).
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De acordo com Abreu et al (2006), os indicadores de performance social

do Modelo ECP-Triplo avaliam a empresa considerando o bem-estar e a imagem. O

bem-estar envolve indicadores que atestam o cumprimento dos requisitos legais e
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éticos, da seguranca e da saude, tanto da sua for¢a de trabalho como da area de
abrangéncia da empresa, a ambiéncia organizacional que contempla os aspectos
relacionados com: beneficios, comunicacdo, espirito de equipe, lideranca, clima,

reconhecimento e recompensa.

O compartimento imagem envolve as exposi¢cdes espontaneas na midia e
o desempenho dos projetos sociais. As exposicfes espontaneas na midia
demonstram a importancia e o impacto das acdes da empresa com todas as partes
interessadas internas e externas. Por outro lado, os indicadores que atestam o
desempenho dos projetos sociais estdo atrelados ao alcance dos seus objetivos e

metas e variam conforme 0 escopo.

3.2.4 Matriz de avaliagéo estratégica socio-ambient  al

Para Porter (1991), além de reagir e influenciar a estrutura da industria, as
empresas devem escolher um posicionamento estratégico, em que uma estratégia
competitiva assume uma acao defensiva ou ofensiva de modo a criar uma posicéo

defensavel comparada aos seus competidores.

Para facilitar o entendimento do posicionamento estratégico, alguns
autores classificaram este posicionamento em funcdo das caracteristicas adotadas
pela empresa ou desenvolveram matrizes de correlagdo, contribuindo ainda mais

com este processo.

Para Miles & Snow (1978 apud MARKOSKI, 2000), a pressao na estrutura
influencia o processo de adaptacao organizacional, bem como o comportamento e a
postura dos dirigentes quanto ao posicionamento estratégico que adotardo para a
organizacdo, em que estas organizacdes se comportarem de forma defensiva,

prospectiva, analitica ou reativa.

Em seu estudo, Rodriguez e Ricart (1998) desenvolveu, a partir do
modelo de Steger, um modelo de posicionamento estratégico ambiental, dependente
de fatores externos e internos e das necessidades e exigéncias das partes

interessadas, determinando uma matriz de quatro possiveis posicionamentos
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estratégicos ambientais, dentre eles: desvantagem competitiva real, desvantagem

competitiva potencial, vantagem competitiva real e vantagem competitiva potencial.

Partindo do mesmo principio, Abreu et al (2007b) sugeriu uma matriz de
posicionamento estratégico ambiental que faz a correlagcdo entre as condutas das
empresas e as pressdes na estrutura da industria causadas pelo impacto ambiental

e as pressoOes das partes interessadas e organismos regulamentadores.

Nesse estudo, esta matriz foi estendida para a dimensao social mantendo

as nove posicoes estratégicas definidas por Abreu et al (2007b), conforme figura 5.

PRO-ATIVO PREVENTIVO RESPONSAVEL
L
[
o
o
Lo
| DESAFIADOR ACOMODADO SUPORTAVEL
< <
= E:
[a)]
g :
w
O =
= I
INDIFERENTE REATIVO IRRESPONSAVEL

FRACA

——— FRACA

| — INTERMEDIARIA — | FORTE —

PRESSAO NA ESTRUTURA DA INDUSTRIA

FIGURA 5 - Matriz de avaliacdo estratégica sécio-a mbiental
Fonte: adaptada de Abreu et al (2007b).

As nove posicoes dessa matriz sdo classificadas em trés grupos
possiveis, que compreendem: a diagonal da matriz, as posicbes acima e as
posicoes abaixo da diagonal. As posi¢cbes na linha diagonal apresentam um
comportamento neutro, onde para cada perfil da pressdo a empresa responde com
uma conduta de mesmo perfil. Neste grupo estdo os posicionamentos estratégicos

indiferente, acomodado e responsavel:
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- indiferente: as empresas que sao sujeitas a baixas pressdes também
respondem com condutas fracas, as variaveis ambientais e sociais nao influenciam
na definicdo de sua estratégia. Abreu et al (2007b) alerta que esta posicdo € muito
dindmica, podendo por conseqiéncia de um choque esta pressdo se elevar e o

posicionamento estratégico da empresa passar de indiferente a irresponsavel.

- acomodado: é estavel em sua conduta, agindo apenas em decorréncia
das pressdes sofridas e responde somente o0 que € requerido pelas partes

interessadas, porém, sem desafios a enfrentar. E uma posi¢&o neutra.

7

- responsavel: € uma empresa que suporta uma pressdo forte com
condutas também fortes. Abreu et al (2007b) afirma que é a posicdo a mais
sustentavel e estratégica, pois € uma empresa que esta preparada para possiveis
choques. Estas empresas séo lideres em inovacdo, assim como possuidoras de

excelente imagem junto a comunidade.

As posicdes acima da diagonal da matriz podem ser classificadas como
inovadoras; nestes posicionamentos estratégicos as empresas antecipam as
pressodes, exibindo condutas além da neutralidade, em que acaba sendo percebida
pelo meio como empresa de referéncia. Neste grupo estdo 0s posicionamentos

estratégicos desafiador, pré-ativo e preventivo, onde:

- desafiador: € uma empresa que suporta uma pressao fraca com
condutas intermediarias. Esta empresa esta com perspectiva de crescimento e se
preparando para as mudancas do mercado em busca de uma vantagem competitiva

que as outras empresas concorrentes ja alcancaram.

- pro-ativo: as empresas que respondem com condutas fortes a fracas
pressfes normalmente sdo inovadoras e lideres de mercado, em que desfrutam da
vantagem de suas acdes de vanguarda. O foco dessas empresas € a lideranca do
mercado. Entretanto, nesta posi¢cdo ha um risco de uma empresa estar consumindo

recursos desnecessariamente ou prematuramente.
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7

- preventivo: € uma empresa que suporta pressdes intermediarias com
condutas fortes. Da mesma forma que a empresa posicionada na estratégia
responsavel também esta preparada para possiveis choques que afetem a pressao

sobre a estrutura.

J& nas posicdes inferiores a diagonal da matriz podem ser classificada
como ineficiente. Nestes posicionamentos estratégicos, as empresas exibem
condutas inferiores a pressbes submetidas. Neste grupo esta presente o

posicionamento estratégico reativo, irresponsavel e suportavel:

- reativo: com este posicionamento estratégico estdo as empresas
sujeitas a pressdo intermediaria que respondem com condutas fracas. Estas
empresas apenas cumprem 0s requisitos legais, ocorrendo o risco de se tornarem

irresponsaveis se ocorrem mudancas nas pressdes a que estdo submetidas.

- irresponsavel: sdo empresas sujeitadas a uma pressao alta e adotam
uma conduta ambiental fraca. Estas sdo as empresas mais ineficientes quanto as
guestdes ambientais e sociais. Os impactos sociais e ambientais podem ser altos.

Elevados riscos sdo associados a sua performance.

- suportavel: sdo empresas sujeitadas a uma pressédo alta e adotam uma
conduta ambiental intermediaria. Estas empresas ainda sao ineficientes quanto as
guestdes ambientais e sociais e devem ficar atentas, pois ndo possuem vantagens
competitivas em relacéo as suas concorrentes. A pressao ja atingiu o maximo e suas

condutas estao ainda em fase de consolidacdo das boas praticas.

Abreu et al (2007b) reforca que o movimento da matriz esta em parte
dentro do controle da empresa, movendo-se verticalmente em funcdo de suas
condutas. O movimento horizontal pode ser também em parte influenciado pelas
empresas como mudanca das regulamentacbes e exigéncias das partes

interessadas.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os aspectos metodoldgicos utilizados para
identificar e avaliar a estratégia ambiental e social das empresas téxteis do
Nordeste, de acordo com o projeto “O uso do modelo de avaliacdo da estratégia
tripla como mecanismo de estudo das vantagens competitivas”, aprovado no edital
Universal 19/2004.

4.1 Método e tipo de pesquisa

O procedimento metodolégico para o atendimento dos objetivos propostos
neste trabalho nos permite classifica-lo quanto a natureza como quali-quantitativo,
quanto aos fins como exploratéria e quanto aos meios como bibliografica e de

campo.

A classificagdo como quali-quantitativa esta relacionada a pesquisa de
campo e a andlise dos dados. Quanto a pesquisa de campo, as variaveis resultantes
da aplicacdo do questionario abrangem dados métricos (quantitativos) — expressos
por meio de quantias ou grau — e nao-métricos (qualitativos) e indicam presenca de
certos atributos das empresas entrevistadas. No tocante a andlise, esta se deu,

sobretudo, de forma qualitativa e quantitativa.

Foi realizado um trabalho de pesquisa bibliografica, de caréater
exploratorio, com a intencéo de se identificar os elementos tedricos sobre a industria
téxtil, competitividade, cadeia téxtil e o modelo ECP-Triplo, e dados secundérios das

empresas entrevistadas para a obtencéo de informagdes complementares.

4.2 O instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi um questionario elaborado e
aplicado pela equipe de pesquisa do LECo0S, com base no modelo utilizado por
Abreu (2001) e modificado para incluir questdes adicionais de cunho econémico e
social e demais elementos da Industria téxtil, composto de 75 questdes, constituido

de seis blocos, conforme apresentado no anexo A.
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O questionario contempla questdes relacionadas a estrutura da industria,
busca posicionar a empresa no cenario macroeconémico nacional e internacional,
identificando o papel da empresa na cadeia téxtil, a ocorréncia de integracédo, as
pressdes de seus fornecedores e clientes, as barreiras para novos entrantes e suas
maiores vantagens e entraves para a competitividade nos mercados nacional e

internacional.

Contempla também as questdbes que possibilitam a analise do
gerenciamento da empresa, para permitir 0 entendimento dos elementos que
compdem suas condutas econbmicas, ambientais e sociais. Por ultimo, considera
também questdes referentes a performance econdmica, ambiental e social que
permitem identificar quais indicadores econémicos sédo adotados pelas empresas e
se possuem indicadores de performance ambiental e social e quais sdo seus

resultados.

4.3 Populacao e amostra

A amostragem das empresas para a aplicacdo dos questionarios
estruturados foi do tipo ndo-probabilistico intencional, pela necessidade de focar as
empresas dos segmentos fiagéo, tecelagem e malharia do Nordeste, nos estados do
Ceard, Paraiba, Pernambuco e Rio Grande do Norte. Os critérios para a escolha
foram: Porte e posicdo na cadeia produtiva, em que onde deveria ter pelo menos
duas empresas do mesmo porte e do mesmo elo para permitir uma analise

comparativa entre empresas competidoras entre si.

Utilizou-se a classificagdo do IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica, na qual sdo caracterizadas as grandes empresas com mais de 500
funcionarios, as médias empresas de 100 a 499 funcionarios e as pequenas

empresas de 0 a 99 funcionarios.

A escolha das empresas partiu da relacdo apresentada pelo Sindicato da
Industria de Fiacdo e Tecelagem (SINDITEXTIL) do Ceara, Pernambuco, Paraiba e

Rio Grande do Norte, com a relacdo de seus associados, totalizando 35 empresas
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no segmento fiacdo, tecelagem e malharia, sendo dez no Ceara, 11 em
Pernambuco, seis na Paraiba e oito no Rio Grande do Norte.

Foi estabelecida a entrevista das 35 empresas, foram realizadas
tentativas de agendamento por telefone e e-mail, pela equipe do projeto, para a
realizacdo das entrevistas in loco, junto a lista disponivel. 17 empresas aceitaram
participar das entrevistas, conforme tabela 7. As empresas que concordaram em

participar receberdo um relatério da pesquisa no final do projeto.

TABELA 7 - Localizacdo das empresas entrevistadas
Empresas Empresas %
Estados sindicalizadas  participantes  participacdo
Ceara 10 9 90,00
Paraiba 6 1 16,67
Pernambuco 11 4 36,36
Rio Grande do Norte 8 3 37,50
Total 35 17 48,57

Fonte: Elaborada pela autora.

Através do apoio ativo da Federacdo da Industria do Estado do Ceara
junto com o SINDITEXTIL foi alcangado um acesso mais facilitado as empresas do
Estado do Ceara, em relagdo aos outros estados. No entanto, a participagdo do
referido estado ndo gera uma disparidade no perfil da regido Nordeste, devido a
representatividade das unidades industriais téxteis do Ceara, quando comparada a

de outros estados pesquisados (tabela 8).

TABELA 8 - Dados gerais das unidades industriaist  éxteis

Receita liquida de Valor bruto da produgao

Custos e despesas

Estados vendas industrial

R$ 1.000 % R$ 1.000 % R$ 1.000 %
Ceara 1545 823 50,50 1 398 323 46,50 1460 331 46,71
Paraiba 755 723 24,69 738 516 24,56 795 663 25,45
Rio Grande do Norte 467 934 15,29 529 353 17,60 558 278 17,86
Pernambuco 291 698 9,53 340 730 11,33 312 276 9,99
Total 3061178 100 3 006 922 100 3126 548 100,00

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacao de Industria, Pesquisa Industrial Anual (2003).

As empresas situadas no Cearad possuem uma maior participacdo, em
relacdo as empresas de outros estados, em virtude do montante apresentado nos
valores da sua receita liquida de vendas e dos seus custos e despesas, bem como

do valor bruto da producéo industrial.
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4.4 A coleta e analise dos dados

A coleta dos dados primarios foi realizada por meio de aplicacdo de
questionario a alta administracado das empresas da industria téxtil do Nordeste, pois
o nivel do questionario necessita de um gestor com grande conhecimento de areas
distintas da empresa. Os dados da pesquisa de campo foram coletados no periodo

de julho a agosto de 2006.

Ressalte-se que a pesquisa de campo (da elaboracdo do questionario a
sua aplicacao) foi realizada exclusivamente pela equipe de pesquisa do LECoS -
Laboratério de Estudos da Competitividade Sustentabilidade da Universidade
Federal do Ceara, no ambito do projeto uso do modelo de avaliacdo da estratégia
tripla como mecanismo de estudo das vantagens competitivas. Coube a autora a

analise e interpretacdo dos dados coletados.

Para manter o acordo de confidencialidade da pesquisa, as empresas
foram numeradas de 1 a 17. Os dados sédo apresentados na forma de graficos e
tabelas. Foram realizadas as avaliagbes da pressdo na estrutura e da conduta
ambiental e social, comparativamente com os indicadores do framework para cada

empresa pesquisada.

As questbes na escala Likert de 1 a 5 foram transformadas em uma
escala de 1 a 3, onde a frequéncia das empresas que responderam como médio
permaneceu a mesma; a frequéncia das empresas que responderam as

extremidades foram somadas conforme o exemplo (tabela 9).

TABELA 9 - Transformacado da Escala Likert

Exemplo escala Likert 1 a 5

Influéncia nas Decisdes Estratégicas

Pares Miaessmks Muito Pouco Pouco Médio Muito Muitissimo
Acionistas 2 1 3 2 2
Clientes do mercado interno 3 1 4 1 1
Clientes do mercado externo 1 3 3 2 1

Exemplo escala Likert 1 a 3

Influéncia nas Decisdes Estratégicas

Pares inicessmmks Fraco Intermediario Forte
Acionistas 3 3 4
Clientes do mercado interno 4 4 2
Clientes do mercado externo 4 3 3

Fonte: elaborada pela autora.
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Neste exemplo, as trés empresas que responderam “pouco” no item
acionistas estao posicionadas na tabela das pressées como “fracas” (empresas 1, 4
e 3) neste indicador; as trés empresas que responderam “meédio” ficaram
posicionadas como “intermediarias” (empresas 5, 8 e 9) e as quatro empresas que
responderam “muito” ficaram posicionadas neste indicador como “forte” (empresas
2, 6, 7 e 10) conforme tabela 10.

TABELA 10 - Exemplo de preenchimento da tabela

Caracteristicas da Estrutura da Inddstria eGSR Al

Fraca Intermediaria Forte
Exigéncias das partes interessadas
Acionistas 143 589 26710
Clientes do mercado interno 1267 3458 910
Clientes do mercado externo 12310 456 789

Numero de firmas

Empresas agrupadas

Fonte: elaborada pela autora.

Apos o preenchimento do posicionamento das empresas em cada
indicador da tabela das pressoes, fica evidenciada a frequéncia de cada empresa
nos trés perfis (fraca, intermediaria e forte). Por conseguinte, é determinado o

posicionamento geral das empresas, que pode ocorrer de trés maneiras:

- Quando a empresa apenas se encontra em um perfil em todos os
indicadores fica posicionada neste perfil. Por exemplo, a empresa 1 s6 aparece no
perfil de pressédo fraca e a empresa 5 somente no perfil de pressao intermediaria.
Desta forma, na avaliacdo geral, a empresa 5 percebe uma presséao intermediaria e

a empresa 1 percebe uma pressao forte, como mostra a tabela 11.

TABELA 11 - Exemplo 1 de andlise de forcas

Caracteristicas da Estrutura da Inddstria PRS00 (A9 Gl el

Fraca Intermediéria Forte
Exigéncias das partes interessadas
Acionistas 143 589 26710
Clientes do mercado interno 1267 3458 910
Clientes do mercado externo 12310 456 789
Numero de firmas
Empresas agrupadas 1 5

Fonte: elaborada pela autora.
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- Quando a empresa manifesta perfis distintos, mas adjacentes em cada
indicador, define-se o perfil pela maior freqiéncia em que a empresa se encontra.
Por exemplo, as empresas 8 e 9 possuem indicadores com perfis intermediarios e
fortes, porém, a empresa 9 concentra-se mais no perfil forte e a empresa 8 no

intermediario, conforme exemplo na tabela 12.

TABELA 12 - Exemplo 2 de andlise de forcas
Pressédo Ambiental

Caracteristicas da Estrutura da IndUstria

Fraca Intermediéria Forte
Exigéncias das partes interessadas
Acionistas 143 589 26710
Clientes do mercado interno 1267 3458 910
Clientes do mercado externo 12310 456 789
Numero de firmas
Empresas agrupadas 8 48 9

Fonte: elaborada pela autora.

- Quando a empresa apresenta indicadores distribuidos nos trés perfis
(fraca, intermediaria e forte) ou em dois perfis opostos (fraca e forte), € necessario
inicialmente identificar a freqiéncia desta empresa em cada perfil. Posteriormente, é
realizada uma analise de equilibrio de forcas, identificando o perfil correspondente a

empresa, conforme exemplo na tabela 13.

TABELA 13 - Exemplo 3 de andlise de forcas
Freqiiéncia das respostas

Empresa

Fraca Intermediaria Forte
1 3 1 8
2 2 8 2
3 2 2 8
4 7 3 2
5 4 6 2
6 5 2 5
7 5 6

Perfil final das empresas
Fraca Intermediaria Forte

4 2567 13
Fonte: elaborada pela autora.

Esta analise das pressoes é realizada da mesma forma para as condutas,
entretanto, na estrutura a andlise é feita por blocos, diferenciando as partes
interessadas; portanto, a analise dos resultados de cada bloco gera o resultado final.
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Por outro lado, a tabela da conduta é ponderada em um unico bloco, ja que as

mesmas sao estabelecidas pela propria empresa.

O posicionamento estratégico ambiental e social de cada empresa
entrevistada é discutido em funcdo da pressdo na estrutura percebida e das
condutas adotadas por cada empresa, seguindo o modelo ECP-triplo apresentado

no capitulo 3.

4.5 Etapas da pesquisa

Para o melhor entendimento das atividades realizadas para o
desenvolvimento deste trabalho de pesquisa, foi desenhado um fluxo do processo

da pesquisa, com o detalhamento das suas etapas, conforme figura 6.

Validacdo do  Aplicacdo do
uestionario uestionario - ~
q g Coleta de Tratamento Andlise Elaboracao
dados dos dos do
secundarios dados dados relatorio
Revisao da literatura
LEGENDA: LECoS Autora

FIGURA 6 - Fluxo de processo da pesquisa
Fonte: elaborada pela autora.
A pesquisa iniciou-se, por parte da autora, com a revisao da literatura
através de um estudo exploratério do modelo ECP, estratégia competitiva, setor
téxtil, aspectos relativos a gestao e a estratégia ambiental e social. Paralelamente, a

equipe do Lecos realizou a etapa de validacao e a aplicacdo do questionario.

A partir dos dados primarios, foi realizada uma pesquisa secundaria via
internet reforcando as questdes do questionario. Os dados coletados foram
tabulados e disponibilizados em planilhas eletrénicas. Em seguida, apds analise dos
resultados, foi possivel identificar as pressdes e as condutas nas dimensdes

ambientais e sociais. Com base nestes resultados e com a utilizacdo da matriz de
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posicionamento estratégico foi possivel avaliar as estratégias ambientais e sociais
adotadas pelas empresas estudadas.

O relatério final/dissertacdo foi elaborado descrevendo as informacdes
referentes as pressbes, condutas, performance e comportamento da estratégia
ambiental e social da industria téxtii do Nordeste. Para tornar mais clara a
compreensao, foram elaboradas tabelas e graficos para apresentar os resultados da
pesquisa. Visando preservar a confidencialidade das respostas dos entrevistados,

foram utilizadas numeracdes no local de nomes das empresas no relatoério final.



68

5 MATRIZ DE POSICIONAMENTO ESTRATEGICO: EVIDENCIA EMPIRICA

Neste capitulo, utilizando o modelo ECP-Triplo, sera apresentado o
resultado da analise da estrutura da industria, onde seréo identificadas as pressfes
a que a industria é submetida em termos das responsabilidades sociais e
ambientais. Da mesma forma serd apresentada a analise das condutas ambientais
e sociais, identificando quais indicadores as empresas estao utilizando e em qual

perfil se encontram.

No estudo, foram identificados que oito das empresas iniciaram suas
operacdes no periodo do Programa de Industrializagdo do Nordeste, entre os anos
de 1973 e 1989. Por outro lado, oito iniciaram sua producdo na regiao entre 1990 e
2000, buscando incentivos e méao-de-obra barata e capacitada. Somente uma

comecou a operar em 2005.

Com base nos perfis da conduta e da pressdao na estrutura, sera

analisado o posicionamento estratégico da empresa em relacdo a sua concorréncia.

5.1 A estrutura da industria

As empresas pesquisadas apresentaram as caracteristicas expressas na
tabela 14. Trés empresas sdo de pequeno porte, sete sdo de meédio porte e sete
empresas sado de grande porte. Quanto ao elo, ficaram distribuidas da seguinte
forma: seis fiagOes, trés malharias, trés tecelagens, quatro fiagbes integradas com

malharias e uma fiagéo integrada com malharia e tecelagem.

A integracdo dos elos da cadeia proporciona as empresas qualidade nos
seus produtos e escala na producédo, aléem da independéncia, parcial ou total, de
fornecedores externos de matérias-primas principais. Das quatro fiacées integradas
com malharia, trés sdo de médio porte e uma de grande porte, isto devido ao
investimento de capital da malharia ser menor que o da tecelagem. O porte da
empresa também esta associado ao impacto na geracdo de renda onde a empresa

atua.
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TABELA 14 - Caracteristicas das empresas téxteis

Cad. Porte Posicéo na Participacdo nos Mercados
Empresa cadeia ! Interno Externo

1 Pequena MA 100 0
2 Pequena MA 100 0
3 Pequena Fl 100 0
4 Média TE 80 20
5 Média FM 100 0
6 Média FI 80 20
7 Média FM 100 0
8 Grande Fl 100 0
9 Grande FMT 50 50
10 Grande TE 60 40
11 Grande Fl 70 30
12 Média FM - -

13 Grande FM 80 20
14 Grande Fl 100 0

15 Média MA 100 0

16 Grande TE 90 10
17 Média FI 100 0

1 FI - Fiacdo; MA - Malharia; TE - Tecelagem; FM - Fiacdo e Malharia;
FMT - Fiacdo, Malharia e Tecelagem
Fonte: elaborada pela autora.

Quanto ao mercado, nove empresas sO atendem o mercado interno, as
outras oito atendem ao mercado interno e externo. As empresas que participam do
mercado externo sao trés tecelagens, duas fiagbes, uma fiacdo integrada com
malharia e uma fiacdo integrada com malharia e tecelagem. Os produtos exportados
sao todos da matéria-prima natural, algoddo. Das empresas que exportam, so0 duas

responderam ter metas que sdo perseguidas e atendidas no nivel de exportacao.

Em uma questdo aberta, foi perguntado qual a influéncia exercida pela
China e tigres asiaticos no mercado. Onze das empresas entrevistadas
responderam sofrer o impacto com a presenca desta concorréncia em virtude do
baixo custo de producdo. Por outro lado, trés fiagcbes responderam que a influéncia
ainda ndo é muito alta, em funcéo da baixa qualidade dos artigos chineses.

Mesmo com a influéncia da China e com o Acordo de Restricdes
Voluntarias, a percepcdo do mercado pelas empresas entrevistadas estd muito
diversificada. Quando questionadas se 0 mercado estava em expansao, quatro
empresas responderam que sim, das quais trés atuam no mercado externo e quatro

sao de grande porte.
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Quatro empresas o avaliam como estagnado, onde duas sdo de pequeno
porte e uma empresa de médio porte, todas atuando somente no mercado interno.
Seis empresas classificaram-no em retracdo: cinco sdo de médio porte e uma de
pequeno porte; das seis, quatro atuam no mercado interno. De acordo com as
respostas, a maioria afirma que o mercado interno esta em retragédo e ou estagnado,
principalmente pela presenca da China. Por outro lado, o mercado externo ainda

estd em expansao, algo reconhecido por parte das empresas de grande porte.

Também foi solicitado aos entrevistados que avaliassem as pressdes
exercidas pelos fornecedores e compradores através do poder de barganha. Dez
dos entrevistados responderam que existe poder de barganha por parte dos
fornecedores através do volume negociado e alguns citam também o prazo de
pagamento. Sete empresas afirmam sentir pressdo dos seus clientes por precos,

prazos de pagamento e entrega.

Além das pressdes exercidas pelas concorréncias estrangeiras, pelos
fornecedores e compradores, também foram analisadas as barreiras para 0s novos
entrantes no mercado nordestino, conforme tabela 15. As empresas entrevistadas
escolheram mais de um item, estabelecendo um ranking de prioridades. Duas
consideraram que nao existem barreiras para novos entrantes e trés nao souberam

responder.

TABELA 15 - Barreiras para 0s novos entrantes

Principais barreiras para os novos entrantes Fregién cia
Existéncia de levados requerimentos de capital inicial
Politicas publicas nédo favoraveis a atividade
Existéncia de estruturas de custos com significativas economias de escala
Existéncia de preferéncias dos consumidores pelos produtos das empresas es
N&o existe
N&o respondeu

WNNWDKMO

Fonte: elaborada pela autora.

A principal barreira identificada por nove empresas estd no elevado
requerimento de capital inicial, explicado por serem seis respondentes do elo fiacao,
que requer maior investimento em relacdo a tecelagem e a malharia. O segundo
lugar esta nas politicas publicas, que foram consideradas nao favoraveis ao setor,
principalmente para as empresas do Rio Grande do Norte. A existéncia de estrutura

de custos com significativas economias de escala foi definida como terceiro item no
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ranking de prioridades pelos entrevistados. A preferéncia dos consumidores pelos
produtos das empresas estabelecidas foi definida como quarto lugar, alinhado ao
reconhecimento do consumidor quanto a qualidade de seus produtos no mercado;
desta forma, a dificuldade da entrada de novos concorrentes facilita a permanéncia

das atuais empresas.

Foram questionados também quais 0s maiores entraves para a
competitividade das industrias téxteis do Nordeste no mercado nacional e

internacional. (tabela 16).

TABELA 16 - Entraves para a competitividade das in  dUstrias téxteis do Nordeste

Caracteristicas Entraves

Baixo Médio Alto
Juros altos 1 - 16
Carga tributéria elevada - - 15
Custo elevado da energia elétrica 1 - 14
Concorréncia asiatica 2 2 13
Grande namero de concorrentes no mercado interno 1 5 9
Logistica inadequada de distribuicdo do produto 4 3 7
Custo elevado dos insumos 3 6 5
Logistica inadequada de suprimento do produto 7 4 4
Burocracia na exportagéo 1 1 4
Custo elevado do algodao 7 4 3
Baixos pre¢os do mercado internacional - 2 3
Baixa qualificagdo da méo-de-obra 9 3 2
Baixa qualidade do produto 11 1 2

Fonte: elaborada pela autora.

A escolha dos juros altos e a carga tributaria elevada como principais
entraves confirmam uma politica publica ndo favoravel ao setor téxtil, onde
incentivos fiscais podem manter as empresas em um estado ou podem incentivar a

transferéncia para outro estado que ofereca uma isencéo melhor.

O custo elevado da energia elétrica também é reconhecido como um
entrave por grande parte das empresas, que procuram com a melhoria da
produtividade e a modernidade dos equipamentos reduzir este obstaculo. Outro
ponto reconhecido como entrave é a presenca da concorréncia asiatica e o grande
namero de concorrentes no mercado interno, dificultando ainda mais a
competitividade, exigindo desta forma que as empresas tenham um posicionamento

estratégico mais agressivo.
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Os outros itens foram considerados com menor frequéncia pelas
empresas, com excec¢do da baixa qualidade da mé&o-de-obra e do produto, que nao
foram considerados como entraves, demonstrando uma estabilidade e controle
destes pelo setor.

Na analise da estrutura também foram consideradas as pressdes
realizadas pelas partes interessadas, de forma a influenciar a definicdo da estratégia

da empresa no ponto de vista das entrevistadas, como mostra a tabela 17.

TABELA 17 - Pressdes exercidas pelas partes intere  ssadas

Influéncia nas decisdes estratégicas
Partes Interessadas

Baixa Média Alta

Acionistas - 2 15
Clientes do mercado interno 2 3 12
Clientes do mercado externo 11 2 4
Organizac¢des governamentais

. P . A 10 2 5
(governo, prefeitura, 6rgdos de fiscalizacao)
Agentes financiadores 10 3 4
Comunidade 13 1 3
ONG's 17 - -

Fonte: elaborada pela autora.

As entrevistadas responderam que as ONG’s, a comunidade e as
organizacfes governamentais tém pouca influéncia na estratégia da empresa. Os
acionistas e os clientes do mercado interno exercem uma maior pressao na industria
téxtil do Nordeste, onde a questéo financeira é determinante. Os clientes externos
foram considerados pelas empresas que apresentam maior volume de exportacao.
As organizacfes governamentais e 0s agentes financiadores foram considerados
com pouca influencia nas decisdes estratégicas, com exce¢do de quatro empresas
gue responderam que existe uma alta influéncia destes organismos nas suas
decisOes estratégicas.

Além das pressfes exercidas pelas partes interessadas, foi questionado

gual o grau de exigéncia dos clientes, demonstrado na tabela 18.
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TABELA 18 - Grau de exigéncia dos clientes

Grau de Exigéncia
Baixo Médio Alto

Exigéncia dos Clientes

Preco - 2 15
Qualidade do produto - 2 15
Cumprimento dos prazos de entrega - 1 16
ISO 9001 16 1 -

Fonte: elaborada pela autora.

As empresas responderam que as maiores exigéncias dos seus clientes
sdo: cumprimento dos prazos de entrega atrelado ao preco e a qualidade do
produto. Esta exigéncia € reconhecida para a maioria das empresas pesquisadas
onde o cliente é outro elo da cadeia. O sistema de gestdo da qualidade 1SO 9001

ainda nao é reconhecido como importante pelos clientes do setor téxtil pesquisado.

Quanto aos indicadores de pressdo sobre a estrutura na dimensao
ambiental, foi questionada a exigéncia dos clientes quanto ao SGA e o selo verde.
15 empresas consideraram ainda baixa a exigéncia dos seus clientes quanto a
necessidade de ter um sistema certificado pela 1ISO 14001. No entanto, duas
empresas ja possuem clientes que exigem o SGA.

No questionamento da exigéncia do selo verde, s6 uma empresa
considerou a exigéncia do selo verde alta pelos seus clientes, as outras 16
consideram baixa. O selo verde € reconhecido como programa de rotulagem
ambiental; ele confirma que os produtos sdo adequados ao uso e apresentam menor

iImpacto ambiental em relacdo aos seus concorrentes.

Ainda na questdo ambiental, foi perguntado como € a atuacéo dos orgaos
de fiscalizacdo. Quanto a agilidade na liberacdo das licencas ambientais, cinco
empresas responderam que a liberacéo € lenta, com baixa agilidade; sete empresas
responderam que os 6rgaos ainda estdo com agilidade média, dificultando ainda a
adequacao do setor. Somente cinco empresas informaram que o Orgao € agil na
liberacdo de suas licencas, facilitando sua atuacdo de forma legal no mercado

(figura 7).
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Baixo Médio Alto

FIGURA 7 - Agilidade na liberacdo de licencas ambi  entais
Fonte: elaborada pela autora.
A fiscalizacao realizada pelos 6rgdos ambientais, de acordo com a figura
8, é tida por sete empresas como fortemente atuante; destas sete, quatro
consideraram também o 6érgao agil na liberacdo das licencas. Para seis empresas, a
atuacdo do 6rgdo foi descrita como média. Trés empresas definem a fiscalizacdo
como nao atuante, da mesma forma que definiram o 6rgdo ambiental de baixa

agilidade quanto a liberacdo das suas licengas.

O P N W M 00O N O ©

Baixo Médio Alto

O Fiscalizagdo Atuante @ Parceria e Orientagbes O Etica e Transparéncia

FIGURA 8 - Atuacéo dos érgaos de fiscalizacdo ambi  ental
Fonte: elaborada pela autora.

Do total de empresas entrevistadas, seis também consideraram os 6rgaos
de fiscalizagcdo como parceiros e orientadores nas questdes ambientais, orientando
e ajudando o seu desenvolvimento. Outras sete consideraram que 0s 0rgdos ainda
nao estao tao voltados e/ou preparados para a orientacao e a parceria. E quatro das
empresas nao consideram os 6rgédos de fiscalizacdo como orientadores, pois atuam
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de forma punitiva, ndo contribuindo para o aprendizado e o desenvolvimento das

empresas na questado ambiental.

No ambito da ética e transparéncia, cinco empresas responderam que a
postura do 6rgdo € fortemente ética e transparente. Infelizmente ndo representando
a maioria, pois oito empresas responderam que o O6rgdo apresenta uma
transparéncia nas suas decisfes de forma intermediaria, ndo deixando t&o claro sua
postura ética. E por fim, quatro empresas responderam que a postura ética e

transparéncia destes Orgaos sao baixas. (figura 8).

Quanto aos indicadores de pressdo na estrutura na dimensao social, foi
questionada a exigéncia dos clientes quanto a necessidade do balanco social e a

atuacao da fiscalizacao trabalhista e previdenciaria.

Embora ndo exista nenhuma exigéncia legal quanto a divulgacdo do
balanco social, empresas em diversos setores ja fazem sua divulgacdo espontanea.
O balangco social demonstra o grau de responsabilidade social da empresa,
prestando conta a sociedade pelo uso dos recursos naturais, humanos e o direito de
conviver e usufruir dos beneficios da sociedade em que atua. Quando questionadas
se existem exigéncias das partes interessadas quanto a divulgacdo do balanco
social, 14 empresas responderam que ndo sao exigidas. Outras trés nao
responderam a questao.

Também foi questionada a exigéncia dos clientes quanto a investimentos
em projetos sociais, internos e externos, filantropia e programa de voluntariado.
Todos responderam que ndo had nenhuma destas exigéncias por parte de seus

clientes.

Quanto a atuacao dos orgaos de fiscalizacao trabalhista e previdenciaria,
13 empresas responderam, conforme a figura 9, que o orgao é fortemente atuante.
Duas empresas responderam que sua atuacdo é intermediaria e outras duas
responderam que o 6rgdo é pouco atuante. A atuacdo do 6rgdo fiscalizador esta

ligada ao porte da empresa em funcéo do numero de colaboradores.
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Baixo Médio Alto N&o Respondeu

O Fiscalizagdo Atuante @ Parceria e OrientagSes O Etica e Transparéncia

FIGURA 9 - Atuacéo dos 6rgaos de fiscalizagdo trab  alhista/previdenciaria
Fonte: elaborada pela autora.

Quanto a parceria e a orientagdo, cinco empresas responderam que 0S
orgaos de fiscalizacdo tém baixa atuacdo quanto a orientacdo e parceria nas
questdes trabalhistas e previdenciarias, tratando o assunto de forma punitiva. Trés
empresas consideraram que os 6rgaos ja estdo iniciando o processo de orientacao.
Seis empresas responderam que a atuacao dos o6rgaos de fiscalizacdo € de parceria
e de orientacdo, colaborando, deste modo, para que a empresa possa adequar e
evoluir nas questbes trabalhistas e previdenciarias de forma estruturada. Duas

empresas nao responderam a questao (figura 9).

Em relacdo a postura dos orgédos de fiscalizacdo quanto a ética e a
transparéncia, quatro empresas responderam que os 6rgdos tém uma postura alta
com relacdo a ética e a transparéncia no trato das questbes trabalhistas e
previdenciarias. Cinco empresas responderam que o0 0Orgdo apresenta uma
transparéncia nas suas decisdes de forma intermediaria e por fim quatro empresas
responderam que a postura ética e a transparéncia destes Orgdos sao baixas,

prejudicando o relacionamento entre as partes.

Ao organizar os dados dentro do quadro das pressbes ambientais na
estrutura da industria, é possivel identificar pela relacdo das forcas os perfis em que

cada empresa se posiciona, conforme quadro 8.

As empresas posicionadas em uma estrutura com menor pressdo nao

evidenciam exigéncias dos o6rgdos fiscalizadores, organismos governamentais e
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comunidades. As pressdes que identificam séo de seus clientes de forma geral, ndo
especificamente em questbes ambientais. As empresas desta categoria na maioria
sao fiacbes que também ndo geram grandes impactos ao meio ambiente. S&o
quatro fiagcdes, uma tecelagem e duas malharias de pequeno porte. SO duas

empresas séo do Ceara.

Caracteristicas da Estrutura da Presséo Ambiental
IndUstria Intermediaria
Fiscalizagdo

Agilidade liberagéo das licengas 1451015 268913 14 16 3711 12 17
Fiscalizagdo atuante 4 8 10 12569 14 17 37 11 12 13 15 16
Parceria e orientacéo 14814 256912 15 17 37 10 11 13 16
Etica e transparéncia 4 812 14 126910 11 13 15 35716 17

8 4 14 12569 10 12 15 17 37 11 13 16

Exigéncias Ambientais das
partes interessadas
Clientes: ISO 14001 1234567891112 - 10 13
14 15 16 17

Clientes: Selo verde 1234567891112 - 10

13 14 15 16 17
1234567891112

14 15 16 17 13 10
Exigéncias das partes
interessadas
Acionistas - 36 1245789 10 11 12 13
14 15 16 17
Clientes do mercado interno 67 1817 234591011 12 13 14
15 16
Clientes do mercado externo 123567812 14 15 17 4 16 9 10 11 13
Comunidade 123456791314 15 8 10 11 12
16 17
Organizagdes governamentais 134678912 16 17 25 10 11 13 14 15
Agentes financiadores 1234689 12 15 16 5 11 17 7 10 13 14
ONG's 1234567891011
12 13 14 15 16 17
123467816 17 59 12 14 15 10 11 13
NUmero de firmas @) (8) 2)
Empresas agrupadas 1246814 17 3579 11 12 15 16 10 13

QUADRO 8- Pressédo ambiental por empresa pesquisada
Fonte: elaborado pela autora.

Ja as empresas que estdo posicionadas em uma estrutura com pressao
ambiental intermediaria identificam mais as pressdes dos 6rgdos de fiscalizacao.
Porém, ainda sentem muito pouco as pressfes das partes interessadas, como
clientes, comunidade e organismos governamentais. Nesta categoria, estao
presentes duas fiagdes, uma malharia, uma tecelagem e trés fiacbes integradas com
malharias que sdo empresas que possuem um impacto ambiental maior que as

fiacOes.
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Quanto as duas empresas que estdo posicionadas em uma estrutura de
maior pressao, identificam-se exigéncias ambientais das partes interessadas e dos
orgaos de fiscalizacdo e sdo: uma fiacdo integrada com malharia e uma tecelagem,

ambas de grande porte.

Da mesma forma em que os resultados foram organizados dentro do
qguadro das pressdes na estrutura na dimensdo ambiental também sao organizados

os dados relacionados a dimensao social, onde é possivel identificar pela relacdo

das forcas os perfis em que cada empresa se posiciona, conforme quadro 9.

Caracteristicas da

Estrutura da Indastria

Pressao Social

Intermediaria

Fiscalizagdo
Fiscalizagdo atuante 6 10 12 34578911 12 13 14
15 16 17
Parceria e orientacéo 14 10 15 17 26 14 357891316
Etica e transparéncia 14 10 14 15 236917 57 816
110 246 14 15 17 3578911 12 13 16

EXxigéncias Sociais das
partes interessadas - clientes

Investimentos em projetos sociais
externos

Investimentos em projetos sociais
internos

Filantropia

Programa de voluntariado

1234567891011
12 13 14 15 16 17
1234567891011
12 13 14 15 16 17
1234567891011
12 13 14 15 16 17
1234567891011
12 13 14 15 16 17

1234567891011
12 13 14 15 16 17

Exigéncias das partes

interessadas
Acionistas 36 124578910 11 12
13 14 15 16 17
Clientes do mercado interno 67 1817 234591011 12 13 14
15 16
Clientes do mercado externo 12356781214 15 17 4 16 9 10 11 13
Comunidade 123456791314 15 8 10 11 12
16 17

Organizagdes governamentais 134678912 16 17 25 10 11 13 14 15
Agentes financiadores 123468912 15 16 5 11 17 7 10 13 14
ONG's 1234567891011

12 13 14 15 16 17

123467816 17 59 12 14 15 10 11 13
Ndmero de firmas ©) (12)

Empresas Agrupadas

QUADRO 9 -

124617

357891011 12 13 14

15 16

Presséao social por empresa

Fonte: elaborado pela autora.

Cinco empresas estédo localizadas em uma estrutura de baixa presséo,

onde duas empresas sao de pequeno porte e trés de meédio porte. Estas empresas
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nao evidenciam as pressdes das partes interessadas, principalmente pelo baixo
impacto na geracédo de renda. Estas empresas atuam dentro do limite estabelecido

pela legislacao.

As empresas que estdo posicionadas em uma estrutura com pressao
social intermediaria sdo: sete de grande porte, quatro de médio porte e uma de
pequeno porte. Estas empresas identificam as pressdes dos 6rgaos fiscalizadores e
das partes interessadas, mas ainda néo identificam exigéncias ambientais de seus
clientes. Por serem empresas, na sua maioria, de médio e grande porte tém um
maior impacto social na geracao de renda maior que as empresas que ficaram no
perfil de uma pressao fraca. Nao houve empresas posicionadas em uma estrutura

com um perfil de forte pressao.

Para identificar o posicionamento estratégico em que cada empresa se
encontra com o objetivo de se manter em uma posi¢cao competitiva em relagdo aos
seus concorrentes perante as pressdes do mercado, analisar-se-80 os resultados

das condutas estabelecidas por empresa na dimenséo ambiental e social.

5.2 A conduta ambiental

A politica ambiental é a espinha dorsal para a implementacdo e o
aprimoramento do SGA na empresa e a base para o estabelecimento das metas e
objetivos. Quando questionado na funcdo administracdo se a empresa possui uma
politica ambiental, trés entrevistadas responderam que possuem uma politica
ambiental e uma empresa possui também uma politica integrada com a misséo e
valores da empresa. No entanto, 13 empresas responderam que nao possuem uma
politica escrita, ndo apresentando desta forma uma evidéncia do comprometimento

da alta direcdo com as questdes ambientais.

A pesquisa também apresentou, na funcdo gerencial administracdo ,
quando questionadas sobre a presenca de um responsavel pelo gerenciamento
ambiental, sete empresas responderam que nao possuem um responsavel e uma
empresa informou que ainda ndo possui, mas esta nos seus planos a designacéo

deste para a fungao.
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Por outro lado, oito empresas definiram um responséavel para o tratamento
de questdes ambientais. Dentre estas, uma empresa divide a responsabilidade em
varios setores, ndo definindo um Unico responsavel e duas empresas tém um
responsavel no setor de manutencdo e utilidades. Cinco empresas alocam em
outros setores, das quais 0 responsavel esta no setor de qualidade em duas
empresas, em outras duas no setor industrial e em uma empresa no setor de

seguranca (figura 10).

8 7
7 4
6 5
5 4
4
3 2
2 1 1
o Bl I I D —
Sim, no setor  Sim, no setor Sim, em outro Sim, em N&o existe N&o existe
de Meio de setor distribuicéo este este
Ambiente  manutengéo e emdiversos responsavel responsavel
utilidades setores ainda, mas
esta nos
planos da
empresa

FIGURA 10 - Responsavel pelo gerenciamento ambient  al
Fonte: elaborada pela autora.

O comprometimento de uma empresa com as questdes ambientais fica
evidenciado quando, em sua estrutura organizacional, apresenta um responsavel
pelo tratamento dessas questdes. As empresas estédo iniciando um desenvolvimento
de um setor integrado de qualidade, seguranca e meio ambiente, ndo apresentando
desta forma nenhum responsavel em um setor especifico de meio ambiente, porém,
a distribuicdo da responsabilidade na estrutura organizacional ficou restrita a
empresas de grande e médio porte.

Ainda com relacdo ao responsavel pelo tratamento das questdes
ambientais, foi questionado qual o nivel gerencial mais elevado dentro da estrutura
organizacional. Uma das empresas de grande porte respondeu que fica no nivel da
presidéncia. Quatro empresas responderam que fica no nivel da diretoria, sete
empresas responderam que fica a cargo da geréncia e uma a cargo da

coordenacao. Uma empresa respondeu que néo ha e trés nao responderam. Quanto
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maior o0 nivel do responsavel pelo trato das questdes ambientais, maior é a

Importancia que a empresa trata este assunto.

TABELA 19 - Nivel gerencial mais elevado no trato  das questfes ambientais

Nivel Ambiental
Presidéncia 1
Diretoria 4
Geréncia 7
Coordenacéo 1
Nao ha 1
N&o respondeu 3
Total 17

Fonte: elaborada pela autora.

Dentro da funcdo gerencial administracdo foi questionado o
conhecimento das legislacbes ambientais. Dentre as empresas entrevistadas, seis
afirmam ter um conhecimento médio, estando este conhecimento ligado somente
aos condicionantes da licenca ambiental e empresas afirmam ter um alto
conhecimento, mas ainda ndo acompanham suas mudancas ou implica¢cdes (figura
11).

7 -
6 6
6 4
5
5 4
4 4
3 4
2 4
1 4
0 4
Conhecimento médio da Conhecimento alto da Conhecimento muito alto da
legislacdo Ambiental relativa  legislacdo Ambiental relativa legislacdo Ambiental relativa
as suas atividades as suas atividades as suas atividades

FIGURA 11 - Nivel de conhecimento da legislagdo am biental
Fonte: elaborada pela autora.
Seis empresas afirmam ter um conhecimento muito alto da legislagcao
relativo as suas atividades, onde quatro destas empresas possuem um responsavel
pelo tratamento das questbes ambientais, facilitando dessa forma a atualizacdo e a

analise dos requisitos da legislagéo (figura 11).
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Também quanto aos requisitos legais, foi questionado se houve
necessidade de investimentos para adequagdo a legislacdo. Sete empresas

afirmaram que n&o houve necessidade de investimentos (figura 12).

Niananl

Controle de  Controle de Controle das Controle da Implantagdo  Nao foram
efluentes residuos emissbes poluicao de um necessarios
liquidos solidos atmosféricas sonora Sistema de investimentos
Gestéo
Ambiental

FIGURA 12 - Necessidade de investimentos para o at endimento da legislagdo ambiental
Fonte: elaborada pela autora.

Dez empresas afirmaram que realizaram investimentos para adequacao
do controle de emissGes. Somente duas empresas séo do elo fiacdo, que possui um
menor impacto ambiental em func&o da sua atividade; as outras séao: trés malharias,

trés tecelagens e duas fiagoes integradas com malharias.

Das dez empresas, cinco também responderam que além do investimento
para atender aos requisitos legais, investiram em um SGA, reforcando o
compromisso destas empresas com as questdes ambientais e o atendimento aos

requisitos legais estabelecidos pela legislagao.

A definicdo do volume de investimentos na &rea ambiental foi descrita em
questdo de mudltipla escolha, conforme figura 13. Nove empresas responderam que
estabelecem os investimentos para atender aos requisitos da legislacdo ambiental e
uma empresa define de forma reativa para atender a pressdao da
comunidade/sociedade. Cinco empresas estabelecem para atender os requisitos da
legislacdo em conjunto com projetos gerados internamente de forma espontanea,
ainda sem um planejamento baseado nos objetivos da empresa. Cinco empresas
definem com base nos objetivos e metas da empresa de forma estruturada, com

planejamento de longo e médio prazo.



Apés Para atender Projetos Objetivos e Pressdoda Pressao dos
notificagcdo  a legislacéo internos metas da comunidade/ clientes
ambiental espontaneos empresa sociedade
FIGURA 13- Definicdo do volume dos investimentos ambientais

Fonte: elaborada pela autora.
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Quanto ao montante investido na area de meio ambiente, no periodo de

2004 e 2005, 11 empresas investiram em 2004 o valor de 0 a 1% do faturamento,

repetindo isso no periodo de 2005. Da mesma forma, seis empresas investiram de 1

a 2% do faturamento em 2004 e 2005. N&o houve investimentos maiores que 2% e

nem aumento dos valores investidos de um ano para 0 outro; as empresas

preferiram dar foco aos investimentos em aumento de capacidade, melhoria da

produtividade e qualidade (figura 14).

11 11
10 +
8 4
6 6

6 -

. I_I I_I

24

0

0 - \ \ \ \

Investido de 0 a Investidode 1a InvestidodeOa Investdodela Investidode?2a
1% do 2% do 1% do 2% do 5% do
Faturamento em Faturamento em Faturamento em Faturamento em Faturamento em
Meio Ambiente  Meio Ambiente  Meio Ambiente  Meio Ambiente  Meio Ambiente
em 2004 em 2004 em 2005 em 2005 em 2005

FIGURA 14 -

Quanto os investimentos representam no

Fonte: elaborada pela autora.

faturamento da empresa

Ainda quanto aos investimentos, foi questionado das entrevistadas quais

0s impactos dos investimentos ambientais na competitividade da empresa; as

respostas estao apresentadas na tabela 20 a seguir.
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TABELA 20 - Impacto dos investimentos ambientaisn  a competitividade da empresa

Impacto
Baixo Médio Alto

Melhoria

Qualidade das emissoes 1 1 7
Reducgédo das multas 1 2 5
Adequacéo a legislacao 1 2 5
Reducéo das reclamacdes 2 1 5
Imagem 3 1 5
Reducéao de desperdicios - 5 4
Produtividade 2 3 4
Reducéo da quantidade dos residuos sélidos 3 2 4
Reducéo de custos 3 2 4
Qualidade/ quantidade dos efluentes liquidos 1 1 4
Qualidade/ quantidade das emissfes gasosas 1 2 3
Ambiéncia organizacional 2 3 2
Novos negocios 6 1 2

Fonte: elaborada pela autora.

A qualidade das emissdes foi considerada com maior freqiéncia e com
maior impacto somente por duas empresas de fiagdo; as outras cinco empresas que
estabeleceram este item séo: tecelagem, malharia e fiacdo integrada com malharia
ou tecelagem, reforcando desta forma a preocupacdo das empresas com o impacto

ambiental gerado por elas.

Um segundo grupo considerado de maior impacto na competitividade
esta relacionado as partes interessadas, como oOrgaos de fiscalizacéo, clientes e
comunidade, que sdo: a reducdo das multas, a adequacédo a legislacdo, a reducao
de reclamacgdes e a imagem da empresa. Considerando assim o investimento como
ferramenta para neutralizar as pressfes destas partes interessadas, nao

aproveitando as oportunidades de retorno.

Ainda de acordo com a tabela 20, com menor freqiéncia foram definidos
itens que sofrem impactos com o investimento ambiental, a reducdo de
desperdicios, a produtividade, a reducdo da quantidade dos residuos sdlidos, a
reducdo dos custos, a qualidade e a quantidade dos efluentes liquidos e emissfes
gasosas. Estas empresas ja percebem com maior clareza os ganhos que podem ter

com investimentos nesta area.

Na funcdo gerencial administragdo , também foi questionada a existéncia
de um programa de educacao ambiental. A maioria das empresas ainda nao possuli

programas de educacdo ambiental formalizado para seus funcionarios, nao
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conseguindo desta forma desenvolver uma consciéncia ambiental na empresa e na

sociedade em que esta inserida.

Cinco empresas tém programas de conservacdo de agua, energia,
produtos quimicos e outros, onde aproveitam também para inserir a educacao
ambiental. A preocupacao destas empresas ainda é marcada com maior intensidade
na questao econdmica do que na questdo ambiental. Por outro lado, duas empresas
utiizam o programa 3R (Reciclar - Reduzir - Reutilizar), apresentando uma
consciéncia ambiental mais desenvolvida na utilizacdo dos recursos naturais e seus

impactos.

Na funcdo gerencial produgcdo e operagcdo, podemos entender como
estd dimensionado o SGA nas empresas entrevistadas. Trés empresas sao
certificadas pelo SGA ISO 14001. Os fatores que levaram estas empresas a adotar a
certificacdo foram em primeiro lugar o atendimento a legislacdo e em segundo lugar

a competitividade em fungc&o do avanco dos concorrentes nessa area (figura 15).

12 +

10
10 -
8
6
4 3 3
2 I I I I 1
(U T ° = o T

Sim, Certificado Sim, em Sim, mas ndo N&o, mas esta N&o esta nos
pela NBR ISO processo de certificavel nos planos da planos da
14001 Certifiagc&o pela empresa empresa

NBR 1SO14001

FIGURA 15 - Sistema de gestdo ambiental
Fonte: elaborada pela autora.

Os maiores beneficios alcancados com a certificagcdo foram o maior
controle do processo, a reducéo de custos e a melhoria da imagem. Estas empresas
passam por auditorias ambientais para andlise e validagdo do seu sistema de
gestdo. Elas também mantém uma sistematica de andlise dos aspectos e impactos

ambientais de forma continua e estruturada.
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Outras trés empresas possuem um SGA implementado, porém, nao
certificavel. Para estas empresas, os fatores que levaram a implementar um SGA
foram, além do atendimento a legislacdo, a exigéncia dos clientes internacionais, a
imagem da empresa e a exigéncia dos orgaos de financiamento. Os beneficios
alcancados por estas empresas foram: o maior controle do processo e a melhoria da
imagem. Somente uma destas empresas passa por auditorias ambientais para
analise e validacdo do seu sistema de gestdo. As trés empresas também mantém
uma sistematica de analise dos aspectos e impactos ambientais dentro dos

requisitos legais.

Esta nos planos de uma empresa a implementacdo de um sistema de
gestao. Ela ja avalia os aspectos e impactos ambientais dentro dos requisitos legais,
porém, ndo passa ainda por auditorias ambientais. Dez empresas ndo possuem
planos para ter um SGA, cinco destas ndo avaliam o0s aspectos e impactos

ambientais e quatro ja passam por auditorias ambientais internas.

Ainda na funcédo gerencial producédo e operacdo , foram questionadas se
as empresas realizam exigéncias ambientais contratuais aos seus fornecedores.
Somente duas empresas, que possuem o SGA ISO 14001, realizam exigéncias
ambientais contratuais, desdobrando sua responsabilidade ambiental para seus
fornecedores. As outras 15 empresas nao realizam nenhuma exigéncia contratual

relacionada com as questdes ambientais.

Relacionado aos riscos ambientais estd o plano de atendimento a
situacOes de emergéncia. Das empresas entrevistadas, trés empresas certificadas
pela norma ISO 14001 possuem um plano estruturado com simulagdes, garantido a
seguranca do seu desempenho. 11 empresas informaram que também possuem um
plano, ainda ndo estruturado com simulacdes. Por outro lado, trés empresas ainda
nao possuem nenhum plano de atendimento a situacdes de emergéncia. Estas

empresas sdo de pequeno e médio porte.

Relacionando as respostas das empresas entrevistadas com a matriz das

caracteristicas da conduta ambiental, é possivel através de uma analise de forcas
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identificar os perfis das condutas ambientais destas empresas, conforme
demonstrado no quadro 10.
. Conduta ambiental
Funcgbes Gerenciais
Fraca Intermediaria Forte
Administracéo
Possui Politica Ambiental 1235678911 - 4 10 13 16

12 14 15 17

uma conduta ambiental forte

Conhece a legislagdo Ambiental relativa as 1251112 17 368 14 16 47910 13 15
suas atividades (médo, alto e muito alto)
Definicdo do Volume dos Investimentos
Ambientais
Projetos internos espontaneos - 8 9 17 -
Objetivos e metas da empresa - - 45 10 13 15 16
Atendimento a legislacéo 123671112 14 - -
Pessoa Responsavel pelo Gerenciamento
Ambiental da Empresa
Sim, no setor de manutencéo e utilidades - 9 16 -
Em outro setor - Qualidade- Seguranca - 11 13 4 10 14
Distribuicdo em diversos setores ou nao existe 123567812 - -
15 17

% do Investimento Ambiental
% do Faturamento em 2004 1345781112 269 10 14 16 -

13 15 17
% do Faturamento em 2005 1356781112 249 10 14 16 -

13 15 17
Treinamento e desenvolvimento
Programa 3R - - 10 13
Programa de conservagéao de insumos - 6 9 12 16 -
Informal ou ndo tem 123457811 - -

14 15 17

Producéo e Operagao

Possui Sistema de Gestéo Ambiental 123567814 9 11 12 4 10 13

15 16 17
Realiza exigécias contratuais a seus parceiros 123456789 - 10 13

11 12 14 15 16 17
Realiza auditorias ambientais 235681112 14 1791517 4 10 13
16
Estabelece indicadores de performance
ambiental
Padréo legal - 511 13 15 -
Benchmarking (concorrente/ empresas do grupo) - - 49 10
N&o possui 1236781214 - -
16 17

Plano de atendimento a emergéncias 16 12 23578911 4 10 13

Numero de firmas

Empresas agrupadas

12 14 15 17

®3)
4 10 13

QUADRO 10 - Caracteristicas das condutas ambientais por empresa
Fonte: elaborado pela autora a partir da pesquisa de campo.

A analise da conduta ambiental demonstra que trés empresas possuem

. Estas empresas possuem um responsavel para o

gerenciamento ambiental, alocado em area definida em sua estrutura organizacional
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para este fim. Seu sistema de gestdo é certificado pela ISO 14001; desta forma,
também possuem uma politica ambiental onde existem compromissos para atender

a legislacédo e a melhoria continua de seus processos e prevencéo da poluicéo.

Essas empresas possuem ainda um programa estruturado de treinamento
ambiental voltado aos seus funcionérios; em relacdo a andlise da eficacia, os seus
investimentos sao definidos com base nos objetivos e metas, desdobrados de sua
politica ambiental. Elas também conhecem as legislacbes referentes as suas
atividades e fazem o levantamento e a avaliacdo dos aspectos e dos impactos
ambientais de suas atividades, atuando no processo e ou produto para minimizar a

geracao de residuos.

As empresas com conduta ambiental forte também possuem programa
de auditoria interna, ferramenta que ajuda na analise e melhoria do sistema.
Possuem indicadores de performance ambiental que foram estabelecidos com base
nos padrdes legais e também em comparacdo com outras empresas e ou histérico
de desempenho. Adotam padrées ambientais para a qualificacdo de seus
fornecedores de bens e servicos, garantindo uma gestdo mais eficiente nas

guestdes ambientais.

Os ganhos financeiros destas empresas estdo também atrelados a
reducdo de perdas no processo, reduzindo custos, dai conseguindo alcancar uma
vantagem competitiva através de uma atuacdo ambientalmente consciente e pro-

ativa, com reconhecimento de sua imagem no mercado.

Na analise das condutas, também foram identificadas duas empresas que
possuem conduta ambiental intermediaria , em que o SGA ainda esta
amadurecendo, pois ja possuem um responsavel dentro da estrutura organizacional
para tratar os assuntos ambientais; contudo, a area ainda néo esta bem definida. O
SGA néo é certificavel, mas esta em processo de melhorias. Existem compromissos
formais estabelecidos na politica ambiental em uma empresa e a importancia da
guestdo nado esta limitada ao atendimento a legislacdo ambiental; a outra empresa

esta se estruturado neste quesito.
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Ambas conhecem a legislagdo ambiental e o acompanhamento da
legislacéo é realizado de forma ndo sistematizada. Os investimentos ja representam
de 1 a 2% do faturamento e sado definidos com base nos projetos gerados
internamente de forma espontanea e ja iniciados através de objetivos e metas da
empresa. Estas empresas ja percebem os ganhos financeiros, porém, estes ganhos
estdo atrelados ainda a reducdo do desperdicio, relacionados aos insumos agua e

energia elétrica e a comercializagdo dos residuos.

A reducdo de custo € um processo de amadurecimento do SGA. Estas
empresas com conduta ambiental intermediaria  também avaliam os impactos
ambientais de suas atividades e possuem um processo imaturo de auditorias
ambientais. Os indicadores ambientais foram estabelecidos através dos padrdes
legais. Também possuem um plano de atendimento a emergéncias ainda voltado

aos requisitos legais de forma nao estruturado.

No resultado da pesquisa 12, empresas apresentaram conduta
ambiental fraca . Elas ndo possuem em sua estrutura organizacional uma area
responsavel pela gestdo ambiental e também ndo assumem compromissos formais
de uma politica ambiental, onde as questbes ambientais nestas empresas estédo
limitadas ao atendimento aos condicionantes da licenca de operagdo. Possuem
conhecimento parcial da legislagdo ambiental da sua atividade, mas nao tém

dispositivos para o seu acompanhamento.

Os investimentos na area ambiental destas empresas representam de 0 a
1% do faturamento e sdo definidos para atender a legislagdo ambiental. Estas
empresas também ndo investem em um programa de educacdo ambiental,
reforcando o baixo compromisso com as questdes ambientais. Nado possuem um
SGA estruturado e ndo avaliam os aspectos e impactos ambientais, pois néo
identificam os riscos ambientais de suas atividades. Também nédo adotam padrées
ambientais aos fornecedores de bens e servicos e nao identificam vantagens

competitivas com a performance ambiental.
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5.3 A conduta social

Na funcéo gerencial administracdo, um indicador de conduta social € a
existéncia de um “Cédigo de Etica” escrito. Este codigo tem a mesma importancia da
politica ambiental, porém, na dimensao social. Infelizmente s6 uma empresa diz

possui-lo.

Quando questionadas sobre a importancia das questfes sociais para a
direcdo da empresa, duas empresas consideram-nas ser somente necessarias ao
atendimento dos requisitos legais; uma empresa considera sem importancia. 12
empresas descreveram que consideram-nas importante, ressaltando a preocupacéo
com a comunidade, com seus funcionarios e familiares e com as condi¢cdes do

ambiente do trabalho, reforcando a eficiéncia e a competitividade.

Quanto a existéncia de um responsavel pelo gerenciamento de projetos
sociais e em que setor o mesmo esta alocado, nove empresas (figura 16),
responderam que 0 seu responsavel pelos projetos sociais esta alocado no setor de
recursos humanos, duas informaram que esta na administracdo geral da empresa e
uma empresa diz estar em outro setor; em outra empresa esta fungdo esta

distribuida em varios setores.

Sim, no setor de Sim, no setor de Sim, na Sim, em Outro Sim, mas esta Né&o existe Na&o existe
RH Comunicagdo/  Administracéo Setor distribuido em ainda, mas nos responséavel
Assessriade Geral Diversos planos
Impensa Setores

FIGURA 16 - Responsavel pelo gerenciamento social
Fonte: elaborada pela autora.

O comprometimento da empresa com as questdes sociais fica

evidenciado da mesma forma que a ambiental, quando em sua estrutura
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organizacional apresenta-se um responsavel pelo trato destas questdes. A definicao
de ter um responsavel para gerenciar 0s projetos sociais esta aparentemente

associada ao grande e médio porte da empresa.

Ao ser questionado qual o nivel gerencial mais alto em que séo tratadas
as questdes sociais dentro da empresa, elas responderam que em uma empresa o
nivel mais alto é a presidéncia; em quatro empresas a diretoria é responsavel pelas
questdes sociais, outras quatro empresas possuem um responsavel na geréncia e
duas empresas no nivel de coordenacdo. Duas empresas responderam que nao

possuem e quatro empresas ndo responderam a questao (figura 17).

Na&o existe Presidéncia Diretoria Geréncia Coordenagdo N&o respondeu
responsavel

FIGURA 17 - Nivel gerencial mais elevado para o tr atamento das questdes sociais
Fonte: elaborada pela autora.

Da mesma forma que o trato das questdes ambientais, quanto maior o
nivel do responsavel dentro da estrutura organizacional da empresa maior € a

importancia que a mesma da as questdes sociais.

Quanto a participacdo das empresas em projetos sociais, de acordo com
a figura 18, cinco empresas responderam que n&o participam de nenhuma acédo
social. As outras responderam da seguinte forma: quatro empresas participam, mas
nao informaram os tipos de projetos; duas empresas participam de projetos sociais
externos ligados a comunidade; quatro empresas afirmam que participam somente
de projetos internos; uma empresa participa de projetos internos e externos com a

comunidade e uma participa informalmente, ajudando em algumas acdes isoladas.
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Néao Sim Sim, externo Sim, interno Sim, interno e Sim,
externo informalmente

FIGURA 18 - Participacdo em projetos sociais
Fonte: elaborada pela autora.

Os projetos externos foram descritos como: programas de alfabetizacéo,
capacitacao profissional, inclusdo de deficientes fisicos, projetos com adolescentes,
incentivando os estudos e promovendo também a capacitacao profissional destes e

creches para criangas carentes das comunidades.

Os projetos internos foram descritos pelas empresas como: escola para
filhos de funcionarios, educacado e ou supletivo para funcionarios, semana da saude,
distribuicdo de alimentos e semana voltada a seguranca, incentivos aos grémios e
instalacdo de um departamento médico. Algumas empresas ainda confundem

beneficios com projetos internos, como cestas basicas e assisténcia médica.

TABELA 21 - Beneficios para a empresa na realizacd o dos projetos sociais

Grau de Beneficio

Beneficios Baixo Médio Alto
Imagem - 1 10
Produtividade 1 1 9
Ambiéncia organizacional 1 1 9
Reducéo das reclamacgdes 3 1 4
Diminuicdo dos acidentes e doencgas ocupacionais 2 4 4
Reducao das multas 6 - 1
Novos negocios 7 1 1
Isencéao fiscal 6 1 -

Fonte: elaborada pela autora.

A percepgcdo dos beneficios ou retornos das realizagbes dos projetos
sociais, considerados por 11 empresas das 17 entrevistadas, conforme a tabela 21,

mostrou uma forte valorizacdo da imagem da empresa, seguido por melhoria na
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produtividade e na ambiéncia organizacional, onde a maioria das empresas é de

grande porte.

Nem todos percebem algum impacto dos projetos sociais na
competitividade da empresa, até por serem poucas as empresas que participam
destes projetos. Somente trés empresas consideraram que 0 projeto de educacéo,
saude e geracdo de emprego e renda € visto como fator de competitividade

“levemente” positivo.

Ainda quanto a funcdo gerencial administracdo, a conduta social requer
o conhecimento da legislagdo trabalhista e previdenciaria. Analisando as respostas,
é possivel se verificar como a regulamentacédo trabalhista e previdenciéria esta mais
atuante na sociedade e também mais controlada pelo Estado; seis das empresas

afirmam conhecer bem essas legislacfes e sete afirmam conhecé-las muitissimo.

Foi questionado qual o principal motivo gerador do volume dos
investimentos na area social em cada empresa. Nove empresas tém como principal
motivo a adequacdo da empresa apoOs notificacdo ou multas, demonstrando nao
haver um planejamento para os investimentos. Quatro empresas afirmam que o
principal motivo esta na presséo de seus clientes e uma empresa respondeu que 0

principal motivo € a pressao da comunidade (figura 19).

10 - 9
9 1
8 4
7 4
6 4
5 4
4
3 2
2 1 1 1
14 0
0 - ‘
Apos Para atender Projetos Objetivos e Pressédo da Presséo
notificac&o/ legislagéao internos metas da comunidade/ clientes
multa espontaneos empresa sociedade

FIGURA 19 - Definicdo do volume dos investimentos na area social
Fonte: elaborada pela autora.
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Ja duas empresas responderam que o motivo para os investimentos esta
relacionado aos projetos gerados internamente de forma espontanea, ainda sem um
planejamento baseado nos objetivos da empresa. Uma empresa afirma que é
realizado com base nos objetivos e metas da empresa, desta forma com um

planejamento estruturado.

Ainda relacionado aos investimentos, 12 empresas responderam que
investiram na area social em 2004 o valor de 0 a 1% do seu faturamento, repetindo
este valor no periodo de 2005. Trés empresas investiram de 1 a 2% do faturamento
em 2004 e quatro empresas investiram o mesmo valor em 2005. Ndo houve
investimentos maiores que 2%. Os investimentos ainda estdo mais direcionados ao
aumento de capacidade e a melhoria da produtividade e também as questdes
ambientais, ja que mais empresas investiram de 1 a 2% do seu faturamento nos dois

anos questionados (figura 20).

0-1% 1-2% Nao Respondeu

O 2004 @ 2005

FIGURA 20 - Quanto os investimentos sociais repres  entam no faturamento da empresa
Fonte: elaborada pela autora.

Os beneficios extras sdo condutas sociais internas, voltadas aos seus
funcionarios e dependentes. Esse é um diferencial das empresas que fica acima de
sua funcéo basica social de gerar emprego e cumprir as leis. A forma de identificar
0s beneficios mais usados foi através de uma questdo de multipla escolha que
mostra o0s beneficios dados aos funcionarios com maior freqiiéncia, de acordo com a

figura 34.

O item outros foi descrito por oito empresas como cesta basica e por uma

empresa como 5% em funcdo da assiduidade. As empresas que concedem a
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previdéncia privada e o 14° salarios sdo somente empresas de grande porte. Ja as
que concedem participacdo nos resultados sdo de médio e grande porte. Para as

outras concessoes, ndo ha diferenciacdo do porte.
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FIGURA 21 - Concesséo de beneficios extras
Fonte: elaborada pela autora.

Na funcdo gerencial producdo e operacdo, foi-se questionado se a
empresa realiza exigéncias sociais contratuais com seus parceiros, ao que somente
duas empresas responderam que realizam. As outras 15 empresas nao realizam
nenhuma exigéncia contratual com seus fornecedores relacionada com as questdes
sociais. Infelizmente, a responsabilidade social ainda ndo esta enraizada nas
transacbes comerciais, em que crimes de trabalho escravo ou trabalho infantil

continuam a existir em nossa sociedade.

Também foi questionado na funcédo gerencial producdo e operacdo se
as empresas avaliam os riscos e perigos de saude e seguranca no trabalho, gerados
pelas suas atividades. Todas as 17 responderam que sim e a avaliagdo é de
responsabilidade do engenheiro de seguranga em nove empresas e do técnico de
seguranca em sete empresas; em ambos 0S casos, com a participacdo do médico
do trabalho, duas empresas ndo informaram de quem € a responsabilidade da
avaliacdo. Este é um requisito legal que estad fortemente ligado a atuacdo da

fiscalizagao.
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Dessa forma, relacionando as respostas das empresas entrevistadas com
a matriz das caracteristicas da conduta social, é possivel através de uma analise de
forcas identificar os perfis das condutas sociais destas empresas, conforme

demonstrado no quadro 11.

A andlise da conduta social demonstra que oito empresas possuem uma
conduta social intermediaria , onde estas empresas ainda ndo possuem uma
politica ou um cédigo de ética formalizado, mas comecam a definir um responsavel
para o gerenciamento das questbes sociais. Também conhecem a legislacéo
trabalhista e previdenciaria e ja comecam a realizar projetos que estdo além da
legislacdo, realizando algumas acdes isoladas que beneficiam seus stakeholders

internos e externos.

Os investimentos ainda na maioria das empresas representam de 0 a 1%
do faturamento; algumas empresas ja comegam a investir na faixa de 1% a 2% nos
projetos sociais e comecam a ser definidos com base em projetos internos
espontaneos, além do atendimento a legislacdo. Estas empresas com conduta
social intermediaria ainda ndo fazem exigéncias sociais aos seus fornecedores,
mas ja avaliam os riscos e perigos dentro dos requisitos legais e possuem um plano
de atendimento a emergéncias ainda néo estruturado. Estas empresas néo publicam
0 balanco social e estdo comecando a identificar as vantagens competitivas com a

questao social.

No resultado, nove empresas possuem uma conduta ambiental fraca,
confirmando que elas ndo assumem compromissos formais com uma politica social.
Elas conhecem a legislagdo, mas ndo possuem instrumentos para acompanha-la.
Os investimentos sociais na maioria representam de 0 a 1% do faturamento, definido
para atender as legislacfes vigentes. A importancia da questao social esta limitada
ao atendimento a legislacdo, pois ndo fazem exigéncias sociais aos seus
fornecedores. Elas ndo possuem também o balangco social e néo identificam

vantagens competitivas com a responsabilidade social.
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~ . Conduta social
Func¢bes Gerenciais

Fraca Intermediéaria Forte
Administracdo
Possui Cadigo de ética 12345678910 - 17
11 12 13 14 15 16
Conhece a legislacéo trabalhista e - - 1234567891011
previdenciaria 12 13 14 15 16 17
Nivel gerencial para tratar as 23567810 12 13 14915 11
questdes sociais 14
Defini¢céo do volume de
investimentos
Atender a legislacéo 2345681315 - -
Projetos internos espontaneos - 17910 14 17 -
Objetivos e metas da empresa - - 11 12 16
Responséavel pelo Gerenciamento
das questdes sociais
Sim, no setor de RH - - 57 910 12 13 14 16 17
Sim, administracdo geral - - 111
Em outro setor, distribuido entre os 2346815 - -
setores ou ndo existe
% do Investimento Social
% faturamento em 2004 23457810 11 12 1614
13 16 17
% faturamento em 2005 23457810 11 12 16 14 16
13 15 17
Participa de projetos sociais 1234581213 14 6 79 17 10 11 16
15
Concesséo de beneficios
Plano de saude - 35791011 12 13 14 -
15 16 17
Plano odontolégico - - 35791011 14 15 17
Previdéncia privada - - 7
Participac&o nos resultados - - 59 10 11 12 13 15
14°0ou mais salarios - - 9 10 16
Concesséao de crédito - 13891011 14 -
Disponibiliza¢éo de espaco paralazer 1 3 45 7 9 10 11 13 - -
14 15 16 17
Prémios/ Bénus - 123467910 11 13 -
14 16 17
Outros 6 78911 12 13 16 3 -
Producao e Operagao
Exigéncias contratuais com seus 12345678910 - 11 16
parceiros 12 13 14 15 17
Avalia riscos e perigos - 12345678910 -
11 12 13 14 15 16 17
Plano de atendimento a emergéncias 16 2357891112 14 4 10 13
15 16 17
NGmero de firmas ) (8)
Empresas agrupadas 234568121315 17910 11 14 16 17

QUADRO 11 - Caracteristicas das condutas sociais por empresa
Fonte: elaborado a partir da pesquisa de campo.
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5.4 Performance ambiental

Para poder manter o controle e acompanhar a evolucdo de um SGA, a
empresa deve ter indicadores de performance ambiental. Em uma questdo de
multipla escolha, as empresas apresentaram as seguintes respostas quando
questionadas sobre sua performance (figura 22).
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Sim, através dos Sim, através de Sim, através da Sim, através de N&o possui
padrdes legais comparagdes comparagdo com outras maneiras indicadores de
com outras unidades performance
concorrentes da empresa ambiental
(benchmarking)

FIGURA 22 - Indicadores de performance ambiental
Fonte: elaborada pela autora.

Das entrevistadas, dez empresas informaram que n&o possuem
indicadores de performance, ja sete empresas os definem através dos padrées
legais. Destas sete, além da definicdo pelos padrdes legais, uma empresa tambéem
os define através de comparacfes com seus concorrentes e outras duas atraves de
comparagdes com outras unidades produtivas de sua empresa. A falta de
indicadores impossibilita a empresa de medir e acompanhar sua performance

ambiental.

Para definir os indicadores, € necessario conhecer 0s impactos
ambientais destas empresas. A tabela 22 mostra em uma questdo de mudltipla
escolha as respostas das empresas indicando quais 0s maiores impactos ambientais

de suas atividades.
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TABELA 22 - Principais impactos ambientais das emp  resas pesquisadas

ltem Qtde
Carga organica dos efluentes liquidos 8
Ruido 7
Energia elétrica 6
Exaustéo dos recursos hidricos 6
Contaminacéo do solo 3
Controle da qualidade da 4gua 2
Efeito estufa 2
Exaust&o dos recursos naturais 1
Chuva acida 1
Micropd 1
N&o existe 1
N&o respondeu 3

Fonte: elaborada pela autora.

O principal impacto foi definido pelas entrevistadas como a preocupagao
com a qualidade de efluentes liquidos, principalmente com a carga organica,
resultante dos processos de tingimento e de acabamento. Outra preocupacao foi o
nivel do ruido, que pode gerar reclamacdes das vizinhancas e fiscalizacdo de 6rgaos

ambientais.

A preocupacdo com a energia elétrica estd mais ligada ao seu impacto
econdbmico; ja a exaustdo dos recursos hidricos demonstra uma preocupacao
ambiental. Em menor freqiéncia, ficaram as preocupacdes quanto a contaminacéo

do solo, controle de agua, efeito estufa e outros.

Quando questionadas quais indicadores ambientais sdo analisados pelas
empresas pesquisadas no compartimento, agua, solo e recursos naturais, as

entrevistadas responderam conforme a tabela 23.

No compartimento 4gua, um numero maior de entrevistadas respondeu
que analisam a alcalinidade, mudanca de pH e a temperatura da agua, que sao
caracteristicas do efluente que apresentam em funcéo dos processos um pH alcalino
e temperatura alta. Outro fator que contribui para uma maior freqiéncia é o custo e a
simplicidade para realizar estas analises como o uso de um termémetro e papel
indicador. Sao caracteristicas destes efluentes também a contaminacéo por carga
organica e metais pesados, o que também justifica o controle destes parametros, até

por questdes de condicionante da licenca ambiental.
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TABELA 23 - Indicadores de performance ambiental

Compartimento

ambiental ltem Qude
Eutrofizacédo e assoreamento 3
Mudanca do pH 9
Contaminacao por carga organica 9
Contaminacao por metais pesados 4
Agua Acidificacdo 6
Contaminacao por compostos organicos volateis 6
Temperatura 13
Cloretos 8
Alcalinidade 11
Solo Quantidade de residuos nado perigosos gerados 6
Quantidade de residuos s6lidos perigosos gerados 6
Consumo de energia elétrica 10
Recursos naturais Consumo de combustiveis 2
Consumo de agua 11
N&o respondeu 4

Fonte: elaborada pela autora.

Quanto aos indicadores do compartimento solo, somente seis empresas
afirmaram monitorar este indicador, ndo identificando quais os contaminantes. Os
indicadores de consumo do compartimento recursos naturais também apresentaram
maior numero de respostas no que se refere ao consumo de agua e energia elétrica.
O maior numero de empresas que monitora estes indicadores esta mais preocupado
com uma questdo econdmica do que com a exaustdo propriamente dita dos

recursos naturais.

5.5 Performance social

Da mesma forma que sdo necessarios os indicadores para a performance
ambiental, também os sdo necessarios para a dimensao social. Em uma questao de
multipla escolha, as empresas apresentaram as seguintes respostas quando

questionadas sobre a presenca de indicadores de performance social.

Das entrevistadas, 12 empresas informaram que ndo possuem
indicadores de performance, duas empresas definem através dos padrdes legais. Ja
duas empresas definem através de comparacbes com seus concorrentes e uma
empresa ndo respondeu. Nao h& praticamente a definicdo de indicadores pelas

entrevistadas, o que impossibilita a empresa avaliar sua performance social.
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5.6 Matriz de avaliacao estratégica

A partir da identificacdo das pressbes percebidas pelas empresas
pesquisadas e com base nos perfis das condutas estabelecidas € possivel identificar
quais as estratégias adotadas por estas empresas através da matriz de avaliacao
estratégica social e ambiental representada na figura 23. O posicionamento
estratégico € analisado em funcdo da variacdo da percepcédo da pressao sobre a

estrutura da industria.
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FIGURA 23 - Matriz de avaliagcdo estratégica social e ambiental
Fonte: adaptada de Abreu 2007b.

5.6.1 Pressdo ambiental fraca

Seis empresas de acordo com a figura 23 estdo posicionadas perante a
concorréncia com uma estratégia ambiental indiferente , ou seja, ndo estdo
percebendo pressdo na estrutura nem pelos 6rgaos de fiscalizacdo nem pelas partes
interessadas. Fora as duas pequenas empresas que sao malharias, as outras séao
todas fiacbes de médio e grande porte, que tém menor impacto ambiental; desta

forma, também estdo estabelecendo ainda condutas ambientais fracas. Com
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excecdo de uma empresa, todas as outras atuam somente no mercado interno, em
gue as exigéncias ambientais também sdo menores. Nenhuma destas empresas

possui indicadores de performance ambiental.

A matriz de avaliacdo estratégica também demonstra que uma unica
empresa esta posicionada com uma estratégia ambiental pro-ativa . Esta empresa
€ de médio porte e exporta 20% da sua producdo; mesmo em um ambiente
considerado de baixa pressao, ela apresenta condutas fortes, o que inclui ter um

sistema de gestao certificado pela norma ISO 14001.

Esta empresa ja definiu indicadores de performance através de
comparacdo com seus concorrentes. Ela também percebe as mudancas no
mercado, identificando a presenca da China e uma estagnacdo do mercado interno;
desta forma, esta se preparando para entrar em um ambiente cada vez mais
competitivo, principalmente no exterior, onde a questdo ambiental € mais exigida,

podendo desta forma passar para a posi¢do da estratégia preventiva.

5.6.2 Pressao ambiental intermediaria

Seis empresas estdo na posicdo estratégica ambiental reativa . Estas
empresas percebem uma pressdo ambiental na estrutura intermediaria, ou melhor,
ja percebem uma maior pressao dos orgaos de fiscalizacdo e ja comecam a
perceber também as pressbes das partes interessadas, porém, as condutas
estabelecidas ainda séo fracas. Quatro destas empresas sdo de medio porte, uma
de pequeno porte e uma de grande porte, que também atende ao mercado externo.
Quatro ndo possuem um SGA, duas possuem um sistema nao certificado e ainda
nao estruturado. Estas empresas necessitam rever sua estratégia para um
posicionamento mais competitivo perante seus concorrentes em relacao as questdes
ambientais, pois ndo estdo preparadas para eventuais choques que possam
modificar as pressdes, deixando estas empresas com um posicionamento

estratégico irresponsavel.

No posicionamento estratégico ambiental acomodado, ficaram duas
empresas pertencendo a categoria de neutralidade. Estas empresas sédo de grande

porte e atendem ao mercado externo, percebendo uma pressdo intermediaria e
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respondem com as condutas da mesma intensidade; ainda nao estabeleceram um
SGA de forma estruturada, podendo estas empresas passar ao nivel reativo, se nao
se adequarem o mais rapido possivel. Uma destas empresas ja possui indicadores
de performance estabelecidos através dos padrdes legais e a outra ainda ndo possui
a definicdo destes indicadores. Estas duas empresas estdo na mesma posi¢cao

estratégica na dimensdao social, demonstrando um equilibrio entre as duas condutas.

5.6.3 Pressao ambiental forte

Duas empresas percebem uma pressdo ambiental forte, principalmente
das partes interessadas do mercado externo com exigéncias nas questdes
ambientais, onde as mesmas respondem da mesma forma, ficando posicionadas
com uma estratégia ambiental responsavel. Ambas sdo de grande porte, ficam
estabelecidas no Ceara e atuam no mercado externo. Uma destas empresas ainda
estabelece os indicadores de performance atendendo a legislacdo; a outra empresa
estabelece em funcdo de comparac¢des com outras unidades de sua empresa. Estas
empresas possuem um SGA certificado e auditado, apresentam condutas
ambientais estruturadas e consolidadas, o que lhes garante uma posi¢cdo no
mercado de forma responsavel e competitiva, com reconhecimento de seus
concorrentes e clientes; desta forma estdo preparadas para possiveis choques que

possam intensificar as pressfes percebidas na estrutura da industria.

5.6.4 Pressao social fraca

Com a posicdo estratégica social indiferente se encontram duas
empresas de meédio porte, uma de pequeno porte, pertencentes a0 mesmo estado,
Pernambuco. Todas sentem baixa pressao social e correspondem com uma conduta
baixa, atuando mais em questdes legais. Duas destas empresas ocupam a mesma

posicao estratégica ambiental. Nenhuma possui indicadores de performance social.

Duas empresas estdo posicionadas com a estratégia social
desafiadora , ambas percebem a pressao na estrutura ainda de forma fraca, mas ja
estabelecem condutas intermediarias. Nenhuma das duas empresas possui
indicadores de performance social. Uma das empresas é de pequeno porte e esta

localizada em uma regido com uma concorrente de grande porte. As empresas que
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estdo situadas na mesma localizacdo sentem a pressao na estrutura da industria
como intermedidria, 0 que explica a adocao por esta empresa de condutas com este

perfil.

A segunda empresa é de médio porte e percebe as pressdes sociais na
estrutura da indastria como fracas. Todas as empresas que estao localizadas no
mesmo estado, Ceara, sentem uma pressdo social intermediaria, o que explica a
adocdo de condutas intermediarias por esta empresa, mas ndo esclarece o seu
posicionamento. Isso demonstra uma necessidade de revisdo por parte desta

empresa quanto ao entendimento das pressdes pelas partes interessadas.

5.6.5 Pressao social intermediaria

Seis empresas também estdo posicionadas na estratégia social
reativa ; percebem com mais intensidade as pressdes dos 6rgaos de fiscalizacédo e
ja comecam a perceber as pressfes das partes interessadas, mas ainda reagem
com o estabelecimento de condutas fracas. Estas empresas necessitam também
reavaliar suas condutas nesta dimensédo em funcédo de sua concorréncia. Uma das
empresas ja possui indicadores de performance social, as outras ndo iniciaram sua

estruturagéo.

Encontram-se neste posicionamento estratégico social acomodado
seis empresas. Estas empresas sentem pressdes dos orgaos de fiscalizacdo, mas
nao das partes interessadas referentes as questdes sociais; s6 uma é de médio
porte, todas as outras sdo de grande porte. Estdo comecando a ampliar seus
projetos sociais, mas o seu forte estd nas concessdes de beneficios aos seus
funcionarios. Aparentemente estdo estaveis quanto a sua estratégia; duas destas

empresas informaram que possuem indicadores de performance social.
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6 CONCLUSAO

A utilizacdo do modelo ECP-Triplo contribui para que as empresas
avaliem, de forma simplificada, o seu posicionamento estratégico e definam que
condutas devem ser tomadas para manté-las inovadoras e, portanto, aptas a

competirem em qualquer mercado.

Cada empresa percebe de forma diferente as pressdes na estrutura da
industria em funcdo das condutas adotadas por elas. Isso demonstra de forma clara

a presenca do feedback apresentado no modelo ECP-Triplo.

Para ampliar a competitividade da industria téxtil, em um ambiente
dindmico, as empresas tém que estar comprometidas com um desenvolvimento
sustentavel e necessitam possuir estratégias bem definidas em relacdo aos
aspectos ambientais e sociais do seu negdcio e entender de forma consciente suas

implicagbes em todo o processo da cadeia.

Desta forma, esta conclusdo aborda o atendimento dos objetivos
propostos em relacdo aos resultados alcancados; a contribuicdo cientifica deste

estudo; as limitagoes da pesquisa e sugestdes para novos trabalhos.

6.1 Atendimento aos objetivos propostos

O cumprimento do objetivo geral do trabalho determina o atendimento aos
objetivos especificos. O quadro 12 alinha os objetivos propostos com a sintese dos

resultados alcangados na pesquisa.

Objetivos Resultados

- As pressfes sao exercidas pelos érgdos de
fiscalizacdo, pelos acionistas, clientes do
mercado interno e externo, comunidade,
organizacbes governamentais e agentes
financiadores.

- Identificar os elementos de
pressao na estrutura da

indUstria téxtil.
- Empresas e grupos de empresas percebem

a intensidade destas forcas de forma
diferente, tanto na ambiental como na
social.
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-Somente trés empresas que Ssao
certificadas pela ISO 14001 adotam
condutas ambientais  fortes, duas
empresas adotam condutas intermediarias

- Analisar as condutas,| e 12 empresas adotam condutas fracas.
ambiental e social da
indUstria téxtil. - Nove empresas adotam uma conduta

social fraca e oito empresas adotam uma
conduta intermediéria, atendendo mais aos
requisitos legais.

- A matriz identificou a presenca de cinco
posicionamentos estratégicos ambientais e
guatro posicionamentos estratégicos
sociais utilizados pela industria téxtil do
Nordeste.

- Na dimensao ambiental as empresas estao
- Utilizar a matriz de| mais concentradas no posicionamento
posicionamento  estratégico| estratégico indiferente e reativo.
para analisar a tipologia das
estratégias adotada pela|- Na dimensdao social as empresas estao
indUstria téxtil. concentradas no posicionamento
estratégico acomodado e reativo.

- H4 uma necessidade de revisdo por parte
das empresas quanto a sua posicao
estratégica reativa, com risco de passar a
ser irresponsavel se houver modificacdo na
pressao da estrutura.

QUADRO 12 - Relagéo entre os objetivos propostos e os resultado s alcanc¢ados.

Fonte: elaborado pela autora

Ao cumprir 0os objetivos especificos, foi possivel cumprir igualmente o
objetivo geral em avaliar a estratégia ambiental e social do setor téxtil do Nordeste,
identificando a dindmica dessa industria, com base em sua reacdo frente as

pressfes na estrutura da industria.

6.2 Contribuicéo

O uso do modelo ECP-Triplo para analise da industria téxtil do Nordeste
demonstrou no posicionamento estratégico a existéncia de agrupamentos de
empresas definidos pela regido, elos da cadeia, porte e atendimento ao mercado
interno e externo, que apresentaram alguns comportamentos semelhantes, tanto na

percepc¢ao da pressao como no estabelecimento das condutas.
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A pesquisa também demonstrou que existem seis empresas na posi¢ao
estratégica reativa, tanto na dimenséo social como ambiental. Estas empresas estao
em uma situacdo de risco quanto a possiveis choques na estrutura da induastria,
como mudancas nas legislagcdes ambientais e trabalhistas, um acidente ambiental e
outros fatores que possam contribuir para a elevagcao das pressbes, como as
exigéncias das comunidades, das ONG’s e de novos clientes, provocando a saida
destas empresas de uma posi¢ao reativa para uma posicao irresponsavel. Existe um
risco maior na questdo ambiental, onde a sociedade esta cada vez mais preocupada

com a preservagao dos seus recursos.

As empresas reativas, diferente das empresas que estdo em uma posicao
responsavel, ainda nao conseguiram identificar as vantagens competitivas que estas
condutas podem gerar, como reducdo de custos, maior controle dos processos e

melhoria da ambiéncia organizacional e da imagem.

Ja as empresas responsaveis estdo preparadas a possiveis choques e
sao lideres em inovacdo, como também possuidoras de excelente imagem junto a
comunidade; possuem SGA e responsabilidade social certificados, conseguem
identificar as vantagens competitivas nas reducbes de custo, eficiéncia dos
processos e melhoria da ambiéncia organizacional. Sdo reconhecidas pelos seus
concorrentes e clientes como uma empresa ambiental e social correta. Esta é a

posicdo mais sustentavel e estratégica.

6.3 LimitagOes

- A dificuldade de acesso as empresas para conseguir sua participagdo na
pesquisa foi um dos itens que restringiu 0 nimero de empresas pesquisadas, pois a
intervencao do sindicato das industrias téxteis dos Estados da Paraiba, Rio Grande

do Norte, Pernambuco nao foi tAo marcantes como o sindicato do Ceara.

- A restricdo financeira do projeto s6 possibilitou a pesquisa em quatro
Estados do Nordeste - Ceara, Pernambuco, Paraiba e Rio Grande do Norte, ficando

de fora o polo téxtil da Bahia.
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- O estudo é pontual, o que reflete as condutas estabelecidas e as
pressoes percebidas pelos entrevistados no momento da pesquisa.

- A complexidade do questionario exigiu um grande conhecimento de

varias areas da empresa pelo entrevistado.

6.4 Sugestdes

- Ampliar esse estudo para outras regides, como o Sul do pais, para
identificar se existem grandes diferencas regionais quanto aos posicionamentos

estratégicos.

- Ampliar este estudo para outros setores.

- Fazer uma avaliacdo do posicionamento estratégico em conjunto com a
performance, para facilitar a analise da estratégia adotada pela empresa, podendo
ser representado graficamente segundo Librelotto (2005), por um cubo, onde se
permite identificar os resultados das condutas estabelecidas frente a pressao

percebida pela empresa.
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ANEXOS

ANEXO A - Instrumento de coleta de dados

_FIEA

MESTRADFE PROCISS ML

Instrumento de Coleta de Dados

Este questiondrio compde um instrumento de pesquisa patrocinado pelo CNPg com o objetivo de

identificar elementos chave para ampliar a competit  ividade no mercado global do setor Téxtil

no Nordeste, através do aprofundamento do estudo do modelo de Avaliagdo da Estratégia Tripla,
denominado ECP-Triplo (Estrutura — Conduta — Performance - Triplo), que tem por base a existéncia
de trés dimensdes de performance econémica, social e ambiental.

A pesquisa tem carater cientifico e tecnolégico , onde todas as informacg8es terdo garantia plena do
Mestrado Profissional em Controladoria da Universidade Federal do Ceara, quanto a
Confidencialidade Total , sendo utilizadas apenas para a finalidade do Projeto de Pesquisa: “O uso
do modelo de avaliacéo da estratégia tripla como mecanismo de estudo das vantagens competitivas”.

Solicitamos, portanto, que as respostas aqui prestadas sejam fornecidas por um dirigente da empresa
que esteja credenciado para prestar informacdes precisas. O éxito deste levantamento e do posterior
Relatério de Competitividade do Setor Téxtil depende da veracidade dos dados coletados nas
empresas consultadas.

Data: | / / 2006 | Horério de Inicio: | | Horario de Término: |
Empresa:

Endereco

Contato na empresa:

Cargo/Funcdo:

Telefone: | | Fax: | | e-mail |

| - Dados sobre a Empresa

Razdo social: |

Ano de inicio das operacdes | NuUmero de empregados: |

Producdo: |2004 | 2005

Capacidade | | NUmero de unidades fabris |

Produto Participagdo no faturamento (%)

Principal

Substitutos

Localizagéo

o N
Principais Clientes rodutos Cidade UF | Pais




114

1. Qual o mercado que a empresa atua? Qual percentual da producéo é dedicado ao mercado
Nacional e ao Internacional? A empresa conseguiu exportar além das cotas?

2.0 mercado estd em expansdo? Quais séo as tendéncias do Mercado?

3. Qual a influéncia exercida pela China e tigres asiaticos no Mercado?

Principais Fornecedores Insumos Localizagdo
Cidade UF | Pais
Principais Empresas Localizacdo
P b Produtos . ¢ -
Concorrentes Cidade UF | Pais
Il — Estrutura de Mercado
Neste item buscamos posicionar a empresa no cenario Macroecon6mico nacional e

internacional.

4. Qual o papel da empresa na cadeia téxtil? A empresa esta integrada para frente ou para tras?

5. Existe exercicio do poder de barganha dos fornecedores? E dos clientes? Como isso é feito?

6. Quais as principais barreiras existentes para a entrada de novos concorrentes? Estabelecer um
ranking de prioridade.
() Existéncia de vantagens absolutas de custos a favor das empresas
estabelecidas

() Existéncia de preferéncias dos consumidores pelos produtos das
empresas estabelecidas
) Existéncia de estruturas de custos com significativas economias de escala
) Existéncia de elevados requerimentos de capital inicial
) Politicas publicas néo favoraveis a atividade

NN N
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7. Quais as principais vantagens competitivas da empresa em relac@o aos concorrentes nacionais

e internacionais?

Caracteristicas

Entraves

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

M

uitissimo

Baixo custo da Mao de Obra

Boa imagem no mercado

Experiéncia no setor

Baixos precos no mercado internacional

Incentivos governamentais

Boa Infra-estrutura para exportagcéo

Qualidade diferenciada do produto

Baixo custo de producao

8. Quais sdo os maiores entraves para a competitividade da industria téxtil nos mercados nacional

e internacional?

Caracteristicas

Entraves

Muito pouco

Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Custo elevado do algodéao

Custo elevado da energia elétrica

Logistica inadequada de distribuicdo do
produto

Juros altos

Concorréncia asiatica

Grande numero de concorrentes no
mercado interno

Custo elevado dos insumos

Baixa qualidade do produto

Baixa qualificacdo da Méo de Obra

Baixos precos do mercado
internacional

Logistica inadequada de suprimento do
produto

Carga tributéaria elevada

Burocracia na exportacao
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I1l — Conduta Econdmica

Nesse item serd analisado o gerenciamento da empres a, permitindo entender os elementos
que compdem sua conduta econémica.

lll. 1 — Administracdo Geral

9. De que forma as partes interessadas influem na definicdo estratégica da empresa?

Influéncia nas Decisdes Estratégicas

Partes Interessadas Muito Pouco Pouco Médio Muito  Muitissimo

Acionistas

Clientes do mercado interno

Clientes do mercado externo

Organiza¢Bes governamentais
(governo, prefeitura, 6rgdos de
fiscalizagao)

Comunidade

Agentes financiadores

ONG's

10. Ja ocorreu mudanca na capacidade produtiva nos dltimos cinco anos?

() Sim ( ) Nao

11. De que forma?
() Expanséao
() Aquisicéo
( ) Fuséo
() Contracéo
() Diversificacao

12. Quanto foi investido na propria empresa (modernizacdo e aquisicdo de equipamentos,
expanséo da producao)?

Montante investido 2004 2005
0—R$ 100 mil
R$ 100 mil = R$ 500 mil
R$ 500 mil — R$ 1 milh&o
R$ 1 milhdo — R$ 2 milhdes
> R$ 2 milhdes

13. Quais as é&reas prioritarias para investimentos?

Grau de Prioridade para Investimentos

Area de Aplicagdo dos Recursos Muito Pouco Pouca Média Muita  Muitissima

Atualizacéo tecnoldgica

Pesquisa & Desenvolvimento

Investimento em Capacidade

Capacitacdo de pessoal

Certificagcfes (1SO 9001, 1ISO 14001,
OHSAS 18001, SA 8000)

Marketing e propaganda

Amortizacdes

Aquisicéo / Fusdes

Compra de Acdes
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14. A empresa possui uma politica da qualidade escrita?

() Sim ( )Nao

15. A empresa é certificada pela ISO 90017

() Sim ( ) Nao
8- Quais os compromissos definidos nesta politica?

Ill. 4 - Administrag@o Recursos Humanos

16. Existe um programa de desenvolvimento profissional na empresa?

( ) Sim ( ) Nao

17. De que forma é o programa de desenvolvimento profissional é realizado?

) Informalmente

) Formalmente, pelos funcionarios da empresa

) Utilizacdo de telecurso 1° e 2° graus

) Contratacdo de Instituicbes Especializadas

) Levantamento das necessidades de treinamento, e elaboracao de plano
de desenvolvimento individual

NN NN N

18. Qual o impacto do treinamento dos funciondarios para sua empresa?

Impacto do Treinamento de Funcionarios

Acoes Muito Pouco |[Pouco |Médio Muito Muitissimo

Maior produtividade

Melhoria da ambiéncia organizacional

Melhoria da imagem

Menor niumero de acidentes/ doencas
ocupacionais

Melhoria na comunicacdo

Ill. 5 — Pesquisa & Desenvolvimento

19. Existe pesquisa para desenvolvimento de produtos e processos?

( ) Sim ( ) Nao

20. De que forma é sao realizadas as pesquisas?

) Internamente

) Parceria com os clientes

) Parceria informal com instituicbes de pesquisa/ Universidade
) Contratos com as Instituicbes de pesquisa/ Universidade

) No centro de pesquisa da empresa

AN AN AN AN
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21. Que tipo de pesquisa é desenvolvida ha empresa?

) Diferenciag&o do produto

) Selo verde para o produto

) Reaproveitamento de residuos

) Reducéo de custos operacionais

) Reaproveitamento de agua

) Minimizar os impactos ambientais do processo produtivo

)

Outros

NN N NN NN

Ill. 7 — Producédo & Operacéo

22. Quais as dificuldades de acesso/aquisi¢cdo de matérias-primas e insumos na sua empresa?

Grau de Dificuldade

Dificuldades Muito Pouco | Pouco | Médio [Muito [ Muitissimo

Custo do frete

Custo de armazenagem

Infra-estrutura das estradas

Barreiras tributarias

Altas taxas de juros/ Variacdo cambial

Burocracia na importacao

Barreiras comerciais (OMC)

23. Qual o grau de controle da qualidade na sua empresa?

Grau de Controle da Qualidade

Itens de Controle Muito Pouco | Pouco | Médio |Muito | Muitissimo

Produto final

Matéria-prima

Residuos sélidos

Efluentes liquidos

Energia Elétrica

Agua

Insumos

Emissbes atmosféricas

Ruidos

Energéticos (GLP, Biomassa, Oleo BPF)

24. Qual o grau de importancia do Sistema de Gestdo da Qualidade para a empresa?

Grau de Importancia

Motivos Muito Pouco | Pouco | Médio |Muito | Muitissimo

Atendimento a Legislacdo

Exigéncia da matriz

Exigéncia dos clientes internacionais

Exigéncia dos clientes nacionais

Preocupacgdo com a imagem da empresa
no mercado

Exigéncia dos 6rgdos de financiamento
(bancos, agéncias de fomento)

Avanco dos concorrentes




25. Quais os beneficios do Sistema de Gestdo da Qualidade para a empresa?
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Beneficios

Beneficios do SGQ

Muito Pouco

Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Maior controle do processo

Padronizacdo dos processos

Reducao de custo

Melhoria da comunicagao

Maior Produtividade

Melhoria da imagem

Melhoria do clima organizacional

Aumento das vendas no mercado externo

Aumento das vendas no mercado interno

26. Quais as dificuldades na distribuicdo do produto?

Dificuldades

Impacto

Muito Pouco

Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Infra-estrutura das estradas

Variagdo cambial

Custo de armazenagem

Custo do frete

Taxa de Juros

Barreiras tributarias

Infra-estrutura dos portos

Burocracia na exportagao

Barreiras comerciais (OMC)

8 — Marketing

27. Qual o grau de exigéncia dos clientes?

Exigéncia dos Clientes

Grau de Exigéncia

Muito Pouco

Pouca

Média

Muita

Muitissima

Preco

Cumprimento dos prazos de entrega

Qualidade do produto

ISO 9001

ISO 14001

Publica¢do de Balanco Social

Selo verde

28. Qual o impacto das reclamagodes dos clientes nas vendas?

Itens de reclamacdes

Impacto

Muito Pouco

Pouca

Média

Muita

Muitissima

Entrega

Qualidade

Preco

Prazo de pagamento
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IV — Condutas Ambiental e Social

Nesse item serd analisado o gerenciamento da empres a, permitindo entender os elementos
que compdem suas condutas ambientais e sociais.

IV. 1 — Administracdo Geral

29. A empresa tem uma pessoa responsavel pelo gerenciamento ambiental?

() Sim, no setor de meio ambiente
() Sim, no setor de manutengé&o/utilidades
() Sim, em outro setor.

Especificar:
() Sim, mas esta distribuido em diversos setores. Quais?

() Nao existe esse responsavel ainda, mas esta nos planos da empresa a
designacao de um responséavel pelo gerenciamento ambiental
() Nao existe esse responsavel

30. Qual o nivel gerencial mais elevado para o trato das questfes ambientais e sociais?

Ambiental Social
( )Sim ( )Sim
() Presidéncia () Presidéncia
() Diretoria () Diretoria
() Geréncia () Geréncia
() Coordenacéo () Coordenacéo
() Operacional () Operacional
() Nao () Nao
31. A empresa possui uma politica ambiental escrita?
() Sim ( ) Nao

32. Quais os compromissos assumidos na politica ambiental?

33. Qual a importancia das questdes ambientais para a dire¢cdo da empresa?




34. Qual o impacto dos investimentos ambientais na competitividade?
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Melhorias

Impacto

Muito Pouco

Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Adequacdo a legislacdo

Reducéo de desperdicios

Reducao de custos

Reducao das multas

Reducao das reclamacoes

Qualidade das emissbes

Novos negécios

Qualidade/ quantidade dos efluentes
liguidos

Qualidade/ quantidade das emissdes
gasosas

Reducéo da quantidade dos residuos
sélidos

Produtividade

Imagem

Ambiéncia organizacional

35. A empresa possui um cédigo de ética?

( ) Sim ( ) Nao

36. Quais os compromissos assumidos neste codigo?

37. Qual a importancia das questdes sociais para a direcdo da empresa?

38. A empresa participa em projetos sociais? Quais?

39. A empresa tem uma pessoa responsavel pelo gerenciamento de projetos sociais?

) Sim, no setor de RH

) Sim, no setor de comunicagéo/assessoria de imprensa

(
(
() Sim, na administracao geral
(

) Sim, em outro
setor.Especificar

( )_Sim, mas esta distribuido em diversos setores.

Quais?

() Nao existe esse responsavel ainda, mas esta nos planos da empresa a
designacao de um responséavel pelo gerenciamento ambiental

() Nao existe esse responsavel
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40. Qual o impacto dos projetos sociais na competitividade da empresa?

Impacto na Competitividade

Programa/ Projeto Muito Pouco |Pouco |Médio Muito Muitissimo

Educacéo

Saude

Esporte e lazer

Seguranga

Geracgdo de emprego e renda
Inclusao digital

Infra-estrutura da comunidade

41. Quais os beneficios para a empresa da realizacao dos projetos sociais?

Grau de Beneficio

Beneficios Muito Pouco |Pouco |[Médio Muito | Muitissimo

Produtividade

Ambiéncia organizacional

Imagem

Isencéo fiscal

Reducéo das reclamacdes

Diminuicdo dos acidentes e doencas
ocupacionais

Reducédo das multas

Novos negoécios

IV. 2 — Administracdo Juridica

42. A empresa conhece a Legislacao relativa as suas atividades?

Conhecimento da Legislagdo

Legislagao Muito Pouco |Pouco Média Muita |Muitissima
Ambiental
Trabalhista/previdenciaria
Tributaria

43. Como é a atuacdo do 6rgéo de fiscalizacdo ambiental?

Atuacdo dos Orgdos Ambientais

Agbes do Orgdo Muito Pouco |Pouco Médio Muito  |Muitissimo

Agil na liberacéo de licencas ambientais

Fiscalizagdo atuante

Parceria e orientacdo nas questdes
ambientais

Etica e transparéncia

44, Foram realizados investimentos para o atendimento da Legislacdo Ambiental?

) Sim, para o controle dos efluentes liquidos
) Sim, para o controle de residuos solidos
) Sim, para o controle das emissdes atmosféricas
) Sim, para o controle da poluicdo sonora
) Sim, para a implantacdo de um Sistema de Gestao Ambiental
) Sim, outros.
Especificar

NN NN NN

() N&o foram necessérios investimentos
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45. Como é a atuacéo do 6rgéo de fiscalizagdo trabalhista e previdenciaria?
Grau de Eficiéncia dos Orgdos Ambientais

Agbes dos Orgaos Muito Pouco [Pouco Médio | Muito | Muitissimo

Fiscalizagdo atuante

Parceria e Orientacdo nas questdes
trabalhistas e previdenciarias

Etica e Transparéncia

46. A empresa ja sofreu alguma multa/ notificacdo do 6rgédo de fiscalizagdo? Quantificar.
Tipo | 2004 | 2005
Multa:
SEFAZ
IBAMA
SEMACE
INSS
DRT
Notificagdo:
SEFAZ
SEMACE
INSS
DRT

IV. 3 — Administracdo Financeira

47. Como é definido o volume de investimentos na &rea ambiental?

) ApGs notificacdo ambiental

) Estabelecido para atender a legislagéo

) Com base nos projetos gerados internamente de forma espontanea
) Definido com base nos objetivos e metas da empresa

) Por presséao da comunidade / sociedade

) Por pressao dos clientes

NN NN NN

48. Como é definido o volume de investimentos na &rea social?

) ApGs notificacdo/multa

) Estabelecido para atender a legislagao

) Com base nos projetos gerados internamente de forma espontanea
) Definido com base nos objetivos e metas da empresa

) Por pressao da comunidade / sociedade

) Por pressao dos clientes

NN NN NN

49. Quanto foi investido na area de Meio Ambiente para o atendimento a legislacdo ambiental?

Montante investido 2004
0—-R$ 100 mil

R$ 100 mil — R$ 500 mil

R$ 500 mil — R$ 1 milhao
R$ 1 milhdo — R$ 2 milhdes
> R$ 2 milhGes

2
(
(
(
(
(

I~ I~~~
e N N = N—
e N N = N—
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50. Quanto foi investido em projetos sociais?

Montante investido

0-—R$ 100 mil

R$ 500 mil - R$ 1 milhdo

R$ 1 milhdo — R$ 2 milhdes

2
(
R$ 100 mil — R$ 500 mil (
(
(
(

~ N
N N N N N ) |

> R$ 2 milhdes

51. Quanto os investimentos abaixo representam no faturamento da Empresa?

a) Meio ambiente
Percentual investido 2004 2005
0-1%

la2%

2a5%

5a10%

> 10%

b) Responsabilidade social
Percentual investido 2004 2005
0-1%
la2%
2a5%
5a10%
> 10%

IV. 4 - Administracéo de Recursos Humanos

52. Existe um programa de educacdo ambiental na empresa?

() Sim, através do Programa 3R (Reciclar-Reusar-Reutilizar)

() Sim, através dos programas de conservacao de agua, energia, produtos
guimicos e outros

() Sim, informalmente através de palestras

() Sim, é feito pelos préprios empregados da empresa

() Nao existe um programa de Educacdo Ambiental

53. Qual o impacto do programa de educagdo ambiental para a competitividade da empresa?

Melhorias - Impac'_[o - ——
Muito Pouco |Pouco [Médio Muito Muitissimo

Certificagdo da ISO 14001

Produtividade

Reducédo de Custos

Imagem

54. Ha concessao de beneficios extras?

) Plano de saude

) Plano odontolégico

) Previdéncia privada

) Participacéo nos resultados

) 14° ou mais salérios

) Concesséo de crédito

) Disponibilizac&o de espaco para lazer (clube/ grémio)
) Prémios/ Bénus

) Outros.

) Nenhum

NN NN NN NN NN




IV. 7 — Producdo & Operacao
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55. A empresa esti implementando um Sistema de Gestdo Ambiental?

() Sim, certificado pela NBR ISO 14001. Desde

(ano)

) Sim, em processo de certificacdo pela NBR ISO 14001

(
() Sim, mas nao certificavel
(

) Nao, mas esta nos planos da empresa.

Especificar

() Nao esta nos planos da empresa

56. Quais os fatores que levaram a empresa a adotar um Sistema de Gestdo Ambiental?

Grau de Importancia

Motivos - — . —
Muito pouco |Pouco | Médio | Muito |Muitissimo
Atendimento a legislacéo
Exigéncia dos Clientes internacionais
Exigéncia dos Clientes nacionais
Avanco dos concorrentes
Reclamacgdes da comunidade
Imagem da Empresa
Exigéncia da Matriz
Diminuir Acidentes Ambientais
Exigéncia dos 6rgdos de financiamento
57. Quais os beneficios do Sistema de Gestdo Ambiental para a empresa?
Grau de Beneficio
Beneficios Muito Pouco | Pouco Mﬁd' Muito | Muitissimo

Maior controle do processo

Reducéo de custos

Melhoria da imagem

Aumento das vendas no mercado externo

Aumento das vendas no mercado interno

Reducdo do nimero de multas / autuagdes

58. A empresa avalia os aspectos e impactos ambientais gerados pela atividade, produtos e

servigos? De que forma?

59. A empresa avalia os riscos e perigos de Saude e Seguranca no Trabalho gerados pela
atividade, produtos e servigcos? De que forma?

60. A empresa realiza exigéncias ambientais contratuais com seus parceiros de negdcios?

() Sim ( ) Nao

61. A empresa realiza exigéncias sociais contratuais com seus parceiros de negocios?

() Sim ( ) N&o




62. Existe um plano de atendimento a situacdes de emergéncia?

()Sim () N&o

63. Sao realizadas auditorias ambientais?

() Sim ( ) Nao

IV. 8 — Marketing
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64. Os clientes fazem alguma exigéncia ambiental?

() Sim ( ) Nao

65. Que tipo de exigéncia ambiental?

Exigéncias Ambientais dos Clientes

Exigéncia Muito Pouco | Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Selo verde

ISO 14001

Padréo préprio

66. Os clientes possuem alguma exigéncia social?

() Sim ( ) Nao

67. Que tipo de exigéncia social?

Exigéncias

Exigéncias Sociais dos Clientes

Muito Pouco | Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Investimento em Projetos Sociais Externos

Investimento em Projetos Sociais Internos

Filantropia

Programa de Voluntariado

68. Os concorrentes da empresa realizam projetos sociais?

69. Os concorrentes da empresa realizam investimentos ambientais?




a. V. 1 — Performances Econbmica, Ambiental e Socia |
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70. Quais séo os indicadores econdmicos adotados pela empresa?

: 3 =
Performance Questdes Indicador de Unl((jj:de ikl eHd
Econdmicas Performance (anual) medida 2004 2005
Faturamento Receita bruta
Eficiéncia de Volume de Producéo
Produgao Produtividade
Econbmica

Eficiéncia na alocacéo
de recursos

Custos de producao

Participagdo no
mercado

Producdo empresa/
Producéo nacional

Rentabilidade do
Investimento

Lucro Liquido/ Patrimdnio
liquido

71. A empresa estabeleceu indicadores de performance ambiental?

(
(
(
(

) Sim, através dos padrdes legais

) Sim, através de comparagdes com concorrentes (benchmarking)

) Sim, através da comparacdo com outras unidades da empresa

) Sim, através de outras maneiras.
Especificar

() Nao possui indicadores de performance ambiental

72. Quais 0s principais impactos ambientais das atividades, produtos ou servicos da empresa?
Estabelecer um ranking de prioridade.

NN NN NN NN NN

) Carga organica do efluente liquido
) Exaustéo dos recursos hidricos

) Exaustéo dos recursos naturais

) Energia elétrica

) Ruido

) Contaminacéo do solo
) Eutrofizac&o

) Contaminacdo dos corpos receptores com metais pesados
) Efeito estufa
) Chuva acida




73. Quais sao os indicadores de performance ambiental estabelecidos pela empresa?
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Compartimento QuestBes Ambientais Indicador de % de variacdo
Ambiental Performance (anual) 2004 2005
o P/L)
Eutrofizacao e assoreamneto (mg
utrofizag (MgN/L)
Mudanca do pH pH
S (mg/L) DBO
Ocrzrgsirg;nagao por carga (!“Q/L) DQO
Oleos e graxas (ppm)
(mg/L) Hg
Contaminacdo por metais (mg/L)Cd
. pesados (mg/L)Pb
Agua (mg/L)Li
e /L) SO
cidificacao (mg/L) NO,
Corlta_mmagaq por compostos (g/m%) VOC
organicos volateis
Temperatura °C
Cloretos
Alcalinidade
Quantidade de residuos néao ton
perigosos gerados
Quantidade de residuos soélidos
Solo : ton
perigosos gerados
Paisagem natural Hectare desmatado
Outros
o A i f
Biodiversidade N° de espécies animais
Fauna contaminadas
Outros
5 —
Biodiversidade N° de especies
Flora vegetais contaminadas
Outros
Consumo de energia elétrica KWh
Recursos —
: Consumo de combustiveis ton
Naturais = =
Consumo de agua (m”) H,O

74. A empresa estabeleceu indicadores de performance social?

NN NN

) Sim, através dos padrdes legais
) Sim, através de comparacfes com concorrentes (benchmarking)
) Sim, através da comparacao com outras unidades da empresa
) Sim, através de outras maneiras.

Especificar

() Nao possui indicadores de performance ambiental
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75. Quais sao os indicadores de performance social estabelecidos pela empresa?

Performance Questdes Indicador de Performance Unidade de % de variagdo
Sociais (anual) medida 2004 2005
Cumprimento N° de multas
5 -
das exigéncias rI\lla gﬁs%ro;essos trabalhistas
éticas e legais & .
N° de processos na Justica
Rotatividade
Bem estar Ambiéncia Sgttlrseiszlar?ocom 0 ambiente
organizacional .
Escolaridade do corpo
funcional
Numero de licengas de
Segurancga e .
saude saude
N° de acidentes de trabalho
Exposugao N° de exposicdes
espontanea na A
A espontaneas
midia
Saude
Seguranca
Imagem Infra-estrutura da
Desempenho ;
X comunidade
dos projetos = —
sociais sporte e lazer

Geracgdo de emprego e
renda

Inclusao digital
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ANEXO B - Oficio de apresentacao

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

Faculdade de Economia, Administracio, Atuaria e Contabilidade

MESTRADO PROFISSIONAL EM CONTROLADORIA

Oficio N° / 2006 Em I

Prezado Senhor,

Com o intuito de avancar os estudos do setor Téxtil no Nordeste solicito a V.S a
participacdo da empresa no Projeto de Pesquisa“ O uso do
modelo de avaliacdo da estratégia tripla como mecanismo de estudo das
vantagens competitivas”, financiado pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico — CNPq, coordenado pela Profa. Dra. Ménica Abreu, do
Mestrado Profissional em Controladoria da Universidade Federal do Ceara.

A participacéo da no Projetc de Pesquisa ocorrera através da
concessdo de uma entrevista. A pesquisa permitira identificar elementos chave para
ampliar a competitividade no mercado global das cadeias produtivas exportadoras do
Nordeste, através do aprofundamento de estudo do modelo de Avaliacéco da Estratégia
Tripla, denominado ECP-Triplo (Estrutura-Conduta-Performance-Triplo), que tem por
base a existéncia de trés dimensdes de performance ecocnémica, social e ambiental.

A validacdo dos resultados ocorrera com a comparacdo de estratégias eficazes
sugeridas pelo modelo ECP-Triplo e de estratégias bem-sucedidas em préatica das
empresas. Os resultados do trabalho compordo um relatério que sera enviado a

Na certeza de contar com o apoio da na participacdo da pesquisa,
ficamos a disposic8io para quaisguer esclarecimentos adicionais.

Cordialmente,

Profa. Dra. Sandra Santos
Coordenadora do Mestrado Profissional em Controladoria

Excelentissimo Senhor

Diretor

Umniversidade Federal do Ceard - UFC — Curso de Especializagio em Controladoria
Avw. da Universidade, 2486 — Benfica - Cep: 60.020-180 — Fortaleza — Ce — Brasil — Fone/Fax: (85) 253.1740 e 40097816
e-mail: controladonal@acep.org br




