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RESUMO

O objetivo do artigo consiste em especificar, segun-
do classificagdo utilizada por Barney (1991) e Hall
(1992), os recursos tangiveis e intangiveis usados
por uma organizag¢io para estabelecer estratégias
voltadas a sustentabilidade ambiental. O trabalho

foi desenvolvido na corporagio Seara Marfrig, que
engloba a divisao aves e suinos do Grupo Marfrig
Alimentos S.A. e é responsdvel pelo gerenciamento
das marcas Seara, Mabella, DaGranja e Pena Branca,
possuindo 30 unidades industriais localizadas em

diversos estados do Brasil. No que diz respeito a
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forma de abordagem do problema, a presente pes-
quisa trabalha sob o enfoque qualitativo e utiliza
a técnica da entrevista semiestruturada e coleta
de dados secunddrios no size da empresa. Quanto
aos procedimentos, classifica-se como um estudo
de caso. Constatou-se que hd um predominio de
recursos intangiveis que sio mobilizados para
viabilizar a estratégia ambiental. Outros recursos
considerados fundamentais nesse contexto de an3-
lise e que foram citados pelos entrevistados con-
sistem na cultura, reputacgio, tecnologias, capital
intelectual, conhecimento, capacidade de inova-
¢a0, qualidade, reputagdo, marca e finangas. Con-
clui-se que os recursos que apresentam valor e
raridade sdo passiveis de replicagdo, mas em um
periodo maior, e estao associados a cultura e roti-
nas organizacionais préprias da empresa. Portan-
to, a contribui¢ao desta pesquisa consiste em, a
partir de um exercicio de andlise em uma organi-
za¢io do setor de frigorificos, ampliar o entendi-
mento das relacoes existentes entre a utilizacao
de seus recursos e a implementac¢io de estratégias

ambientais nas empresas.

Palavras-chave: Estratégia ambiental. Resource

based view. Recursos tangiveis e intangiveis.

ABSTRACT

The aim of the paper is to specify, according to
the classification used by Barney (1991) and Hall
(1992), the tangible and intangible resources used
by an organization to establish its environmental
strategies. The study was carried out in corporation
Seara Marfrig, which includes the pouluy and
pork division of the Marfrig Alimentos S.A. Group
and is responsible for managing brands Seara,
Mabella, DaGranja, Pena Branca, and has 30
plants located in various states of Brazil. As to the
approach, this research work is focused on the
qualitative aspect and uses the technique of semi-
structured interviews and secondary collection
of data from the company website. As for the
procedures, it is classified as a case study. It was
found that there is a predominance of intangible
resources that are mobilized to enable the

environmental strategy. Other features considered
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essential in this context of analysis and which were
mentioned by respondents consist of culture,
reputation, intellectual capital, knowledge,
innovation, quality, reputation, brand, and
finances. We conclude that the resources with
value and rarity are capable of replication, but
throughout a longer period of time and are linked
to the culture and organizational routines specific
to the company. Therefore, the contribution of
this research is — from a monitoring exercise in
an organization of the cold storage industry — a
better understanding of the relations between the
use of its resources and the implementation of

environmental strategies in companies.

Key words: Environmental strategy. Resource-

based-view. Tangible and intangible resources.

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es especificar, de acuerdo
con la clasificacién utilizada por Barney (1991) y
Hall (1992), los recursos tangibles e intangibles
utilizados por una organizacién para establecer su
estrategia ambiental. El estudio se llevé a cabo en
la empresa Seara Marfrig, que incluye la divisién
de las aves de corral y carne de cerdo de Marfrig
Alimentos SA y que se encarga de gestionar las
marcas Seara Mabella, DaGranja, Pena Branca,
que posee 30 plantas ubicadas en varios estados
de Brasil. En cuanto a la forma de abordar el
problema, este trabajo de investigacién se centra
en la calidad y utiliza la técnica de entrevistas
semiestructuradas y recoleccién de datos secundarios
en la pdgina web de la compania. En cuanto a los
procedimientos, se clasifica como estudio de caso.
Se encontr6 que hay un predominio de los recursos
intangibles que se movilizan para hacer viable la
estrategia medioambiental. Otras caracteristicas
consideradas esenciales en este contexto de andlisis
y que fueron citados por los encuestados consisten
en la cultura, la reputacién, el capiral intelectual,
el conocimiento, la innovacién, la calidad, la
reputacién de la marca y las finanzas. Llegamos a
la conclusién de que los recursos con valor y rareza
son capaces de reproducirse, pero en un periodo

mids largo de tiempo y estdn vinculadas a la
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cultura y a las rutinas de organizacién de su propia
empresa. Por lo tanto, la contribucién de esta
investigacién es, desde un ejercicio de control en
una organizacién del sector de los frigorificos,
mejorar la comprensién de la relacién entre el uso
de sus recursos y poner en prictica las estrategias

medioambientales en las empresas.

Palabras clave: Estrategia medioambiental. Resource

based view. Recursos tangibles e intangibles.

1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, distintas organiza-
¢oes tém percebido os beneficios que poderio ser
obtidos a partir da adogao de posicionamento
proativo em seus relacionamentos com o meio
ambiente, além de melhorar sua eficiéncia, ganhar
vantagem competitiva e reduzir os custos de con-
formidade por meio de ag¢des voltadas a confor-
midade legal — atender os requisitos da legislagio
do setor (DARNALL, 2003). Além disso, algu-
mas empresas gerenciam suas agoes relacionadas
ao meio ambiente a partir de sua politica ambiental
e buscam certificagbes de terceira parte, a exem-
plo da ISO 14.001. H4 ainda, a possibilidade de
essas organiza¢des obterem preferéncia de com-
pra pelo fato de adotarem priticas ambientais pio-
neiras, ecologicamente corretas e sustentdveis. Por
outro lado, também os investidores tém prestado
atengio nas empresas que adotam agoes de susten-
tabilidade, investindo recursos financeiros nesse
perfil de organizacio.

No que se refere a utilizacio da teoria
Resource Based View (RBV) para andlise da utili-
zagio de recursos organizacionais no relaciona-
mento com o meio ambiente, Hart (1995) sugere
que as organizagdes com capacidade de preven-
¢io da poluigdo possuem maior sucesso na redu-
¢ao de emissoes, de efluentes e desperdicios no
uso de seus recursos. A visiao do autor estd aliada
a melhoria do processo operacional, no sentido
de incorporar tecnologias que minimizem a gera-
¢ao de residuos.

J4 Darnall (2003) afirma que as capacida-

des ambientais sido intensivas nos recursos huma-

o caso do Grupo Marfrig Alimentos S.A.

nos, em vez de serem intensivas em capital, e
dependem do conhecimento dos empregados e na
habilidade de trabalho em equipe e no comparti-
lhamento de experzise. O alto nivel de capacidade
ambiental, por exemplo, pode ampliar o escopo
de desempenho ambiental além das préprias ope-
ragdes e incorporar as preocupagodes dos clientes e
fornecedores. O autor focaliza os recursos intan-
giveis da organiza¢io como fundamentais para
viabilizar processos, produtos e servigos, bem como
uma estratégia ambiental, mesmo sendo recursos
de dificil mensuracio.

Pautado nesses aspectos, tem-se como pro-
pOsito neste artigo especificar os recursos tangi-
veis e intangiveis usados pela organizacdo para
estabelecer a estratégia ambiental vigente no Grupo
Marfrig S.A com énfase na Divisio Suinos e Aves,
conhecida por Nova Seara. Desse modo, a per-
gunta de pesquisa a ser respondida consiste em:
Quais sao os recursos organizacionais tangiveis e
intangiveis usados para estabelecer as estratégias
voltadas a sustentabilidade ambiental vigentes no
Grupo Marfrig S.A com énfase na Divisao Suinos
e Aves, conhecida por Nova Seara?

Na sequéncia, apresentam-se a fundamen-
tagdo tedrica acerca das abordagens dos recursos,
a metodologia para demonstrar a operacionaliza-
¢ao do trabalho, a apresenta¢io e andlise dos dados

e as consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Considera-se que o objeto de estudo (frigo-
rificos) e o contexto para a condugio da pesquisa
(Brasil) permitem gerar um avango na fronteira
do conhecimento. Trata-se de um setor em que
poucos estudos foram desenvolvidos sob a ética
recursos, meio ambiente e desempenho. Cita-
se apenas Aratijo, Bueno ¢ Mendonga (2007) e
Alperstedt, Quintella e Souza (2010), que nio
investigaram a relaciao entre recursos, estratégia
ambiental e desempenho. Seus escopos estiveram
relacionados respectivamente na andlise da susten-
tabilidade empresarial em um frigorifico de carne
bovina e em investigacio acerca dos fatores

determinantes das estratégias de gestdo ambiental
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das empresas industriais catarinenses pertencen-
tes ao complexo florestal, eletrometalmecanico,
téxtil, agroindustrial, tecnolégico e mineral.

No contexto internacional destacam-se os
estudos acerca de estratégias ambientais e desem-
penho desenvolvidos por Darnall e Sides (2008),
Melnyc, Soufre e Calantone (2003), Sharma e
Sharma (2011), mas enquanto alguns identifica-
ram relagdes positivas entre eles, outros contradi-
zem esses resultados. Por exemplo, Darnall e Sides
(2008) evidenciaram que empresas nio partici-
pantes de programas ambientais voluntdrios melho-
raram seu desempenho 7,7% acima dos partici-
pantes e que os nao participantes melhoraram seu
desempenho no autocontrole 24% a mais que os
participantes, ao passo que aqueles que possufam
a ISO 14.001 implantada apresentaram resulta-
dos de desempenho inconclusivos e que deman-
dam maiores estudos para aferi¢iao de conclusées.
J4 Melnyc, Soufre e Calantone (2003) avaliaram
a diferenca existente no desempenho de empre-
sas que possuem um sistema de gestdo ambiental
(SGA) formal e certificado, em detrimento daque-
las que nio o possuem. Os resultados demonstra-
ram que as empresas que possuem um SGA for-
mal e certificado percebem os impactos além da
reducgio da polui¢do e vislumbram um impacto
positivo no desempenho de vérias dimensoes
operacionais. Além disso, a experiéncia com a
certifica¢ao ISO 14.001 ao longo do tempo tem
um impacto maior na sele¢io e uso de opgoes
ambientais. Nessa vertente, Sharma e Sharma
(2011) verificaram que trés fatores influenciam
na decisdo de possuir uma estratégia ambiental
proativa, sendo: a) crengas e valores da familia
direcionados a0 meio ambiente; b) percepcao de
prevalecer aspectos e normas sociais em detrimen-
tos de utilizar a empresa como um veiculo para
preservagdo ambiental; ¢) a extensdo do controle
do comportamento percebido, ou seja, se as agoes
ambientais geram reputagio para a empresa.

Notadamente, os estudos em estratégia tém
evoluido de forma substancial, com o propésito
principal de encontrar explica¢bes acerca das ori-
gens da vantagem competitiva. O cardter evolucio-
nério e complementar dos estudos realizados resul-

tou em diferentes escolas e abordagens. Entre essas
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abordagens, a perspectiva da Resource Based View
(RBV) ganhou evidéncia a partir da década de
1980, a partir de um conjunto de obras considera-
das como seminais (ANSOFE 1965; ANDREWS,
1971; RUMELT, 1974), e que forneceram a estru-
tura sobre a qual ela seria posteriormente desen-
volvida. Ramos-Rodrigues e Ruiz-Navarro (2004)
afirmam que Rumelt introduziu conceitos-chave
da abordagem de RBV, explorando a relagio entre
a estratégia de diversificacio, estrutura corporativa
e desempenho. Essa vertente tedrica passou a ser
incorporada nas pesquisas de contetido estratégi-
co, principalmente por ampliar o rigor analitico
até entao utilizado pelos estudos e pela relevancia
para a mudanca das préticas administrativas entao
em evidéncia (FOSS, 1998).

H4 que se destacar, no entanto, que
Wernerfelt (1984) reconhece o trabalho seminal
de Edith Penrose publicado em 1959, original-
mente sob o titulo The Theory of the Growth of the
Firm, como obra referencial que deu origem a
discussdo da empresa como sendo um conjunto
de recursos produtivos que poderio ser recombi-
nados pela estrutura organizacional.

Nesse sentido, historicamente a RBV
demonstrou gradativamente sua evolugio e cons-
tAncia nos trabalhos cientificos, como se pode
observar na sequéncia. A Visio Baseada em
Recursos (RBV) explica as relagbes entre os recur-
sos particulares de uma empresa (varidveis indepen-
dentes) e da vantagem competitiva sustentdvel,
refletindo resultados relacionados ao desempenho
(varidvel dependente) (BARNEY, 1991). Nesse
contexto, Darnall (2003) sugere que as imperfei-
¢oes de mercado inter-relacionadas/integradas com
os recursos que sio raros e especializados ou nio
replicdveis criam oportunidades para a hetero-
geneidade. Uma vantagem competitiva organiza-
cional, portanto, depende das capacidades espe-
cificas e habilidades para colocd-los em uso na
rotina produtiva e manté-los ao longo do tempo.

Sendo assim, o foco principal considerado
paraa RBV é a explora¢io dos recursos da empre-
sa para ganhar uma vantagem competitiva susten-
tdvel que proporcione a obten¢iao de desempenho
superior (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991;
PETERAEF, 1993), um fator que tem o potencial de

e
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contribuir nos beneficios econdmicos da empresa
(GALBREATH, 2005).

Nessa perspectiva, os recursos de uma
empresa sdo descritos como ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos da firma,
informacio e conhecimento, entre outros, con-
trolados pela firma habilitada a conceber e imple-
mentar estratégias de melhoria da eficiéncia e
efetividade (BARNEY, 1991).

Na literatura cientifica, Barney é conside-
rado o precursor do modelo VRIO, que, em sin-
tese, procura analisar a relagao de heterogeneidade
e a imobilidade dos recursos da empresa, bem
como a sustentabilidade da vantagem competi-
tiva. Essa abordagem parece ter significado um
marco na compreensao da vantagem competitiva
da firma, de uma ética externa predominante
entdo para uma dtica interna, ou seja, a posse ou
acesso a recursos competitivos (PORTER, 1983).
Os recursos, contudo, também precisam ser raros
para proporcionar vantagem competitiva, pois os
recursos valiosos sozinhos somente oferecem
paridade competitiva (BARNEY, 1991). Para o
autor, um recurso valioso e raro pode ajudar a
sustentar uma vantagem competitiva da empresa
na medida em que é dificil de imitar. As fontes de
imitabilidade incluem trés aspectos relevantes a
esse contexto: as condicoes histéricas tinicas em
que o pacote de recursos sido criados; uma rela-
¢ao causal ambigua entre estes e a vantagem com-
petitiva e a complexidade resultante; e recursos
sociais. Finalmente, recursos valiosos, raros e
dificeis de imitar podem ser uma fonte de vanta-
gem competitiva continua na medida em que nio
h4 recursos estrategicamente equivalentes. Quan-
do existe equifinalidade, uma empresa que pos-
sui recursos valiosos, raros, inimitdveis pode nao
ser capaz de desfrutar de uma vantagem competi-
tiva sustentdvel.

Barney, Wright e Ketchen Jr. (2001), ao
avaliarem a RBV 10 anos apés a publicagiao dos
primeiros escritos, destacam que se trata de uma
abordagem que possui importincia estratégica.
Salientam que os recursos de gestdo que nio
podem ser imitados rapidamente e que possuem
substitutos imperfeitos, por defini¢io, ndo geram

renda. Sugerem também que a natureza gerencial

o caso do Grupo Marfrig Alimentos S.A.

dos recursos pode se alterar com o ciclo de vida
da empresa, para rendas a serem geradas. Além
disso, mencionam que o uso explicito da RBV na
economia tem sido limitado em decorréncia dos
problemas ocasionados pela ambiguidade causal,
tautologia e heterogeneidade dos recursos. Pode
ser aplicada também aos estudos de empreende-
dorismo, no que diz respeito ao processo de
cognigio, oportunidades de mercado, compreen-
sdo da heterogeneidade dos recursos; exploragio
de tecnologias complexas e exclusivas para deter-
minados tipos de empreendedores e, portanto,
dificeis de imitar. Pode também ser aplicada para
o avanco da teoria do marketing. Tais autores suge-
rem que os proponentes da RBV subestimaram os
processos fundamentais pelos quais os recursos sao
transformados através da orientagio gerencial em
algo que ¢ de valor para os clientes. Destacam tam-
bém a necessidade de estudos mais aprofundados
da relagio existente entre recursos e vantagem com-
petitiva. Nas economias em transi¢ao hd a necessi-
dade de pesquisas que versem sobre os problemas
de desenvolvimento de recursos em empresas
estatais e com relagao aos problemas em atrair mais
multinacionais para investir nesses paises para
fornecer os recursos necessarios.

Apesar dessas reflexées feitas apés um
periodo de consolida¢io da teoria, os principais
elementos de andlise propostos continuam forne-
cendo sustentagio para o entendimento de como
os recursos organizacionais interferem na susten-
tabilidade da vantagem competitiva, agora vistos
a partir de um espectro mais amplo e incorporando
novas relacoes.

Dessa forma, proposi¢ées como as de
Grant (1991) de haver uma distin¢ao fundamen-
tal entre recursos e capacidades ainda se mantém
vélidas. Os recursos sio insumos para o processo
de producio e as unidades bdsicas de andlise. Os
recursos individuais da empresa incluem itens
como bens de capital, habilidades de cada fun-
ciondrio, patentes, marcas, finangas e assim por
diante, como a capacidade de uma equipe de
recursos executar alguma tarefa ou atividade. Os
recursos sio a fonte das capacidades de uma empre-
sa, a0 passo que as capacidades sdo a principal

fonte de vantagem competitiva. O autor supraci-
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tado sugere seis categorias de recursos: financeiros,
fisicos, humanos, tecnoldgicos, reputagio e recur-
sos organizacionais. Além disso, Grant (1991)
salienta que a principal tarefa de uma abordagem
baseada em recursos para a formulagdo de estra-
tégias consiste na maximiza¢io das rendas ao longo
do tempo. Nesse sentido, a capacidade de maximi-
zar a produtividade é particularmente importan-
te no caso dos recursos tangiveis, como mdquinas
e equipamentos, finangas e pessoas. Igualmente,
uma grande propor¢io das aquisi¢oes efetuadas
pelas industrias é motivada pela crenga de que os
recursos adquiridos pela empresa podem ser uti-
lizados de maneira mais rentdvel.

Os ativos organizacionais também podem
resistir ao esfor¢o de duplicagdo efetuado pelos
concorrentes (BARNEY, 1991; FERNANDEZ;
MONTES; VASQUEZ, 2000). Por exemplo, Hall
(1992) cita que os contratos, quer de acordos
de franquia, quer de acordos de licenciamento,
podem ser um dos recursos mais importantes para
algumas empresas, porque sio juridicamente
vinculativos por lei e podem impedir os concor-
rentes de replicar os beneficios derivados de tais
acordos. Da mesma forma, outros ativos organiza-
cionais, como a cultura (BARNEY, 1986a, 1986b;
FIOL, 1991; FLAMHOLTZ, 2001), as politicas
de gestao de recursos humanos (WELBOURNE;
WRIGHT, 1997; BECKER; HUSELID, 1998)
e a estrutura organizacional (GRANT, 2002)
podem ser dificeis de serem duplicados também.
Assim, esses ativos s20 um exemplo do que Dierickx
e Cool (1989) chamam de estoque de recursos,
cuja acumula¢io durante um periodo representa
altos niveis de especificidade de ativos e de eco-
nomias de pressio de tempo.

Lippman e Rumelt (1982) mencionam
que uma forma pela qual os recursos podem ser
protegidos contra duplicagdo de concorrentes ¢é
por meio dos direitos de propriedade legal. Nesse
sentido, os ativos intangiveis, como direitos auto-
rais, patentes registradas, desenhos e marcas comer-
ciais, sao todos de protecio juridica via direitos
de propriedade. Tal protecao juridica pode criar
barreiras & duplicagiao competitiva (HALL, 1992).
Outras formas de propriedade intelectual, confor-

me asseveram Schroeder, Bates e Junttila (2002),
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incluem a tecnologia segurada em segredo, espe-
cialmente aquela desenvolvida para ajustar a
estratégia Gnica da empresa ¢ modelo de negé-
cio particular, podem levar a um recurso Gnico,
socialmente complexo e contexto de ativos espe-
cificos que pode ser dificil para os concorrentes
entenderem e muito menos duplicarem. Dada sua
protecio legalmente requerida, ativos de proprie-
dade intelectual sio discutidos por serem mais
dificeis de duplicar que os recursos tangiveis.
Para Peteraf (1993), as caracteristicas que
devem ter os recursos essenciais que proporcio-
nam a vantagem competitiva so: escassez, mobi-
lidade imperfeita, inimitabilidade ou insubstitui-
bilidade e limitagdo da competi¢do ex ante. Outra
forma de classificar os recursos é apontada por
Collis (1994) e consiste em duas categorias princi-
pais, isto ¢, tangiveis e intangiveis. Recursos tangi-
veis sdo aqueles que incluem os elementos fisicos
ou seu valor financeiro, tal como o mensurado pelo
balango patrimonial da empresa. J4 os intangiveis
englobam as competéncias e habilidades dos indi-
viduos e sao descritos por Collis e Porras (1995)
como sendo aqueles relativos aos fatores sociais e
organizacionais, de lideranca, valores centrais da
organizagio e metas visiondrias. Os recursos intan-
giveis incluem aqueles fatores que nao sao fisicos
(ou nio financeiros) e raramente incluidos no
balango social da empresa. Sob esse enfoque,
Galbreath (2005) afirma que, apesar de existirem
vdrios sistemas de classificacio dos recursos intan-
giveis, praticamente nenhuma orientagio tedrica
foi oferecida para determinar como classificar recur-
sos intangiveis. Hall (1992, 1993), no entanto, é
um dos poucos autores que oferecem um método
para classificar os recursos intangiveis. Ele sugere
que os recursos intangiveis basicamente se divi-
dem em duas categorias: ativos e competéncias
ou capacidades. Se o recurso é algo intangivel que
a empresa tem, ¢é um ativo. Se o recurso intangi-
vel é algo que a empresa faz, ¢ uma habilidade ou
capacidade. A abordagem de Hall (1992, 1993)
realiza a seguinte classificagio e conceituagao: ati-
vos tangiveis que englobam os ativos financeiros
e ativos fisicos; recursos intangiveis que sdo ativos
que incluem ativos de propriedade intelectual,

ativos organizacionais; e ativos de reputagao.
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As capacidades, por sua vez, sio definidas
como sendo fontes preeminentes de sucesso da
empresa (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997).
Por exemplo, Grant (1996), argumenta que o
sucesso de qualquer empresa é exclusivamente
dependente do conhecimento e know-how de seus
funciondrios. Da mesma forma, Castanias e Helfat
(1991) sugerem que a geragao de desempenho das
empresas estd intimamente associada (e altamente
relacionada) as habilidades, competéncias e know-
how dos gestores. O know-how gera vantagens mais
duradouras do que qualquer um dos recursos da
empresa, pois é amplamente complexo, especiali-
zado e ticito. Teece, Pisano e Schuen (1997) descre-
vem a visdo baseada nas capacidades dindmicas,
que consistem na capacidade de a empresa integrar,
construir e reconfigurar competéncias externas
e internas, para enfrentar ambientes em rdpida
mudanca. Esses autores argumentam que a van-
tagem competitiva reside nos processos gerenciais
e organizacionais de uma empresa, que sio molda-
dos pela posi¢ao da empresa em ativos (recursos) e
dos caminhos disponiveis. A ideia dos recursos tam-
bém foi examinada por Winter (2003), ao passo
que Helfat e Peteraf (2003) apresentam a ideia do
ciclo de vida da capacidade, o que ajuda a explicar
a evolucio das capacidades ao longo do tempo.
Capacidades dindmicas sdo particularmente
importantes, haja vista que os recursos muitas
vezes se tornam obsoletos em decorréncia das
inovagoes tecnolégicas, ou seja, em vez de apenas
adequar os recursos atuais da empresa para as
oportunidades de mercado, a empresa precisa
desenvolver a capacidade de identificar novas
oportunidades e responder rapidamente a elas,
conforme salientam Jarvenpaa e Leidner (1998).

Ativos de reputagao também impactam no
sucesso da empresa. Em suas vérias formas, resu-
mem uma boa quantidade de informacées sobre
a empresa e a forma das respostas dos clientes,
fornecedores e concorrentes (TEECE; PISANO;
SCHUEN, 1997). Os ativos de reputagio podem
ser chaves direcionadas da boa imagem da empre-
sa perante a sociedade. Dierickx e Cool (1989)
argumentam que a reputagio ¢ construida, nio
comparada, sugerindo que é um ativo intangivel,

nao comercializdvel, que pode ser muito mais difi-
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cil de duplicar que os ativos tangiveis. Foss (1997)
destaca que existem vdrios exemplos em que os
ativos especificos — recursos tangiveis — trazem
vantagem competitiva para as empresas. Portanto,
trata-se de um hiato que poderd ser preenchido
por futuras pesquisas, via inclusio dos recursos
tangiveis nos testes empiricos da RBV.

Existem ainda aqueles recursos que
incluem as relagoes estabelecidas e mantidas com
os agentes externos, como os clientes, os parcei-
ros estratégicos. Esses sao reflexos da partilha de
conhecimento e a capacidade de aprendizagem
da empresa (SLATER, 1997), assim como pelas
interacoes entre administracio e trabalhadores e
entre o pessoal e os ativos corpéreos (FAHY, 2002).
Tais interagoes sao conhecidas por rotinas organi-
zacionais e, em grande parte, baseadas no conhe-
cimento incorporado dentro da empresa. As roti-
nas sdo realizadas tacitamente pelos individuos e
entre as equipes e, portanto, agem como um
facilitador da critica sobre o que a empresa faz e
como ela faz isso (ZOLLO; WINTER, 1999).

A Visao Baseada em Recursos ganhou, na
ultima década, a atengio proeminente no domi-
nio da gestao estratégica, bem como na economia,
na teoria da organizac¢do e até mesmo em outras
dreas, como capital intelectual (GALBREATH,
2005). Além disso, os estudos empiricos de RBV
acumularam contribui¢ées significativas, apesar
das dificuldades em lidar com constru¢des intangi-
veis inerentes a ela (ARMSTRONG; SHIMIZU,
2007). Galbreath (2005) ainda destaca que, embo-
ra haja um crescimento crescente dos estudos
empiricos, a maioria das investigacOes se concen-
tra em isolar poucos recursos, principalmente os
recursos intangiveis, dentro do contexto de uma
Gnica industria, e examinar os efeitos de recursos
em empresas de sucesso. No entanto, pesquisado-
res como Foss (1997) e Andersen e Kheam (1998)
sugerem que a ampliagao do Ambito de aplicacio
dos recursos além dos que sdo intangiveis pode ser
empiricamente benéfica para a investigagio de RBV.

A reputagio é outro aspecto importante
nesse debate. Gordon, Lee e Lucas Junior (2005)
descrevem em seu estudo os recursos-chave,
incluindo as operacoes e a tecnologia de informa-

¢do, que tém contribuido para a posi¢gio compe-
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titiva do porto de Cingapura. Os autores consta-
tam que esse porto tem reputagio de ser um dos
lugares menos corruptos do mundo para fazer
negdcios, tornando-se mais atraente para as em-
presas. Além disso, o porto ¢ privilegiado com dois
recursos naturais inimitdveis — a localizac¢ao e as
dguas profundas. Cingapura conscientemente
desenvolve seus recursos e possui uma politica
industrial clara, incentiva o desenvolvimento de
industrias especificas e constréi uma infraestrutura
de transporte de apoio ao comércio. Seu conjun-
to de recursos proporciona uma vantagem com-
petitiva dindmica. Esses aspectos convergem com
os estudos de Penrose (2006), em que propde que
o crescimento sustentado da empresa depende
de caracteristicas internas da instituicao, como a
capacidade de gestdo e a economia de escala em
competéncia tecnoldgica.

Ao longo do tempo, um concorrente pode
ser capaz de duplicar os recursos estratégicos de
uma organiza¢io ou desenvolver um conjunto
diferente de recursos que lhe permitam alcancar
uma vantagem competitiva. Nao hd garanda de
que um conjunto de recursos que uma vez for-
neceu vantagem competitiva continue a fazé-lo
indefinidamente. Desse modo, um recurso que
em determinado momento sustentou a vantagem
competitiva da empresa ndo serd mais valioso.
Essas caracteristicas poderiam ser encontradas nas
empresas que possuem recursos valiosos, raros,
dificeis de imitar e ndo substituiveis, ou seja, atri-
butos VRIO — V para valioso, R para raridade,
I para dificil imitagio e O para organizdvel —, que
podem levi-las a alcancar vantagens competitivas
sustentdveis por meio da implantagao de estracé-
gias que sdo dificeis para os concorrentes replica-
rem. Os recursos sido valiosos quando ajudam a
melhorar a eficiéncia e a eficdcia da empresa. Essa
condi¢io depende do contexto (BARNEY, 1991)
e relaciona-se as condigoes organizacionais, como
a estratégica e os ambientes externos (BUTLER;
PRIEM, 2001).

Newbert (2008) desenvolveu uma pesquisa
sobre a exploragiao dos recursos raros, valiosos e
capacidades, ¢ percebeu uma lacuna em estudos
dessa natureza. O autor analisou empiricamente

as relagoes entre valor, raridade, vantagem com-
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petitiva e desempenho. Os resultados sugerem que
valor e raridade estio relacionados com a van-
tagem competitiva € que a vantagem competi-
tiva estd relacionada com o desempenho; por sua
vez, a vantagem competitiva medeia a raridade
com a relagio do desempenho. Newbert (2008)
retoma os estudos feitos sobre RBV (e.g. AMIT;
SCHOEMAKER, 1993; BARNEY, 1991, 2002;
POWELL, 1995; TEECE; PISANO; SHUEN,
1997) e destaca que os mesmos apresentaram
trés hipéteses, como: (a) se uma empresa possui e
explora recursos e capacidades e se ambos sio
valiosos e raros, alcancard a vantagem competiti-
va; (b) se esses recursos e capacidades também sao
ambos inimitdveis e ndo substituiveis, a empresa
vai sustentar essa vantagem; (c) a realizagao de
tais vantagens permitird 2 empresa melhorar seu
desempenho de curto e longo prazo.

A RBY, portanto, é uma abordagem que
estd sendo amplamente discutida e analisada no
ambiente cientifico. Além dos estudos mencio-
nados anteriormente, outros ji foram desenvol-
vidos com base na RBV, a exemplo de Robins e
Wiersema (1995), Brush e Artz (1999), Trevino e
Grosse (2002), Coates e McDermott (2002), Fahy
(2002), Santos e Porto (2011), Ribeiro e Jodo (2011),
Martins et al (2011), Wittmann ez 2/ (2011),
Lopes, Hoffmann e Medeiros (2011), Coraiola,
Baratter e Takahashi (2011), Melo (2011), sendo
uma teoria aplicdvel ao setor de frigorificos, con-
texto analisado na presente tese.

Santos e Porto (2011), sobretudo, afirmam
que a vantagem competitiva sustentdvel pode ser
usufruida por organiza¢des que adquirem e man-
tém recursos ambientais idiossincrdticos e que
possuem legitimidade social por comportarem-
se de forma ambientalmente correta em um con-
texto nio isomérfico. Na sequéncia, o Quadro 1
apresenta alguns estudos mais recentes acerca da
temdtica RBV.

Fica evidenciado, a partir da andlise do
Quadro 1, que os pesquisadores estio buscando
desenvolver estudos que relacionem os recursos
organizacionais com desempenho, com interna-
cionalizagdo, gestao ambiental, vantagem com-
petitiva, inovag¢io, competéncias e aprendizagem

organizacional. Isso denota que passou-se a dar
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Quadro 1 — Estudos sobre RBV.

Autores Ano Objetivo
Mesquita, Anand e Brush 2008 Comparar perspectivas baseadas em recursos e relacionais para analisar as vantagens
competitivas dentro do contexto de aliangas verticais de aprendizagem.
Lopez-Gamero, Molina- 2009 Identificar os recursos complementares e capacidades para uma gestdo ambiental ética.
Azorin e Claver-Cortes
Debocd, Sobrinho e 2010 Analisar a utilizagdo e as relagdes entre diferentes categorias de recursos na adog¢do e
. . condugdo de estratégias em uma cooperativa agroindustrial no estado do Parand.
Rosvadoski da Silva ¢ & P £
Mais e Amal 2011 Avaliar as relacdes entre o nivel de inova¢do e o quadro institucional do pais na
determinacdo do desempenho exportador de empresas a partir do caso de empresas
instaladas no estado de Santa Catarina.

Wittmann et al 2011 Refletir acerca das estratégias empresariais baseadas em pressupostos lineares,
focados em planejamentos disciplinares ou estratégias rigidamente estruturadas, e a
visdo de estratégias baseadas em processos sistémicos e complexos.

Lopes, Hoffmann e 2011 Analisar, com fundamentagdo na Visdo Baseada em Recursos (VBR), a transferéncia
. de conhecimento entre as pequenas empresas inseridas em uma aglomeracao territorial
Medeiros N P ~
da industria de mdveis, em Sao Bento do Sul.

Ribeiro e Jodo 2011 Verificar os recursos responsdveis pela superioridade de desempenho de alguns
competidores no setor brasileiro de telecomunicagdes apds a privatizagdo, no periodo
compreendido entre 1999 e 2008.

Coraiola, Baratter e 2011 Revisitar o caso da oferta de Cursos Superiores de Tecnologia (CSTs) no Grupo
Takahashi Educacional Opet, de Curitiba-PR, realizado por Takahashi (2007) a partir da 6tica
da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e com o foco no desenvolvimento de

competéncias e aprendizagem organizacional.

Santos e Porto 2011 Verificar em que condicdes a gestdo ambiental pode contribuir com a vantagem
competitiva sustentavel, segundo os arcabougos tedricos da Visdo Baseada em
Recursos (VBR) e da Teoria Institucional (TI).

Zen e Fensterseifer 2011 Analisar o impacto dos recursos na internacionalizagcdo das empresas pertencentes a
clusters.
Michalisin e Stichfield 2011 Analisar o relacionamento entre desempenho ambiental corporativo e desempenho
financeiro corporativo, realizando testes empiricos da associag@o entre estratégia de
mudanca climdtica corporativa proativa e desempenho financeiro.

Fonte: das autoras.

uma maior atengdo a importancia dos recursos
intraorganizacionais e de que maneira a heteroge-
neidade dos recursos existentes nas empresas pode
contribuir para a obten¢do de melhores resulta-
dos, maximizando a rentabilidade e aumentando

o desempenho das organizagoes.

3 METODOLOGIA

A pesquisa consistiu em identificar os recur-
sos tangiveis e intangiveis usados pela organizacio
para estabelecer a estratégia ambiental vigente no
Grupo Marfrig S.A. e, com o intuito de demons-
trar a caracterizagiao dessa organiza¢io, sao destaca-

dOS a seguir alguns aspectos estruturais. Esse grupo

possui atividades nos segmentos de processamento
e distribuicio de produtos de carne bovina, suina,
ovina e avicola iz natura. Seus produtos sio pro-
cessados e industrializados para o Brasil e exterior.
Além disso, sao distribuidos outros produtos do
ramo alimenticio como batata pré-cozida congela-
da, legumes, embutidos, pescados, pratos prontos
e massas. A énfase dessa organizagio, contudo, é
a producio de produtos de maior valor agregado
a partir da transformacgio de proteina vegetal em
proteina animal. A empresa gerencia as marcas
Seara, Mabella, DaGranja e Pena Branca e possui
30 unidades industriais localizadas nos diversos esta-
dos do Brasil. Nas unidades brasileiras, totaliza 36
mil funciondrios. Considerando toda a corporagio,

que possui unidades industriais nos cinco continen-
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tes, a Marfrig possui um total de 151 unidades
industriais e 91 mil funciondrios.

Para o reconhecimento empirico utilizou-
se a abordagem tedrica dos recursos tangiveis e
intangiveis integrantes do modelo VRIO, que
possuem como sustentagio basilar os estudos de
Barney (1991) e Hall (1992).

No que diz respeito a forma de abordagem
do problema, a presente pesquisa trabalhou sob
o enfoque qualitativo. Para conhecer as priticas
ambientais desenvolvidas pela organiza¢io, as estra-
tégias ambientais e os recursos mobilizados para
viabiliz4-las, os procedimentos para a realizacio da
pesquisa foram compostos basicamente por duas
etapas: levantamento das pessoas integrantes do
nivel estratégico (cargo em Ambito estratégico —
tomadores de decisdo) para participarem da pes-
quisa, realizada no dia 7 de dezembro de 2010;
aplicagio de um roteiro de entrevistas ao dire-
tor de Tecnologia e Sustentabilidade, ao Diretor
do Departamento de Produgio e A Diretora de
Desenvolvimento Organizacional (Apéndice A).

As entrevistas foram realizadas no intuito
de conhecer as priticas ambientais desenvolvidas
pela organizacio, as estratégias ambientais e os
recursos mobilizados para viabilizd-las. O recorte
da pesquisa descrito neste artigo consistiu, toda-
via, em identificar os diferentes recursos mobiliza-
dos para viabilizar as estratégias ambientais vigen-
tes e que contribuem para a organizagao sustentar
sua vantagem competitiva. Além disso, foram con-
sultados dados secunddrios por meio do acesso
ao site da empresa. A escolha das pessoas a serem
entrevistadas estd associada ao grau de envolvi-
mento dos setores funcionais de uma organiza¢io
com a implantagido e o controle das estratégias
ambientais. Sabe-se que os gestores do nivel estra-
tégico da organizagio precisam estar coalinhados
e diretamente envolvidos nesse processo; caso con-
trério, ¢ dificil conseguir criar uma cultura organi-
zacional direcionada para a estratégia ambiental.
Considerando o exposto, optou-se em trabalhar
com a aplicagdo de entrevistas para o nivel estraté-
gico, ou seja, os tomadores de decisoes, envolven-
do o departamento de sustentabilidade, o depar-
tamento de recursos humanos e o departamento

de produgio.
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O roteiro de entrevista continha pergun-
tas abertas para instigar os entrevistados a expo-
rem suas ideias sem restricoes. Usou-se uma estra-
tégia de formulagio de perguntas que permitisse
ao pesquisado revelar aquilo que pensa. Dentre as
perguntas que foram efetuadas, os entrevistados
destacaram aqueles recursos que consideram valio-
sos, raros, dispendiosos de imitar e explorados pela
organizagio para viabilizar a estratégia ambiental.
Posteriormente, foi efetuada uma categorizagio
com base nos recursos citados pelos entrevistados,
relacionando-os com a teoria de Barney (1991).
Essa composigao originou o Quadro 1.

A andlise dos dados qualitativos foi efetua-
da por meio do contetido da fala do entrevistado,
ou seja, a partir da percepc¢io dos stakeholders
internos da empresa. Na sequéncia, o artigo foi
submetido ao entrevistado para que ele pudesse

fazer a checagem das informagoes nele descritas.

4 RESULTADOS

O trabalho foi desenvolvido utilizando como
objeto de estudo a Divisao Suinos e Aves do Grupo
Marfrig, conhecida por Nova Seara, cujo escritério
central estd localizado em Itajai-SC. A justificativa
para a escolha da organizacio estd associada a repre-
sentatividade que possui no contexto do agronegé-
cio e por ser a primeira multinacional brasileira
do ramo (GRUPO MARFRIG, 2010a, 2010b;
SEHNEM, 2011). E uma organizagao com fatura-
mento anual em 2010 de 28 bilhées de reais, e que
estd presente em 22 paises dos cinco continentes.

D4 énfase a producio de produtos de maior
valor agregado a partir da transformagao de pro-
teina vegetal em proteina animal. A empresa anun-
ciou, em 11 de abril de 2011, duas joins ventures
com empresas chinesas, no valor total de US$ 309
milhées. O Marfrig se associou a Cofco (maior
fabricante de alimentos da China e lider em impor-
tacdo e exportacio de grios, Sleos e alimentos) e
ficard com 45% de um negécio de distribuicio
de alimentos de US$ 252 milhoes. Além disso,
terd 60% de uma unidade de processamento de

aves, em parceria com a Chinawhiz, ao custo de

US$ 57 milhoes.
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A empresa estudada é do setor de alimentos
e desenvolve atividades nos segmentos de processa-
mento e distribui¢ido de produtos de carne bovi-
na, suina, ovina e avicola in natura, processadas e
industrializadas para atender a clientes no Brasil
e no exterior, além da distribui¢ao de outros pro-
dutos alimenticios (batata pré-cozida congelada,
legumes, embutidos, pescados, pratos prontos,
pizzas e massas). Apresenta uma base operacional
diversificada e flexivel, que inclui 150 unidades
produtivas, comerciais e de distribuigao em 22
paises nos cinco continentes e que sao gerenciadas
por seis divisées produtivas (duas brasileiras —
Bovinos Brasil & Food Service e Seara — e quatro
internacionais — Argentina, Uruguai, Keystone
e Moypark). Possui um porto privado localizado
em Itajai-SC, por meio do qual realiza as exporta-
¢oes dos produtos processados no estado de Santa
Catarina. Considerada uma das companhias mais
internacionalizadas e uma das mais diversificadas
do setor brasileiro de alimentos baseada em pro-
teinas animais, a empresa é conhecida também
como multinacional brasileira. O Grupo realizou
40 aquisigdes nos trés tltimos anos, sendo a maior
parte no exterior. Seus produtos sio exportados
para mais de cem localidades globais.

O grupo multinacional estudado conta hoje
com aproximadamente 90 mil funciondrios, sendo
que, destes, 36 mil pertencem a divisdo Suinos e
Aves. O grupo possui a seguinte estrutura de uni-
dades: 33 unidades industriais de bovinos (24 no
Brasil, 5 na Argentina e 4 no Uruguai), 21 unida-
des de abate de frangos (14 no Brasil, 4 na Europa
e 3 nos EUA), 48 plantas de produtos industriali-
zados e processados (16 no Brasil, 5 na Argenti-
na, 3 no Uruguai, 8 nos EUA, 1 na China, 1 na
TailAndia, 1 na Malidsia, 1 na Coreia do Sul, 1 na
Austrélia e 11 na Europa), 4 unidades industriais
de suinos no Brasil, 2 unidades industriais de perus
(1 no Brasil e 1 na Europa), 5 unidades industriais
de cordeiros (1 no Brasil, 3 no Uruguai e 1 no
Chile), 27 fdbricas préprias de ragiao para fran-
gos, perus e suinos (21 no Brasil, 3 na Europa e 3
nos EUA) e 2 mradings (Chile e Reino Unido) e
14 inddtstrias e escritérios comerciais de couro (1
no Brasil, 4 no Uruguai, 1 na China, 1 na Alema-

nha, 2 nos EUA, 1 na Argentina, 1 no México e 3

o caso do Grupo Marfrig Alimentos S.A.

na Africa do Sul). A capacidade de abate didrio
é de 31,2 mil cabecas de bovinos, 10,4 mil de
suinos, 10,4 mil de ovinos, 35,0 mil perus e 3,7
milhées de frangos. Além disso, a companhia
possui capacidade instalada de aproximadamente
126 mil toneladas de produtos industrializados,
além de mais de 178,5 mil pegas de couro proces-
sadas por més. Em junho de 2010, foi anunciada
a aquisi¢ao da Keystone Foods, uma das mais
importantes realizadas pelo grupo. A Keystone é
uma das maiores fornecedoras no mundo de pro-
cessados de carnes para a rede de restaurantes
McDonald’s e outras empresas globais.

Trata-se de uma empresa no setor de ali-
mentos que iniciou suas atividades de venda ao
varejo em 1986. Conforme informagdes repassa-
das pelo diretor de Tecnologia e Sustentabilidade,
o proprietdrio fazia entrega de produtos a seus
clientes e naquela época comegou a sentir certa
dificuldade de garantir suprimento, quantidade
adequada, qualidade e tempo hébil. Pautado nes-
ses aspectos, iniciou a aquisi¢do de inddstrias. Por-
tanto, o processo de crescimento da empresa foi
baseado em aquisi¢oes. No Brasil, foram adqui-
ridas empresas localizadas no Rio Grande do
Sul, Santa Catarina, Parand e Sao Paulo. Segundo
informacgio do entrevistado, a tendéncia é que
as expansoes comecem a migrar para o Centro-
oeste, focadas no custo produtivo principalmente
€ NO acesso a0s graos mais competitivos.

Os resultados descritos no Quadro 1 evi-
denciam os recursos tangiveis e intangiveis usa-
dos pela organizagio para estabelecer a estratégia
ambiental vigente, extraidos literalmente das falas
dos sujeitos pesquisados. Apés o Quadro 2, esses
trechos sao analisados, sendo que as transcrigoes
literais sao apresentadas entre aspas e/ou com
recuo de 4 cm e tamanho de letra 10 para os casos
de serem consideradas citagbes diretas longas.

Conforme pode ser observado no Qua-
dro 2, foram citados diversos recursos conside-
rados relevantes, que, embora nio apresentam
similaridade, convergem para a primazia da orga-
nizagao, que ¢ a exceléncia organizacional e ope-
racional, conforme andlise especifica nas catego-
rias descritas na sequéncia para as capacidades

e/ou recursos, como: valioso; raro; dificil de imitar;
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Capacidade Diretor de Tecnologia Gerente de Desenvolvimento Gerente do Departamento
e/ou Recurso e Sustentabilidade Organizacional de Producio
Valioso Todos sdo importantes Paixdo Recursos Humanos
Raro Sanidade animal atendida Adaptabilidade a mudanga e paix&o Qualificagdo das pessoas
Dificil de Equipe Flexibilidade para trabalhar com Agua, energia
imitar a diversidade

Facil de ser Tudo o que é feito
replicado internamente

Trabalho em equipe

Geragdo de biomassa para
evitar uso de recurso fossil

Possui maior E um aspecto que esta

A vontade de fazer acontecer

Os equipamentos

para estabelecer
a estratégia
ambiental

durabilidade cada vez menor em € a estrutura
todos os quesitos

Recursos Tecnologia Area de Satde, Seguranca e Meio Ambiente. | —

mobilizados A area de recursos humanos funciona

como apoiadora.
O RH ele da todo o suporte,
ele organiza e ajuda

Quadro 2 —Recursos importantes para o Grupo Marfrig.

Fonte: das autoras.

fécil de ser replicado; possui maior durabilidade;
¢ mais fdcil de ser transferido; sé pode ser trans-
ferido de maneira imperfeita; alternativas para
economizar o uso de recursos; recursos mobiliza-
dos para estabelecer a estratégia ambiental. Esse
aspecto é convergente com o que apresenta Barney
(1991) acerca da relagio entre a heterogeneidade
e a imobilidade dos recursos da empresa e a sus-
tentabilidade da vantagem competitiva. Contu-
do, de forma geral, quanto a classificagcao entre
tangibilidade ou intangibilidade, pela percep¢ao
do respondente pode-se notar a tendéncia para
recursos intangiveis e que orientam a estratégia
ambiental do Grupo Marfrig, conforme apregoa
Hall (1992, 1993).

A seguir serdo apresentadas as percepgoes
dos entrevistados no que se refere aos recursos
valiosos.

O diretor de Tecnologia e Sustentabilidade,
quando da entrevista, destacou que: (a) “ndo existe
diferencia¢do de importancia, todas sio importan-
tes”; (b) “a 4rea financeira controla os recursos
monetdrios da empresa, uma 4rea de Recursos
Humanos que controla a parte de talentos da empre-
sa, uma drea produtiva que gerencia o recurso de
processamento dentro da empresa, uma 4rea de
agropecudria que gera um animal sauddvel para

ser processado na industria’; (c) “uma 4rea de
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controladoria que visa verificar se nds estamos
seguindo as politicas da empresa e também a legis-
lagao brasileira”; (d) “todas sdo importantes na mes-
ma medida”; (e) “se vocé quebrar um elo da cor-
rente vai dar um impacto negativo no processo’.

Na percepgao da Diretora de Desenvolvi-
mento Organizacional, é a paixdo: “Nds aqui do
RH somos apaixonados pelo que fazemos. Se nao
for nao d4 certo. Porque a gente trabalha com
pessoas”. A entrevistada salienta também outros
aspectos relevantes: (a) “é necessdrio se manter
entre a estratégia da empresa e entre as pessoas para
procurar fazer essa harmoniza¢ao”; (b) “fazer que
a coisa funcione”; e (c) “trabalhar com pessoas nao
é ficil, cada uma tem o seu ritmo, cada uma tem
o seu estilo, cada uma tem o seu perfil, o que
requer muita flexibilidade e ‘muito jogo de cin-
tura’”;(d) “é necessdrio ter muita vontade, a gente
tem que ter muita paixao, porque senao as agoes
nio acontecem’.

J4 na percepgao do diretor do Departamen-
to de Producio, os recursos mais valiosos sio “os
recursos humanos”, e apresenta os seguintes argu-
mentos em suas respostas: (a) “porque hoje as fébri-
cas estao passando por um processo de adequagio”;
(b) “estao constantemente evoluindo em termos
de processos, evoluindo em termos de fdbricas,

evoluindo no que se refere a mercados e as opor-
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tunidades”; e (c) “sé na divisao de aves, suinos e

industrializados h4 36 mil colaboradores” e

“esses 36 mil colaboradores sio o nosso
recurso que sustenta o nosso negécio, des-
de técnicos, engenheiros de aplicacio,
engenheiros ambientais até o colaborador
que estd iniciando uma atividade dentro

do grupo”.

O diretor acrescenta também que: “sao
valores e oportunidades que nds temos dentro do
grupo e que fazem a grande diferenca”.

Diante dessas respostas, pode-se inferir que
o valor dos recursos estd associado a um aspecto
intangivel de dificil mensura¢io, mas que ¢ fun-
damental para o bom andamento de uma organi-
zagao. Pessoas que tém paixao pelo que fazem sio
um recurso valioso e gerador de um diferencial para
uma atividade produtiva, porque essas pessoas
irdo se empenhar para a melhoria da performance
organizacional a cada ano e a cada ciclo produ-
tivo. Essa reflexdo coaduna com o pensamento de
Penrose (2006) acerca do crescimento sustentado
da empresa, o qual dependerd de caracteristicas
internas que estdo relacionadas a sua capacidade
de gestao.

A percepgao dos entrevistados em relagao
aos recursos raros serdo apresentadas a seguir.

A Diretora de Desenvolvimento Organi-
zacional considera que: (a) “¢ a sanidade animal
porque os demais recursos ndo teriam sentido se
vocé nio tem a parte de sanidade animal atendi-

da”. Para maior detalhamento, acrescenta que:

“Quer dizer, o pais importador vem para
o Brasil atraido pela sanidade animal. O
cliente também exige isso. E a empresa sé
consegue produzir se tem sanidade animal.
Entao esse é o recurso mais importante”;
complementa também que (b) “nao que
ele seja raro, mas ele é a chave e na inexis-
téncia do mesmo nio existe produgio e

nem comercializagio”.

A adaptabilidade, 2 mudanca e a paixio,

salientadas pela Diretora de Desenvolvimento

o caso do Grupo Marfrig Alimentos S.A.

Organizacional, estdo relacionadas a vontade de
fazer, a preocupagio que a equipe de Recursos
Humanos tem com as pessoas, como pode ser

observado em sua fala:

“A gente tem uma preocupagio muito
grande, até com o auxiliar de produgao,
para saber por que ele nao foi trabalhar, o

que aconteceu”.

J4 o diretor do Departamento de Produgio
enfatiza a “qualificagdo das pessoas” como sendo
rara. Ele acredita que “um grupo tdo grande como
o Grupo Marfrig e que estd crescendo cada vez
mais deve buscar treinar, capacitar as pessoas que
estao dentro da empresa e também buscar sempre
profissionais de fora”. Assim, infere-se que a empre-
sa estd percebendo que em alguns momentos estd
enfrentando barreiras pelo fato de o pessoal nao
estar preparado para o negdcio da Marfrig, assim
como tem tido uma demanda em profissionais de
diversas dreas, e isso contribui para que haja uma
dificuldade para conseguir profissionais. Essa visao
estd associada aos preceitos de Wernerfelt (1984)
acerca da barreira dos recursos desenvolvida a
partir das ideias de Penrose (2006).

Além disso, no que tange aos recursos natu-
rais e A prépria questao da dgua, é um recurso raro
em determinadas regiées. Dessa forma, a empresa
deve buscar novos recursos, novas aplicagoes e dimi-
nuir o consumo individual por frango abatido, por
suino abatido, porque dgua, nos préximos 30 anos,
serd um grande diferencial, o que se identificou na
fala da Diretora de Desenvolvimento Organiza-
cional: “Eu nio falo 4gua para processamento, mas
dgua disponivel no campo, no agronegécio, e na
agricultura”. Essa Diretoria apresenta, também,
outras justificativas: (a) “porque a Marfrig expor-
ta a proteina animal cuja concep¢iao depende da
dgua”’; (b) “nds temos terra e dgua, e quem tem
esses recursos vai poder alimentar o mundo e nas
Américas existe em abundancia isso — nos Estados
Unidos, Argentina, Brasil”; (c) “entdo as Américas
vao ser o grande polo de alimenta¢ao do mundo”;
(d) “em paises onde nao tem essa disponibilidade
ou de terra ou de dgua vio ter uma dificuldade com-

petitiva nos préximos anos”. “Entao eu acredito que
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terra e dgua vao ser as dificuldades para o futuro”
salienta o entrevistado.

Para os recursos dificeis de serem imita-
dos, foi mencionado “o trabalho em equipe” e “a
flexibilidade para trabalhar com diversidade, 4gua
e energia”.

O diretor de Tecnologia e Sustentabilidade
referencia que “a dificuldade de imitagdo é intrin-
seca a equipe”. Ele acrescenta que “tudo o que move
as pessoas em fungio de um ideal da empresa é o
que gera realmente a diferenciagio, e isso vocé con-
segue realmente com treinamento, com desenvol-
vimento, com motiva¢io, com desafios, as pessoas

sio movidas pelos desafios”. Destaca também que:
p q

“Aqui na empresa a gente ¢ levado diaria-
mente a isso. Tem os desafios de 4rea. Eu
acho que esse aspecto é realmente o que

diferencia uma empresa da outra”.

A Diretora de Desenvolvimento Organiza-
cional considera a “flexibilidade de trabalhar” tam-
bém com essa diversidade como sendo um recurso
de dificil imitagao: “Isso estd associado ao univer-
so tao grande e que outras empresas que também
talvez tenham esse tamanho também podem ter,
mas eu diria que no nosso caso seria isso”.

O diretor do Departamento de Produgao
salienta que “¢ dificil imitar 4gua, energias, toda-
via hd a possibilidade de ter outras aplicagoes,
outros recursos que sio considerados fontes alter-
nativas e que sio incorporados ao processo pro-
dutivo nas unidades industriais onde, por exem-
plo, as fontes de energia sio escassas. Esse caso
pode ser exemplificado nas unidades industriais
do Mato Grosso que utilizam capim-elefante e
braquidria como matéria-prima para abastecer as
caldeiras, pois sdo elementos que possuem alto
potencial calorifero. H4, ainda, unidades indus-
triais de Sao Paulo que utilizam o bagaco de cana
como fonte alternativa de geracdo de energia
calorifera nas caldeiras”.

Por outro lado, os recursos que sio ficeis
de serem replicados foram mencionados pelo dire-
tor de Tecnologia e Sustentabilidade como sendo
“tudo o que é feito internamente, por isso a empre-

sa tem a equipe de melhorias continuas, pois ¢é
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passivel de replicagio. Como exemplo, a geragio
de biomassa para evitar uso de recurso fossil”. Essa
diretoria detalha os seguintes aspectos: (a) “a empre-
sa usa /V formatos no nosso processo de inovagio e
exceléncia em performance, passiveis de replicaciao
para todas as empresas do Grupo Marfrig, e nesse
sentido a empresa tem buscado inovagio e ser pio-
neira em produtos e servicos”; (b) “a empresa acio-
na todo o time de 36 mil colaboradores a trazer
oportunidades nesse sentido”; (c) “entio esse é o
foco central da empresa”; (d) “em anos anteriores
j4 foi dada énfase a performance operacional e com
o foco no cliente”; (e) “e agora atua nessa linha
para valorizar mais a marca da Seara, na inovagio
e pioneirismo em produtos e servigos”; (f) “a Divi-
sao Seara do Grupo Marfrig é considerada pionei-

ra na parte do kit de Natal”, e ainda destaca que:

“Hoje o nosso consumidor jd consegue dar
de presente um alimento e tem vdrios cli-
entes nossos e consumidores que levam o
kit da empresa de presente para a familia

para os amigos.”

Isso evidencia que a empresa criou um
espago proprio no Natal, o que gera uma notorie-
dade para a organizac¢io; (g) “a cada ano a empre-
sa traz uma inovag¢ao”; (h) “a equipe de inovagio
jd desenhou a linha de produtos do Natal de 2011,
porque ¢ uma linha que estd sempre na frente,
inovando”; (i) “no ano de 2009 a empresa tinha
os produtos de Natal em lata, ninguém fez isso”;
(j) “no ano de 2010 a empresa inovou, nio com
uma novidade de mercado mas para a Marfrig
foi uma novidade, que é o peru, oferecido para
aumentar a competitividade”; (k) “a empresa traz
também algumas caracteristicas importantes para
atender um outro publico que ndo era atendido
no ano anterior”; (1) e “o aspecto da beleza da emba-
lagem, além do contetddo do produto, sua pratici-
dade”; (m) “a embalagem ¢ tratada como sendo
realmente um presente. E isso jd é caracteristica
da Seara Marfrig”; (n) outro aspecto ¢ “o apelo ao
sabor do produto — a Seara se caracteriza entre as
grandes marcas ao apelo sabor —, do apelo mais
artesanal, e a empresa consegue ter a percep¢iao

do cliente consumidor sob esse aspecto”.
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Logo, a Marfrig ou Seara como uma empre-
sa que quer se colocar como sustentdvel ou ambien-
talmente responsdvel é importante que os fun-
ciondrios tenham esse conhecimento (que os
funciondrios percebam a questdo ambiental como
importante para o processo de tomada de deci-
s30). Que saibam que essa questao ambiental nio
¢ uma questdo de modismo, mas estratégica para
a organizagio. Porque ela impacta na visio do
cliente, na visio da comunidade e também na
propria estratégia da empresa, de ser uma empre-
sa ambientalmente correta e responsivel. Por-
tanto, outro recurso mencionado pelo diretor de
Tecnologia e Sustentabilidade consiste “na comu-
nicagdo e internacionaliza¢ao”.

Alinhado com esse recurso, o diretor de

Departamento de Produgio afirmou que:

[...] “antes de fechar uma negociagio para
comprar uma nova tecnologia nés envol-
vemos a drea de seguranga, a drea ambien-
tal, a drea de engenharia de aplicacio, a
drea de projetos, a drea produtiva e a drea
de pesquisa e desenvolvimento. E também

a matriz energética.”
Essa diretoria acrescentou ainda que:

“Alguns projetos antes de embarcar, nés
chegamos a fazer uma auditoria, definir
alguns planos de agdo e esse equipamento
jd vem com adaptabilidade para a nossa
realidade. Por exemplo, na unidade eu viso
a redugio de dgua. Entdo eu vou buscar um
equipamento que tenha o menor consumo
de 4gua. Eu nio tenho disponibilidade
de energia elétrica em muitas unidades.
Entio esse equipamento ele deve visar um

baixo consumo de energia elétrica.”

Essa mesma diretoria salientou mais trés
questoes relevantes relacionadas a gestao, como:
(a) “a capacidade de gestao da qualidade, pois o
sistema de gestao da empresa é composto de vérios
processos, de alimento seguro, de satide e segu-
ranc¢a do trabalhador, o processo ambiental e de

gestao ambiental, de gestao financeira, de andlise

o caso do Grupo Marfrig Alimentos S.A.

de risco”; (b) a “capacidade de inovagio a partir do
momento no qual sio incorporadas tecnologias
alternativas para monitoramento, controle ou
corre¢ido dos impactos ocasionados pelo sistema
de produc¢io da Marfrig”; (c¢) “a cultura como
sendo algo que ¢ conquistado pela pritica, que
impacta do desempenho da empresa primei-
ro porque a lideranca da mesma tem que estar
demonstrando na pritica realmente que quer
um processo sustentdvel” — os lideres realmente
precisam manifestar a busca da sustentabilidade.

A diretora de Desenvolvimento Organi-
zacional mencionou que, “para criar a cultura
ambiental, h4d a necessidade de se dar énfase a
comunicagio e, como a Marfrig é recente na his-
téria da Seara, a equipe de Recursos Humanos
estd fazendo toda essa adaptac¢io do que era a cul-
tura Seara e do que a Marfrig traz como estraté-
gia, como objetivos” — tanto que hd uma direto-
ria e uma 4rea que trabalha com sadde, seguranca
e meio ambiente. Destaca outras informacoes
relacionadas a estrutura e cultura e estrutura, ou
seja: (a) “sé o fato de ter uma diretoria, isso j4 é
uma prova de que a empresa pensa muito forte e
tem o meio ambiente como estratégia’; e tam-
bém que (b) “hd o predominio da cultura germéa-
nica e italiana, e sio consideradas pessoas bastante
comprometidas com aquilo que se envolvem no
dia a dia, e que também pode se tratar como um
recurso importante”.

O diretor de Tecnologia e Sustentabilidade
também mencionou que “a marca Marfrig ¢ real-
mente reconhecida como uma empresa de preocu-
pacdo principalmente com a questdo de susten-
tabilidade”. Ele revelou ainda aspectos sobre a
seguranga, financas e conhecimento, quais sejam:
(a) “as mdquinas e equipamentos sio importan-
tes no aspecto seguranga, pois podem prejudicar
o trabalhador durante a produ¢io do alimento,
além de contribuirem para essa produgao de ali-
mento seguro’ — portanto, estao relacionados ao
aspecto qualidade e também ao aspecto ambiental,
pois as mdquinas e equipamentos podem consu-
mir mais ou menos recursos; (b) “as financas sao
consideradas fundamentais nesse contexto porque,
quando uma empresa tem mais lucro, tem mais

recurso disponivel para fazer novas aplicagées e,
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se tem menor lucro ou prejuizo, fica mais dificil
de vocé apontar recursos”; (c) “o conhecimento,
a preparagio que as pessoas tém ou deveriam ter,
haja vista que quando existe uma pessoa conscien-
te ou mais preparada ela estd produzindo adequa-
damente — sdo pontos vulnerdveis e que afetam a
producio de mais recursos e, portanto, o fato vital
é o people ware”.

A Diretora de Desenvolvimento Organi-
zacional também abordou acerca das competén-
cias, por considerar que o processo de selegao ¢é
baseado nelas, ou ainda: “Nés temos as competén-
cias de grupo e ¢ feita uma entrevista por compe-
téncias e se procura trazer para a empresa pessoas
que estejam alinhadas com a nossa cultura, que
estejam alinhadas competéncias, estejam alinha-
das com nossos principios e valores”.

A mesma Diretora oferece ainda outras
informacées relevantes, como: (a) “hd também a
parte comportamental, a parte técnica, o nivel de
conhecimento e de experiéncia que a pessoa tem,
o préprio cargo para o qual estd sendo seleciona-
da, o momento da empresa, que é momento que
a gente pode trazer uma pessoa com menos expe-
riéncia e desenvolvé-la ou se de repente o momento
da empresa é para ter alguém que venha implemen-
tar mudancas e que essa pessoa venha e jd tenha
uma boa bagagem”; e, sobretudo, (b) que “o dife-
rencial competitivo é obtido por meio do investi-
mento nas pessoas, entao desenvolvendo as pes-
soas, desenvolvendo as competéncias da Marfrig
nas pessoas, aproveitando melhor o que as pessoas
tém, seus talentos. Colocar a pessoa certa no lugar
certo e fazendo a coisa certa— dessa forma, a empre-
sa se torna realmente um diferencial competitivo”.

Portanto, as constatacoes efetuadas estiao
alinhadas com os dizeres de Barney (1991), que
salienta que nem todos os aspectos de capital fisi-
co da firma, capital humano e capital organizacio-
nal sao recursos estrategicamente relevantes para
a firma, assim como com os preceitos de Hall
(1992) sobre os recursos intangiveis. Alguns des-
ses atributos da empresa podem prevenir e dar
suporte a ela para a concepgiao e implementacio
de estratégias valiosas.

Neste sentido, é possivel inferir que outros

recursos, quando ausentes, podem conduzir a
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empresa 2 concepgio e implementacio de estra-
tégias que reduzem sua efetividade e eficiéncia,
e ainda hd aqueles que podem ter impacto nega-
tivo no processo estratégico da instituigao.
Conforme salienta Wernerfelt (1984), con-
tudo, aqueles atributos fisicos da empresa, huma-
nos e de capital organizacional que permitem a
empresa fazer, conceber e implementar estratégi-
as de melhoria da eficiéncia e efetividade sdo, para
o propdsito desta discussdo, os recursos da empre-
sa. E esse artigo procurou evidenciar as condi¢oes
em que tais recursos podem ser fontes de vanta-

gem competitiva sustentdvel para a institui¢io.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que o presente trabalho pro-
curou especificar os recursos tangiveis e intangiveis
usados pela organizagio para estabelecer a estra-
tégia ambiental vigente, foi possivel constatar que,
na percepgio dos entrevistados, se sobressaem os
recursos intangiveis, que foram os considerados
de maior importancia. Nao houve consenso nas
respostas dos recursos mais valiosos, raros, difi-
ceis de serem imitados e organizacionais, que é a
classificagio efetuada por Barney (1991). Foram
citados dentre os recursos intangiveis a paixio,
a vontade de fazer acontecer, adaprtabilidade a
mudanga, a flexibilidade para trabalhar em equi-
pe, a vontade de fazer acontecer e a qualificacao
das pessoas. Esses resultados evidenciam que os
entrevistados se reportaram predominantemente
a aspectos de dificil mensuragio, mas que sao consi-
derados imprescindiveis para o sucesso da empre-
sa, denominados recursos intangiveis conforme
Hall (1992, 1993).

Além disso, considerando que a abordagem
de Hall (1992, 1993) realiza a seguinte classifica-
¢ao e conceituagado: (a) ativos tangiveis que englo-
bam os ativos financeiros e ativos fisicos; (b) recur-
sos intangiveis que sio ativos que incluem ativos
de propriedade intelectual, ativos organizacionais;
e (c) ativos de reputagio; fica perceptivel que os
gestores questionados fazem alusio aos ativos orga-
nizacionais como sendo aqueles de maior impor-

tncia para o contexto da Marfrig.
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Embora o foco desse trabalho nio seja
enquadri-lo como escola estrutural (mudangas
enddégenas) ou processual (mudancas endégenas
e exdgenas), os resultados encontrados possuem
uma maior tendéncia para a escola processual do
que a estrutural, por apresentarem, em seu bojo,
elementos relacionados ao conhecimento/apren-
dizagem organizacional (SCHULZE, 1994); as
competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL,
1990); capacidades organizacionais (NELSON;
WINTER, 1982; DOSI; NELSON; WINTER,
2000); ciclo de vida das capacidades conheci-
mento (HELFAT; PETERAFE 2003). Outras con-
sideragoes, contudo, sio arroladas na sequéncia
e reve-laram mais especificidades sobre recursos
tangiveis e intangiveis.

Igualmente, considerando os valores da
Marfrig Alimentos S.A., que consistem em res-
peito aos clientes, respeito ao meio ambiente,
exceléncia e dualidade, responsabilidade social,
seguranca e integridade — “a seguranca do tra-
balho reflete nosso respeito ao bem mais pre-
cioso do empregado, a vida” —, ¢ possivel inferir
que tais preceitos jd evidenciam um comprome-
timento para com as agdes sustentdveis. Essa
resposta é convergente com Freeman (1984) no
que diz respeito aos stakeholders e a seu grau de
relacionamento, ou as relagoes sociais, assim como
Barney (1991) ao se referir aos recursos sociais, e
a Collis e Porras (1995) acerca dos fatores sociais
(intangiveis).

Evidencia, sobretudo, que nio é o periodo
que se leva para replicar os recursos da empresa
que define a existéncia de vantagem competitiva,
mas a inabilidade dos atuais e potenciais compe-
tidores de duplicar tais recursos que proporcio-
nam a vantagem competitiva sustentdvel para o
Grupo Marfrig S.A. Essas premissas estao alinha-
das com os dizeres de Barney (1991), que estuda
a relagdo entre a heterogeneidade e a imobilidade
dos recursos da empresa e sua sustentabilidade da
vantagem competitiva.

Os recursos de uma empresa do setor de
frigorificos capazes de gerar vantagem competi-
tiva sdo passiveis de replicagio pelos concorrentes;
todavia, requerem um tempo maior para serem

copiados — o que denota que a vantagem compe-

o caso do Grupo Marfrig Alimentos S.A.

titiva da empresa se sustenta por certo tempo, o
que ¢ positivo para a institui¢io.

As contribuicoes deste trabalho consistem
basicamente em dois aspectos relevantes em estu-
dos empiricos dessa natureza, ou seja, pritico e
tedrico. O primeiro estd associado a demonstrar
0 quio importante para a empresa é 0 mapeamento
de seus recursos tangiveis e intangiveis utilizados
para estabelecer sua estratégia ambiental, e o que
notadamente revela a necessidade de avaliaciao con-
tinua, bem como da acuidade de suas ac6es end6-
genas e exdgenas. O segundo aspecto se refere
a aplicabilidade de teorias utilizadas recorrente-
mente na academia internacional, que pode ser
testada e avaliada no contexto nacional e, dessa
forma, agregar novos achados e resultados ao meio
cientifico.

Ressalta-se que o objetivo deste estudo foi
alcangado ao encontrar nas respostas dos entre-
vistados sua maior tendéncia para elementos
relacionados a intangibilidade, o que revelou sua
preocupagio com as pessoas que integram a orga-
nizagao, consideradas sua principal fonte gera-
dora de recursos. Ademais, esse resultado tam-
bém vai ao encontro da classificagio elaborada por
Hall (1992) sobre as duas categorias para os recur-
sos intangiveis, ou seja, ativos e competéncias ou
capacidades.

O estudo apresenta como limitagio a reali-
zagao de poucas entrevistas, que permitem obter
a percepgiao de alguns gestores organizacionais da
empresa; seria interessante realizar a triangulacio
desses dados com outras fontes de coleta, para
aumentar a robustez das constatagées e enrique-
cer as andlises do estudo. Um estudo longitudinal
na drea também seria de grande valia.

Como recomendac¢iao a estudos futuros
sugere-se o avan¢o da pesquisa de forma compa-
rativa entre outras empresas do mesmo setor com
o uso de recursos quantitativos, assim como o
desenvolvimento de um estudo que verse sobre
as forgas e fraquezas dos recursos internos da
empresa; e as oportunidades e ameagas que a
empresa pode auferir no ambiente em que com-
pete e identificar se esses recursos considerados
estratégicos sdo similares aqueles que unidades

industriais localizadas em outros paises detém; por
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ultimo, a verificagiao de se o processo de interna-
cionalizagao da empresa fez que os recursos gera-
dores de vantagem competitiva se alterassem, o
que seria passivel de mensura¢io por meio de um

estudo longitudinal.
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APENDICE A
Roteiro de perguntas das entrevistas

1) Caracterizagio da organizac¢ao
a) Nuamero de filiais da empresa X no Brasil:
b) Valor de mercado da empresa X hoje? A implantagdo de préticas ambientais afeta o valor de mer-
cado da firma? Caso sim, em que propor¢io?
¢) Quantas unidades industriais possuem a ISO 14.001 implementada?
d) Nuamero de funciondrios da empresa X hoje
e) H4 quantos anos a empresa X exporta produtos industrializados?
f) Quais sdo os principais paises que adquirem os produtos industrializados da empresa X?

g) Faca uma breve descri¢iao da trajetdria da organizacio.

2) Recursos organizacionais
a) Quais sdo os recursos valiosos da Marfrig?
b) Quais sdo os recursos raros da Marfrig?
¢) Quais sdo os recursos de dificil imitagao na Marfrig?
d) Quais sdo os recursos ficeis de serem replicados na Marfrig?
e) Quais sdo os recursos que possuem maior durabilidade?

f) Quais sdo os recursos mobilizados para estabelecer a estratégia ambiental?

| 215
R. bras. Gest. Neg,, S@o Paulo, v. 14, n. 43, p. 193-215, abr/jun. 2012 @ 01210 |






