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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar como empre-
sas pertencentes ao setor sucroalcooleiro estio lidan-
do com a gestao ambiental sob uma perspectiva estra-
tégica. A estratégia de pesquisa selecionada foi de
estudo de casos multiplos, empreendido em oito
empresas localizadas nos estados de Pernambuco
e Paraiba. A principal técnica de coleta de dados foi
a entrevista semiestruturada. A andlise dos dados
ocorreu em dois estdgios: andlise individual e andli-
se cruzada dos casos. Os resultados evidenciaram
que clientes, sociedade, concorrentes e governos
sdo os principais atores a exercerem influéncia
sobre as empresas, no sentido de elas repensarem
as consequéncias de suas decisdes sob uma pers-
pectiva ambiental. A formacio da estratégia por
meijo da ferramenta de planejamento foi a mais
evidenciada na pesquisa. Um ponto que merece
aten¢io ¢ que ndo foram encontradas, em nenhu-

ma empresa estudada, medidas efetivas de retor-

nos dos investimentos ambientais. Apesar do com-
prometimento da alta administragao com as ques-
toes ambientais, apoiando os esforgos neste senti-
do, a dimensao ambiental parece estar relegada a
planos funcionais especificos, sendo ainda inci-
piente o alinhamento entre as questoes operacionais
e estratégicas. Por meio da andlise das principais
praticas executadas pelas empresas no setor indus-
trial, percebe-se que h4, ainda, uma maior énfase
em acoes corretivas. Todavia, hd crescentes esfor-
¢os em prol de um comportamento preventivo

em diregdo a uma abordagem estratégica.

Palavras-chave: Estratégia. Gestao ambiental. Setor

sucroalcooleiro.

ABSTRACT
This article aims at analyzing how companies that

belong to the sugar-alcohol sector are dealing with
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environmental management under a strategic
perspective. The research strategy chosen was
the study of multiple cases undertaken in eight
companies located in the states of Pernambuco
and Paraiba. The main data gathering technique
was the semi-structured interview. The analysis
of data took place in two stages: individual analysis
and crossed analysis of the cases. The results
showed evidence that clients, society, competitors
and governments are the main actors to influence
companies, in the sense of making them rethink
the consequences of their decisions under an
environmental perspective. The formation of the
strategy through the tool of planning was the most
evidenced in the research. A theme that draws
attention is that it was not found, in any of the
companies studied, effective return measures for
the environmental investments. Despite the
commitment of the high administration with
environmental matters supporting efforts in that
direction, the environmental dimension seems to
be relegated to specific functional levels, in a way
that the alignment between operational and
strategic issues is still incipient. Through the analysis
of the main practices undertaken by the companies
in the industrial sector, it is noticed that there still
is a greater emphasis on corrective actions. However,
there are growing efforts in favors of a pre-emptive

behavior towards a strategic approach.

Key words: Strategy. Environmental management.

Sugar-alcohol sector.

RESUMEN

Este articulo tiene el objetivo de analizar cémo las
empresas pertenecientes al sector sucro alcoholero
conducen la gestién ambiental desde una perspectiva
estratégica. En ocho empresas ubicadas en los
Estados de Pernambuco y Paraiba se selecciond
como estrategia de investigacién el estudio de casos
madldiples y la entrevista semiestructurada como
principal técnica de recoleccién de datos. El
andlisis de los datos se realizé en dos etapas: andlisis
individual y andlisis cruzado de los casos. Los
resultados demostraron que, clientes, sociedad,

competidores y gobiernos son los principales

actores y que ejercen su influencia sobre las
empresas, en el sentido de reconsiderar las
consecuencias de sus decisiones desde una
perspectiva ambiental. La formacién de la
estrategia por el mérodo de la planificacién fue lo
que mids se destacd en la investigacién. Un punto
que merece atencidén es que no se encontraron
medidas efectivas de retorno de las inversiones
ambientales en ninguna empresa estudiada.
A pesar del comprometimiento de la alta
administracién con las cuestiones ambientales,
apoyando los esfuerzos en este sentido, la dimensién
ambiental parece estar relegada a planos funcionales
especificos, siendo adn incipiente la alineacién
entre las cuestiones operacionales y estratégicas.
Cuando se analizan las principales prédcticas
ejecutadas por las empresas en el sector industrial,
se observa que todavia hay un énfasis mayor en
acciones correctivas. Sin embargo, hay esfuerzos
crecientes en pro de un comportamiento

preventivo dirigido a un proyecto estratégico.

Palabras clave: Estrategia. Gestién ambiental.

Sector sucro alcoholero.

1 INTRODUCAO

O agronegécio responde por 92% do saldo
da balanga comercial brasileira e, devido a alta pro-
dutividade, competitividade e tecnologia, possui
uma forte tendéncia de crescimento nos préximos
anos (STEFANO, [2007]). O setor sucroalcooleiro
do Pafs, por seu turno, apresenta os menores custos
de produgao, além dos maiores niveis de produti-
vidade e de rendimento industrial, comparativa-
mente aos seus principais concorrentes (VIDAL;
SANTOS, J. A. N; SANTOS, M. A., 20006).

O Brasil é o maior exportador mundial de
acucar e dlcool (LANDIM, 2010). Na safra 2008/
2009, o setor exportou o equivalente a 11, 2 bilhoes
de délares, gerou quatro milhées e quinhentos
mil empregos diretos e indiretos, produziu 32
milhées de toneladas de agtcar e 27 bilhées de
litros de 4lcool, ¢ movimentou R$51 bilhoes,
representando 1,76% do Produto Interno Bruto
(CONHECA..., [2010]).
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O sucesso, por outro lado, tem exposto as
empresas do setor a criticas e pressdes no que tange,
principalmente, a como sio geridas as atividades
e suas relagdes com o meio ambiente. A incorpo-
racio de elementos associados ao meio ambiente
no processo de elaboragao de estratégias, por sua
vez, pode trazer vantagem competitiva para uma
empresa (EPELBAUM, 2004). Estudos realiza-
dos por Clarkson et al. (2006) demonstram que
as organizag¢hes que se preocupam com as ques-
toes ambientais tendem a ter desempenho finan-
ceiro superior équelas organizagoes que nao o tem,
com maior eficiéncia econdmica, menor alavan-
cagem, melhor fluxo de caixa e maiores investi-
mentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Diante desse novo cendrio, um ntmero
crescente de empresas preocupadas com o relacio-
namento entre o desempenho dos seus negdcios
e o meio ambiente vem procurando incluir a
dimensio ambiental em suas agendas estratégicas.
A ordem, em certas empresas, ¢ que nenhum pro-
duto seja produzido ou comercializado sem levar
em conta os possiveis danos a0 meio ambiente.

Neste contexto, o setor sucroalcooleiro tem
passado por mudancas significativas no que tan-
ge as formas com sao geridas suas atividades agri-
colas e industriais, no sentido de se adequar as
novas exigéncias do mercado e as reivindicagoes
da sociedade. Além da evolugio no que diz res-
peito as praticas adotadas no setor produtivo e no
campo, a prépria cultura organizacional parece
estar incorporando valores alinhados com a reali-
dade atual, influenciando as decisées ndo apenas
operacionais, mas principalmente estratégicas.

O presente artigo tem como objetivo ana-
lisar como empresas pertencentes ao setor sucro-
alcooleiro estdo lidando com a gestao ambiental
sob uma perspectiva estratégica. Para isto, foram
realizados estudos de casos em oito empresas
localizadas nos estados de Pernambuco e Paraiba.

Especificamente, pretende-se identificar os
fatores que tém motivado as empresas a realizar
investimentos em prol do meio ambiente; diag-
nosticar como a dimensio ambiental estd inserida
no processo de formulagio e implementagio de
estratégias empresariais; e identificar as prdticas

ambientais adotadas no meio empresarial.

O artigo estd assim estruturado: inicial-
mente serd realizada uma breve fundamentacio
tedrica, em que serdo discutidos aspectos relacio-
nados a gestao ambiental empresarial, gestdao
ambiental no setor sucroalcooleiro, e estratégia
empresarial. Em seguida, sao apresentados os pro-
cedimentos metodolégicos adotados. Posterior-
mente, sdo apresentados os resultados alcancados

e as conclusdes da pesquisa.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2.1 Gestiao ambiental empresarial

Desde a década de 1970 a questao ambiental
tem ganhado mais notoriedade no meio organiza-
cional MONTEIRO; CASTRO; PROCHNIK,
2003; STROBEL; CORAL; SELIG, 2004), espe-
cialmente porque as populagées e os governos
estdo cada vez mais atentos aos impactos causados
pelas organizagdes na sociedade e tém exigido res-
postas aos problemas.

Também se deve atentar para o cunho estra-
tégico das questdes ambientais, pois as empresas
nio estio isoladas em seu meio, mas sim fazem
parte dele e interagem com ele de forma muito reci-
proca, ou seja, nio sé a questao dos impactos ambi-
entais, mas as exigéncias dos stakeholders se tornam
cada vez maiores e decisivas para o sucesso empre-
sarial (BACKER, 2002; DONAIRE, 1999).

Pesquisas empreendidas no meio académi-
co tém destacado alguns fatores condicionantes
dos esfor¢os ambientais nas empresas, os quais
corroboram e complementam os elementos moti-
vadores supracitados, tais como a competitividade,
legitimagio e responsabilidade ecolégica (BANSAL;
ROTH, 2000), demandas e pressoes dos ambi-
entes técnico e institucional (SOUZA, 2004),
reducio de custos (associados ao consumo de
matéria-prima e eficiéncia energética) e valoriza-
¢ao da imagem organizacional diante da socie-
dade (OLIVEIRA, R. L.; MACHADO, 2010).

O termo gestao ambiental pode ser enten-
dido como as diretrizes e atividades administrati-
vas e operacionais que tém como objetivo obter

efeitos positivos sobre o meio ambiente (BARBIERI,
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2004). Trata, assim, de métodos de gestao orga-
nizacional de forma amigdvel ao meio ambiente,
com respeito as normas e leis locais, e ao uso de
tecnologias mais limpas e renovéveis (BACKER,
2002; DONAIRE, 1999). Essa consciéncia deve
vir da ctipula da organizac¢io, que deve incentivar
e comunicar a toda a empresa a importincia estra-
tégica da gestdo voltada para o meio ambiente
(CORAZZA, 2003).

A gestao ambiental pode ser compreendida
como sendo uma acao (ROHRICH; CUNHA,
2004): a) de controle (associada as tecnologias end-
of-pipe), destinada apenas as acoes de nivel mais
operacional, imediatas, de cumprimento de leis;
b) de prevencio (amplia a preocupagio ambiental
por meio de uma preocupagiao maior na concep-
¢ao e fabrica¢io dos produtos); ou c) proativa
(as questdes ambientais j4 sao tidas como estraté-
gicas, e todas as dreas da empresa encontram-
se envolvidas). Nessa tltima abordagem, t¢m-se
medidas de longo prazo e a adogio de novos méto-
dos e formas de fazer sdo voltados para uma ati-
tude sustentével.

As motiva¢bes empresariais em prol de
agoes ecologicamente corretas, por seu turno, sio
influenciadas por contextos (interno e externo)
especificos, os quais conduzem a uma ampla fai-
xa de iniciativas e respostas organizacionais
(BANSAL; ROTH, 2000). Cabe aos gestores se-
lecionar ag¢bes apropriadas ao contexto ou modi-
ficar o contexto para garantir o sucesso das agoes
em prol do meio ambiente.

A escassez de recursos produtivos e a com-
preensio de que a poluic¢do é decorrente da inefi-
ciéncia no consumo dos recursos, aumentando
os custos e reduzindo os indices de produtividade
tem contribuido sobremaneira para a intensifica-
¢ao dos esforcos no sentido de identificar meios
que promovam a melhoria ambiental.

Nesse contexto, a busca pela ecoeficiéncia
tem sido alvo de preocupacio dos gestores empre-
sariais. Tal conceito diz respeito a eficiéncia con-
seguida com questoes relativas a gestao ambiental,
isto é, produzir de forma nio danosa ao meio,
mas também de forma economicamente vidvel
(BACKER, 2002; DONAIRE, 1999). Assim,

busca-se a satisfacio das necessidades humanas,

mas de uma forma que seja cada vez menos agres-
siva a0 meio ambiente — e sem comprometer a
sustentabilidade financeira da organizacio.

Além da ecoeficiéncia, a adoc¢iao da Pro-
dugio mais Lima (P+L) também tem potencial
de contribuir para o alcance de objetivos alinha-
dos com as preocupagdes ambientais. A P+L é uma
metodologia pela qual as organizacoes possam ser
mais sustentaveis em seu processo produtivo, pro-
duzindo de forma a eliminar ou minimizar a dis-
posicao de residuos, seja ele sélido, liquido ou
gasoso (CALIA; GUERRINE, 2006; CETESB,
2002), atuando preventivamente na fonte gera-
dora da poluigio.

Diante do conjunto de esforcos empreen-
didos pelos membros da organizagio para alcancar
objetivos que estejam alinhados com as questées
ambientais, é fundamental que sejam desenvolvi-
dos indicadores de desempenho para as ativida-
des de controle, uma vez que indicam a base e a
direcao da intervencio. Vdrias ferramentas admi-
nistrativas ou érgaos reguladores podem ser as
fontes desses indicadores, entre eles: o Modelo
ECP-Ambiental (SAMPAIO; ABREU; SOARES,
20006); Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON;
1997; MONTEIRO; CASTRO; PROCHNIK,
2003); ISO 14031; Global Reporting Initiative
(GRI, [2008]).

As diferentes abordagens de como as empre-
sas gerem as questoes ambientais, ao longo do tem-
po, permitem distinguir algumas etapas evolutivas
desse processo. Nesse sentido, a revisao da litera-
tura indica a existéncia de fases ou estdgios no
que se refere a gestdo ambiental nas organizagoes.
Essas etapas foram identificadas e classificadas em
trés fases distintas, conforme o quadro 1, a seguir.

Chama-se a aten¢io que, diferente do que
se pode supor, a adogiao de uma abordagem ambi-
ental, menos do que uma decisiao voluntdria da
empresa, deve ser compreendida como uma deci-
sdo permeada por contingéncias e contextos pré-
prios. E o que se depreende dos resultados dos
estudos de Souza (2004, p. 255), o qual destaca que:

embora haja um sentido geral comum de
evolugio das priticas ambientais das em-

presas, o timing com que esta evolugio
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Fases da gestdo ambiental empresarial
Sharma, Pablo Barbieri
FASE | Hunte Auster Hoffman e Vredenburg (2004) Jabour e Santos (2006)
(1990) (1999)
(1999)

1 Beginner; Ambientalismo Gestacio Controle Especializacio funcional da
) Fire-fighter industrial ¢ da poluigdo dimensdo ambiental
Concerned Ambientalismo s ~ - .

. Politizagio Prevengao Integracdo interna da
2. citzen; regulador L A . ~ .
. . legislativa da poluicdo dimensio ambiental
Pragmatist e normativo
3. Proactivist Amblenfal_lsmo Litigacdo Estratégica InFegragfl 0 externa da
estratégico dimensio ambiental

Quadro 1 — Fases da gestdo ambiental empresarial.

Fonte: Machado e Oliveira (2009, p. 106).

ocorreu, o tipo de préticas utilizadas, a pro-
fundidade das melhorias realizadas, os
fatores que as motivaram e o tipo de con-
tingéncias que sofreram sao diferentes para
cada uma e podem ser explicadas pelo con-

texto individual das mesmas.

Logo, a gestao ambiental ndo pode ser tra-
tada de forma genérica, pois nao parece fazer sen-
tido a existéncia de uma abordagem étima a
ser aplicada em quaisquer situagoes. Afinal, na
medida em que as empresas estao inseridas em
diferentes setores, elas sdo sujeitas a for¢as com-
petitivas e pressoes institucionais distintas, as quais,
em conjunto com a disponibilidade de recursos e
capacidades internos, influenciam o contetido das

escolhas organizacionais.

2.2 Gestio ambiental no setor sucroalcooleiro

O setor sucroalcooleiro apresenta enorme
potencial econdmico, decorrente da comercializa-
¢ao de produtos e subprodutos do processamento
da cana de agticar, como agtcar, etanol e energia
resultante da queima do bagaco de cana, por exem-
plo. Estima-se que pode haver um incremento de
10% na capacidade da produgao energética nacio-
nal por meio da exploragao desta fonte alternativa
(GANDRA, 2008).

Por outro lado, o cultivo, processamento e
uso da cana-de-aglcar causam impactos ao meio

ambiente, tanto no processo agricola quanto no

industrial, tais como (PIACENTE, 2005, p. 22):

eliminacio de fuligem e gases de efeito
estufa na queima durante o periodo de
colheita; reducio da biodiversidade cau-
sada pelo desmatamento e pela implanta-
¢d0 da monocultura canavieira; compacta-
¢a0 do solo por meio do trifego de maqui-
naria pesada durante o plantio, os tratos
culturais e a colheita; utilizaciao intensiva
de dgua para o processamento industrial da
cana de agticar; geragio de residuos poten-
cialmente poluidores como a vinhaga e a

torta de filtro.

Todavia, Oliveira, S. M. et al. (2009) cha-
ma a atengdo para o fato de o setor sucroalcooleiro
ser regido por uma série de legislagbes, as quais
tém o forte propdsito de regular as atividades e
impor medidas no sentido de prevenir ou minimizar
os impactos negativos decorrentes das operagoes
industriais e agricolas no setor.

Apesar dos custos decorrentes de multas
pelo ndo cumprimento da regulamenta¢ao ambien-
tal e da crescente conscientizagdo ambiental por
parte da sociedade, conclusées de pesquisa
(PIACENTE, 2005) empreendida em sete usinas
de agticar e dlcool localizadas no estado de Sao
Paulo destacaram que: a) as usinas vém sistemati-
camente descumprindo suas obrigagbes quanto as
legislacbes ambientais; b) os principais motiva-
dores para a implanta¢io de um sistema de gestao
ambiental foram decorrentes de interesses comer-
ciais em detrimento da importincia ambiental;
¢) os investimentos realizados pelas empresas foram

eminentemente reativos; d) utilizacdo intensiva
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de residuos (vinhaca e a torta de filtro) como fonte
de nutrientes na geragio de vantagens econdmicas.

Resultados semelhantes, particularmente
no que toca as motivagdes para os investimentos
no meio ambiente e o uso de residuos como fon-
tes de ganhos foram encontrados em outros estu-
dos empreendidos no setor. Santos e Abreu (2009),
analisando sete usinas localizadas no estado de
Alagoas, evidenciaram que a construgio de uma
imagem ambientalmente correta foi o principal
fator condicionante dos esforgos de preservagio
do meio ambiente pelas empresas. O alcance des-
se objetivo contribuiria ndo s6 para a entrada em
mercados consumidores mais exigentes, mas tam-
bém para a aprovagio de investimentos e parcerias.

Além da melhoria da imagem perante os
stakeholders, a implantagdo de sistemas de gestao
ambiental no setor sucroalcooleiro também conduz
a beneficios econdmicos significativos, em decor-
réncia do reaproveitamento de residuos como a
vinhaga e o bagaco de cana. As vantagens sio oriun-
das da redugdo do consumo de fertilizantes, por
meio da utiliza¢io da vinhaca na fertirrigac¢io, e
mudanga na matriz energética da usina que utili-
za 0 bagaco para a co-geragio de energia (LIMA;
CUNHA; LIRA, 2008). Ademais, estes autores
chamam a aten¢io de que este tltimo fator tem o
potencial de auferir maiores ganhos, caso o diéxido
de carbono niao emitido possa ser comercializado
em forma de créditos no mercado internacional.

Dentre as priticas ambientais utilizadas por
usinas pertencentes ao setor em enfoque, desta-
cam-se: coleta seletiva, gerenciamento de residuos,
licenciamento ambiental, redu¢io do consumo de
dgua e emissoes atmosféricas, conservagio do solo,
co-geragio de energia, projeto de reflorestamen-
to, reuso de recursos hidricos (DEBOLETTA;
SCHEMMER, 2009). Além disso, constitui-se
um comportamento comum o investimento em
programas de educagio ambiental nas comuni-
dades vizinhas.

A exemplo dos demais autores j4 referencia-
dos, Deboletta e Schemmer (2009, p. 22) enfati-
zam que “a gestao ambiental é realizada, primeira-
mente, por exigéncia dos drgaos que regulamentam
as atividades das mesmas; posteriormente, é ana-

lisada a necessidade dos clientes por produtos

politicamente corretos que nao agridam o meio
ambiente. [...] o grande objetivo das usinas estu-

dadas foi atender as exigéncias do mercado”.

2.3 Estratégia nas organizagoes

Estratégia, de acordo com Chandler (1998,
p- 11), “¢ a definicao dos principais objetivos a
longo prazo de uma empresa, bem como a ado-
¢ao de linhas de acdo e alocacgio de recursos ten-
do em vista esses objetivos”. Andrews (2001,
p- 58), de forma mais ampla, define estratégia

empresarial como:

o padrao de decis6es em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propé-
sitos ou metas, produz as principais poli-
ticas e planos para obtengio dessas metas
e define a escala de negécios em que a
empresa deve se envolver, o tipo de orga-
niza¢io econdmica e ndo-econdmica que
pretende proporcionar aos seus acionistas,

funciondrios e comunidades.

A estratégia também pode ser definida se-
gundo cinco diferentes éticas (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), quais sejam:
planejamento, padroniza¢io, posicionamento,
perspectiva e truque. Diante da velocidade das
mudangas, entretanto, a questao principal nao é
somente elaborar uma boa estratégia, mas criar
também uma flexibilidade com a qual a organi-
zacio aprenda a redefinir seu posicionamento de
forma continua.

Logo, a capacidade para aprender e se
adaprtar as condi¢bes mutdveis sao itens criticos
de sucesso. Por outro lado, vdrias empresas alcan-
¢am vantagens competitivas sem, no entanto,
modificarem frequentemente as estratégias. Em
vez disso, elas buscam na inovacio e na melhoria
continua os atributos necessdrios para se destacar
dos seus rivais (PORTER, 1991, 1998).

Nesse contexto, Hamel e Prahalad (1989)
entendem que a competitividade depende do
ritmo pelo qual a empresa incorpora novas van-

tagens no cerne de sua organizagio e nao no esto-
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que de vantagens que detém em uma determina-
da época. Assim, a esséncia da estratégia reside
em criar as vantagens competitivas de amanha
mais rapidamente do que os concorrentes possam
imitar as que vocé possui hoje. Desta forma, a
capacidade de uma organiza¢io de melhorar as
habilidades existentes e de aprender outras novas é
a vantagem competitiva mais defensdvel de todas.

Mintzberg (1973) classificou os métodos
de cria¢do de estratégias em trés perspectivas dis-
tintas: Empreendedor, Adaptativo e de Planeja-
mento. Idenburg (1993), por seu turno, classifi-
cou o processo de desenvolvimento estratégico sob
quatro visoes: planejamento racional, planejamen-
to como um processo guiado pela aprendizagem,
incrementalismo légico e estratégia emergente.
Em consonincia com Mintzberg (1978), Quinn
(1978) também entendeu que as estratégias se
formam de maneira evolutiva, seguindo algum
padrao na organiza¢io, em particular a presenca
de ondas periddicas de mudangas e continuidade.

Constata-se, por meio da andlise da lite-
ratura pesquisada, que uma estratégia tanto pode
ser deliberada como emergente. No primeiro caso
a estratégia é decorrente de andlises sistemdticas
dos concorrentes e mercados, seus pontos fortes e
fracos e de um controle racional sobre o seu pla-
nejamento. Por outro lado, uma estratégia pode
emergir como uma resposta a uma situagao em
evolu¢io, de forma espontinea, sem que haja uma
intengao definida. Na prética, contudo, foi observa-
do que existem alguns relacionamentos entre as
estratégias deliberadas e emergentes, pois nao hd
estratégias puramente deliberadas ou puramente
emergentes (MINTZBERG, 1998; MINTZBERG;
WATERS, 1985).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa adotada foi de
estudo de casos multiplos (STAKE, 1994). Nesse
sentido, oito empresas do setor sucroalcooleiro,
quatro localizadas no Estado da Paraiba e quatro
situadas no Estado de Pernambuco, foram sele-
cionadas, utilizando-se a l6gica da replicagio lite-

ral (YIN, 2001).

Para auxiliar a sele¢ao dos casos, os pesqui-
sadores buscaram apoio no Sindicato da Industria
do Acticar e do Alcool no Estado de Pernambuco
e no Sindicato da Industria de Fabricagio do Alcool
na Paraiba (Sinddlcool). O nimero de empresas
foi condicionado a acessibilidade, recursos e tem-
po disponivel (ROWLEY, 2002). Ademais, a fim
de equilibrar a andlise comparativa foram empre-
endidos esforcos no sentido de que o nimero de
empresas por estado fosse semelhante.

Para obtengao dos dados necessdrios, ini-
cialmente se planejou entrevistar os gestores do
meio ambiente. Todavia, uma vez que muitas
empresas N0 possufam esse cargo No seu organo-
grama foram entrevistados também os gerentes
das dreas agricola e industrial (principalmente no
Estado da Paraiba) e diretor executivo, gerente
administrativo financeiro (principalmente no
Estado de Pernambuco). No total foram entre-
vistadas 14 pessoas.

Para a coleta de dados primdrios foi reali-
zada uma pesquisa de campo e utilizadas vdrias
fontes de evidéncia, tais como observacio direta,
documentos e entrevistas, as quais foram utiliza-
das no processo de triangulagdo de dados. O uso
de multiplas fontes de dados corresponde a uma
das grandes forcas do estudo de caso (ROWLEY,
2002), contribuindo para que as descobertas e
conclusées decorrentes da anilise sejam mais con-
vincentes e acuradas (CHETTY, 1996; YIN,
2001). Além disso, a triangula¢ao corrobora para
garantir a validade interna e a confiabilidade da
pesquisa (MERRIAM, 1998).

Por meio da observagio direta, foi possi-
vel ratificar e melhor compreender os fatos rela-
tados pelos gestores durante a interagio com os
pesquisadores, bem como evidenciar, sem qual-
quer intermedia¢io, os resultados e dificuldades
das a¢oes empreendidas, reduzindo substancial-
mente a subjetividade.

Documentos e registros investigados, por
seu turno, tiveram a principal func¢io de fornecer
detalhes especificos para corroborar e valorizar as
informagées obtidas por meio de outras técnicas.
Desta forma, ambos foram explorados concomi-
tantemente, ou apds a realizagio das observagoes

e entrevistas.
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A modalidade de entrevista empreendida foi
aquela denominada: semiestruturada (MERRIAM,
1998). Assim, foi seguido um roteiro de tépicos
envolvendo questoes abertas referentes aos seguin-
tes temas: pressoes institucionais, prdticas ambien-
tais, estratégias adotadas, avaliacio de desem-
penho e vantagens competitivas. Concluidos os
procedimentos de planejamento da pesquisa,
foram realizados contatos telefénicos e por e-mail
com representantes das empresas-alvo da investi-
gacao para agendar os encontros.

As entrevistas foram realizadas ao longo
de trés anos, nos seguintes meses, de acordo com
a localizacao dos casos: dezembro de 2007 a maio
de 2008 (em Pernambuco) e janeiro a marco de
2009 (na Paraiba). Para otimizar esse procedimen-
to, e com a devida permissdo dos entrevistados,
as entrevistas foram gravadas e, posteriormente,
transcritas. Apenas os representantes de uma das
empresas nao permitiram a gravagao.

Em estudo de casos multiplos, hd dois estd-
gios de andlise: a andlise individual dos casos e
a andlise cruzada dos casos (MERRIAM, 1998;
YIN, 2001). A andlise dos dados foi realizada
em seis fases, tomando como referéncia a técni-
ca de procedimento analitico geral (COLLIS;
HUSSEY, 2005) e as consideragdes empreen-
didas por Bogdan e Biklen (2006), Eisenhardt
(1989), Merriam (1998).

Desta forma, a primeira fase pode ser com-
preendida como uma pré-andlise na qual, concomi-
tantemente a observacao iz loco, ao acesso a docu-
mentos e a transcrigao das gravagoes das entrevistas,
os pesquisadores adicionaram suas impressoes e
reflexdes. Em seguida, numa segunda fase, foram
realizados esforgos no sentido de identificar a pos-
sibilidade de agrupar os dados em categorias. Sete
categorias foram criadas: pressdoes ambientais,
estdgios de evolugio, tipo de criagio de estratégia,
indicadores de desempenho, priticas reativas, pra-
ticas pro-ativas, prdticas preventivas.

Numa terceira fase foi construida uma
explanagio sobre cada caso, descrevendo as prin-
cipais caracteristicas da empresa e as agdes imple-
mentadas e associadas & gestao ambiental sob a
perspectiva estratégica. Concluidas as trés primei-

ras fases, foram elaborados relatérios distintos,

por empresa, contendo os resultados da andlise
empreendida.

Na quarta fase, cada relatério foi enviado
para os representantes de cada empresa pesquisada,
sendo solicitado que se fizesse uma avaliagdo a
respeito da andlise dos dados desenvolvida, com
o objetivo de verificar a conformidade dos resul-
tados com a realidade observada. Pretendeu-se,
por meio deste procedimento, contribuir para o
alcance da validade interna dos dados.

De posse dos comentdrios realizados pelos
entrevistados, os pesquisadores numa quinta fase,
revisaram a andlise previamente realizada, de modo
a tornd-la o mais realista possivel. Os casos foram
codificados de modo a manter o sigilo do nome da
empresa e dos seus respectivos respondentes. Na
sexta e Gltima fase, as descobertas de cada caso foram
comparadas entre si, de modo a identificar a exis-
téncia de padroes dentro da légica de replicagiao
para casos multiplos. Esses esforcos estao vincula-
dos a obtencao da validade externa dos resultados.
Nessa oportunidade os dados foram analisados a luz

da teoria que fundamenta o assunto em enfoque.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esta se¢ao apresenta os resultados da ané-
lise cruzada dos dados empreendida na dltima fase
de anilise relatada nos procedimentos metodol4-
gicos. As empresas PB1, PB2, PB3 e PB4 sio do
Estado da Paraiba, e as empresas PE1, PE2, PE3
e PE4, de Pernambuco.

4.1 Por que realizar investimentos em prol do

meio ambiente?

Clientes, sociedade, concorrentes e gover-
nos so os principais atores a exercerem influéncia
sobre as empresas, no sentido de elas repensarem
as consequéncias de suas decisées sob uma perspec-
tiva ambiental. Como destaca o Gestor Industrial
da Empresa PB3:

existe uma cobranga por parte dos nossos

clientes; o mercado externo, por exemplo,
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deseja saber quais sdo as preocupagoes que
temos com o meio ambiente e quais so as
providéncias efetivas que temos tomado

quando a isso.

As evidéncias de que a preocupagio com a
imagem da empresa perante os clientes e a orien-
tagdo para o mercado constituem importantes fon-
tes de motivagdo para o empreendimento de agoes
ambientais sao constatagbes recorrentes em diver-
sas pesquisas realizadas no setor sucroalcooleiro
nacional (DEBOLETTA; SCHEMMER, 2009;
PIACENTE, 2005; SANTOS; ABREU, 2009).

Ademais, também foi observado que a
concorréncia existente no setor influencia as acoes
dos demais players, conforme o ponto de vista do

Gestor Industrial da Empresa PB1:

[A empresa] se preocupa em nio ficar fora
do mercado, mercado esse onde todo mun-
do se preocupa com o meio ambiente. H4
uma exigéncia crescente do mercado com
relagao a responsabilidade socioambiental.
Entdo, ou entramos pra valer no merca-
do, ou perdemos para empresas que fazem

um pouco a mais quec nos.

A Ultima frase da fala do gestor industrial
da Empresa PB1 ilustra bem o pensamento de
Bansal (2005), quando esse afirma que a partir do
momento que uma empresa de uma determinada
inddstria ou territério adota medidas de gestao
ambiental, as suas concorrentes tendem a imiti-la.
Tal situagao também estd presente nos resultados
das pesquisas, de cunho ambiental, empreendidas
por Bansal e Roth (2000) e Souza (2004).

Nas empresas PE1, PB1 e PB2, por sua vez,
foi citada a grande preocupagio com a queima,
pois essa gera muita fumaca que incomoda e atra-
palha a vida das comunidades préximas, além de
ser perigosa, pois se sair de controle pode incen-
diar as matas. Ainda, devido a fuligem que suja
a casas e as roupas, aumenta o consumo de dgua
na regido, além do impacto negativo sobre o aque-
cimento global (MATTOS, Katty M. C;
MATTOS, Karen M. C.; MATTOS, A., 2005;
PIACENTE, 2005).

No Brasil, descontando algumas poucas
excegoes, somente a partir da década de 2000 que
parece ter se desenvolvido, de fato e de forma
ampla, uma preocupa¢io ambiental empresarial.
A partir daf, motivadas por estimulos distintos,
cada vez mais empresas se engajam em prol das
questodes relacionadas ao meio ambiente e tém
pressionado seus fornecedores para também se
engajarem neste esforco.

A esse respeito, os entrevistados da empre-
sa PB2 citaram as auditorias realizadas pelos clien-
tes para avaliar os processos e agdes organizacionais
dos seus fornecedores, no intuito de identificar se
estdo em conformidade com os requisitos especi-
ficados e principios desejados pelos comprado-
res. Em seguida, a exigéncia vai passando para os
fornecedores dos fornecedores e, assim sucessiva-
mente, criando toda uma cadeia que contribui
para a institucionaliza¢io das mudangas. Ademais,
o fato de ser um setor cuja tecnologia industrial é
desenvolvida por fornecedores comuns, também
parece contribuir para gerar priticas comuns.

Conforme relatou o gestor da PE1: “A ques-
tao ambiental é muito exigida em todos os setores:
é cada vez mais necessdria uma postura ambiental
para se que possa atuar no mercado.” Semelhante
discurso ouviu-se dos gestores na PB1 e PE3. Por
outro lado, os gestores das usinas PB4 e PE4 desta-
cam que nem sempre a responsabilidade socioambi-
ental ou altissimos padrées de produgio siao impres-
cindiveis. Afinal, por ser uma commodity, os pregos
sao definidos pelo mercado e este critério muitas
vezes ¢ considerado ganhador de pedido.

Mas é importante também destacar que,
se a empresa conseguir reduzir seus custos, estard
em posi¢do mais confortdvel quando os precos
cairem e poderd acumular caixa quanto da alta
dos pregos. Nesse sentido, como a gestio ambi-
ental tem potencial para contribuir na diminui-
¢io das perdas no processo produtivo por meio
do melhor aproveitamento dos insumos, a preo-
cupagiao com o meio ambiente estd, também, for-
temente relacionada A competitividade (BANSAL;
ROTH, 2000; GUPTA, 1995; SHRIVASTAVA;
HART, 1998).

Nessa perspectiva, as adequagoes da empre-

sa PE2 as exigéncias de seu cliente internacional,
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trouxeram a ela oportunidades de fazer negécios
com outros clientes, igualmente exigentes, o que
lhes rendeu a oportunidade de aumentar a sua
clientela. Em outras empresas analisadas (PB2,
PB3 e PB4) esse discurso de como a adequagio
abriu as portas para conseguir novos clientes tam-
bém foi comum.

As empresas PE2 e PE3 citaram ainda a
midia como importante (BANSAL, 2005) no
processo de mudanca. Ambas jd foram alvos de
reportagens positivas e ganhadoras de prémios e
reconhecimentos em revistas e jornais especialis-
tas no setor. Por outro lado, é muito comum que,
quando denuncias de md conduta organizacional
se tornam publicas, muitos clientes péem imedi-
atamente declaracées na midia informando a
extingio dos negécios com a empresa denunciada.

Acerca da validagdo externa das empresas,
essa ocorre por meio dos 6rgiaos governamentais
reguladores ou por empresas supraorganizacionais.
Esses 6rgaos — geralmente empresas terceirizadas
ou do governo, como agéncias de regulamenta¢io
—analisam os produtos da empresa e os qualifica,
ou nio, pelo ponto de vista técnico, para exportar
ou fornecer para determinados clientes, de acordo
com as necessidades e exigéncias desse comprador.

Na Paraiba, apenas a empresa PB2 possui
certificagdo ISO 9000, porém, apenas em seus labo-
ratérios. A ISO 14000 estd em fase de implemen-
ta¢ao em outras unidades do grupo ao qual a PB4
pertence, e as demais, com excegdo da empresa PB4,
possuem os mesmos planos. Em Pernambuco,
somente a PE3 iniciou agdes especificas para obten-
¢ao da certificacio.

Outro ponto em comum diz respeito a legis-
lagao. Pela natureza do negécio, as empresas jd
precisam ser adequadas a muitas normas e com-
plexa legislagao (OLIVEIRA, S. M. et al., 2009).
Queima controlada, monitoramento da dgua dos
rios, reserva ambiental e matas ciliares, fazem parte
de requisitos ambientais minimos para o licencia-
mento das empresas e sio cada vez mais rigorosos
A legislagao for¢a as empresas a melhorarem e apri-
morarem seus processos, com isso, 0 governo pres-
siona as mudangas no setor. De acordo com Esty
e Porter (2005), os paises que tém os regimes de

politicas ambientais mais agressivos parecem ser

mais competitivos e prosperos economicamente.
Para os referidos autores, o regime ambiental mais
rigoroso proporciona uma aceleracio do cresci-
mento econémico em vez de retardd-lo.

Nos dois estados, contudo, foi comum
perceber o desconforto das empresas perante leis
ambientais. Um exemplo diz respeito a exigéncia
de as empresas instalarem banheiros quimicos no

campo. Segundo um dos gestores entrevistados:

os cortadores ndo vao usar, e a empresa
terd de transportar dezenas de unidades
subindo e descendo morros, o que enca-
recerd a produgio, emitird mais CO2 e no
fim ndo terd grandes impactos, pois os
cortadores nio vao sair do sol quente e
entrar numa cabine fechada ainda mais

quente e apertada, e perder tempo.

A mecanizagio é outro exemplo. De acordo
com certos gestores, devido ao aumento das exi-
géncias trabalhistas ou restri¢ées as queimadas, o
uso de mdquinas no campo em substitui¢ao a mio
de obra pode gerar um problema de ordem social:
o desemprego. Sao milhares de postos de trabalho
que sustentam comunidades inteiras. Segundo os
entrevistados, nao h4 programas governamentais
efetivos para educar e apoiar essas pessoas com
uma escolaridade extremamente baixa no sentido
de aumentar sua empregabilidade.

Na empresa PB1 hd uma grande preocu-
pacio com esse ultimo fato, pois estd se vendo
obrigada a mecanizar — suas terras sio propicias —
mas nio sabe como fazer quanto ao lado social.
Ainda, tem-se que acrescentar os cortadores que
regressam das lavouras do Sudeste, que j4 desem-
pregaram milhares, muitos dos quais nordestinos
imigrantes.

Pelo discurso dos gestores, percebe-se que
a legislacao tem grande peso nas decisbes orga-
nizacionais, o que indica que o governo estd sem-
pre “em cima e de olho” nas empresas. Segundo
gestores da PE3, nunca houve grandes problemas
da empresa com o governo por questdes ambien-
tais porque a empresa aprendeu vendo o erro dos
outros, € ndo os cometendo, o que mostra como

é importante que s¢ esteja atento ao mercado.
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O posicionamento critico e reativo dos ges-
tores em relagio ao papel das regulamentagoes
parece refletir uma visdo miope a respeito do papel
das mesmas como catalisadoras de mudancas e
na superagdo da inércia organizacional. Afinal,
como chamam a atencao Porter e Van Der Linde
(1995), além do seu cunho regulatério, as normas
governamentais também desempenham outras
fungbes no meio empresarial, servindo para alertar
e educar as empresas a respeito das ineficiéncias,
pressionar para a inovag¢io organizacional, melho-

rar a qualidade e fomentar a melhoria continua.

4.2 Estratégia e meio ambiente

As empresas PE3, PB2 e PB3 possuem ges-
tor ambiental, e a empresa PB1 estd em fase de
preparac¢io de um funciondrio para assumir esta
funcao. Nas demais, os gerentes de cada drea cui-
dam da gestao ambiental e reportam-se aos dire-
tores ou ao superintendente e sé depois o assunto
chega a presidéncia.

Todas as empresas, nos dois estados, rela-
taram que os diferentes departamentos estdo mo-
tivados e participam da gestdo ambiental. Somente
na empresa PE3 foram relatados problemas de
falta de apoio, especialmente, segundo o gestor, das
dreas mais técnicas, como a agricola. O envolvi-
mento, tanto das 4reas funcionais quando de niveis
hierdrquicos superiores, investindo e motivando
os funciondrios, estd de acordo com Corazza
(2003), que afirma que este posicionamento é fun-
damental para o sucesso de programas ambientais.

As estratégias das empresas PB1, PB2 e PB3
tém em comum o fato de possuirem um planeja-
mento prévio IDENBURG, 1993; MINTZBERG;
WATERS, 1985), o qual vai servir de referéncia
para as agoes pretendidas. A empresa PB4 adota
uma combina¢io dos métodos de criaciao de estra-
tégias: planejamento e incremental (MINTZBERG,
1973; QUINN, 1978). No primeiro caso, sio
tracadas as diretrizes que vao servir de referéncia
para as agoes e investimentos futuros. No segun-
do caso, a empresa se esforga para se adequar as
exigéncias ambientais de forma reativa. Também

h4 evidéncias de que a mesma empresa adote uma

estratégia guarda-chuva (MINTZBERG, 1998;
MINTZBERG; WATERS, 1985), como aquela
em que a geréncia sénior define diretrizes abran-
gentes e deixa as decisbes mais especificas aqueles
que ocupam niveis mais baixos na organiza¢io.
Desta forma, a estratégia ¢ deliberada em suas
diretrizes e emergente em seus detalhes.

Os casos PE2 e PE3 tém um planejamento
estratégico nio formalizado, limitando-se ao con-
trole e acompanhamento das atividades. A empresa
PE3 j4 ensaiou a formula¢ao de um planejamento
estratégico no passado recente, mas nao chegou a
desenvolvé-lo plenamente. Atualmente, hd esforcos
para retomar os trabalhos. Algumas empresas, por
sua vez, j4 fazem planos de gestao ambiental em
paralelo aos planos de outros setores e os submete a
avaliacio da alta geréncia. Isso se verificou nas empre-
sas PE1 e PE4, as quais possuem também valores,
crengas, e objetivos bem definidos. A seguir, no
quadro 2, sio sintetizados os modos de formula-
¢io de estratégias nas empresas pesquisas.

A auséncia de planos formais, que indi-
quem uma dire¢do e sirvam pra comunicar clara-
mente os propésitos da organiza¢io, tem sido sen-
tido por certos gestores. De acordo com o gestor
da empresa PE3, “o planejamento estratégico pre-
cisa ter uma continuidade, assim fica mais ficil
pra mim, saber quais as prioridades. E a questio
ambiental? Assim posso chamar os gerentes e dizer:
‘Olha, as prioridades sao essas, vamos fazer algo”.

Ainda, conforme o gestor da empresa PE2,
apesar de ndo possuir planejamento estratégico
formalizado, a gestdo ambiental “¢ algo que leva-
mos muito a sério, é uma questao conceitual do
empresério, que radiou para seus gestores.” tam-
bém hd a questio da “qualifica¢io da empresa em
seu mercado”.

Um ponto que merece atengio é que nao
foram encontradas, em nenhuma empresa estu-
dada, medidas efetivas de retornos dos investimen-
tos ambientais. Faz-se muitas vezes apenas um
controle de gastos e de atividades. De acordo com
um dos entrevistados, a avaliagio do desempenho
ocorre da seguinte forma: “comparando antes e
depois, como a mata melhorou, os custos com
insumos diminuiram, bem como diminuiram

problemas com 6rgao ambientais, entre outros.”.
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Caso Caracteristicas individuais
PB1 [ . . . . ~
Meétodo de planejamento. Crescimento interno por inovagao
PB2 Meétodo de planejamento. Desdobramento de metas do nivel corporativo. Preocupacdes basicas:

rendimento industrial, produtividade, redugdo de custos.

PB3 Meétodo de planejamento. Planos quinquenais, anuais e semestrais.

PB4 . . . ‘-
Meétodos de planejamento e incremental. Estratégia guarda-chuva

PEI Meétodo de planejamento. Os planos ambientais sdo desenvolvidos pelos responsdveis de cada
area funcional (ndo ha gestor ambiental) e submetidos a alta geréncia.

PE2 Planejamento estratégico ndo formalizado, limitando-se ao controle e acompanhamento das
atividades.

PE3 Planejamento estratégico ndo formalizado. Unica em que se relatou problemas de apoio da alta
geréncia.

PE4 Método de planejamento. Os planos ambientais sdo desenvolvidos pelos responsdveis de cada

area funcional (ndo hd gestor ambiental) e submetidos a alta geréncia.

Quadro 2 — Modos de formulag¢io de estratégias.

Com o intuito de avaliar a eficiéncia alcan-
¢ada em termos ambientais, a empresa PB2 calcu-
la a relacao entre os residuos reciclados e os residuos
produzidos. Todavia, as empresas PB1, PB2 e PB4
admitem nio terem indicadores precisos, especi-
ficamente no setor industrial, para a avaliacao das
acgdes na gestao do ambiente. Por outro lado, a
empresa PB3 destacou que existem certos indica-
dores utilizados no setor agricola e que estao asso-
ciados a gestdo ambiental, quais sejam: eficiéncia
operacional dos equipamentos e uso de dgua.

O que ¢ consenso em ambos os estados ¢
que as empresas apenas “sentem’ os beneficios que
suas atitudes verdes trazem, ou seja, percebem que
a necessidade de alguns adubos e outros insumos
diminui, as pessoas reclamam menos e menos mul-
tas chegam as suas tesourarias. O Gerente Indus-
trial da Empresa PB4, inclusive, declarou néo acre-

ditar em retornos diretamente financeiros dos

investimentos ambientais, mas admitiu que estes
cada vez mais serdao necessérios, e num futuro pré-
ximo, serdo indispensdveis. A partir dai, quem nio
possuir praticas legitimadas ambientalmente, per-
derd mercado.

De um modo geral, apesar de diversos auto-
res e institui¢oes chamarem a aten¢io para a exis-
téncia de um conjunto de técnicas e ferramentas
dispostas na literatura para avaliar o desempenho
ambiental ANHOLON etal., 2008; MONTEIRO;
CASTRO; PROCHNIK, 2003), percebe-se a
escassez de medidas de desempenho em todas as
empresas pesquisadas, particularmente no que
tange a medidas especificas e que possam trazer
dados definitivos a respeito do retorno dos inves-
timentos ambientais.

Estratégias de cooperagao, por sua vez,
foram evidenciadas em algumas empresas parai-

N

banas, em especial no que diz respeito a expor-
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tagdo de seus produtos. Essa colaboragio entre
empresas favorece, entre outras, conquistarem
poder no mercado, superar barreiras comerciais,
compartilhar custos comuns, aprender novas téc-
nicas de negdcios, obterem economias de escala
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008) ¢
facilitar o escoamento dos produtos (LEITE;
LOPES; SILVA, 2009).

4..3 Priticas ambientais

As empresas, de forma genérica, apresen-
tam prdticas ambientais semelhantes entre si e ali-
nhadas com resultados de pesquisas no setor
(DEBOLETTA; SCHEMMER, 2009; LIMA;
CUNHA; LIRA, 2008). A seguir, sdo apresenta-

das algumas das principais a¢oes:

a) reuso de subprodutos: uso de vinhaga e da
torta de filtro na irrigagio. As empresas
enviam esses residuos para que sejam apli-
cados em fertirrigagdo. Todas citaram tal
ac¢io, a PE3, contudo, citou isso em outra
unidade sua, sem dar detalhes sobre a uni-
dade visitada;

b) limpeza de gases: consiste em filtrar a fuma-
¢a que sai das chaminés. Retirada a fuligem,
essa pode ser tratada e servird de adubo
no campo, pois é um material orginico
muito rico. Isso diminui a necessidade do
adubo quimico, trazendo economia para
a empresa e minimizando impactos nega-
tivos para as populacbes préximas;

¢) rastreamento da matéria-prima: resultado
de exigéncias de seus clientes, serve para
saber quando e em que condig¢bes a cana-
de-agucar foi plantada, e como foi aduba-
da, qual equipe, entre outros. Isso serve
para fazer também o controle e compro-
var a natureza limpa da plantagio;

d) energia: producdo de energia a partir do
bagaco. A capacidade nio ¢ totalmente
aproveitada porque excede as necessidades
das empresas, € nao hd politicas concretas
para a venda da energia por parte dos

governos. O preco pago estd muito infe-

e)

f)

g)

h)

i)

rior ao ideal planejado pelos produtores.
Também h4 custos de transporte, nas redes
elétricas, mas jd se percebem algumas opor-
tunidades. A empresa PE2 tem uma peque-
na central hidroelétrica que usa em épocas
de entressafra ou falta de abastecimento.
E a PB3 estd desenvolvendo uma floresta
energética, para abastecer as popula¢oes
com carvio, evitando que essas pessoas
desmatem a floresta;

reciclagem de materiais indiretos e desti-
nagio correta de lixo: lAmpadas, pneus,
materiais ferrosos, éleos, entre outros.
Todos os residuos que nao podem ser apro-
veitados sio vendidos a empresas que pos-
sam dar-lhes um destino mais efetivo, o que
¢ uma oportunidade de auferir receitas
extras (GALLON; ENSSLIN; SANTOS,
2007). Exemplo: a PB3 fazia o uso de
buchas para limpeza de mdquinas, mas
passou a usar toalhas retorndveis — numa
espécie de aluguel; também, a empresa sem-
pre procura utilizar os produtos menos
agressivos disponiveis;

eliminag¢io do enxofre na produgiao do acgt-
car: isto é um grande passo para o setor.
Por meio de métodos empreendidos, hd a
substitui¢do do enxofre pelo zmino, que
deixa o agticar mais doce, pois o enxofre é
responsdvel pelo sabor amargo que se sente
“no finzinho” do doce do ac¢tcar;
racionalizagio do plantio: trata-se de fazer
rodizios de culturas para nio esgotar o solo.
A PB3 foi uma das que mais enfatizou a
pratica, destacando também o desenvol-
vimento de novas variedades de cana;
reuso de dgua na inddstria: em Pernam-
buco, essa pritica foi citada apenas na
empresa PE4. Na empresa PE3 o gestor
citou muito brevemente essa preocupagio,
mas nio se falou em agbes de reuso efe-
tivo da dgua. Na Paraiba, todavia, todas
citaram essa preocupagio. Essa agao ¢ de
extrema importancia, visto que a regido
sofre de chuvas irregulares;

inovag¢des na produgio: envolve toda a

busca por novas ou melhores formas de

R. bras. Gest. Neg., Sdo Paulo, v. 12, n. 37, p. 405-424, out./dez. 2010

| 417
|



André Gustavo Carvalho Machado / Josuéliton da Costa Silva

produzir, nio necessariamente um novo
processo de produgio, mas alteragbes em
subprocessos, como na PB1, em que
somente um gerador de energia é a vapor,
e a eletricidade que ele gera serve para
fazer o acionamento das mdquinas. Essa
foi, talvez, uma das pioneiras no Brasil a
usar esse sistema, que lhe trouxe muita efi-
ciéncia em termos de energia ¢ agilidade,
pois uma turbina a vapor tem eficiéncia
de aproximadamente 65%, ¢ o motor elé-
trico, segundo a empresa, tem eficiéncia de
90%. Também hd menc¢ées na PB1 e PB3
sobre a futura troca de motores a diesel
para motores a dlcool — e ainda tem a van-
tagem de que as empresas poderio produ-
zir seu préprio combustivel. Na PB2 e PB3
foi citado o uso do octapol no processo de
clarificacio do caldo da cana, em substi-
tuicio ao acetato de chumbo, que é mui-

to poluente, j4 o octapol é biodegraddvel.

O quadro 3, a seguir, apresenta uma and-
lise pontual das agoes ambientais supracitadas, por
meio de um conjunto de simbolos demonstran-
do: quais empresas agem ( P ), quais nio agem
ou nio citaram agir (M), e quais empresas que
possuem inteng¢des em agir sobre cada atitude
futuramente ou estd em processo de implementa-
¢ao de acoes (). Ainda, analisa-se a classificacao
de cada medida: end-of-pipe (MAIMON, 1994;
OLIVEIRA FILHO, 2001), prevengao, e proativa
(BARBIERI, 2004; ROHRICH; CUNHA,

2004), indicadas por EOP, PREV e PROA, res-
pectivamente.

Percebe-se, em consonincia com as evidén-
cias obtidas por Piacente (2005) em recente pes-
quisa realizada no setor sucroalcooleiro paulista,
que as empresas tém desenvolvido, principalmente,
agoes reativas, seguidas daquelas consideradas pre-
ventivas e pré-ativas. Esse resultado parece poder ser
explicado como decorréncia do contexto (BANSAL;
ROTH, 2000; SOUZA, 2004) comum entre os
casos estudados, caracterizado, principalmente,
por fatores regulatérios. Neste sentido, agoes que
contribuam para redu¢ido de impactos negativos
ambientais e, a0 mesmo tempo, atendam 2as exi-
géncias legais sdo priorizadas.

Quando considerado o total de a¢oes exe-
cutadas e que nao necessariamente apresentam
similaridades entre o conjunto estudado de empre-
sas, somam-se 32 ac¢des, divididas da seguinte for-
ma: 21 acoes de fim de tubo (EOP), 07 estratégi-
cas ou proativas (PROA) e 04 preventivas (PREV).

Assim, de forma global, percebe-se que as
empresas estao evoluindo, e jd se encontram em
dire¢dao a uma gestdo ambiental mais estratégica.
Contudo, prevalecem a¢oes mais bdsicas, que tra-
zem menores retornos 4 imagem das empresas
(CETESB, 2002) e sao mais caras no longo pra-
z0, porém, mais simples no curto prazo. Agoes
estratégicas sio, na maioria das vezes, mais com-
plexas de serem executadas e necessitam de inves-
timentos no longo prazo.

Além de ag6es voltadas para a 4rea produ-

tiva, educacio ambiental e conscientizacio ecolé-

Empresas adotantes .
x p Nivel
Acio Pernambuco Paraiba da acdio
PE1 | PE2 | PE3 | PE4 | PB1 | PB2 | PB3 | PB4

Reuso de subprodutos » » u » > > > » EOP
Limpeza de gases » » u » » ® u » EOP
Rastreamento da matéria-prima u > u u u u u u PREV
Energia » » » » > [ > u PROA
Rec1clagem de materiais indiretos e destinagdo > - - > > > > - EOP
correta de lixo
Eliminagdo do enxofre na producio do agicar u » u n u u u u PREV
Racionaliza¢io do plantio » u [ ] ] ] » ] PREV
Reuso de dgua na industria u ® u » » » » » EOP
Inovagio [ u [ [ ® » » [ PROA

Quadro 3 — A¢bes ambientais das empresas.
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gica estao presentes em todas as unidades por meio
de campanhas em escolas da regido das empresas
ou entre os funciondrios. Recomposi¢io de matas
ciliares e da Mata Adantica é também amplamente
difundida no setor. Ademais, manutencio de vei-
culos e descarte correto de residuos de transporte e
industrial sdo agbes citadas pelos gestores de quase
todas as empresas. A esse respeito, segundo relatos
do gestor entrevistado, a PE2 foi apontada numa
revista da drea como uma entre as cinco empresas
mais eficientes do Brasil em termos de transporte,
por eficiéncia de reducio de custos, de emissio
de gases e bom programa de manutengao.

A importancia de se criar parcerias com
institui¢oes de pesquisa, como Universidades, foi
outra atitude evidenciada. Essas parcerias trazem
maiores possibilidades de inovagio, além de auxi-
liar em estudos diversos. A PE4 possui convénios
com a UFRPE e uma Universidade alem3, a PB1
e PB3 estao sempre em contato e em projetos com
Universidades do estado e de estados vizinhos. Tais
parcerias, conforme destaca o gestor da empresa
PE3, “trazem ganhos para ambas as partes, para a
producio [tanto de conhecimento cientifico,
quanto de produgdo] e para o meio ambiente...
E convivéncia saudével.”

A respeito dos fornecedores, os gestores das
empresas PB1 e PB2 declararam que tentam man-
ter negdcios somente com empresas idoneas e que
também cuidem do meio ambiente, que sejam res-
ponsdveis. A empresa PB3 dd o exemplo por meio
do uso das toalhas retorndveis. A empresa PE2
estd para aumentar suas exigéncias de seus forne-
cedores, seguindo “orientac¢ées” de seus clientes.

Em termos de inovagdes tecnoldgicas, hd
importantes avancos ou estudos no setor. O depar-
tamento de P&D na empresa PB3 surgiu de uma
dissertagdo de mestrado, e sua principal meta é
aumentar a produtividade de forma sustentdvel.
Esses esforgos jd trouxeram muitos beneficios a
empresa, como aumento da drea irrigada e até
estudos de uma variedade de cana mais responsiva
a irrigacio.

Vale salientar que a inovagio cria valor para
as empresas (DRUCKER, 1993; REBOUCAS,
2007), lhes d4 maior competitividade e auxilia na
diminuic¢io de custos (CONAB, 2008). Por exem-

plo, a empresa PB3 estd investindo no mapea-
mento do solo, para que, até 2012, possa planejar
de maneira 6tima onde e quando plantar, tirando

mdximo proveito de diferentes variedades de cana.

5 CONCLUSOES

Por meio dos resultados alcancados, obser-
va-se que a incorporagao, pelas empresas analisa-
das, de elementos da gestao ambiental em sua
rotina didria e em suas agbes estratégicas, pode
ser compreendida como decorrente das pressoes
dos clientes, da sociedade, dos concorrentes e do
governo.

Quando as imposigoes sao decorrentes de
regulamentac¢oes expedidas por érgios governa-
mentais, as empresas tém de atingir padrées esti-
pulados e se comportarem de acordo com regras
legalizadas, sujeitando-se a multas e, no limite, a
suspensio de suas atividades quando nio atendem
as exigéncias instituidas.

Considerando que as empresas analisadas
também exportam seus produtos, esses tém que
estar em conformidade com padrées normatizados
e estipulados pelos clientes ou organizagoes ter-
ceiras, supraorganizacionais, as quais realizam audi-
torias para certificagao do que serd comercializado.
Apesar de, ainda, ndo haver exigéncias formais por
parte do mercado consumidor em relagio a certi-
ficagio em normas da familia ISO, particularmen-
te a ISO 14001, de acordo com a percepgao dos
entrevistados, essa é uma caracteristica que serd,
em um futuro préximo, requerida dos fornece-
dores deste setor.

Ademais, ainda que nio divulgado pelos
sujeitos da pesquisa, grandes institui¢des finan-
ceiras nacionais (Itat, Bradesco e Banco do Brasil,
por exemplo) tém negado ou dificultado a aqui-
sicdo de empréstimos a partir de certos valores
por empresas que desenvolvem atividades prejudi-
ciais a0 meio ambiente ou cujo projeto a ser finan-
ciado cause danos ambientais. Essas instituigoes
tém condicionado a liberagido do crédito apenas
para aquelas empresas que apresentem relatdrios
que atendam a rigorosos critérios de risco socio-

ambiental.
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Nos oito casos estudados, a preocupagio
ambiental pdde ser percebida em graus de preocu-
pacdo distintos. De um modo geral, parece que as
empresas pernambucanas tém demandado maio-
res esforgos as a¢oes ligadas a 4rea industrial, isto é,
acoes relacionadas a producio fabril e a qualidade
de seus produtos. J4 entre as paraibanas, percebe-
se maior énfase as atividades associadas ao cam-
po, em particular & produgio da cana de agtcar.

O que parece causar essa diferenca é o tipo
de cliente predominante. Enquanto as empresas
localizadas em Pernambuco tém uma produgio
mais voltada para a exportagio ou venda para
multinacionais, as da Paraiba focam mais o clien-
te interno. Desta forma, a pressio para a qualida-
de da transformacio dos produtos é maior, o que
demanda mais a¢cdes ambientais que sejam liga-
das a essa drea, pois desta forma serao visiveis com
maior facilidade por seus clientes.

Por outro lado, na Paraiba, a¢oes ligadas ao
campo foram muito referenciadas, como o reuso
da dgua, por exemplo. Neste caso, a d4gua da lava-
gem da cana que é misturada a vinhaga e se trans-
forma num bom — e limpo — fertilizante. Nesta
mesma linha, pesquisas com novas variedades de
cana e irrigagdo mais racionalizada foram mais
fortemente presentes neste estado.

Com poucas excegdes, hd uma caréncia de
indicadores de desempenho ambiental, particu-
larmente no que diz respeito a drea industrial.
Medidas que esclarecam os retornos decorrentes
de investimentos na drea ambiental também nio
foram relatadas.

Por meio da andlise das principais priti-
cas executadas pelas empresas no setor industrial,
percebe-se que hd, ainda, uma maior énfase as
agdes corretivas, isto ¢, que privilegiam o contro-
le das consequéncias da transformagio dos
insumos em produtos acabados no final do pro-
cesso. Todavia, hd crescentes esfor¢cos em prol de
um comportamento preventivo em dire¢io a uma
abordagem estratégica.

A formacio da estratégia por meio da ferra-
menta de planejamento foi a mais evidenciada na
pesquisa. Entretanto, poucas foram as empresas
que relataram a existéncia de processos formaliza-

dos e de longo prazo. Apesar do comprometimento

da alta administragio com as questées ambientais,
apoiando os esforgos neste sentido, a dimensio
ambiental parece estar relegada a planos funcio-
nais especificos, sendo ainda incipiente o alinha-
mento entre as questdes operacionais e estratégicas.

Uma caracteristica recorrente dentre os
casos estudados foi a insatisfagio com o governo.
De acordo com os entrevistados, as empresas sio,
por vezes, pressionadas por leis sem que haja o
necessdrio didlogo prévio com o setor produtivo.
Ainda segundo os respondentes, hd certa morosi-
dade do governamental no que toca ao apoio mais
intensivo a projetos energéticos, como a geragao
de energia do bagaco da cana, que seria uma mais
uma alternativa para védrios pequenos municipios
e para diversificar a matriz dos estados.

Do ponto de vista da prética de gestdo, os
resultados da referida pesquisa poderao contribuir
para alertar os gestores das lacunas ainda eviden-
ciadas no processo de avaliacio de desempenho
organizacional, em particular no que tange as
questdes ambientais e retornos de investimentos
a elas associados. Além disto, chama-se a atencao
para a necessidade de maiores esfor¢os em prol
do alinhamento entre a gestdo estratégica e a ges-
tdo ambiental, considerando as potenciais vanta-
gens competitivas decorrente tém a pretensao de
contribuir para sua adequada interagio.

Sob a perspectiva académica, os achados
tém a pretensio de contribuir para: a) compreen-
sdo dos métodos adotados para a criagio de estra-
tégias no setor em estudo; b) melhor esclarecer o
processo de gestao ambiental em empresas de um
setor que, apesar da sua importancia para a eco-
nomia nacional, apresenta poucos estudos desta
natureza; ¢) promover a discussio do papel do con-
texto externo nas iniciativas ambientais organi-
zacionais; d) identificagdo das principais caracte-
risticas das ac6es ambientais executadas no setor
sucroalcooleiro.

Como sugestoes para futuras pesquisas,
destacam-se os seguintes temas: o desenvolvimen-
to de um sistema de avaliagio de desempenho que
contemple, de forma balanceada, métricas econd-
micas, ambientais e sociais no setor sucroalcooleiro;
analisar como empresas pertencentes ao setor

sucroalcooleiro estao internacionalizando sua pro-
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duc¢ao; compreender o papel das redes de coope-
rac¢ao no desenvolvimento das estratégias empre-
endidas pelos players do setor; diagnosticar o pro-
cesso de inovagido e difusio tecnoldgica no setor

sucroalcooleiro.
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