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ENVIRONMENTAL STRATEGIES: A STUDY CASE IN A REFRIGERATOR BRAZILIAN

RESUMO

O objetivo do presente trabalho consiste em analisar
as estratégias ambientais vigentes em um frigorifico
brasileiro comparando as praticas adotadas em
diferentes unidades industriais da empresa. O
arcabougo tedrico basilar para o desenvolvimento
do trabalho estd pautado nas tematicas: gestao
ambiental e estratégias ambientais. O trabalho se
constitui em um estudo exploratério, classificado
quanto a abordagem em qualitativo e que consiste
em um estudo de caso. Foi constatado que a Divisao
Suinos e Aves do Grupo Marfrig atua de maneira
pioneira e inovadora no que se refere as estratégias
ambientais, embora existam  discrepancias
entre as unidades industriais, pois o grupo nao
apresenta procedimentos padronizados, resultado
do processo de aquisi¢bes efetuado nos dltimos
trés anos. Todavia, todas as unidades seguem os
principios de gestdo ambiental preconizados pelo
sistema de gestao ambiental da empresa e ha 2
(duas) unidades industriais e o porto privado que
possuem a ISO 14.001 implantadas. A empresa
recebeu um ndmero significativo de auditorias,
que corresponde a 253 auditorias no ano de
2010, o que comprova o comprometimento com
a eficiéncia, os controles, a melhoria continua e a
exceléncia no processo de gestdo para atender as
demandas de clientes e consumidores.
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ABSTRACT

The objective of this study is to analyze current
environmental strategies in a Brazilian slaughterhouse
comparing the practices adopted in different
industrial units. The basic theoretical framework for
the development of the work is based in the themes:
environmental management and environmental
strategies. The work constitutes an exploratory study,
rated as the qualitative approach, which consists in
a case study. It was noted that the Division of Swine
and Poultry Marfrig plays an innovator and pioneer
in regard to environmental strategies, although there
are discrepancies between the plants, because
the group has no standardized procedures, result
of the acquisitions made in the last three years.
However, all units follow the principles advocated
by the environmental management system and
environmental management of the company’s two
manufacturing units and private port that have
implemented 1SO 14001. The company received a
significant number of audits, which corresponds to
253 audits in 2010, which proves the commitment
to efficiency, controls, continuous improvement
and excellence in the management process to
meet the demands of customers and consumers.
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INTRODUCAQ

A preocupagao das organizacoes para aderir e
implementar estratégias ambientais tem se acen-
tuado nas duas dltimas décadas. Sao diversos os
aspectos que interferem nessa atitude, quais se-
jam: pelos efeitos danosos provocados pela natu-
reza, quando desrespeitada, que geram prejuizos
e causam medo as pessoas sensibilizando-as para
a mudancga de conduta; em virtude dos requisitos
legais, ou seja, pela cobranga da legislacao brasilei-
ra; pela pressao dos consumidores e organizagbes
ndo-governamentais; por exigéncia das auditorias
de paises interessados em fechar contratos com
empresas estrangeiras.

Em relagdo as diversas consequéncias dos im-
pactos ambientais vivenciados pelas populagoes
de diferentes continentes, podem-se citar como
exemplo os tornados, estiagens, variacdo intensa
da temperatura, que interfere na indefinicao das
estacoes do ano e no ciclo das culturas, chuvas
em demasia, provocando inundagoes e enchen-
tes, entre outros. Baseado nesse cenario de degra-
dagoes provocadas pela natureza, o ser humano
torna-se sensibilizado com o ambiente e passa a
tomar medidas mitigadoras. Isso se comprova pela
quantidade de organizagbes que aderiram a cer-
tificacao 1SO 14.001, reconhecida como sendo o
sistema de gestdo ambiental amplamente adotado
por que possui respaldo da International Orga-
nization for Standardization (ISO). Conforme Na-
wroka e Parker (2009) e INMETRO (2011) até 31
de dezembro de 2006 aproximadamente 130.000
organizagbes estavam certificadas em nivel de
mundo. No Brasil, no periodo de 2000 a 2011 fo-
ram concedidos um total de 2.068 certificados da
Norma ISO 14.001.

Além disso, um sistema de gestdo ambiental
é Gtil no gerenciamento das questdes ambientais
nas empresas, e atende interesses de diversos ato-
res sociais, a exemplo dos clientes, consumidores
e ecologistas. Entretanto, os maiores interessados
sdo as préprias empresas, que investem grande
quantidade de recursos para implantacdo e ope-
racionalizacdo do sistema de gestdo ambiental em
busca de melhoria em seu desempenho ambiental.
Nawroka e Parker (2009) destacam que as orga-
nizagdes que aderiram a certificagcdo ISO 14.001
tiveram essa melhoria em decorréncia da implan-
tacdo dos referidos sistemas. Outrossim, as em-
presas que utilizam o sistema de gestdo ambiental
tendem a exigir de seus fornecedores uma melhor
compreensao de como os aspectos de desempe-
nho ambiental os afetam. Muitas vezes realizam
a gestdo ambiental da cadeia de abastecimento,

cobrando dos seus fornecedores mais comprome-
timento com o meio ambiente.

Diante dessas preocupagbes ambientais e da
busca constante de alternativas para minimizar
impactos ambientais, reduzir o nivel de degrada-
cao, atender as exigéncias dos stakeholders que
interagem com a organizagao, as empresas procu-
ram assumir o seu compromisso de responsabili-
dade social e passam a desenvolver praticas que
se coadunam com esses objetivos. Tais praticas
quando somadas sdo denominadas de estratégias
ambientais e em algumas empresas simplesmente
consistem em um sistema de gestao ambiental que
segue as premissas da Norma I1SO 14.001, o que é
uma visao equivocada das estratégias ambientais e
da sustentabilidade organizacional. Isso acontece,
por vezes, por exigéncia dos clientes, que em suas
auditorias cobram esse cumprimento de préaticas
ambientalmente responsaveis. Outras vezes, para
criar um diferencial competitivo e para criar visibi-
lidade perante os “eco-chatos” e entidades sociais
que monitoram esses aspectos.

Considerando o contexto exposto tem-se como
propésito deste trabalho responder a pergunta de
pesquisa: quais sao as estratégias ambientais vi-
gentes nas unidades industriais da Divisao Suinos
e Aves pertencentes ao Grupo Marfrig? Tal indaga-
cao é relevante, pois elucida indicios que remetem
as praticas incorporadas por empresas de grande
porte para satisfazer as exigéncias de consumido-
res, atender aos requisitos da lei e assumir o seu
compromisso ambiental perante a sociedade, tdo
valorizado pelos defensores da responsabilidade
social e ambiental das empresas.

O objetivo consiste em analisar as estratégias
ambientais vigentes nas unidades industriais da Di-
visdo Suinos e Aves pertencentes ao Grupo Marfrig
comparando as praticas adotadas em diferentes
unidades industriais da empresa. A unidade de
andlise do presente artigo consiste na agroindus-
tria pertencente ao segmento do agronegécio (fri-
gorificos, ou seja, unidades industriais da divisao
Suinos e Aves do Grupo Marfrig S.A localizadas no
Brasil). O agronegocio é responsavel por 25% do
PIB do Brasil e por 52% do PIB de Santa Catarina
(MAPA, 2010).

Conforme Aradjo e Bueno (2008), a agroindUs-
tria se destaca por ser o agente coordenador da ca-
deia produtiva dos setores do agronegécio. Diante
disso, a mesma tem mais possibilidades para de-
senvolver as acoes voltadas ao meio ambiente no
ambito empresarial, e em termos de Brasil o Agro-
negécio gera por ano uma riqueza de 400 bilhoes
de délares. Tem sido o responsavel pelo superdvit
comercial brasileiro, principalmente escoando os
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alimentos para paises emergentes, a exemplo da
india e da China. Portanto, a escolha do frigorifico
Marfrig como caso a ser analisado esta associado a
importancia que 0 mesmo possui No contexto agro-
negocial do sul do Brasil. Trata-se de uma empresa
que emprega um ndmero significativo de colabo-
radores e que contribui de maneira representativa
na economia do sul do Brasil, gerando empregos,
renda, desenvolvimento econémico, contribuindo
em agdes de responsabilidade social e de melho-
ria ambiental. Trabalha com alto nivel tecnolégico
e comercializa sua producao em nivel nacional e
internacional. Sobretudo, é uma empresa que se
expde a critica interna e externa, recebendo fre-
quentemente visitas de outros paises, para avaliar
o sistema de produgdo, suas ineficiéncias e poten-
cialidades.

ESTRATEGIAS AMBIENTAIS

A literatura apresenta uma série de taxono-
mias de gestdao ambiental empresarial e de estra-
tégias ambientais. Nesse sentido, Rohrich e Cunha
(2004) conceituam gestdo ambiental como sendo
o conjunto de politicas e praticas administrativas
e operacionais que levam em consideragao a sal-
de, a seguranca das pessoas e a protecao do meio
ambiente por meio da eliminagdo ou mitigacdo
dos impactos e danos ambientais decorrentes do
planejamento, implantacdo, operagao, ampliacao,
realocacdo ou desativagdo de empreendimentos
e atividades, incluindo-se todas as fases do ciclo
de vida do produto. Seiffert (2005), por sua vez,
descreve a gestdo ambiental como sendo um con-
ceito que engloba as atividades de planejamento e
organizacdo do tratamento dos aspectos ambien-
tais pela empresa, objetivando o alcance de metas
ecolégicas especificas.

Dahlmann, Brammer e Millington (2008) desta-
cam que o perfil comercial das questoes gerenciais
que se coadunam com aspectos do meio ambiente
tém aumentado nos Gltimos anos. Dentre essas in-
vestigagOes voltadas ao meio ambiente é possivel
citar os trabalhos de Hart (1995), Porter e Van der
Linde (1995a), Berry e Rondinelli (1998), Aragén-
-Correa e Sharma (2003), Epstein e Roy (2003).
Em parte, tais pesquisas sao decorrentes das mu-
dangas significativas na legislagdo ambiental de al-
guns paises, regulagdo e taxagdo associadas com
mudangas em direcdo a mais coerente resposta
internacional as questdes ambientais, relacionadas
a questoes climaticas e baixa qualidade do ar e
da dgua. Incentivos comerciais por parte da ONU
contribuem para a melhoria da eficiéncia e elimi-
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nagao de residuos que surgem na forma de altos
custos de entrada e o nivel de competicao, devi-
do a intensificada interdependéncia da economia
global e rapida industrializacao entre economias
de transicao.

Outra corrente da literatura académica pes-
quisa a gestao corporativa e os impactos ambien-
tais e busca arcabouco e respaldo em diferentes
perspectivas tedricas, a exemplo do que fizeram
os estudos de Green, Orsatto (2006), Rao e Holt
(2005). Nesse ambito de pesquisa, surgem duas
sub-correntes distintas, sendo a primeira focada
nas caracteristicas da natureza ou estado da ges-
tdo ambiental corporativa por meio do desenvol-
vimento de tipologias de estratégias ambientais,
conforme fizeram os pesquisadores Sharma e Ve-
drenburg (1998), Henriques e Sadorsky (1999),
Aragon-Correa, Matias-Reche e Senise-Barrio
(2004).

A corrente tedrica foca na exploragao dos
beneficios da gestdao corporativa dos impactos
ambientais mais sistematicamente, ou conceitu-
almente estruturado com base na Teoria Basea-
da em Recursos, Teoria Institucional, Teoria dos
Stakeholders ou Teoria Econdmica. Nesse arca-
bougo tedrico enquadram-se estudos como o de
Hart (1995, 1997), Porter e Van der Linde (1995a,
1995b, 1995¢), Christmann (2000), Aragén-Cor-
rea, Mathias-Reche, Senise-Barrio (2004) e Orsat-
to (2006). Ainda, ha aqueles que elaboram analises
empiricas do relacionamento entre desempenho
financeiro corporativo e desempenho ambiental,
como é o caso de Bansal e Bogner (2002), Christ-
mann (2000), Clemens (2005), Hillary (1998,
2000), Sharma e Vedrenburg (1998). Tais iniciati-
vas, isto €, aquelas que avaliam o desempenho das
organizagbes que incorporam praticas ambientais,
tém contribuido para o crescimento da adesao a
gestao proativa das empresas no que tange aos
impactos ambientais e pode atrair consumidores
interessados nas questdes ambientais. Ao mesmo
tempo, evitam custos de ndo conformidade com
a legislagdo ambiental, contribuindo na melho-
ria da eficiéncia dos recursos e conduzem a um
processo de continua aprendizagem para mdlti-
plos stakeholders, o que souberam desenvolver de
maneira eficiente os estudos de Porter e Van der
Linde (1995a, 1995c¢), Aragén-Correa e Sharma
(2003) e Berry e Rondinelli (1998).

Considerando o teor conjunto - varidvel am-
biental, sistema de gestao ambiental, estratégias
ambientais, pressdes ambientais e praticas am-
bientais emergente das pesquisas descritas ante-
riormente, é possivel inferir que tais investigacoes
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fornecem razoes convincentes e poderosas para as
empresas — aquelas comprometidas com o con-
ceito de sustentabilidade, de gerenciar de manei-
ra séria os seus impactos ambientais. Entretanto,
Dahlmann, Brammer e Milington (2008) afirmam
que o nivel em que as empresas tém integrado
a preocupacdo com o meio ambiente nas prati-
cas gerenciais é muito diversificado e heterogé-
neo, constituindo-se uma importante barreira ou
obstaculo na implementagao de estratégias am-
bientalmente responsaveis. Post e Altman (1994)
identificaram barreiras de mudanca ambiental,
classificadas em barreiras industriais e barreiras or-
ganizacionais. Outros estudos tém discutido essas
barreiras no contexto da adocdo formal via Certifi-
cagdo do Sistema de Gestao Ambiental distinguin-
do recursos internos e barreiras externas. Nessa
categoria de enfoque enquadram-se também os
estudos feitos por Baumast (1997), Biondi, Frey e
Iraldo (2000), Hillary (1998, 2000). Isso evidencia
que ha controvérsias e reveses nesse campo.
Portanto, as estratégias ambientais consistem
em agdes que as empresas tomam em resposta as

pressOes externas e internas. A implantagao de es-
tratégias ambientais torna-se um instrumento que
objetiva a melhoria continua por meio de novos
procedimentos, mecanismos, arranjos e padroes
comportamentais menos nocivos ao meio ambien-
te. Sobretudo, seja pela melhoria dos processos
operacionais e administrativos, pela incorporagao
de tecnologias limpas ou no reaproveitamento dos
residuos, as organizagdes podem obter economias
que nao teriam sido conquistadas caso nao estives-
sem incorporando a variavel ambiental na estratégia
de negbcios da organizagao.

Cunha et al (2009) afirmam que os diferentes
modelos e tipologias de gestdo ambiental foram
criados por causa das diferencas nos motivos que
levaram as organizagoes a incorporarem a variavel
ambiental em sua rotina.

As tipologias sdo sistematizadas no Quadro 2 e
consistem naquelas mapeadas em um recorte tem-
poral compreendido entre 1976 e 2007.

Quadro 2: Modelos e tipologias de estratégias am-
bientais

Autores | Classificacao |

Descricao da Tipologia

Grupos de Tipologias Quanto a Fase de Evolugao Ambiental

12) Fase de percepcao: a alta diregao visualiza a necessidade de contemplar no planejamento
as varidveis ambientais que podem afetar a empresa em sua politica organizacional e passa a
considerar a necessidade de pessoal especializado para compor uma equipe capaz de tratar

22) Fase de compromisso: a empresa solicita assessoria especifica para apoio na conducao das

agoes relativas as varidveis ambientais. A partir disso, a organizagao desdobra seus objetivos
para os demais niveis e prepara o caminho para uma nova fase, através da disseminagao do

3?) Fase da acdo: caracteriza-se pelo amadurecimento e busca de agbes concretas em ati-
vidades produtivas e administrativas, na modificagao de processos e produtos com aporte
de recursos, de forma que a empresa passe a incorporar as varidveis ambientais na estrutura

12) Fase de gestagao: evolugao embriondria das questdes ambientais, pois ainda era baixa a
preocupagao com regulamentagao e preservacao ambiental.
2?) Fase de politizacdo: as discussoes sobre politicas piblicas e revisoes de regulamentacoes

Ackerman e | - Percepcao
Bauer (1976) | - Compromisso
- Acao
dessas atividades.
comprometimento organizacional.
organizacional e em sua cultura.
Sharma, Pablo | - Gestacao
e Vendrenburg | - Politizagao
(1999) - Legislativa
- Litigacao

passaram a ser intensificadas e as empresas limitavam-se a atender a legislagao pertinente,
mostrando pouco interesse nas questoes ambientais.

3?) Fase legislativa: se caracterizou por vérios eventos que intensificaram a preocupagao com o
meio ambiente. Sob a influéncia de acordos como o Protocolo de Montreal, das pressoes da opi-
niao pablica e das regulamentagoes, as empresas passaram a entender a necessidade de redugao
dos riscos ambientais. Esses fatos foram decisivos para a mudanca de postura das empresas.

42) Fase de litigacdo: que consistiu na representacao dos interesses em juizo relativos a litigio.
Nesse periodo as preocupagoes publicas continuaram em alta e as regulamentagoes foram
consolidadas. A partir dai, os administradores passaram a ser considerados responsaveis crimi-
nalmente pelos problemas ambientais de suas organizagoes.
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Hoffman
(1999)

Estagio 1
(1962- 1971) -
bientalismo industrial

am-

Estagio 2

(1971- 1982) - ambien-
talismo regulatério
Estagio 3
(1983-1988)
talismo como responsa-

ambien-

bilidade social

Estagio 4

(1989-1993) ambienta-
lismo estratégico

Estdgio 1 (1962- 1971): chamado de ambientalismo industrial. Em 1960, a atencao de indds-
tria para assuntos ambientais era baixa. A organizacao focava na solucao interna de problemas.

Dois eventos foram primordiais para a transicao: a publicacao do livro “Silent Spring”, de Ri-
chard Carson em junho de 1962 e, a mortandade de peixes no Rio Mississipi em 1963.
Estdgio 2 (1971- 1982): denominado de ambientalismo regulatério, foi marcado pela cele-

bracao do primeiro Dia da Terra envolvendo 20 milhées de pessoas e outro, foi a criagao da
Agéncia de Protegdo Ambiental dos Estados Unidos (EPA). O enfoque foi dado nas regulamen-
tagoes, jd que as leis estavam se tornando cada vez mais rigorosas.

Estdgio 3 (1983-1988): caracterizou o ambientalismo como responsabilidade social. Em 1983,

a nomeacao de um novo administrador da EPA, pelo Presidente dos Estados Unidos da Amé-
rica foi um evento ambiental marcante. Esta fase se caracterizou, ainda, pela reducao de po-
luigdo e minimizacao dos residuos pela associacao de indstrias para realizagdo de disposicao
adequada.

Estdgio 4 (1989-1993): o ambientalismo estratégico foi caracterizado através do direcionamen-

to da alta administracao para agoes proativas ao meio ambiente. Um dos eventos marcantes
para a transicao foi o derramamento do Exxon Valdez em margo de 1989.

Cotrin e Marti-
nelli (1999)

- Postura reativa

- Prevencao a poluicao
e

- Postura estratégica

12) Postura reativa: no que diz respeito percepgao de oportunidades estratégicas e operacionais
relacionadas a gestao ambiental. As empresas somente atendem a legislacao, buscando minimi-
zar o0s aspectos e impactos ambientais negativos.

2%) Prevencao da poluigdo no processo produtivo: consiste na incorporagao de medidas de
prevencao contra a ocorréncia de poluigao das etapas de produgao;
32) Reconhecimento da perspectiva estratégica perante as questoes ambientais: caracterizada

pela integragao de todas as dreas funcionais da empresa e aproveitamento das oportunidades

da consciéncia ambiental dos funcionarios.

Jabbour e San-
tos (2006)

- Especializagao
funcional

- Integracgao interna

- Integracao externa ou
integracdo estratégica

12) Especializacao funcional: a empresa se caracteriza por prevenir os problemas ambientais, ja
que estes podem causar restrigbes para a alta administragdo. A contribuigao das atividades da
area de recursos humanos para o gerenciamento ambiental é desenvolver o profissional, perito
em controle de poluigdo e em outras fungoes pertinentes ao cargo.

29) Integracao interna do gerenciamento ambiental: é a fase na qual o objetivo de desempe-

nho da organizacao é a prevencao da poluicao. O desempenho ambiental ainda nao é tratado
como um fator estratégico e os objetivos sao geralmente estabelecidos pela administragao, sem
a participagao do pessoal da area de gestao ambiental. A gestao ambiental ainda é baseada em
regulamentaces e demandas de mercado. Os gerentes ambientais buscam ajustar suas politicas
e programas a estratégia atual do negécio. Assim sendo, a varidvel ambiental pode ser utilizada
no desenvolvimento de alguns produtos e processos.

39) Integracao externa ou estratégica: trata das agbes ambientalmente pré-ativas, enfocando

as oportunidades estratégicas competitivas da organizagdo. Dentre os beneficios desta postura
organizacional pode-se citar, principalmente, melhor imagem da organizagao, renovagao dos
produtos, aumento da produtividade e acesso aos mercados externos.

Tipologi

as de Estratégias Quanto as Respostas as Questoes Ambientais

Baumol e Oa-
tes (1979)

- Reativo
- Etico ambiental

19) Reativo: a responsabilidade ambiental e a lucratividade abrem um leque de constantes
contradigbes, uma vez que estas empresas valorizam a maximizagao de lucros em curto prazo
de tempo.

2°) Modelo ético ambiental da organizagao: nesta visao a ética ambiental faz parte da missao

corporativa da empresa em longo prazo, que atua em conjunto com a comunidade e movimen-

tos ambientalistas.
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h

- Estratégia reativa
- Estratégia ofensiva
- Estratégia inovativa

12) Estratégia reativa: caracterizada por atender aos requisitos minimos, ainda relutando, em
relacao a legislacio ambiental local e ao gerenciamento de riscos e a implantagao de equipa-
mentos de controle de poluigdo na saida para o meio ambiente (end-of-pipe). Esta estratégia
nao contempla modificaces em estrutura produtiva e nos produtos e nao reconhece adequa-
damente a relacao entre responsabilidade ambiental e maximizacao dos lucros. Neste caso, os
investimentos em melhorias sao vistos puramente como despesas.

29) Estratégia ofensiva: tem como premissas bésicas o atendimento a prevencao da poluicao, a
redugdo do uso de recursos naturais, o cumprimento das leis - indo além dos meros dispositivos
legais. Assim sendo, a empresa se mostra em processo de mudanca de seus processos, produ-
tos e servicos, antecipando-se aos concorrentes na selecao de matérias-primas, nas alteragoes
de embalagens e no estabelecimento de padroes industriais, por exemplo. Um dos objetivos
principais desta fase é obter vantagem competitiva, utilizando-se de técnicas de marketing e
reconhecendo a interface entre as estratégias ambientais e de negdcio.

3?) Estratégia inovativa: as organizagoes mostram-se preparadas para antecipar-se aos proble-
mas ambientais, valendo-se de solugdes préprias e fortalecendo sua posicao no mercado. O
gerenciamento do ciclo de vida do produto é entendido pela empresa, como uma busca por
exceléncia ambiental e comercial. A visdo corporativa predominante é acoplar, de forma sinér-

gica, a estratégia ambiental e de negdcio.

e

- Reativo

- Proativo

- Estratégico

- Prevencao a crises

19) Reativo: é composto de empresas que tém baixos niveis de emissao de poluigao, ou seja, os
poluentes ndo sao perigosos e o nimero das pessoas que podem ser afetadas é pequeno. Estas
empresas poderiam usar recursos simples para implementar melhorias. Nestas unidades de pro-
dugdo, o gerenciamento ambiental se da, simplesmente, obedecendo a regulamentos ambientais
locais, sem levar em conta precauges extraordindrias para prevenir indenizagbes ambientais,
que sao altamente improvaveis. A meta primaria destas companhias é reduzir a poluigao usando
controle de emissoes end-of-pipe. As previsdes de investimentos ambientais sao principalmente
para novos regulamentos mais rigidos e normas que possam surgir.

29) Proativo: consiste nas empresas cujas tecnologias e processos envolvem niveis altos de polui-
Gao que podem ser potencialmente perigosos. Mas, devido a localizagao, as condigoes de clima
ou de infraestrutura ambiental ndo sdo consideradas como de graves consequéncias, por exem-
plo, empresas situadas em dreas rurais, onde relativamente poucas pessoas sao afetadas. Elas
podem adotar uma politica preventiva e frequentemente a gestdo ambiental dessas organizagoes
é descentralizada. O desafio é o de reduzir o nivel de poluigao antes de percepgao publica ou
mudanga nas condigdes externas.

39) Estratégico: é formado por empresas que nao sao altamente poluentes e operam em um
contexto social ou fisico no qual os riscos sao considerados pelas condigdes externas ou atitudes
publicas. Grandes indUstrias localizadas em grandes cidades sio exemplos desta categoria. Estas
plantas devem adotar politicas de protecao e de prevengao, visando reduzir os danos ambientais
e a administragdo ambiental deve ser uma parte importante da estratégia empresarial adotada
pela alta administracao.

49) Prevencao a crises: nao sao grandes poluidoras, porque nao utilizam grandes volumes de subs-
tancias perigosas ou porque a poluicao acontece indiretamente (os efeitos diretos na populagao
ndo sao significantes). Empresas envolvidas em turismo ou cadeias de fast food, por exemplo, po-
dem adotar uma politica de prevengao de crise porque seus niveis de poluigdo na operagao nor-
malmente sao baixos. Estas empresas tém que se valer das tecnologias e processos para prevenir
situagoes de crise e desenvolver campanhas de educagao publicas para esclarecer a comunidade
sobre a seguranca e as realidades dos perigos potenciais. Neste caso, a poluigdo pode acontecer
por disposicao incorreta, desperdicio ou degradagao de recursos naturais, porém, pode ser alta-
mente visivel e afetar um grande niimero das pessoas e uma grande area. A percepgao publica dos
danos ambientais pode ser negativa, por exemplo, no caso de empresas nucleares que operam
localizadas em grandes cidades, elas podem ter baixos niveis de poluicdo ambiental, mas se algum
dano acontecer, os efeitos psicolégicos podem arruinar a confianga na empresa.

Meredit

(1995)

Rondinelli

Vastag (1996)
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Brockhoff e

- Estratégias defensoras
de portfélio

- Estratégias escapistas
- Estratégias inativas ou
indiferentes

- Estratégias ativistas

12) Estratégias defensoras de portfdlio: dao grande importancia as regulamentagoes ambientais

e preocupam-se em manter informadas as empresas quanto a antecipacao de novos padroes e
regulamentagoes.
29) Estratégias escapistas: atendem as regulamentagoes, mas diferentemente das anteriores, dao

pouca importdncia em anteciparem-se as leis e padrdes, preferindo abandonar mercados con-
correntes para explorar novos mercados.

39) Estratégias inativas ou indiferentes: consistem nas empresas de tamanho médio e que envol-
vem baixo risco ambiental. Estas empresas tém em relagdo as escapistas uma politica ambiental
explicita e parecem ndo fazer uso destas politicas.

42) Estratégias ativistas: assemelham-se mais as organizagoes defensoras, quando respondem

as regulamentagdes ambientais e tentam antecipar-se aos novos padroes. Com um fator que
sobressai claramente, dao grande importancia em explorar novos mercados.

- Estratégia ambiental
lobista ou passiva - Es-
tratégia ambiental re-
ativa

- Estratégia “verde”
antecipativa - Estraté-
gia “verde” orientada a

inovagao

12) Estratégia ambiental lobista: as questbes ambientais sdo tidas como ameagas a competitivi-
dade da empresa. As organizagoes se utilizam dessas estratégias na tentativa de reduzir o nivel
de exigéncias dos stakeholders e evitar o investimento em tecnologias novas e limpas.

29) Estratégias ambientais reativas: sao adotadas com o objetivo de ndo perder lucratividade.

Neste caso, as empresas reagem aos estimulos externos, principalmente, das pressdes dos
stakeholders e da iniciativa dos concorrentes.

33) Estratégia “verde” antecipativa: as organizages procuram antecipar-se as mudancas das

regulamentacoes para obter vantagens na redugdo de custos. Acreditam que, para firmar seu
posicionamento no mercado devem ser os primeiros a se mover por meio de melhorias em
suas competéncias técnicas e cientificas, criando valor. Através desses recursos internos, alguns
dificeis de copiar podem alcangar diferenciacao competitiva.

42) Abordagem estratégia “verde” orientada a inovagdo: sao introduzidas inovagoes em pro-
cessos e produtos na empresa. Em processos podem ser citadas: melhorias no desempenho
ambiental e em produtos e criagao de novas exigéncias no mercado. Para sua implementagao
exige-se recursos internos como: financeiro, alta consciéncia ambiental dos funciondrios e a

busca de solugdes ambientalmente corretas no processo operacional da organizagao.

Chakrabarti
(1999)
Azzone, Ber-
tellé e Noci
(1997)
Winn e Angell
(2000)
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- GCreening deliberado
reativo; - Greening deli-
berado proativo; - Cre-
ening nao

realizado e - Greening
ativo emergente

12) Creening deliberado reativo: é caracteristico de organizagdes em que a alta administragao

se mostra de forma muito fraca ou sem nenhum compromisso com o meio ambiente. Neste
caso, o ambiente natural ndo é visto como responsabilidade da companhia, as consideragoes
ambientais ndo fazem parte dos fatores de decisao funcional e operacional, além de somente
considerarem as agbes ambientais quando sao forgadas pelas autoridades ou por outras pres-
soes externas. Nenhum planejamento ou monitoramento das atividades siao propostos para
prevenir surpresas com novos regulamentos ou assuntos ambientais que estao emergindo. Estas
organizagoes sao consideradas com baixos niveis de compromisso estratégico para assuntos
ambientais e mantém-se relutantes as agoes ambientais.

22) Creening deliberado proativo: os valores, os compromissos e as dimensbes para implemen-

tacdo sao altas. O meio ambiente é considerado em todas as decisdes funcionais e operacionais.
Organizagbes nesta categoria tém propostas sistemdticas de agbes ambientais. A alta adminis-
tragdo é comprometida com o desenvolvimento sustentavel e hd uma sensagao de responsa-
bilidade da organizagao no ambiente que atua. Estas empresas possuem uma capacidade de
prevencgao que inclui, no seu planejamento, monitoramento e se antecipa, com sistemas que
respondem a assuntos ambientais internos e externos. Além disso, elas estdo na vanguarda de
inovagoes ambientais, sendo que progrediram além da fase de compromisso e se preocupam
ativamente com iniciativas ambientais, tendo alcangado um alto nivel de implementagao.
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33) Greening nao realizado: o meio ambiente nessas empresas é considerado em todas as de-

cisoes funcionais e da alta administracao, que parece ser altamente comprometida, embora a
organizagao nao seja vista interiormente como tendo responsabilidade por seu meio ambiente.
O desenvolvimento de seus produtos ndo leva em consideracao questoes ambientais e nao
apresentam inovagoes neste sentido. Ha deficiéncia no planejamento formal e baixo monito-
ramento de desempenho ambiental. Organizagdes nesta categoria exibem um compromisso
de politica forte, porém existe uma auséncia de uma proposta proativa para implementacao.
A importancia do meio ambiente é retérica da alta administracao, nao aparece nas priorida-
des organizacionais, assim as empresas anunciam publicamente seu compromisso de politica
ambiental, mas sem intencao de comprometer recursos na implantagdo de agoes em prol do
meio ambiente.

43) Greening ativo emergente: é proativa nas propostas de agoes ambientais. A empresa geren-

cia o greening de seus fornecedores de seus produtos e se responsabiliza pelo meio ambiente.
A prevencgao é uma capacidade reconhecida desta organizacao, monitoram seu desempenho
ambiental e se preocupam com o planejamento e as atividades de monitoramento externo para
se antecipar aos regulamentos e assuntos ambientais que estao por vir. A companhia gera ino-
vagoes em seus produtos, porém, o ambiente nao é considerado sistematicamente em decisoes
em todas as fungdes. Neste caso, a alta administracao nao mostra nenhum compromisso com

ambiente.

Tipologias de Estratégias Quanto ao Foco das Estratégias Ambientais

- Oportunista
- Proativa

Maimon (1996) | - Controle de emissoes | 12) Controle de emissdes end-of-pipe: que reduzem ou eliminam a poluicdo nas saidas sem
end-of-pipe modificar a estrutura do produto e do processo;
- Reducdo de desper- | 22) Reducao de desperdicios: selecionando matérias-primas, desenvolvendo novos processos
dicios e/ou produtos;
- Incorporacao de tec- | 32) Tecnologias de terceira geragao — tecnologias limpas: como a utilizagdo de novos materiais
nologias limpas e substituicao de materiais toxicos, alicercadas em agoes de pesquisa e desenvolvimento da
organizagao.
Gilley et al. |- Dirigidas ao 19) Iniciativa ambientais dirigidas a produtos: podem ser adotadas através da criacao de novos ti-
(2000) produto  (product-dri- | pos de bens e servigos ambientalmente sauddveis, ou através da reducao do impacto ambiental
ven) dos bens e servigos existentes. Estas sdo consideradas de maior efeito na reputagao da empresa
- Dirigidas ao | que as anteriores, pois tornam os produtos Gnicos e reconhecidos pelos consumidores, além de
processo(process-dri- | apontar a responsabilidade social empresarial. Desta forma, os investidores sao mais favoraveis
ven) as iniciativas dirigidas aos produtos pelo seu maior efeito sobre a reputacao da organizagao.
2%) Iniciativas ambientais dirigidas para processos: visam minimizar os impactos ambientais da
empresa. Como exemplo citam o uso de materiais reciclados, o redesenho dos processos pro-
dutivos e as melhorias no sistema de distribuicdo. Sao iniciativas que reduzem os residuos e
incluem mudancas nos processos organizacionais. A pesquisa mostrou que o efeito destas agdes
na reputagdo é baixo e muitas iniciativas sao dificeis de serem comunicadas ao publico.
Rhee e Lee |- Reativa 12) Estratégias ambientais ‘reativas’: mostram-se com baixo nivel de responsabilidade ambiental
(2007) - Focada nas areas de decisao e frequentemente ignoram os problemas ambientais, as preocupagoes

ambientais com controles de poluicao e a conformidade com regulamentos.

22) Estratégia ambientais ‘focadas’: as decisoes sao limitadas dentro das dreas da organizacao;
sao alocados recursos nessas areas que em troca devem estabelecer um alto nivel de gerencia-

mento ambiental.

3?) Estratégia ambiental ‘oportunista’: é a estratégia de atuagdo em todas as dreas de decisao
simultaneamente. Porém, a dedicagao para o nivel mais avangado de gerenciamento ambiental

em todas as areas ndo ocorre da mesma forma.

42) Estratégias ambientais proativas: as organizagoes que levam em conta os problemas ambien-
tais em todas as dreas de decisao e desdobram as praticas ambientais mais avangadas.

Fonte: elaborado a partir de Cunha et al (2009)
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O Quadro 2 evidencia que existem diversas
classificagbes das tipologias de estratégias ambien-
tais concebidas desde 1976, sendo que cada autor
descrito nesse quadro apresenta uma classificagdo
que engloba de 3 a 4 classificagdes. Partindo para
uma andlise mais detalhada, basicamente, consta-
ta-se que as classificagoes englobam uma categoria
de empresas reativas as regulagdes ambientais (que
usam tecnologias fim de tubo), uma que atua em
conformidade (procedendo a reducdo de desper-
dicio) e uma outra proativa (que incorpora tecnolo-
gias limpas e foca a ecoeficiéncia). Entretanto, cada
grupo de tipologias propostas apresenta especifici-
dades.

Apesar das diferencas de nomenclatura, as ti-
pologias de estratégia ambiental das empresas va-
riam em um continuum de estratégias reativas que
apenas visam a atender as exigéncias legais e im-
plementar controles de poluicdo, até as estratégias
mais proativas. Estas Gltimas incluem praticas vo-
luntarias ecoeficientes de prevengdo da poluicao
que exigem inovagdes em processos, produtos e
operagbes para reduzir a utilizagdo de energia e de
materiais na fonte.

As estratégias ambientais de lideranga em pro-
dutos, processos, e mesmo os modelos de negécio
sdo reprojetados para minimizar a pegada ecol6-
gica ao longo de todo o ciclo de vida do produ-
to (ARAGON-CORREA, 1988; ROOME, 1994;
HART, 1995; SHARMA e VREDENBURG, 1998;
SILVA, 2001; BUYSSE; VERBEKE, 2003). Elas exi-
gem mudancas nas rotinas e operagoes, o que tem
sido identificado como sendo uma competén-
cia organizacional (HART, 1995; CHRISTMANN,
2000), que requer uma coordenagdo complexa de
diversas habilidades humanas e técnicas e recur-
sos heterogéneos (AMIT; SCHOEMAKER, 1993), a
fim de reduzir impactos ambientais e, simultanea-
mente, manter ou aumentar a competitividade da
empresa.

Enquanto alguns pesquisadores analisam o de-
senvolvimento de estratégias ambientais, a exem-
plo dos estudos efetuados por Porter e van der Lin-
de (1995a, 1995c), Christmann (2000), Clemens
(2005), uma série de fatores sdo identificados e
que podem ser considerados importantes fontes na
obstrugao de melhoria do desempenho ambien-
tal corporativo. Uma vertente tedrica enfatiza as
barreiras desta melhoria ambiental em diferentes
contextos, a exemplo das investigacoes de Post e
Altman (1994), Baumast (1997), Hillary (2000).
Post e Altman (1994) identificaram dois tipos de
obstaculos: barreiras industriais e barreiras organi-
zacionais. As barreiras industriais incluem as infor-
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magoes técnicas, o custo de capital, a configuragao
de operagbes correntes, as pressdes competitivas
e as regulagoes industriais, enquanto as barreiras
organizacionais incluem fatores a exemplo da atitu-
de dos empregados, pouca comunicacdo, praticas
passadas e inadequadas de lideranga da gestdao do
topo. Ja Baumast (1997) classificou os obstaculos
de melhoria de desempenho ambiental corporati-
vo distinguidos entre internos (financeiros e outros
recursos vinculados a gestao e atitude dos empre-
gados) e barreiras externas (dificuldades legislativas
e regulatérias, e a auséncia de oportunidades de
mercado verde e solugdes técnicas).

Observa-se que a temdtica da estratégia am-
biental teve uma atengao especial a partir do ano
2000 nas publicagbes brasileiras e centra-se na
abordagem da responsabilidade ambiental das em-
presas, englobando préticas, tecnologias de gestao
ambiental e posturas e/ou comportamentos ado-
tados pelas empresas. Igualmente, os autores dis-
correm acerca do hiato existente entre o discurso
dos empresérios e a pratica ambiental adotada nas
empresas.

Estudos bibliométricos consultados evidenciam
que a area da gestao ambiental estda em ascensao
e ainda encontra-se concentrada em poucos au-
tores. Recebe grande atencao de autores classicos
internacionais e no Brasil alguns autores se desta-
cam com trabalhos seminais a exemplo de Maimon
(1994). Ainda é uma area que utiliza em grande
escala os livros para elaborar seus escritos e valo-
riza as publicagbes nacionais para elaborar as suas
publicagoes.

A realizagdo de um estudo bibliométrico efe-
tuado por Sehnem et al (2012) evidenciou que os
estudos brasileiros que abordam a temdtica estra-
tégias ambientais foram desenvolvidos a partir de
uma abordagem de pesquisa quali-quantitativa,
com predominio de estudos de caso e casos mdil-
tiplos, seguido por ensaio te6rico. Também ficou
evidente que as pesquisas sobre a varidvel ambien-
tal na estratégia de negdcios € algo recente e que
ainda encontra-se em fase embrionaria no Brasil,
havendo muitas possibilidades de investigacao.

Na sequéncia o Quadro 3 apresenta alguns es-
tudos recentes sobre o assunto estratégia ambien-
tal.
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Quadro 3: Estudos recentes sobre estratégia ambiental

Autores

Ano

Objetivo

Melnyc, Soufre e Calantone

2003

Identificar o impacto do sistema de gestao ambiental no desempenho
ambiental.

Joshi, Khanna e Sidique

2005

Analisar as agoes de reacdo do mercado perante a emissao de informa-
cOes acerca dos efeitos do sistema de gestao ambiental.

Darnall, Henriques e Sadorsky

2005

Identificar se as pressoes institucionais em conformidade com as preo-
cupagoes ambientais aumentam a probabilidade de uma organizagao
implantar um sistema de gestao ambiental.

Bowen e Sharma

2005

Analisar a proposicdo em que ndo s6 dotagdes de recursos facilitam
a diferentes tipos de estratégia ambiental corporativa, mas também
indica quando as dotagoes de recursos particulares tendem a inibir as
estratégias proativas.

Sharma, Aragén-Correa e
Rueda-Manzanares

2007

Examinar a influéncia das capacidades organizacionais na geragao de
estratégias ambientais proativas em um ambiente de negdcios incerto.

Aratjo, Bueno e Mendonga

2007

Analisar a sustentabilidade empresarial em um frigorifico de carne bovina.

Gallon et al

2008

Tragar um panorama da producdo cientifica em Administragao sobre a
tematica ambiental e como objetivos especificos, identificar categorias
das pesquisas cientificas, reconhecer seus principais componentes me-
todolégicos, relacionar os autores mais prolificos e mapear as fontes de
referéncias utilizadas nos artigos.

Rueda-Manzanares,
Aragén-Correa e Sharma

2008

Identificar com base na visdao baseada em recursos da empresa, vamos
examinar como a complexidade, incerteza e generosidade no ambiente
de negdcios em geral modera a associagao entre uma empresa, a capa-
cidade de integracao das partes interessadas e sua estratégia ambiental.

Nawroka e Parker

2009

Identificar quais as relagoes entre sistema de gestao ambiental e desem-
penho ambiental.

Menezes

2009

Avaliar os avangos e as limitagoes da aglomeracao industrial téxtil-vestu-
arista do Alto Vale do Itajai no que diz respeito a instituicao de padroes
de articulagao institucional necessarios a um esforco de harmonizacao
das dimensoes socioecondémica, sociopolitica, sociocultural e socioam-
biental do desenvolvimento territorial.

Menguc, Ahuh e Ozanne

2010

Identificar qual é o efeito da interagdo de recursos internos e externos
em uma estratégia ambiental proativa e sua influéncia no desempenho.

Sangle

2010

Identificar as motivagoes para a adogao de estratégias ambientais proa-
tivas na india.

Brock e Sa

2011

Identificar como evoluiram e se desenvolvem as praticas organizacionais
acerca da gestao ambiental e da inovagao tecnoldgica relacionada a sus-
tentabilidade numa subsididria de empresa petroquimica multinacional
instalada no complexo petroquimico de Triunfo.

Santos e Porto

2011

Verificar em que condigdes a gestao ambiental pode contribuir com a
vantagem competitiva sustentavel, segundo os arcabougos teéricos da
Visao Baseada em Recursos (VBR) e da Teoria Institucional (T1).

Nascimento, Gubiani e
Beuren

2011

Verificar a evolugao do disclosure ambiental nas organizagdes que com-
poem o ISE desde a sua primeira formagao.

Ferreira et al.

2011

Verificar o nivel de tratamento de residuos das industrias que atuam no
Brasil em relacao a posse da certificagdo 1ISO 14001 e ao periodo de
posse desta certificacao.

Nascimento et al

2011

Investigar as caracteristicas dos indicadores de desempenho ambiental
utilizados em pesquisas de avaliagao de desempenho organizacional pu-
blicadas no periodo de 2000 a 2008 em periédicos do Qualis CAPES da
drea de Administracao, Ciéncias Contabeis e Turismo.
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Aguilera-Caracuel

2011

Identificar porque as empresas se tornam verdes e o nivel de influéncia
da internacionalizacao na estratégia ambiental

Castro Neto et al

2011

Identificar os fatores determinantes de proatividade ambiental em em-
presas cearenses

Portugal Jdnior e Portugal

2011

Reindustrializacao Sustentdvel: uma Alternativa Estratégica ao Processo
de Desindustrializagao no Brasil.

Sousa et al

2011

Verificar as caracteristicas da produgao cientifica das dissertagdes e teses
que tratam do tema sustentabilidade ambiental em programas stricto
sensu de administracao do Brasil, no periodo de 1998 a 20009.

Portugal Jdnior, Portugal e Paiva

2011

Realizar um estudo multicaso sobre a utilizagdo de estratégias e padroes
de gestao ambiental nas industrias com mais de dez funcionarios dos
municipios de Varginha, Trés Coragdes, Trés Pontas e El6i Mendes, todos

da regiao sul do estado de Minas Gerais.

Fonte: elaborado pela autora

Nos Gltimos anos, conforme pode ser observado
no Quadro 3, a drea ambiental tem sido relacionada
a tematicas como desempenho, teoria institucional,
recursos, tipologias de estratégias ambientais e inter-
nacionalizacdo, nos estudos contemporaneos reali-
zados por pesquisadores brasileiros e internacionais.
Nota-se uma tendéncia de elaboracdo de trabalhos
quantitativos e uso de técnicas estatisticas robustas,
principalmente nos estudos internacionais. Nesse
sentido, o Brasil ainda possui algumas limitagdes cul-
turais para conseguir compilar bases de dados maio-
res em setores especificos, haja vista que as empre-
sas, muitas vezes nao permitem a sistematizagao das
informagdes e acompanhamento continuado dos
pesquisadores dentro das organizagoes.

Além disso, é notério que os estudos brasileiros
relacionados a temdtica estratégia ambiental re-
querem estudos analiticos criticos, que permitam
nao so a construcao de uma reflexdo mais profun-
da, mas também caminhos para a pratica. Uma
pratica capaz de contribuir com a preservacdo do
meio ambiente, bem como a performance das em-
presas, no que se refere a otimizacao dos recur-
sos existentes e a rentabilidade para os acionistas.
Outrossim, ha um hiato de estudos que associam
a gestao ambiental com teorias classicas e autores
seminais tais como Habermas, Gadamer e Morin.
Ha espago na academia para estudos reflexivos e
com um nivel de criticidade superior.

Além disso, quando se fala em sustentabilidade,
em especial do quesito ambiental, ndo basta apenas
seguir as premissas da Norma ISO 14.001, atender
as exigéncias legais e minimizar os impactos am-
bientais ocasionados pelos residuos gerados. Trata-
-se de um conceito muito mais complexo e que
demanda uma politica de exceléncia que a cada
ano se preocupa em aumentar a eficiéncia inter-
na da organizagdo e a qualidade das relagoes com
os stakeholders. A empresa que assume essa causa
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possui como principio que a responsabilidade social
e ambiental sao fundamentais para ser competitivo,
para ser valorizado pelo consumidor. Acredita que
todas as praticas que corroboram para o bem-estar
ambiental e melhoria da qualidade do meio am-
biente e minimizagdo do desperdicio, de recursos
e de degradacdo ambiental é um dever que todos
devem assumir perante o fluxo de producao.

METODOLOGIA

Este estudo classifica-se quanto a forma de abor-
dagem do problema em estudo qualitativo. No
que diz respeito aos procedimentos de pesquisa,
a presente pesquisa foi delineada como um estudo
de caso. Foi realizado um estudo em agroinddstrias
pertencentes ao segmento do agronegécio e ao
setor de frigorificos e escolhido intencionalmente
o Grupo Marfrig e a Divisdo Suinos e Aves para a
aplicagao dos questionarios e realizagao das entre-
vistas. Essa escolha intencional estd associada ao
fato de se tratar de uma empresa internacionaliza-
da e que se encontra em um estagio avancado no
que diz respeito aos aspectos ambientais, possuin-
do politicas de qualidade ambientais, principios e
sistemas de gestao ambiental implementados e, em
algumas unidades industriais, possuem a certifica-
cdo segundo a Norma ISO 14.001.

A escolha de unidades industriais que operam
sob a égide de uma mesma organizagdo (Marfrig)
estad associada ao fato de ser uma empresa que cres-
ceu a partir de aquisigoes feitas principalmente nos
Gltimos trés anos. Portanto, é formada a partir de um
conjunto de empresas que foram adquiridas e que
atuavam sob uma politica, missao, visdo e valores
distintos. Além disso, o fato das unidades analisa-
das pertencerem ao mesmo grupo empresarial, ndo
significa necessariamente que compartilham um
conjunto comum de recursos tangiveis e intangiveis,
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pois foram construidas em épocas diferentes e pos-
suem recursos tecnoldgicos distintos. A localizacao
geografica também é um aspecto que influencia, as-
sim como a cultura e o perfil dos recursos humanos.

Essa escolha de grandes empresas fundamenta-se
nos estudos de Christmann e Taylor (2001 apud AL-
PERSTEDT; QUINTELLA; SOUZA, 2010) Gonzalez-
-Benito e Gonzalez-Benito (2006) e Abreu, Santos e
Rados (2008) que verificaram que o tamanho, men-
surado pelo nlimero de empregados ativos, € uma
das varidveis estruturais que mais parece influenciar
nas agoes ambientais das empresas. O argumento
desses autores fundamenta-se nos seguintes aspec-
tos: 1) grandes empresas tém mais recursos disponi-
veis para investir na gestao ambiental; 2) sdo orga-
nizagbes que recebem mais pressdo dos ambientes
social e econdmico e, frequentemente, sdo objetivo
primdrio de governos locais e ONGs ambientais; 3)
a escala dessas organizagdes permite que sua gestdo
se torne indivisivel da gestao ambiental, requerendo
investimentos em tecnologia, recursos humanos ou
certificagbes que sdo similares para todas as empre-
sas independentemente do seu tamanho; e 4) os es-
forgcos ambientais das grandes empresas tém um im-
pacto positivo sobre um grande ndmero de clientes.

As entrevistas foram realizadas face-a-face com
o Diretor de Tecnologia e Sustentabilidade, a Di-
retora de Recursos Humanos e o Diretor de Pro-
dugdo do Escritério Central que estdo localizados
na sede da empresa, ou seja, compdem a equipe
estratégica e foram aplicadas no més de dezem-
bro de 2010. E os questionarios foram aplicados no
periodo de maio a junho de 2011 ao Diretor Ad-
ministrativo, Diretor de Recursos Humanos, Ana-
lista Ambiental, Gerente Financeiro e Gerente de
Produgao de seis unidades industriais, isto €, sdo
sujeitos que compdem a equipe tatica da empresa.
Os mesmos foram remetidos por e-mail.

O critério para a escolha da amostra de unidades
industriais a serem pesquisadas consistiu em identi-
ficar a unidade industrial mais antiga de aves; uma
adquirida ou construida no periodo de 1996 a 2000
e uma pertencente a Gltima aquisigao feita pelo gru-
po Marfrig. No setor suinos a unidade industrial mais
antiga e nas plantas de industrializados, a unidade
industrial mais antiga; e uma unidade industrial que
pertence a Gltima empresa adquirida pelo Grupo
Marfrig. Esse critério foi adotado para capturar o
efeito das aquisicdes de fabricas pelo Grupo Mar-
frig e verificar se processamentos de matérias-primas
distintas poderiam estar associados a desempenhos
diferentes. As unidades a serem pesquisadas foram
indicadas pelo Diretor de Tecnologia e Sustentabili-
dade da holding Marfrig, respeitando o critério an-
teriormente descrito. Pautado nesse critério de sele-
¢ao as trés unidades industriais de aves selecionadas

foram Itapiranga/SC; Caxias do Sul/RS; e Uberaba/
MG. A unidade industrial de suinos é a de Seara/SC
e de industrializados sao as unidades industriais de
Dourados/MS e Jaguaritina/SP.

Foi efetuado contato telefénico com o Diretor
de Tecnologia e Sustentabilidade para agendamen-
to das entrevistas. Este, por sua vez, mobilizou os
demais sujeitos entrevistados. Com relacdo aos
questiondrios, o Diretor de Tecnologia e Susten-
tabilidade remeteu o mesmo aos diretores partici-
pantes da pesquisa. E estes, por sua vez, remete-
ram por e-mail as respostas dos mesmos.

A intengdo de trabalhar com o nivel estratégi-
co e tatico das unidades industriais pesquisadas
esta associada ao fato de que a politica ambiental
apresenta éxito em efetivacao a partir do momento
em que o nivel estratégico apdia, compactua com
a sua implantagdo e sensibiliza o nivel tatico para
que este consiga operacionalizd-la. Diante disso, a
intencao era verificar qual era o discurso que esses
niveis adotam em termos de estratégias ambientais.

Essa divisdo (Suinos e Aves) engloba 30 unidades
industriais, o que corresponde a 6 marcas brasilei-
ras distintas - Seara, Bassi, Mabella, DaCranja, Pena
Branca e Palatare, gerenciadas pelo escritério central
localizado em ltajai/SC e popularmente conhecido
como Nova Seara. A escolha de unidades industriais
que operam sob a égide de uma mesma organiza-
cdo (Marfrig) esta associada ao fato de ser uma em-
presa que cresceu a partir de aquisi¢oes feitas princi-
palmente nos Gltimos trés anos e é conhecida como
sendo a primeira multinacional brasileira do setor de
agronegocios. Portanto, é formada a partir de um
conjunto de empresas que foram adquiridas e que
atuavam sob uma politica, missao, visdo e valores
distintos. Além disso, o fato das unidades analisadas
pertencerem ao mesmo grupo empresarial, ndo sig-
nifica necessariamente que compartilham um con-
junto comum de estratégias ambientais, pois foram
construidas em épocas diferentes e possuem recur-
sos tecnoldgicos distintos. A localizagdo geografica
também é um aspecto que influencia, assim como a
cultura e o perfil dos recursos humanos.

Essa escolha de grandes empresas fundamen-
ta-se nos estudos de Christmann e Taylor (2001),
Gonzéalez-Benito e Gonzélez-Benito (2006) e
Abreu, Santos e Rados (2008), que verificaram que
o tamanho, mensurado pelo nimero de empre-
gados ativos, € uma das varidveis estruturais que
mais parece influenciar nas agées ambientais das
empresas. O argumento desses autores fundamen-
ta-se nos seguintes aspectos: 1) grandes empresas
tém mais recursos disponiveis para investir na ges-
tdo ambiental; 2) sdo organizagdes que recebem
mais pressdo dos ambientes social e econémico e
frequentemente sdo objetivo primdrio de governos
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locais e ONGs ambientais; 3) a escala dessas orga-
nizagbes permite que sua gestao se torne indivisivel
da gestao ambiental, requerendo investimentos em
tecnologia, recursos humanos ou certificagbes que
sdo similares para todas as empresas independen-
temente do seu tamanho; e 4) os esforcos ambien-
tais das grandes empresas tém um impacto positivo

O Quadro 1 descreve as etapas de pesquisa, su-
jeitos pesquisados, objetivos/questdes explorados e
sua relagdo com o referencial tedrico de estratégias

ambientais.

Quadro 1: Etapas da pesquisa, sujeitos pesquisa-

dos, objetivos/questoes explorados e sua relagao

com

sobre um grande niimero de clientes.

o referencial teérico de estratégias ambientais

Etapas da Pesquisa

Sujeitos Pesquisados

Objetivos/Questdes Exploradas

Relacao com o Referencial
Tedrico de Estratégias Am-
bientais

Selegdo da amostra pesquisada

- Unidade industrial mais antiga de
aves;

- Unidade industrial de aves adqui-
rida ou construida no periodo de
1996 a 2000;

- Unidade industrial de aves per-
tencente a Gltima aquisicao efetu-
ada pela Marfrig;

- Unidade industrial de suinos mais
antiga;

- Unidade industrial de industriali-
zados mais antiga;

- Unidade industrial de suinos mais
recentemente adquirida pela Mar-
frig.

Estratégias ambientais podem
apresentar diferentes estagios
evolutivos dentro de uma mes-
ma organizagao, considerando
uma quantidade tao represen-
tativa de aquisicbes como é o
caso do Grupo Marfrig. Abor-
dagem de Maimon (1994) e
Jabbour e Santos (2006).

Aplicagao das entrevistas

- Diretor de Tecnologia e
Sustentabilidade;

- Diretora de Recursos
Humanos;

- Diretor de Produgao
do Escritério Central.

Percepgbes do nivel estratégico da
Marfrig sobre:

- Estratégias ambientais reativas;

- Estratégias ambientais preventi-
vas;

- Estratégias ambientais proativas.

Maimon (1994)
Jabbour e Santos (2006)

Aplicagao dos questionarios

- Diretor Administrativo
- Diretor de Recursos
Humanos;

- Analista Ambiental;

- Gerente Financeiro;

- Gerente de Producéo.

Percepgoes do nivel tatico da Mar-
frig sobre:

- Estratégias ambientais reativas;

- Estratégias ambientais preventi-
vas;

- Estratégias ambientais proativas.

Maimon (1994)
Jabbour e Santos (2006)

Tabulacao dos dados

- Ideias mais representativas das fa-
las (uso da técnica hermenéutica-
-dialética)

Minayo (2002)

Andlise dos dados

- Ideias mais representativas das
falas (uso da técnica hermenéuti-
ca-dialética) co-relacionados aos
constructos da pesquisa

Minayo (2002)
Maimon (1994)
Jabbour e Santos (2006)

Fonte: Elaboragao propria.
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Apbs receber o retorno dos questiondrios, foi
efetuada a tabulagao dos dados e respectiva anali-
se pautada nos preceitos te6ricos mapeados. Para
a organizacdo dos dados foi utilizado o software
Excel. A planilha eletronica Excel possibilita a ela-

os dados obtidos por meio das entrevistas, na se-
quéncia os dados dos questiondrios e, por Gltimo,
informagodes extraidas do site da empresa.

Dados Obtidos nas Entrevistas

boracdo de tabelas e graficos e, pela facilidade de
operacionalizagdo, com o qual se efetuou a estatis-

) \d Logo apds, o Quadro 2 apresenta as estratégias
tica descritiva.

ambientais do Grupo Marfrig mencionadas pelo
i i Diretor de Tecnologia e Sustentabilidade.
ESTRATEGIA AMBIENTALVIGENTENOS FRIGORIFICOS
Quadro 2: Estratégias ambientais do Grupo Marfrig men-
Esta secdo apresenta a descrigdo das estratégias cionadas pelo Diretor de Tecnologia e Sustentabilidade
ambientais vigentes na divisao suinos e aves do fri-

gorifico Marfrig. Primeiramente sdo apresentados

Estratégias ambientais Diretor de Tecnologia e Sustentabilidade

Reativas: as empresas somente atendem a legislagao, buscando minimizar os aspectos e impactos ambientais negativos
“[...Jlem primeiro lugar é o atendimento minimo a legislagao brasileira”.

“gestao da qualidade total ambiental, sistema de gestao ambiental, tudo isso esta. A andlise do ciclo de vida do produto a
gente trabalha em conjunto com a equipe de marketing e de pesquisa e desenvolvimento. Analisando isso af, seja na parte
de rentabilidade, na parte de aceitagdo do cliente. Nds temos um servico de atendimento ao consumidor aqui em lItajaf,
que recebe do Brasil inteiro, até do exterior em relagao a isso, ou falando criticas ou dando sugestoes em relagao ao nosso
produto. A gente usa isso como fonte de entrada para fazer as devidas corregdes ou até mesmo tirar de linha”.

Preventivas: consiste na incorporagao de medidas de prevengao contra a ocorréncia de poluigao das etapas de produgao
“O sistema de gestao ambiental esta aplicado em todas as unidades industriais”.

“€ a Unica industria que tem um fiscal do governo federal ali, um por turno. Nés temos mais de mil funcionarios do gover-
no federal dentro das empresas fiscalizando a linha de abate, linha de processamento, formulagao. Entao nao tem como,
porque se a gente fez alguma coisa errada, a gente recebe um auto de infragao, a mercadoria é segregada, ameagam jogar
fora o produto. Se variou a temperatura ja acontece isso, o que a gente acha que é um exagero. Se tem que sair a 4 graus e
deu 5 os caras ja segregam o produto”.

“[...] nesse mercado nés temos equipamentos, n6s temos estruturas que tem tecnologia europeia. A grande maioria dos
equipamentos sao oriundos da Holanda e Dinamarca, entdo ja existe sustentabilidade a nivel de uso racional desses equi-
pamentos, um menor consumo de energia, um menor consumo de agua, uma melhor qualidade de higienizagao, porque
nossos equipamentos passam constantemente por higienizacao e usa-se detergentes, desinfetantes e usa um pouco de agua
e entdo esses equipamentos visam que vocé use menos esses produtos e, posteriormente, vai ter um tratamento menor e
também vai gerar um custo menor no tratamento disso”.

“para vocé ter uma ideia, no ano passado nés tivemos 253 auditorias. Se vocé olhar por dia dtil produzido vocé tem prati-
camente uma auditoria por dia na empresa, seja de governo, seja de clientes, seja de missao internacional. Nés temos que
estar preparados todos os dias por que a qualquer hora pode vir uma missao. E isso interfere em toda a avaliagao da cadeia
produtiva, desde a genética até os servigos”.

“A logistica reversa a gente s6 usa para pallets. N6s nao temos nenhum projeto, alids, temos um projeto mas ele nao esta
em execugao, na parte da logistica reversa considerando as embalagens. Nés temos um projeto com o McDonald"s para
trabalhar a logfstica reversa com ele, mas nao foi aplicado ainda”.
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“Toda atividade de produgao gera um impacto ambiental. Vocé trabalha com tecnologias para tentar minimizar esse impac-
to. Essa € a primeira linha. A segunda linha é vocé introduzir tecnologia de processo que consuma menos recursos naturais.
Isso também é levado em consideragao”.

“a indUstria ela gera efluentes e se vocé ndo trata esses efluentes eles vao manter um excesso de cultura e eles vao acabar
consumindo em excesso o oxigénio da dgua, do rio. Entao, vocé tem que fazer um trabalho primario, secundario, terciario,
para queimar toda essa gordura, para evitar que va para o rio, sendo vai consumir todo o oxigénio da 4gua e vai prejudicar
o ambiente da fauna e flora dos rios. Ou mesmo quando usa ferti-irrigacao pode também estar contaminando o solo. Entao
tem que ter realmente esses trabalhos”.

“na parte de gases vocé tem que estar identificando o que vocé esta liberando para o ambiente. As empresas que ainda
usam petréleo estao gerando enxofre, que produz metano, o gas de efeito estufa. Entdo, nds sempre devemos estar buscan-
do tecnologias para realmente diminuir o metano ou estar convertendo ele em aproveitamento energético, como a gente
faz hoje em Diamantina para ter menos impacto ambiental. Entdo, vocé tem que analisar realmente até o ruido. O ruido
também é um fator desagradavel tanto para quem trabalha na produgao como também para as vizinhangas. Entdo, vocé tem
que ter maquinas e equipamentos, a gente define Ia um nivel maximo de ruido em decibéis para ndo prejudicar a audicao
ou mesmo perturbar, vamos dizer assim, o sono da comunidade”.

“procedimentos adotados para fazer o tratamento de efluentes liquidos? Bom todos eles sao divididos em 3 fases: primério,
secunddrio e terciario. Primario vocé lida com a parte sélida primeiramente; o secundario vocé lida mais com a parte de
extrair a gordura e aumentar o oxigénio dissolvido na dgua e a terceira parte vocé foca mais essa parte de nitrogénio, po-
tassio, fosforo... sao os mais relevantes”.

“na parte de fumagas nds temos vdrias tecnologias. N6s temos tecnologias de lavagao de gases, onde vocé condensa os
gases condensaveis e depois os gases incondensaveis vocé leva para a parte de filtro biolégico. Ali vocé quebra entdo essas
moléculas com biotecnologia e existem também filtros nas fabricas de racées, nas caldeiras, onde vocé... filtros de manga,
a base de ciclones, multiciclones para vocé tirar as particulas sélidas do ar. Também tem em todas as caldeiras da empresa
também. Esse para o ar. Na parte de ruidos nés temos ou ambientes confinados para isso ou vocé faz revestimentos para
que absorvam e ndo comprometam a parte ambiental ou comprar equipamentos que nao produzam ruido ou ruido abaixo
do que a legislagao demanda”.

“nés temos residuos vamos dizer assim, como por exemplo, as embalagens. As embalagens a gente faz o reciclo da emba-
lagem, interno ou externo. Se a embalagem for descartada na empresa ela vai para um lugar especifico e periodicamente
ou a gente utiliza em outros aspectos tipo assim ou para lixo ou sei 1a para guardar ingredientes. Ou entao vocé vende para
a reciclagem. Entdo eles viram polimeros de novo para produgao de pléstico de novo. Na parte de residuos bioldgicos, nés
temos residuos biolégicos oriundos, por exemplo, das nossas enfermarias ou coisas desse tipo vai para incineragdo. De-
pois n6s temos residuos organicos que nao utiliza, entdo vai para compostagem em dreas também aprovadas pelos 6rgaos
ambientais. Entdo para cada tipo de residuo existe um destino ou um comportamento. Tudo é monitorado, quantificado
e acompanhado. Se a gente passa esse residuo para terceiros, ele tem que ter licenga ambiental. Entao a gente tem que
verificar para ver se ele tem a competéncia para tratar esse residuo. Eu vi nesses dias no jornal uma empresa que estava
vendendo, eu acho que era gordura, ele vendia para um terceiro, ele colocava num caminhao e depois despejava num rio.
Quer dizer, isso é um assassinato realmente. Entao foi pego por um 6rgao ambiental e ele foi responsabilizado realmente.
Nao, mas eu passei para um terceiro. Nessa hora ndo adianta, a responsabilidade é sua. Entao vocé tem que monitorar esse
terceiro que faz esse procedimento para ver se ele realmente estd fazendo de acordo com a legislagdo ambiental e com a
licenga de operagao. Algo similar deve acontecer com os produtores quando eles nao tém a drea suficiente que absorve os
dejetos produzidos e fazem contratos com terceiros que absorvem essa demanda. Se o terceiro nao utiliza corretamente o
residuo quem vai ser responsabilizado sao ambos ou o produtor? Na realidade o 6rgao ambiental vai sempre na origem. No
caso, ali, a origem é o produtor rural, mas se a empresa puder colaborar com tecnologias ou estar indicando quem possa
fazer isso, porque eles sdo parceiros, vamos dizer assim, entdo a gente esta orientando. Mas sempre vai na origem, entao,
se vocé compara a empresa ou vai no produtor ou vai no transportador.”

“os residuos biolégicos entdo sao separados em recipientes especificos e vao para a incineragao. Os que sdo reciclaveis,
como pilhas, baterias, para recipientes adequados. Todas as unidades nés temos areas especificas onde vocé destina os
materiais, ferro, metais, vidros, plastico. Tudo separado para a reciclagem interna ou externa”.
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“A gente faz a auditoria interna semestral. A gente tem grupos de engenheiros ambientais e eles fazem, vamos supor, nés
temos 30 plantas, entdo um faz a auditoria no outro. A gente faz uma espécie de cross-chekagem, de outra unidade vai para
outra unidade fazer a avaliacdo e vice-versa. Entdo esse é a cada 6 meses. Entdo esse é baseado no nosso roteiro do sistema
de gestdao ambiental. Depois tem o crivo das entidades e dos 6rgaos ambientais que também fazem esse tipo de avaliagdo
frequentemente, até porque nds temos que renovar as licengas frequentemente e para renovar a licenga vocé tem que
verificar frequentemente se estd fazendo. Entao, fora isso, nao se da a licenga. Entdo de fora a gente tem as plantas que sao
checadas pela ISO 14.000. Entao nés temos fiscalizadores independentes que fiscalizam as nossas unidades”.

“todas as plantas sao monitoradas constantemente ou diariamente como, por exemplo, as plantas que recebem as gorduras,
que recebe os residuos organicos, residuos sélidos. Tudo isso é tratado nem diariamente, mas hora a hora. Porque, como
o fluxo é continuo, vocé tem que acompanhar isso, seja no aspecto de pH, temperatura, quantidade. E depois nés temos
também monitoramentos para ver se ouve efeitos correlatos, ou seja, sao andlises internas e externas de acompanhamento.
DQO, DBO a gente faz internamente. Nds temos laboratérios em todas as plantas para analisar esse aspecto. Oxigénio
dissolvido, sélidos e graxas. Tudo isso a gente mede internamente. E tem a parte microbioldgica também. A gente mede
também a parte microbiolégica”.

Proativas: integragao de todas as areas funcionais da empresa. A alta administragdo é comprometida com o desenvolvi-
mento sustentdvel. Sao empresas que possuem uma capacidade de prevencao que inclui planejamento, monitoramento
e antecipagao, com sistemas que respondem a questbes ambientais internas e externas. Estao na vanguarda das inovagoes
ambientais e se preocupam ativamente com iniciativas ambientais.

“A Marfrig entrou no indice 150 nas agdes da Bovespa, justamente porque ela tem uma politica de sustentabilidade”.

“N6s temos um centro de educagao ambiental que é usado justamente para a comunidade para conhecer a fauna e a flora
daquela regiao”.

“a outra corrente é a busca da inovagdo e ser pioneiro [...] a busca de alternativas, de itens que ocupem menos recursos
naturais. Isso é objetivo do nosso time continuamente”.

“N6s temos a auditoria de fornecedores. Todos os nossos fornecedores sao auditadospelo menos uma vez por ano e la no
check list tem os aspectos que a gente chama de alimento seguro, onde também tem a parte ambiental. Entao, nés ndo com-
pramos de ninguém que esteja ferindo o meio ambiente. Todos devem operar com as licengas ambientais, e se eles tiverem
a licenca ambiental, vamos dizer assim, como uma condicionante para atuagao, isso € registrado e nés acompanhamos a im-
plantagdo da condicionante, porque, se ele ndo atende a condicionante, ele passa a ser desqualificado como fornecedor”.

“S6 de automatizagdo nds temos 18 linhas para a empresa. Isso é tecnologia de primeiro mundo. Fabricas que tiveram in-
vestimentos nés temos 6 fabricas renovadas. Mais de 200 milhdes de reais investidos sé no ano passado (se referia a 2009).”

“todo o nosso projeto tem o balango de massa, que a gente chama, e dentro do balanco de massa vocé tem também a
parte energética”.

“hoje nés somos pioneiros na parte de teores de metano e de sistemas de gestao suinos e na parte também de origem da
matéria-prima fora da drea desmatada da bio Amazonia, também somos pioneiros nisso e na parte de reciclagem da agua”.

Fonte: elaboragao prépria.

Conforme a fala do Diretor de Tecnologia e
Sustentabilidade no minimo as unidades industriais
da divisao suinos e aves do Grupo Marfrig seguem
as exigéncias legais de cada pais. Como a empre-
sa cresceu com a aquisicdo de outras, é natural
que ndo haja uma padronizagdo. A empresa esta
realizando um trabalho neste sentido aplicando a
mesma politica para todas. O entrevistado men-
cionou também que a legislacao brasileira hoje é
muito similar a legislacao internacional. Tanto que

quando um cliente entra em contato para comprar
os produtos da Marfrig das unidades industriais lo-
calizadas no Brasil, normalmente a empresa esta
apta para comercializar. Isso pode ser reflexo das
diversas reunibes inter-paises que versaram sobre
aspectos ambientais. O que pode diferenciar um
pouco é a tecnologia aplicada. Como o Brasil pos-
sui area territorial ampla, é habito utilizar o sistema
biolégico nos tratamentos. Por possuir mais area e
mais tempo de retencdo dos residuos e nos paises
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mais industrializados, onde ha menos area disponi-
vel, os mesmos sao obrigados a aplicar mais tecno-
logia, usando sistemas de ultrafiltragem.

O Diretor de Tecnologia e Sustentabilidade des-
tacou que

[...] toda empresa consciente cuida dos inves-
timentos ambientais e aquelas que ndo estao
fazendo estao ilegais. Cedlo ou tarde vai acontecer
uma operagao da procuradoria ptblica ou do pro-
prio 6rgdo ambiental no sentido de estar exigindo
isso. Ou a prépria comunidade. Hoje também a
comunidade reclama se vocé estd com barulho,
se vocé estd com poeira, se vocé estd com cheiro.
A comunidade faz a sua prépria manifestagao.

No que se refere as estratégias preventivas estao
diretamente associadas a incorporagdo de tecnolo-
gias no processo de producdo e tratamento de re-
siduos para minimizar a poluicdo ocasionada pelos
processos. Ha uma preocupagdo em aumentar a
eficiéncia e com a melhoria continua. A fala retrata
também o cuidado em ambito federal que a legis-
lagdo prevé de contratar funciondrios do governo
para fiscalizarem a linha de producao, que também
€ uma importante estratégia preventiva, assim como
as auditorias que contribuem para aperfeigoar as ati-
vidades internas e para gerar produtos de qualidade.
Isso vai ao encontro das afirmagdes de Henriques
e Sardosky (1999) que mencionam que a certifica-
cdo pela ISO 14.001, comparativamente, pode ser
considerado um bom indicador de proatividade am-
biental por parte das organizagoes. Todavia, a diver-
sidade de empresas que implementaram esse siste-
ma de certificagdo indica uma provavel diversidade
de fatores motivadores para essa “proatividade”.

O entrevistado também mencionou que

O cliente exige a redugao do uso de embalagens
por que legislagoes de paises como a Alemanha
e o Japao em termos de co-responsabilidadle do
produtor sobre a embalagem que vai ser desper-
dicada depois é muito intensa. Entdo os nossos
clientes nos demandam em criar alternativas de
redugao de embalagens, sendo na primdria e na
secunddria. Entao sdo projetos especificos dese-
nhados para clientes usando menos embalagens.
Por exemplo, um mini pallet, antigamente se
exportava muitas caixinhas de 10 a 15kg, entdo
para alguns clientes essa caixinha nao existe
mais, mas existe um contéiner de papeldo onde
vocé coloca os produtos ld dentro e isso exporta.

Além disso, foi destacado na fala do entrevista-
do de que a realizagdo de investimentos ambientais
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e a criagdo de uma politica de sustentabilidade se
da porque hd uma demanda externa a empresa, a
medida que a sociedade se movimenta em relacao
a isso ocorrem essas pressoes sobre a empresa. Por-
tanto, vem da demanda da sociedade. E também
porque a Marfrig quer ser percebida pela sociedade,
pelos clientes e pelos consumidores como sendo re-
almente uma empresa de sustentabilidade, para ter
a preferéncia pelos seus produtos com a sua marca.

A Marfrig desenvolve outras agbes para mini-
mizar os impactos causados pelas atividades pro-
dutivas, na percepgdo do Diretor de Tecnologia e
Sustentabilidade envolvem desde a certificacdo da
produgao agropecudria, compostagem da cama do
avirio (a fermentacao dela transformando ela em
adubo). E uma forma de minimizar o impacto por
meio do tratamento adequado para fermentagao
de residuos de suinos e residuos liquidos que ge-
ram metano. Outra alternativa consiste em tentar
converter esses materiais em energia também é
uma forma de minimizar o impacto.

No transporte onde hd a geracdo de poluicao
com frete, uma estratégia encontrada é partir para
onde ha linhas ferrovidrias, usa-las cada vez mais,
0 que ameniza o impacto e diminui a geracdo de
mondxido de carbono e gés carbonico da queima
do diesel. Ainda tem o projeto de biodiesel, pelo
qual se aproveita as gorduras vegetais e animais que
compensem transformar em biodisel para ndo uti-
lizar o diesel que vem do petréleo. Tem também
o processo industrial, no qual se procura cada vez
mais comprar mdquinas e equipamentos que usem
menos agua. “Hoje nés temos um limitante que é
a legislacdo. Ja temos recursos para produzir com
menos agua”. Tratar a agua e reciclar, ou seja, usar
a agua de novo, o que é uma forma de minimizar
o uso de recursos. Em sintese, a empresa procura
usar combustiveis que usam menos poluentes, ge-
ram menor poluicdo sonora e comprar maquinas
que emitam menos ruidos. Salienta-se também que
os beneficios obtidos pela realizacdo de investimen-
tos ambientais estdo associados ao reconhecimen-
to pela comunidade que é um fator importante, o
atendimento de exigéncias ambientais e o aten-
dimento de exigéncias de clientes. O desenvolvi-
mento de uma postura ambientalmente consciente
acontece por meio de uma politica de sustentabili-
dade na empresa. Ha comités e equipes de melho-
ria continua, que visam desenvolver e implementar
projetos seja de melhoria e de educagao ambiental.
E, além disso, a empresa tem uma estrutura que
estd direcionada para isso. Ha profissionais na area
de salde, seguranga e meio ambiente que monito-
ram os atenuantes para reduzir poluicdes ambien-
tais e que trabalham o aspecto educagao ambiental.
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Acerca dos motivos da empresa adotar os proje-
tos de sustentabilidade estdo associados ao fato da
Marfrig trabalhar com risco. Tudo o que tem proces-
so de transformagao tem risco. Isso requer a adogao
de processos e instrumentos de controle para que
haja capacibilidade para esses processos. Quando
ha um processo e um sistema de controle e de gestao
ambiental efetivo, a empresa estd sujeita a ser con-
trolada por um 6rgao ambiental através de autos de
infragdo, multas e até paradas, ou mesmo impactos
na sociedade, o que seria danoso para a sua marca.
Hoje com frequéncia ocorrem acidentes com im-
pactos significativos por falta de controles adequa-
dos. Um excesso de chuva pode provocar um dano
nas suas lagoas e isso pode afetar a parte ambiental.
Portanto, hd uma necessidade de acompanhamento
diario, monitorando todos os requisitos para poder
garantir que a empresa esta cumprindo a legislagao
e atendendo aos pré-requisitos, seja de clientes e de
paises importadores e do Brasil.

Sobretudo, hoje a indistria de transformagao
esta muito visada, seja por ONGs, seja por 6rgaos
de clientes consumidores e que estao demandan-
do fortemente agoes dos frigorificos. “O sistema de
crédito e financiamento das empresas também esta
sendo questionado. Vocé estd financiando uma em-

presa que esta prejudicando o meio ambiente, en-
tdo a empresa que esta financiando também € im-
pactada por isso” destaca o entrevistado. O cliente
também, se ele compra de um fornecedor que im-
pacta o ambiente, ele também esta sendo mal visto.
Hoje existe de forma natural uma cobranga entre as
partes de forma intensa. O 6rgao ambiental cobra
das empresas, a comunidade cobra das empresas,
o cliente cobra das empresas, as empresas tem que
cobrar do fornecedor. Existe um circulo virtuoso em
cima disso e que vem gerando uma curva de cres-
cimento da conscientizacdo ambiental muito forte.
“E o Brasil é um dos lideres nesse aspecto”, salienta
o entrevistado.

Hart (1995) e Menguc e Ozanne (2003) j& ma-
nifestavam esse pensamento de que as empresas
passariam a delimitar os seus negécios dependen-
tes do ambiente natural. E para lidar com a dinami-
cidade do ambiente verde, as empresas desenvol-
vem habilidades e capacidades que comunguem
com essa realidade, de forma a manterem-se com-
petitivas. O quadro 3 apresenta as estratégias am-
bientais do Grupo Marfrig mencionadas pela Ge-
rente de Recursos Humanos.

Quadro 3: Estratégias ambientais do Grupo Mar-
frig na percepcao da Gerente de Recursos Humanos

Estratégias ambientais

Gerente de Recursos Humanos

Reativas: as empresas somente atendem a legislacao, buscando minimizar os aspectos e impactos ambientais negativos

“A area de recursos humanos nao se coloca como especialista em meio ambiente e a gente realmente da um suporte para a area responsavel
no que for necessario, o que é basicamente a divulgagao, comunicacao, suporte no treinamento, mas nao na elaboragao da estratégia em si”.

Preventivas: consiste na incorporagao de medidas de prevengao contra a ocorréncia de poluicao das etapas de produgao

“a gente atende muito pela demanda e pela solicitagdo. Nés somos responsaveis pelos processos, pelas politicas, pelas ferramentas de gestao
de pessoas que dao suporte para as outras dreas fazerem a gestao e demandas especificas também que a gente atende e que poderia ser uma
dessas demandas a prépria estratégia da drea ambiental que vem da area especifica”.

“no meu entendimento a politica ambiental envolve bastante comportamento. E dentro da drea de recursos humanos esse é o grande desafio,
porque educar as pessoas, sensibilizar as pessoas para que elas percebam a importancia da gestao ambiental, o cumprimento da politica am-
biental e qual o impacto que isso tem para a empresa se tem uma empresa que quer se colocar/se posicionar como sustentavel. O impacto pra
ela e também toda essa questao ambiental envolve também a visao do préprio meio, a comunidade, os clientes. Entdo, passar para os nossos
funciondrios toda essa abrangéncia, toda essa importancia, que eu acredito que seria o nosso maior desafio”.

“Toda a parte de seguranca do trabalho, seguranca, satide e meio ambiente estdo dentro de uma mesma diretoria. A gente considera que é
uma area obrigatéria. Entao os treinamentos que sao relacionados a esses 3 assuntos os funcionarios todos tém que passar. Mas o mais forte,
o que tem mais fundamentos estruturados é o da seguranca, que é uma preocupagao em todas as plantas e dentro da politica ambiental
essa parte de comunicacao, de divulgacao da politica”.

Proativas: integragdo de todas as areas funcionais da empresa. A alta administragdo é comprometida com o desenvolvimento sustentavel. Sao
empresas que possuem uma capacidade de prevencao que inclui planejamento, monitoramento e antecipagao, com sistemas que respondem
a questdes ambientais internas e externas. Estdo na vanguarda das inovagdes ambientais e se preocupam ativamente com iniciativas ambientais.
“A Marfrig ou Seara como uma empresa que quer se colocar como sustentavel ou ambientalmente responsavel é importante que os fun-
ciondrios tenham esse conhecimento. Que saibam que essa questdo ambiental ndo é uma questao de modismo, mas sim ela é estratégica
para a organizagao. Por que ela impacta na visao do cliente, na visao da comunidade e também na prépria estratégia da empresa, de ser
uma empresa ambientalmente correta e responsavel”.

“A Diretoria elabora as préprias campanhas, o que eles pretendem com relagdo a educagdo ambiental, que pode ser interna, nao sé voltada
a funciondrios, mas também voltada a comunidade”.

Fonte: elaboragao prépria.
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Portanto, a conduta da empresa vai ao encon- proceder dessa forma, pode reduzir os seus cus-
tro de uma estratégia de prevencao de poluicao, tos, aumentar a sua produtividade e eficiéncia e,
que, conforme destaca Hart (1995), almeja mini- por consequéncia, sua lucratividade. Portanto, tal
mizar ou eliminar as emissoes de gases, efluentes e estratégia permite vantagem competitiva lastreada
desperdicios de uma firma, por meio do continuo em custos, o que € interessante para a sustenta-
aperfeicoamento das suas operagdes. Para atingir bilidade financeira da organizacdo. Logo apéds, o
esse proposito, os residuos podem ser eliminados, Quadro 4 apresenta as estratégias ambientais sa-
reduzidos, armazenados, tratados, reciclados ou lientadas pelo Gerente de Produgao.
reutilizados, com o uso de equipamentos de con-
trole de poluicao, substituicao de materiais ou ino- Quadro 4: Estratégias ambientais salientadas pelo
vagao no processo produtivo. O Grupo Marfrig, ao Gerente de Producao

Estratégias ambientais | Gerente de Producao

Reativas: as empresas somente atendem a legislacao, buscando minimizar os aspectos e impactos ambientais negativos
“Nos hoje temos sistema de tratamento de efluentes primério e secundario que sao feitos e projetados para atender a
demanda legislativa e a demanda de tratamento mesmo, de sustentabilidade”.

“em algumas unidades nés temos limitacao de uso dos recursos e elas tendem mesmo em funcao da legislagao”.

“nods temos regides que por exemplo com o uso da dgua nao tem uma disponibilidade de agua para facil aquisicao,
mesmo que tu use essa dgua e retransfira ela atendendo a legislagao, mas ela nao volta pro meio ambiente, tu ndo tem
esse recurso disponivel”.

“Ha 30 ou 40 anos o pensamento era um pouco diferente, pensando que isso ndo era problema, mas hoje nao, hoje
as unidades, as novas unidades e as unidades que vao passar por um processo de ampliagao elas devem ser, elas sao
mais do que devem ser avaliadas se existem esses recursos e existe essa necessidade de ampliacao. Entao é levado em
consideracao os recursos que nés vamos utilizar e voltar para o meio ambiente atendendo 100% a correta utilizagao.
E também uma unidade nova apesar de ter todos esses recursos ela deve ser muito eficiente”.

“sempre que vocé vai aplicar um novo produto vocé tem que seguir a legislacao e legislacao nao é sé o Ministério da
Agricultura ou a ANVISA, tem que seguir a FATMA aqui ou o IBAMA, entdo tu acaba sempre levando em consideragao.
E claro que se tu ja tens esse produto disponivel e tem maquinas e equipamentos disponiveis para produzir aquele
produto vocé ndo precisa repetir a avaliagao por que ela ja foi feita por outra anteriormente. Mas certamente de forma
direta ou indireta é feita a avaliacdo”.

Preventivas: consiste na incorporagao de medidas de prevengao contra a ocorréncia de poluigao das etapas de pro-
ducao

“Hoje a gente sai cada vez mais do petréleo para ir buscar energias renovaveis tipo biomassa”.

“Tu tens ali possibilidades de contaminagbes cruzadas e entdo tem que atender as condigoes da legislagao, as condi-
¢bes operacionais, as condicoes de fluxos. E isso ndo é uma questao de papel, ndo é uma questao s6 de procedimento,
mas é uma questao de método e disciplina. Todas essas unidades sao auditadas nao sé pelos nossos auditores internos e
pelo servico de inspegao federal. E auditada pelo governo constantemente, pelos governos e até por missoes de outros
paises. Entdo nés estamos sempre mantendo essas condigbes e buscando a exceléncia no atendimento desses itens”.
“N6s temos nas unidades grupos de trabalho. O grupo gestor de energia, liderado por um gestor macro da matriz
energética, que é um engenheiro, que tem grupos na planta buscando as melhores préticas ou buscando melhores
atendimentos dentro da fabrica. Grupos especificos de uso da dgua ou de reutilizagao da dgua. Grupos especificos de
reciclagem, como alguns residuos pldsticos ou de propria embalagem secundaria. E esse grupo é especifico para poder
estar buscando esse aproveitamento total dos insumos que nds usamos na inddstria”.

“N6s temos também buscado tecnologias de biodigestor”.

“O cliente vem exigindo a redugdo do uso de embalagens”.

“as unidades nos Gltimos anos vem passando por adequagdes que visam o aumento de produtividade, o aumento
de eficiéncia e também a melhora desses recursos que visam a questao ambiental [...] e 0 mesmo acontece com os
recursos humanos também. Os colaboradores que trabalham com nés passam constantemente por capacitagdes com
0s préprios gestores nessa parte ambiental que buscam fazer uma conscientizagdo do melhor uso, do uso racional”.
“quando chega aquela embalagem ela tem que ser utilizada na integra. Entao, as vezes, nao é s6 pelo equipamento,
mas é pela consciéncia de utilizagao desse insumo para que ele ndo venha a gerar mais residuos e depois eu tenha que
criar uma inddstria de reciclagem. Entdo é ter o aproveitamento, se evitar o desperdicio, evitar a quebra desse insumo
para vocé poder aproveitar 100% dentro dessa cadeia”.
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“as tecnologias hoje sdo escolhidas por diversos fatores, o ambiental é um, mas elas sdo definidas por diversos fatores,
muito ligado ao futuro, ou seja, qual é o tipo de produto que nds estamos buscando. Que nds estamos buscando no
mercado para vender, o que nés queremos ganhar em produtividade e eficiéncia. Entao, a partir dai, definida essa
parte comercial, essa parte de produto, entra nessa parte produtiva, nessa parte técnica é que ndés comegamos a buscar
o que existe no mercado hoje. O mercado hoje estd tendo uma tendéncia para esse tipo de equipamento que vai
ser mais completo. Mas, em alguns casos, n6s nos deparamos com um equipamento que atende, mesmo sendo um
equipamento importado, um equipamento que ja visa a questdo de seguranga, a questao ambiental, a questao de
produtividade, muitas vezes ele nao atende uma questao minima que nés entendemos. Entdo o nosso critério ele deve
ser feito e deve ser cada vez mais critico, mesmo que tu teste ele comprando um equipamento de alta tecnologia”.
“antes de fechar uma negociagao para comprar uma nova tecnologia nés envolvemos a drea de seguranga, a area am-
biental, a area de engenharia de aplicacao, a area de projetos, a rea produtiva e a drea de pesquisa e desenvolvimen-
to, E também a matriz energética. Entao nés dentro dessas familias, cada um tem a oportunidade de falar sobre esses
equipamentos. Entao alguns projetos antes de embarcar nés chegamos a fazer uma auditoria, definir alguns planos de
agao e esse equipamento ja vem com a adaptabilidade para nossa realidade. Por exemplo, na unidade eu viso a redu-
cao da dgua. Entao eu vou buscar o equipamento que tenha o menor consumo de 4gua. Eu nao tenho disponibilidade
de energia elétrica em muitas unidades. Entao esse equipamento ele deve visar um baixo consumo de energia elétrica.
Eu viso, eu nao tenho muita disponibilidade de vapor. Entdo nés visamos sempre aquele equipamento que tem um
menor custo ou tem a menor utilizagdo dos recursos naturais.”.

“Hoje o consumidor nao paga mais, mas ele pode dar a preferéncia. Entao a variavel ambiental ela é um importante
quesito seja no apelo de um processo mais enxuto utilizando menos recursos, ou seja, até na hora de manusear ou de
jogar as embalagens fora. Mas eu diria que nés estamos apenas no inicio. Eu acho que vai ter uma curva de aceleragao
muito grande desses quesitos ai”.

“Na drea de producao nés temos a transformacao e a transformagao exige a utilizagado de recursos. Recursos em todos
os sentidos. E é realmente af que devem ser as nossas agoes. E ali que deve ter as novas tecnologias, os novos conceitos,
as novas aplicagoes de equipamentos e programas sustentdveis, programas que visam essa redugao”

Proativas: integracao de todas as areas funcionais da empresa. A alta administragao é comprometida com o desenvol-
vimento sustentavel. Sdo empresas que possuem uma capacidade de prevengao que inclui planejamento, monitora-
mento e antecipagao, com sistemas que respondem a questdes ambientais internas e externas. Estdo na vanguarda das
inovagdes ambientais e se preocupam ativamente com iniciativas ambientais.

“Na verdade nés devemos sempre trabalhar proativamente. As agbes devem ser proativas”.

“Numa drea tao importante como essa n6s devemos estar vendo qual é a tendéncia do mercado, qual é a tendéncia
para o futuro. Ver quais sao as nossas tecnologias, o que nos espera daqui a 5 ou 10 anos para nés estar agindo proativa-
mente e poder atender essa demanda, tanto na parte produtiva, tanto na parte ambiental e como qualquer outro item”.
“N6s estamos sempre buscando a autossuficiéncia interna de cada agroindustria. O que hé alguns anos era residuo hoje
sao matérias-primas para uso em outra cadeia alimentar. Por exemplo, hoje nés em alguns residuos que sao borras de
alguns sistemas de tratamento de alguns efluentes ja se transformam em produtos, em matéria-prima para alimentacao
do préprio frango. Entao vocé vai transformando essa unidade produtiva, processando 100% dessa matéria-prima, nao
deixando residuo. O residuo acaba sendo uma matéria-prima”.

“Temos também a parte de geracao de créditos de carbono, que sao projetos que nés ja aplicamos e estamos em fase
de processo na ONU para ser reconhecido como projeto de geragao de crédito de carbono, para a gente vender de-
pois esse projeto para os paises desenvolvidos que ja destruiram a natureza no passado”.

“uma fabrica nova, por exemplo, que nés vamos construir para aumentar a produgao da Marfrig e isso vai acontecer
constantemente ela deve usar todas as melhores praticas nao s6 do Brasil, que nés usamos atualmente, mas sim mun-
dial. Por outro lado ela é um limitante em relagao a projetos passados, mas ela nao € restritiva no projeto de producao
para o futuro desde que respeite toda essa condicao de recursos”.

Fonte: elaboragao prépria.

A postura da organizacdo salientada pelo Ge-
rente de Producdo vai ao encontro dos dizeres
de Hart (1995) que menciona que a estratégia de
gerenciamento de produtos, focaliza o design do
produto, notadamente, sua composicdo e o im-
pacto das fases de seu ciclo-de-vida na natureza.

Procura eliminar ou reduzir o uso de materiais
ndo-renovaveis e toxicos na sua composicao (tan-
to no processo produtivo quanto no produto em
si), assim como em habilitar o produto para reu-
so, reciclagem ou descarte ecologicamente segu-
ro. lgualmente, permite a empresa evitar negécios
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ambientalmente arriscados, redesenhar o sistema
de produgao para reduzir passivos ambientais e
desenvolver novos produtos a menores custos.
A vantagem pode ser alcancada antecipando as
agoes dos concorrentes pelo acesso preferencial
ou exclusivo a importantes e limitados recursos
(matéria-prima, localizagdo, consumidores) ou
estabelecendo regras, regulamentos ou padrdes
que sao especificamente ajustados as capacida-
des da firma. Esse comportamento de se antecipar
aos concorrentes, faz com que a estratégia ado-
tada pelo Grupo Marfrig possa subsidiar a firma
na construcdo da reputacao e do posicionamento
de diferenciacao, por meio da inovagao no ambito
do mercado de produtos “verdes” e pioneirismo
sustentavel.

A estratégia ambiental da Marfrig se operacio-
naliza por meio de iniciativas relacionadas ao re-
aproveitamento de materiais (como o reciclo da
agua e reuso de embalagens), produtos que uti-
lizam em sua composicdo matéria-prima idonea
(carne sustentavel) ou o envolvimento em pro-
gramas de conservacdo da biodiversidade (area
em Vargem Bonita, preservacdo da Amazonia e

projeto de bioenergia em Diamantino/MT). Toda-
via, para que a vantagem seja estabelecida, os re-
cursos e capacidades que sustentam as iniciativas
ambientais devem ser estratégicos, isto é, devem
possuir os atributos descritos por Dierickx e Cool
(1989) e Barney (1991), os quais proporcionarao a
heterogeneidade entre as firmas. Se os recursos e
capacidades ndo detém alguma daquelas caracte-
risticas, aumenta-se a probabilidade de homoge-
neidade dos recursos entre as firmas e, portanto,
diminui-se a possibilidade de a vantagem compe-
titiva ser sustentavel, mencionam Santos e Porto
(2011).

Dados Obtidos nos Questionarios

A Tabela 1 apresenta a estatistica dos constru-
tos do modelo de analise validado no Frigorifico
Marfrig.

Tabela 1: Estatistica descritiva do construto estra-
tégia ambiental

Estratégia Ambiental Reativa

Estratégia Ambiental Preven-

Estratégia Ambiental Proativa

Estratégia Ambiental

tiva

Média 4,266666667 Média 3,628571429 Média 2,403333333 Média 3,262318841
Erro padrao 0,259506359 Erro padrao | 0,247587468 Erro padrao 0,22099479 | Erro padrao | 0,22021636
Mediana 4,5 Mediana 3,928571429 Mediana 2,8 Mediana 3,52173913
Moda 4,333333333 Moda 4,142857143 Moda 3,5 Moda 4,043478261
Desvio padrao | 1,421374867 Desvio pa- 1,356092412 | Desvio padrao | 1,210438317 Desvio 1,206174678

drao padrao
Varidncia da| 2,020306513 Variancia da 1,838986629 Variancia da 1,46516092 | Varianciada | 1,454857354
amostra amostra amostra amostra
Curtose 3,948032677 Curtose 1,929974966 Curtose -0,366753028 Curtose 1,955080419
Assimetria -1,935184858 Assimetria -1,151142642 Assimetria -0,20969581 Assimetria | -1,221406921
Intervalo 5,833333333 Intervalo 6 Intervalo 5,1 Intervalo 5,391304348
Minimo 0 Minimo 0 Minimo 0 Minimo 0
Maximo 5,833333333 Maximo 6 Maximo 51 Maximo 5,391304348
Soma 128 Soma 108,8571429 Soma 72,1 Soma 97,86956522
Contagem 30 Contagem 30 Contagem 30 Contagem 30
Nivel de 0,53075009 Nivel de 0,506373221 Nivel de 0,451985089 Nivel de 0,45039302
confianca confianca confianga confianga
(95,0%) (95,0%) (95,0%) (95,0%)

Fonte: a autora
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A partir da Tabela 1 é possivel constatar que a
média da estratégia ambiental ficou em 3,26, o que
denota um médio desenvolvimento das praticas
ambientais apresentadas, haja vista que a escala va-
riou de 1 a 7 pontos, sendo que este dltimo corres-
pondeu ao indicador neutro e que no momento da
tabulacéo foi tabulado como zero para caracterizar
a neutralidade desse indicador. Ao fazer os estra-
tos por categoria de estratégia ambiental, a reativa
obteve maior pontuagao média correspondendo a
4,26 e a proativa a menor, totalizando uma média
de 2,40. Analisando a mediana esse comportamen-
to se repete, sendo que a média geral passa a ser
3,52 e a das estratégias reativas de 4,5 e da estra-
tégia proativa é de 2,8. Portanto, fica evidenciado
que apesar de ter diversas estratégias inovadoras na
empresa Marfrig, ainda ha um predominio da con-
duta reativa. Das 23 praticas ambientais apresenta-
das no questionario houve uma variagao significati-
va na percepcao do nivel de desenvolvimento das
mesmas nas unidades industriais pesquisadas. Os
gerentes de recursos humanos e gerentes financei-
ros tenderam a atribuir menores pontuagoes para o
estagio de desenvolvimento das préticas ambientais
dentro da organizagdo, o que pode estar associado
ao nivel de envolvimento dos mesmos para viabili-
zar essas agoes, haja vista que a maioria acontece
em nivel de linha de produgao, tratamento de re-
siduos e nos processos endossados pela tomada de
decisdo efetuada junto ao Gerente Administrativo.

Analisando o comportamento por unidade in-
dustrial, a média da unidade industrial de Itapiranga
foi a maior, o que pode estar associado ao fato des-
sa ser a Gnica unidade pesquisada que possui prin-
cipios de gestdo ambiental e sistema de gestdo am-
biental implantados e tem a certificagao 1SO 9.000
e ISO 14.001. Em segundo lugar, encontra-se Dou-
rados, que desde 2005 possui principios de gestao
ambiental implantados. Diante dessa constatagao,
é possivel inferir que as estratégias ambientais estao
associados ao tempo que a organizagao investe em
treinamentos, capacitagbes e comunicagao voltada
para a sustentabilidade. E necessario criar uma cul-
tura voltada a sustentabilidade e cabe a empresa o
processo de transformagdo cultural, construida so-
bre os valores da organizagdo, com a participagao
de todos os niveis hierarquicos, para promover uma
mudanca de forma holistica. Portanto, deve envol-
ver a estrutura organizacional, a estratégia, o siste-
ma de recompensa e o sistema de controle.

Ao analisar as praticas ambientais individual-
mente foi possivel perceber que a unidade industrial
de Itapiranga construida em 1960 e adquirida pela
Marfrigem 2010, possui o mais alto desenvolvimen-
to das mesmas, seguida por Seara que é conside-
rada a planta mais antiga do grupo, pois foi cons-

truida em 1956 e adquirida em 2009. Além disso,
essas duas unidades respectivamente implantaram
os principios de gestdo ambiental em 2002 e 2006
e o sistema de gestdo ambiental em 2003 e 2006.
Apenas a unidade industrial de Itapiranga, dentre as
questionadas, possui a ISO 9.000 e a ISO 14.001
implantadas. E notério que estao sendo adotadas de
maneira mais acentuada as praticas ambientais rea-
tivas e preventivas. Quanto as praticas proativas, as
unidades carecem de uma comunicacgio mais inten-
sa de quais sdo, quais os beneficios que oferecem
para a organizagdo ou inclusive a incorporagao das
mesmas dentro da organizagdo. A maior varidncia
ocorreu nas estratégias reativas, correspondendo a
2,02; a menor foi nas estratégias proativas sendo de
1,46. O desvio padrao apresentou um comporta-
mento de variabilidade, sendo que para as estraté-
gias ambientais totais foi de 1,20, para as reativas
correspondeu a 1,42, para as preventivas foi de 1,30
e para as estratégias proativas consistiu em 1,21.
Esse comportamento reforca os dizeres de Por-
tugal Janior e Portugal (2011), que destacam que
muitas organizagbes estdo fazendo da sustentabi-
lidade ambiental um padrdo diferenciado de con-
corréncia e posicionamento em relagdo aos demais
concorrentes globais. Entretanto, essa politica foca
apenas nesses objetivos relativos a questao ambien-
tal, o que ainda é muito basico para consolidar a
competitividade brasileira em areas ambientalmen-
te sustentaveis, afinal, ndao determina investimentos
e incentivos em questdes mais especificas e estra-
tégicas, a exemplo do incentivo a implantagdo das
préticas de logistica reversa; da estruturacao de ou-
tras matrizes energéticas alternativas e limpas; da
eficiéncia energética; do tratamento e reaproveita-
mento de residuos; de obras e construcoes ambien-
talmente corretas; da exploragao sustentavel da
biodiversidade brasileira em segmentos estratégicos
como a producdo de farmacos; dos incentivos fis-
cais para veiculos elétricos e hibridos; dos planos
de infraestrutura que contribua para a redugao da
emissao de gases de efeito-estufa; do incentivo a
produgao téxtil a partir de matéria-prima reciclada;
entre outros. Algumas das praticas mencionadas por
Portugal Jinior e Portugal (2011) j& estdo implan-
tadas em algumas unidades industriais do Grupo
Marfrig, a exemplo da matriz energética limpa e do
tratamento e reaproveitamento de residuos.

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado buscou analisar as estraté-
gias ambientais dos frigorificos pertencentes a Di-
visdo Suinos e Aves do Grupo Marfrig S.A. Ficou
evidenciado no discurso dos entrevistados de que a
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estratégia ambiental estd alinhada com a estratégia
do Grupo Marfrig. Inclusive as estratégias ambien-
tais se consolidam a partir de uma visao e missao
voltadas para um cunho sustentavel. Igualmente,
considerando os valores da Marfrig Alimentos S.A
que consistem em: respeito aos clientes, respeito
ao meio ambiente, exceléncia e dualidade, respon-
sabilidade social, seguranca e integridade — “a se-
guranca do trabalho reflete nosso respeito ao bem
mais precioso do empregado, a vida”, é possivel
inferir que tais preceitos ja evidenciam um com-
prometimento para com as agoes sustentaveis.

Entretanto, foi constatado que as praticas am-
bientais sao distintas por unidade industrial, ha-
vendo variagdo do uso dos recursos, das estratégias
ambientais e dos desempenhos obtidos. Ficou evi-
denciado que a Divisao Suinos e Aves do Grupo
Marfrig atua de maneira pioneira e inovadora no
que se refere as estratégias ambientais. Possui um
desnivel em termos de unidades, no que se refere
as estratégias ambientais decorrente do processo
de aquisi¢oes efetuado nos dltimos trés anos. Toda-
via, todas as unidades seguem os principios de ges-
tao ambiental preconizados pelo sistema de gestao
ambiental da empresa e ha duas unidades indus-
triais e o porto privado que possuem a ISO 14.001
implantadas. Recebeu um nimero significativo de
auditorias, que corresponde a 253 auditorias no
ano de 2010, o que comprova o comprometimen-
to com a eficiéncia, os controles, a melhoria conti-
nua e a exceléncia no processo de gestao.

A area produtiva segue o Cédigo UVA. Algumas
unidades seguem as exigéncias do Banco Mun-
dial e as especificidades requeridas pelos clientes.
E as preocupagdes sao sempre direcionadas rumo
a eficiéncia, por exemplo, a unidade de Itapiranga
apresentou uma eficiéncia de 99,6% no sistema de
tratamento de residuos no ano de 2010, conforme
mencionou o analista ambiental. Algumas unidades
possuem contratos verdes de compra de energia, a
exemplo da unidade de processamento de Itapiran-
ga que compra essa energia do Maranhao. Para cada
inconformidade ambiental existe a preocupagao de
criar um Plano de Acdo para minimizar os impac-
tos ambientais. Entretanto, as estratégias ambientais
implementadas podem estar associadas as pressoes
formais e informais provindas de organizacbes com
quem a Marfrig mantém relacbes de dependéncia,
isto é, aquelas essenciais a sua sobrevivéncia. Sao
exemplos de processos coercivos que a organizacao
recebe as determinagoes e legislacdes do Estado, os
bancos financiadores, a relacdo entre matrizes e fi-
liais e a relacao entre compradores cujo status é oli-
gopsonio e fornecedores considerados oligopdlios.

Por se tratar de uma multinacional brasileira,
precisa captar recursos do BNDES e do BNDR. O
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BNDR usa as mesmas estratégias do Banco Mun-
dial, e, por isso, exige que se faga investimentos
em melhoria continua na area ambiental. E isso vai
ao encontro da noticia divulgada no site do Banco
Mundial de que o Brasil foi o terceiro maior recep-
tor de recursos do Banco Mundial no Ano Fiscal
2011 (julho de 2010 a junho de 2011), com finan-
ciamentos da ordem de US$ 2,5 bilhdes para dez
projetos de empréstimo e cinco operagdes a fundo
perdido. O pais permanece como maior parceiro
do Banco Internacional para Reconstrugao e De-
senvolvimento (BIRD) em termos de financiamen-
tos em aberto, com mais de US$ 13 bilhoes (BAN-
CO MUNDIAL, 2011).

Possui como estratégia definida a diversificagao,
a internacionalizacao e foco nos produtos de maior
valor agregado. Além disso, esta fazendo investi-
mentos altos no marketing e que triplicaram o va-
lor de mercado da Marfrig (DESTAQUES,2010). E
isso fez com que a Marfrig passasse de um valor de
mercado de R$ 3 bilhdes (avaliagdo de 2007) para
R$ 5 bilhées em 2010, e Marcos Molina passou
a figurar na lista dos novos bilionérios brasileiros,
com um patrimoénio pessoal estimado em R$ 2 bi-
Ihdes, o que equivale a 40,8% das agdes da empre-
sa (SOBRAL, 2011).

Considerando ser uma empresa que abate 4
milhdes de aves por dia (considerando todas as
unidades industriais do grupo presentes nos cinco
continentes e em 22 paises), requer um sistema de
controle eficiente, sendo que ndo sai nada da em-
presa sem Nota Fiscal. Entretanto, se analisarmos o
contexto macro, é possivel constatar que todas es-
sas praticas ambientais implantadas ao logo da ca-
deia produtiva sdo exigéncias efetuadas por entida-
des financiadores, clientes e grupos de pressao, o
que evidencia que se trata de uma postura reativa
e preventiva adotada pelos frigorificos. Isso mostra
que, se olharmos para o setor alimenticio, a em-
presa possui um status diferenciado, mas apenas
estd cumprindo a sua obrigacdo legal para ter aces-
so a recursos financeiros e atender as exigéncias
dos compradores. E como salientou Luiz Fernando
Furlan “O Brasil ndo s6 é o mais competitivo ex-
portador de proteinas do mundo, como também é
aquele que produz com o melhor coeficiente am-
biental” (ATTUCH, 2008, p.50). Trata-se de um co-
eficiente que permite verificar o uso adequado dos
recursos produtivos e em acordo com a legislacao
ambiental. O coeficiente reflete a situagdo de pro-
tecdo dos recursos naturais em uma agroinddstria,
baseado em exigéncias legais e na adequabilidade
de uso dos recursos produtivos da planta industrial
baseado em sua capacidade.

Trata-se de uma empresa que além de ser uma
multinacional brasileira, tem uma importancia sig-
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nificativa no contexto da cadeia produtiva e da
sociedade. Por ser a coordenadora da cadeia pro-
dutiva, traga agdes para os outros elos. E, sobretu-
do, citando o exemplo da unidade de Itapiranga,
que possui 397 granjas, onde se pode considerar
em média quatro pessoas por familia atuam nes-
sa atividade produtiva, possui 38 caminhdes que
transportam frangos e racao e que sdo abastecidos
em dois postos de combustivel. Isso evidencia a im-
portancia que uma empresa desse porte tem para
a economia de um municipio e de uma regiao e
o quanto gera empregos e renda. Por outro lado,
representa uma realidade de oligopélio agroindus-
trial, o que produz restricoes para os demais elos
da cadeia produtiva. Os produtores passam a ser
dependentes de poucas empresas e isso lhes gera
algumas desvantagens competitivas, a exemplo da
praticamente auséncia de concorréncia de precos
na aquisicdo da matéria-prima por eles produzida
(frangos, suinos). Todavia, olhando para a agroin-
ddstria, para a empresa se manter competitiva no
cenério internacional, essa é uma tendéncia mun-
dial, haja vista que a concentragao produtiva aufe-
re poder as organizagdes para negociagao e para
pressao sobre entidades governamentais e 6rgao
controladores para promover maior eficiéncia no
sistema produtivo. Outrossim, na realidade agro-
negocial, a margem por unidade comercializada
é pequena e torna as organizagoes competitivas
a partir do momento em que possuem escala de
produgao.

E salutar destacar que quando se fala em estra-
tégia ha a necessidade de pensar na formulagao,
implementagdo e controle. No que se refere as es-
tratégias ambientais é possivel destacar que o pro-
cesso de formulagao parte da equipe estratégica da
empresa (inclusive incorporada na missao, visao e
valores) e é descentralizada para os comités que es-
tabelecem Planos de Acdo para as inconformidades
do processo produtivo e atuam buscando alternati-
vas para produzir melhor. No que se refere a imple-
mentacao, envolve todos os niveis hierdrquicos da
empresa, sendo que os controles sao efetuados por
meio de indicadores de desempenho e auditorias
internas e externas. Portanto, a estratégia ambien-
tal contribui na obtencado da vantagem competitiva
da empresa, mas hoje apenas pela preferéncia de
compra, pois os clientes ndo estao dispostos a pa-
gar mais pelo fato de estarem comprando produ-
tos oriundos de um processo produtivo ecologica-
mente correto. Parece adequado e oportuno imitar
organizagoes percebidas como bem-sucedidas ou
mais legitimas em um ambiente de incerteza. E a
“onda verde” esta conscientizando muitos gestores
e recebendo adeptos dos mais distintos setores, o
que parece conveniente diante dos revezes da na-

tureza, que se rebela diante dos intensos impactos
ambientais e degradacao ja feita pelos seres huma-
nos. E, ainda, permite a participagao em carteiras
de agbes sustentaveis, para aquelas que possuem
agoes negociadas em Bolsas de Valores, a exemplo
da Marfrig pertencente a 150 (indice de Sustentabi-
lidade Empresarial da Bovespa) que, conforme Ga-
mez (2007), atrai investidores ricos e conscientes.

Logo, como recomendacao a estudos futuros
sugere-se 0 avanco da pesquisa de forma compa-
rativa entre outras empresas do mesmo setor com o
uso de recursos quantitativos e técnicas estatisticas
mais robustas, a exemplo das equagdes estruturais.
Outrossim, desenvolver um estudo que verse sobre
a cultura organizacional e seu impacto na viabiliza-
cao das estratégias ambientais; e as oportunidades
e ameagas que a empresa pode auferir no ambien-
te em que compete pelo fato de ter incorporados
as praticas ambientais como sendo parte da estra-
tégia do Grupo Marfrig. Além disso, identificar se
essas estratégias ambientais sdo similares aqueles
que unidades industriais localizadas em outros pa-
ises detém.
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