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Resumo

O objetivo do trabalho consiste em descrever a estratégia ambiental do Grupo Marfrig. O tra-
balho foi desenvolvido na corporagdo Seara Marfrig que engloba a divisdo de aves e suinos do
Grupo Marfrig Alimentos S.A. e é responsavel pelo gerenciamento das marcas Seara, Mabella,
DaGranja e Pena Branca; possui 30 unidades industriais localizadas em diversos Estados do
Brasil. No que diz respeito a forma de abordagem do problema, a presente pesquisa trabalha
sob o enfoque qualitativo e utiliza a técnica da entrevista semiestruturada e dados secundarios
obtidos no site da empresa. Em relagdo aos procedimentos, classifica-se em um estudo de caso.
Constatou-se que a Marfrig é uma empresa que se preocupa em adotar tecnologias de fim de
tubo, de prevencao da poluicdo e de minimizacdo dos impactos ambientais, e, sobretudo que
estd preocupada em ser lider e pioneira nessa nova corrente de atuagao, rumo a sustentabilida-
de; desenvolve projetos pioneiros e inéditos no que se refere meio ambiente.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas os gestores de empresas e o meio académico tém manifestado inte-
resse acerca do como e por que as organiza¢des incorporariam aspectos ambientais na tomada de
decisdo estratégica. Diante disso, muitas organizacdes passaram a considerar quesitos ambientais
nas estratégias organizacionais ou inclusive tracar estratégias ambientais. Estas procuram abor-
dar aspectos concernentes a melhoria continua, melhores praticas ambientais, redugao de custos,
otimizacao da estrutura produtiva e redu¢do do volume de residuos e efluentes.

As empresas passam a ser vistas tanto como geradoras quanto minimizadoras de im-
pactos ambientais, integrando a protecdao do meio ambiente com o desempenho econémico, em
uma abordagem oposta a tradicional, em que, conforme Sharma e Vredenburg (1998), as orga-
nizacdes eram vistas como um problema e o Estado como provedor de solugdes.

Nessa linha de pesquisa, uma corrente de literatura cujos simpatizantes sao Sharma,
Vredenburg e Westley (1994); Gladwin, Kenneley e Krause (1995); Shrivastava (1995); Starik e
Rands (1995), Westley e Vredenburg (1996); e, Hart (1997) tém focado no conceito de desen-

volvimento sustentavel que buscou redefinir amplamente um modelo societal global de negé-
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cios corporativos. Todavia, essa abordagem apresenta como limitacdo a restrita abordagem de
como o desenvolvimento sustentavel pode afetar a competitividade da firma. Outros pesqui-
sadores tém advertido que a implementacdo e redefinicao tdo ampla do papel da organizacgado
pode afetar a saude financeira das empresas (WALLEY; WHITEHEAD, 1994). Esses escritores
destacam que o retorno da estrutura de custo-beneficio das organizacdes que investem em pra-
ticas ambientais é reduzido. Todavia, em pouco tempo estas organiza¢cdes também reduzem os
custos de conformidade regulatéria e apresentam baixos custos com a disposicao de residuos,
energia e economia de materiais.

Os autores Hart e Ahuja (1996) examinaram a economia obtida pelas empresas com
a reducdo das emissdes e concluiram que os custos iniciais de reparacdo para a maioria das
organizacdes sao baixos, o que faz persistir a ineficiéncia e a geracao de grandes quantidades
de residuos. Por isso, o esfor¢o para a reducdao dos impactos ambientais tem que exceder as
poupancas geradas e ndo considerar somente o desempenho financeiro.

Uma terceira corrente de literatura tem evidenciado como as empresas podem ganhar
vantagem competitiva por meio da reducdo de residuos e de estratégias ambientais que geram
economia e aumento da eficiéncia. Nesse sentido, Porter (1991) e Porter e Van Der Linde (1995)
destacaram que as regulacdes ambientais podem oferecer as firmas vantagem competitiva em
outros mercados, ou, ainda, como destacam Westley e Vredenburg (1991), estas podem obter
vantagem competitiva pela legitimacao social.

Christmann (2000), por sua vez, desenvolveu um estudo cuja amostra consistiu em 88
industrias quimicas e indica que a capacidade de inovagdo e implementagdo € um ativo comple-
mentar que modera o relacionamento entre as melhores praticas e a vantagem de custos, um
fator significativo na determina¢do do desempenho da firma. Isso evidencia que as organiza-
coOes estdo atentas para encontrar as melhores praticas ambientais e viabiliza-las, procurando
auferir desempenhos mais eficientes, melhoria continua, valorizacdo por parte dos consumido-
res e diferencial competitivo.

Diante disso, o presente trabalho apresenta como propdsito descrever a estratégia am-
biental do Grupo Marfrig, na percepc¢ao do Diretor de Tecnologia e Sustentabilidade, do Gerente
do Departamento de Produgdo e da Gerente de Desenvolvimento Organizacional e pautado nas
informagdes disponibilizadas no site da organizagao. Essa proposta vai ao encontro do discurso
proferido por Araujo e Mendonca (2009), que afirmam que o processo de adequag¢do as normas,
condizentes a ISO 9.001, ISO 14.001, OSHAS 18.001 e SA 8.000, contribui para a sustentabilidade
empresarial pois envolve a mudanga na estrutura organizacional em relagdo ao meio ambiente e a
sociedade, enfatizando também o aspecto econdmico. Além disso, é uma demanda decorrente de
exigéncias de clientes que adquirem os produtos oriundos de frigorificos brasileiros e procuram
por produtos padronizados, seguros e de qualidade; a certificacdo é um item importante.

O Grupo Marfrig Alimentos S.A., como um todo, possui 151 unidades industriais loca-
lizadas em cinco paises: Brasil, Argentina, Uruguai, Europa e Estados Unidos. O trabalho foi de-
senvolvido na Divisdo suinos e aves do Grupo, conhecida por Nova Seara, cujo escritdrio central
esta localizado em Itajai, SC. Este gerencia as marcas Seara, Mabella, DaGranja e Pena Branca e
possui 30 unidades industriais localizadas nos diversos Estados do Brasil.
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No que diz respeito a forma de abordagem do problema, a presente pesquisa trabalhou
sob o enfoque qualitativo. Foi efetuada a aplicacdo de um roteiro de entrevistas ao Diretor de
Tecnologia e Sustentabilidade, ao Gerente do Departamento de Producao e a Gerente de Desen-
volvimento Organizacional para conhecer as praticas ambientais desenvolvidas pela organiza-
cdo, as estratégias ambientais e os recursos mobilizados para viabiliza-las. Além disso, foram
consultados dados secundarios por meio do acesso ao site da empresa.

A analise dos dados qualitativos foi efetuada por meio da analise do conteudo da fala do
entrevistado. Na sequéncia, o artigo foi submetido ao entrevistado para que ele pudesse fazer a
checagem das informacgdes descritas neste.

A estrutura do trabalho contempla, além desta introduc¢do que ja descreve a metodolo-
gia do trabalho, uma abordagem acerca dos desafios econdmicos, sociais e ambientais vivencia-
dos pelas organiza¢cdes rumo a sustentabilidade, a caracterizacdo da organizacao, a analise dos
dados e a conclusao.

2 DESAFIOS AMBIENTAIS DAS ORGANIZACOES E SEUS RECURSOS

O paradigma ambiental passou a ser uma variavel de forte influéncia no contexto das
organizagdes. Tem sido objeto de debate entre académicos, lideres empresariais e comunidade
em geral (OLIVEIRA, 2007). Evidenciou-se que os sistemas de producao vigentes sdo insusten-
taveis e carecem de uma remodelacdo. Nesse contexto, a varidvel ambiental passa a se tornar
um desafio para os gestores das organizagdes, principalmente na missdo precipua de desen-
volver um sistema de producao que amenize os impactos ao meio ambiente e na mudanca da
postura dos lideres empresariais para desenvolver as suas atividades rumando em dire¢ao ao
desenvolvimento sustentavel.

Donaire (1994) salienta que os gestores organizacionais necessitam desempenhar no-
vos papéis decorrentes da alteracdo nos valores, crengas, culturas e ideologias da sociedade.
Ao mesmo tempo, os consumidores passaram a se tornar mais exigentes cujas expectativas em
relacdo as empresas e aos negdcios tém se elevado (SANCHES, 2000).

Tachizawa (2001, p. 39), por sua vez, destaca que “[...] a gestao ambiental enfim, torna-
-se um importante instrumento gerencial para capacitacao e criacdo de condi¢des de competiti-
vidade para as organizagdes, qualquer que seja o seu segmento econémico.” E o autor continua
o raciocinio salientando que entre os principais fatores que motivam as empresas a investir na

gestao com enfoque ambiental encontram-se:

a) O aumento da qualidade dos produtos;

b) o aumento da competitividade das exportacgdes;

c) o atendimento do consumidor com preocupagdes ambientais;

d) o atendimento das reivindicagdes da comunidade;

e) o atendimento a pressao de organizagdes ndo governamentais ambientalistas;
f) estar em conformidade com a politica social da empresa;

g) melhorar a imagem perante a sociedade.
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Assim, a preocupacdo com o meio ambiente passou a ser um valor da empresa, explici-
tado para a sociedade como um objetivo a ser seguido (OLIVEIRA, 2007). Varias organiza¢des
estdo indo além da preocupacao com os canais poluidores, da prevencao da emissdo de poluen-
tes, passando agora para a exceléncia ambiental. Nessa fase, conforme Donaire (1994), os gesto-
res avaliam a industria ndo apenas pelo seu desempenho produtivo e econémico, mas também
em relacdo a sua performance quanto ao meio ambiente. Portanto, a exceléncia ambiental passa
a ser considerada necessaria para o sucesso da empresa e passivel de se converter em oportu-
nidade de novos ganhos e crescimento.

Sanches (2000), por sua vez, salienta que as empresas estdo migrando para a adogdo de
uma postura proativa. Realizam inovac¢des em produtos, processos, nas estratégias e na organi-
zacao. Passam a se antecipar as exigéncias externas, dos Governos, dos mercados e da socieda-
de, evitando que elas se tornem pressao para a adogdo de praticas ambientais mais sustentaveis.

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

3 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Marfrig Alimentos S.A. é uma empresa do setor de alimentos que desenvolve ativida-
des nos segmentos de processamento e distribuicao de produtos de carne bovina, suina, ovina e
avicola in natura, processadas e industrializadas para atender a clientes no Brasil e no exterior,
além da distribuicdo de outros produtos alimenticios (batata pré-cozida congelada, legumes,
embutidos, pescados, pratos prontos, pizzas e massas). Apresenta uma base operacional diver-
sificada e flexivel, que inclui 151 unidades produtivas, comerciais e de distribuicdo em 22 paises
e nos 5 continentes. Considerada uma das Companhias mais internacionalizadas e uma das
mais diversificadas do setor brasileiro de alimentos baseada em proteinas animais, a Marfrig
Alimentos S.A. é conhecida também como multinacional brasileira. O Grupo realizou 40 aquisi-
¢oes nos trés ultimos anos, sendo a maior parte delas no exterior. Seus produtos sdo exportados
para mais de 100 localidades globais.

O Grupo Marfrig Alimentos S.A. conta hoje com aproximadamente 90 mil funcionarios
e possui a seguinte estrutura de unidades: 33 unidades industriais de bovinos (24 no Brasil, 5
na Argentina e 4 no Uruguai); 21 unidades de abate de frangos (14 no Brasil, 4 na Europa e 3 nos
EUA); 48 plantas de produtos industrializados e processados (16 no Brasil, 5 na Argentina, 3 no
Uruguai, 8 nos EUA, 1 na China, 1 na Tailandia, 1 na Malasia, 1 na Coreia do Sul, 1 na Australia
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 fabricas proprias de ragdo para frangos, perus e suinos (21 no Brasil, 3 na Europa e
3 nos EUA) e 2 tradings (Chile e Reino Unido), 14 industrias e escritérios comerciais de couro
(1 no Brasil, 4 no Uruguai, 1 na China, 1 na Alemanha, 2 nos EUA, 1 na Argentina, 1 no México e
3 na Africa do Sul). A capacidade de abate diario é de 31,2 mil cabegas de bovinos, 10,4 mil de
suinos, 10,4 mil de ovinos, 35 mil de perus e 3,7 milhdes de frangos. Além disso, a Companhia
possui capacidade instalada de aproximadamente 126 mil toneladas de produtos industriali-
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zados, além de mais de 178,5 mil pecas de couro processadas por més. Em junho de 2010 foi
anunciada a aquisicao da Keystone Foods, uma das mais importantes realizadas pelo Grupo. A
Keystone é uma das maiores fornecedoras no mundo de processados de carnes para a rede de
restaurantes McDonald’s e outras empresas globais.

Trata-se de uma empresa no setor de alimentos que iniciou suas atividades de venda
ao varejo em 1986. Conforme informagdes repassadas pelo Diretor de Tecnologia e Sustentabi-
lidade, o proprietario fazia entrega dos produtos aos seus clientes e naquela época comegou a
sentir certa dificuldade de garantir suprimento, quantidade adequada, qualidade e tempo habil.
Pautado nesses aspectos, iniciou a aquisicdo de industrias. Portanto, o processo de crescimento
da empresa foi baseado em aquisi¢oes. Foram adquiridas empresas localizadas no Rio Grande
do Sul, Santa Catarina, Parana e Sdo Paulo. Segundo informacdo do entrevistado a tendéncia é
que as expansdes comecem a migrar para o Centro-Oeste, focadas, principlamente, no custo
produtivo e no acesso aos graos mais competitivos.

Hoje a empresa exporta para mais de 150 paises, sendo aproximadamente 25% para
a Asia, onde se sobressaem Japio, Cingapura e Hong Kong. Atende também a América Latina
e o Caribe, mas os principais sdo os supracitados que representam 80% das exportacoes. Na
sequéncia, a expansdo ocorrera para a Russia, um grande consumidor de suinos, depois para
a Europa e Reino Unido. Na América do Norte somente buscara o Canada, pois os americanos
ainda nao tém acordo bilateral com o Brasil, mas ja ha encaminhamentos para fazer isso com
a linha de carne suina. A linha de produtos da Seara é bastante diversificada, consistindo em
aproximadamente 2000 SKUs (unidade que mede um item especifico). Portanto, trata-se de
uma empresa transnacional, reconhecida como empresa multinacional brasileira.

4 ESTRATEGIAS AMBIENTAIS ADOTADAS PELA EMPRESA

O Quadro 1 apresenta as estratégias ambientais desenvolvidas pela Divisdo Suinos e
Aves, na percepcdo do Diretor de Tecnologia e Sustentabilidade, do Diretor do Departamento de

Producao e da Diretora de Desenvolvimento Organizacional.
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Quadro 1 - Recortes das fala dos funcionarios entrevistados (Continua)

Entrevistados

Estratégias ambientais

Diretor de
Tecnologia e
Sustentabilidade

“Pioneira ela é na parte de produgdo de biogas, na parte de produc¢do de suinos e o reciclo

de dgua’”

“Noés queremos ser percebidos pela sociedade, pelos clientes e pelos consumidores como
sendo realmente uma empresa de sustentabilidade. [...] para ter a preferéncia pelos seus

produtos, com a nossa marca.’

“Toda a atividade de producdo ela gera um impacto ambiental. Vocé trabalha com
tecnologias para tentar minimizar esse impacto. Essa é a primeira linha. A segunda linha é

vocé introduzir tecnologia de processo que consuma menos recursos naturais.”

“Na parte de gases voceé tem que estar identificando o que vocé estd liberando para o
ambiente. As empresas que ainda usam petroéleo estdo gerando enxofre, quem produz
metano, o gas de efeito estufa. Entdo nds sempre devemos estar buscando tecnologias para
realmente diminuir o metano ou estar convertendo ele em aproveitamento energético
como a gente faz hoje em Diamantino para ter menos impacto ambiental. Vocé tem que
analisar até o ruido. O ruido também é um fator desagradavel tanto para quem trabalha
na produc¢do como também para as vizinhancas. A gente define 1 um nivel maximo de
ruido em decibéis para ndo prejudicar a audi¢cdo ou mesmo perturbar, vamos dizer assim,
o sono da comunidade. Vocé tem tomar providéncias para amenizar esse ruido ou trocar o
equipamento.”

“Para minimizar os impactos causados pelas atividades produtivas, a empresa desenvolve
acdes que vao desde a certificagdo da producdo agropecuaria, vai desde a cama do
avidrio, por exemplo, hoje a gente faz a compostagem dela, a gente faz a fermentacao dela,
transformando ela em adubo. Entdo parte vocé usa para a propria cama e parte vira adubo.
Entdo é uma forma de minimizar o impacto. Vocé pega residuos de suinos, residuos liquidos,
que geram metano. Entio vocé tenta converter isso em energia. £ uma forma de minimizar
isso. Depois no transporte onde vocé também acaba gerando poluicdo com frete. Entdo
nos estamos tentando partir entdo, para onde tem linhas ferroviarias, usar cada vez mais
as ferrovias, que ameniza o impacto. Vocé acaba diminuindo a geracdo de monéxido de
carbono e gas carbonico da queima do diesel. Estamos agora com um projeto de biodiesel
também aproveitando gorduras vegetais e animais, vamos dizer assim, que compensem
transformar em biodisel para néo utilizar o diesel que vem do petréleo. Que mais que a
gente pode ver na cadeia ali... depois temos o processo industrial, quer dizer; cada vez mais
comprar maquinas e equipamentos que usem menos dgua. Hoje nds temos um limitante que
é a legislacdo. Ja temos recursos para produzir com menos agua. Tratar a 4gua e reciclar, ou

seja, usar a agua de novo, o que é uma forma de minimizar.
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(Continua)

Entrevistados Estratégias ambientais

E aqueles que eu citei depois ali. Entdo tem que usar combustiveis que usam menos
poluentes, poluicdo sonora também, ou seja, comprar cada vez mais maquinas que
emitam menos ruidos. Entao isso também tem que ser levado em considera¢do na hora da

aquisi¢do.”

“Os beneficios obtidos pela realizacdo de investimentos ambientais? O reconhecimento
pela comunidade eu acho que é um fator importante, atendimento e exigéncias ambientais,
) atendimento e exigéncias de clientes, ... sio os mais basicos.”
Diretor de
Tecnologia e W » - L o .
. Temos uma politica de sustentabilidade na empresa e nds criamos os comités. Entdo,
Sustentabilidade . ) . . . i .
na realidade, nds temos os comités e as equipes de melhoria continua que visam buscar
projetos, seja de melhoria desses aspectos seja de educagdo ambiental. E além disso, nos
temos uma estrutura que esta direcionada para isso, nds temos a nossa area de saude,
seguranca e meio ambiente onde a gente coloca profissionais qualificados a nivel de
engenheiros e técnicos, que além de estarem monitorando esses aspectos, eles estdo
trabalhando o aspecto de educacgio. Alids, o maior tempo eles estdo nessa fase de educagio e

treinamento, depois o monitoramento dos atenuantes para reduzir as polui¢coes.”

“Seguranca do trabalho, satide e meio ambiente sdo treinamentos obrigatdrios na empresa.”

“Dentro da politica ambiental, a parte da comunicacao, da divulgacdo da politica tem grande
importancia.”

“Para criar uma cultura ambiental, a prépria area nos contacta ou pede nosso suporte na

comunicacgdo e na socializacdo da politica.”

“A area de recursos humanos ndo se coloca como especialista na area de meio ambiente e
a gente realmente da um suporte para a area responsavel no que for necessario, o que é
basicamente a divulgacdo, comunicagdo, suporte no treinamento, mas ndo na elaboragdo da

estratégia em si.”

Gerente de W - L, A
i 0 processo de selecdo de funcionarios é baseado em competéncias.
esenvolvimento
Organizacional o~ . ) .
No6s temos as competéncias de grupo e a gente faz essa entrevista por competéncias e a

gente procura trazer para a empresa pessoas que estejam alinhadas com a nossa cultura,
que estejam alinhadas competéncias, estejam alinhadas com nossos principios e valores e é
isso que a gente observa.”

“Existe a parte técnica também. Essa parte técnica, o nivel de conhecimento e de experiéncia
que a pessoa tem depende muito do préprio cargo para o qual esta sendo selecionada, o
momento da empresa, que é momento que a gente pode trazer uma pessoa com menos
experiéncia e desenvolvé-la ou se de repente € o momento da empresa é para ter alguém
que venha implementar mudangas e que essa pessoa venha e ja tenha uma boa bagagem.
Entdo, se for um nivel gerencial, vamos pedir, é claro, graduagio, especializacdo, formada

na area ou se for um nivel mais técnico entdo a parte de conhecimento técnico vai variar

bastante também.”

Unoesc & Ciéncia - ACSA, Joagaba, v. 3, n. 2, p. 183-198, jul./dez. 2012 189



190

Simone Sehnem, Adriana Marques Rossetto

(Continua)

Entrevistados

Estratégias ambientais

Gerente de
esenvolvimento

Organizacional

“Somente quando a gente ndo consegue fechar internamente que a gente vai para o
mercado. Além disso tem a questao da promocgdo. Entdo vocé prepara alguém da sua area,
desenvolve alguém porque quando surgir essa oportunidade ela ja esteja pronta, ja possa

assumir. Entdo essa é a op¢do numero 1, se existe alguém pronto, desenvolvida, ela pode ser
promovida, ou a gente abre internamente e a terceira op¢ao é o mercado externo.”

“As nossas competéncias a gente divide em competéncias que estdo ligadas a gestao
de pessoas, ao processo produtivo e ao ambiente. Entido as competéncias relacionadas
as pessoas, uma delas no trabalho em equipe, é a competéncia de lideranca. Entdo nés
desenvolvemos as pessoas nos nossos programas que estdo atreladas a essa questdo que
vocé colocou - trabalhar em equipe, coordenar equipes, que é a parte de lideranga mesmo.”

“A equipe de recursos humanos da Marfrig pode ser considerada um diferencial competitivo
em relacdo aos concorrentes? Se sim, por qué? Olha, eu diria sim, que até pela historia,
falando agora na Seara, porque no Grupo Marfrig ndo tenho entendimento suficiente, mas
eu diria assim que a Seara ja foi comprada pela Bunge, foi comprada pela Cargil e agora
recentemente comprada pela Marfrig. E, entdo, o RH é um RH que ele se adapta e isso é
uma competéncia muito importante. Ele se adapta as mudancas, ele consegue ter as novas
demandas, ele consegue agir, ele consegue reagir, ele consegue trazer coisas novas.”

“A capacidade e/ou competéncia mais valiosa da equipe de recursos humanos da Marfrig?
Por qué? Eu diria assim que € a paixdo. Nds aqui do RH somos apaixonados pelo que
fazemos. Se ndo for nao da certo, porque a gente trabalha com pessoas. A gente fica entre a
estratégia da empresa e entre as pessoas e a gente tem que fazer essa harmonizagao. Fazer
com que a coisa funcione. E trabalhar com pessoas nao é facil, cada uma tem o seu ritmo,
cada uma tem o seu estilo, cada uma tem o seu perfil e a gente tem que ter muito jogo de
cintura, a gente tem que ter muita vontade, a gente tem que ter muita paixdo, porque senao

a coisa nao acontece.

“Capacidade e/ou competéncia rara da equipe de recursos humanos da Marfrig? Por qué?
Eu diria que é essa questdo que eu ja coloquei de adaptabilidade a mudanca e a paixdo. A

vontade de fazer, a preocupacgdo que a gente tem com as pessoas.”

“A capacidade e/ou competéncia dificil de imitar da equipe de recursos humanos da
Marfrig? Por qué? Mas eu diria que talvez a nossa flexibilidade de trabalhar também com
essa diversidade, com esse universo tdo grande e que outras empresas que também talvez

tenham esse tamanho também podem ter, mas eu diria que no nosso caso seria isso.”

“Capacidade e/ou competéncia que mais facilmente pode ser replicada para as unidades
industriais da Marfrig? Por qué? Eu acho o trabalho em equipe porque isso contagia, porque
nos aqui do corporativo nés damos a diretriz. Entdo a forma como nos trabalhamos é a
forma como eles vio trabalhar também. E como se fosse chefe e subordinado. Entio o
subordinado olha muito e se espelha muito na postura do chefe. Entdo nds trabalhamos de
uma maneira colaborativa, em equipe, sem impor, mas ouvindo a opinido, envolvendo as
pessoas.”
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Entrevistados

Estratégias ambientais

Gerente do
Departamento
de Produgao

“Outra corrente vamos dizer assim é a busca da inovagao e ser pioneiro. Entdo a busca de
alternativas, de itens que ocupem menos recursos naturais, isso é objetivo do nosso time
continuamente.”

“Nés ndo podemos ter desperdicio. Quando chega aquela embalagem para ser usada, ela tem
que ser usada na integra. Entdo, as vezes nao é s6 pelo equipamento, mas € pela consciéncia
de utilizacao desse insumo para que ele ndo venha a gerar mais residuos e depois eu tenha

que criar uma industria de reciclagem. Entdo é ter o aproveitamento, se evitar o desperdicio,

evitar a quebra desse insumo para vocé poder aproveitar 100% dentro dessa cadeia.”

“Por exemplo, na unidade eu viso a redugdo de 4gua. Entao eu vou buscar um equipamento
que tenha o menor consumo de agua. Eu ndo tenho disponibilidade de energia elétrica em
muitas unidades. Entdo esse equipamento ele deve visar um baixo consumo de energia

elétrica.”

“Hoje as unidades, as novas unidades e as unidades que vao passar por um processo de
ampliacao, elas devem ser, elas sdo mais do que devem avaliadas se existem esses recursos
e existe essa necessidade de ampliagdo. Entdo é levado em consideragdo os recursos que
noés vamos utilizar e voltar para o meio ambiente atendendo 100% a correta utilizacdo. E
também uma unidade nova apesar de ter todos esses recursos ela deve ser muito eficiente.
Entdo ela deve atender o melhor. Uma fabrica nova, por exemplo, que nés vamos construir
para aumentar a produgdo da Marfrig e isso vai acontecer constantemente, ela deve usar
todas as melhores praticas ndo s6 do Brasil, que nds usamos atualmente, mas sim mundial.”
“N6s temos mais de mil funcionarios do Governo dentro das empresas fiscalizando linha
de abate, linha de processamento, formulacdo. Entdo, ndo tem como, porque se a gente fez
alguma coisa errada, a gente recebe um auto de infragio, a mercadoria é segregada, ameaca
jogar fora o produto. Se variou a temperatura, ja acontece isso, o que a gente acha que é um

exagero.”

“N6s seguimos o servico de inspecdo federal porque a gente exporta, mas a gente compete
no mercado interno com o servico municipal e estadual.”

“Tu tens ali possibilidades de contaminagdes cruzadas e entdo tem que atender as condi¢oes
da legislacdo, as condi¢des operacionais, as condi¢des de fluxos. E isso ndo é s6 uma
questio de papel, ndo é uma questio sé de procedimento, mas é uma questdo de método
e disciplina. Todas essas unidades sao auditadas nao s6 pelos nossos auditores internos e
pelo servico de inspecio federal. E auditada pelo Governo constantemente, pelos Governos
e até por missdes de outros paises; entdo, nés estamos sempre mantendo essas condi¢cdes
e buscando a exceléncia no atendimento desses itens. Clever: para vocé ter uma ideia, no
ano passado noés tivemos 253 auditorias. Se vocé olhar por dia util produzido, vocé tem
praticamente uma auditoria por dia na empresa, seja de Governo, seja de clientes, seja de
missdo internacional. N6s temos que estar preparados todo dia porque a qualquer hora

pode vir uma missado.”

Fonte: os autores.
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Conforme apresentado no Quadro 1, é possivel perceber que a empresa Marfrig desen-
volve o seu modelo de gestdo pautado em diversas estratégias ambientais. Parte da premissa
de atender a legislacao vigente, a brasileira ou aquela de interesse dos seus clientes, que muitas
vezes exigem o atendimento da legislacao do Banco Mundial.

E uma empresa que se preocupa em adotar tecnologias de fim de tubo, de prevencio
da poluicao e de minimizacao dos impactos ambientais. E, sobretudo, esta preocupada em ser
lider e pioneira nessa nova corrente de atuacao, rumo a sustentabilidade. Desenvolve projetos

pioneiros e inéditos no que diz respeito ao meio ambiente; destacam-se os seguintes trabalhos:

- Projetos de redugdo de emissdo de gases de efeito estufa;

- Sistemas de tratamento de efluentes aprimorados;

- Programa de quantificacao e compensacdo de emissoes de Gases de Efeito Estufa (GEE):
- Programas de utilizacdo de energia renovavel

- Sistema de Monitoramento Socioambiental no Bioma Amazdnia;
- Programas de producao organica;

- Programas de bem-estar animal;

- Programas de reciclagem;

- Sistemas de gestdo integrada;

- Projetos de reflorestamento;

- Gestdo do consumo de agua;

- Centro de Educacdao Ambiental Seara.

Os gestores possuem uma visao sistémica da cadeia produtiva para desenvolver os seus
trabalhos, considerando todos os elos para a gestao eficiente e a melhoria continua. Isso envol-
ve desde a genética animal, o setor de insumos, o setor de producao, transporte, industrializa-
¢do, processamento e entrega dos produtos para os consumidores.

As acOes ambientais se estendem também ao montante da cadeia produtiva, junto aos
produtores rurais, em que a Marfrig os auxilia a obterem a licenca ambiental de opera¢do. Con-
tribuem para que o produtor receba a certificacdo da produgdo agropecuaria e colaboram para
que ele tenha acesso as melhores praticas de producao a exemplo da compostagem da cama de
aviario, para que ocorra a fermentacao, transformando-a em adubo. Essa é uma forma de mi-
nimizar o impacto. No caso dos residuos de suinos - residuos liquidos, também geram metano.
Ha um incentivo por parte da Organizacdao das Nag¢des Unidas (ONU) para converter isso em
energia e minimizar o impacto ocasionado.

No transporte, a empresa também gera poluicdo com o frete. Nesse caso, ha um tra-
balho que esta sendo realizado para utilizar as linhas ferroviarias que permitem amenizar o
impacto e diminuir a geragdo de monoéxido de carbono e gas carbdnico da queima do diesel.
Outro projeto em andamento é o do biodiesel aproveitando gorduras vegetais e animais que
compensem transformar em biodisel para ndo utilizar o diesel que vem do petréleo. No proces-
so industrial, ha uma preocupacdo de cada vez mais comprar maquinas e equipamentos que

usem menos agua.
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No que diz respeito ao tratamento de efluentes liquidos, estes ocorrem em trés fases: a
primaria, lida com a parte sélida primeiramente; a secundaria, lida mais com a parte de extrair
a gordura e aumentar o oxigénio dissolvido na agua, e a terceira parte, foca mais o nitrogénio,
potassio, fosforo, os elementos mais relevantes.

Os residuos bioldgicos sdo separados em recipientes especificos e vao para a incinera-
cdo. Os que sdo reciclaveis como pilhas e baterias também sdo colocados em recipientes ade-
quados. Todas as unidades tém areas especificas para destinar os materiais, ferro, metais, vi-
dros e plasticos. Tudo separado para a reciclagem interna ou externa.

A empresa realiza a auditoria interna semestral. Tem grupos de engenheiros ambien-
tais que fazem uma espécie de cross-checagem. Esta auditoria ocorre a cada seis meses e é ba-
seada no roteiro do sistema de gestdo ambiental. Ainda tem o crivo das entidades e dos 6rgaos
ambientais que também fazem esse tipo de avaliacdo frequentemente até porque ha uma ne-
cessidade de renovar as licencas. Nas unidades que possuem a ISO 14.000 implantada ha os
auditores independentes que fazem auditorias anuais.

O grande desafio para a area de recursos humanos é que a politica ambiental envol-
ve fundamentalmente a parte comportamental, porque deve educar as pessoas, sensibiliza-las
para que percebam a importancia da gestdo ambiental, o cumprimento da politica ambiental, e,
o impacto que isso tem para a empresa é desafiador.

E uma empresa que estd rumando em direcdo a exceléncia em sustentabilidade, repre-
sentada pela valorizacdo de suas acdes no mercado. Um exemplo nesse sentido é que hoje exis-
tem fundos que compram agdes, procuram empresas que tenha um perfil sustentavel. A Marfrig
ingressou no indice no 150, nas acdes da Bovespa; por possuir uma politica de sustentabilidade
e ter agdes mais negociadas, foi enquadrada nesse rol. Em razao disso os gestores cobram por
uma acao mais efetiva nos aspectos socioambientais.

Todavia, apesar de existir uma valorizacdo hoje no mercado das empresas que prati-
cam sustentabilidade, os consumidores ainda nao reconhecem no prego de venda, mas na pre-
feréncia em adquirir. Mesmo assim, estas acOes afetam o desempenho econémico-financeiro
porque a aplicacdo de praticas ambientais adequadas contribui para a empresa nao ser autua-
da com multas, autos de infragdo e até situagdes de talvez pararem a producdo. Entdo, afetam
economicamente um fato desses. Quanto a agregacao de valor; o beneficio obtido diz respeito a
preferéncia de compra e ndo a um preco adicional.

Sobretudo, todas as praticas ambientais desenvolvidas na organiza¢do conduzem para
a reducao de desperdicios, de efluentes produzidos, o que se reflete em menos efluentes a se-
rem tratados, no aproveitamento de produtos passiveis de serem reciclados e na melhoria con-
tinua. Tais aspectos impactam positivamente no desempenho econémico e, portanto, corrobo-
ram para a sustentacao do triple bottom line da sustentabilidade.

E, para viabiliza-las, ficou evidenciado que a equipe de talentos humanos da organiza-
¢do possui capacidade de se adaptar as mudancas, de trabalhar em equipe. Sente paixdo ao de-
senvolver as suas tarefas e possui flexibilidade. Trabalha alinhada com competéncias claras e no
que se refere ao ambiente valoriza a adaptabilidade as mudancgas, as solugdes integradas para
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os clientes. Em relacdo as pessoas, centra-se nos aspectos lideranga, comunicagdo e trabalho em
equipe. E, quanto ao negdcio, centra nas competéncias organizacionais exceléncia operacional, foco
e gestao de resultados, gestdo de custos e orgamento e visdo do mercado/conhecimento do negocio.

A empresa prevé no codigo de ética, no item valores do grupo, o respeito ao meio am-
biente. Portanto, trata-se de uma organiza¢do que coaduna a sua politica de gestao para a me-
lhoria continua dos quesitos ambientais. Para tanto, possui indicadores de desempenho moni-
torados continuamente e divulgados em relatorios disponibilizados para a sociedade.

5 CONCLUSAO

O presente artigo buscou descrever as estratégias ambientais adotadas pelo Grupo Marfrig,
em especifico da divisdo Seara responsavel pela gestdo das cadeias produtivas de suinos e aves.

As estratégias ambientais se consolidam a partir de uma visdao e uma missao voltadas
para um cunho sustentavel. E isso a Marfrig apresenta de maneira clara, evidenciado na sua

missdo empresarial que consiste em:

Ser reconhecida como uma empresa de exceléncia no mercado brasileiro e internacio-
nal por processar e comercializar produtos de alta qualidade, em todos

0s seus segmentos e marcas comerciais do Grupo Marfrig, e continuando a se expandir
no mercado em que atua no Brasil e no Exterior, com o compromisso de aperfeicoamen-
to continuo de seus produtos e com o desenvolvimento sustentavel e rentabilidade nos
seus negdcios.

Da mesma forma conjectura esse olhar por meio da visdo que consiste em:

Atender e superar as expectativas dos nossos clientes e parceiros, fornecendo produtos
seguros e com qualidade diferenciada, através de modernas tecnologias e elevada qua-
lificacdo das pessoas, atuando com responsabilidade social e ambiental e gerando valor
para nossos clientes, parceiros, empregados, acionistas e para a sociedade.

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,
seguranga e integridade - “[...] a seguranca do trabalho reflete nosso respeito ao bem mais pre-
cioso do empregado, a vida”; é possivel inferir que tais preceitos ja evidenciam um comprome-
timento com as a¢des sustentaveis.

No que diz respeito ao meio ambiente, o codigo de ética do Grupo Marfrig prevé que:

[...] o Grupo se compromete a financiar e/ou adquirir apenas produtos da Pecudaria Bovi-
na de fontes que nao estao incluidas na relagdo de areas embargadas pelo IBAMA (Por-
taria IBAMA n. 19, de 2 de julho de 2008, e Dec. N. 6.321, de 21 de dezembro de 2007).
No desenvolvimento das nossas atividades atuais ou futuras, sempre utilizaremos tec-
nologias e recursos que reduzam os impactos de nossas atividades frente a natureza e
as pessoas, visando a contribuir para que as geragdes futuras tenham o meio ambiente
preservado dentro de um desenvolvimento sustentavel de uma forma coerente e ética.
Nao nos limitamos as normas nacionais e internacionais, pois consideramos ser nossa
obrigacdo ir além desses textos, pesquisando e agindo de forma proativa em beneficio
da preservacao da natureza, buscando, por exemplo, a venda de crédito de carbono. Os
nossos empregados sdo envolvidos nessa conscientizagao.
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Ha ainda a pressdo da sociedade e a exigéncia por parte dos clientes que conduzem
o frigorifico rumo ao desenvolvimento de praticas ambientais cada vez mais eficientes e que
estdo aliadas a melhoria continua. A parte de contribui¢do social também é uma politica incul-
turada nos colaboradores, também denominados de “talentos”, para que eles possam servir a
sociedade em diferentes projetos.

Por se tratar de uma empresa de capital aberto, prima por retornos financeiros e pro-
cura otimizar os recursos produtivos para obter o melhor retorno. Por isso, ha a necessidade
de analisar continuamente se a estrutura fabril esta proporcionando a eficiéncia desejada e se a
capacidade produtiva esta sendo aproveitada nas condi¢des adequadas. Esse monitoramento é
continuo. Caso haja ineficiéncias, parte-se para a aquisicao de novas tecnologias e reestrutura-
¢do do sistema produtivo para rumar em direcdo a capabilidade do processo produtivo.

Para finalizar, é imprescindivel que toda a conduta profissional dos colaboradores esta pau-
tada no codigo de ética da organizacdo e os desvios de conduta sdo analisados pelo comité de ética.

Environmental strategy of a refrigerator: the case of Marfrig Alimentos S.A.
Abstract

The objective of this study is to describe the environmental strategy of Marfrig. The study was con-
ducted in the corporation Seara Marfrig which includes poultry and pork division of Marfrig Ali-
mentos SA and is responsible for managing the brands Seara, Mabella, DaGranja and Pena Branca
and has 30 plants located in various states of Brazil. With regard to how to approach the problem,
this research work under the qualitative approach and uses the technique of semi-structured in-
terviews and secondary data obtained from the company website. With respect to procedures, are
classified as a case study. It was found that Marfrig is a company that cares to adopt end-of-pipe
technologies, pollution prevention and minimization of environmental impacts. And that is partic-
ularly worried about being a leader and pioneer in this new wave of action, towards sustainability
and develops novel and pioneering projects concerning the environment.

Keywords: Agibusiness. Sustainability. Environmental management. Environmental strategies.
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