Evolucao da Adaptacao Estratégica Organizacional Orientada a
Gestao Ambiental

RESUMO

Este artigo procurou analisar a adaptagcdo estratégica orientada a gestdo ambiental nas
organizagdes. Para tanto, fez-se necessdrio abordar o conceito de adaptacdo estratégica, seu
processo evolutivo e as respostas as pressoes ambientais. Teve como objetivo pesquisar as
abordagens estratégicas sob o enfoque da gestdo ambiental e, mais especificamente, procurou-se
analisar trabalhos que caracterizaram as organizacbes em seus processos estratégicos, voltados a
compreender as mudangas ocorridas por conta das influéncias ambientais. No desenvolvimento deste
artigo foi utilizada a pesquisa bibliogrdfica de cunho exploratério, constituindo-se de verificacbes em
fontes secunddrias da drea de Estratégia e da drea de Gestdo Ambiental, para buscar responder como
as organizacées mudam conforme as necessidades ambientais que surgem durante sua vida
organizacional. Concluiu-se que a andlise da adaptacdo estratégica organizacional orientada a
gestdo ambiental, deve considerar o contexto vivido pela empresa, admitindo as influéncias tanto dos
fatores internos como dos fatores externos a organiza¢do.
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1. INTRODUCAO

As estratégias adotadas pelas organizagdes retratam as formas pelas quais estas se
comportam perante o ambiente. As empresas buscam adaptar-se para atender aos desafios de
sua continuidade no mercado. Os estudos das adaptacdes estratégicas em relagdo as mudancgas
procuram visualizar o processo evolutivo, sendo que, as organizacdes respondem com padrdes
comportamentais € de escolhas conforme a sua cultura organizacional, politicas e diretrizes.
Estes estudos tratam da complexidade gerada pelo macroambiente, influenciador nas
organizacdes, ou seja, de seu processo de adaptacdo, o qual desafia empresdrios, gestores,
consultores e pesquisadores. Neste artigo a adaptacdo estratégica € abordada a luz da gestdo
ambiental, desta forma, os dois temas s@o explorados em conjunto e interligados a partir de
suas bases tedricas e praticas para seu desenvolvimento nas organizacoes.

Apesar do cendrio organizacional dos ultimos anos apresentarem-se altamente
competitivo, algumas empresas estdo sobrevivendo porque muitos dos fatores influenciadores
de sua manuten¢do no mercado sdo contornados pelas adaptacOes estratégicas postas em
pratica. Desta forma, exigem-se alteracdes nas estruturas organizacionais, na concepgao de
planejamento que consolide missdo, valores, politicas e diretrizes para atuagcdo junto aos
mercados. Sem falar no poder exercido pelo consumidor, que € fator determinante para a¢oes
de gestdo estratégica das organizagdes.

Em relacdo ao gerenciamento ambiental, o mercado tem exigido das industrias uma
nova postura frente aos avangos em diversas dreas do conhecimento. Como por exemplo,
desenvolvimento de métodos e técnicas para concepc¢do de produtos e servicos mais eficientes
do ponto de vista ecoldgico.

Retomando a perspectiva estratégica, Maimon (1996) afirmou que os problemas
ambientais ja estavam sendo tratados como questdes estratégicas da empresa e, portanto,
relacionados com a competitividade atual e futura do negécio. Com o aumento do interesse
publico pelas questdes ambientais, as empresas estdo se voltando a estes fatores de forma
estratégica.



Neste contexto, complementou Donaire (1999) que entre as diferentes varidveis que
afetam o ambiente de negdcios, a preocupacdo ecoldgica ganhou destaque significativo em
face de sua relevancia para a qualidade de vida das populagdes. Varios fatores demonstram a
importancia da questdo ambiental nas agendas dos executivos de empresas: a globalizacao dos
negocios, a conscientizacao crescente dos atuais consumidores e a disseminag¢do da educacado
ambiental nas escolas. Todos estes fatores estdo direcionando as agdes das organizacdes no
sentido da incorporacdo da varidvel ambiental, tanto na prospec¢ao de seus cendrios, quanto
nas tomadas de decisdo, visando a ado¢do de uma postura responsdvel de respeito a questao
ambiental.

Neste artigo procura-se responder como as organizacdes mudam conforme as
necessidades ambientais que vao surgindo durante sua vida organizacional. Assim, o objetivo
foi pesquisar as abordagens estratégicas sob o enfoque da gestdo ambiental, mais
especificamente, procura analisar trabalhos que pudessem caracterizar as organizacdes em
seus processos estratégicos, voltados a compreender as mudancas ocorridas nas mesmas por
conta das influéncias ambientais, que nos dltimos anos apresentam-se como imperativo no
contexto organizacional estratégico.

Para tanto, no desenvolvimento deste artigo foi utilizada a pesquisa bibliografica de
cunho exploratério, que segundo Gil (1991), pode ser elaborado a partir de publicagdes que
buscam proporcionar maior familiaridade com o problema. No caso especifico deste artigo,
consistiu-se de verificagdes em periddicos internacionais, anais de congressos e livros
relacionados com as dreas de Estratégia e de Gestao Ambiental. Destacam-se na pesquisa
bibliogréfica os periddicos encontrados em base de dados internacionais, principalmente, da
Ebsco e Proquest que juntas cobrem um conteido amplo de estudos na drea das ciéncias
sociais aplicadas. Pode-se aproveitar destes artigos uma gama compreendida desde o ano de
1978 até o ano de 2007, utilizando-se dentre estes contetidos para fundamentar este estudo.

O artigo apresenta-se da seguinte forma: primeiramente, torna-se necessario abordar
conceitos iniciais de estratégia e gestdo ambiental; logo apds, a gestdo ambiental nas
organizacoes industriais e evolu¢do das adaptacdes estratégicas ambientais sao referenciadas;
em seguida, como parte fundamental da pesquisa, procurou-se analisar as caracterizagdes
evolutivas das adaptagdes estratégicas com foco na gestdo ambiental e, finalmente, apresenta-
se as conclusdes obtidas.

2. ESTRATEGIAS DAS ORGANIZACOES

Os autores Miles et al. (1978) denominaram como ciclo adaptativo - o modelo para o
processo de adaptagdo, sendo esta a maneira de entender o ambiente complexo das decisoes e
comportamentos. Esta tipologia também classificou os comportamentos corporativos em
quatro categorias chamadas de defensores, exploradores, analistas e reativos, cada um com
suas caracteristicas de relacionamento nas dimensdes de tecnologia, estrutura e processo. Na
andlise dos autores, a categoria chamada de defensores mantém um dominio sobre produto-
mercado. Os executivos deste tipo de organizacdo sdo especializados na drea de operacoes.
Procuram ainda, uma posicdo estavel em um determinado segmento de mercado, a politica de
crescimento € prudente e progressiva. No caso dos exploradores, estes se caracterizam por
buscarem oportunidades mercadoldgicas - captam as tendéncias do ambiente para aproveitar
oportunidades. Estes fatores fazem da mudanca a principal for¢a contra a concorréncia. J4 os
analistas, se caracterizam por executivos observadores de novas idéias, podendo ser adotadas
rapidamente pela organizacdo imitando o comportamento dos exploradores de mercado.
Finalmente, a categoria denominada reativa, caracteriza-se pela incapacidade de responder as
mudancas que sdo percebidas por seus gestores, porém, a organizacdo € inconsistente em
estratégia e estrutura, dificultando o processo de mudanca.



J4, Romaneli e Tushman (1994) procuraram descrever a mudanga organizacional
através do tempo, denominando o modelo de equilibrio pontuado. Sob esta perspectiva a
organizacdo passa por evolucdo com periodos de mudangas incrementais pontuados por
periodos de mudancas descontinuas. Para estes autores as organizagdes passam por periodos
convergentes de mudangas incrementais e as adaptacdes as mudangas revoluciondrias sao
tidas como reorientacdes de periodos relativamente curtos. Os autores consideram a dimensao
temporal importante no estudo da adaptacdo estratégica que torna a explicacao do processo de
mudanca mais completo, pois as decisdes sdo tomadas num determinado momento e podem
produzir efeitos em um prazo longo na histéria da mesma. Para eles torna-se muito dificil
explicar uma decisdo estratégica sem conhecer os fatos e as razdes que antecederam tais
decisdes.

Desta forma, pode-se notar que as organizagdes através da suas culturas reagem a
determinados impulsos que sdo caracteristicos no contexto turbulento que muitas delas atuam.
As estratégias utilizadas vao além de uma espécie de acdo e reacdo imediata e fisica.
Conforme apresentado por Mintzberg et al. (2000, p. 175) “a formulacdo de estratégia pode
ser um processo de planejamento e andlise, cogni¢do e aprendizado, também pode ser um
processo de negociacdo e concessdes entre individuos, grupos e coalizacdo”. Os autores
trataram a estratégia em dez partes distintas, chamando cada uma dessas partes de escola do
pensamento. Apresentaram cada escola com suas caracteristicas, salientando suas limitacoes e
contribuicdes. As trés primeiras escolas sdo de natureza prescritiva, quais sejam: a Escola do
Design, a Escola do Planejamento e a Escola do Posicionamento. Quanto ao foco a primeira
escola trabalha a formulacgdo de estratégia como um processo de desenho informal; enquanto a
segunda v€ aquela drea como um processo de planejamento formal, separado do sistematico;
jé a terceira focaliza a selecao de posic¢des estratégicas no mercado.

Outras seis escolas consideram aspectos especificos do processo de formulagdo
estratégica, sdo elas: a Escola Empreendedora, a Escola Cognitiva, a Escola de Aprendizado,
a Escola de Poder, a Escola Cultural e a Escola Ambiental. Na Escola Empreendedora a
formacao estratégica é vista como um processo visiondrio; na Escola Cognitiva se dd como
um processo mental; de acordo com a Escola de Aprendizado € vista como um processo que
emerge quando as pessoas, algumas vezes atuando individualmente ou coletivamente,
aprendem a respeito de uma situacdo tanto quanto sua organizacdo de lidar com ela e
convergem sobre padrdes de comportamento que funcionam. Na Escola do Poder a formacao
de estratégia € vista como um processo de negociacdo. J4 na Escola Cultural a formagao
estratégica se dd a partir de um processo coletivo. Para fechar o rol de escolas tidas como de
descricdo e ndo de prescricdo como se apresentaram as primeiras, segue a Escola Ambiental —
na qual a formagao de estratégia se d4 como um processo reativo. O dltimo grupo é composto
por uma Unica escola - a da Configuracao, que tém no processo de transformagdo a forma para
elaborar as estratégias. Esta escola trata de dois fatores principais: o da configuracdo que
descrevem estados — da organizacdo e do contexto que o cerca e outro que descreve o
processo de geracdo de estratégia - como transformacao.

Para Andrade et al. (2002, p. 15) o processo de mudanca organizacional:

comeca com o surgimento de forcas que criam a necessidade de mudanca em
alguma parte ou algumas partes da organizagdo. Essas forcas podem ser exdgenas ou
enddgenas a organizacdo. No caso do tema estudado, a gestdo ambiental é uma forca
exdgena a organizacdo que vem provocando a necessidade de mudanga por parte das
organizagdes industriais brasileiras, visando a sobrevivéncia em um mercado cada
vez mais competitivo. As forcas enddgenas provém do ambiente, como novas
tecnologias, mudanca nos valores da sociedade e novas oportunidades ou limita¢des
do ambiente. Essas forcas externas criam a necessidade de mudanca organizacional
interna.



Como visto nesta breve abordagem sao diversas as vertentes que levam as vdrias
perspectivas de explorar determinados fenOmenos nas organizagdes. Partindo destas
premissas € que se coloca em discussdo o estudo das organiza¢des industriais sob a
perspectiva da gestdo ambiental adotada e as adaptacdes organizacionais necessdrias.

3. GESTAO AMBIENTAL

Tratando sob o ponto de vista legal, Donaire (1999) observou que nas industrias
brasileiras a interiorizacdo da questdo ambiental deve-se, num primeiro momento, por
influéncias externas, advindas da legislacdo ambiental e das pressdes da comunidade nacional
e internacional, que repercutiram no nivel interno das organizacdes. Ainda salienta que, os
programas de gestdo ambiental estabelecem as atividades a serem desenvolvidas, a seqiiéncia
entre elas, bem como quem sdo os responsdveis pela sua execucdo. Normalmente devem
abranger os aspectos ambientais mais importantes e buscar uma melhoria continua, ampliando
seu escopo de atuacdo com o passar do tempo. Devem possuir dinamismo e flexibilidade
suficientes, para se adaptar a mudancgas, que podem ocorrer tanto no seu ambiente imediato,
quanto no seu ambiente futuro. Uma gestdo ambiental sistematica ndo € algo que possa ser
introduzido de imediato, exige planificacdo. O estabelecimento de etapas seqiienciais e vigor
na sua implementacdo. Neste sentido devem ser considerados os aspectos econdmicos, a
tecnologia utilizada, o processo produtivo, a organizagdo, a cultura de empresa e seus recursos
humanos.

Para os autores Harrington e Knight (2001) as organizagdes gerenciam
sistematicamente suas questdes ambientais, integrando-as a administragdao global, através da
identificacdo dos aspectos ambientais e dos impactos de suas atividades; do desenvolvimento
de politicas, objetivos e metas; da alocag¢do de recursos necessdrios; e, da medi¢do e avaliacdo
do desempenho para o aperfeicoamento de suas atividades. Desta forma, a gestdo ambiental é
tida como um investimento, como uma forma de reduzir o custo das operagdes e aumentar a
receita.

Corroborando com uma visdao global, Andrade et al. (2002) reforca que a gestdo
ambiental ndo apresenta um significado stricto sensu, mas vérias propostas sao apresentadas,
tanto nos setor de servico quanto no setor industrial, iniciando-se pela consciéncia ecoldgica
que estd abrindo caminho para o desenvolvimento de novos produtos, oportunidades de
negdcios e novos mercados de trabalho. Também, seu significado pode estar associado a idéia
de resolver os problemas ambientais da empresa, ou trata-se de uma dimensao ética motivada
pelas leis e melhoria da imagem organizacional. J4, por outra perspectiva, o gerenciamento
ecoldgico € motivado por uma ética ecoldgica e por uma preocupagdo com o bem-estar das
futuras geracdes que busca a mudancga de valores da cultura empresarial.

Sob o pondo de vista de Tachizawa (2002), a gestdo ambiental foi a resposta natural
das empresas ao chamado do consumidor verde e ecologicamente correto. Desta forma, os
empresarios ganharam uma nova fatia de mercado e, com a introdu¢do dos programas de
reciclagem, das medidas para poupar energia e outras inovacgdes ecoldgicas ganharam
eficiéncia produtiva. A inclusdo da protecdo do ambiente entre os objetivos da organizagao
amplia o conceito de administragdo e a empresa verde torna-se sindbnimo de bons negdcios,
pois no futuro serd a inica forma de empreender de forma duradoura e lucrativa.

Por sua vez, Barbieri (2004) entende a gestao ambiental como diretrizes e atividades
administrativas e operacionais, com funcdes de planejamento, direcao, controle e alocacdo de
recursos. Na sua origem, estdo as acdes governamentais para enfrentar a escassez de recursos.
Segundo o autor, o termo aplica-se a uma grande variedade de iniciativas relativas a qualquer
tipo de problema ambiental.



Para Seiffert (2005), a gestdo ambiental deve ser entendida como um processo
adaptativo e continuo. Através dela, as organizacOes definem seus objetivos e metas
relacionadas a protecdo do ambiente, além de selecionar estratégias e meios para atingir estes
objetivos num tempo determinado. A gestdo ambiental envolve questdes estratégicas das
organizacdes, abrangendo itens que, apesar de demandarem uma carga conceitual
significativa, sdo efetivamente materializados através de posturas e agdes objetivas.

Diante destas abordagens, pode-se salientar que a gestdo ambiental foi influenciada
por legislacdes, pressdes da comunidade nacional e internacional para o desenvolvimento de
politicas, objetivos e metas e, alocacdo de recursos. E parte de um processo adaptativo e de
melhora continua, a fim de, garantir o bem-estar das futuras geracdes. Sendo assim, deve ser
vista como fator estratégico nas organizagdes, na busca da ampliacdo de sua consciéncia
ambiental.

4. GESTAO AMBIENTAL NAS ORGANIZACOES INDUSTRIAIS

Constantemente, os mais variados noticidrios publicam informag¢des sobre ocorréncias
de agressdes a natureza dos mais diversos tipos como, por exemplo: as devastacdes
ambientais através das retiradas de madeiras nativas e queimadas, que juntas levam a extin¢ao
de varias espécies de plantas e animais, enfim, perda da biodiversidade. Da atitude ambiental
derivam variadas agressdes advém polui¢do do ar, da dgua ou do solo; efeito estufa; chuva
acida; erosdo terrestre, dentre outros impactos negativos relacionados com a producdo
industrial.

Assim, deve-se reconhecer que toda atividade humana, por mais natural que seja, leva
a um custo ecolégico por estar explorando de alguma forma os recursos naturais. A
consciéncia sobre os principios da ecologia conduz a este reconhecimento, o que significa que
qualquer interven¢do nos sistemas e processos naturais deve considerar sua capacidade de
sustentacdo (MARTINE, 1993).

Através dos sistemas de gestdo ambiental é que identificamos de forma pragmatica a
intencao de contribuir com o meio ambiente, que deve ser responsabilidade de todos. Segundo
Andrade et al. (2002, p.8), “gerenciamento ecoldgico envolve a passagem do pensamento
mecanicista para o sistétmico. Um aspecto essencial dessa mudanga é que a percep¢do do
mundo como mdquina cede lugar a percep¢do do mundo como sistema vivo”. O pensamento
organizacional normalmente estd envolvido na discussdo sobre as necessidades de
implementagdo das normas para adequacdo das empresas ao mercado em que atuam.

O sistema de gestdo ambiental quando bem desenvolvido por uma empresa € uma
ferramenta de que esta dispde para mostrar sua preocupac¢io com as causas ambientais dentro
de uma perspectiva de sustentabilidade, e de dar sua contribui¢do a sociedade que pertence e
ao planeta de uma forma mais abrangente.

De acordo com Andrade er al. (2002), os sistemas de gestdo ambiental devem
contemplar além da func¢do de protecdo ambiental uma fung¢do da administragdo, ja que
interferem no planejamento estratégico, seja no desenvolvimento das atividades de rotina, seja
na discussao dos cendrios alternativos, e na conseqiiente geracao de politicas, metas e planos
de acdo dentro das organizagdes.

Segundo Delmas e Toffel (2004) as pesquisas em gestdo ambiental e estratégias
ambientais nas empresas estdo crescendo, porém ndo estd claro se as empresas que adotam
gestdo ambiental se especializam além das conformidades exigidas nas regulamentagcdes. No
estudo em questdo, a teoria institucional, abordada pelos autores, propde que os stakeholders,
incluindo governo, 6rgdos reguladores, clientes, competidores, comunidade, grupos com



interesses ambientais e associagdes industriais, impdem pressdes coercitivas e normativas nas
unidades operacionais € na matriz das empresas. Os gerentes percebem e agem nestas
pressdes considerando vérios fatores tanto na unidade com na matriz, dentre eles de
desempenho ambiental, no caso, a posicdo competitiva da matriz e a estrutura organizacional
da unidade. O estudo também propde varias medidas para quantificar pressdes institucionais.
Os autores apontam, ainda, que as pressdes governamentais sao as mais 6bvias influéncias na
adogao de préticas ambientais e que a legislacdo € vista como uma forma de poder coercitivo.
Também, as pressdes de clientes e concorrentes sdo mencionadas pelos autores como
motivos, pelo quais as empresas adotam praticas de administragdo ambiental. As demandas
dos clientes podem estimular o isomorfismo coercitivo, enquanto as agdes de concorrentes
podem dar origem ao isomorfismo mimético.

Enfatizam ainda, que as pressdes das comunidades locais e de grupos ambientais
podem impor pressdes coercitivas para as organizacdes. Pode ser medida a pressdo exercida
pela comunidade usando indicadores como: propensdo para acao coletiva, atitudes ambientais,
formacdo de renda da comunidade e reclamacdes. No caso de pressdo da industria, varios
estudos apontam que associagdes entre elas motivaram outras a adotar préticas de
administracdo ambiental. Estes estudos mencionados pelos autores avaliam que a decisdo de
se procurar certificacdo, por exemplo, também pode ser fortemente influenciada por
associacoes. Neste caso, poderiam ser medidas duas dimensdes de pressdo das industrias,
como: postura da inddstria para com o ambiente e posi¢do relativa das unidades na
organizacao como um todo. (DELMAS; TOFFEL, 2004)

5.EVOLUCAO DAS ADAPTACOES ESTRATEGICAS AMBIENTAIS

A pesquisa bibliogréfica realizada apontou alguns estudos sobre estratégias utilizadas
nas organizagdes visando explicar o processo de adaptacdo as exigéncias ambientais, 0s quais
serdo apresentados a seguir.

Para Ackerman e Bauer (1976) trés fases sdo caracteristicas na incorporacdo da
varidvel ambiental nas organizacdes, sendo elas: a percep¢io, compromisso e acao. Na fase de
percepg¢ao a alta direcdo visualiza a necessidade de contemplar no planejamento as varidveis
ambientais que podem afetar a empresa em sua politica organizacional. Também passam a
considerar a necessidade de pessoal especializado para compor uma equipe capaz de tratar
destas atividades. Na fase de compromisso, a empresa solicita assessoria especifica para apoio
na condugdo das agdes relativas as varidveis ambientais. Com esta assessoria a organizagao
passa a desdobrar objetivos para os demais niveis e prepara o caminho para uma nova fase,
através da disseminacdo do comprometimento organizacional. A fase da acdo caracteriza-se
pelo amadurecimento e busca de agdes concretas em atividades produtivas e administrativas,
modificacdo de processos e produtos com aporte de recursos, de forma que a empresa passe a
incorporar as varidveis ambientais na estrutura organizacional e que se tornam parte da sua
cultura.

Ja, Sharma et al. (1999), caracterizaram em quatro fases a evolu¢do ambiental, tratadas
a seguir. Seus estudos versam sobre as estratégias de responsabilidade ambiental, sendo que,
avaliaram sete empresas petroliferas canadenses no periodo de quinze anos, durante o qual, os
assuntos ambientais ganharam a atencdo de um publico crescente e de vdrias
regulamentagdes. Verificaram quais as respostas das organizacdes perante os desafios
ambientais € em que mecanismos estes fatores operam. Segundo os autores, as estratégias
ambientais podem ser divididas em quatro fases de evolu¢do denominadas como: gestagdo,
politizagcdo, legislacdo e litigacdo. O trabalho destes autores atribuiu caracteristicas de
adaptacdo estratégica dispostas cronologicamente, sendo que, a pesquisa buscava cada fase
peculiar por qual o setor passou e, procurou explicar as respostas que a organizacdo deu em



face do contexto vivido na ocasido. Os autores afirmam que o setor petrolifero canadense,
entre 1980 e 1985, passou pela fase de gestacdo na evolucdo das questdes ambientais, pois
ainda era baixa a preocupagdo com regulamentacdo e preservacdo ambiental. J4 na fase de
politizacdo (1986-1987) as discussdes sobre politicas publicas e revisdes de regulamentacdes
passaram a ser intensificadas. Nesta fase, as empresas limitavam-se simplesmente a atender a
legislacdo pertinente, mostrando pouco interesse nas questoes ambientais.

A proxima fase, legislativa (1988-1992), se caracterizou por vdrios eventos
internacionais que intensificaram a preocupagcd@o com o meio ambiente. Sob a influéncia de
acordos como o Protocolo de Montreal e o Relatério Brundland, as empresas passaram a
entender a necessidade de redugdo dos riscos ambientais. As pressdes da opinido publica e das
regulamentacdes, também neste periodo, foram decisivas para a mudanca de postura das
empresas. Na andlise das diversas fases, a ultima delas, chamada de fase de litigacao trata da
representacdo dos interesses em juizo — relativo a litigio ou questdo. O periodo considerado
foi de 1993 em diante. Nesta fase, as preocupacdes publicas continuaram em alta e as
regulamentacdes foram consolidadas. A partir dai, os administradores passaram a ser
considerados responsdveis criminalmente pelos problemas ambientais de suas organizacdes
(SHARMA et al.,1999).

Os autores, Jabbour e Santos (2006), propdem uma caracterizacdo para as
organizacdes que buscam o gerenciamento ambiental. Sugerem trés fases evolutivas: a)
especializacdo funcional; b) integracdo interna; e, c¢) integragdo externa ou integracdo
estratégica. Para os autores, as fases tendem a seguir a evolucdo da organizacdo, o
desenvolvimento de recursos humanos e dareas de administragdo da producdo. Segundo os
autores as empresas comecgaram a considerar os problemas ambientais no seu contexto
empresarial, o que ndo ocorre da mesma forma em todas as organizacdes. Isso pode variar
conforme a natureza do negdécio ou posturas da alta administracdo. Pode-se avaliar a
consciéncia ambiental de uma empresa seguindo as vdrias fases evolutivas e € neste caminho
que os autores procuram mostrar a grande diversidade em niveis de maturidade a respeito do
gerenciamento ambiental. Reconhecem os autores que a expansdo da pesquisa no campo da
gestdo ambiental resultou em definiches e visdes em fases evolutivas freqiientemente
semelhantes. Para chegar a sua caracterizacdo das fases evolutivas, os mesmos revisaram
diversas abordagens. Para eles, gerenciamento ambiental envolve planejamento e
implementacdo que tratam das varidveis ambientais. Salientam que pesquisas prévias
confirmam que fases de evolu¢do do gerenciamento ambiental podem ser entendidas melhor,
se considerados os contextos organizacionais nos quais as empresas se desenvolveram.

5.1. EVOLUCAO DAS ADAPTACOES ESTRATEGICAS QUANTO A FORMA DE
RESPOSTA AS PRESSOES AMBIENTAIS

Para Meredith (1995) o processo de internalizacdo da dimensdo ambiental nas
organizacdes pode obedecer a uma escala de evolugdo das atitudes das organizacdes em
relacdo ao meio ambiente. Em seu artigo investigou a existéncia de tais estratégias nas
inddstrias de pintura e revestimentos, particularmente na Gra Bretanha e nos Paises Baixos,
sendo que a metodologia utilizada foi a coleta de informacdo em documentos das industrias,
entrevistas em um nimero de 10 organizagdes em ambos os paises, sendo 5 na Gra Bretanha e
5 nos Paises Baixos. Nesse estudo, a escala comega com a estratégia reativa, passa por um
estagio intermedidrio ou estratégia ofensiva e termina com a estratégia inovativa. Para a
autora, normalmente, uma estratégia proativa requer uma abordagem de antecipacdo aos
problemas e também estd associada a tomar iniciativas e fazer mais do que é estritamente
preciso. Por sua vez, a fase de estratégia ofensiva tem como premissas bdsicas o atendimento
a prevengao da poluicdo, a reducdo do uso de recursos ambientais, o cumprimento das leis e



indo além dos meros dispositivos legais. Finalmente, através da estratégia inovativa, as
organizacdes mostram-se preparadas para antecipar-se aos problemas ambientais, valendo-se
de resolucdes préprias e fortalecendo sua posi¢cdo no mercado. O gerenciamento do ciclo de
vida do produto € entendido pela empresa, desde o desenvolvimento, produgdo,
comercializa¢ao, buscando exceléncia ambiental e comercial.

Ainda neste contexto de internacionalizacdo da dimensdao ambiental, os autores
Rondinelli e Vastag (1996) avaliaram que na América do Norte, Europa, e em vdrios paises da
Asia e América Latina a preocupacio piiblica com a protecdo ambiental aumentou devido a
expansdo das informagdes sobre a degradacdo ambiental e poluicdo que ocorre através da
imprensa. Os autores enfatizaram que a proliferacdo de padrdes internacionais para a gestao
ambiental desencorajou empresas multinacionais, com praticas ambientais perigosas, a
localizar plantas que geram emissOes perigosas em paises pobres e supostamente com
regulamentos ambientais fracos. Visando descrever uma abordagem, que avalia a politica
ambiental apropriada para empresas e as suas unidades: identificaram os pontos principais que
a empresa precisa desenvolver na sua politica ambiental; examinaram as caracteristicas de
riscos ambientais; descreveram alternativas de politica ambientais que surgem dos riscos
exdgenos e endogenos de uma companhia; e, proveram uma estrutura para a escolha das
melhores alternativas.

Propdem Rondinelli e Vastag (1996) que os riscos ambientais de uma organizacdo
podem ser analisados em duas dimensdes: a primeira denominada de riscos ambientais
endégenos, que inclui os riscos internos das operacdes, por exemplo, com materiais,
tecnologias, processos e recursos humanos usados na fabricacio e distribuicdo; e a segunda,
chamada de riscos ambientais exdgenos, que é determinada pelo ambiente fisico externo da
empresa, sua localizacdo, suas caracteristicas ecoldgicas do ambiente fisico no qual operam,
indices demograficos, infra-estrutura existente, e atitudes publicas e governamentais a
respeito dos perigos ambientais.

Com base nos riscos ambientais endégenos e exdgenos, os autores, sugerem uma
tipologia para as politicas ambientais nos quatro grupos ilustrados na figura 1. Conforme
apresentado no quadro, os riscos ambientais enddgenos sdo dispostos no eixo vertical e os
riscos ambientais exdgenos aparecem no eixo horizontal, sendo os dois eixos classificados de
baixo até alto risco. As células da matriz descrevem quatro politicas ambientais dada as
combinacdes de riscos exdgenos e enddgenos, que também vao de baixo até alto risco, s@o
elas: grupo “a” — reativo, grupo “b” — proativo, grupo “c” — estratégico e grupo “d” —
prevencao as crises.
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Figura 1. Classificacio das Politicas Ambientais
Fonte: Rondinelli e Vastag (1996, p. 114)



Segundo Rondinelli e Vastag (1996), o grupo “a”, de estratégia reativa, é formado de
empresas ou unidades de uma determinada empresa, que t€ém baixos niveis de emissdao de
polui¢do, no qual os poluentes ndo sdo perigosos e o nimero das pessoas que pode afetar é
pequeno. Estes tipos de empresas poderiam usar recursos simples para melhorias em matérias-
primas, ja que sua produ¢do nao é de uso intensivo de energia e as atividades ndo envolvem
transporte de materiais perigosos. Nestas unidades de producdo, o gerenciamento ambiental se
d4, simplesmente, obedecendo a regulamentos ambientais locais, sem levar em conta
precaucOes extraordindrias para prevenir indenizagdes ambientais que sdo altamente
improvaveis. A meta primdria destas companhias € reduzir polui¢do usando o controle de
emissoes (end-of-pipe), ou seja, controle no fim do processo. As previsdes de investimentos
ambientais sdo principalmente para novos regulamentos mais rigidos e normas que possam
surgir.

No chamado grupo “b” — de estratégias proativas, consiste de empresas e unidades
produtivas cujas tecnologias € processos envolvem niveis altos de polui¢do, que podem ser
potencialmente perigosos. Mas, por causa de sua localiza¢do, das condicdes de clima ou infra-
estrutura ambiental serem consideradas boas, estas empresas sdo lembradas por conseqiiéncias
graves envolvendo os poluentes gerados. Podem ser empresas situadas em dreas rurais, por
exemplo, onde relativamente poucas pessoas sdo afetadas e pode-se adotar uma politica
preventiva. Os autores salientam ainda, que a gestdo ambiental destas organizagdes sdo
freqiientemente descentralizada. Porém, estas unidades podem ser localizadas dentro ou ao
redor de cidades pequenas, onde os habitantes podem ser menos sensiveis a assuntos
ambientais e a densidade de populacdo é muito inferior a das principais cidades. O desafio,
neste caso, é reduzir o nivel de poluicdo antes da percepcdo publica ou mudanga nas
condi¢cOes externas.

No grupo “c” — estratégico as empresas que nao sio altamente poluentes e operam em
um contexto social ou fisico, nos quais, os riscos sdo considerados pelas condi¢des externas
ou atitudes publicas estdo alocadas. Grandes empresas de substancias quimicas e industriais
localizadas em grandes cidades sdo exemplos desta categoria. Nestas, a administracdo
ambiental deve ser uma parte importante da estratégia empresarial adotada pela alta
administracao. Estas plantas tém que ir além de complacéncia com regulamentos ambientais e
adotar politicas de protecdo para prevenir ou reduzir os danos ambientais. Neste grupo, a
politica ambiental deve ser bem definida, bem monitorada para orientar a prevencdo de
poluicdo e deve ser altamente visivel em publicacdes da empresa.

Por sua vez, as empresas do grupo “d” que utilizam a estratégia de prevencao as crises
nao sdo consideradas como grandes poluidoras, porque ndo utilizam grandes volumes de
substancias perigosas ou porque a polui¢do acontece indiretamente e os efeitos diretos na
populacdo ndo sdo significantes. Citam os autores que empresas envolvidas em turismo ou
cadeias de fast food, por exemplo, podem adotar uma politica de prevencao de crise, porque
seus niveis de poluicdo na operacdo normalmente sdo baixos. Neste caso, a poluicdo pode
acontecer por disposicdo incorreta, desperdicio ou degradacdo de recursos naturais, porém
pode ser altamente visivel e afetar um grande numero das pessoas e uma grande drea. A
percepg¢ao publica dos danos ambientais pode ser negativa, por exemplo, no caso de empresas
hidroelétricas e nucleares ou avicolas, que operam localizadas em grandes cidades e podem
ter baixos niveis de polui¢do ambiental, mas se algum dano acontecer, os efeitos psicoldgicos
podem arruinar a confianca nestas organizagdes. Estas empresas tém que se valer das
tecnologias e processos para prevenir situacdoes de crise e desenvolver campanhas de
educacgdo publicas para esclarecer a comunidade sobre a seguranca e as realidades dos perigos
potenciais.



Concluem Rondinelli e Vastag (1996) que companhias que procuram uma politica
estratégica deveriam estabelecer um comité ambiental de alto nivel que inclua peritos
externos para acompanhar decisdes de gestdo ambiental. Salientam também que todos os
empregados deveriam ser treinados a respeito dos perigos ambientais € que 0s investimentos
na drea ambiental deveriam ser direcionados para o uso de novas tecnologias de prevengdo da
polui¢do, que visem reduzir o desperdicio e a poluicdo gerada no processo industrial, ao invés
de investir em tecnologia de controle (end-of-pipe).

Na tentativa de caracterizar as organizacdes quanto a forma de resposta as pressoes
ambientais, Brockhoff e Chakrabarti (1999), elaboraram um estudo comparativo entre
empresas do setor quimico norte americano e alemdo. A pesquisa revelou que quatro
estratégias diferentes foram adotadas para responder as pressdes ambientais: a) defensoras de
portfolio; b) escapistas; ¢) inativas ou indiferentes e d) ativistas.

As estratégias defensoras de portfélio ddo grande importancia as regulamentagdes
ambientais e preocupam-se em manter a empresa informada, para que esta possa se antecipar
ao surgimento de novos padrdes e regulamentagcdes. Nessa pesquisa quase todas as empresas
mostraram ter uma politica ambiental explicita, porém poucas se interessam em publicar
relatérios ambientais. No caso das estratégias escapistas, estas atendem as regulamentacoes,
mas diferentemente das defensoras de portfélio, ddo pouca importancia a antecipagdo as
normas e padroes, preferindo abandonar mercados concorrentes para explorar novos
mercados. Neste rol de empresas, estdo aquelas que detém uma politica ambiental
explicitamente formulada e pouco mais da metade nao publicam relatérios ambientais. J4 nas
estratégias inativas ou indiferentes, encontravam-se neste estudo, as empresas de tamanho
médio e que envolvem baixo risco ambiental. Estas empresas t€ém em relacdo as escapistas
uma politica ambiental explicita e parecem ndo fazer uso destas politicas. Finalmente, no
quarto grupo, seguidores de estratégias ativistas assemelham-se mais as organizacdes
defensoras, quando respondem as regulamentagdes ambientais e tentam antecipar-se aos
novos padrdes. Com um fator que sobressai claramente, ddo grande importancia em explorar
novos mercados.

Na tentativa de definir as dimensdes do gerenciamento ambiental, os autores Winn e
Angell (2000) elaboraram uma pesquisa do tipo survey com 135 fabricantes alemaes de bens
de consumo e através de dois estudos puderam caracterizar as organizacdes conforme sua
tipologia. O primeiro estudo tratava-se de uma andlise exploratdria, sendo que os autores
sugeriram duas dimensdes independentes de gerenciamento ambiental: politica de
compromisso e proposta de implementacdo. No segundo estudo, os cendrios conceituais
alternativos foram desenvolvidos para explicar essas tipologias confrontadas com as
dimensdes de compromisso de politica e implementac¢do. Os autores ampliaram os modelos de
mudanca estratégicos tradicionais, e geraram uma tipologia com quatro tipos que chamaram
de “greening corporativo”: a) greening deliberado reativo; b) greening deliberado proativo; c)
greening nao realizado e d) greening ativo emergente. A seguir, a figura 2, ilustra estas
tipologias.



Abordagem para Implementacio do Greening Corporativo

passivo/reativo ativo/proativo
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Assuntos Ambientais
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Figura 2. Modelo Baseado nos Fatores de Greening Corporativo
Fonte: Adaptado de Winn e Angell (2000)

Segundo Winn e Angell (2000), greening deliberado reativo é caracteristico da
organizacdo que a alta administracdo se mostra de forma muito fraca ou sem nenhum
compromisso para com o meio ambiente. Neste caso, o ambiente ndo € visto como
responsabilidade da companhia. Consideracdes ambientais ndo fazem parte dos fatores de
decisao funcional e operacional. Estas organizacdes somente consideram as agdes ambientais
quando sdao forcadas pelas autoridades ou outras pressdes externas. Desta forma, nenhum
planejamento ou monitoramento das atividades sdo propostos para prevenir surpresas com
novos regulamentos ou assuntos ambientais que estdo emergindo. Estas organizacdes sao
consideradas com baixos niveis de compromisso estratégico para assuntos ambientais e
mantém-se relutante as agcdes ambientais.

No modelo greening deliberado proativo, os valores, os compromissos e as dimensdes
para implementacdo sdo altos. O meio ambiente € considerado em todas as decisdes
funcionais e operacionais. Organizagdes nesta categoria t€ém propostas sistematicas de acdes
ambientais. A alta administracdo é comprometida com o desenvolvimento sustentavel e ha
uma sensacdo de responsabilidade da organizacdo no ambiente que atua. Estas empresas
possuem uma capacidade de prevencao que inclui, no seu planejamento, 0 monitoramento e a
antecipacdo aos problemas, com sistemas que respondem a assuntos ambientais internos e
externos. Além disso, estdo na vanguarda das inovacdes ambientais. Estas empresas
progrediram além da fase de compromisso e se preocupam ativamente com iniciativas
ambientais, tendo alcan¢ado um alto nivel de implementacao.

Por sua vez, o meio ambiente em empresas de greening nao realizado € considerado
em todas as decisdes funcionais e da alta administracio que parece ser altamente
comprometida, embora a organizacdo ndo seja vista interiormente como tendo
responsabilidade por seu meio ambiente. O desenvolvimento de seus produtos ndo leva em
consideragdo questdes ambientais e ndo apresentam inovacdes neste sentido. Ha defici€ncia
no planejamento formal e baixo monitoramento de desempenho ambiental. Organizacdes
nesta categoria exibem um compromisso de politica forte, porém existe auséncia de uma
proposta proativa para implementacdo. A importancia do meio ambiente € retdrica da alta
administracdo, mas ndo aparece nas prioridades organizacionais. Neste sentido, uma
explicacdo alternativa € que as empresas anunciam seu compromisso de politica ambiental
publicamente, mas sem inten¢do de comprometer recursos na implementacdo destas acoes.
(WINN; ANGELL, 2000)



No caso de uma organizacdo com caracteristicas de greening ativo emergente, esta é
proativa nas propostas de acOes ambientais. A empresa gerencia o greening de seus
fornecedores de seus produtos e se responsabiliza pelo meio ambiente. A prevencdo € uma
capacidade reconhecida desta organizacdo, monitoram seu desempenho ambiental e se
preocupam com o planejamento e atividades de monitoramento externo para se antecipar aos
regulamentos futuros e assuntos ambientais que estdo por vir. A companhia gera inovacoes
em seus produtos, porém, o ambiente ndo € considerado sistematicamente em decisdes em
todas as fungdes. Neste caso, a alta administracdo ndo mostra nenhum compromisso com
ambiente. Em suma, as organizagdes industriais estdo sempre expostas a cobrangas de
posturas mais ativas quando se tratam de seus processos industriais e descartes, o que se faz
necessario acompanhar os seus produtos em todo o ciclo de vida. (WINN; ANGELL, 2000)

5.2. EVOLUCAO DAS ADAPTACOES ESTRATEGICAS QUANTO AO FOCO DAS
ESTRATEGIAS AMBIENTAIS

Para Passos e Camara (2003) além das organizacdes responderem as pressoes
ambientais com estratégias especificas, também algumas estratégias tratam da forma com que
as empresas assumem a sua trajetoria independentemente das influéncias externas. Neste caso,
da-se énfase ao foco das estratégias ambientais, assunto que serd exposto a seguir, conforme a
visdo de varios estudiosos da perspectiva da gestdo ambiental das organizagdes.

Iniciando com Gilley et al. (2000), que investigaram as influéncias das iniciativas
ambientais na previsdo do desempenho econdmico das empresas usando a metodologia de
estudo de caso. Estudaram 71 comunicagdes de iniciativas ambientais no Wall Street Journal
entre 1983-1996 e classificaram as iniciativas ambientais dirigidas para processos (process-
driven) e iniciativas ambientais dirigidas para produtos (product-driven). A inferéncia inicial
da pesquisa sugeria que iniciativas ambientais causariam efeitos positivos com aumentos na
reputagdo da organizacdo e, conseqiientemente, 0s acionistas iriam reagir positivamente a
iniciativas ambientais anunciadas. Esta pesquisa indicou que as reacdes sdo diferentes,
seguindo os dois modos de iniciativas ambientais: iniciativas dirigidas ao produto e iniciativas
dirigidas ao processo.

Por sua vez, as iniciativas ambientais dirigidas para processos visam minimizar os
impactos ambientais da empresa. Sdo exemplificadas através de iniciativas de uso de
materiais reciclados, redesenho dos processos produtivos, melhorias no sistema de
distribuicao, enfim, reduzindo os residuos e incluindo iniciativas de mudancas em processos
organizacionais. A pesquisa mostrou que o efeito destas acOes na reputacdo € baixo e que
muitas iniciativas sao dificeis de serem comunicadas ao publico.

Ja as iniciativas ambientais dirigidas para produtos podem ser adotadas através da
criacdo de novos tipos de bens e servicos ambientalmente saudaveis, ou através da reducao do
impacto ambiental dos bens e servigos existentes. Estas iniciativas sdo consideradas de maior
efeito na reputacdo da empresa que as dirigidas ao processo, pois tornam os produtos tnicos e
serdo reconhecidos pelos consumidores, ainda apontando a empresa como sendo de
responsabilidade social. Desta forma, os investidores também véem mais favoravelmente as
iniciativas dirigidas aos produtos pelo seu maior efeito sobre a reputacdo da organizacao.

Através da revisao da literatura, os autores esclarecem que desempenho ambiental e
desempenho econdmico ndo sdo mutuamente exclusivos. Revelam que vdrios estudos
investigaram o efeito do desempenho ambiental na previsdo do desempenho econdmico,
porém, nenhum examinou os diferentes tipos de iniciativas ambientais. Pelo contrario, a
maioria das pesquisas enfocou principalmente em um unico tipo de anincio ambiental e seus
efeitos sobre a riqueza de acionista. (GILLEY et al., 2000)



Ja, os autores Rhee e Lee (2007) utilizaram-se de andlise longitudinal para pesquisar
empresas da drea de industria de papel e polpa. O propdsito da pesquisa foi de explorar as
mudancas incorporadas na estratégia ambiental. Segundo os autores, a pesquisa reflete a
preocupacdo social dos assuntos ambientais na Coréia. O estudo buscou responder como as
companhias mudam a sua postura com o passar do tempo, se hd alguma tendéncia nas
estratégias de mudancas ambientais e quais as procedéncias e conseqiiéncias das diferentes
estratégias.

Para estes autores, a estratégia pode ser entendida como escolha e compromisso de
uma empresa. A estratégia ambiental que € incorporada na empresa pode ser determinada
pelas areas que sdo afetadas e pelos niveis de recursos que sdo destinados a elas. As areas de
decisdo abordadas sdo: desenvolvimento de produtos, producdo, organizacdes e sistemas,
logistica e relacdes externas. Os autores ainda definem a estratégia ambiental como sendo a
selecdo das préaticas ambientais, sua amplitude e intensidade de atua¢do na empresa. Neste
caso, a amplitude e intensidade de uma estratégia ambiental incorporada na organizagcdo sao
definidas conforme o campo de resposta adotado pelas dreas, levando em conta os problemas
ambientais e o grau de respostas. A intensidade das estratégias ambientais salienta como os
problemas ambientais sao integrados nas atividades estratégicas e operacionais da
organizacao.

Os autores consideram que se uma empresa tem preocupagdes no gerenciamento
ambiental em vdrias dreas de decisdo, entdo sua escolha é considerada ampla. Da mesma
forma, segundo os autores, se uma empresa estabelece mais esfor¢os e recursos nas dreas
escolhidas como de decisdo ambiental, esta escolha mostra-se intensa ou profunda. Neste
sentido, sugerem quatro tipos de estratégias ambientais: reativa, focada, oportunista e
proativa.

Para eles, as empresas que t€m estratégias ambientais reativas mostram-se com baixo
nivel de responsabilidade ambiental nas &dreas de decisdo e freqlientemente ignoram os
problemas ambientais, as preocupacdes ambientais com controles de poluicio e a
conformidade com regulamentos. Na estratégia focada, as decisdes sdo limitadas dentro das
areas, porém sao alocados recursos nessas areas que em troca devem resultar em um alto nivel
de gerenciamento ambiental. J4, a estratégia ambiental oportunista, os autores colocam como
sendo, as estratégias de atuacdo em todas as dreas de decis@o a0 mesmo tempo. Porém, ndo se
dedicam para o nivel mais avancado de gerenciamento ambiental em todas as dreas da mesma
forma. No caso de organizagGes os mesmos levam em conta os problemas ambientais em
todas as areas de decisdo e desdobram as praticas ambientais mais avancgadas s@o consideradas
como empresas proativas estrategicamente.

O método de pesquisa utilizado por Rhee e Lee (2007) neste trabalho foi uma andlise
longitudinal da mudancga estratégica ambiental através de questiondrios enviados via correio
eletronico para gerentes da drea ambiental. Os autores avaliam que este método € util para
investigar tendéncias de mudancas estratégicas que as organizacoes estdo tomando. Concluem
que esta pesquisa mostrou uma tendéncia de mudanga na estratégia ambiental das
organizacdes estudadas. Até os meados da década de 90 a estratégia reativa era o tipo
predominante. Porém, as industrias coreanas mostraram uma mudanga na segunda metade da
década de 90, diminuindo a estratégia reativa e aumentando os outros enfoques estratégicos.

6. CONSIDERA COES FINAIS

As organizagdes respondem com padrdoes comportamentais € de escolhas conforme a
sua cultura organizacional, suas politicas e diretrizes. Notou-se que existe a necessidade de
providéncias a respeito da polui¢do e das degradacdes ambientais, realidade que se estende ha



anos e chega até os dias atuais. Neste sentido, teorias, técnicas e praticas cientificas podem
apontar solugdes racionais para os problemas organizacionais que tém interferéncia direta ou
indireta no meio ambiente, as quais perpassam pelas técnicas e praticas da Gestao Ambiental.

Este artigo identificou vdérias tipologias que buscaram caracterizar as organizacdes
segundo seu comportamento ambiental. O estudo tomou como base trés principais defini¢des
gerais para as acdes das empresas. Entende-se que estas reagem num ciclo evolutivo
classificando-as segundo a evolucdo ambiental, diante desta definicdo foram estudados varios
autores com suas classificagdes centradas nestas caracterizagcoes.

No segundo principio estudado, as organizacdes respondem de vdrias formas as
pressdes ambientais, numa escala que inicia com acdes negativas ao meio ambiente até as
mais avancadas. Por exemplo: segundo alguns autores, desde as formas reativas até as
inovativas, desde as estratégias defensoras até ativistas, de estratégias passivas até inovativas
e em outras classificacdes desde reativa até estratégica.

Como terceira defini¢do, se apresenta as tipologias quanto ao foco das estratégias
ambientais. Sao visiveis quando as empresas demonstram acdes estratégicas especificas e
direcionadas ao meio ambiente.

Desta forma, conclui-se que a andlise da adaptacdo estratégica organizacional
orientada a gestdo ambiental, deve considerar vérios aspectos pertinentes ao contexto vivido
pela empresa nas diversas épocas de andlises e conter ponderacdes admitindo influéncias
tanto dos fatores interno da organiza¢do, bem como dos fatores externos a ela. Percebe-se que
as decisdes de gestdo ambiental, nas diversas fases das organizacdes, sdo marcadas pelas
complexidades empresariais € formam um conjunto no aprendizado da organizacao.

Neste sentido € premente reconhecer que as atividades industriais levam a um custo
ambiental, por estarem explorando de alguma forma os recursos naturais. Sob esta
perspectiva, a gestdo ambiental apresenta-se como tema cada vez mais importante para as
organizacdes, sendo assim, o campo carece de pesquisas para verificacdo de estratégias
adotadas, para que possam servir ao aprimoramento de outras empresas que necessitam
adentrar neste contexto.
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