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Gestao ambiental e estratégia empresarial: um estudo
em uma empresa de cosméticos no Brasil

Environmental management and business strategy: a study in a
cosmetic company in Brazil

Sandra Mara Schiavi Bankuti?
Ferenc Istvan Bankuti2

Resumo: Dentro do atual contexto competitivo, caracterizado pelo processo de globalizac@o e por avangos tecnoldgicos
acelerados, criam-se ambientes altamente dinamicos, com destaque para a flexibilidade estratégica, a perspectiva
global, a inteligéncia competitiva e a inovacdo. Considerando o conceito de ecoinovagdo, questdes relativas ao meio
ambiente tém tido destaque no meio concorrencial. O objetivo proposto neste trabalho € identificar e analisar a¢des
ambientais estratégicas implantadas por empresa de capital nacional atuante no setor de cosméticos. Para tanto,
foram utilizadas informagdes secunddrias e dados primdrios coletados junto a empresa. Os resultados do trabalho
indicaram forte alinhamento estratégico e melhorias ambientais, associados a interacdo entre gestdo ambiental
e inovagdes de produto, de processo, de marketing e organizacional. Percebeu-se iniciativa da alta geréncia na
condugdo dos procedimentos ambientais e a necessidade de coordenagdo com agentes da cadeia de suprimentos.
As principais dificuldades para melhorias ambientais estdo associadas a necessidade de elevados investimentos
para desenvolvimento de produtos e melhorias de processo, assim como a limitagdes de conhecimento técnico
e cientifico. Por fim, destaca-se a importancia da interag@o entre agentes internos e externos para a condugio de
melhorias ambientais.

Palavras-chave: Gestdo ambiental estratégica. Setor de cosméticos. Competitividade.

Abstract: Within the current competitive scenario, characterized by globalization and technological advances,
extremely dynamic environments emerge with emphasis on flexible strategies, global perspective, competitive
intelligence, and innovation. Considering the concept of eco-innovation, environmental matters have been highlighted
in competitiveness. This paper aims to identify and analyze strategic environmental activities in a national enterprise
from the cosmetic sector, through secondary and primary data (in loco interview). Results showed strong alignment
between strategy and environmental activities, as well as interfaces with product, process marketing, and organizational
innovations. Also, environmental procedures depend on initiatives of top management and supply chain coordination.
The main difficulties to environmental improvements are related to high investment levels in product and process
developments, as well as to limited scientific and technical knowledge. Finally, the importance of intra-firm and
inter-firm interactions to conduct environmental improvements should be highlighted.

Keywords: Strategic environmental management. Cosmetic sector. Competitiveness.

1 Introducao

Dentro do contexto empresarial sabe-se que o meio
ambiente € fonte de recursos produtivos, tais como
matérias-primas, energia, solo, metais etc. Além disso,
0 processo produtivo tem como resultado outputs
desejados, ou seja, os bens e servicos pretendidos, e
indesejados, tais como residuos e polui¢do. Deve-se
discutir o desempenho das organizagdes sob diferentes

[...] capacidade dos agentes de sublinhar a
importancia do seu ambiente tornando-o um
elemento distintivo do seu territdrio, assegurando
a0 mesmo tempo a preservagio e a renovagao
dos recursos naturais e patrimoniais.

Diferentes grupos de interesse (stakeholders),

enfoques, abordando-se ndo somente a competitividade
econdmica, mas também a competitividade ambiental.
Segundo Farrell, Lukesch e Thirion (2000, p. 5), a
competitividade ambiental pode ser definida como a

como governo, clientes e sociedade, comegaram a
atentar para responsabilidade ambiental e a exigir
das empresas postura apropriada no que concerne
ao meio ambiente (WEBER, 1999). O governo, por
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meio da imposicdo de leis mais rigidas relativas as
atividades empresariais e suas interacdes com o
meio ambiente. Clientes e sociedade, ao exigirem
produtos, processos € servicos mais “limpos”, ou
seja, com menor impacto negativo ao meio ambiente.

Assim, a gestdo ambiental tem feito parte do novo
cendrio competitivo empresarial. O desenvolvimento
de estratégias ambientalmente corretas se deve a razdes
principais, entre as quais podem-se destacar: (a) menor
possibilidade de multas ambientais; (b) redugdo
de custos; (c) a possibilidade de entrada em novos
mercados; (d) incremento de receitas; e (e) maior
valor para a marca.

Conforme destacado em relatério do United
Nations Environment Programme — UNEP (2011),
a industria deve assumir um papel proativo para
a Economia Verde, buscando agdes e inovagdes
para o uso eficiente de recursos e o incremento
da produtividade, o que requer esforcos do lado
do suprimento e da demanda, ou seja, ao longo de
toda a cadeia. Independentemente do setor em que
a empresa atua ou da valoracio que seu grupo de
consumidores confere as organizagdes, produtos ou
servicos ambientalmente mais adequados, a decisdo de
ser ambientalmente correta representa para a empresa
uma estratégia que deve ser considerada. Entretanto,
alguns setores sdo tidos como altamente poluentes,
merecendo atengdo especial do governo por meio de
legislacdo, regulamentagdo e fiscalizagdo mais rigidas,
bem como de outros grupos de interesse. Exemplos
sdo a industria petrolifera, a de metalurgia bdsica, a
de papel e celulose e a industria quimica.

No caso do setor quimico, o alcance da quimica
sustentdvel, conforme Soto (2012), envolve desafios
associados a periculosidade de produtos quimicos, a
redugdo do consumo energético e hidrico, a emissao
de gases de efeito estufa, ao uso de matérias-primas
renovdveis, as atividades de pds-consumo, incluindo
destinacgdo correta dos residuos, e ao fortalecimento
dos relacionamentos ao longo da cadeia nas dimensdes
social e ambiental. Dentro da inddstria quimica
encontra-se o setor de produtos de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos (HPPC), cujo faturamento
no Brasil foi em 2012 de R$ 34 bilhdes, conforme
dados da Associagdo Brasileira da Industria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos — ABIHPEC
(2013). Isso representa um crescimento de 250%
em dez anos, devido principalmente a alguns fatores,
como: (1) ascensdo das classes C, D e E, favorecendo
o incremento da demanda; (2) maior participagao
da mulher no mercado de trabalho; (3) aumento
da competitividade em decorréncia de avancos
tecnoldgicos; (4) lancamento constante de novos
produtos; e (5) aumento da expectativa de vida, o
que induz ao consumo de cosméticos anti-idade.
Destacam-se também o crescimento das exportagdes de
setor € 0 acesso a novos mercados: entre 2003 € 2012,

as exportacdes cresceram 186% (de US$ 295 milhdes
para US$ 843 milhdes) e o niimero de paises de destino
aumentou de 122 para 150 (ASSOCIACAO..., 2013).

Apesar da importincia econdmica, as atividades
desse setor exigem aten¢do no que concerne a
aspectos ambientais. Segundo a Companhia de
Tecnologia de Saneamento Ambiental (Cetesb) e a
ABIHPEC, os principais impactos ambientais desse
setor estdo associados ao uso de dgua (incorporacio
aos produtos e limpeza e lavagem de equipamentos);
uso de energia (etapas de aquecimento e resfriamento
de itens em processo); uso de matérias-primas e
produtos auxiliares toxicos, irritantes ou corrosivos,
gerando principalmente efluentes liquidos, solventes
organicos, residuos de embalagens e outros residuos
solidos (sobras de produtos, produtos ndo conformes,
produtos obsoletos, entre outros), além de emissdes
atmosféricas (COMPANHIA...; ASSOCIACAO...,
2006). Por fim, relatério da ABIHPEC aponta como
importantes tendéncias no setor aspectos relativos
a biodiversidade, sustentabilidade socioambiental
e apelo “vegetal” nos produtos, o que ratifica a
importancia de acdes estratégicas ambientais nesse
setor (ASSOCIACAO..., 2011).

Considerando a relevancia de atividades ambientais
para a competitividade empresarial, bem como a
importancia de atitudes menos poluentes na industria
de HPPC, o objetivo proposto neste trabalho € a
identificacdo e andlise de estratégias ambientais
implantadas por empresa de capital nacional atuante
no setor em questdo. Para tanto, além desta introducao,
o trabalho € composto pelas seguintes se¢des:
(a) método empregado no trabalho; (b) revisdo tedrica;
(c) discussao dos resultados, com caracterizagdo da
empresa e andlise do caso; (d) consideragdes finais;
e (e) referéncias.

2 Método

Para que os objetivos deste trabalho pudessem ser
cumpridos, foi realizada pesquisa de caréter qualitativo,
utilizando como instrumento o método de estudo de
caso em uma empresa nacional do setor de HPPC.
O intuito foi verificar em que aspectos atividades de
cunho ambiental desenvolvidas pela empresa estavam
relacionadas a competitividade, considerando o
alinhamento com questdes estratégicas, a interacdo
entre as dreas empresariais, as dificuldades e os
resultados alcangados. Para tanto, foram empregados
os seguintes procedimentos: (a) revisdo de literatura
sobre gestao ambiental, sistemas de gestdo ambiental
e estratégias competitivas; (b) elaboracdo e aplicacio
de roteiro de entrevista junto a empresa do setor de
cosméticos; e (c) tratamento e andlise das informagdes
coletadas.

O roteiro de entrevista foi aplicado in loco, junto ao
gerente de sistemas de gestdo da empresa, contando
com a colaboracdo de outros funciondrios para
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respostas mais especificas. Além disso, as informagdes
primadrias foram complementadas a partir de fontes
secundadrias, tais como material institucional, relatorios
anuais e balangos patrimoniais da empresa em estudo,
obtidos tanto por intermédio dos entrevistados quanto
por busca na internet.

Por fim, destaca-se que as informagdes foram
tratadas por meio de andlise de contetdo, envolvendo
a compreensdo e interpretacao das informacdes de
fontes primdrias e secunddrias, indo além do contetido
manifesto por meio de associacdes entre teoria e
pratica, conforme preconiza Godoy (1995).

3 Competitividade e gestao
ambiental

O atual cendrio competitivo € caracterizado pelo
processo de globalizag@o e por avancos tecnolégicos
acelerados, criando ambientes altamente dinamicos
e competitivos nos mais diversos setores. Em tal
situagdo, as fontes convencionais de vantagem
competitiva, como economias de escala, podem
nao se mostrar tdo eficazes. Surge, assim, um novo
paradigma, em que se destacam a flexibilidade
estratégica, a perspectiva global, a inteligéncia
competitiva e a inovagao (HOSKISSON et al., 2009).

O manual de Oslo, em sua terceira edi¢do, preconiza
quatro tipos de inovacdo: (1) de produto (introducio
de um bem ou servigo novo ou significativamente
melhorado); (2) de processo (método de producdo ou
distribui¢@o novo ou significativamente melhorado);
de mercado (implementagdo de um novo método
de marketing — concep¢do e embalagem de
produto, posicionamento, promogao ou prego); e
(4) organizacional (implementagdo de um novo
método organizacional). As duas primeiras estdo
mais relacionadas a mudancas tecnolégicas, enquanto
as duas ultimas sao mais dependentes de mudancas
comerciais e organizacionais (ORGANISATION..,
2005). Assim, assume-se a inovagao como algo nio
necessariamente atrelado a avangos tecnoldgicos, mas
sim a novas formas de produzir, organizar e vender.

Diante do contexto da globalizacdo e da
preocupagdo com questdes ambientais, como com
o0 aquecimento global, o conceito de desenvolvimento
sustentdvel pode se tornar estratégico para a empresa.
Nesse sentido, mudangas direcionadas para o uso
mais eficiente dos recursos e para reducdo do impacto
ambiental tém sido preconizadas, caracterizando o
que se denomina eco-inovacao, discutida em OECD
(ORGANISATION..., 2009). Tais tipos de inovag¢ao
sdo entendidos como aqueles que t€m como resultado,
intencionalmente ou nao, a reducdo dos impactos
ambientais. A andlise das eco-inovacdes deve ocorrer
sobre trés dimensdes: seu alvo (de produto, de
processo, de mercado, organizacional ou institucional);
os mecanismos (modificagdo, redesign, alternativa

ou criagdo); e impactos (efeitos no meio-ambiente).
As inovagdes tém papel crucial no direcionamento
de empresas para a produgdo sustentdvel, implicando
a integracdo de varios elementos em um sistema de
inovacdo (ORGANISATION..., 2009).

Assim, uma adequada gestdo ambiental passa
a ter grande relevancia no cendrio competitivo
empresarial. Sob o enfoque ambiental, alguns
aspectos podem ser destacados. No que diz respeito
a globalizacdo, observa-se a crescente relevancia
ndo s6 da interdependéncia econdmica de mercados,
como também da interdependéncia ambiental, com
destaque para o aquecimento global. No processo
acelerado de mudangas tecnoldgicas, o alcance de
vantagem competitiva pode estar atrelado a esfor¢os
inovativos guiados pelo contexto ambiental, seja por
adequacao regulatéria ou antecipagdo a questdes
ambientais. Isso pode ocorrer pela criacdo de
tecnologias para processos mais “limpos”, tratamento
de efluentes, utiliza¢ao de residuos, matérias-primas
menos poluentes, entre outros. As organizacdes
precisam considerar a importancia de diferentes
stakeholders na defini¢do de estratégias, tais como
governo, sociedade e comunidade local. Passa-se a
considerar inclusive a abordagem multistakeholders, a
partir de uma visao sist€émica e com ac¢des envolvendo
todas as partes interessadas (ELKINGTON, 2004).

Hoskisson et al. (2009) atentam para uma
perspectiva recente da administrag@o estratégica,em
que predomina a orientacdo do comportamento
empresarial tendo em vista os trés diferentes grupos
de stakeholders: do mercado de capitais, do mercado
de produtos e organizacionais. Para os autores, o
desempenho empresarial ¢ multidimensional e a
criacdo eficiente de valor deve ocorrer pelo equilibrio
do desempenho dos stakeholders, ponderando os
conflitos entre diferentes grupos. Nesse sentido, o
conceito de desenvolvimento sustentdvel pode se
tornar estratégico para a empresa.

No que concerne ao aspecto estratégico da
gestdo ambiental, Porter e Van der Linde (1999),
ao discorrerem sobre o possivel dilema entre
adequac@o ambiental e competitividade, afirmam que a
necessidade de adequag@o ambiental deve impulsionar
inovagdes que levem a maior competitividade
das empresas. Segundo eles, deve-se eliminar o
impasse ecologia versus economia a medida que
a adogdo de praticas ambientalmente corretas ndo
estd atrelada ao mero aumento dos custos. Para os
autores, inovagdes desenvolvidas dentro do contexto
da dindmica competitiva podem proporcionar as
organizacdes aumento da produtividade dos recursos,
tornando-as mais competitivas. Assim, as empresas
devem ampliar o enfoque, considerando o desperdicio
de recursos e de esfor¢os de produ¢do, bem como o
comprometimento do valor do produto para o cliente
associados a abordagem tradicional.
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O novo paradigma competitivo exige que a
organizagdo transforme as estratégias ambientais
em assunto da alta geréncia, incorpore o impacto
ambiental na questdo abrangente de aumento da
produtividade e competitividade, direcionando o
processo decisorio pelo modelo da produtividade dos
recursos e nao pelo modelo de controle da poluicdo.
Sob esse novo enfoque, competitividade econdmica e
incremento ambiental estdo diretamente relacionados,
uma vez que a inovagdo € capaz de melhorar a
qualidade e simultaneamente promover a reducio
efetiva de custos (PORTER; VAN DER LINDE,
1999). Nesse sentido, novos conceitos t&ém emergido
na drea empresarial, com destaque para o que se
denomina triple bottom line. Seguindo tal preceito, as
organizacdes passam a preconizar a sustentabilidade
e a medi¢do do desempenho empresarial sob trés
aspectos: econdmico, social e ambiental. Dentro
de uma abordagem multistakeholder de geracdo de
valor e competitividade, destaca-se a interacio da
organizacdo com os sistemas econdmico, social e
natural (BROWN; DILLARD; MARSHALL, 2006).

Orsato (2002), ao discorrer sobre o posicionamento
ambiental estratégico, afirma que a opgao por
estratégias para obten¢do de melhor desempenho
empresarial depende de alguns fatores, como a estrutura
do setor em que atua, o posicionamento da empresa
no setor, os tipos de mercado em que a empresa
atua e suas competéncias internas. Considerando o
foco competitivo — produto ou processo — e a fonte
de vantagem competitiva — custo ou diferenciagdo,
segundo tipologia de Porter (1991) — o autor ilustra
que as estratégias ambientais podem ser direcionadas
por: (a) aumento de produtividade dos recursos (foco
em custo e processo) por meio, por exemplo, da
reutilizacio de residuos e da reducdo de perdas no
processo; (b) lideranca de custo ambiental (foco em
custo e produto), por meio de inovagdes ambientais
que possam gerar produtos com baixo custo econdmico
e/ou ambiental; (c) transcendéncia da conformidade
legal (foco em diferenciacdo e processo), considerando,
por exemplo, a implementacdo de Sistemas de
Gestao Ambiental, tais como a norma ISO 14001;
(d) produtos eco-orientados (foco em diferenciacao
e produto), gerando produtos que possam fornecer
beneficios ambientais maiores ou proporcionar custos
ambientais menores do que os dos concorrentes
(ORSATO, 2002).

De acordo com North (1997), ha diversos beneficios
associados a gestdo ambiental empresarial, como:
(a) redugdo de custos, atrelada, por exemplo, ao uso
racional de recursos (energia, matéria-prima etc.), a
reciclagem de materiais e a fabricacdo de subprodutos;
(b) aumento das receitas, decorrente de inovacdes em
produtos e consequente aumento de market share,
criacdo de novos mercados ou aumento de markup;
(c) beneficios estratégicos, pela melhoria da imagem da

empresa, renovagdo do portfélio de produto, aumento
da produtividade, maior comprometimento e interacao
entre os funciondrios, melhor relacionamento com
autoridades publicas e comunidade, acesso mais fécil
a mercados externos, entre outros.

Estudo empirico acerca da gestdo ambiental de
empresas no Brasil realizado por Jabbour et al. (2012)
destacou que, mesmo em empresas certificadas
pela ISO 14000, a gestdo ambiental € abordada
de maneira preventiva, ndo sendo o desempenho
ambiental central para vantagem competitiva.
Apesar disso, 0s autores mostraram que a gestao
ambiental contribuiu para ganhos de desempenho nos
fatores competitivos prioritdrios, custo, qualidade,
flexibilidade e entrega para as empresas, indicando
a importancia da gestdo ambiental bem como a
necessidade de adocdo de postura mais proativa,
por exemplo, no desenvolvimento de produtos e nos
relacionamentos colaborativos entre os agentes da
cadeia de suprimentos.

Barbieri (2011) aponta trés perspectivas da gestao
ambiental empresarial: controle da polui¢do, prevencao
da poluicao e visdo estratégica. Essa tltima, para o
autor, trata de uma abordagem mais avangada, em
que prevalecem acdes proativas e antecipatorias,
com envolvimento permanente e sistematico da alta
geréncia, para alcance de vantagens competitivas
e incremento da competitividade. Dentro de tal
abordagem estratégica devem existir atividades
ambientais disseminadas por toda a organizacdo e
ampliac@o de acdes e praticas ambientais ao longo
de toda a cadeia produtiva. A empresa, nesse caso,
deve buscar alavancar oportunidades de mercado
e neutralizar ameacgas decorrentes de questdes
ambientais. Assim, a ado¢do da abordagem estratégica
depende exatamente da existéncia de tais oportunidades
e/ou ameacas no mercado em que a organizagao
estd inserida.

As estratégias de atuag@o na drea ambiental podem
ocorrem em diferentes niveis, conforme estudo da
FIESP/CIESP (FEDERACAO...; CENTRO..., 2006).
Em um estégio inicial, para sobrevivéncia empresarial,
a empresa deve buscar a conformidade legal, que
corresponde ao atendimento as exigéncias legais.
Um segundo estagio, de conformidade normativa, diz
respeito ao atendimento voluntdrio a normas técnicas
ambientais de gestdo e de processo, com eventuais
certificagdes, importante para posicionamento
competitivo no mercado. Em um terceiro estagio,
a empresa pode adotar postura gerencial proativa e
abordar a questdo ambiental de maneira integrada,
considerando a avaliacdo dos impactos no meio
ambiente, a mensuracdo dos custos ambientais
e o principio de melhoria continua, buscando a
ecoeficiéncia por meio, por exemplo, da adocdo
de tecnologias mais limpas. Por fim, o econegdcio
corresponde ao quarto estdgio de conformidade
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ambiental, em que a empresa busca inserir-se em
mercados ambientalmente responsdveis, com pesquisa,
geracdo e fornecimento de produtos sustentaveis
desenvolvidos a partir de avangos tecnoldgicos
significativos para a preservagdo ambiental, cujo
intuito € estimular, intensificar ou expandir os
negdcios ambientalmente responsdveis. Inclui-se
nesse ultimo estdgio fomento a biodiversidade e criacao
e participacdo em comités para a sustentabilidade
(FEDERACAO...; CENTRO..., 2006).

A partir de uma revisdo de literatura, Souza (2002)
mostra que a gestdo ambiental tem passado por um
processo evolutivo nas organiza¢gdes. Em maior
ou menor grau, tem-se evoluido de uma postura
mais reativa, em um “modelo de conformidade”
no qual a questdo ambiental € considerada uma
ameaga, para uma postura mais proativa, dentro
de um “modelo estratégico” em que as empresas
enxergam aspectos ambientais como oportunidades
de negdcio. Sao condicionantes de tal dindmica alguns
fatores organizacionais, como governo, concorrentes,
mercado, institui¢des e fornecedores, bem como o
tipo de resposta de cada empresa. O autor afirma que
a evolucdo nas estratégias ambientais nas empresas
é, em geral, decorrente de: (a) regulamentacao;
(b) pressao da sociedade civil; (c) condigoes de
mercado — consumidores ambientalmente mais atentos
e concorréncia acirrada; e (d) recursos escassos — dgua,
energia, dinheiro etc.

Recentemente tem-se destacado o consumidor
como importante stakeholder no processo de
adequacgao sustentdvel das empresas. Instituto
Akatu e Instituto Ethos (2010), ao discorrerem sobre
percepgoes e expectativas do consumidor brasileiro
sobre a responsabilidade social das empresas (RSE),
apontam algumas praticas ambientais destacadas
como relevantes pelos consumidores. Dentre elas
encontram-se: (a) a promog¢do de programas de
informagao ou educacdo de consumidores sobre os
impactos sociais e ambientais relativos a habitos de
consumo; (b) investimento em novas tecnologias
que permitam a reciclagem pés-consumo; (c) manter
programas para racionalizacdo e otimizagdo do
consumo de dgua e energia; e (d) incluir critérios de
responsabilidade social em seus processos de selecdo
e avaliacdo de fornecedores.

Segundo o mesmo estudo, para 65% dos
consumidores entrevistados a constru¢do de uma
imagem de empresa socialmente responsavel
depende da adocdo de priticas ambientais, que
incluem gestdo de impactos ambientais, inovacdes
tecnoldgicas e emissdo de gases de efeito estufa
(GEEs). Nesses aspectos, o estudo aponta forte
discrepancia entre as expectativas do consumidor e
as acoes de empresas brasileiras, pois apenas 35% das
empresas entrevistadas adotam tais tipos de prética
(INSTITUTO...; INSTITUTO..., 2010).

De acordo com Andrade (1997), em busca de se
adequar ao novo padrao competitivo, associado as
exigéncias da consideracdo de aspectos ambientais
na definicdo de estratégias, as empresas podem se
posicionar em trés estidgios estratégicos distintos:
(a) estratégia reativa, atendendo minimamente e de
maneira relutante a uma legislagdo ambiental vigente e
encarando adequagdes ambientais como custosas e sem
retorno financeiro; (b) estratégia ofensiva, buscando
antecipar-se aos concorrentes por meio da redugao
da poluicdo e do uso de recursos ambientais, além
do exigido por lei, via mudangas incrementais em
processos e produtos, percebendo, portanto, a questao
ambiental como fonte de vantagem competitiva; e
(c) estratégia inovativa, antecipando-se aos problemas
ambientais futuros, buscando a exceléncia ambiental,
a inovagdo em produtos e processos e a vinculacdo
de questdes ambientais a estratégia corporativa
(ANDRADE, 1997).

Destacando a relevancia de mecanismos de politica
publica que incentivem os esfor¢os de melhoria
ambiental, Porter e Van der Linde (1999) afirmam que
a regulamentacdo ambiental apresenta implicagdes
competitivas, o que foi ratificado empiricamente por
outros estudos, conforme destacado em Iraldo et al.
(2009). Para Porter e Van der Linde (1999), uma
minoria de empresas apresenta postura proativa
de inovacdo para melhoria ambiental, sendo
mais frequente a observancia de inovagdo para
adequacdo ambiental em resposta a mecanismos
regulatdrios. Assim, a regulamentagdo € importante
para impulsionar tais inovagdes. Isso se deve a algumas
razdes, como: pressao sobre as empresas para geracio
de inovacdes; melhoria da qualidade ambiental; alerta
as empresas sobre o uso ineficiente dos recursos e a
necessidade de aprimoramento tecnoldgico; incentivo
as inovacdes ambientalmente corretas; promover
equilibrio competitivo, garantindo que empresas
ndo criem vantagem competitiva a partir de acdes
agressivas ao meio ambiente (PORTER; VAN DER
LINDE, 1999).

A questdo ambiental pode estar atrelada a estratégias
empresarias em diversos aspectos. A geracdo de
vantagem competitiva em custo, por exemplo, pode
depender da adocao de praticas para melhorias
ambientais que permitam economia de materiais,
maiores rendimentos do processo, melhor utilizagdo
de subprodutos, menor consumo de energia e agua,
reducdo do custo de embalagens, reducao dos custos
de descarte, entre outros. Estratégias de diferenciacao,
por sua vez, podem ser alavancadas pela geracdo
de produtos ambientalmente corretos e a adogdo de
selos que certifiquem tais caracteristicas, quando
esse € atributo valorizado pelos clientes e reflete
melhor imagem da marca (ALIGIERI; ALIGIERI;
KRUGLIANSKAS, 2009; JABBOUR et al., 2012).
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Conforme destacado por Martin-Tapia, Aragén-
Correa e Rueda-Manzanares (2010), estratégias
ambientais proativas podem favorecer a inserc¢io
internacional de negdcio. Em estratégias de
internacionalizacdo, a adogdo de melhorias ambientais
é relevante, a medida que (a) consumidores de
mercados almejados podem valorizar préticas
ambientais, representando um atributo relevante;
(b) a exigéncia de produtos e processos ambientalmente
corretos € frequente em muitos paises, caracterizando
muitas vezes barreiras a exportagao.

Processos de diversificagdo também podem ser
impulsionados por préticas de cunho ambiental:
pode-se promover a diversifica¢do pela produgdo a
partir de residuos antes descartados, aumentando o
portfélio de produtos e/ou criando novas linhas de
produtos. Por fim, empresas que atuam em ambiente
altamente inovativo e/ou que adotam a inova¢ao como
estratégia foco podem fazem uso de praticas ambientais
associando a inovacdo a melhorias ambientais. Para
Forsman (2013), estratégias de inovacdo ambiental
estdo diretamente relacionadas a incrementos de
competitividade das firmas, principalmente aquela
direcionada a ganhos de desempenho de mercado,
eficiéncia, redugdo de riscos e a imagem/reputacao.

Assim, fica claro que vantagens associadas a
adog¢do de préticas ambientalmente corretas pelas
empresas € fato presente e que pode ser identificado
em diversos setores. Tais vantagens podem ser oriundas
de stakeholders diversos. Institui¢des financeiras, por
exemplo, disponibilizam crédito com menores taxas de
juros para empresas que comprovadamente possuem
projetos de reduc@o do impacto ambiental negativo
de suas atividades. Além disso, a Bolsa de Valores de
Sao Paulo (Bovespa) utiliza um indice para verificar
a sustentabilidade de empresas (ISE) que consiste em
medida de desempenho empresarial que considera
a sustentabilidade corporativa baseada na eficiéncia
econdmica, no equilibrio ambiental, na justiga social e
na governanca corporativa (FUNDACAO..., 2011). A
partir desse indice hd a sinalizagdo e consequentemente
valorizagdo das a¢des de empresas que causam menor
impacto negativo no meio ambiente (MACEDO et al.,
2012).

Outro aspecto relacionado a competitividade para
empresas “amigas do meio ambiente” € a possibilidade
de comercializacao de créditos de carbono. Através
desse mecanismo, empresas que langam na atmosfera
GEEs como: diéxido de carbono (CO,); mondxido
de carbono (CO), metano (CH,), entre outros, t€m
a possibilidade de reduzir seu impacto negativo
comprando créditos de carbono de outras empresas.
Isso significa que empresas que mais absorvem
GEEs do que os langam no meio ambiente podem
vender o “direito de poluir” (créditos de carbono) as
demais. Portanto, a venda de créditos de carbono pode
representar fator de incremento a competitividade

para empresas ambientalmente corretas, elevando
receita (SCHULTZ; WILLIAMSON, 2005).

Santin (2007) aponta que as principais vantagens
potenciais para as empresas podem ser ganhos
financeiros e preservaciao ambiental. A adequacdo a
legislagdo ambiental, ou seja, estar de acordo com a
legislacdo ambiental vigente, evita o pagamento de
multas e/ou outras penalidades para a empresa, além
de criar maior reputacdo e melhor imagem junto a
clientes e sociedade.

Considerando a gestdo ambiental estratégica ao
longo da cadeia de suprimentos, de acordo com
Mollenkopf et al. (2010), estratégias ambientais
de cadeia de suprimentos (Green Supply Chain
Strategies — GSCS) s@o aquelas relativas a esforcos
para minimizacdo dos impactos negativos de firmas
e suas cadeias de suprimentos no meio ambiente. Em
termos amplos, os mecanismos de gestio sustentdvel
da cadeia de suprimentos estdo relacionados a obtencdo
de melhor desempenho ambiental, melhorando a cadeia
de valor. Para alavancar vantagem competitiva, faz-se
necessdrio o estabelecimento de aliancas e parcerias
entre os agentes da cadeia, dado que a abordagem de
gestdo da cadeia de suprimentos estd relacionada a
complexidade, sinergia e interacdes de longo prazo.

Nesse contexto, dois aspectos podem ser destacados.
Primeiramente, a montante da cadeia, a consideragao
da perspectiva ambiental para selecdo e melhoria
de fornecedores. O incentivo e a valorizacdo de
préticas ambientalmente corretas dos fornecedores
pode favorecer a prépria gestdo ambiental interna,a
medida que facilita a obteng@o de processos mais
limpos, produtos menos agressivos ao meio ambiente,
reducdo de descartes, melhor imagem da marca, entre
outros. A jusante da cadeia, por sua vez, a logistica
reversa pode representar importante mecanismo de
gestdo ambiental (MOLLENKOPF et al., 2010).

Segundo Novaes (2007), a logistica reversa trata
dos fluxos de materiais desde os pontos de consumo
até seus pontos de origem, tendo como objetivos
recuperar valor e/ou proporcionar disposicao adequada
aos materiais. Trata-se de atividades pds-consumo
ou pés-venda, permitindo redugdo de custos em
decorréncia de economia de matérias-primas e
reaproveitamento de materiais, cumprimento da
regulamentacgdes (ex.: coleta de embalagens de
agrotdxicos), além de alavancar marketing ambiental
(green marketing) e melhorar a imagem da empresa.

Fica claro, portanto, que o surgimento de um
novo cendario competitivo traz a necessidade de
adogdo de novas posturas pelas empresas, permitindo
alavancagem de vantagem competitiva sustentivel
a partir de oportunidades relacionadas a melhorias
ambientais. Dentro de um contexto de gestdo ambiental
estratégica, organizacdes podem fazer uso de diversas
préticas ambientais, considerando os mais distintos
stakeholders e gerando varios beneficios, podendo
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inclusive associar aspectos ambientais a ganhos
financeiros e aumento de competitividade.

4 Discussao dos resultados

4.1 Caracterizacao da empresa

Fundada no final da década de 1960, trata-se de
uma empresa de capital nacional e aberto. Atuante
no setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos,
a empresa em andlise contava, em 2010, com 5.900
funciondrios e cinco principais linhas de produtos,
sendo uma delas com forte apelo ambiental e social.

Com relacdo a atuacdo, 94% de suas vendas
sdo direcionadas ao mercado interno, em alcance
nacional, e o restante comercializado em mercados
latino-americanos e europeus. Segundo o entrevistado,
a empresa tem trabalhado em processo de expansao
de mercado, buscando aumento de market share.
De acordo com dados da Associacdo Brasileira da
Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos,
areceita liquida do setor apresentou crescimento de
14,7% entre 2008 e 2009 (ASSOCIACAO..., 2010).
Para a empresa entrevistada, esse crescimento foi
mais expressivo, implicando aumento de 18,6% no
mesmo periodo.

A expansdo também se da via estratégia de
internacionaliza¢do, buscando a consolidagdo da
marca em novos mercados, parte de paises europeus, e
o aumento de market share em mercados internacionais
ja consolidados, como em paises da América Latina.
Entre 2008 e 2009, a receita bruta no mercado interno
apresentou aumento de 18%, enquanto a receita bruta
no mercado externo cresceu 37% no mesmo periodo.

Em termos de estratégia e concorréncia, a empresa
destaca a inovagdo como fator-chave de sucesso,
atrelada a agregac@o de valor. Nesse sentido, a linha
de produtos com forte apelo ambiental e social &
destacada como a mais relevante para a empresa,
em termos de aposta estratégica, especialmente por
representar, segundo o entrevistado, “[...] uma das
maiores expressdes de nossa esséncia.” Estd entre
os compromissos assumidos pela empresa a geracao
de valor para a sociedade por meio da integracio de
fatores econdmicos, sociais e ambientais, preconizando
a abordagem triple bottom line. Faz-se, portanto,
uma conexao entre a aposta da empresa em termos
estratégicos e o préprio comportamento empresarial.

O entrevistado destacou duas grandes empresas
multinacionais como principais concorrentes,
afirmando que a atuacdo estratégica delas estd mais
relacionada, para uma delas, a identificagc@o das
submarcas a “marca mae” e, para outra, a redugcdo
de custos e otimizacdo de processos. De acordo com
o entrevistado, o diferencial estratégico da empresa,
tendo a inovagdo como foco central de sua estratégia,
¢ a agregacdo de valor e a construcio de identidades

préprias para submarcas. Assim, a empresa tem
caminhado em um processo de diferenciagdo, o que
lhe permite inclusive explorar maior potencial de
suas linhas de produto.

4.2 Gestao ambiental na empresa

De acordo com o estudo, a questdo ambiental estd
claramente associada a estratégia empresarial, o que
€ comprovado em vdrios aspectos. Primeiramente,
destaca-se que a missdo, a visdo e os valores da
empresa em estudo estdo fortemente associados a
aspectos ambientais, destacando-se a interagdo do
homem com o meio ambiente. A empresa possui uma
politica ambiental formalizada, incluindo diretrizes
ambientais no planejamento estratégico empresarial, as
quais tratam de temas como biodiversidade, impacto
de produtos e GEEs, dentre outros. Destaca-se também
que a empresa conta com uma diretoria voltada para
a sustentabilidade e cujo principal papel € garantir o
equilibrio entre as dreas social, econdmica e ambiental,
promovendo uma abordagem transversal sobre a
importancia de incluirem-se indicadores e metas
ambientais e sociais nas atividades estratégicas,
taticas e operacionais desenvolvidas na empresa.
Outro aspecto importante € que os investimentos em
meio ambiente passaram de menos de 6% do total
de investimentos, em 2007, para mais de 17%, em
2009. De acordo com o entrevistado, a empresa nao
trata os recursos financeiros direcionados para a drea
ambiental como custos, mas sim como investimentos,
pois devem proporcionar retorno para a empresa,
segundo o preceito triple bottom line.

No que concerne a gestdo ambiental, a empresa
implementou Sistema de Gestdo Ambiental e se
certificou, em 2004, na ISO 14001, antes mesmo de
obter certificacao ISO 9001. A ado¢do do sistema
de gestao da qualidade (ISO 9001) surgiu pela
necessidade de melhor estruturagdo dos processos
internos, principalmente em decorréncia do aumento e
complexidade de operacdes. A certificagdo ambiental
foi motivada pelo desejo de comprovar junto a clientes
e fornecedores que a proposta de sustentabilidade
¢é de fato adotada pela empresa. De acordo com o
entrevistado, a certificacdo ambiental € “[...] uma
forma de mostrar aderéncia ao discurso ambiental.”
Destaca-se que, atualmente, a empresa possui um
sistema integrado de gestdo, que engloba normas
ambientais e de qualidade e que inclui a visdo de
ecoeficiéncia ao longo da cadeia de valor, junto a
fornecedores e pelos canais de distribui¢do, por
exemplo.

Para alcancar melhor desempenho competitivo
dentro do preceito triple bottom line, especificamente
no que concerne ao pilar ambiental, a empresa
tem formalizada uma politica ambiental que busca
contextualizar suas atividades no sistema natural/
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meio ambiente, minimizando os impactos negativos
e amplificando os impactos positivos. Para tanto,
segundo o entrevistado, adota um conjunto de
agOes e projetos, destacando-se uma politica de
sustentabilidade que contempla as seguintes diretrizes:

Adocao dos principios de sustentabilidade,
incluindo a questdo ambiental em seu
planejamento estratégico, dentro de um processo
de melhoria continua;

Educag¢ao ambiental, ao disseminar internamente
a cultura de responsabilidade ambiental e ao
estabelecer compromissos e parcerias com
fornecedores;

Gerenciamento de impactos ambientais e
avaliag@o de ciclo de vida (ACV) de produtos
e servicos, com foco em agdes preventivas e
realizacdo de atividades de monitoramento e
controle. A ACV constitui ferramenta de gestao
ambiental que possibilita verificar o impacto
potencial ao meio ambiente a partir do uso e
transformagdes de recursos e materiais ao longo
da cadeia, desde a extragdo da matéria-prima
até a disposicao final do produto;
Minimizagdo de entrada e saida de materiais,
buscando redu¢@o do consumo de dgua, energia,
produtos téxicos e matérias-primas, bem como
destinacao apropriada de residuos.

4.2.1 Procedimentos para gestiao

ambiental

Para que os objetivos tragados na politica de gestao
ambiental da empresa pudessem ser alcancados, os
seguintes procedimentos adotados foram destacados:

Reducado do impacto ambiental negativo de
produto. Essa prética foi implantada em 2005,
visando a reducdo do impacto negativo dos
produtos fabricados pela empresa. Em 2009,
79,2% dos produtos gerados pela empresa
tinham como matérias primas fontes renovaveis
vegetais. Além disso, a empresa havia eliminado
componentes quimicos controversos de mais
de 90% de seus produtos. Ressalta-se que essa
pratica estd formalmente definida na politica de
sustentabilidade da empresa.

Reducgdo do impacto ambiental negativo
de processo. A empresa realiza a gestdo de
residuos nos processos, buscando a evolu¢do nos
processos de sua destinacdo e a priorizagdo da
reciclagem de residuos do processo produtivo.
A partir do programa de gestdao de residuos,
cuja implantagdo iniciou-se em 2000, a empresa
conseguiu reduzir a quantidade de residuos

solidos gerada por unidade de produto em
cerca de 10%, entre 2007 e 2009 associada a
reducdo da participacao dos residuos Classe I
(residuos perigosos). Nessa classificagdo
incluem-se produtos cosméticos obsoletos,
residuos ambulatoriais e de laboratério, dlcool,
6leo lubrificante e residuos de manutencdo. Além
disso, no mesmo periodo a empresa aumentou
o percentual de residuos reciclados de 88%
para 91,5%, em detrimento da incineragdo ou
destinacdo a aterros.

Utilizacdo de recursos naturais menos
impactantes em substituicdo aos insumos
quimicos. Essa pratica estd formalmente definida
na politica de sustentabilidade da empresa,
tendo sido adotada em 2007 com objetivo de
privilegiar a saide humana e ambiental. Entre
as medidas adotadas, optou-se pela utilizacao
do élcool organico em substitui¢do ao alcool
comum para a fabrica¢ao dos produtos.
Reducdo do impacto ambiental negativo
pos-consumo. Com essa medida e com a
metodologia adotada pelas normas da ISO
14000 referentes a avaliacdo de ciclo de vida
do produto (ACV), a empresa tem por objetivo
areducdo do impacto ambiental das embalagens
dos produtos. Para tanto, consideram-se os
impactos causados desde a fase de extracdo
dos materiais até a disposi¢ao final, passando
por processamento e transporte. Destaca-se
0 pioneirismo tanto na década de 1980, com
o lancamento de produtos em refis no setor
de atuacgdo, bem como recentemente, com a
adocdo de embalagens de “plastico verde”
em refis de seus produtos. O “plastico verde”
consiste em polimero fabricado a partir de
matéria-prima vegetal 100% renovdvel e estd
associado a diminuic¢do das emissdes de GEEs.
A empresa afirma ainda (a) incentivar a venda
de produtos em refis, dado que esses tém menor
impacto ambiental e sdo 100% reciclaveis (em
2009, cerca de 15% dos produtos ofereciam a
possibilidade de refil); (b) utilizar embalagens
de PET (polietileno) reciclado em seus produtos;
e (c) promover o recolhimento e destina¢ao
apropriados para as embalagens pds-consumo,
por meio de parceria com transportadores, para
entrega a cooperativas de catadores locais.
Em 2009 foram recolhidas 120 toneladas de
embalagens pds-consumo, um aumento de
32% em relagdo a 2007, ano de implantacao do
projeto. Além disso, o impacto ambiental das
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embalagens, por quantidade de produto, sofreu
uma reducdo de mais de 5% entre 2007 e 2009.

*  Uso racional de recursos naturais néo renovadveis.
Esse procedimento € colocado em prética por
meio de duas principais iniciativas: (a) redugao
do consumo e reciclagem e reutiliza¢do da dgua;
(b) redugdo do consumo de energia e priorizagao
do uso de energia de fontes renovaveis (ex.
hidrelétrica) em suas atividades. Tais melhorias
dependem de adequagdes infraestruturais, bem
como de adaptagdes de processos. Em termos
corporativos, entre 2005 e 2009, a empresa
reduziu o consumo de dgua por unidade em
mais de 10%, e o consumo de energia em 11%.
Considerando suas duas principais plantas
produtivas, entre 2007 e 2009 houve uma reducao
de mais de 20% no consumo de dgua e de 31,5%
no consumo de energia.

» Certificagdo de ativos. Essas medidas sdo
referentes principalmente a criagdo de programas
de certificacdo de matérias-primas vegetais e
dizem respeito a sustentabilidade socioambiental,
buscando assegurar manejo tradicional, boas
préticas agricolas, producgio organica, agricultura
sustentdvel, entre outros. A motivacdo para
adogao dessa pratica estd relacionada a percepgao
da necessidade de uso adequado dos recursos
da biodiversidade ao longo da cadeia, bem
como a busca por rastreabilidade das matérias-
primas. Entre 2005 e 2009, a empresa dobrou
o ndmero de ativos certificados. Em termos de
porcentagem do total de espécies certificados,
a empresa passou de 46%, em 2005, para 58%,
em 2009. Ressalta-se a importancia da parceria
da empresa com seus fornecedores para fomento
de tais praticas, implicando a necessidade de
mecanismos de gestao ao longo da cadeia.

» Formagdo de consciéncia ambiental no consumo.
A empresa, segundo entrevistado, entende
que deve estimular o consumo consciente,
despertando no cliente o conhecimento do
impacto de suas escolhas sobre o meio-ambiente,
a sociedade e si mesmo. Para tanto, a empresa
faz uso de selos de certificagdo em seus produtos,
indicando a origem das matérias-primas, bem
como divulga tabela ambiental nas embalagens
dos produtos. Tais tabelas apresentam
informacdes sobre a origem e o impacto
ambiental do contetido e das embalagens daquele
produto, permitindo ao consumidor identificar,
por exemplo, o percentual de componentes de
origem renovavel vegetal e o uso de materiais

reciclados e reciclaveis no produto. Mesmo
que indiretamente, tais acdes estdo ligadas
ao marketing ambiental da empresa, sendo
esse alavancado principalmente por trabalhos
de divulgagdo, comunicagdo e promogdo de
produtos com apelo ambiental.

e Programa Carbono Neutro. Reducdo das
emissdes de GEEs e compensacdo das emissdes
por meio de projetos de carater socioambiental
para captura de carbono e promogao de ganhos
sociais. Para tanto, uma série de acdes t€m sido
adotadas, como: (a) alteracdes logisticas, com
melhor gestdo de distribuico, roteirizagdo e
carregamentos e substituicdo de modais logisticos
pelos menos poluentes; (b) substituicao ou
eliminacdo de embalagens de matérias-primas;
(c) reducdo do uso de energia, entre outras.
Como projetos de compensacdo, destacam-se
arestauracado florestal e a recuperagao de matas
ciliares e nascentes. A empresa enfatiza que,
desde 2007, ano de implantacdo do projeto,
houve redugio de 16% nas emissdes de GEEs.

Cabe destacar que os procedimentos ambientais
listados ndo tinham como principal motivacio a
redugdo de custos. O foco das melhorias ambientais,
para a empresa, estd relacionado a geragao de valor
ambiental, sendo a reducio de custos, quanto presente,
consequéncia paralela. Em grande parte, a busca
por maior market share pela empresa estd associada
a agregacdo de valor e construcdo da imagem da
marca, fortemente dependente de acdes ambientais. A
Figura 1 ilustra os procedimentos relatados no estudo,
bem como os potenciais ganhos de competitividade
associados a tais melhorias ambientais, destacando
que eles tém cardter econdmico, ambiental e social.

Os resultados podem estar diretamente associados
areducdo de custos (no caso de adequacao ambiental,
podem-se reduzir custos decorrentes de multas
ambientais), a inser¢do de novos produtos no mercado,
a entrada em novos mercados, a melhoria da imagem
da marca e consequente resultados em vendas,
dentre outros. Ressalta-se também a interacio entre
os resultados de melhorias ambientais. Entende-se,
por exemplo, que alguns procedimentos podem estar
relacionados a marketing verde, o que favorece a
imagem da marca e a consequente agregacao de valor,
permitindo margens de lucro maiores e/ou aumento
de receitas (maior market share ou conquista de
novos mercados); outros procedimentos, por sua vez,
podem estar associados a coordenag@o sustentdvel
da cadeia de suprimentos (Green SCM), o que pode
resultar em reducio de custos e agregacdo de valor.

A Figura 1 indica ainda a relagdo entre os
procedimentos destacados e o tipo de inovagdo. Assim,
areducdo do impacto ambiental negativo pés-consumo
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Figura 1. Procedimentos ambientais e ganhos de competitividade. Fonte: elaborada pelos autores.

estd atrelada a inovacgdes de produto (alteragdes de
embalagem); inovacdes em processo (novas formas
de distribui¢ao); inovacdes de marketing (novos
conceitos de produto); inovagdes organizacionais
(ISO 14000 e ACV) e inovacgoes institucionais (retorno
de embalagens depende de alteragdes de valores dos
consumidores).

4.2.2 Areas envolvidas

Todos os procedimentos acima listados foram
realizados a partir de iniciativa da alta geréncia,
incluindo vice-presidéncias e diretorias. Assim,
algumas consideracdes importantes podem ser feitas.
Primeiramente, pdde-se constatar que as acdes de
cardter ambiental sdo tomadas na empresa segundo
uma perspectiva ropdown, a partir da alta geréncia,
o que condiz com a postura de tratar as questoes
ambientais em nivel estratégico. De acordo com o
Quadro 1, de uma maneira geral observa-se que as
acoes relativas a alteragdes/inovagdes de produtos sao
alavancadas pela alta geréncia de inovacao de produtos,
também diretamente ligada com as acdes pds-consumo
e os programas de certificacdo de matérias-primas.
A alta geréncia de operacdes e logistica também
tem papel relevante na implantacdo e condugdo
de procedimentos para gestdo ambiental, sendo
diretamente responsavel por alteragdes em processos,
tais como gestdo de residuos e racionalizacido do

uso de recursos naturais nio renovaveis. Por fim,
projetos mais abrangentes, como os projetos Carbono
Neutro e Tabela Ambiental, sao de responsabilidade
da diretoria de sustentabilidade.

Além disso foi relatada a interagdo de diferentes
areas na conducdo dos procedimentos listados
(Quadro 1). Percebe-se que a implantag@o de todos
os procedimentos listados dependeu da interacio entre
dreas empresariais. Destaca-se também a importancia
da participacdo de todas as dreas internas para a
condugdo de vérios procedimentos, bem como a
relevancia da diretoria de sustentabilidade, presente
em todos os procedimentos (seja como drea indutora
seja como drea envolvida).

Por fim, fica clara a importancia da formacao de
parcerias com agentes externos para conducio dos
procedimentos de melhoria ambiental. De maneira
geral, as atividades que envolveram coleta, tratamento
e/ou destinagdo apropriada de residuos necessitaram
de alguma articulac¢io na cadeia de suprimentos,
principalmente com fornecedores e coletores de
residuos. As atividades relativas a inovacao de produto,
por sua vez, dependeram de parcerias em pesquisa
e desenvolvimento e fornecimento de insumos. Por
fim, procedimentos mais amplos, como o Carbono
Neutro, foram alavancados por meio de parceria com
consultoria, dada a necessidade de conhecimento
técnico especifico e imparcialidade nas avaliagdes.
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Quadro 1. Gestdao ambiental: procedimentos, iniciativa e outras areas envolvidas.

Procedimentos Acoes Area indutora Areas envolvidas Agentes externos
parceiros
Reducdo do impacto Diretoria de
. ACV/ecodesign Inovaciao de produtos o --
ambiental do produto & ¢ P sustentabilidade
Reducdo do impacto p Intermedidrios
. K N L. Todas as areas .
ambiental negativo ACV/P+L Operagdes e logistica internas coletores de residuos
do processo recicldveis
Uso de recursos . .
. . - Diretoria de
naturais menos ACV/ecodesign Inovacido de produtos e Fornecedor
. sustentabilidade
impactantes
Parceiro para
Diretoria de desenvolvimento
~ . . sustentabilidade de produto; rede
Reducdo do impacto ACV/ecodesignl/ . P
. . . - Planejamento de catadores de
ambiental negativo | GSCS (estratégias de | Inovacdo de produtos L. .
h . mercadolégico residuos; ONG para
pds-consumo pds-consumo) . . . .
Diretoria de servigos desenvolvimento
ao cliente sustentdvel;

fornecedor de PET

recursos naturais nao

Uso racional de P+L (reducdo na

fonte e reciclagem

Operagdes e logistica --

Todas as areas

P . internas
renovaveis interna)
GSCS . .
. - . . - Diretoria de
Certificagdo de ativos | (desenvolvimento de | Inovagdo de produtos o --
sustentabilidade
fornecedores)

Formacao de

consciéncia

ambiental no
consumo

Rotulagem ambiental

Diretoria de
sustentabilidade

Todas as areas
internas

Carbono Neutro ACV/P+L

Diretoria de
sustentabilidade

Empresa de
consultoria e
avaliacdo ambiental

Todas as areas
internas

Fonte: elaborado pelos autores.

4.2.3 Principais dificuldades

No que concerne as dificuldades para implantacao
dos procedimentos listados, o entrevistado apontou
que elas dizem respeito principalmente a:

Elevados investimentos: o entrevistado aponta
como procedimentos associados a essa limitagdo
aqueles que envolvem inovagdes de produto e/
ou de processo;

Estruturagdo e gestdo da cadeia de suprimentos:
mesmo na presenga de parcerias com agentes a
montante e a jusante da cadeia, o entrevistado
afirmou que a necessidade de coordenacéo entre
0s agentes para, por exemplo, adquirir materiais
menos poluentes ou providenciar a coleta de
residuos de processo reciclaveis muitas vezes
dificulta a implantac@o e condug¢ao de algumas
préticas ambientais;

Conhecimento técnico e cientifico: ainda que
a empresa possa contar com parcerias para
inovagao de produto, o desenvolvimento de novas
férmulas e adequagdes de novas embalagens sdo

fatores apontados como importantes dificuldades
encontradas;

Descontinuidade de linhas e velocidade de
inovagdo: especialmente no que diz respeito a
certificacdo de ativos, o entrevistado destacou
como grandes dificuldades o fato de que as linhas
de produtos cujas matérias-primas alcangam
certificacdo serem descontinuadas com certa
rapidez para dar lugar a novos produtos/linhas.
Se, por um lado, isso se torna necessdrio pela
necessidade de lancamento de novos produtos
no mercado, por outro acaba por ser fator
desfavordvel ao processo de certificacio, que
demanda tempo e recursos financeiros;
Dificuldades de cardter social: essas estdo
presentes nas situacdes em que a pratica ambiental
depende fortemente da conscientizagdo de
stakeholders, como consumidores, colaboradores,
fornecedores e coletores de residuos;
Dificuldades de cardter legal: essas dizem
respeito tanto a exigéncias quanto a limitacdes
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legais. O entrevistado destacou as dificuldades
legais associadas a logistica reversa para
conducdo do projeto de recolhimento e
destinacdo das embalagens pds-consumo.
Nesse caso, em 2008, a Lei Municipal de
Residuos Sélidos de Sao Paulo obrigou as
empresas do setor a providenciar a logistica
reversa das embalagens dos produtos, o que
exigiria grande comprometimento do elo
varejo e dos consumidores. A empresa espera
que a regulamentacdo da Politica Nacional de
Residuos Soélidos (PNRS), em 2010, facilite a
consolidacdo desse sistema, viabilizando tais
praticas, dado que deve viabilizar a coordenag@o
entre os agentes. Além disso, destaca-se que
a regulamentacdo ambiental vigente implica
normas para transporte de residuos sélidos. Os
veiculos devem ser licenciados e ndo € permitido
transportar residuos juntamente com produtos
destinados ao consumo final. Dessa forma, a
logistica reversa para embalagens pds-consumo
nao pode acontecer pelo uso do mesmo veiculo
utilizado para entrega dos produtos no varejo,
sendo necessdria a contratagiio de transportadoras
locais;

* Dificuldades de cardter estratégico: em
procedimentos mais abrangentes, como no
programa Carbono Neutro, o entrevistado
destaca ainda uma dificuldade estratégica, pois
“[...] hd um forte risco associado as estratégias
comerciais e de marketing (mix de vendas)”, em
decorréncia dos elevados investimentos e da
incerteza com relagio a resposta do consumidor.

Fica claro um forte direcionamento dos

procedimentos ao mercado, considerando que

muitas acdes ambientais podem ser valorizadas pelo
consumidor, permitem alcance de melhor imagem
da marca e referem-se, portanto, a incremento da
competitividade. De fato, a empresa em andlise tem
buscado gerenciar seus impactos ambientais, prover
inovagdes tecnoldgicas para gestdo ambiental e
controlar a emissdo de GEEs.

As estratégias de inovacdo e de internacionalizacao,
mencionadas na pesquisa de campo, estdo também
associadas a aspectos ambientais. Grande parte das
inovagoes de produto e marketing esté relacionada a
melhorias ambientais (componentes menos poluentes,
embalagens recicldveis e recicladas, produtos
socioambientalmente responséveis e uso de rétulos
ambientais). A inser¢do no mercado externo, por
sua vez, também depende de melhorias ambientais,
a medida que deve-se atender a regulamentacdes
especificas e buscar diferenciacdo de mercado via
produtos com apelo ambiental. Isso € especialmente
vélido para o mercado europeu, no qual a insercao
da empresa se da com a linha de produtos com forte
apelo ambiental.

Além disso, a gestdo da rede de suprimentos
também se mostra, para a empresa, como varidvel
importante na conducdo de procedimentos ambientais,
inclusive levando a formacao de parcerias com
fornecedores e coletores de residuos, entre outros.
Nesse caso, as dificuldades associadas a essas parcerias
sdo apontadas e deveriam ser sanadas para permitir
a empresa alavancar seu desempenho. A Figura 2
relaciona a empresa e o papel de alguns stakeholders
(partes interessadas) no processo de gestdo ambiental
estratégica. Busca-se, pela figura, mostrar que a
empresa depende da interac@o/participagio de diversos
stakeholders para realizar gestdo ambiental estratégica,
a fim de alcangar resultados almejados.

Agentes a montante
Coordenacgédo

Colaboradores

internos
Conscientizacdo

Governo
Arcabouco legal
Fiscalizacao
Coordenagdo

Empresa
Gestao ambiental
estratégica

Incentivos

Agentes a jusante
Coordenacdo
Elocom o consumidor

onsumidores
Conscientizacdo

Valorizacdo de praticas

ambientais

Figura 2. Gestdo ambiental estratégica e interacao com stakeholders. Fonte: elaborada pelos autores.
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5 Consideragdes finais

A necessidade de se adequar a nova dindmica
competitiva tem levado empresas dos mais diferentes
setores a repensarem suas estratégias. Assim, aspectos
ambientais t€m sido relevantes e até mesmo destacados
nas atividades empresarias.

Levando-se em conta os resultados do presente
trabalho, percebe-se que as acdes de cardter ambiental
sdo condizentes com a estratégia empresarial a medida
que: estdo alinhadas a politica ambiental da empresa;
contam com o envolvimento da alta geréncia; a
missdo, a visdo e os valores da empresa remetem
a aspectos ambientais; sdo definidas diretrizes e
metas ambientais no planejamento estratégico. Além
disso, nota-se que melhorias ambientais t€m feito
parte das atitudes empresariais ao longo dos anos,
com a intensificagdo dos procedimentos na ultima
década. Entende-se que a empresa posiciona-se
estrategicamente em estigio avancado, dado que
mostra-se proativa frente a problemas ambientais
futuros e busca a exceléncia ambiental por meio de
inovagdes de produto e processos e da amarragdo
de questdes ambientais a estratégia da organizacao.

No que concerne a competitividade e melhorias
ambientais, ao se considerar o triple bottom
line, entende-se que os procedimentos de cunho
ambiental estdo relacionados a busca de melhor
desempenho pela empresa. O aspecto inovativo da
gestdo ambiental, conforme preconizado na teoria,
¢ claramente observado na pesquisa de campo. As
medidas ambientais destacadas incluem inovagdes
de produto e processos, bem como a participa¢do
ativa da drea de inovacio de produtos.

Vale destacar ainda o papel do governo para
incentivo e condug¢do de melhorias ambientais.
Observa-se, pelo estudo, que o poder ptiblico, por
meio de regulamentacdes e politicas ambientais, vai
além do exercicio de pressdes sobre as empresas.
Mesmo para empresas que ja assumem postura
proativa frente a questdes ambientais, 0 governo
toma papel relevante, a medida que pode viabilizar a
coordenagdo e a sistematizacio de agdes ambientais
dentre politicas ou programas especificos. Assim,
mais do que criar leis e fiscalizar, o governo pode-se
mostrar um importante agente de coordenacao.

Por fim, enfatiza-se que o avanco da gestido
ambiental estratégica na empresa depende da
superacdo de dificuldades apontadas, tais como
falhas de coordenacio e dificuldades sociais e legais.
Nesse sentido, também, politicas puiblicas, por meio de
ecoinovagdes institucionais, poderiam ser direcionadas
a gerar incentivos para maior comprometimento e
coordenagido entre os agentes.
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