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Estratégia ambiental e desempenho econémico e
ambiental: um modelo de analise para o setor de
frigorificos

Analysis of resources, strategies and environmental performance of
organizations

Simone Sehnem’
Adriana Marques Rossetto?

Resumo: O meio ambiente tem recebido a ateng¢do da midia e das empresas dos mais diversos setores buscando
despertar os stakeholders para a preservacgio dos recursos naturais, visando criar oportunidades de negécios, atender
as demandas de clientes e permitir que geragdes vindouras tenham condi¢des de habitar o ambiente terrestre.
Considerando esta nova preocupagao, setores cujas atividades provocam alto nivel de impacto ambiental, entre
eles o agroindustrial, tém sido foco de interesse de pesquisas, em especial as que buscam alternativas para que
o crescimento do setor incorpore premissas da sustentabilidade ambiental. Neste sentido, o objetivo do presente
trabalho consiste em apresentar um modelo tedrico de andlise que viabilize o entendimento das relacdes que se
estabelecem entre estratégia ambiental e desempenho econdmico e ambiental de frigorificos, buscando esclarecer
o vinculo entre estas relagdes e a utilizagdo de recursos tangiveis e intangiveis pela empresa. O arcabougo tedrico
basilar para o desenvolvimento do trabalho estd pautado nas temdticas: gestdo ambiental, estratégias ambientais
e a abordagem de recursos oriunda da Resouce Based View (RBV). O trabalho constitui-se em ensaio tedrico e
sua contribui¢ao consiste em disponibilizar um modelo de andlise que permita elucidar aspectos associados a
formulagdo e implementacdo das estratégias ambientais, dos investimentos ambientais e como estes se relacionam
com o desempenho econdmico e ambiental das organizagdes. Com isto, procura viabilizar importantes informagdes
para o processo decisorio dos gestores e dos stakeholders do setor de frigorificos, e de outros setores que produzam
significativos impactos ambientais.

Palavras-chave: Estratégia Ambiental. Recursos. Desempenho.

Abstract: This study aims to develop and validate a framework for analyzing the relationship between organizational
resources, environmental strategy and performance, directed to the slaughtering industry. The model allows us
to identify the evolutionary stage of the company with regard to environmental strategy (reactive, preventive or
proactive postures) and tangible and intangible resources mobilized for their implementation. The validation was
performed in FARESPO at the Swine and Poultry Division of a slaughtering group. It was possible to observe that
the company presents a predominantly reactive stance and mobilizes greater intensity in intangible resources, which
have interface with the organizational culture. Among the tangible resources, higher value is assigned to equipment
and human resources.

Keywords: Environmental Strategy. Resources. Performance.

1 Introducao

Os problemas ambientais, embora ndo sejam
recentes, passam a ser percebidos por diversos setores
da sociedade como uma preocupacao importante e
que atinge a todos. Conforme Manzanares (2005),
a medida que aumenta o conhecimento cientifico e
técnico das causas e efeitos dos danos ambientais,
a populacdo fica mais sensibilizada, ampliando
a pressdo sobre as empresas e a necessidade de

defini¢@o do papel delas neste novo contexto. Diante
disso, a preocupagdo com o meio ambiente pode
ser considerada de primeira ordem com relacdo a
qualidade de vida acima de outros fatores como os
sociais e econdmicos.

Levados por estas novas demandas, os estudos
acerca das organizagdes comecam também a
demonstrar um interesse crescente por assuntos
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socioambientais. Embora as investigacdes sobre
esse tema sejam relativamente novas comparadas
com outros campos de investigacdo académica
(MANZANARES, 2005), uma nova etapa da relacdo
entre a empresa e 0 meio ambiente tem se concretizado
em diversas manifestacdes, segundo Ashford e
Meima (1993), pelas declaragdes escritas da politica
ambiental das empresas, por promessas para ir além
do mero cumprimento da legislacdo ambiental,
pela ampliac@o do pessoal atuando na drea de meio
ambiente e pelo escopo dos assuntos dos departamentos
de meio ambiente, além de contato mais intenso
com grupos ambientais externos as empresas €
inovagdes nas estratégias de negécio, entre outras.
As questdes ambientais comegam a ter um papel
importante na decisdo de investimentos de capital, no
desenvolvimento de novos produtos e na otimizagao
dos processos produtivos, visando, entre outros
objetivos, minimizar riscos e atender a legislagdes
ambientais, em especial nos setores intensos em
acidentes ambientais, a exemplo do setor quimico
(HOFFMAN, 1999) e em industrias de manufatura
basica, como automéveis, ago, papel e cimento.
As tendéncias incluem programas de prevencdo da
contaminag¢do e reducdo da utilizagdo de produtos
téxicos a constituicio de auditorias ambientais, design
de produtos considerando menor impacto no meio
ambiente, colaboraciio ambiental entre organizacdes
e empresas, formalizacdo por associagdes setoriais de
politicas voltadas para a ampliac@o da sustentabilidade
ambiental e uma maior implicag¢do do direito e da
legislagd@o voltados para a questao.

Manzanares (2005) reitera que a edig@o especial
(volume 20, nimero 4) sobre “Organizagdes
Ecologicamente Sustentdveis” do periddico Academy
of Management Review de 1995 ¢ um ponto de
referéncia-chave na consolidagao das investigacdes
sobre o tema. A partir deste momento, as publicacdes
acerca da relag@o existente entre o entorno natural e a
empresa passaram a estender-se para as revistas mais
prestigiadas da drea de administracdo, transcendendo
a andlise para a necessidade de mudanga no
planejamento tradicional da empresa de forma a ser
capaz de propiciar um desenvolvimento respeitoso ao
meio ambiente. Ademais, o estudo sobre estratégias
ambientais e desempenho em organizagdes procura
elucidar o vinculo entre os recursos utilizados nos
diferentes niveis de estratégias ambientais da empresa
e o desempenho auferido por ela.

Baseados nesse contexto, ja foram desenvolvidos
os estudos de Hart (1995) e Jennings e Zandbergen
(1995). Ambos abordam o tema meio ambiente
em direta relacdo com o paradigma especifico da
organizagdo da empresa. Hart (1995) delimita o seu
trabalho no contexto da perspectiva dos recursos e
capacidades e propde um esquema com 3 estratégias
de meio ambiente capazes de gerar recursos basicos

para o desenvolvimento da vantagem competitiva da
organizagdo: prevengdo da contaminagao, gestao de
produto e desenvolvimento sustentével. A partir deste
aporte, Hart (1995) formula proposi¢des distintas,
relacionando as estratégias de meio ambiente com
fatores da teoria de recursos (RBV) e capacidades.
Jennings e Zandbergen (1995), por sua vez, relacionam
as abordagens institucionais com a sustentabilidade sob
3 aspectos: a) aceitagdo e valoragio da sustentabilidade
nas organizacdes; b) a constru¢do de um contexto
social e organizacional da difusdao dos mesmos
conceitos, regras e praticas de sustentabilidade;
e c¢) a implantacdo da sustentabilidade em regras
constitutivas, normativas e regulativas.

No ano de 2000, a edi¢@o do periddico Academy
of Management Review (volume 43, nimero 4) sob o
titulo “Management of Organizations in the Natural
Environment” pode ser considerado um marco para
a divulgacdo das investigagdes acerca da relagdo
entre empresas e meio ambiente, passando a conferir
maior grau de importancia para a discussdo. Além
disso, outros estudos foram desenvolvidos nessa
area, sendo as pesquisas de Christmann (1997),
Manzanares (2005), Sellers (2009), Gavronski (2009),
entre outros, referéncias para a drea. Manzanares
(2005) afirma que uma gestdao ambiental proativa
pode atuar como uma valiosa capacidade dinamica
para as organizagdes que a desenvolvem. Todavia,
viabiliza-la depende de processos especificos e
identificdveis tais como a integragdo dos stakeholders,
a aprendizagem organizacional, a inovacdo continua,
a visdo compartilhada e a integracdo entre dreas
funcionais. Sharma e Verdenburg (1998) argumentam
que a gestdo ambiental proativa se refere a habilidade
de uma empresa em fazé-la de forma avancada na
prevencado voluntdria de seus impactos ambientais.

A abordagem dos recursos e capacidades internos
enfatiza a importancia destes como responsdveis pela
origem da vantagem competitiva da empresa. Essa
perspectiva surge como resposta as abordagens teéricas
dominantes durante a década de 80 do século passado,
cujo avango principal consistiu-se na identificacio
de que, em um ambiente idéntico, as empresas de
um setor diferem em seus planejamentos estratégicos
e em seus resultados. Ela buscou explicar as fontes
de vantagem competitiva sustentavel, considerando
que os recursos estratégicos estdo distribuidos de
maneira heterogénea entre as empresas e que essas
diferengas podem permancer ao longo do tempo
(MANZANARES, 2005). Outros estudos empiricos
reforgaram este posicionamento, demonstrando
que diferencas de rentabilidade de empresas sao
explicadas em maior grau pelas diferencas internas
do que pelas suas caracteristicas setoriais (HANSEN;
WERNERFELT, 1989; RUMELT, 1991).

Barney (1991) destaca que as empresas que
empenham suas forgas internas para explorar as
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oportunidades do entorno e neutralizar as ameacas
enquanto evitam os pontos fracos sdo mais propensas
a obter vantagem competitiva que outras empresas
que nao os tém. A énfase nos recursos internos
provoca o crescimento do dinamismo do entorno e
leva a estratégia da empresa a se basear nos recursos
e capacidades internos (GRANT, 1996). Assim, as
empresas que enfrentam entorno mais turbulento,
em que as preferéncias e a identidade dos clientes
sdo voldateis e as tecnologias estdo continuamente em
evolugdo, uma orientagio externa ndo proporciona um
fundamento seguro para formular uma estratégia de
longo prazo. Quando o ambiente externo se apresenta
dinamico, os recursos proprios e capacidades da
empresa podem ser uma base muito mais estdvel
sobre a qual se define a identidade da organizacdo
(GRANT, 1991).

Além disso, Barney (1986) reconhece a importincia
dos recursos da empresa, afirmando que estas deveriam
eleger e implementar estratégias que explorassem os
recursos Unicos e competéncias distintivas da empresa.
Além disso, o autor analisou a cultura organizacional
como um recurso que pode conduzir a vantagem
competitiva sustentdvel. Assim, uma empresa que tem
uma cultura valiosa, rara e imperfeitamente imitavel,
desfruta de uma vantagem competitiva proveniente
dessa cultura. Estes recursos, classificados como
intangiveis pela maior dificuldade de mensuragdo,
sdo considerados pelo autor como fundamentais para
sua competitividade.

Grant (1992), por sua vez, classifica os
recursos intangiveis em: a) aspectos intangiveis de
recursos humanos, que incluem o conhecimento,
o entretenimento, a experiéncia, assim como a
capacidade de adapta¢do e lealdade com a empresa;
b) os aspectos intangiveis dos recursos tecnolégicos,
que compreendem o conhecimento disponivel que
permite fabricar os produtos da empresa e que podem
concretizar-se em patentes, projetos e bases de dados;
¢) a reputacdo que a empresa tem entre 0s grupos
externos, como clientes e fornecedores e que esta
embutida na rede de relagdes que a organizagio tem,
assim como com a sua imagem corporativa.

Baseada nesse contexto e na busca por compreensio
das relagdes existentes entre estratégia ambiental
e desempenho econdmico e ambiental, a partir da
alocagdo dos recursos da firma, a proposta deste
trabalho € a da apresentar, a partir da investigacao dos
aspectos tedricos associados a recursos, estratégias
ambientais e desempenho, um modelo teérico de
andlise que esclarega o vinculo entre as trés dimensdes.
Apresenta, desta forma, como principal paradigma de
referéncia a perspectiva de recursos e capacidades, as
estratégias ambientais e o desempenho. A problemética
que direcionou o estudo consiste da seguinte pergunta:
Partindo da ética dos recursos, qual € a relagdo
existente entre estratégia ambiental e desempenho

econdmico e ambiental no setor agroindustrial?
Diante disso, o objetivo da pesquisa foi o de esclarecer
a relacdo existente entre estratégia ambiental e
desempenho econdmico e ambiental de frigorificos
e propor um modelo de andlise que possibilitasse o
aprimoramento do setor. Entende-se que um trabalho
dessa dimensdo possibilita evidenciar se, sob o escopo
econdmico, os investimentos ambientais valem a
pena para organizacdes do setor agroindustrial, que
tem em suas atividades um alto impacto ambiental e
importante contribuicdo no PIB nacional. A dimensao
econdmica foi incorporada na andlise haja vista que
€ uma das principais propulsoras para a mudanga das
préticas ambientais da organizacdo. O modelo permitird
vislumbrar os diferentes recursos mobilizados pelas
empresas para viabilizar a estratégia ambiental e se a
heterogeneidade de recursos impacta nos desempenhos
obtidos por elas. Embora o modelo proposto tenha
utilizado como referéncia o setor de frigorificos e
que ja se encontra em andamento pesquisa, visando
testd-lo empiricamente em frigorificos do Brasil, a
intengdo € instigar pesquisadores a validarem-no em
empresas de distintos setores cujas atividades gerem
significativos impactos ambientais.

Na sequéncia, sdo descritos alguns aspectos
associados aos recursos, as estratégias ambientais
e ao desempenho organizacional.

2 Recursos, estratégias ambientais e
desempenho

Os pressupostos apresentados pela Teoria dos
Recursos explicam aspectos associados as fontes
e manutencdo da vantagem competitiva das
empresas. Destacam-se entre os trabalhos seminais
Penrose (1959) e Collis (1994), que vislumbram a
empresa como um conjunto de recursos, tangiveis
ou intangiveis, e Wernerfelt (1984), que associa
recursos a barreiras de entrada e ao posicionamento
das empresas. Os intangiveis, ou invisiveis (ITAMI,
1987 apud MANZANARES, 2005), sdo, muitas vezes,
a fonte de vantagem competitiva que pode manter-se
ao longo do tempo.

Barney (1991) salienta que esta vantagem pode
ser conseguida e mantida por maior periodo por
determinadas empresas de uma industria a partir da
posse e utilizagdo de recursos com quatro requisitos
basicos: 1) serem geradores de valor; 2) serem raros
ou escassos; 3) serem dificeis de imitar; e 4) serem
dificeis de substituir. Este modelo VRIS (Valor,
Raridade, Imitabilidade e Substitutibilidade) foi
atualizado para modelo VRIO, em que a varidvel
“S” (substitutibilidade) deu lugar a varidvel “O”
(organizacdo), que procura avaliar o gerenciamento
eficaz dos recursos estratégicos (BARNEY, 1995). O
mesmo autor afirma que um recurso competitivo deve
ser valioso no sentido de explorar as oportunidades



748 Sehnem et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 21, n. 4, p. 745-759, 2014

e neutralizar as ameagas do entorno; e ser raro entre
a competéncia atual e potencial da empresa, jd que
um recurso concreto e controlado por numerosas
empresas competidoras é pouco provavel que seja
fonte de vantagem competitiva. Isso ndo significa que
recursos comuns nao sao importantes, ao contrario,
tais recursos podem ser imprescindiveis para ajudar
a assegurar a sobrevivéncia da empresa quando sio
explorados para criar paridade competitiva em um
setor, mas nao na geracao de vantagem competitiva.
Outro atributo de competitividade de um recurso € ser
imperfeitamente imitdvel: uma empresa que possui
recursos valiosos e raros, caso este dificilmente seja
imitdvel, pode alcancar e manter uma vantagem
competitiva pelo espaco temporal em que esta
diferencia¢@o perdurar. H4 intimeras razdes para que
alguns destes atributos internos das empresas possam
ser custosos e impossiveis de imitar, e podem ser
agrupados em trés categorias: i) condigdes histdricas
Unicas: as empresas sao autoridades intrinsicamente
histéricas e sociais e sua habilidade para adquirir e
explorar recursos depende de seu lugar no tempo e no
espaco. As empresas que nao obtiveram os recursos
dependentes do tempo e do espaco ndo poderdo
obté-lo de imediato e, assim sendo, esses recursos
sdao imperfeitamente imitdveis; ii) ambiguidade
causal: esta existe quando o vinculo entre os recursos
controlados pela empresa e sua vantagem competitiva
sustentdvel ndo sdo atendidos ou o sdo apenas de
maneira imperfeita. Quando ocorre isso, € dificil para
a empresa que estd tentando copiar as estratégias com
éxito por meio da imitagdo dos seus recursos saber
quais recursos deveria imitar; iii) complexidade social:
os recursos podem ser decorrentes de um fenomeno
social muito complexo, que vao além das decisoes
e preferéncias de uma pessoa em particular. Como
exemplo desse tipo de recursos, tem-se as relagcdes
interpessoais entre os direitos de uma empresa, a
cultura da empresa e a reputagdo da empresa entre
os fornecedores. E o ultimo atributo de um recurso
estratégico € ndo possuir qualquer outro substituto
equivalente, que seja valioso, raro e ndo inimitdvel.

Outrossim, Grant (1991) destaca que ha uma
distin¢do fundamental entre recursos e capacidades.
Os recursos sa0 insumos para o processo de produgao.
Sao as unidades bdasicas de andlise. Os recursos
individuais da empresa incluem itens de bens de
capital, habilidades de cada funciondrio, patentes,
marcas, finangas e outros. Por conta prépria, poucos
recursos sao produtivos. A atividade produtiva requer
a cooperagdo e coordenagdo de grupos de recursos. A
capacidade consiste no grupo de recursos capazes de
desempenhar algumas tarefas ou atividades. Enquanto
os recursos sdo a fonte das capacidades da firma,
as capacidades sdo a principal fonte de vantagem
competitivida (GRANT, 1991).

O autor também salienta que a maior desvantagem
na identificagdo e avaliagdo de recursos da firma é
que o tipico sistema de gestdo fornece somente um
fragmentado e incompleto cendrio dos recursos
basilares da firma. Os balancos financeiros sao
notoriamente inadequados porque desconsideram
recursos intangiveis e habilidades baseadas em
pessoas — provavelmente os recursos da firma
mais importantes estrategicamente, mas de dificil
valoracdo e mensuraco. A classificacio pode fornecer
um ponto inicial tdtil. Grant (1991) sugere seis
categorias de recursos: financeiros, fisicos, humanos,
tecnoldgicos, reputacdo e recursos organizacionais.
A heterogeneidade e a transferéncia imperfeita de
mais recursos intangiveis leva a diferenca entre o
valor de mercado da firma e o valor do estoque dos
ativos tangiveis. Em uma perspectiva similar, as
taxas de valorizacao proporcionam um indicativo
da importancia dos recursos intangiveis.

A principal tarefa de uma abordagem baseada
em recursos para a formulagdo da estratégia € a
maximizagdo das rendas ao longo do tempo. Para este
efeito, € preciso investigar a relacdo entre recursos
e capacidades organizacionais. No entanto, existem
também ligacdes diretas entre recursos e o0 aumento
da rentabilidade. Ao mesmo tempo, a empresa precisa
se questionar acerca das possibilidades em otimizar
utilizagdo dos recursos, ou seja, a capacidade de
maximizar a produtividade, fundamental no caso dos
recursos tangiveis, como mdaquinas, equipamentos,
finangas e pessoas. Ainda, quais sdo as possibilidades
de utilizagc@o mais intensas dos ativos existentes € 0
emprego mais lucrativo. Nessa categoria, se enquadram
as aquisi¢des corporativas motivadas pela crenca
de que os recursos da empresa adquirida podem ser
utilizados de maneira mais rentdvel. Os recursos
mais importantes sdo provavelmente os que surgem
da integracdo de capacidades funcionais individuais.

As capacidades organizacionais nio sdo criadas
simplesmente a partir do agrupamento de recursos.
Estes envolvem padrdes complexos de coordenacio
entre as pessoas € essas, por sua vez, com 0s recursos.
Aperfeicoar essa coordenacao exige a aprendizagem
por meio da repeticdo, isto €, da rotina organizacional,
que sdo padrdes regulares e previsiveis de atividades,
constituidos de uma sequéncia de a¢des coordenadas
pelos individuos. A capacidade €, em esséncia, uma
rotina ou uma série de rotinas que interagem. A
organizacido em si € uma enorme rede de rotinas,
que regula desde a passagem de matérias-primas e
componentes por meio da producdo, até a gestdo e
formulacao das estratégias organizacionais.

Os tipos, as quantidades e a qualidade dos recursos
disponiveis para a empresa, tém um impacto importante
sobre o que a empresa pode fazer, uma vez que colocam
restricdes sobre a gama de rotinas organizacionais
que podem ser executadas e os padrdes nos quais
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elas sdo realizadas. No entanto, um ingrediente-
chave na relacio entre os recursos e as capacidades
organizacionais € a habilidade de uma organizacio
para alcancgar a cooperacao e coordenacgao dentro das
equipes. Isto requer motivag¢do de seus membros e
socializacdo das informacdes de maneira favoravel
ao desenvolvimento de rotinas de funcionamento
continuo. O estilo da organizag@o, valores, tradi¢oes e
lideranga s@o estimulos importantes para a coopera¢do
e empenho dos seus componentes. Estes podem ser
vistos como recursos intangiveis que sio ingredientes
comuns de toda a gama de rotinas organizacionais
de uma corporagao.

Considerando que toda unidade industrial € geradora
de impactos ambientais, requer que as organizagdes
mobilizem seus recursos e adotem estratégias
ambientais capazes de gerar um desempenho ambiental
e que impacte positivamente o desempenho econdmico,
preferecialmente. Claver et al. (2007) conceituam
estratégia ambiental como sendo o resultado da
combinagio entre gestdo ambiental e desenvolvimento
de uma nova estratégia. Gestao ambiental € a parte do
sistema de gestdo que inclui a estrutura organizacional,
as responsabilidades, as praticas, os produtos, os
processos e os recursos significativos encontrados
e mantidos no comportamento ambiental especifico
que pode reduzir o impacto ambiental causado pelas
operagdes da empresa no ambiente natural.

Orsato e Leung (2003) afirmam que a
amenizagdo dos impactos ocasionados pelas praticas
organizacionais estd sendo efetuado via incorporagio
de praticas ambientais mais eficientes, com um
conjunto de procedimentos e padrdes comportamentais
denominados de estratégias ambientais. Nesse sentido,
Maimon (1996) destaca as seguintes: a) adaptacao
as exigéncias do mercado e a regulamentacio via
incorporagdo de tecnologias de controle de poluigdo
nas saidas, mantendo a mesma tecnologia de produto
e processo; b) modificacdo dos produtos e processos,
inclusive das embalagens buscando a reducdo da
polui¢do; ¢) adocao de um comportamento ambiental
proativo e de exceléncia ambiental, incorporando a
fungdo ambiental ao planejamento estratégico da
empresa.

As estratégias ambientais sdo classificadas em
diferentes tipologias, como quanto a fase de evolugdo
ambiental (SHARMA; PABLO; VREDENBURG,
1999; HOFFMAN, 1999); quanto as respostas as
pressoes ambientais (RONDINELLI; VASTAG,
1996; BROCKHOFF; CHAKRABARTI, 1999;
AZZONE; BERTELLE; NOCI, 1997; WINN;
ANGELL, 2000) e quanto ao foco das estratégias
ambientais (BROCKHOFF; CHAKRABARTI, 1999;
NASCIMENTO, 2001; SOUZA, 2002; CUNHA et al.,
2009).

Nesse sentido, Darnall (2003) destaca que, nos
dltimos anos, os pesquisadores tém dado crescente

atenc¢do aos beneficios que as organizacdes recebem
de uma gestdo proativa de seus relacionamentos com o
ambiente natural. Entre outras coisas, as firmas podem
melhorar a sua eficiéncia operacional, ganhar vantagem
competitiva e reduzir os custos de conformidade com
as regulagdes ambientais. Azzone e Bertele (1994)
mencionam que entre as principais fontes de pressao
para investir em tecnologias e estratégias ambientais
encontram-se: a) os consumidores verdes: aqueles que
consideram as caracteristicas ambientais do produto
como determinantes-chave na decisdo da compra;
b) os grupos de pressdo: entidades que apoiam as
préticas que sejam consistentes com a protecao
do ambiente; ¢) empresas de seguro: cobrem as
empresas nos eventos de dano ambiental que sejam
resultado do descumprimento das rigorosas legislagdes
que responsabilizam as empresas poluidoras pela
recuperagdo daqueles; e d) investidores verdes:
aqueles que investem somente em empresas com
bom desempenho ambiental.

Pesquisadores da drea de gestdo estratégica,
a exemplo de Jung, Kim e Rhee (2001) e Kolk e
Mauser (2002), passaram a abordar a incorporagio
de estratégias ambientais no intuito de proporcionar
a melhoria da performance da organizagdo. Nesse
sentido, Oliveira e Alves (2007) salientam a
necessidade das organiza¢des remodelarem a estratégia
corporativa, no intuito de apresentar mudangas
multiparadigmadticas, cujo ensejo compreende as
dimensdes social, econdmica, politica, tecnoldgica,
cultural, além da ambiental. Essa abordagem nao
se limita a mudancas e adapta¢des decorrentes das
imposi¢des de exigéncias politicas, econdmicas e
tecnoldgicas. Considera ser necessario dar respostas
ao macroambiente, por meio de acdes sustentdveis que
igualmente permitam aferir resultados econdmicos
proficuos.

Nesse ponto, em estudos empiricos, utilizando
andlises suportadas pela teoria institucional, pode-se
evidenciar que aspectos que se coadunam com a gestao
proativa de seus assuntos ambientais frequentemente
tém focado os efeitos da coercdo das atividades
ambientais das organizacdes. Outro estudo que da
énfase a questio € o trabalho de Henriques e Sadorsky
(1999), que mostra que as pressdes institucionais
coercitivas exercidas pelos legisladores, lobistas,
tribunais, ativistas e consumidores definem os limites
da firma, embora regulagdes, protestos, acdes judiciais,
politicas de lobby e negociacdes diretas também
contribuam em parte. Algumas empresas t€ém ido
um pouco mais longe para certificar suas acodes
ambientais, independente da auditagem de suas
praticas de gestdo. Estas passam informacdes aos
clientes e ao publico em geral sobre outras firmas
que ndo obedecem as regulagdes ou que apresentam
comportamento e politicas ambientais inadequadas
(DARNALL, 2003).
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Outro trabalho que procurou investigar a
relag@o entre a percep¢do gerencial e o papel de
mediador da gestdo ambiental na ligacdo entre as
regulamentacdes ambientais e a competitividade da
organizacdo foi desenvolvido por Lépez-Gamero,
Molina-Azorin e Claver-Cortés (2010). Os resultados
evidenciam que, quando a regulamentacgdo decorre
da legislagdo de comando e controle, ela influencia
a percepg¢do gerencial e a gestdo ambiental proativa
ndo € significativa. Contudo, quando as regulacdes
ambientais decorrem de normas voluntarias, os
efeitos sdo positivos. Além disso, o investimento em
gestdo ambiental proativa contribui para aumentar a
competitividade da empresa. A vantagem competitiva
de custo e diferencia¢do tem um impacto positivo
no desempenho financeiro. E, por dltimo, que a
ligacdo entre gestdo ambiental proativa e desempenho
financeiro pode seguir diferentes caminhos: a)
nem direta nem simples, porque pode depender da
vantagem competitiva; b) direta, porque hd uma
relacdo de mao dupla significativa entre essas varidveis
(gestdo ambiental proativa influencia o desempenho
financeiro e o desempenho financeiro influencia a
gestdo ambiental proativa).

Além disso, Goldstein, Hilliard e Parker (2011)
salientam que o desempenho ambiental e seus
determinantes tendem a ser especificos do setor.
Cada estabelecimento tem as suas proprias exigéncias
a respeito dos impactos ambientais que devem
ser monitorados, a frequéncia e quais os limites
permitidos, enquanto as exigéncias de modelagem e
os interesses politicos sdo frequentemente gerais para
todos os setores. Tais autores supracitados criaram uma
modelagem a partir do impacto ambiental ocasionado
pelas emissdes, pelos residuos e pelo uso dos recursos.
Constataram que, em um alto nivel de agregacio,
escolhas organizacionais em gestdo e tecnologia estao
associadas a melhor desempenho no que diz respeito
as emissoes. Com relagdo aos residuos e utilizacdo de
recursos, a andlise agregada revelou uma inesperada
associacdo entre maior pratica do Sistema Integrado
de Controle da Poluic¢do e maior impacto.

Se a relacdo positiva entre a adogdo de estratégias
ambientais e o desempenho ambiental das empresas
pode ser mais facilmente intuida, mesmo que
demandando estudos comprobatdrios, outra relagdao
ainda € bastante nebulosa e € a que se estabelece com
o desempenho econdmico e financeiro. Diversos
estudos procuram diagnosticar a associagio entre
as varidveis meio ambiente e desempenho e entre os
que as associam positivamente encontram-se Fogler e
Nutt (1975), Rockness, Schlachter e Rockness (1986),
Freedmann e Jaggi (1982), Wiseman (1982), Porter
e Van Der Linde (1995a, b, ¢), Goldstein, Hilliard
e Parker (2011).

Destaca-se nesse sentido, o estudo de Heras-
Saizarbitoria, Molina-Azorin e Dick (2011) que

exploraram a relagio bidirecional entre a certificagdo
ISO 14.001 e desempenho financeiro com o objetivo de
investigar se a melhoria do desempenho é decorrente
da implantacdo da Norma ISO 14.001 ou devido a
efeitos de sele¢do, em que o melhor desempenho
precede a acreditacdo. O estudo utiliza uma anélise
longitudinal de 5 anos para comparar o desempenho
financeiro de empresas da Espanha antes e ap6s a
certificacdo. Os resultados de uma andlise multivariada
de dados em painel evidenciam que as empresas
com melhor desempenho t€ém maior propensao a
buscar a acreditacdo, mas ndo ha evidéncias de que
a melhoria no desempenho siga a certificacdo. Isso
sugere que a inferéncia de que varidveis ambientais
causam melhoria no desempenho financeiro pode
ser imprudente em pesquisas que s6 mensuram a
associacgao.

Para esta mensuracdo, conforme Assaf Neto e
Lima (2009), o uso de indicadores € uma alternativa
que permite obter os resultados de desempenho da
empresa ao longo do tempo, assim como as causas que
determinam as variacdes. Dentre os indicadores mais
utilizados encontra-se o Retorno sobre o Patrimonio
Liquido (ROE), Retorno sobre o Ativo (ROA). O
ROA evidencia o retorno produzido pelo total das
aplicagdes realizadas por uma empresa em seus
ativos. O ROI revela o retorno produzido pelo total
de recursos aplicados por acionistas e credores nos
negoécios. O ROE € usado para avaliar o retorno dos
recursos aplicados na empresa por seus proprietarios,
ou seja, para cada unidade monetaria de recursos
proprios investidos na empresa, mede-se quanto
lucro o proprietdrio obtém.

Pautado no contexto tedrico descrito, na sequéncia,
descreve-se a metodologia do estudo.

3 Metodologia

Este estudo propde um modelo de andlise da relagdo
entre a implementag@o de estratégias ambientais e o
desempenho ambiental e financeiro de empresas cujas
atividades geram impactos ambientais significativos.
O modelo considera a relacdo mediada pelos recursos
organizacionais e foi formulado tendo como setor
de referéncia o de frigorificos, embora possa no
futuro ser replicado para empresas de outros setores.
Portanto, este artigo procura apenas apresentar o
modelo tedrico que serd posteriormente testado em
frigorificos instalados no Brasil. Até 0 momento nio
houve validacao empirica.

As varidveis que compdem o modelo consistem nos
recursos, nas estratégias ambientais e no desempenho.
O estado da arte de cada uma dessas dimensdes
forneceu diversos conceitos e classificacdes para as
varidveis recursos e estratégias ambientais e também
os indicadores que permitem avaliar o desempenho
de uma organizagao.
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Considerando as diferentes classificacdes existentes
para as varidveis de pesquisa que sdo empregadas
neste trabalho, optou-se por definir um conceito-chave
para cada construto do modelo e que serd empregado
no estudo. Sendo assim,

O Quadro 1 apresenta as escolhas tedricas efetuadas
para a constru¢do do modelo.

Considerando o Quadro 1, € possivel constatar que
para a varidvel Estratégias ambientais foi utilizada a
classificagdo efetuada por Jabbour e Santos (2006), que
fizeram essa catalogac@o a luz dos escritos de Maimon
(1994), categorizando as estratégias ambientais
em abordagem reativa, abordagem preventiva e
abordagem proativa.

Acerca da variavel recursos, serd utilizada a
classificacdo efetuada por Grant (1991): a) Recurso
tangiveis e intangiveis: sdo as entradas para o
processo de produgdo e fonte para as competéncias
organizacionais. Estas competéncias podem ser
consideradas como a capacidade do conjunto de
recursos para desempenhar alguma atividade.

Quadro 1. Variaveis da pesquisa.

Segundo o autor, a combina¢do do uso dos recursos
se transformard em competéncia de custos e
diferenciagdo. Os recursos tangiveis englobam os
recursos humanos, financeiros, equipamentos e
instalacdes. J4 os recursos intangiveis dizem respeito a
habilidades administrativas, habilidades tecnoldgicas,
cultura organizacional, conhecimento intrinseco e
relacionamento com fornecedores e clientes.

No que diz respeito ao desempenho, serdo utilizados
as variaveis desempenho econémico e desempenho
ambiental, que serdo mensurados a partir dos seguintes
indicadores:

Para desempenho econdémico: recomenda-se a
utilizag@o dos indicadores crescimento das receitas
(faturamento), crescimento das vendas, o Retorno
Operacional do Ativo (ROAOP), vendas liquidas,
lucro liquido, ativo total, patrimdnio liquido e valor
de mercado da firma. Quando se tratar de uma
empresa de capital aberto, esses indicadores poderdo
ser obtidos a partir do Economatica, facilitando o
acesso as informacdes.

Variavel

Descricao

Autor

- Abordagem reativa

Jabbour e Santos (2006)

Estratégias ambientais -
- Abordagem proativa

Maimon (1994)

instalagdes

- Tangiveis: recursos humanos, financeiros, equipamentos e

Grant (1991)

Recursos

- Intangiveis: habilidades administrativas, habilidades
tecnoldgicas, a cultura organizacional, o conhecimento
intrinseco e o relacionamento com fornecedores e clientes

Barney (1991)

- Requisitos do sistema de gestdo ambiental

ABNT NBR ISO 14.001
(ASSOCIACAO..., 2004)

- Politica ambiental

- Planejamento

- Implantag@o e operagdo

- Andlise pela administracio

Desempenho

- Indices de desempenho ambiental

ambiental

- Recursos gastos em investimentos ambientais

Werfaillie e Bidwell

- Consumo de energia

(2000)

- Consumo de dgua

- Emissdo de gases de efeito estufa

- Emissao de substancias deterioradoras da camada de ozonio

- Volume de residuos totais emitidos

- Faturamento

- Crescimento de Vendas

- Retorno Operacional dos Ativos

Desempenho - Vendas liquidas

Venkatraman e

econdmico-financeiro S
- Lucro liquido

Ramanujam (1986)

- Ativo Total

- Patriménio liquido

- Valor de mercado da firma

Fonte: Elaborado pelas autoras (2011).
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Para desempenho ambiental: considerando os
pressupostos apresentados pela ABNT NBR ISO
14.001 (ASSOCIA(;AO..., 2004), serdo utilizados
os requisitos dos sistemas de gestdo ambiental,
politica ambiental, planejamento, implantacdo e
operacio e andlise pela administragcdo. Além disso,
pautados nos principios salientados por Werfaillie
e Bidwell (2000), serdo investigados os indices de
desempenho ambientais obtidos acerca dos recursos
gastos em investimentos ambientais, do consumo
de energia, do consumo de dgua, da emissdo de
gases de efeito estufa, da emissdo de substincias
deterioradoras da camada de 0zonio, do volume de
residuos totais emitidos. A partir da percepcio dos
gestores, buscar-se-a4 conhecer os beneficios que a
empresa obteve a partir dos investimentos ambientais,
impacto dos investimentos ambientais no desempenho
econdmico-financeiro. Ou ainda, aqueles indicadores
ambientais controlados pela empresa.

Considerando que serd necessario fazer uma
investigacdo empirica para coletar os dados
supramencionados para mensurar cada um dos
construtos do modelo, inicialmente recomenda-se
aplicar um roteiro de entrevista junto aos stakeholders-
chave da organizacdo pesquisada, por exemplo, o
Gestor, o Gerente do Departamento de Producao,
o Gerente do Departamento de Recursos Humanos,
Gerente Financeiro e o Gerente do Departamento
de Sustentabilidade e/ou Ambiental. O Gestor foi
escolhido por se tratar de um respeito a hierarquia. Sem
o apoio da alta administragdo de uma unidade industrial
de um frigorifico, ¢ dificil conseguir operacionalizar
agdes de cunho ambiental. Os demais foram escolhidos
devido a importancia que os departamentos de
producdo, de recursos humanos, financeiro, de
sustentabilidade possuem para operacionalizar a
implantagdo de uma estratégia ambiental. Sdo esses
os departamentos que estdo diretamente envolvidos
com essa operacionalizagdo. Portanto, esses sdao
os stakeholders-chave para viabilizar estratégias
ambientais em organizagoes.

Com as respostas obtidas a partir desse roteiro
de entrevista, serd possivel identificar quais sdo os
recursos-chave para a empresa conseguir viabilizar a
sua estratégia ambiental e que implica no ajuste dos
indicadores que precisarao ser mensurados por meio
do questiondrio que deverd ser aplicado posteriormente
aum maior nimero de agentes da organizacgio e que
ird retratar a realidade organizacional da empresa.

4 Modelo de analise

O modelo de andlise das relagdes entre estratégias
ambientais e desempenho ambiental e financeiro
mediado pelos recursos organizacionais foi formulado
a partir de duas hipéteses, a seguir, colocadas e
fundamentadas:

H1: Quanto mais evoluidas as estratégias
ambientais, mais otimizado € o uso de recursos
tangiveis e melhor o desempenho econdémico e
ambiental.

Apesar da importancia estratégica dos ativos
intangiveis, os autores Reilly e Schweihs (1998),
Boulton, Libert e Samek (2001) e Kayo (2002)
afirmam que isso ndo significa que os tangiveis
estejam perdendo importancia, pois € dificil dissociar
um ativo tangivel de um intangivel. Portanto, ¢ a
interacdo dessas duas naturezas de ativos que define
o efetivo valor da empresa. Isso foi demonstrado
na pesquisa realizada por Boulton, Libert e Samek
(2001), que evidenciaram que as organizagdes estdo
criando valor de um modo totalmente novo, utilizando
combinacdes de ativos intangiveis e tangiveis, até
agora ndo adequadamente reconhecidas pelos sistemas
contdbeis tradicionais.

Gavronski (2009) desenvolveu um estudo sobre
investimentos em tecnologias ambientais e o
desempenho de operagdes. Constatou que as fabricas
que investiram em modificagdes de processo para
obten¢do de melhoria ambiental obtiveram vantagem
competitiva na dimensao custo. Em contrapartida, as
empresas que investiram em tecnologias de fim de tubo
tiveram um menor desempenho na dimensao custo.
Portanto, Gavronski (2009) apresenta evidéncias da
relacdo positiva existente entre tecnologias ambientais
de desempenho.

Além disso, Porter e Van Der Linde (1995a)
destacam que a prevencdo da polui¢do por meio de
atividades que buscam evitar a geracao de residuos/
emissdes no processo produtivo e no uso e pds-uso dos
produtos deve conferir mais vantagens competitivas a
empresa, pois aumenta a eficiéncia do uso dos recursos
em vez de aumentar os custos, além de contribuir
para que a empresa tenha um sistema de produgéo
diferenciado, que, por sua vez, oferece bens e servicos
mais atraentes a determinados nichos de mercado.
Gavronski (2009) menciona que entre as tecnologias
de prevencao da poluicdo encontram-se as tecnologias
de cardter estrutural, a exemplo das modificacdes no
processo produtivo, para evitar residuos/emissdes
(producdo mais limpa), modificagdes no projeto de
produto, para evitar residuos/emissdes (LCA - Life
Cicle Assessment, DFE - Design for Environment,
etc.) e tecnologias de cardter infraestrutural, como
os sistemas de gestdo ambiental baseados na ISO
14.001, as politicas ambientais de suprimento, etc.

Gupta (1994) destaca que a implementagao de
praticas ambientais nas empresas faz com que centrem
esforcos na eliminag@o do uso de materiais poluentes
e perigosos, reduzindo o consumo de recursos na
producdo. Além disso, as organizagdes passam a
centrar esfor¢os na otimizagao do uso dos produtos
ou na sua destruicdo ou desmontagem, elevando a
reutilizag@o e a reciclagem. Portanto, sdo praticas
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operacionais que contribuem para a melhoria do
desempenho organizacional.

Outros pesquisadores, a exemplo de Hart (1995),
Aragén-Correa (1988), Klassen e Whybark (1999),
Buysse e Verbeke (2003), Christmann e Taylor (2004),
Bansal (2005), partem de uma segunda corrente de
pensamento da estratégia ambiental corporativa,
que a associa a RBV. Tais autores constatam que as
estratégias ambientais sdo expressas por meio de um
conjunto de investimentos simultdneos e sob vdrias
influéncias de recursos. Especificamente Buysse e
Verbeke (2003) testaram empiricamente a tipologia
de RBV ambiental elaborada por Hart (1995) e
constataram que as estratégias ambientais da firma
podem ser expressas em forma de investimentos
desagregados simultaneos. Sdo classificados em
cinco influéncias que consistem em: a) competéncias
verdes convencionais: resultando em investimentos em
produtos e processos de manufatura; b) participagdo
dos empregados e treinamento em questdes ambientais;
¢) competéncias organizacionais verdes em direcao
as dreas funcionais da firma; d) sistema de gestdo
formal e procedimentos em gestdo ambiental; e)
planejamento estratégico que incorpora as questdes
ambientais. Buysse e Verbeke (2003) constataram que
os investimentos simultdneos em todos os cinco tipos
de recursos descritos por Hart (1995) se coadunam
com a proatividade ambiental.

Russo e Fouts (1997) estudaram a relag@o entre
o desempenho ambiental e financeiro. Christmann
(2000) testou se as melhores praticas de prevengdo
da poluigdo ambiental (inovagdo e tempo precoce/
pioneirismo) contribuem para obter vantagens de
custos. Sharma e Vredenburg (1998) encontraram
significancia estatistica que evidencia que a estratégia
proativa verde estd associada com o desenvolvimento
das capacidades da organizag@o e que estd associado
com beneficios organizacionais. No entanto, esses
autores nao forneceram um quadro conceitual para
explicar exatamente como estratégias ambientais
poderiam levar ao surgimento de capacidades na
empresa ou a beneficios organizacionais.

Além disso, na visdo de Schenini (2005), a adogao
de medidas ambientalmente responsdveis € motivada
por proporcionar, entre outros beneficios, a diminui¢ao
de custos, a atualizacgdo tecnoldgica, a otimizacio
nos processos produtivos e o desenvolvimento de
uma cultura interna ecologicamente correta. E ainda,
contemplam uma tendéncia a prevencio de acidentes
ecologicos por parte da sociedade e as demandas
das partes interessadas, principalmente de agéncias
financiadoras, comunidade local, organiza¢des da
sociedade civil e governo.

Outro trabalho que vai ao encontro desse pensamento
€ o elaborado por Sellers (2009). A referida autora
destaca que as estratégias de controle da poluicao sdo
caras e ndo produtivas, ao passo que estratégias de

prevencao podem liderar em dire¢do a uma vantagem
de custo por meio do crescimento da produtividade e
eficiéncia. Algumas firmas escolhem a melhoria dos
aspectos financeiros ao investirem em estratégias de
prevengdo da polui¢do. Consequentemente, as firmas
que se engajam na prevencdo da poluicdo podem
fortalecer a gestdo responsavel dos produtos. Podem
obter beneficios de diferenciag¢do de produtos e tais
acdes podem contribuir na caminhada em dire¢do
ao desenvolvimento sustentdvel. A preven¢do da
poluigdo, o langamento de produtos ecologicamente
responsaveis e o desenvolvimento sustentdvel sdo
estratégias ambientais corporativas proativas, desde
que envolvam investimentos ambientais por firmas,
além daquilo requerido pela regulacao.

Empresas verdes podem também envolver recursos
internos e capacidades que em muitas firmas faltam
e sua auséncia pode ser limitador da melhoria de
desempenho ambiental, como bem explicaram Hart
(1995) e Russo e Fouts (1997). Pautado na RBV da
firma, Hart (1995) e Von Malmborg (2002) propdem
que, para as empresas efetivamente se engajarem na
estratégia ambiental proativa, as firmas precisam,
no minimo, estabelecer as habilidades ambientais
internas e suporte gerencial. Esse argumento pode
ser generalizado para grandes, pequenas e médias
empresas, pautado nas diferentes localizacdes
das firmas, nos recursos humanos requeridos e no
suporte da alta administrac@o. Inovagdes de produtos
ambientais e estratégias quase sempre sao estruturadas
com o envolvimento dos empregados, na coordenagao
da interdisciplinaridade, assim como a propensao
para a aprendizagem, tentativa e erro, treinamento
e desenvolvimento continuo.

H2: Quanto mais evoluidas as estratégias
ambientais, mais otimizado € o uso de recursos
intangiveis e melhor o desempenho econdmico e
ambiental.

A abordagem da Visdo Baseada em Recursos da
empresa, que tem em Barney (1991) o precursor,
postula que os recursos internos a organizag¢ao
comandam o desempenho da empresa, e que a vantagem
competitiva provém da posse e desenvolvimento de
recursos que sdo de alguma forma superiores aos dos
competidores. Russo e Fouts (1997) salientam que as
empresas que tendem para o modo de cumprimento
das regulacdes ambientais sdo diferentes em suas bases
de recursos daquelas que tendem para a prevencao
e que essa escolha politica afetard a capacidade das
empresas para gerar lucros. Os resultados do estudo
de Christmann (1997) sugerem que os recursos e
capacidades da firma afetam a habilidade de ganhar
vantagem competitiva pela implementacao das
melhores praticas de gestdo ambiental. Gestores
precisam considerar seus recursos e capacidades da
firma no design de estratégias ambientais em vez de,
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indiferentes a isto, procurarem a implementacao das
melhores praticas de gestdo ambiental.

Perez e Fama (2006) destacam que os dados
obtidos por meio de estudo realizado com empresas
norte-americanas sdo significativos e evidenciam a
existéncia de diferencas no desempenho de empresas
intangiveis-intensivas e as empresas tangiveis-
intensivas. Diante disso, torna-se importante direcionar
esforcos para registrar esses ativos estratégicos e
criar uma maneira de evidencia-los, readequando,
na medida do necessario, os principios, convengdes,
normas e praticas para exaltar a esséncia deles.

Além disso, Perez e Fama (2006) citam outros
autores a exemplo de Flamholtz (1985), Sveiby (1997),
Kaplan e Norton (1997), Nonaka e Takeuchi (1997)
e Edvinsson e Malone (1998), Stewart (1999), Lev
(2001), e Boulton et al. (2001), que tém enfatizado
que a geracdo de riqueza nas empresas estd cada
vez mais relacionada aos ativos intangiveis ou aos
ativos intelectuais. Salientam também que os ativos
tangiveis e os ativos financeiros estariam rapidamente
tornando-se commodities, pois sdo facilmente
copiados e replicados em outras organizagdes.
Isso propicia aos seus investidores apenas retornos
sobre investimentos normais. Retornos anormais e
posi¢cdes competitivas dominantes e até a conquista
de monopdlios tempordarios estariam sendo obtidos
por ativos de natureza intelectual, o que reforca a
necessidade de a organizacao dar- lhes énfase.

Alguns autores, a exemplo de Porter e Van Der Linde
(19954, ¢), Berry e Rondinelli (1998) e Lee (2009),
afirmam que para alcangar vantagem competitiva,
torna-se necessdrio que as empresas maximizem seu
retorno ao mesmo tempo que desenvolvem progressos
em relacdo a implementacio de praticas ambientais
nos negdcios. Além disso, os autores Sharma e
Vredenburg (1998), Berry e Rondinelli (1998) e
Aragoén-Correa e Sharma (2003) constataram em
seus estudos que uma estratégia ambiental proativa
lidera o desenvolvimento de importantes capacidades
organizacionais que podem elevar a competitividade
das industrias. Hart (1995) propde uma teoria baseada
em recursos naturais, que seria desenvolvida tomando
como base os desafios ambientais e os recursos das
firmas operacionalizados a partir de trés estratégias
de gestido ambiental, que seriam, simplificadamente:
a prevencao da poluicdo, o planejamento do produto
e o desenvolvimento sustentavel. Além disso, o
autor destaca que as organizagdes com capacidade
de prevencdo da poluicdo, auxiliam na reducdo de
emissoes, efluentes e desperdicio no uso de recursos.
Para viabilizar esse tipo de agdes dentro da empresa,
ndo ha necessidade de uso de capital intensivo,
mas principalmente de pessoas com capacidades
ambientais. E necessario confiar no conhecimento dos
empregados e nas habilidades de trabalho em equipe
e compartilhar conhecimentos. Um nivel elevado de

capacidade ambiental, por exemplo, pode ampliar o
escopo da empresa e contribuir para a melhoria do
desempenho ambiental. Portanto, além de favorecer
as operacdes proprias, hd a possibilidade de estender
as agdes nas atividades dos clientes e fornecedores.

As empresas que desenvolvem suas capacidades
de prevencdo de poluigdo tacitas podem, assim,
implementar praticas ambientais mais eficientes. Por
exemplo: encontrar grandes niveis de competéncias
ambientais internas e eficiéncia (tais como o sistema
de gestdo ambiental); e as organizacgdes precisam
primeiro ser proficientes nas capacidades ambientais
bésicas (tais como a prevengio da poluicdo). Por outro
lado, uma capacidade dindmica superior em busca de
novas tecnologias e preferéncia dos clientes extrapola
a preocupacdo de apenas implantar tecnologias de
controle de polui¢do end-of-pipe, que se configuraria
em uma estratégia reativa ao ambiente (RUSSO;
FOUTS, 1997; SHARMA, 2000). Ao passo que a
mais proativa € a prevengdo da polui¢do, na qual as
empresas tentam reduzir ou evitar potenciais impactos
ambientais por lidar com as suas fontes antes que elas
ocorram (HART, 1995; RUSSO; FOUTS, 1997). O
desenvolvimento sustentdvel € a mais proativa das
quatro estratégias ambientais corporativas, uma vez
que obriga as empresas a ir além, considerando os
seus impactos ambientais e preocupacgdes com a
equidade social. (HART, 1995).

Além disso, organizagcdes que possuem
competéncias bdsicas de melhoria continua podem
ser mais competentes para transferir sua expertise e
gerar momentos que encorajam grandes compromissos
e gestdo ambiental. (DARNALL, 2003).

Russo e Fouts (1997) encontraram relacionamento
entre o crescimento moderado da inddstria, a estratégia
ambiental e o desempenho organizacional. Todavia,
isso se deu por meio de investimentos de risco.
Implicou em estruturas orgénicas de gestao e promocdo
de interesses grandiosos em ativos intangiveis tais
como a reputagdo, e que contribuiu na melhoria do
desempenho econdmico da organizacao.

Desta forma, a andlise do posicionamento
estratégico ambiental da empresa e a forma como
dispde de seus recursos intangiveis podera ser
evidenciada em relagdo ao seu desempenho econdmico
e ambiental, utilizando os indicadores de desempenho
propostos no modelo.

O modelo de andlise apresentado na Figura 1 prevé
que as estratégias ambientais mediam o relacionamento
entre os recursos e o desempenho.

Obs: os indicadores que permitem mensurar 0s
construtos do Modelo de Andlise, ou seja, D1 a D5
(indicadores de desempenho econdmico e financeiro),
EC1 a ECS (indicadores de desempenho ambiental),
R1 a R4 (indicadores relacionados a estratégia
ambiental reativa), P1 a P4 (indicadores relacionados a
estratégia ambiental preventiva), Prl a Pr6 (indicadores
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Estratégia
ambiental
(EA)

Recursos
intangiveis
(RECIn)

Desempenho
(DE)

Recursos
tangiveis

Figura 1. Modelo de Anidlise. Amb: Ambiental; Ec/Fin: Econdmico-Financeiro; Rea: Reativo; Prev: Preventivo; Proa:
Proativo; CGQ: Capacidade de Gestao da Qualidade; Cal: Capital Intelectual; Caln: Capacidade de Inovagao; Cult: Cultura;
Rep: Reputacio; Inst: Instalagdes; Marc: Marca; Equi: Equipamentos; RH: Recursos Humanos; Fin: Finan. Fonte: elaborada
pelos autores.

relacionados a estratégia ambiental proativa), R1 a e R1 a R4: € o conjunto de indicadores que
R6 (indicadores relacionados a recursos intangiveis) permite identificar se a estratégia ambiental
e I1, El, Fin 1 e R1 (indicadores relacionados a é apenas reativa, por exemplo, se a empresa

recursos tangiveis) consistem nos indicadores que
serdo mensurados em cada categoria, ou seja, 0s
aspectos que precisam ser observados para identificar
o0s recursos intangiveis e os recursos tangiveis usados
pela empresa para viabilizar as diferentes estratégias
ambientais. O modelo de andlise elaborado parte das

apenas atende a legislagdo ambiental.

e PI aP4: € o conjunto de indicadores que permite
identificar se a estratégia ambiental da empresa
€ preventiva, ou seja, se reduz desperdicios e
se reduz a polui¢do nas saidas sem modificar

premissas tedricas, mas hd a possibilidade de fazer a estrutura de produto e processo.

o ajuste dos indicadores com respaldo dos dados e Prl a Pr6: € o conjunto de indicadores que
obtidos por meio da aplicacdo das entrevistas, que permite identificar se a estratégia ambiental
ilustra o diagndstico organizacional vigente. Além da empresa € proativa, por exemplo, se adota
disso, serd necessdrio identificar o estdgio evolutivo tecnologias limpas, € pioneira, lider nos aspectos

em que se encontra a empresa no que diz respeito
a estratégia ambiental. Nesse caso, identificar se a
empresa apenas atende a legislagdo ambiental vigente,
atua com prevenc¢ao ou atua de maneira pioneira e &
considerada lider na conduta ambiental. E quanto ao
desempenho ambiental, indicadores que permitem

ambientais, inovadora e ambientalmente
empreendedora.

e ECI1 a EC5: sdo os indicadores de desempenho
e que podem ser: consumo de dgua, consumo
de energia, emissdo de gases de efeito estufa,

verificar se a empresa é ambientalmente eficiente ou emissao de substancias deterioradoras da camada
nio. Da mesma forma, em relagiio aos indicadores se 0zOnio, volume de residuos totais emitidos.
econdmico-financeiros. Sendo assim, tem-se: e RI aRé6: € o conjunto de indicadores que permite
* DI a D5: s@o os indicadores econémicos e identificar quais sd@o os recursos intangiveis
financeiros e que podem ser o ROA, o ROE, otimizados pela empresa para viabilizar a

o ROI, ROAOP, crescimento das receitas, estratégia ambiental, como a capacidade de
crescimento das vendas e valor de mercado inovacdo, a capacidade de gestdo da qualidade,

da firma. o capital intelectual, a cultura, a reputacdo, a
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experiéncia, onetwork, o nivel de satisfacao,
a inteligéncia, a liberdade de expressio, etc.

* 12 a Fin 2: é o conjunto de indicadores que
permite identificar quais sdo os recursos tangiveis
otimizados pela empresa para viabilizar a
estratégia ambiental, como prédio, equipamentos,
financas, tecnologia, manutencdo de estoques,
armazenamento e distribuicdo, localizacgao,
recursos humanos, etc.

Tais indicadores serdo mensurados por meio de um
questiondrio com perguntas estruturadas em escalas
intervalares. Depois da aplicacdo do instrumento de
coleta de dados, estes deverao ser tabulados e serdao
aplicadas as técnicas andlise fatorial, correlagdo e
regressdo. Sao técnicas estatisticas que permitem
primeiramente verificar se os dados observados se
comportam de acordo com a expectativa tedrica.
Caso isso ocorra, servird como evidéncia favoravel a
validade dos dados e refor¢ard o modelo proposto. E
caso ndo ocorra, alerta para a existéncia de problemas
com os dados, com a teoria ou com ambos. J4 a
técnica da regressao buscara estudar a relagdo entre
as varidveis explicativas, que se apresentam na
forma linear, e uma varidvel dependente métrica,
neste caso, o desempenho. Ja a correlacdo € uma
técnica estatistica que permite avaliar a relagdo
entre varidveis independentes multiplas e varidveis
dependentes multiplas. Permite quantificar a forga
da relag@o existente entre dois vetores de varidveis,
representados pelas dependentes e independentes.

Portanto, a criacdo desse modelo de andlise estd
associada ao questionamento sobre se os investimentos
ambientais valem a pena para a organizagao. Contudo,
procura vislumbrar essa indagacdo por meio dos
estdgios evolutivos das estratégias ambientais,
identificando a estratégia vigente na empresa e a
relacdo existente entre estratégias e desempenho sob
a 6tica dos recursos. E necessério salientar que toda
empresa obtém determinado desempenho a partir do
momento que aloca recursos, mesmo ndo tendo uma
estratégia ambiental. Por isso, o modelo apresenta a
relagdo direta entre recursos e desempenho. A intencao
consiste em identificar se hd um relacionamento entre
estratégia ambiental e desempenho sob a 6tica dos
recursos detidos pela empresa.

5 Consideragdes finais

O impacto ocasionado pela producao agroindustrial,
ameacando a sustentabilidade, € um aspecto passivel de
observacao nos sistemas de produgio vigentes. Isso tem
sido observado pelos gestores das organizacdes que
vislumbraram uma oportunidade de proferir melhorias
e aperfeicoar o desempenho. Para viabilizar essas
acdes, as empresas precisam alocar da melhor forma
os recursos da organizacdo, no intuito de implantar
uma estratégia ambiental que seja compativel com

a melhoria continua do desempenho ambiental e
econdmico e esteja associado as melhores préticas
ambientais. Porque uma empresa que quer ser
lider de mercado precisa estar a frente das demais,
inovando, adotando ag¢des pioneiras e surpreendendo
o consumidor.

Pautado nesses aspectos, os pesquisadores atentos
as tendéncias de mercado t€m se dado conta dessa
ampla gama de questdes e propdem alternativas.
Considera-se que este modelo de andlise permite
identificar se a estratégia ambiental media a relagdo
entre recursos e desempenho, a partir de recursos-chave
da organizacdo. As informagdes necessdrias para
sua aplicagdo sdo buscadas no referencial tedrico e
em entrevistas aplicadas aos gestores (gestor geral,
departamento de sustentabilidade, departamento de
recursos humanos e departamento de produgao).
Utiliza-se, desta forma, a teoria e o arcabougo estrutural
da empresa para criar um ferramental quantitativo
que permite mensurar se as estratégias ambientais
efetivamente mediam a relac@o entre recursos e
desempenho.

Este artigo introduz um modelo pautado em
recursos tangiveis (concretos) e intangiveis (atitudes,
de dificil mensuracdo, mas que dependem da percepgao
dos agentes envolvidos) que permite elucidar o
desempenho percebido que certamente influencia a
vantagem competitiva da empresa. Os argumentos
tedricos deste artigo oferecem insights associados
aos diversos fatores que induzem as organizacgdes
a adotarem estratégias ambientais em seus modelos
de gestdo. Sobretudo, esse modelo tedrico estd
fundamentado em aspectos tedricos e empiricos
de tomada de decisdo e que ¢ fundamental para a
tomada de decisao estratégica. Focando as atitudes
dos gestores para viabilizar as diferentes estratégias
ambientais, e considerando seus estigios evolutivos
(reativa, preventiva e proativa), este artigo mostra
possibilidades de rumar em dire¢do a sustentabilidade,
abrindo caminhos para algumas novas direcdes de
pesquisas. E um modelo que foi criado para ser
aplicado a frigorificos, mas € passivel de replicacdo
em outros setores.

Para finalizar, gostariamos de encorajar outros
pesquisadores a desenvolver futuras pesquisas
empiricas para testar as proposicoes deste artigo. Ha
diversos caminhos a serem explorados. Primeiro, uma
pesquisa pode identificar fatores motivacionais que
influenciam a adog¢@o de estratégias ambientais que
impactam o desempenho das organizacdes. Segundo, a
replicacdo do modelo para outros setores produtivos e
a comparagao entre setores. Terceiro, aplicar o modelo
a uma empresa do mesmo setor para verificar se os
dados obtidos sdo similares. Outro caminho a ser
empreendido consiste em examinar o relacionamento
entre a percep¢do dos Chief of Executive Office
(CEO) acerca das estratégias ambientais vigentes em
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sua empresa e as subsequentes tomadas de decisdes
adotadas. Uma andlise histérica dessa natureza
poderia elucidar uma andlise desafiadora do “ambiente
pensante/estratégico” e o “ambiente atuante/de
producdo”. E ainda ird contribuir para compreender
o relacionamento entre a percepgdo dos gestores e
a decisdo de formular/mudar a estratégia ambiental
da empresa e que pode certamente contribuir para
desenvolver uma abordagem que procura resolver as
questdes ecoldgicas enfrentadas pela nossa geragao,
aliada a melhoria continua do desempenho econdmico,
premissa fundamental para a sustentabilidade da
empresa.
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