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Resumo

Este artigo pretende discutir em que condicoes a gestao
ambiental pode contribuir com a vantagem competitiva
sustentavel, segundo os arcabougos tedricos da Visao
Baseada em Recursos (VBR) e da Teoria Institucional
(TIT). Como resultado, sete proposicoes de pesquisas
sao sugeridas a partir da reflexdo da capacidade de
estratégias ambientais gerarem vantagem competitiva
sustentavel nos termos da VBR e da TI. Segundo a
VBR, a vantagem competitiva move-se pela aptidao de
as empresas acumularem recursos ecolégicos valiosos,
raros, imperfeitamente imitaveis, insubstituiveis e nao
comercializaveis capazes de causarem heterogeneidade
em relacdo aos seus concorrentes. Por sua vez, sob a
6tica da TI, as empresas possuem percepcoes distintas
das pressoes externas recebidas acerca de suas atuagoes
ecoldgicas, porém, reagdes em dire¢ao ao isomorfismo
tendem a reduzir o potencial de geracao de vantagem
competitiva das estratégias ambientais. As empresas
devem definir de maneira precisa os motivos pelos quais
a implementacao de estratégias ambientais contribui
para suas missdes corporativas e para o meio ambiente.

Palavras-chave: Gestao Ambiental. Vantagem
Competitiva Sustentavel. Visdo Baseada em Recursos.
Teoria Institucional.

ABSTRACT

This theoretical article aims to discuss under what
conditions environmental management can contribute
to sustainable competitive advantage, according to
Resource-Based View (RBV) and Institutional Theory
(IT). As resulting, seven research propositions are
suggested from the reflection about strategies capability
to generate sustainable competitive advantage. The
competitive advantage for RBV, is driven by the
company s ability to accumulate valuable, rare,
imperfectly imitable, non-substitutable and non-tradable
resources that are able to cause heterogeneity in relation
to its competitors. Conversely, according IT, companies
have different perceptions regarding received external
pressures; however, reactions toward isomorphism tend
to reduce the potential for generating the competitive
advantage of environmental strategies. Companies must
define preciously the purposes in which environmental
strategies implementation contributes to corporate
mission and the environment. We recommend that
the decision to achieve competitive advantage from
environmental strategies must be pondered by the
conditions of VBR and TI.

Key words: Environmental Management. Sustainable
Competitive Advantage. Resource-Based View.
Institutional Theory.
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A Gestao Ambiental como Fonte de Vantagem Competitiva Sustentavel: contribuicdes da Visdo Baseada em Recursos e da Teoria Institucional

1 INTRODUCAO

E possivel observar nas ultimas duas décadas
um aumento das discussoes acerca da capacidade de
autossustento das futuras geracbes. Atrelado a esse
movimento, o meio ambiente é uma das teméticas mais
evocadas nos debates entre chefes de Estados, orga-
nizacbes e académicos. Pesquisadores tém indicado
que o comportamento atual de consumo da sociedade
tem provocado alteragdes significativas na biosfera
(BARBIERI, 2007). A pressao antropogénica nos bens
e servicos ambientais poderéd comprometer a qualidade
de vida das geracoes vindouras. (BURSZTYN, 1995)

De acordo com Hart (1995), no futuro os negé-
cios serao inevitavelmente delimitados e dependentes
do ambiente natural. Para lidarem com o novo e
dinamico ambiente “verde”, as organizacbes deverao
desenvolver habilidades e capacidades que comun-
guem com essa realidade, de forma a manterem-se
competitivas (MENGUC; OZANNE, 2005). Assim, a
vantagem competitiva de uma firma provavelmente
se fundamentara nas capacidades organizacionais que
incentivem a atividade econ6mica ambientalmente
sustentavel (HART, 1995). Esse cenério indica um de-
safio as organizagdes: porque e como integrar a gestao
ambiental as estratégias empresariais?

A vantagem competitiva é referenciada como
uma das bases para o sucesso de longo prazo de
uma empresa (HOFFMANN, 2000). Ela é sustentavel
quando representa um beneficio duradouro a empresa
decorrente da: (a) implementacao de uma estratégia
que nao esta simultaneamente sendo executada por al-
gum atual ou potencial concorrente e (b) inabilidade do
atual ou potencial concorrente em replicar os beneficios
da estratégia. (BARNEY, 1991; HOFFMANN, 2000)

Segundo Barney (1991) e Hart (1995), a Visao
Baseada em Recursos (VBR) examina de que forma
os recursos e as capacidades valiosos, dificeis de serem
copiados, raros e insubstituiveis podem ser fontes de
vantagem competitiva para uma empresa. Os recursos
sao o conjunto de ativos tangiveis e intangiveis que
permitem a organizagéo definir e implementar estra-
tégias (WERNERFELT,1984; BARNEY; HESTERLY,
2004). A VBR analisa as caracteristicas dos recursos e
os mercados de fatores estratégicos a partir dos quais
os recursos sao obtidos, com a finalidade de explicar,
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tanto a heterogeneidade entre empresas quanto a
vantagem competitiva.

Para Aragén-Correa e Sharma (2003), a VBR
oferece um substrato tedrico para explicar a vantagem
competitiva como um resultado do desenvolvimento
de capacidades organizacionais associadas a estratégia
proativa ambiental. O positivo relacionamento entre
estratégias ambientais e desempenho organizacional
resulta do desenvolvimento de recursos e capacida-
des complexos, valiosos e raros (ARAGON-CORREA:
SHARMA, 2003). Os recursos e capacidades podem
proporcionar um conjunto de beneficios competitivos,
como reducao dos custos de processos e de matérias-
-primas, inovacbes em processos, produtos e sistemas
e, por fim, melhoria da reputagao (SHARMA,; VRE-
DENBURG, 1998). Dessa forma, a Visao Baseada em
Recursos permite entender de que forma os recursos
e capacidades alocados na gestao ambiental podem
aperfeicoar a reputacao da empresa, a exploracao de
oportunidades mercadolégicas e o gerenciamento de
sua eficiéncia operacional.

Por outro lado, a literatura nao restringe o de-
senvolvimento de uma estratégia empresarial perene
baseada apenas nos recursos internos. Isso porque, na
perspectiva institucional, abandona-se a concepcao
de um ambiente formado exclusivamente de recursos
para evidenciar os elementos culturais e institucionais.
Ou seja, a concorréncia entre as organizagdes desloca-
-se dos recursos para a legitimidade institucional e a
aceitacdo no ambiente. (CARVALHO; VIEIRA, 2003)

As organizacoes sao influenciadas por elementos
institucionais provindos de fontes externas, como por
exemplo, o Estado, a sociedade e os concorrentes
(ZUCKER, 1987; OLIVER, 1997). Nesse contexto, as
organizagdes operam dentro de uma estrutura social de
normas e valores que representa um comportamento
econdmico e social apropriado (ZUCKER, 1987; OLI-
VER, 1997). A Teoria Institucional (TI) examina de que
forma as pressoes por conformidade social e cultural
justificam a homogeneidade entre as organizagoes.
Para a TI, as escolhas das firmas nao séo limitadas
apenas pela racionalidade econémica e financeira,
como asseverado pela VBR, mas também, pela justifi-
cacao e obrigacao social. (OLIVER, 1997; DIMAGGIO;
POWELL, 2007; SCOTT, 2008)

As influéncias provindas do ente publico, consu-
midores, organizacbes nao governamentais e competi-
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dores podem impelir ou estimular que as organizacbes
desenvolvam iniciativas ambientalmente responséaveis
(DELMAS; TOFELL, 2004). Assim, a Teoria Institu-
cional pode colaborar na explicacdo da incorporacao
de préticas ambientais nas estratégias empresariais a
partir dos elementos institucionais.

Dessa maneira, o objetivo do trabalho é discutir
em que condicdes a gestao ambiental empresarial pode
contribuir com a vantagem competitiva sustentavel de
uma empresa, a luz dos arcabougos teéricos da VBR e
da TI. Como resultado, sete proposicoes de pesquisas
sao sugeridas a partir da reflexdo da capacidade de
estratégias ambientais gerarem vantagem competitiva
sustentével nos termos da VBR e da TIL

Deseja-se evidenciar os limites e possibilidades
da gestao ambiental como vantagem competitiva sus-
tentavel sob a lente de duas abordagens tedricas cujos
pressupostos sobre o comportamento organizacional
sao antagonicos. Ou seja, pretende-se discutir como
a combinacdo dos recursos e capacidade internos e
o ambiente institucional podem favorecer a gestao
ambiental empresarial na geragdo e manutencao de
vantagem competitiva sustentavel.

Apesar da larga aplicacdo da VBR e da TI nos
estudos organizacionais, nao se localizaram estudos
no Brasil que tenham analisado o contexto estratégico
da gestao ambiental a partir do conjunto daquelas
referéncias tedricas (Periédicos brasileiros classificados
até o estrato B2 em dezembro de 2011 no sistema
CAPES/QUALIS, vinculados: (a) @ Unidade de En-
sino ou Pesquisa em Administracado de Empresas de
Institui¢coes de Ensino Superior, como Escola, Instituto,
Departamento ou Programa de Pés-Graduacdo em
Administracdo; ou (b) a Associacao representativa
dos Programas de Pés-Graduagédo em Administracéo.
Termo de busca: gestao ambiental). Em publicagdes
internacionais, identificaram-se pesquisas que aborda-
ram o fenébmeno a partir da VBR (RUSSO; FOUTS,
1997; SHARMA; VREDENBURG, 1998; ARAGON-
-CORREA; SHARMA, 2003; BAKER; SINKULA, 2005;
MENGUC; OZANNE, 2005) e da TI (JENNINGS;
ZANDBERGEN, 1995; SHARMA, 2000; DELMAS;
TOFELL, 2004; HUSTED; ALLEN, 2006). Contudo,
os estudos integrando-as ainda sao restritos e com
enfoques distintos do que é apresentado neste ensaio,
como pode ser observado em Hart (1995), Berrone
et al. (2007), Darnall, Henriques e Sadorsky (2008) e
Menguc, Auh e Ozanne (2010).
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A primeira parte do artigo discorre sobre a rela-
¢ao entre gestao ambiental e vantagem competitiva,
assim como sao apresentadas trés estratégias am-
bientais baseadas em uma revisao da literatura. Em
seguida, examinam-se os conceitos de Visao Baseada
em Recursos e da Teoria Institucional e sugerem-se as
proposicoes de pesquisas. Por fim, apresentam-se as
consideracoes finais com sugestoes de estudos futuros.

2 GESTAO AMBIENTAL E VANTAGEM
COMPETITIVA

Vantagem competitiva refere-se a posicao singular
ocupada pela organizacao no mercado, procedente de
estratégias que nao podem ser copiadas pelos concor-
rentes e que permitem a empresa usufruir beneficios
duradouros (COYNE, 1986; PORTER, 1991). A ex-
tensao temporal do efeito desses beneficios depende,
segundo Barney (1991), da dinamica estrutural do
setor econdmico em que a empresa esta inserida. Mu-
dangas no ambiente competitivo podem transformar
o que era fonte de vantagem competitiva em algo nao
mais valioso para a organizacao, levando ao término
da vantagem competitiva. (BARNEY, 1991)

A percepcao e a influéncia dos stakeholders
definem a forma com que a empresa deve incorpo-
rar o ambiente natural nas estratégias de negdcios
(MAIMON, 1994). Segundo Orsato (2002), a escolha
de estratégias ambientais deve ser motivada pelo seu
potencial de geragao de vantagem competitiva. Burke
e Logsdon (1996) afirmam que a responsabilidade
socioambiental é estratégica quando proporciona a
empresa beneficios relevantes aos seus negdcios, de
forma a contribuir para a efetividade da sua missao
organizacional.

Hart (1995) propés um modelo conceitual em
que analisa o potencial de geracao de vantagem com-
petitiva a partir do relacionamento da empresa com
o ambiente natural. A Visao Baseada em Recursos
Naturais (Natural-Resource-Based View) fundamenta-
-se na Viséo Baseada em Recursos e evidencia o meio
ambiente nas estratégias empresariais, ao combinar
trés estratégias ambientais (Prevencao de Poluicao,
Gerenciamento de Produtos e Desenvolvimento Sus-
tentavel), recursos e capacidade internos e vantagem
competitiva sustentavel.
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A estratégia de Prevencao de Poluicao almeja
minimizar ou eliminar as emissdes de gases, efluentes
e desperdicios de uma empresa, por meio do conti-
nuo aperfeicoamento das suas operacoes. Para tal, os
residuos devem ser eliminados, reduzidos, armazena-
dos, tratados, reciclados ou reutilizados com o uso de
equipamentos de controle de poluigéo, substituicao
de materiais ou inovacao no processo produtivo. Ao
proceder dessa forma, a empresa pode reduzir os seus
custos, aumentar a sua produtividade e eficiéncia e, por
consequéncia, sua lucratividade. Assim, essa estratégia
almeja a vantagem competitiva lastreada em custos.

A estratégia de Gerenciamento de Produtos, por
sua vez, focaliza o design do produto, notadamente,
sua composicdo e o impacto das fases de seu ciclo
de vida na natureza. Fundamenta-se na eliminacao
ou reducdo de materiais ndo renovéveis e téxicos
na composicao dos produtos, incluindo o processo
produtivo. Além disso, visa permitir que os produtos
sejam reusados, reciclados e descartados de forma
ecologicamente segura. Ela permite a empresa evitar
negdcios ambientalmente arriscados, redesenhar o
sistema de producao para reduzir passivos ambientais
e desenvolver novos produtos com menores custos. A
vantagem pode ser alcangada antecipando as agbes
dos concorrentes pelo acesso preferencial ou exclusivo
a importantes e limitados recursos (matéria-prima,
localizacao, consumidores) ou estabelecendo regras,
regulamentos ou padrbes que sdo especificamente
ajustados as capacidades da empresa.

Por fim, a estratégia de Desenvolvimento Susten-
tavel diz respeito ao engajamento e ao forte senso de
comprometimento da empresa no enfrentamento dos
problemas e dos desafios socioambientais da socieda-
de, especialmente os dos paises em desenvolvimento
e subdesenvolvidos. Por sua natureza holistica, tal
estratégia serve de pano de fundo as demais e baliza
a intencdo de perenidade dos negbcios, ao rejeitar a
geragao de lucro no curto-prazo a custa da exploragao
utilitarista do meio ambiente e da sociedade. Segundo
Hart (1995), representa uma estratégia alicercada no
compartilhamento e consenso de visdes de futuro no
ambiente interno em direcéo a inovacao e a melhoria
das condi¢bes do ambiente natural. Por tratar-se de
uma habilidade de dificil execugao, as empresas que
conseguem demonstrar capacidades em estabelecer
essas visdes compartilhadas poderao acumular os
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recursos necessarios para o desenvolvimento susten-
tavel mais rapidamente do que aquelas que nao as
priorizam.

A despeito das contribuicbes do trabalho de
Hart (1995) para compreensao do papel da gestao
ambiental na formagdo de vantagem competitiva
sustentavel, é possivel aperfeicoar sua proposta teé-
rica pela evidenciacao detalhada das estratégias em
termos de iniciativas ambientais. Além disso, algumas
das estratégias podem ter o seu escopo ampliado de
maneira a capturar o ambiente competitivo vigente
desta década. Portanto, fundamentando-se na revisao
da literatura, foram revisadas as estratégias ambientais
sugeridas por Hart (1995).

Trata-se de um esfor¢co de sistematizagdo das
indicacbes empiricas e tedricas acerca da viabilidade
da gestao ambiental para as estratégias empresariais;
logo, possui natureza de complementaridade e de nao
exclusividade. Nas secoes seguintes, as estratégias am-
bientais serdo analisadas a luz da Visao Baseada em
Recursos e da Teoria Institucional, a partir das quais um
conjunto de proposicoes sera apresentado. O Quadro 1
sumariza as trés estratégias, as categorias de iniciativas
ambientais e suas definicbes, as iniciativas e as refe-
réncias bibliogréaficas que subsidiaram sua construcéo.

A estratégia ambiental de Produtividade dos Re-
cursos diz respeito a eficiéncia e efetividade com que
uma empresa usa os seus recursos (PORTER; VAN
DER LINDE, 1995; VERFAILLIE; BIDWELL, 2000;
ORSATO, 2002). Para Porter e Van der Linde (1995),
a melhoria da produtividade dos recursos vai além do
controle da poluicao, pois considera a minimizagao dos
custos de producao, por meio da reducao ou elimina-
¢ao do consumo de matérias-primas.

Algumas empresas conseguem aproveitar mais
dos seus recursos do que outras, pois as primeiras
eliminam os desperdicios de esforcos, empregam tec-
nologias mais avancadas ou compreendem com maior
acuracia o gerenciamento de uma atividade especifica
ou um conjunto de atividades (PORTER; VAN DER
LINDE, 1995). Apesar de a contribuicao a vantagem
competitiva assemelhar-se a Prevencao de Poluicao
proposta por Hart (1995), isto é, reducéao de custos e
aumento da lucratividade, essa estratégia considera a
produtividade dos recursos como um fim e o controle
da poluigdo como um dos meios para alcanga-la. Nao
se limita ao controle da poluigao no processo produtivo,
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mas amplia o escopo da produtividade dos recursos
para o ambito das atividades de suporte organizacional
e para os riscos ambientais oriundos de transacoes
entre organizacoes.

A estratégia de Negdcios Sustentaveis consiste
na entrega de produtos que conjugam beneficios ao
meio ambiente com as necessidades dos consumidores
(ORSATO, 2002). Nao se restringe as orientacoes ao
processo produtivo e ao ciclo de vida do produto, como
é o caso da estratégia de Gerenciamento de Produtos
sugerida por Hart (1995). Os aspectos inerentes a

producao devem ser incorporados ao produto em
conjunto com os outros atributos, de forma a explicitar
aos consumidores sua natureza ecolégica. Isso porque,
segundo Coyne (1986), consumidores raramente
baseiam suas escolhas em caracteristicas internas
dos fornecedores que nao sejam refletidas em uma
diferenca percebida nos produtos. Logo, os atributos
ambientais devem minimizar o impacto da producao
e do uso do produto no meio ambiente, assim como
proporcionar ao consumidor beneficios utilitarios (de-
sempenho funcional) e simbélicos (sistemas de valores
e reconhecimento social).

INICIATIVAS FoNTE

Coleta seletiva, reciclagem, racionalizacao do uso e

ESTRATEGIA CATEGORIA DEFINICAO DA CATEGORIA
Racionalizacdo no consumo

Eficiéncia de matéria-prima, redugao
Operacional de desperdicios e gestao de

residuos, emissoes e efluentes.

Probabilidade de perdas
associadas a penalidades
decorrentes da inobservancia

Gestao de Riscos de obrigacdes ambientais ou

Produtividade dos Recursos

Auditoria ambiental; insercao da variavel risco
ambiental no estabelecimento de parcerias com
clientes, fornecedores e demais organizagdes.

descarte de materiais sélidos; controle das emissoes
de gases de efeito estufa; racionalizagao do uso

de energia e utilizacdo de fontes “alternativas”;
racionalizagao do uso de agua; tratamento e
descarte de efluentes; gestao de frota de veiculos/
deslocamentos pessoais; TI “verde”; ISO Ambiental.

Hart (1995); Orsato
(2002); Rohrich e
Cunha (2004).

Hart (1995); Nossa
(2002); Rohrich

e Cunha (2004);
Dixon,Mousa e
Woodhead (2005).

Utilizagao de materiais organicos, reciclados, ou

de baixo impacto na natureza na composicao dos
produtos; eficiéncia energética; prolongamento
do ciclo de vida do produto; doagao de parte

das receitas advindas das vendas para ONGs

reciclagem ou reuso; produtos facilitadores

tema na visao, missao, objetivos estratégicos ou
valores; treinamentos e eventos direcionados
ao publico interno; unidade organizacional ou
comité responsavel pela gestao ambiental.

Doacdes ou aliangas com ONGs, organizacoes
publicas e privadas, treinamentos e eventos

Ratificacao de acordos e/ou a participacao

Ambientais perdas geradas por negécios
realizados com contrapartes
que nao cumpriram
aquelas obrigacoes.
® -g Incorporagao de atributos
o > S
B ecolégicos nos produtos de
8 €  Produtos 3 produ
S 5 “Vordes” forma a oferecer maior valor
L aos clientes, com menor . . e~
Z =z . . . ambientais; habilitacao do produto para
1) impacto no meio ambiente.
das iniciativas de Eficiéncia Operacional.
Evidenciacao do engajamento Politica interna ambiental; incorporacéo do
Compromisso  da empresa com o meio
Corporativo ambiente e a forma com
Interno que o tema dialoga com
g a estratégia empresarial.
2
© . .
= . Patrocinio ou parceria
5 Compromisso .
& . em projetos externos
- Corporativo . . .
O ambientais que visam a o e
Externo B direcionados ao publico externo.
9 conservar a biodiversidade.
1
&
<
5
& Engajamento de empresas  em f6runs, como Agenda 21, Conselho
[+ para disseminar praticas

Autorregulacéao

que promovam um maior
comprometimento quanto
as questdes ambientais.

Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel, Carbon Disclosure Project,

Global Reporting Initiative, Objetivos do
Milénio e Pacto Global; participagao em
carteiras tedricas de acoes sustentaveis.

Hopfenbeck (1993);
Hart (1995);

Nossa (2002);
Orsato (2002).

Hart (1995);
Williams e Pei
(1999); Sanches
(2000); Corazza
(2003).

Sanches (2000);
Nossa (2002).

Quadro 1:Categorias e Iniciativas de Estratégias Ambientais
Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo
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Em suma, no que diz respeito ao produto verde
ou sustentavel: (a) sua cadeia de valor deve levar em
conta os impactos ambientais e sociais da produgao,
distribuicao, uso e descarte (HART, 1995); (b) seu
ciclo de vida deve ser prolongado (HOPFENBECK,
1993; HART, 1995); e (c) espera-se que propicie ao
consumidor algum valor no uso, ao considerar tanto
necessidades pessoais de origem ecoldgica, quanto
de outras origens. (STRAUGHAN; ROBERTS, 1999;
MILES; COVIN, 2000; LAROCHE; BERGERON;
BARBARO-FORLEO, 2001)

Por fim, a estratégia de Reputacao Corporativa
diz respeito as iniciativas ambientais direcionadas, prio-
ritariamente, ao aumento da reputacdo da empresa.
Adota o conceito de reputacéo proposto por Fombrun
(1996), para quem se refere ao conjunto de imagens e
de percepcoes que os publicos internos e externos tém
a respeito de uma empresa.

Uma vez que as organizagdes buscam maximizar
seu prestigio social, elas competem pelo reconhecimen-
to dos clientes, investidores, empregados, comunidade
e concorrentes. Uma boa reputacéo cria um obstaculo
de natureza intangivel dificil de suplantar, de forma que
para ser duradoura e resiliente, depende de investi-
mentos no relacionamento com os stakeholders. Logo,
as organizacbes investem em uma grande extensao
de atividades que induzem os grupos de interesses a
percebé-las como criveis, confidveis, honestas e res-
ponséaveis. (FOMBRUM, 1996)

As agdes ecoldgicas da estratégia de Reputacao
Corporativa estao ligadas a evidenciagao publica do
compromisso da empresa com 0 meio ambiente e,
por isso, nao lhe proporcionam beneficios financeiros
diretos, porém, podem oferecer reconhecimento social.
Contempla a elaboracao de politica ambiental interna,
a ratificacdo de acordos ou a participacédo em féruns
de discussbes sobre a biodiversidade e a filantropia
empresarial direcionada ao meio ambiente.

Apesar de distintas, faz-se necessério delimitar
a estratégia de Reputagao Corporativa em relacdo a
reputacao auferida pela adocao das demais estraté-
gias ambientais. A primeira diz respeito as iniciativas
ecoldgicas cujo fim é o aperfeicoamento da reputagéo,
antes mesmos dos retornos ambientais ou financei-
ros. Por exemplo, aderir aos Objetivos do Milénio ou
possuir uma unidade interna responsavel pela gestao
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ambiental ndo diminuem, por si mesmos, o impacto
das atividades da empresa na biosfera ou a reducao
dos seus custos operacionais. Contudo, ambas podem
sinalizar uma agenda de intengdes de compromissos
com a sociedade.

A segunda compreende a influéncia das estraté-
gias ambientais Produtividade dos Recursos e Negécios
Sustentdveis na construcdo da reputacao organizacio-
nal. Essa possibilidade pode ser verificada pela relacao
de interdependéncia formada entre elas, em termos
semelhantes aos indicados por Hart (1995) pertinen-
te as suas estratégias ambientais. Para posicionar no
mercado um produto como “verde” (Negbcios Susten-
taveis), a empresa deve preliminarmente diminuir suas
emissOes e desperdicios de materiais (Produtividade
dos Recursos), sem a qual, sua credibilidade pode ser
questionada. Para que seja possivel usufruir vantagem
competitiva calcada na Reputacdo Corporativa, antes
deve demonstrar competéncia tanto nos Negdbcios
Sustentaveis, quanto na Produtividade dos Recursos;
logo, as estratégias formam uma relacao de dependén-
cia de trajetéria. Tal como as estratégias econémicas
e mercadoldgicas, a reputagdo também pode criar
vantagem competitiva. (FOMBRUN; SHANLEY, 1990;
BARNEY, 1991)

Por fim, a preferéncia pela Reputacao Corporativa
ao invés da estratégia de Desenvolvimento Sustentavel
de Hart (1995) deve-se, sobretudo, pelo entendimento
de que essa, pela natureza do conceito de Desenvol-
vimento Sustentavel, deve ser compreendida mais
como um paradigma de negdcios do que uma estra-
tégia ambiental propriamente dita. Ou seja, refere-se
a um modelo de comportamento organizacional mais
abrangente, operacionalizado por meio de estratégias
empresariais que considerem “[...] as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das futuras
geracbes em satisfazer suas préprias necessidades”
(WCED, 1987, p. 43). Para isso, tém em vista a pros-
peridade econémica, a qualidade ambiental e a justica
social como principios de negécios (ELKINGTON,
1997). Apesar de tratar-se de uma discussao relevan-
te, prescindiu-se a uma reflexdo mais aprofundada a
respeito de Desenvolvimento Sustentavel no contexto
de vantagem competitiva, uma vez que esse debate
ultrapassa o escopo deste artigo.
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3 GesTAo AMBIENTAL comMo FONTE DE
VANTAGEM COMPETITIVA SEGUNDO A
VisAo BAseapA EM RECURSOS

Os recursos sao a unidade de anélise da Visao
Baseada em Recursos (BARNEY; HESTERLY, 2004).
Para Russo e Fouts (1997), os recursos e as capacidades
constituem (a) os ativos fisicos, as tecnologias e as habi-
lidades para aplica-las no contexto organizacional; (b)
os recursos humanos e as capacidades organizacionais,
o que inclui cultura, comprometimento e capacidades
para integracao e comunicacao; e (c) os recursos intan-
giveis, como reputacao, marca e o discernimento po-
litico. J& as capacidades dizem respeito as habilidades
de a organizacao integrar e coordenar os recursos, em
combinacao com o0s processos organizacionais, com a
finalidade de alcancar o objetivo desejado. (BARNEY,
1991; AMIT, SCHOEMAKER, 1993)

Barney (1991) afirma que vantagem competitiva
diferencia-se de vantagem competitiva sustentavel. O
primeiro caso ocorre quando a empresa desenvolve
uma estratégia de geragao de valor que néo esteja ao
mesmo tempo em implementacgéo por algum atual ou
potencial concorrente. Na segunda situacédo, além de
nao estar em consideracao, nao deve ser susceptivel
a duplicagao por outras empresas. (BARNEY, 1991)

Uma vez que a vantagem competitiva é sustenta-
vel quando os beneficios nao podem ser duplicados, se
todas as empresas possuem 0s mesmos recursos estra-
tégicos (perfeita homogeneidade de recursos) e podem
acessa-los e transferi-los segundo a sua conveniéncia
(perfeita mobilidade de recursos), é possivel que as
empresa concebam e implantem estratégias iguais. Ao
proceder dessa forma, todas poderao se beneficiar da
melhoria de eficiéncia e eficAcia nos mesmos termos
e extensoes e, por conseguinte, a vantagem nao sera
sustentavel (BARNEY, 1991). Dessa forma, Barney
(1991) defende que a busca por fontes de vantagem
competitiva sustentével deve focalizar a heterogenei-
dade e a imobilidade de recursos entre as empresas.

Um recurso que é valioso em um setor econémi-
co ou em um momento especifico pode falhar em ter
0 mesmo valor em contextos ou em épocas distintas
(RUSSO; FOUTS, 1997). Ademais, é pouco provavel
que duas organizacoes se parecam semelhantes, uma
vez que cada uma possui o seu préprio conjunto de
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experiéncias, ativos, pericias e cultura organizacional
(COLLIS; MONTGOMERY, 2008). Desse modo, a
Visao Baseada em Recursos concentra-se nas imper-
feicbes dos fatores de mercado, evidencia a hetero-
geneidade e os variados niveis de especializacao das
empresas e analisa a limitada transferibilidade dos
recursos corporativos. (AMIT, SCHOEMAKER, 1993)

Segundo Barney (1991), a vantagem competiti-
va somente pode ser sustentada se a capacidade de
criar vantagens é suportada por recursos estratégicos,
os quais devem possuir as seguintes caracteristicas:
(a) valiosos, de forma a explorar oportunidades e/
ou neutralizar ameacas no ambiente da organizacao;
(b) raros entre os atuais e potenciais concorrentes; (c)
imperfeitamente imitaveis, decorrente de pelo menos
uma das seguintes razdes: dependéncia de trajetéria
para obtencao do recurso (condicoes histéricas de aqui-
sicao), causalidade ambigua na relacéo entre o recurso
e a vantagem competitiva (quando ambos n&o sao
devidamente compreendidos) ou pela complexidade
social do recurso; e (d) ndo devem possuir substitutos
equivalentes detentores dos atributos anteriores.

Dierickx e Cool (1989), por seu turno, asseveram
que os ativos (ou recursos) somente geram vantagem
competitiva caso sejam néo imitaveis, ndo substituiveis
e nao comercializaveis. Sobre esse ultimo atributo, os
autores afirmam que a aquisicao de ativos comercia-
lizaveis no mercado de fatores ndo traz a vantagem
competitiva sustentavel, exatamente pela possibilidade
de serem adquiridos pelos concorrentes. Somente
os ativos desenvolvidos e acumulados internamente
seriam capazes de proporcionar aquele tipo de van-
tagem, como é o caso da reputagao, confianca dos
stakeholders na empresa e a lealdade dos clientes.
Dessa maneira, o desafio dos administradores é iden-
tificar, desenvolver, proteger e explorar esses tipos de
recursos. (AMIT; SCHOEMAKER, 1993)

A selecao e acumulacédo de recursos dependem
da estrutura de decisdes da empresa e dos fatores
estratégicos externos, determinando quais recursos
sao escolhidos, como podem ser desenvolvidos, ad-
quiridos, utilizados e depreciados (DIERICKX; COOL,
1989; BARNEY, 1991; OLIVER, 1997). Os fatores
estratégicos externos representam, basicamente, o
poder de barganha dos comparadores e fornecedores,
o grau de competicdo do ramo econémico e a estru-
tura de mercado. O processo decisério é guiado pela
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racionalidade econémica em busca da efetividade e
dos ganhos anormais por intermédio dos recursos.
(OLIVER, 1997)

Segundo Collis e Montgomery (2008), a Visao
Baseada em Recursos considera tanto a anélise interna
quanto a perspectiva externa — ambiente competitivo.
Essa conciliacao se da pela combinacao das capaci-
dades internas da organizacao (o que ela realiza bem),
com o seu ambiente externo, isto é, a demanda do
mercado e a oferta dos concorrentes (COLLIS; MON-
TGOMERY, 2008). E realizado, pois, o ajuste entre o
que a organizagao é habil em fazer com a oportunidade
para ser explorada (RUSSO; FOUTS, 1997). Todavia,
nao se trata de uma tarefa simples e direta, uma vez
que, segundo Amit e Schoemaker (1993), as decisdes
relacionadas a administracao dos recursos sao baliza-
das (a) pela incerteza em relacao ao macroambiente,
ao comportamento dos concorrentes e as preferéncias
dos clientes; (b) pela complexidade em relacao aos
aspectos que moldam o ambiente da organizagéo e a
sua percepcao pelos atores; e (c) pelos conflitos inte-
rorganizacionais entre os gestores e aqueles que sédo
afetados por eles.

Nos termos da Visdo Baseada em Recursos, a
efetividade da estratégia ambiental em gerar vantagem
competitiva sustentavel é funcao das caracteristicas dos
recursos e das capacidades inerentes as iniciativas que a
compdem. Uma estratégia ambiental se operacionaliza
por meio de iniciativas, tais como, reaproveitamento de
materiais (Estratégia de Produtividade dos Recursos),
produtos que utilizam em sua composicao matéria-
-prima de origem biolégica (Estratégia de Negécios
Sustentaveis) ou o patrocinio de programas de con-
servacao da biodiversidade (Estratégia de Reputacao
Corporativa). Para que a vantagem seja estabelecida,
os recursos e capacidades que sustentam as iniciativas
ambientais devem ser estratégicos, quer dizer, possuir
os atributos descritos por Dierickx e Cool (1989) e Bar-
ney (1991), os quais proporcionarao a heterogeneida-
de entre as empresas. Se os recursos e capacidades nao
detém alguma daquelas caracteristicas, aumenta-se a
probabilidade de homogeneidade dos recursos entre
as empresas e, portanto, diminui-se a possibilidade de
a vantagem competitiva ser sustentavel.

Dessa forma, a seguinte proposicao de pesquisa
¢é sugerida:
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Proposicao 1: A adocao de qualquer uma
das estratégias ambientais proporcionara Van-
tagem Competitiva Sustentavel a uma empresa
se os recursos e as capacidades que sustentam
a estratégia ambiental forem valiosos, raros,
imperfeitamente imitaveis, insubstituiveis e nao
comercializaveis, ceteris paribus.

A estratégia de Negdcios Ambientais possui uma
especificidade complementar relacionada ao grau de
aspiracao do produto ambiental pelos consumidores.
Uma vantagem competitiva é significativa quando os
consumidores percebem diferencas consistentes em
importantes atributos de um produto, em relacéo aos
produtos dos demais competidores, devido a lacuna de
recursos e de capacidades entre a empresa e os concor-
rentes. Essas diferencas percebidas devem ser inerentes
a algum atributo do produto que seja critério essencial
do consumidor para a escolha de determinada marca.
Por conseguinte, a vantagem competitiva sustentavel
depende da perenidade dos atributos criticos do pro-
duto (eles podem alterar-se ao longo do tempo) e da
lacuna de recursos e de capacidades entre a empresa
e seus concorrentes. (COYNE, 1986)

Nesse sentido, para que um produto “verde”
contribua com a vantagem competitiva sustentavel,
seu atributo ambiental deve compor o repertério de
critérios chave de escolha do consumidor. Laroche,
Bergeron e Barbaro-Forleo (2001), em um pesquisa
para identificar quais as principais variaveis predito-
ras da disposicdo dos clientes a pagarem um preco
premium por produtos “verdes”, verificaram que um
determinado comportamento favoravel do consumidor
ao meio ambiente nao implica a adesao incondicional
aos demais comportamentos ecologicamente corretos.
Em outras palavras, aquele que recicla papel pode nao
ser 0 mesmo que pagaria mais por um detergente com
baixo teor de fosfato.

Uma questao adicional surge, entdo, quando o
beneficio direto do atributo ambiental pode ser dire-
cionado ao consumidor, a sociedade ou ao meio am-
biente. Na primeira situacao, tém-se como exemplos,
a utilizacdo de materiais organicos na composicao dos
produtos (mais saudaveis ao ser humano), o menor
consumo de energia no uso (reducéo de despesas) ou
o aumento do seu ciclo de vida (menor perecibilidade).
As duas ultimas situagbes podem ser exemplificadas
pela utilizacao de materiais reciclados na composicao
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dos produtos (menor consumo de recursos naturais)
ou pela doacao de parte das receitas de vendas para
ONGs para investimentos em acdes de preservagao
ambiental.

Os consumidores podem atribuir importancias
distintas aos atributos ambientais a depender do prin-
cipal beneficiario de seu aspecto utilitario: o préprio
consumidor, a sociedade ou o ambiente natural. Nessa
questao reside o duplo desafio do gestor em identificar
se os clientes desejam produtos com atributos ecolégi-
cos e verificar quais desses s&o valorizados e capazes
de gerar heterogeneidade entre as empresas.

Portanto, espera-se que a Estratégia de Negbcios
Sustentaveis contribua com a vantagem competitiva
sustentavel se o atributo ecoldgico representar pelo
menos um dos critérios-chave no processo de compra
do consumidor. A partir dessa discussao, apresenta-se
a seguinte proposicao de pesquisa:

Proposicao 2: A adocao da estratégia am-
biental de Negécios Sustentaveis proporcionara
Vantagem Competitiva Sustentavel a uma em-
presa se (a) as condicoes da Proposicao 1 forem
atendidas e (b) se os produtos com atributos
ambientais forem desejados pelos consumido-
res, ceteris paribus.

4 GEesTAo AMBIENTAL coMmo FONTE DE
VANTAGEM COMPETITIVA SEGUNDO A
TeORIA INSTITUCIONAL

As instituicoes sédo delimitadores criados pelo
homem que formatam e organizam as interagdes so-
ciais, politicas e econémicas (NORTH, 1991). Trata-se
de procedimentos, protocolos, normas e convencoes
inerentes a estrutura organizacional da comunidade
e da economia politica (HALL; TAYLOR, 2003). Sao
provedoras de padrdes morais e cognitivos, os quais, a
partir da interpretacao individual, orientam os compor-
tamentos. Dessa forma, elas influenciam a identidade,
a imagem de si e as preferéncias que guiam a acéo.
(HALL; TAYLOR, 2003)

As instituicoes sao desenvolvidas para criar ordem
e reduzir as incertezas nas situacoes de troca e sao re-
presentadas tanto por elementos informais quanto por
formais. O primeiro, de natureza subjetiva, é expresso
por meio de sancdes, costumes, cédigos de conduta
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e tradicoes. O segundo, fundamentado por regras sis-
tematizadas, evidencia-se por meio de cédigos legais
(NORTH, 1991). A Teoria Institucional, afirma Scott
(2005), investiga como esses elementos delimitadores
sao criados, difundidos, adotados e adaptados no espa-
¢o e no tempo, assim como caem em declinio e desuso.

O contexto institucional inclui a cultura interna,
assim como as regras e crencas adjacentes a atividade
organizacional que definem ou impoem a empresa um
comportamento socialmente aceitavel (OLIVER, 1997;
CARVALHO; VIEIRA, 2003). O Estado, a sociedade,
os concorrentes, os comparadores e os fornecedores
sao alguns dos atores externos que estimulam a orga-
nizacdo a conformar-se segundo o contexto institu-
cional (ZUCKER, 1987; OLIVER, 1997). Elementos
institucionais provindos de fontes externas, como por
exemplo, regras, normas e crencas, séo formadas pelas
continuas interagdes sociais da organizacao, enquanto
outras sao obtidas diretamente dos seus ambientes.
(SCOTT, 2008)

Do ambiente externo provém grande parte da
pressao institucional (ZUCKER, 1987). Para aumentar
o fluxo de recursos provindos da sociedade e suas
chances de sobrevivéncia, as organizagdes procuram
conformar sua estrutura e estratégia ao ambiente
institucional (ZUCKER, 1987; CARVALHO; VIEIRA,
2003). Como consequéncia desse processo adaptativo,
DiMaggio e Powell (2007) assinalam que as mudancas
organizacionais tendem a ser mais incentivadas pela
busca da homogeneizagao (isomorfismo) entre as orga-
nizacoes, do que pelo direcionamento competitivo. Isso
¢é motivado, principalmente, por um comportamento
autodefensivo diante das contingéncias a respeito das
quais as organizacOes nao possuem o entendimento
adequado ou solucbes proprias para gerencia-las
(CARVALHO; VIEIRA, 2003). Logo, segundo DiMag-
gio e Powell (2007), as caracteristicas organizacionais
sao ajustadas para que se tornem compativeis com as
do ambiente. Esse comportamento reativo enseja a
seguinte proposicao de pesquisa:

Proposicao 3: As estratégias ambientais
deixam de proporcionar vantagem competitiva
sustentavel se a motivacao pela sua implemen-
tacao for o isomorfismo ao invés do direciona-
mento competitivo, ceteris paribus.

Hart (1995) defende que a abordagem baseada
apenas nos recursos internos nao é suficiente para
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manter a vantagem competitiva. A legitimidade social
também influencia o comportamento organizacional e,
portanto, a vantagem competitiva deve ser construida
considerando o ambiente institucional. Hart (1995, p.
999) argumenta que a legitimidade externa pode “[...]
reforcar e diferenciar a posicdo de uma organizacéo,
por meio dos efeitos positivos de uma boa reputacao’.
Assim, as estratégias ambientais servirao a finalidade
da empresa em estabelecer vantagem se as suas inicia-
tivas também estiverem aderentes as expectativas do
contexto institucional e, portanto, socialmente legitima-
das. Por exemplo, uma empresa petrolifera especiali-
zada em prospecgao no oceano provavelmente obtera
maior aprovagao social se algumas de suas iniciativas
ambientais considerarem a protecao e a recuperacao
da fauna e da flora maritimas. Logo, sugere-se como
proposicao de pesquisa:

Proposicao 4: A adocao de qualquer uma
das estratégias ambientais proporcionara Van-
tagem Competitiva Sustentavel se as suas ini-
ciativas ambientais estiverem em conformidade
com as expectativas do contexto institucional
da empresa, ceteris paribus.

O contexto institucional influencia sobremaneira o
processo de selecéo de recursos e, portanto, a heteroge-
neidade e a vantagem competitiva organizacional. Em
decorréncia desse contexto, as organizagbes adquirem
diferentes recursos e desenvolvem caminhos idiossin-
craticos; a heterogeneidade nao é apenas uma funcao
dos fatores de mercado, mas também do contexto ins-
titucional (OLIVER, 1997). Dessa maneira, o contexto
institucional estimula a aquisi¢éo e o desenvolvimento
de um conjunto de recursos superiores.

Delmas e Tofell (2004) afirmam que as organiza-
¢bes adotam um conjunto de préaticas ambientais distin-
tas, porque elas interpretam as pressoes institucionais
de formas diferentes. O engajamento nas iniciativas
ambientais varia em razao dos diversos niveis de
pressao institucional. No entanto, grande parte dessa
variabilidade provém, sobretudo, do processo organi-
zacional que traduz as pressdes objetivas em pressdes
percebidas. (DELMAS; TOFELL, 2004)

Ainda que as empresas possuam percepgoes
distintas acerca das pressdes objetivas de natureza
ecoldgicas, se reagirem em direcao ao isomorfismo,
diminui-se a heterogeneidade dos seus recursos e ca-
pacidades. Uma vez que a estratégia ambiental é um
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recurso organizacional, o aumento da homogeneidade
entre as empresas inviabiliza, segundo Barney (1991),
o estabelecimento de vantagem competitiva susten-
tavel. Por outro lado, o direcionamento competitivo
implica em descobrir uma posicdo étima dentro do
setor econdmico para que a empresa possa influenciar
em seu favor, as forcas que dirigem a concorréncia
(PORTER, 1986). Assim, uma estratégia ambiental
serd efetiva se ela diferenciar-se em relagéo as demais
empresas.

DiMaggio e Powell (2007) esclarecem que o
isomorfismo institucional em uma organizagdo pode
ocorrer por meio trés mecanismos. O isomorfismo
coercivo compreende as pressoes formais e informais
provindas de organizagbes com quem mantém rela-
¢oes de dependéncia, quer dizer, aquelas essenciais a
sobrevivéncia. Sao exemplos de processos coercivos
as determinagdes e legislagoes do Estado, a relacao
entre matrizes e filiais e a relagédo entre compradores
(oligopsénio) e fornecedores (oligopdlio). O isomorfis-
mo mimético origina-se da imitacdo de organizacoes
percebidas como bem sucedidas ou mais legitimas
em um ambiente de incerteza. DiMaggio e Powell
(2007) justificam a ocorréncia desse tipo de isomor-
fismo quando as tecnologias organizacionais sao mal
compreendidas, quando os objetivos sdo ambiguos
ou diante de um ambiente de incerteza. Para Selznick
(1996), o mimetismo é considerado uma resposta a
incerteza mais consistente com a ansiedade do que com
o esforco racional orientado a solucao dos problemas.
Por fim, o isomorfismo normativo, refere-se a “[...]
formas comuns de interpretacdo e de agao frente aos
problemas que se péem em evidéncia na vida orga-
nizacional” (CARVALHO; VIEIRA, 2003, p. 34). Esse
processo se manifesta pela profissionalizacdo, a qual
consiste na congregacao de pessoas com ocupagoes
semelhantes e, portanto, compartilham dos mesmos
conhecimentos e normas. Tal mecanismo pode ser
representado, também, por organizacoes lideres (nor-
malmente aquelas com maiores visibilidades em seus
setores) ou por associacoes e redes de organizacdes.

A estratégia ambiental de Produtividade dos
Recursos abrange um conjunto de iniciativas que vi-
sam a racionalizacdo no consumo de matérias primas
(desde o suporte administrativo até todo o processo
logistico), assim como a gestao de residuos, emissoes
de gases e efluentes. Inclui as decisdes acerca da for-

161



Patrick Michel Finazzi Santos ¢ Rafael Barreiros Porto

ma de adquirir, utilizar, descartar, reutilizar, reciclar e
economizar quaisquer matérias-primas e residuos. Seu
potencial de geracdo de vantagem competitiva deriva
da possibilidade da reducgao dos custos de producéo,
do aumento da produtividade e da eficiéncia organi-
zacional. (VERFAILLIE; BIDWELL, 2000)

Contudo, uma vez que o uso de qualquer recurso
ambiental gera custos externos negativos (MOTTA,
2008), o poder publico desenvolve instrumentos re-
gulatérios para remover, limitar, evitar ou compensar
danos ao patriménio natural, causados tanto pela
produgao quanto pelo consumo dos produtos (HO-
PFENBECK, 1993; MOTTA, 2008). A regulacao se
faz presente por meio de restrigdes, penalidades ou
exigéncias que podem requerer a reestruturacdo do
processo produtivo de empresas de um setor econo-
mico, tendo em vista a necessidade de conformacao
a pressao legal. Essa pressdao pode provir, também,
dos (a) consumidores sensiveis a gestao ambiental
das empresas (HOPFENBECK, 1993; STRAUGHAN;
ROBERTS, 1999; MOTTA, 2008) e (b) fornecedores
que gerenciam o risco ambiental de suas relagbes co-
merciais. (HOPFENBECK, 1993)

Dessa maneira, as empresa deverao implementar
iniciativas ambientais que possam ajudé-las na reducao
de seus custos e desperdicios, contudo, as imposicoes
legais normalmente nao afetam apenas uma empre-
sa, mas também, os membros da mesma atividade
econdémica. Diante disso, a heterogeneidade entre
as empresas deixa de existir e, consequentemente,
a estratégia ndo subsidiard a vantagem competitiva
sustentavel. Portanto, propde-se que:

Proposicao 5: Quanto maior o isomorfismo
coercivo, menor é a possibilidade de que a estra-
tégia ambiental de Produtividade dos Recursos
proporcione Vantagem Competitiva Sustentavel,
ceteris paribus.

A estratégia ambiental de Negdcios Sustentaveis
compreende os produtos que possuem atributos ecol6-
gicos que se traduzem por meio da entrega de maiores
beneficios ou menores custos ambientais do que os
seus correlatos. Segundo Orsato (2002), a sua viabi-
lidade depende da disposicédo dos clientes em pagar
pela diferenciacao, da disponibilidade de informacoes
confidveis ao consumidor acerca do desempenho
ambiental do produto e das barreiras a imitacao pelos
concorrentes.
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No entanto, tal como ocorrem em outros modelos
de gestao, na gestao ambiental o processo de imitacao
se faz presente pela compreensao disseminada de
que é possivel diversificar os negdcios explorando o
mercado “verde”. Os membros do setor econémico
compartilham da expectativa de que se deve incluir
o atributo ambiental em seus produtos, uma vez que
h& um mercado cativo e disposto a pagar um preco
adicional para usufrui-los.

Essa situacao intensifica-se quando empresas
percebidas como mais legitimas ou bem-sucedidas
passam a comercializar tais produtos, transformando-se
em referéncia no setor. Decorre, entao, que a

[...] ubiquidade de certos tipos de arranjos estru-
turais pode mais ser creditada a universalidade
dos processos miméticos do que a qualquer
evidéncia concreta de que os modelos adota-
dos incrementam a eficiéncia. (DIMAGGIO;
POWELL, 2007, p. 125)

Nessas circunstancias, os atributos ambientais
néo sao mais suficientes para discriminar os produtos,
de maneira que a estratégia de Negécios Sustentéaveis
pode nao proporcionar vantagem competitiva susten-
tavel a empresa. Logo, tem-se como proposicao de
pesquisa:

Proposicao 6: Quanto maior o isomorfis-
mo mimético, menor a possibilidade de que a
estratégia ambiental de Negécios Sustentaveis
proporcione Vantagem Competitiva Sustentavel,
ceteris paribus.

Diversas agoes sao desenvolvidas por empresas
e por atividades econdmicas para empreender e disse-
minar praticas ambientais que promovam uma maior
responsabilidade entre elas, ensejando em mecanis-
mos de autorregulacao (PRATT; ROJAS, 2001). Tais
iniciativas contemplam a ratificacdo de acordos e/ou
a participacdo em féruns permanentes de discussoes,
como, a Agenda 21, o Global Reporting Initiative, os
Objetivos do Milénio, o Pacto Global e a participa-
¢ao em carteiras tedricas de acbes sustentaveis, para
aquelas que possuem acdes negociadas em Bolsas de
Valores. Uma vez que se tratarem de redes relacionais
disseminadoras de préaticas ambientais, espera-se que
seus membros as implementem-nas e divulguem-nas
ativamente ao publico externo.
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A estratégia ambiental de Reputacdo Corpora-
tiva fundamenta-se no esforco de concertagédo dos
interesses ecoldgicos dos stakeholders da empresa,
assim como na comunicacao intensiva das iniciativas
ambientais. Assim, quanto mais uma empresa esta
engajada em redes de discussao e de autorregulacao
ambientais, mantendo as demais condi¢bes constantes,
mais ela se assemelhara as outras empresas no que se
refere a adogao de iniciativas de natureza ecoldgica.
Procedendo da mesma forma que as demais, aumenta-
-se a homogeneidade da imagem que os consumidores
tém sobre as empresas do mesmo setor econdmico e,
portanto, a estratégia de Reputacao Corporativa deixa
de contribuir para o estabelecimento de vantagem
competitiva sustentavel. Emerge a proposicao que:

Proposicao 7: Quanto maior o isomorfis-
mo normativo, menor a possibilidade de que a
estratégia ambiental de Reputacao Corporativa
proporcione Vantagem Competitiva Sustentavel,
ceteris paribus.

5 ConNsIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo discutir em quais
condicbes a gestao ambiental pode contribuir com a
vantagem competitiva sustentavel de uma empresa,
segundo os arcaboucos tedricos da Visao Baseada em
Recursos (VBR) e da Teoria Institucional (TI). Como
resultados, sete proposicoes de pesquisas foram suge-
ridas a partir da reflexao da capacidade de estratégias
ambientais gerarem vantagem competitiva sustentavel
nos termos da VBR e da TI.

O artigo assume a premissa de que se deve com-
preender o papel da gestao ambiental de uma empresa
na construcao de sua vantagem competitiva sustentavel
com base em seus ambientes internos e externos, em
uma relagéo de interdependéncia. Em outras palavras,
o processo de engajamento de uma empresa a gestao
ambiental até o gozo da vantagem competitiva sus-
tentavel derivada desse comportamento, depende da
combinacao entre os recursos e capacidades internos
e o ambiente institucional.

A partir da revisao da literatura, constatou-se que
a VBR e a Tl assumem pressupostos distintos acerca do
comportamento de uma empresa. Na VBR as decisoes
organizacionais fundamentam-se na racionalidade
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econdmica (maximizagéo dos recursos), as quais sao
moderadas pelo contexto econémico. Na Tl as escolhas
possuem orientagdo normativa e visam a conformagao
com o contexto social. Segundo a VBR, as imperfeicoes
do mercado de fatores geram heterogeneidade entre as
empresas, proporcionando variacdes entre os recursos
e as estratégias. Por outro lado, na Tl as pressoes sociais
externas tendem a levar a imitagdo entre empresas,
reduzindo a variabilidade de estruturas e de estratégias.
Ainda que a VBR seja direcionada para o am-
biente interno de uma empresa, a consideracao do
ambiente externo também é relevante, pois sinaliza
as oportunidades e as ameacas que podem ser ex-
ploradas ou minimizadas, a depender dos recursos e
das capacidades organizacionais. Por outro lado, a TI
defende que o ambiente externo pressiona a adocao
de determinados comportamentos internos tendo em
vista a necessidade de aprovagao social. Logo, “[...] a
habilidade de uma organizagao em gerar lucro a partir
de recursos e capacidades dependerd, primeiramente,
da sua efetividade em gerenciar o contexto social des-
ses recursos e capacidades”. (OLIVER, 1997, p. 710)
A VBR e a TI fornecem um conjunto de referén-
cias complementares para entender a relacdo entre
gestdo ambiental e vantagem competitiva. A vanta-
gem competitiva, nos termos da Visao Baseada em
Recursos, é movida pela aptidao de a empresa em
desenvolver e acumular recursos ecoldgicos valiosos,
raros, imperfeitamente imitveis, insubstituiveis e nao
comercializaveis capazes de causar heterogeneidade
em relacdo aos seus concorrentes. Por sua vez, sob
a Otica da Teoria Institucional, as empresas possuem
percepcoes distintas acerca das pressdes sociais de
natureza ecoldgicas, porém, reacoes em direcao ao
isomorfismo tendem a reduzir o potencial de geracao
de vantagem competitiva das estratégias ambientais.
Levando em conta a abordagem deste ensaio, ao
menos oito condicdes devem ser satisfeitas simultanea-
mente, para que qualquer uma das estratégias ambien-
tais corrobore com a geragao de vantagem competitiva
sustentavel. As cinco primeiras condigdes estao vincula-
das a VBR e estao contidas na Proposicao 1: os recursos
e capacidades mantenedores da estratégia devem ser
(a) valiosos, (b) raros, (c) imperfeitamente imitaveis,
(d) insubstituiveis e (e) nao comercializaveis. As trés
condicoes restantes estao associadas a TI: (f) estratégia
ambiental orientada a competitividade — Proposicao
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3; (g) estratégia ambiental em conformidade com as
expectativas do contexto institucional — Proposicéo 4;
e (h) minimizagdo do isomorfismo entre as empresas
— Proposicoes 5, 6 e 7.

As organizacdes devem reconhecer que a gestao
ambiental desempenha papel especifico para a estraté-
gia empresarial e, na mesma medida, colabora para a
manutengao dos negécios. A compreensao desse papel
pode auxiliar as empresas na alocagéo de esforgos na
extensado dos beneficios passiveis de serem auferidos,
de forma a cooperar com a missao da organizacao e,
ao mesmo tempo, com o meio ambiente. Imputar a
gestao ambiental o oficio de articulador da vantagem
competitiva sustentavel, sem o devido entendimento
de suas funcoes e limites, pode representar um equi-
voco com consequéncias diretas para competitividade
empresarial.

Nesse sentido, é imperioso que as empresas
dimensionem os objetivos dos seus engajamentos am-
bientais. Ha iniciativas ambientais que dizem respeito a
sobrevivéncia da empresa, como é o caso daquelas que
visam a atender regulamentagdes ambientais. Devem
ser implementadas, nao obstante o tipo de relaciona-
mento que a empresa possui com 0 meio ambiente.
Por outro lado, existem iniciativas que favorecem a
reducéo dos custos de operacao e dizem respeito a
eficiéncia operacional. Por exemplo, a reducao no
consumo de agua, luz, papel e cartuchos de impressao
e o reaproveitamento de materiais sélidos.

De igual modo, héa iniciativas que buscam o
reconhecimento publico de que a empresa é ecologi-
camente responsavel, tais como, agdes de educacao
ambiental por meio de midias externas, estabelecimen-
to de politicas ecolégicas corporativas e patrocinio de
projetos de protecao a natureza. Quer dizer, trata-se de
acoes premeditadamente desenvolvidas pela empresa,
segundo sua conveniéncia e interesses estratégicos e
negociais.

Logo, diversos motivos subsistem para que inicia-
tivas em gestao ambiental sejam desenvolvidas pelas
empresas. Entretanto, recomenda-se que a anélise da
possibilidade de obtencao de vantagem competitiva
sustentavel seja ponderada pelas condicionantes da
VBR e da TI, tal como discutido neste artigo. A partir do
diagnéstico, é possivel que a aplicacao da gestdo am-
biental com aquela finalidade néao seja recomendada.
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Decorre, pois, que pesquisas futuras devem inves-
tigar se a vantagem competitiva sustentavel pode ser
usufruida por organizagbes que adquirem e mantém
recursos ambientais idiossincraticos e que ao mesmo
tempo, detém legitimidade social por comportarem-se
de forma ambientalmente correta em um contexto nao
isomérfico. Para tal, pode-se submeter as proposicoes a
testes empiricos que: (a) privilegiem o uso de miltiplos
meétodos e técnicas de coleta e andlise de dados; (b)
contemplem a visao das diversas partes interessadas
pela gestao ambiental do(s) objeto(s) de estudo; e (c)
abranjam distintos momentos temporais (longitudinal),
industrias e regides geogréficas.

Por tratar-se de um ensaio tedrico, as discussoes
apresentadas neste artigo ndo sao conclusivas. A sua
natureza exploratéria implica considerar outros arran-
jos de estratégias e iniciativas em gestao ambiental,
assim como diferentes niveis de anélise do fenémeno
(setorial, nacional e internacional). Além disso, é
imperioso confrontar o tema com outros substratos
teéricos da area de Organizagbes, notadamente, aque-
les que dialogam com a Economia, Ciéncias Politicas
e Sociologia.

REFERENCIAS

AMIT, R.; SCHOEMAKER, P, J. H. Strategic assets and
organizational rent. Strategic Management Journal,
Chicago, v. 14, n. 1, p. 33-46, jan. 1993.

ARAGON-CORREA, J. A.; SHARMA, S. A contingent
resource-based view of proactive corporate environmental
strategy. Academy of Management Review, Briarcliff
Manor , v. 28, n. 1, p. 71-88, 2003.

BAKER, W.; SINKULA, J. Environmental marketing
strategy and firm performance: Effects on new product
performance and market share. Journal of the
Academy of Marketing Science, Ruston, v. 33, n. 4, p.
461-475, 2005.

BARBIER]I, J. C. Gestao ambiental: conceitos, modelos
e instrumentos. 2. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2007.

BARNEY, J. B. Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage. Journal of management, [S.l.], v. 17, p.
99-120, 1991.

Revista de Ciéncias da Administracdo * v. 15, n. 35, p. 152-167, abr. 2013



A Gestao Ambiental como Fonte de Vantagem Competitiva Sustentavel: contribuicdes da Visdo Baseada em Recursos e da Teoria Institucional I

BARNEY, J. B.; HESTERLY, W. Economia das
organizacdes: entendendo a relacdo entre organizacao e a
analise econdmica. In: CLEGG, S.; HARDY, C; NORD, D.
(Org.) Handbook de Estudos Organizacionais. Sao
Paulo: Atlas, 2004. (v. 3, p.131-179)

BERRONE, P, et al. Can Institutional forces create
Competittive Advantage? Empirical Examination of
Environmental Innovation. Working Paper n. 723,
University of Navarra, p. 1-25, nov. 2007. Disponivel
em: <http://orff.uc3m.es/bitstream/10016/6718/1/can_
fosfuri 2007 _wp.pdf>. Acesso em: 2 jan. 2012.

BURKE, L.; LOGSDON, J. M. How Corporate Social
Responsibility Pays Off. Long Range Planning, [S.1.], v.
29, n. 4, p. 495-502, Aug. 1996.

BURSZTYN, M. Armadilhas do progresso: contradicoes
entre economia e ecologia. Revista Sociedade e
Estado, Brasilia, v. X, n. 1, p. 97-124, jan./jun.1995.

CARVALHO, C. A.; VIEIRA, M. M. E Contribuicoes da
perspectiva institucional para a andlise das organizacoes:
possibilidades tedricas, empiricas e de aplicacao.

In: CARVALHO, C. A,; VIEIRA, M. M. F (Org.).
Organizacées, cultura e desenvolvimento local:

a agenda de pesquisa do Observatério da Realidade
Organizacional. Recife: UFPE, 2003.

COLLIS, D. J.; MONTGOMERY, C. A. Competing on
Resources. Harvard Business Review, Boston, p. 140-
150, July/Aug. 2008.

CORAZZA, R. I. Gestao ambiental e mudancgas da
estrutura organizacional. Revista de Administracao
de Empresas — Eletrénica, [on-line], v. 2, n. 2, jul.-dez.
2003.

COYNE, K. P. Sustainable competitive advantage — what
is, what isn’'t. Business Horizons, Bloomington, v. 29, n.
1, p. 54-61, 1986.

DARNALL, N.; HENRIQUES, I.; SADORSKY, P. Do
environmental management systems improve business
performance in an international setting? Journal of

International Management, Philadelphia, v. 14, n. 4, p.
364-376, 2008.

Revista de Ciéncias da Administracdo * v. 15, n. 35, p. 152-167, abr. 2013

DELMAS, M.; TOFFEL, M. W. Stakeholders and
environmental management practices: an institutional
framework. Business Strategy and the Environment,
[S.1], v. 13, n. 4, p. 209-222, 2004.

DIERICKX, I.; COOL, K. Asset stock accumulation and
sustainability of competitive advantage. Management
Science, Hanover, v. 33, n. 12, p. 1.504-1.511, Dec.
1989.

DIMAGGIO, P. J.; POWELL, W. W. Jaula de Ferro
Revisitada: isomorfismo institucional e racionalidade
coletiva nos campos organizacionais. In: CALDAS, M. P;
BERTERO, C. O. (Coord.). Teoria das Organizacoes.
Sé&o Paulo: Atlas, 2007.

DIXON, R.; MOUSA, G. A.; WOODHEAD, A. The role
of environmental initiatives in encouraging companies
to engage in environmental reporting. European
Management Journal, [S.1.], v. 23, n. 6, p. 702-716,
Dec. 2005.

ELKINGTON, J. Cannibals with forks: triple bottom
line of 21st century business. Oxford: Capstone
Publishing, 1997.

FOMBRUN, C. J. Reputation: realizing value from the

corporate image. Boston: Harvard Business Press, 1996.

FOMBRUN, C. J.; SHANLEY, M. What’s in a Name?
Reputation Building and Corporate Strategy. Academy
of Management Journal, Briarcliff Manor, v. 33, n. 2, p.
233-258, June 1990.

HALL, P A.; TAYLOR, R. C. R. As trés versoes do neo-
institucionalismo. Lua Nova, Séo Paulo, n. 58, p. 193-

224, 2003.

HART, S.L. A natural-resource-based view of the firm.
Academy of Management Review, Briarcliff Manor, v.

20, n. 4, p. 986-1.014, Oct. 1995.

HOFFMANN, N. P. An examination of the “Sustainable
Competitive Advantage” concept: past, present, and
future. Academy of Marketing Science Review,
Ruston, v. 2000, n. 4, p. 1-16, 2000.

HOPFENBECK, W. The green management
revolution: lessons in environmental excellence.
Hertfordshire: Prentice Hall, 1993.

165

.



Patrick Michel Finazzi Santos ¢ Rafael Barreiros Porto

HUSTED, B. W.; ALLEN, D. B. Corporate social
responsibility in the multinational enterprise: strategic

and institutional approaches. Journal of International
Business Studies, East Lansing, v. 37, n. 6, p. 838-849,
Now. 2006.

JENNINGS, P. D.; ZANDBERGEN, PA. Ecologically
Sustainable Organizations: An Institutional Approach.
Academy of Management Review, Briarcliff Manor, v.
20, n. 4, p. 1.015-1.052, Oct. 1995.

LAROCHE, M.; BERGERON, J.; BARBARO-FORLEO,

G. Targeting consumers who are willing to pay more for
environmentally friendly products. Journal of Consumer
Marketing, Bradford, v. 18, n. 6, p. 503-520, 2001.

MAIMON, D. Eco-estratégias nas empresas brasileiras:
realidade ou discurso? Revista de Administracao de
Empresas, Sao Paulo, v. 34, n. 4, p. 119-130, jul./ago.
1994.

MENGUC, B.; AUH, S.; OZANNE, L. K. Challenges of the
‘‘green imperative’’: a natural resource-based approach
to the environmental orientation-business performance

relationship. Journal of Business Research, [S.1.], v.
58, p. 430-438, 2005.

MENGUC, B.; AUH, S.; OZANNE, L. The Interactive
Effect of Internal and External Factors on a Proactive
Environmental Strategy and its Influence on a Firm’s

Performance. Journal of Business Ethics, Houten, v.

94, n. 2, p. 279-298, 2010.

MILES, M. P; COVIN, J. G. Environmental marketing:

a source of reputational, competitive, and financial
advantage. Journal of Business Ethics, Houten, v. 23,
n. 3, p. 299 -311, Feb. 2000.

MOTTA, R. S. da. Economia Ambiental. Rio de
Janeiro: FGV, 2008.

NORTH, D. C. Institutions. The Journal of Economic
Perspectives, Pittsburgh, v. 5, n. 1, p. 97-112, Winter, 1991.

NOSSA, V. Disclosure ambiental: uma analise do
contetido dos relatérios ambientais de empresas do setor
de papel e celulose em nivel internacional. 2002. 249
p.Tese (Doutorado em Contabilidade) — Departamento de
Contabilidade e Atuéaria, Universidade de Sao Paulo, Sao
Paulo, 2002.

166

OLIVER, C. Sustainable competitive advantage:
combining institutional and resource based. Strategic
Management Journal, v.18, n. 9, p.697-713, Oct. 1997.

ORSATO, R. J. Posicionamento ambiental estratégico:
identificando quando vale a pena investir no verde.
REAd, Porto Alegre, ed. 30, v. 8, n. 6, nov./dez. 2002.

PORTER, M. Estratégia competitiva. Sao Paulo:
Campus, 1986.

. Vantagem competitiva: criando e sustentando
um desempenho superior. 3. ed. Rio de Janeiro: Campus,
1991.

PORTER, M.; VAN DER LINDE, C. Toward a new
conception of the environment-competitiveness
relationship. The Journal of Economic Perspectives,
Pittsburgh, v. 9, n. 4, p. 97-118, Aut. 1995.

PRATT, L.; ROJAS, E. Programas ambientales en
bancos latinoamericanos: una evaluacion. [S.1.]:
Centro Latinoamericano para la Competitividad y el
Desarrollo Sostenible (CLACDS), 2001. Disponivel em:
<http://www.ecobanking.com>. Acesso em: 15 dez.
2007.

ROHRICH, S. S.; CUNHA, J. C. da. A proposicao de uma
taxonomia para andlise da gestao ambiental no Brasil.
Revista de Administracao Contemporanea, Rio de
Janeiro, v. 8, n. 4, p. 81-97, out./dez. 2004.

RUSSO, M. V,; FOUTS, P. A. A resource-based perspective
on corporate environmental performance and profitability.
Academy of Management Journal, Briarcliff Manor , v.
40, n. 3, p. 534-559, June, 1997.

SANCHES, C. S. Gestao Ambiental Proativa. Revista de
Administracao de Empresas, Sao Paulo, v. 40, n. 1, p.
76-87, jan./mar. 2000.

SCOTT, W. R. Institucional Theory: contributing to a
theoretical research program. In: SMITH, K. G.; HITT,
M. A. (Ed.) Great Minds in Management. New York:
Oxford University Press, 2005. (p. 460-484)

. Approaching adulthood: the maturing of
institutional theory. Theory and Society, Houten, v. 37,
n. 5, p. 427-442, 2008.

Revista de Ciéncias da Administracdo * v. 15, n. 35, p. 152-167, abr. 2013



A Gestao Ambiental como Fonte de Vantagem Competitiva Sustentavel: contribuicdes da Visdo Baseada em Recursos e da Teoria Institucional I

SELZNICK, P, Institutionalism “Old”and “New”.
Administrative Science Quartely, Ithaca, v. 41, n. 2,
p. 270-277, June, 1996.

SHARMA, S. Managerial Interpretations and
Organizational Context as Predictors of Corporate
Choice of Environmental Strategy. The Academy of
Management Journal, Briarcliff Manor, v. 43, n. 4, p.
681-697, Aug. 2000.

SHARMA, S.; VREDENBURG, H. Proactive corporate
environmental strategy and the development of
competitively valuable organizational capabilities.
Strategic Management Journal, Chicago, v.19,
p.729-753, 1998.

SHRIVASTAVA, P. The role of corporations in achieving
ecological sustainability. Academy of Management
Review, Briarcliff Manor, v. 20, n. 4, p. 936-960, Oct.
1995.

STRAUGHAN, R. D.; ROBERTS, J. A. Environmental
segmentation alternatives: a look at green consumer

behavior in the new millennium. Journal of Consumer
Marketing, Bradford, v. 16, n. 6, p. 558-574, 1999.

VERFAILLIE, H. A.; BIDWELL, R. Measuring eco-
efficiency: a guide to reporting company performance.
Conches-Geneva: World Business Council for Sustainable
Development, 2000. Disponivel em: <http://www.wbcsd.
org>. Acesso em: 27 maio 2007.

WCED. Our Common Future. Oxford: Oxford
University Press, 1987.

WERNERFELT, B. A Resource-based View of the Firm.
Strategic Management Journal, Chicago, v. 5, n. 2, p.
171-180, Apr./June, 1984.

WILLIAMS, S. M.; PEI, C. H. W. Corporate social
disclosures by listed companies on their web sites: an
international comparison. The International Journal of
Accounting, Champaign, v. 34, n. 3, p. 389-419, Aug.
1999.

ZUCKER, L. G. Institutional Theories of Organization.
Annual Review of Sociology, Palo Alto, v. 13, p. 443-
464, 1987.

Revista de Ciéncias da Administracdo * v. 15, n. 35, p. 152-167, abr. 2013

167

.



