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Diversos estudos apontam que, nos tltimos anos, as empresas tém
sentido fortes pressdes para conscientizarem-se e atuarem com preocu-
pacao ambiental (Newman & Breeden, 1992; Azzone & Bertelé, 1994;
Elkington, 1994; Donaire, 1995). De forma global, a sociedade esta
hoje mais preocupada com assuntos ecolégicos, de seguranca, de sau-
de, de protecao e defesa do consumidor e de qualidade dos produtos, o
que néao ocorria de maneira tao pronunciada no passado. As empresas
sentem a necessidade de incorporar esses valores aos seus procedimen-
tos gerenciais e operacionais, ja que é reconhecido ser a competitividade
da empresa fortemente influenciada pela sua capacidade de antecipar-se
e reagir em face das mudancas sociais e politicas que ocorrem em seu
ambiente de negécios.

Nesse processo de mudanca é importante que a empresa desenvolva
uma estratégia de operacdes coerente e consistente com a decisao ou a
estratégia adotada em nivel corporativo ou de negécio.

O objetivo neste trabalho & apresentar a evolucao, em nivel global,
da variavel ambiental e como pode ser considerada na estratégia de
operacoes.

A QUESTAO AMBIENTAL

Para Donaire (1995), a questao ambiental é cada vez mais um assun-
to de interesse para as diversas partes envolvidas. A globalizacao, a
internacionalizacdo dos padrdes de qualidade ambiental e a conscienti-
zacao dos consumidores permitem prever que existirao exigéncias mui-
to intensas, no futuro, em relacdo & preservacao do meio ambiente e &
qualidade de vida.
Segundo Newman & Breeden (1992) e Azzone & Bertele (1994),
entre as principais fontes de pressées estao:
= consumidores verdes — aqueles que consideram as caracteristicas
ambientais do produto como determinantes-chave na deciséo de com-
pra;
* grupos de pressao — tal como o Coalition for Environmentally
Responsible Economies (CERES) nos Estados Unidos ou o Green
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Alliance no Reino Unido, entidades que apoiam as pra-
ticas que sejam consistentes com a protecao do ambi-
ente;

* empresas de seguro — tem aumentado nos paises
do Ocidente o surgimento de rigorosas legislagdes que
responsabilizam as empresas poluidoras pela recupera-
cao dos danos ambientais. Por isso, essas empresas
industriais tém procurado cobrir-se por meio de segu-
ros. No entanto, algumas estimativas feitas nos Esta-
dos Unidos mostraram que se as seguradoras fossem
obrigadas a pagar cerca de 15% dos custos de recupe-
racdo, seu lucro anual seria cancelado. Assim, muitas
seguradoras excluem da apélice a cobertura dos pro-
blemas ambientais ou cobrem apenas aqueles ocasio-
nados por acidentes pontuais e ndo os ocorridos por
poluicdo acumulada ao longo do tempo;

s investidores verdes — aqueles que investem somen-
te em empresas com bom desempenho ambiental.

Diversos autores (citados a seguir) indicam existir, tam-
bém, uma evolucdo das abordagens ou respostas das
empresas em relacao a questao ambiental, dependendo
da situacao prevalecente.

Abordagem tradicional

Na abordagem tradicional, a solucdo dos problemas
ambientais & vista como obrigac@o, ja que a empresa s6
considera as questdes ambientais quando surgem leis res-
tritivas.

Segundo Azzone & Bertelé (1994) e Porter & Linde
(1995), os principais efeitos provocados pelas regulamen-
tacdes sao:

e criam pressao para motivar a empresa a mudar, ou seja,
a empresa é forcada a modificar seu processo/produto
a fim de continuar sua produgao;

* sio estabelecidas as metas e o periodo de tempo para a
realizacdo de qualquer mudanga; porém, quase sempre
esse tempo & superior ao necessario para efetuar a
modificacao;

* em alguns paises, elas alertam e educam as empresas
sobre as possiveis ineficiéncias de recursos e as areas
potenciais para a melhoria tecnolégica.

Nessa situacao, geralmente é utilizada uma aborda-
gem reativa para o tratamento dos problemas ambientais.
Guimaraes et alii (1995) e Porter & Linde (1995) afir-
mam que a atitude por parte das empresas é de forte
oposicao a qualquer tipo de regulamentacao.

Dessa forma, as estratégias de tecnologia de muitas
empresas estido concentradas em inovagdes incrementais
necessarias para atingir a conformidade com regulamen-
tacbes ambientais, mais do que a integracao de critérios

ambientais em uma estratégia tecnoldgica mais agressiva
(Geffen, 1995).

Uma nova abordagem

Atualmente, uma abordagem reativa pode ser consi-
derada ineficiente, visto que a natureza da questao
ambiental também mudou. Devido & crescente velocida-
de das mudancas nos padrées ambientais, o tempo ne-
cessario para a adaptagao a uma nova necessidade pode
exceder o tempo disponivel. Assim, a empresa nao pode
esperar até que o novo padrao seja estabelecido por lei:
nesse caso, uma abordagem reativa pode levar as empre-
sas a sairem do mercado.

Tradicionalmente, as exigéncias referentes & protecao
ambiental sao consideradas pelas indGstrias como um freio
ao crescimento da producao, um obstaculo juridico e de-
mandante de grandes investimentos de dificil recupera-
cao e, portanto, fator de aumento dos custos de produ-
¢do. No entanto, se se pensar nas conseqiiéncias que
uma despreocupacao ambiental ocasiona, como aumen-
to de custos, reducao de lucros devido ao uso ineficiente
dos recursos, perda da posi¢ido no mercado ou cessacao
de atividades, ve-se que uma posicao pro-ativa pode ser
vantajosa em termos de competitividade (Donaire, 1995;
Porter & Linde, 1995).

Como mencionado anteriormente, uma caracteris-
tica importante da nova situacao competitiva é o fend-
meno dos consumidores verdes, ou seja, os consumido-
res que reconhecem o valor de produtos ambiental-
mente corretos. Nesse contexto, existem empresas que
adotam uma abordagem proé-ativa, ja que seguem a
estratégia de atender a esse segmento de consumido-
res por meio de um redesenho de seu produto, da eli-
minacao de produtos toxicos e do uso de processos e
tecnologias limpos.

Mesmo quando a empresa nao atua no chamado
mercado verde, usa essa abordagem pré-ativa por ver a
ocasiao de utilizar sua criatividade e condicées internas
para aproveitar e transformar as restricbes e ameacas
ambientais em oportunidades de negocio.

Entre as oportunidades de negécio citadas por Donaire
(1995) e Sarkis & Rasheed (1995) estao a reciclagem de
materiais, que traz economia de recursos para a empre-
sa; o reaproveitamento dos residuos internamente ou a
sua venda para outras empresas; o desenvolvimento de
novos processos produtivos com a utilizacgdo de tecno-
logias mais limpas ao ambiente ou o desenvolvimento de
novos produtos.

Segundo Azzone & Bertele (1994), a diferenciacao
verde pode ser uma estratéegia efetiva quando:

* 0 produto tem genuina vantagem ambiental e justifica
O prémio em precgo;
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* a empresa é capaz de comunicar tal vantagem para o
publico.

Os autores citados também reconhecem que existern
riscos na antecipacdo a mudanca por causa da dificulda-
de na previséo da velocidade e da direcao, tanto da opi-
niao publica como das normas do setor industrial com
relacao & questio ambiental.

A evolucao das expectativas ambientais & critica. Pode
ser assumido ou aceito que a preocupacgao ambiental deve
crescer no futuro; porém, a velocidade do processo é in-
certa. Pode ser esperado que a longo prazo o consumi-
dor esteja disposto a pagar preco mais alto por produtos
verdes, mas no curto prazo é percebida conduta oposta.
Assim, por exemplo, devido a crise econémica que afeta
os paises ocidentais, o nimero de consumidores dispos-
tos a pagar preco mais alto por produtos verdes diminui,
pelo menos quando o beneficio ambiental do produto
nao & visto claramente.

A énfase na oportunidade de antecipar-se ou de ser
pro-ativo em relagao a questao ambiental envolve deci-
soes estratégicas, como investimentos em pesquisa e de-

senvolvimento de novos produtos e processos que geram
politicas, metas e planos de acao que direcionardo a em-
presa. O risco envolvido ¢ latente quando se pensa na
multidimensionalidade da questao ambiental, que abarca
diferentes problemas e aspectos como a poluicao (da agua,
do ar e do solo), a reducdo de ruido, a reciclagem etc.
Essa multidimensionalidade pode dispersar os beneficios
de uma estratégia pro-ativa em relacao ao problema
ambiental, uma vez que, pelo investimento requerido, o
custo do produto das empresas verdes freqiientemente
excede o custo do concorrente nao-verde. E esse custo
extra é justificavel somente se o consumidor reconhecer
essa diferenciacao do produto.

Assim, deve ser feita pela empresa uma analise consi-
derando a importancia e as diferentes respostas estraté-
gicas e organizacionais que podem ser adotadas em rela-
¢ao a questdo ambiental. Nesse sentido, Azzone & Bertele
(1994) apresentam uma classificacao contendo cinco di-
ferentes contextos ambientais que podem ser encontra-
dos (ver quadro 1).

No contexto estavel a legislagio ambiental nao exis-
te e a introducao de novos padrées é lenta. Isso é resulta-

Quadro 1

Caracteristicas dos Contextos Ambientais

Caracteristicas

Estavel Reativo

Fonte: Azzone & Bertelé (1994)

Contexto

Pro-ativo Criativo

Antecipacao
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do da falta de percepcéo quanto aos problemas ambientais
por parte da comunidade ou pelo limitado poder da opi-
niao publica.

No contexto reativo a atencao para os problemas
ambientais parte de pequenos grupos dentro da socieda-
de, fregilentemente trabalhadores de organizagoes com
operacoes altamente perigosas. A legislacao ambiental
evolui lentamente e, em geral, existem acordos entre o
governo e as principais empresas do pais. O resultado é
que o periodo de tempo para responder ao novo padrao
excede o periodo de tempo necessario a aderéncia do
novo padrdo ambiental. Essa caracteristica, combinada
com o interesse limitado por parte dos clientes de produ-
tos verdes, reduz o ritmo de inovacao tecnologica para
solucionar problemas ambientais.

No contexto de antecipacao a opiniao publica esta
mais fortemente comprometida com a questao ambiental,
o que provoca a introdugao mais freqiiente de normas. E
dificil para as empresas influenciarem o governo. As em-
presas consideram que o periodo de tempo disponivel
para a adaptacao ao novo padrao é menor do que o pe-
riodo de tempo necessario para o desenvolvimento e a
introducéo da nova tecnologia. Nesse contexto, o assun-
to ambiental serve de estimulo para a inovacao tecnolégica,
especialmente na tecnologia de processo, ja& que a mu-
danca tecnolégica deve responder as normas e aos pa-
drées da industria.

No contexto pré-ativo a énfase nao esta unicamente
no atendimento a legislacao, ha também influéncia direta
sobre as empresas proveniente das pressdes dos consu-
midores verdes. No presente, o contexto pré-ativo carac-
teriza poucos nichos de mercado, os quais, porém, estéao
crescendo em importancia (por exemplo, as empresas de
detergente). As normas da industria, nesse contexto, sao
somente uma fonte secundaria de mudanca, a inovacao
do produto é mais freqiiente do que a inovacao no pro-
cesso.

Finalmente, no contexto criativo a opinido plblica esta
extremamente consciente dos problemas ambientais, mas
nao existem solugdes tecnolégicas plenamente aceitas.
Exemplo dessa situacdo é encontrado nas empresas de
plasticos: os consumidores estao extremamente interes-
sados na reciclagem, mas diferentes técnicos e movimen-
tos verdes nao concordam sobre qual é a melhor solucao
para esse problema. Mesmo com o plastico biodegradavel,
a mais recente inovacao do produto, ha alguns proble-
mas: por exemplo, seu subproduto pode ser toxico e com-
prometer sua degradabilidade. Assim, a tecnologia é a
principal fonte de mudanca no contexto criativo.

Segundo Azzone & Bertelé (1994), os cinco con-
textos descritos requerem diferentes habilidades e con-
dutas por parte das empresas, como apresentado no
quadro 2.

A evolugao da preocupacao ambiental no Brasil

Neste topico sdo apresentados os resultados de algu-
mas pesquisas desenvolvidas no Brasil para caracterizar a
evolucao da questao ambiental, a sua influéncia na estra-
tégia tecnolégica e até que ponto tem sido adotado o
conceito dentro das organizacoes.

No estudo realizado por Fernandes (1993) é apresen-
tada a evolucdo, no cenério brasileiro, das iniciativas em
relacéo a questao ambiental, indicando que naquele mo-
mento a consciéncia ambiental tinha evoluido no ambito
de alguns setores industriais, particularmente dentro de
grandes empresas com potencial de polui¢ao elevado. Nas
pequenas e médias empresas a situacao enfrentada em
relacéao a simples sobrevivéncia fez com que as questdes
ambientais fossem relegadas.

Em 1976, quando sancionada em S&ao Paulo a Lei Es-
tadual do Meio Ambiente, algumas empresas iniciaram
atividades ligadas ao meio ambiente (como a General
Motors, segundo Donaire, 1992).

Muitas iniciativas surgem por pressoes internas ou da
comunidade, principalmente quando as atividades desen-
volvidas geram poluentes que afetam a satide dos funcio-
narios ou podem causar problemas ambientais relevantes
(Donaire, 1992; Fernandes, 1993).

O estudo de Donaire (1992), realizado junto a seis
empresas brasileiras, indicou que ja existia a perspectiva,
pelo menos dentro das empresas estudadas, de que a
preocupacao com a variavel ambiental seria irreversivel e
cresceria junto com o atendimento de outras necessida-
des importantes. Esse autor considera que a rapidez da
incorporacao de atividades ambientais dentro da organi-
zacao depende de como essa atividade é encarada, como
uma ameaga ou uma despesa obrigatoria ou como uma
oportunidade de reducdo de custo e desperdicio ou na
busca de novos produtos e mercados.

No referente as fungdes envolvidas, Donaire (1992)
indica que em primeiro lugar as atividades ambientais sao
ligadas & fun¢ao de manufatura, visando a modificacées
no processo e a possibilidade de reciclagem e reaprovei-
tamento dos residuos. O impacto nas demais funcées é
minimo.

Segundo Donaire (1992), o impacto da variavel eco-
l6gica na estratégia da organizacao esta ligado diretamente
ao potencial de poluicao da empresa. Assim, se esse po-
tencial é alto, a preocupacao ambiental torna-se parte da
estratégia, j4 que a sua correta avaliacdo é vital para a
sobrevivéncia da empresa. Quando a empresa possui baixo
potencial de poluicao, o impacto da variavel ecologica é
minimo ou secundario na formulacdo da estratégia da
organizacao.

De forma geral, os estudos realizados por diversos
pesquisadores na area ambiental indicam que a preocu-
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Quadro 2

Principais Implica¢oes Estratégicas e Organizacionais

Implicacoes

Estavel Reativo

Fonte: Azzone & Bertelé (1994)

pacao ecolbgica surgiu primeiro nas empresas multinacio-
nais. Em outras palavras, a estratégia ambiental dessas
empresas apresenta a mesma politica da matriz, que ja
passou por problemas ambientais no pais de origem, exis-
tindo, portanto, a atitude de antecipacdo, mesmo que
nao haja preocupagao ambiental no pais em que a subsi-
diaria opera (Faria et alii, 1993).

Em resumo, a iniciativa por parte das empresas em
relacao a questao ambiental depende do potencial polui-
dor, da perspectiva de oportunidade de negécios ou, en-
tao, das pressdes provenientes de regulamentacdes, de
consumidores ou, em alguns casos, da matriz. Da mesma
forma, geralmente os assuntos ambientais sao tratados
como problemas a solucionar. Assim, sdo concentrados
esforcos na area de manufatura ou operagoes, mais do
que feita uma andlise de ameacas e/ou oportunidades
para a empresa.

ESTRATEGIA AMBIENTAL

Segundo Azzone & Bertelé (1994), para a definicao
de uma estratégia ambiental uma empresa deve:

Contexto

Pré-ativo Criativo

Antecipacao

* verificar seu alinhamento com as necessidades de seu
contexto;

» compreender possiveis maneiras para reassinar sua
posigao;

 prognosticar o desenvolvimento das necessidades.

Conforme North (1992) apud Donaire (1995), diver-
sas variaveis envolvidas na questdo ambiental devem ser
analisadas, assim como avaliado o posicionamento da
empresa em relacao a elas. Essas variaveis incluem:

* Ramo de atividade da empresa — dados da Comis-
sao Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
colocam entre os setores industriais mais poluentes as
indGstrias quimicas, de papel e celulose, de ferro e aco,
de metais nao-ferrosos, de geracao de eletricidade, de
automéveis e de produtos alimenticios. Além de conhe-
cer o ramo da empresa, é importante o posicionamento
quanto aos tipos de tecnologia e de processo utilizados.

* Produtos — hé a necessidade de verificar se os produ-
tos sao obtidos de matérias-primas renovaveis ou recicla-
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veis, que nao prejudiquem o meio ambiente e que te-
nham baixo consumo de energia.

* Processo — os objetivos do processo ambientalmente
correto incluem poluicdo zero, nenhuma producao de
residuo, eliminagao de risco para os trabalhadores, baixo
consumo de energia e uso eficiente dos recursos. Para a
avaliacao do tipo de processo é importante efetuar um
balanco das entradas e saidas do processo produtivo.

Conscientizacdao ambiental — é importante deter-
minar o nivel de conscientizacdo dos consumidores em
relacao a questao ambiental, para que a empresa nao
seja surpreendida e veja ameacadas sua sobrevivéncia e
sua lucratividade a longo prazo.

* Padroes ambientais — ha correlagao direta entre
conscientizacdo e padrdes ambientais estabelecidos.

¢ Comprometimento gerencial — em uma politica
ambiental & importante nao s6 fazer declaragdes, mas
também propiciar um ambiente de real comprometi-
mento através do estabelecimento de objetivos a serem
atingidos nas diferentes areas.

Capacitacao do pessoal — é importante proporcio-
nar meios para que o pessoal realize acdes e tome de-
cisdes coerentes com os objetivos
especificados (por meio de treina-
mento).

CONSIDERAGOES SOBRE A ESTRATEGIA DE
OPERACOES

Até agora tém sido apresentados alguns conceitos e
consideracdes desenvolvidos por pesquisadores em rela-
¢ao a questao ambiental, principalmente para proporcio-
nar uma visdo geral que ajude na anélise da necessidade
ou nao da adogdo, por parte da empresa, de iniciativas
referentes & preocupagao ambiental. Tém sido indicadas,
pelos defensores do assunto, algumas vantagens da ges-
tao ambiental e sua possivel contribuicao para a competi-
tividade ou a sobrevivéncia das empresas.

Deve-se ressaltar que uma vez aceito que a questao
ambiental sera levada em conta dentro da organizacéo,
seja qual for o motivo (por exemplo, cumprimento da legis-
lagao, transposicao da politica institucional da matriz,
oportunidades de negécios etc.), isso influenciara direta-
mente sobre a estratégia competitiva e de operagoes a
ser adotada na empresa (ver figura abaixo).

Assim, esse tipo de decisao precisa ser traduzido em
termos de estratégia de marketing, que tera de estabele-
cer o tamanho do segmento de consumidores verdes que
seré atendido, a faixa de produtos oferecidos, o nivel de
inovacao necessario etc.

Por outro lado, na estratégia de operacoes deve exis-
tir coeréncia entre as diversas decisdes, como os niveis
de envolvimento e especializacao necessarios dos recur-

Mudangas no Ambiente Futuro

¢ Capacidade da area de P&D —
“as empresas ambientalmente ori-
entadas tém demonstrado ser ca-
pazes de se antecipar e reagir rapi-
damente as mudancas do mercado
e a legislacao ambiental. Possuem
desempenho e criatividade para
desenvolver novos produtos e pro-
cessos ou modificar os existentes”
(Donaire, 1995). Portanto, para
apoiar a questao ambiental é im-
portante desenvolver essas carac-
teristicas na area de P&D.

Em geral, os autores afirmam que
n&o ha uma estratégia ambiental Gni-
ca a ser seguida pelas empresas, ja
que existem diferentes alternativas
(contexto pré-ativo, criativo etc.). O
sucesso de uma estratégia depende
da consisténcia das acoes tomadas
nas diferentes areas de decisao.

» Legislagdo
+ Associagbes (Abiquim etc.)
« Consumidores

= Problemas Ocorridos na Matriz
s Problemas Futuros

Estratégia Corporativa

\j

Estratégia Competitiva

v
Estratégia de Operagdes

Mudangas no Ambiente Imediato

Influéncia da Varidavel Ecologica nas Estratégias
Fonte: Adaptada de Donaire (1995)
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sos humanos, o tipo de processo, o tipo de tecnologia
etc. Para que se consiga essa coeréncia entre a estratégia
de marketing e as decisdes em termos da manufatura, &
preciso desenvolver uma linguagem comum. E necessa-
rio, também, determinar o nivel de desempenho espera-
do em relacao a qualidade, custo, flexibilidade, velocida-
de, confiabilidade (critérios de competitividade — ganha-
dores e qualificadores de pedidos™), assim como determi-
nar o nivel de prego ao qual se tem de chegar, uma vez
que é esperado certo patamar de retorno.

Nesse processo de determinacdo de objetivos de de-
sempenho é necessario envolver todos os setores ou areas
de decisao relevantes, como suprimentos, qualidade, P&D
efc., os quais deverao, juntos, estabelecer compromissos
a serem atingidos. Portanto, tém de ser estabelecidas
medidas de desempenho que considerem a situacéo atual
e a esperada (taxas de melhoria), assim como o periodo
de tempo necesséario para alcangé-las. Como indicado o
quadro 2, o envolvimento de cada area de deciséo de-
pende do comportamento da empresa em face da ques-
tao ambiental.

Podem ser destacadas algumas das atividades, consi-
deragdes e atitudes que deverao ser tomadas, principal-
mente na area de operacdes, quando esté sendo conside-
rada a questdo ambiental?.

s Minimizacao dos residuos — para minimizar a geragao
de residuos & necessério ter a preocupacéo de reducéo
na fonte, ou seja, devem ser desenvolvidas atividades
que incluam mudanca das entradas, melhoria opera-
cional e, até, reformulagao do produto. A principal ta-
refa em relacéo aos residuos é a identificacdo dos pro-
blemas prioritarios a serem atacados do ponto de vista
de custo. Assim, é importante identificar e reconhecer
o fluxo de residuos, classifica-los pela periculosidade e
pela possibilidade de reaproveitamento e reciclagem,
procurando reduzir ou eliminar sua existéncia na ori-
gem.

¢ Deve ser analisada a possibilidade de retrabalho de com-
ponentes e equipamentos, seja para venda, seja para
uso interno. O processo de reaproveitamento inclui a

¢ Deve existir um monitoramento, ou seja, & necessario
desenvolver medidas de desempenho ambiental: polui-
cao da agua, poluicdo do ar, uso de energia/recursos,
contetido de residuo toxico/perigoso, capacidade de
reciclagem, reuso, refabricacdo, entre outras.

¢ Deve ser feita, inicialmente, uma andlise da situacao
atual evidenciando as tecnologias e os processos exis-
tentes na manufatura e sua situagdo em relacédo aos
padrées exigidos pela legislacdo. Com essas informa-
¢cbes podem ser estabelecidas alternativas ambiental-
mente mais favoraveis para melhorar o desempenho
ambiental, buscando sempre que possivel recuperar,
reciclar e reprocessar os materiais.

e E importante que a organizacio se mantenha atualiza-
da sobre as inovagoes relevantes que possam melhorar
seu desempenho ambiental.

* Quanto a reciclagem, é importante que a organizacao
se mantenha informada sobre os materiais que estao
sendo reciclados, as empresas que trabalham nesse
mercado e a possibilidade de utilizagdo desses produ-
tos.

Uma vez identificada a situagao atual da empresa em
relacdo ao seu desempenho ambiental, comparado com
o dos concorrentes, & necessario determinar as ativida-
des prioritarias para sua atuagao, assim como definir as
taxas de melhoria requeridas.

Devem estar claramente identificadas as areas que tém
influéncia direta na possibilidade de alcancar as medidas
estabelecidas para, entdo, determinar os planos de acéo.
Assim, na area de suprimentos, por exemplo, podem ser
estabelecidos novos critérios para a compra de matéria-
prima ou para a escolha dos fornecedores, se houver a
constatagdo de que as praticas anteriores nao estao de
acordo com 0s novos planos.

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Do exposto, pode-se concluir que existe, em nivel

desmontagem de componentes, a inspegao e o teste
dos componentes reaproveitados e a incorporacéo de
qualguer melhoria. O reaproveitamento pode reduzir,
significativamente, o consumo de matéria-prima e a
poluigéo.

mundial, pressao crescente sobre as organizacoes indus-
triais para que adotem medidas de protecdo ao meio
ambiente. Essa pressao faz com que as empresas, depen-
dendo do contexto em que atuam, reformulem suas es-
tratégias competitivas incluindo a variavel ambiental.
Verifica-se, a partir de estudos em nivel nacional, que
as organizagdes industriais brasileiras adotam, geralmen-
te, atitudes caracteristicas de um contexto reativo. Con-
tudo, algumas empresas, principalmente as multinacionais
e as nacionais que atuam no mercado exterior, sao obri-
gadas a adotar atitudes que as incluem mais no contexto

Deve-se considerar a manutencao dos equipamentos e
instalacdes, o que, sem dlvida, auxilia na melhoria dos
padrées de qualidade ambiental por meio da reducao
de incidéncia de falhas, na melhoria da eficiéncia das
operagdes e na economia dos insumos.
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antecipativo. Essas exigéncias ficam evidenciadas com a
internacionalizacao de normas de gestao ambiental, como
a BS 7750 e a ISO 14000, principalmente (ver quadro 3).

Embora existam, em nivel nacional, organizacdes mais
evoluidas em relacao a questao ambiental (tendo inclusive
desenvolvido know-how proprio), existem outras empre-
sas que, apesar de nao atuarem diretamente no mercado
internacional, sao fornecedoras das primeiras, ou seja,
fazem parte de uma cadeia produtiva e, portanto, em
breve sofrerdo pressdes para adotar medidas efetivas de
protecao ambiental.

Considera-se oportuno salientar que a decisao de in-
cluir a varidvel ambiental dentro da organizacdo, qual-
quer que seja o objetivo, influenciaré diretamente sobre a
estratégia competitiva e de operacoes a ser adotada. As-
sim, ressalta-se a importancia da analise das mudancas
no ambiente de negécios, no segmento em que a empre-

sa atua ou pretende atuar e da posicao dos concorrentes
para, a partir dai, priorizar os critérios de competitividade
e estabelecer o nivel de desempenho a ser atingido. Esse
nivel deve servir de base para a formulacdo do plano de
acao a ser seguido nas diferentes areas de decisao. Serao
geradas, entdo, as atividades que irao direcionar a em-
presa para torna-la mais competitiva.
Nesse sentido, merecem atencéo os aspecios a seguir:
¢ As mudancas nao podem ser incorporadas por serem
moda no momento; elas devem ser iniciadas a partir
de uma andlise das ameacas e oportunidades para a
empresa.

¢ Toda mudanca incorporada pela empresa deve estar
direcionada pela analise do desempenho em relacao a
concorréncia nos critérios ganhadores e qualificadores
de pedidos. Assim, por exemplo, uma acdo ambiental

A ESTRATEGIA DE OPERAGOES E A VARIAVEL AMBIENTAL

Quadro 3

ISO 14000 — Areas de Abrangéncia

A ISO 14000 é uma série de normas internacionais sobre sistemas de gestao ambiental que esté sendo desenvolvida pela INTERNATIONAL
STANDARDS ORGANIZATIONS (ISO). Essa série de normas devera promover uma abordagem comum & gestao ambiental similar a de
gestdo da qualidade. Basicamente, abrangera seis areas:

» Sistema de gerenciamento ambiental: documentagéo de um programa de gestao, treinamento e educagao, avaliagao dos efeitos
ambientais, inventario dos requisitos legais especificos (regionais) etc.

¢ Avaliagdo do desempenho ambiental: resultados mensuraveis de um sistema de gestao ambiental, demonstrando como a organiza-
¢do controla os impactos de suas atividades, seus produtos e servigos sobre o meio ambiente, baseado em sua politica ambiental,
seus objetivos e metas.

+ Sistema de auditoria ambiental: ferramenta que permite a avaliagao sistematica para determinar se o sistema de gestao ambiental
e 0 desempenho ambiental por ele alcangado atendem as medidas planejadas; se o sistema esta sendo efetivamente implantado; se
¢ adequado para atender a politica e aos objetivos ambientais da empresa.

+ Andlises de ciclo de vida: avaliagdo do produto ou servigo, nas varias fases, desde a exploragéo e a exiragéo de matérias-primas,
sua transformagao em produtos, sua embalagem, seu transporte, seu consumo, sua disposicéo final e o processo de absorgao.

« Aspectos ambientais nos padrdes relativos a produtos: utiliza a analise do ciclo de vida e outros conceitos para determinar o que
torna o produto ambientalmente correto.

* Rotulagem ambiental: uso das forgas do mercado para iniciar a melhoria ambiental.
Essa série de normas permitiré a avaliagdo dos aspectos ambientais da organizagao e/ou do produto.

Espera-se que a ISO 14000 tenha impacto maior do que a ISO 9000, devido a globalizagéo da economia e & formagéo de blocos
regionais (NAFTA, MERCOSUL, CEE efc.) que estimulam a adogao de normas que facilitem a integragao e o crescimento do comercio
internacional.

As duas primeiras normas da série ISO 14000, que tratam das relagdes entre o setor produtivo e a preservagao ambiental, comegaram
a vigorar em outubro de 1996.

Fonte: Quadro cedido pela COLIBRI — Engenharia Ambiental e Saneamento S/C Ltda. Plano de desenvolvimento, implantagdo e manutengéo de sislemas de gestdo
ambiental em organizagoes industriais. Sao Paulo, 1996.
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iniciada antes da concorréncia pode reduzir os custos
(seja pelo uso adequado dos recursos, seja pelo reapro-
veitamento etc.) e/ou ganhar um novo segmento de
mercado. Com essa iniciativa a competitividade da
empresa estard sendo fortalecida.

Uma vez definido que a empresa passara a atuar levan-
do em conta a variavel ecoldgica, o assunto ambiental
necessitara ser explicitamente incorporado, ou seja, de-

No entanto, sugere-se que estudos de casos sejam rea-
lizados para a implementacao desses conceitos, ou seja,
da seqiiéncia de anélise indicada. Da mesma forma, os
assuntos levantados sugerem a existéncia da oportunida-
de de realizacao de pesquisas que visem ao desenvolvi-
mento de metodologias considerando a influéncia da va-
ridvel ambiental, como um sistema de avaliacdo de de-
sempenho entre areas funcionais ou de fornecedores in-
ternos e externos, um sistema de comunicacio @

vera ter seus objetivos priorizados e incluidos nos pla-
nos de acéo de cada uma das 4reas funcionais.

¥ (1) Ganhadores de pedidos s3o aqueles que,

~ paraa combinagao produto-mercado em con-
sideracéo, influem diretamente no nivel de/
ou na quantidade de pedidos. Qualifica-
dores de pedidos szo aqueles para os quais
o desempenho precisa estar acima de certo
nivel, para que a empresa seja considerada
como possivel fornecedora pelos consumi-
dores (Slack, 1993).

* O apoio da administracéo superior & determinante para
0 sucesso de qualquer programa abrangente em desen-
volvimento; portanto, as agdes devem ser consistentes
e mantidas ao longo do tempo.

NOTA

Cada parte ou fungio deve estar consciente de seu pa-
pel na consecucdo da melhoria esperada. Esse com-
prometimento é conseguido por meio dos indicadores
que apontam se o esforco est4 sendo direcionado ade-

quadamente (2) Essas consideracdes estao baseadas em arti-

gos encontrados na literatura citada, minu-

tas da série de normas 1ISO14000 (ver qua-

dro 3) e estudos sobre gestdo ambiental e
- implicacdes para as diferentes areas de uma
- empresa.

Apesar de os conceitos expostos neste trabalho se-
rem tedricos, pode-se afirmar que se levados em conside-
racao ajudarao na formulacgo da estratégia competitiva e
de operagdes que melhor se adapte a empresa.

Neste artigo sao apresentadas as tendéncias mundiais da preocupacéo ambiental e sua influéncia nas decisées
tomadas pelas empresas. Quais as principais razdes que determinam a importancia ou nio de uma
preocupacéo ambiental? Essa decis&o é coerente com as atitudes tomadas nas diferentes areas ou simplesmente
esta sendo utilizada como um instrumento de marketing? Essas sdo algumas das questdes que surgem
quando se pensa na decisao tomada por uma empresa em relacdo a gestao ambiental. Sao apresentadas,
também, as principais consideragées a serem analisadas para a tomada de uma iniciativa ambiental. Em
uma abordagem geral, s&o expostos os aspectos que devem ser analisados nas diferentes areas de decisao,
para o apoio a estratégia adotada pela empresa em face da questdo ambiental.

RESUMO

Palavras-chave: gestao ambiental, estratégia, areas de decisao.

This paper presents the main worldwide trends about environmental concerns, and their influence upon
decision making by the organizations. Which are the main reasons that determine the environmental concern?
Are the decisions coherent with a real environmental attitude or are they reflecting only a marketing strategy?
These are some of the questions that emerge when dealing with the organization’s environment management
decision making. The main factors to be analyzed to formulate a environmental policy are also presented. In
a general approach, the main features in different decision making areas are presented, aiming to support
the strategy adopted by the organization to face the environmental issue.

ABSTRACT

Uniterms: environmental management, strategy, decision areas.
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