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Impactos de um modelo de negdcio sustentavel para a competitividade
Resumo
A mitigacdo dos problemas socioambientais se tornou inerente a forma produtiva das
corporagdes, dessa maneira, elas se tornam atores nesse processo, onde sdo pressionadas a lidar
com os impactos que causam. Nessa realidade, a implementacdo de um modelo de negocio
sustentavel se faz necesséria, pois tem como meta criar valor ao mesmo tempo que extingue ou
reduz significativamente os impactos socioambientais. Entretanto, esse processo de aderéncia
pelos modelos de negdcio sustentaveis tem sido lento, devido a dificuldade de manutencgéo da
competitividade. Portanto, o objetivo consiste em investigar os impactos de um modelo de
negdcio sustentdvel para a competitividade da organizacdo, sejam eles negativos ou positivos.
Para tal foi realizado um levantamento qualitativo exploratério com organizacgdes que estao no
processo de implementacdo de um modelo de negocio sustentdvel, com o intuito de
compreender como a competitividade pode ser afetada. As principais conclusées, validando as
variaveis encontradas na literatura, foram: a melhoria da imagem da organizacdo, aumento de
produtividade, elevacdo do valor no mercado de capitais, 0s altos custos de implementacéo de
processos limpos. Dentre novas varidveis estdo o aumento da credibilidade dos produtos,
elevacdo do rating da companhia e precos mais altos para o cliente.
Palavras-Chave: Modelo de neg6cio sustentavel; inovacdo de modelo de negécio;
competitividade.

Impacts of a sustainable business models for competitiveness
Abstract
The mitigation of social and environmental problems has became inherent in company’s means
of production. Therefore, the corporations are the mains actors in this process, which are
constantly pressed to deal with the generation of impacts. In this context, the implementation
of a sustainable business models is essential, because it main aim is to create value to costumer
at the same time that extinguish or minimize the social and environmental impacts. However,
the process to adherence the sustainable business models is occurring slowly owing to the
difficulties of competitiveness’s maintenance. Thus, the goal consists in investigate the impacts
of a sustainable business models for the competitiveness. To achieve the objective was
developed an exploratory qualitative survey of organizations that are in the process of
implementing a sustainable business model, in order to understand how competitiveness can be
affected was carried out. The main conclusions, validating the variables found in the literature,
were: improving the organization's image, increase productivity, value increased in the capital
markets, higher costs of implementing for cleaner processes. Among new variables are:
increasing the credibility of the products, increasing the company's rating and higher prices for
the customer.
Keys-word: sustainable business models; business models innovation; competitiveness

1. Introducéo

Atualmente, com a tendéncia de aumento da populagdo mundial, ha uma aceleracéo do
desenvolvimento econdmico, exigindo uma maior demanda por recursos e gerando assim
impactos ambientais associados (Bocken, Short, Rana, & Evans, 2014). Nesse cenario, é
imprescindivel uma abordagem holistica para o desenvolvimento de um futuro sustentavel,
onde apenas mudancas ambientais ndo sdo suficientes.

E preciso transformagdes sociais e econdmicas (Bocken et al., 2014). "Uma sociedade
sustentavel é aquela que vive dentro dos limites de autoperpetuacéo de seu ambiente. Ndo é um
ndo crescimento da sociedade, mas sim, uma sociedade que reconhece os limites do crescimento
e procura por formas alternativas de crescimento” (Coomer, 1979, p. 1).



Com o intuito de atender a essa demanda da sustentabilidade, o modelo de negdcio pode
ser uma ferramenta Util para a sustentabilidade, ja que ele ajuda a compreender os fendmenos
organizacionais (Baden-Fuller & Morgan, 2010). Por conseguinte, facilita a compreenséo,
visualizacdo e compartilhamento da légica de negdcios pelos gestores (Osterwalder, Pigneur,
& Tucci, 2005). Sendo assim, ele pode ajudar a compreender os fatos relacionados a gestdo da
sustentabilidade dentro das organizagoes.

Com um modelo de negdcio é possivel redesenhar o propdsito da empresa tradicional, de
forma a integrar a sustentabilidade com as demais estratégias mais facilmente; abrindo espaco
para um novo mercado sustentavel (Bocken et al., 2014; Porter & Kramer, 2011; Stubbs &
Cocklin, 2008). Segundo Bocken (2014), um modelo de neg6cio é composto por trés elementos:
a proposicédo do valor, a criacdo do valor e entrega, e por ultimo, a captura de valor. Teece,
(2010, p.172) define ainda que "a esséncia de um modelo de negdcio estd na definicdo da
maneira pela qual a empresa agrega valor para os clientes, atrai clientes para pagar o valor, e
converte 0s pagamentos em lucros".

Para criar espaco a sustentabilidade dentro dos modelos de negdcio, a inovacdo é uma
alternativa (Schaltegger, Ludeke-Freund, & Hansen, 2011). Para Sosna; Trevinyo-Rodriguez;
Velamuri (2010) inovacao de modelos de negdcios é um mecanismo de recomeco da estratégia
para organizagdes expostas a muitas mudangas no ambiente externo. J& para Richter (2013),
entende-se como novas formas para a criacao, entrega e captura de valor.

Sendo assim, observa-se que para uma organizacdo atingir um modelo de negécio
sustentavel, ela deve inovar a forma como cria valor ao cliente, garantindo que esse processo
ocorra dentro de parametros que atendam as necessidades da sustentabilidade. Ou seja, a
inovacdo de modelo de negdcio € um elemento essencial. Porém, esse progresso, rumo ao
desenvolvimento sustentavel, pode trazer diversas implicagcdes para a competitividade, devido
aos desafios que as organizacdes podem encontrar ao implementar um modelo de negdcio
sustentavel.

Chesbrough (2010) ressalta que a inovacdo de modelo de negdcio ainda é algo muito
dificil de ser alcancado, havendo muitas barreiras. Além disso, antes de alcangar um modelo
ideal, as empresas devem fazer uso de modelos de experimentacdo, quando muitos irdo falhar,
“mas enquanto a falha informa novas abordagens e compreensao, dentro dos limites de perda
aceitavel, isto é esperado, até mesmo incentivado” (Chesbrough, 2010, p. 362).

Dessa forma, o problema de pesquisa do presente trabalho trata de investigar: Quais 0s
impactos que a implementacdo de um modelo de negdcio sustentavel, por meio da inovacéao de
modelo de negdcio, pode ocasionar na competitividade de uma organizacdo? Sendo assim, 0
objetivo é averiguar o impacto da implementacdo de um modelo de negécio sustentavel na
capacidade competitiva da organizacao.

2. Referencial Tedrico
2.1 Competitividade e estratégias sustentaveis

Os objetivos estratégicos de uma organizacdo sdo definidos para alcangar a principal meta
de qualquer corporacdo inserida no mercado: atingir a competitividade de mercado, ou seja,
conseguir se manter na competicdo. Revisando a literatura, verifica-se que hd muitas definicGes
para a competitividade, assim como muitas maneiras de avalia-la (Voulgaris & Lemonakis,
2014).

Ja segundo Carayannis e Gonzalez (2003, p. 588) “a competitividade é a capacidade das
pessoas, organizagOes e nacgdes, para alcancar resultados superiores, para agregar valor,
enguanto usam as mesmas ou menores quantidades de insumos”. A competitividade ndo pode
ser considerada como uma caracteristica nata da organizacdo, pois ela depende de fatores



internos e externos, que sao controlaveis ou ndo. “Por defini¢ao, a competitividade ¢ intrinseca
a concorréncia, pois onde ha concorréncia, hd competicéo e, portanto, competitividade, mas a
propria competitividade transcende as caracteristicas peculiares da firma” (Da Silva, 2001, p.
37).

Segundo Harrison e Kennedy (1997), empresas que alcangcam resultados positivos séo
aquelas que estdo aptas a criar barreiras a entrada de novas organiza¢des no mercado, que se
caso ingressassem, resultariam em uma diminuicdo dos lucros. Sendo assim, a participacao de
mercado também pode ser utilizada para avaliar a competitividade de uma companhia,
mensurada através de variaveis de lucratividade. Para Lall (2001) a competitividade significa
desenvolver eficiéncia relativa da atividade industrial, juntamente com crescimento sustentavel.

Segundo a literatura levantada, podemos concluir que ser competitivo esta relacionado
com a criacdo de uma estratégia dificil de ser imitada pelos concorrentes, que garanta eficiéncia
das atividades, para que a organizacdo consiga se manter no mercado por meio de resultados
positivos e da cria¢do de dificuldades para novos entrantes no mercado.

Um projeto com foco sustentavel pode gerar lucros, porém depende de algumas variaveis
como os fundamentos econdmicos do negdcio, a estrutura do setor de atuacdo do negdcio, assim
como a sua posicao dentro do setor, além de suas capacidades organizacionais (Orsato, 2009).

Em um estudo de caso com a Tetra Pak, realizado por Orsato (2009), foi constatado que
um fator chave para a estratégia socioambiental € o comprometimento da gestdo. Nessa mesma
linha, Tachizawa e Andrade (2008) mostram ainda que uma governanga coorporativa bem
estruturada também agrega para esse objetivo, pois a governanca tem como meta delinear
mecanismos e instrumentos que minimizem conflitos de interesses e orientem 0 processo de
tomada de decisdo, para assim, agregar valor a empresa. 1sso ocorre, pois, parte do processo de
se tornar sustentdvel advém da insercdo dos valores verdes dentro da tomada de decisdo
(Tachizawa & Andrade, 2008).

Para Porter (1980), ha duas estratégias principais, a producdo em larga escala para venda
em baixo preco ou a diferenciacdo, onde um produto Unico é oferecido a um pre¢o maior. De
maneira reduzida, vantagem competitiva para Porter se trata de posicdo de mercado. Entretanto,
dentro dessa Otica, surgem ddvidas de como uma organizacdo pode buscar uma posicao de
mercado e simultaneamente promover boas praticas ambientais. J& que, de acordo com o
posicionamento do autor, para que 0s manejos ambientais tenham valor é necessario que 0s
consumidores visualizem isso como valor (Orsato, 2009).

H& algumas maneiras de como as companhias podem realizar esse processo. Orsato
(2006) desenvolve um framework que condensa quatro estratégias coorporativas sustentaveis
de forma genérica. Tal modelo pode ser visualizado na figura 1.
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Figura 1 - Estratégias Ambientais competitivas genéricas
Fonte: ORSATO, 2006, p. 131



O primeiro quadrante da Figura 1Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., trata da
Ecoeficiéncia, que juntamente com o ecodesign, criam mensuragdes que podem gerar elevacao
de produtividade de maneira tdo consideravel que as companhias deveriam se reorganizar em
um novo sistema com as aplicacfes de tais principios (Hawken, Lovins, & Lovins, 1999). A
aplicacdo da ecoeficiéncia na cadeia produtiva requer ndao apenas um fluxo interdependente de
materiais, processos e energia dentro de um cluster industrial, como também pode criar novas
formas de colaboracédo entre os membros da cadeia (Orsato, 2006).

“Em termos gerais, as praticas de ecoeficiéncia podem gerar algum nivel de poupanca em
praticamente todas as empresas. Circunstancias particulares vao resultar em algumas sendo
recompensados mais do que outras. Evidéncias empiricas preliminares sugerem que as
estratégias de ecoeficiéncia ttm maior potencial para gerar vantagem competitiva em empresas
que abastecem mercados industriais, enfrentam niveis relativamente altos de custos de
processamento e geram residuos e/ou subprodutos “ (Orsato, 2006, p. 133).

Ja a estratégia dois se trata de ir além da lideranca em compliance. As organizacdes que
estdo dispostas a investir em um sistema de praticas ambientais e adquirir certificacbes, também
realizam esforcos de comunicar a seus consumidores tais investimentos. A adogao de relatorios
como o Global Report Initiative (GRI) pode diferenciar uma firma da outra, podendo até mesmo
gerar maiores lucros. Além disso, tais iniciativas podem influenciar positivamente a imagem da
corporacdo e eventualmente afetar o comportamento de compra do consumidor (Orsato, 2006).

E importante ressaltar a importancia da governanga corporativa, principalmente para a
estratégia dois de lideranca em compliance, pois para que essa faca sentido, as informacdes
disponibilizadas ao consumidor devem ser de total confianca. Paralelamente, 0 compromisso
da alta gestdo também se faz essencial, pois antes de determinar qual estratégia corporativa
sustentavel deve ser seguida, é preciso se comprometer com tais valores, para que isso se reflita
na governanga corporativa, assim como no cotidiano empresarial (Tachizawa & Andrade,
2008).

A estratégia trés é a de ecobranding, quando ha realizacdo de um marketing de
diferenciacédo, baseado nos atributos sustentaveis dos produtos. Esta € a estratégia mais direta
da matriz proposta por Orsato (2006), sendo que os ecoprodutos fazem parte de um nicho de
mercado explorado amplamente pelo mundo. Companhias que decidem seguir por esse
caminho, devem avaliar trés requisitos: a disposi¢do dos consumidores em pagar mais caro por
esses produtos, a disponibilizacdo de informacgdes confidveis para o consumidor a respeito de
seus processos e produtos, além de oferecer uma proposta de valor diferenciada e dificil de
imitar pela concorréncia (Orsato, 2006).

Nessa estratégia, no caso de maquinas e equipamentos, as corporacdes podem realizar
suas vendas, ressaltando a economia de energia que pode ser obtida, 0 que representa economia
de custos futura para o consumidor. Além disso, em um mercado ndo sensivel ao preco, é
possivel ainda obter um valor premium (Orsato, 2006).

Finalmente, a estratégia quatro denominada lideranga em custo ambiental. Ocorre quando
uma organizacgdo entra um nicho de mercado onde consumidores tem preocupac¢do ambiental,
porém a corporacdo também possui lideranca em custo. Portanto, essa estratégia lida com
ecoprodutos a precos mais baratos que o de mercado. Para isso, a inovacao disruptiva ou radical
deve se fazer presente nesse caso (Orsato, 2006).

2.2 Modelo de Negdcio Sustentavel

Para implementar um modelo de negocio sustentavel, € necessario que a organizacao
reorganize a forma como cria valor ao cliente. Ou seja, a inovagdo de modelo de negocio é
essencial para tal processo, ja que redesenhar o modelo de negdcio permite que a empresa
integre mais facilmente a sustentabilidade dentro dos seus negdcios (Porter & Kramer, 2011;



Stubbs & Cocklin, 2008). Isso acontece porque a “inovagdo de modelo de negocio oferece uma
abordagem potencial para produzir as mudancas necessérias, através da reconceitualizagdo do
objetivo da empresa, da 16gica de criagdo de valor e da percepgao de valor” (Bocken et al.,
2014).

Observa-se assim que é necessaria uma abordagem holistica para os desafios da
sustentabilidade, onde as mudancgas ambientais devem estar alinhadas com as modificagoes
econdmicas e sociais (Bocken et al., 2014). Por isso, destaca-se hovamente a importancia da
inovacgdo de modelos de negdcio, ja que o maior desafio é desenvolver um modelo que permita
captar valor econémico na entrega de valor social e ambiental (Schaltegger et al., 2011).
Entretanto, ressalta-se que as companhias tém dificuldades em visualizar como a entrega de
beneficios sociais e ambientais podem se transformar em lucros e/ou vantagem competitiva.
(Bocken et al., 2014).

As pesquisas evidenciam que em termos praticos, as organizacfes tentam apenas
administrar as expectativas dos stakeholder, por meio de planos de mitigacdo dos impactos
sociais e ambientais (Bryson, 2004; Buysse & Verbeke, 2003). Contudo, a sustentabilidade
necessita ser parte do cerne do negocio, ou seja, para se tornar sustentavel, muitas vezes, é
necessario uma transi¢cdo organizacional, ao invés de apenas uma otimizacdo no sistema
existente (Loorbach & Wijsman, 2013).

Stubbs e Cocklin (2008) afirmam que um modelo de negécio verde se baseia em aspectos
econdmicos, sociais e ambientais (triple bottom line); e, portanto, considera 0 meio ambiente
como um stakeholder, promovendo a gestdo ambiental; além disso, os lideres e gestores da
empresa devem promover o estimulo as mudancas culturais e estruturais necessérias a
implementacdo da sustentabilidade. Os autores reiteram ainda que, em um modelo de negécio
sustentavel, a necessidade de todos os stakeholders € levada em consideracdo, ao invés de
favorecer apenas o interesse dos acionistas.

Ludeke-Freund (2010, p.23) simplifica as ideias de Stubbs e Cockin (2008) definindo um
modelo de negocio sustentavel como um “modelo de negocio que cria vantagem competitiva
através de valor superior ao cliente e contribui para um desenvolvimento sustentavel da empresa
e da sociedade”. Nair e Paulose (2014) também agregam que, para 0os modelos de negd6cios
verdes, ainda existem os facilitadores, que sdo a inovacdo, a flexibilidade e a sustentabilidade.

O modelo de negdcio, juntamente com a inovacgdo tecnoldgica e as iniciativas politicas
tém o papel de explorar novos mecanismos — que “refere-se ao processo pelo qual um mercado
resolve problemas de alocacgéo de recursos, tais como decidir o0 quanto de um bem ou servigo
deve ser produzido” (Nair & Paulose, 2014, p. 176) - e novos mercados, para assim, ser possivel
atingir a sustentabilidade (Nair & Paulose, 2014). Os autores ainda afirmam que novos
mercados e mecanismos sdo movidos por mudancas tecnoldgicas, que por sua vez, vém por
meio da inovacgdo, cujo ritmo é um fator critico para modelos de negocios verdes (Nair &
Paulose, 2014).

Porém para administrar tais mudancas, a gestdo ambiental empresarial deve ser
consistente em toda a organizacdo. De forma geral, a gestdo ambiental empresarial pode ser
definida como a incluséo de uma abordagem sistematica para os problemas ambientais em nivel
organizacional (Jabbour, 2010). Para que seja uma gestdo eficiente deve estar em sua fase de
integracdo externa conforme proposto por Jabbour e Santos (2006), pois é quando 0s objetivos
da gestdo ambiental estdo integrados com a estratégia de neg6cio da organizacao, permitindo
explorar oportunidades estratégicas. Nessa fase a gestdo ambiental é um fator da
competitividade da empresa, ja que considera 0 meio ambiente como uma nova oportunidade
de negdcio.

Gonzélez-Benito e Gonzalez-Benito (2006) mostram ainda que a pressdao dos
stakeholders € o principal influenciador de uma postura proativa das empresas. Entretanto,
Donaire (1999) sugere alguns beneficios que podem estimular uma empresa a adotar uma



estratégia voltada para a sustentabilidade. Os beneficios podem ser econémicos, que sdo
resultados de redugdo de consumo de materiais de entrada e diminui¢gdo em multas ambientais.
Ou entdo, podem ser estratégicos, como a melhoria da imagem da organizacao, renovagéao do
portfélio de produtos, aumento da produtividade, permitindo acesso a mercados externos, além
de melhorar o relacionamento com stakeholders preocupados com o meio ambiente.
Segundo Hart e Milstein (2004), as organizac@es, que exploraram estratégias voltadas
para 0 meio ambiente, podem favorecer a imagem frente ao publico, o que também € passivel
de elevar o valor de suas acdes. Savitz e Weber (2007) complementam ainda que a
sustentabilidade pode prover melhorias para a gestdo corporativa de trés formas basicas, sendo
elas: a protecdo, gerenciamento e promo¢do do crescimento. A protecdo diz respeito a
diminuicdo de riscos aos clientes, colaboradores e comunidades onde a organizacéo atua. A
gestdo ambiental empresarial permite a identificacdo prévia de riscos e falhas administrativas,
0 que possibilita a atuacdo de intervencdes para regulacdo da operacgdo (Savitz & Weber, 2007).
A segunda forma bésica de melhoria de gestdo diz respeito a “reducao de custos, melhoria
da produtividade, eliminacdo de desperdicios desnecessarios e garantia de acesso a fontes de
capital a custos mais baixos” (Savitz & Weber, 2007, p. 41). E por fim, o terceiro ponto, trata
da insercdo de novos valores pessoais e empresariais que podem promover positivamente a
reputacdo da marca, abertura para novos mercados, conciliacdo da qualidade e inovagdo como
fontes de fidelizacdo de clientes (Savitz & Weber, 2007).
Verificando a congruéncia dos objetivos da gestdo ambiental empresarial e os modelos
de negdcios sustentaveis, infere-se que os beneficios encontrados para a gestdo ambiental
empresarial podem ser estendidos para os modelos de negdcios sustentaveis. Dessa forma,
considerando o que foi exposto por Donaire (1999), Savitz & Weber (2007) e Hart e Milstein
(2004), foram consideradas as seguintes proposi¢des para os modelos de negdcios sustentaveis:
e PO1: O investimento em modelos de negdcio sustentavel promove a melhoria da imagem
organizacional e aprimora o relacionamento com os stakeholders, contribuindo assim para
elevar o valor intangivel da organizacao;

e P02: O investimento em modelos de negdcios sustentaveis implica na valorizacdo das aces
no mercado de capitais;

e P03: Aumento de produtividade € um dos resultados de um modelo de negdcio sustentavel,
0 que influencia na competitividade da organizacao;

e PO04: Modelos de negdcios sustentaveis, cuja cultura da inovacdo € inerente, promove a
renovacdo de portfélio, o que pode se tornar um diferencial;

3. Método

O presente estudo é de cunho qualitativo, pois estuda um ambiente natural como fonte de
dados, buscando compreender os fendmenos a partir da 6tica dos atores, possuindo também o
pesquisador como instrumento primario para coleta e analise de dados, cujo principal foco sdo
0S processos, significados e compreensdes (Godoi, Bandeira-de-Melo, & Silva, 2006). Quanto
aos fins, trata-se de uma pesquisa exploratoria, pois tem por objetivo formular ou definir um
problema de maneira precisa, assim como, criar hipoteses sobre a tematica em questdo, o que
esta de acordo com Malhotra (2001).

Segundo a teoria proposta por Yin (2001), as estratégias de pesquisa sdo cinco, sendo
elas: experimento, levantamento, analise de arquivos, pesquisa historica e estudo de caso. Dessa
forma, o método de pesquisa foi estabelecido como levantamento, pois o estudo investigou
quais os impactos de um modelo de negdcio sustentavel para a competitividade de mercado.
Além disso, o estudo ndo exigiu controle dos eventos comportamentais, focalizando em
acontecimentos contemporaneos.



“O método de levantamento para obtencdo de informacdo envolve um questionario
estruturado que os entrevistados devem responder. Assim, esse meétodo se baseia no
interrogatdrio dos participantes, aos quais se fazem varias perguntas sobre seu comportamento”
(Malhotra, 2001, p. 140). Os levantamentos sdo importantes para a presente pesquisa, pois a
proposta do estudo se baseou na analise e descri¢cdes dos fatos, para entdo retratar a tematica de
maneira precisa. Além disso, 0s objetos de pesquisa a serem investigados sdo fenbmenos que
ocorrem naturalmente, sendo eles os modelos de negocios sustentaveis (Martins & Thedphilo,
2007)

A coleta de dados ocorreu por meio de questionarios auto administrados, por meio de
uma entrevista estruturada, sendo que sua vantagem esta evitar a tendenciosidade que pode
resultar em praticas incoerentes, além disso, as perguntas iguais permitem que as respostas
possam ser comparaveis (Hair, Babin, Money, & Samouel, 2005). Portanto, no estudo atual, foi
utilizada a metodologia survey em profundidade, por questionario auto administrado mediante
entrevista estruturada.

Definida a tipologia do questionario, também foram estabelecidos parametros para definir
quais as empresas poderiam participar da pesquisa. Para tanto foi preciso descrever o objeto de
estudo da presente pesquisa, sendo ele: organizac@es que estdo em busca da inovacao de modelo
de negdcio para obtencdo de um modelo sustentavel ou companhias que ja possuem um modelo
de negdcio sustentavel.

Para que a empresa pudesse ser parte do objeto de pesquisa, ela deveria atender a pelo
menos um dos seguintes critérios aqui descritos:

e Constar em algum ranking de sustentabilidade (Guia de Sustentabilidade da Exame 2014; 72
Ranking das empresas mais sustentaveis segundo a midia, Global Scan — Sustainability);

e Estar vinculado em posicdo de destaque em algum instituto vinculado a sustentabilidade,
como o Instituto Ethos e Centro Sebrae de Sustentabilidade;

e Possuir algum tipo de certificacdo ambiental,

¢ Vincular seu valor entregue ao cliente com a sustentabilidade — sendo encontradas por meio
da ferramenta de busca Google, com a utilizacdo das seguintes palavras chaves: empresas
sustentaveis; empresas verdes; organizacGes e modelos de negdcio sustentaveis; modelos de
negadcio verdes; empresas e sustentabilidade.

O instrumento de pesquisa foi composto por questdes abertas e fechadas. As questdes
abertas foram desenvolvidas a fim de encontrar novas varidveis referentes aos impactos dos
modelos verdes, além dos localizados na literatura. As questdes fechadas foram elaboradas com
base nas variaveis encontradas na revisao tedrica. Foram considerados os impactos relacionados
a gestdo ambiental empresarial, devido sua congruéncia com os modelos de negdcio verdes.
Sendo assim, as variaveis utilizadas para as questdes fechadas estdo expostas na tabela 1.
Tabela 1
Variaveis utilizadas na parte fechada do instrumento de pesquisa definidas por meio da
literatura

Garantia de acesso a mercados externos
Aumento da produtividade
Reconhecimento internacional
Melhorar o relacionamento com ONGs
Melhorar o relacionamento com consumidores e midia
Renovacdo de portfolio, através do desenvolvimento produtos mais sustentaveis
Melhoria da imagem da Empresa
Valorizacdo das a¢cBes no mercado de capitais
Reducdo de custos através de economia de recursos
Fonte: Elaborado pelos autores




Quanto a ordem das questdes, as fechadas foram posicionadas depois das abertas para
evitar que as alternativas das questdes fechadas induzissem a opinido dos participantes da
pesquisa enquanto respondessem as questes abertas. Além disso, outros cuidados também
foram tomados para a elabora¢do do questionario, como: somente questdes relacionadas ao
problema foram incluidas, o respondente ndo sentiu incomodado ou constrangido, as questdes
foram claras, possibilitando apenas uma interpretacdo, o nimero de perguntas foi limitado, as
perguntas ndo induziram respostas, ademais, houve também uma apresentacdo prévia da
pesquisa e dos conceitos necessarios para responder a mesma (Freitas, Oliveira, Saccol, &
Mascarola, 2000).

A andlise do conteudo acontece em trés fases principais: pré anlise; exploracdo do
material; tratamento dos resultados, inferéncia e a interpretacdo (Bardin, 2009). Portanto, 0s
métodos de andlise para este trabalho foram: pré analise; exploracdo do material; tratamento
dos resultados e frequéncia em que alguns fatores aparecem.

Tais processos foram utilizados para analisar tanto as questdes abertas quanto fechadas,
pois 0 objetivo das questdes fechadas se trata de revalidar e abordar uma nova perspectiva para
os fatores encontrados na literatura no que diz respeito a teméatica dos modelos de negdcios
sustentaveis. Sendo assim, a andlise serd qualitativa, pois ndo ha o objetivo de calcular
frequéncia estatistica de cada fator. As questdes abertas, como é de cunho dissertativa também
foi analisada de acordo com os métodos descritos acima.

3.1 Perfil dos respondentes

O perfil das empresas respondentes foi elaborado através de seis aspectos, sendo eles: a
presenca da organizagdo no mercado internacional; o porte, o faturamento, o setor de atuacéo,
a posse ou nao de um relatério de sustentabilidade. De acordo com tais parametros, verifica-se
que a maioria dos respondentes tem atuacGes em setores diversos, como cosméticos, setor
primario, hoteleiro, servicos de consultoria, vestuario, alimenticio. Dessa maneira, 0S
respondentes foram divididos entre organizacfes que oferecem servicos ou produtos, e dentro
dessa classificacdo, cinco tem como proposta de valor produtos fisicos, duas oferecem servicos
e uma oferece produtos e Sservigos.

Em relacdo a atuacdo internacional, verificou-se que mais da metade tem presenca
internacional (6), sendo interessante notar que das trés empresas de servigo que participaram
do estudo, duas atuam em projetos internacionais. Quanto ao porte e ao faturamento, a amostra
foi classificada de acordo com a tabela 2 abaixo:

Tabela 2

Faturamento e Porte das Empresas respondentes

Faturamento Anual Respostas
Maior Menor obtidas

Microempreendedor - R$ 60.000,00 0
Microempresa R$ 60.000,00 R$ 360.000,00 2
Pequena Empresa R$ 360.001,00 R$ 3.600.000,00 0
Pequena Média R$ 3.600.000,00 R$ 6.000.000,00 0
Média Grande R$ 6.000.001,00 R$ 20.000.000,00 3
Grande 11 R$ 20.000.000,00 R$ 50.000.000,00 1
Grande | R$ 50.000.001,00 - 3

Nota. Fonte: Elaborado pela autora com base na classificacdo do BNDES



De acordo com a tabela 2, observa-se que as companhias, em sua maioria, possuem
faturamento acima de seis milhdes, ou seja, sdo empresas média grandes e grandes, possuindo
apenas duas microempresas. Valido ressaltar que apenas duas ndo possuem presenca
internacional, sendo uma média grande e a outra uma microempresa.

Outra constatacdo ocorreu na busca por dados secundarios, onde foi possivel observar
que apenas 5 dos respondentes possuem um relatério oficial de sustentabilidade, embora dentre
as outras 4 organizac6es, ha aquelas que divulgam algum tipo de informacéo a respeito das suas
atitudes de sustentabilidade.

Através dos dados também € possivel observar que as organizacfes que apresentaram
relatorios completos de sustentabilidade foram consideradas grandes, ou seja, com faturamento
acima de vinte milhdes. Além disso, essas sao as quatro empresas que possuem ac¢des na bolsa
de valores, isto é, sdo empresas de capital aberto. Tais fatores sugerem que organizacdes que
possuem um nivel de cobranca maior, apresentam maior preocupacdo em manter uma relacéo
de compliance mais exigente com seus stakeholders.

4. Analise dos Resultados

Segundo Donaire (1999), os beneficios podem ser estratégicos, como a melhoria da
imagem da organizagdo, renovacdo do portfdlio de produtos, aumento da produtividade,
permitindo acesso a mercados externos, além de melhorar o relacionamento com stakeholders
preocupados com 0 meio ambiente. De maneira geral, conforme os resultados encontrados, foi
possivel revalidar todas as varidveis propostas por Donaire (1999). Constata-se que dentre tais
fatores a melhoria da imagem foi a que obteve maior destaque entre as respostas obtidas.

E stakeholders preocupados com os problemas socioambientais possuem melhor
relacionamento com organizacfes cujas preocupacfes possuem sintonia com as suas, dessa
forma, investimento em modelos de negdcios sustentaveis reflete em um melhor
relacionamento com os mesmos, conforme constatado nos resultados. Gonzélez-Benito e
Gonzalez-Benito (2006) ainda afirmam que a maior motivacdo para as organizagdes investirem
em uma gestdo ambiental empresarial é a pressdo dos stakeholders, o que conflui com o
resultado encontrado, pois atender a tais pressdes implica em melhoria de relacionamento.

Pelos resultados obtidos também é possivel observar o aumento da credibilidade dos
produtos comercializados, frente ao consumidor final. Porém fica evidente que tais impactos
positivos so sdo possiveis quando aliados a um forte processo de transparéncia dos resultados,
tanto para os stakeholders internos quanto externos, conforme Tachizawa & Andrade (2008).
Acrescenta-se também que, como relatado nas entrevistas, que as organizagdes sdo vistas como
grandes vilds dos problemas socioambientais, dessa forma, trabalhar de maneira sustentavel
pode contrapor essa ideia aos consumidores, aumentando a confiabilidade da organizacgéo e de
seus produtos.

Conforme constatado nos resultados, a melhoria da imagem, aumento da credibilidade
dos produtos, aliado ao forte relacionamento com os stakeholders, podem representar vantagem
competitiva, através da agregacdo de valor e também dificultando a entrada de novas
organizacOes no mercado (Harrison & Kennedy, 1997).

Em relagdo a melhoria dos relacionamentos com stakeholders, estdo as ONGs e a midia,
tal influenciadores pareceram ser fator de importancia apenas para as grandes empresas, ja que
sdo elas que costumam ser alvo desses agentes. Tal fato constatado na pesquisa permite
revalidar os argumentos levantados por Gonzélez-Benito e Gonzalez-Benito (2006), de que as
grandes empresas e multinacionais sdo as mais famosas, logo as mais observadas pelos
stakeholders preocupados com os impactos ambientais. Esse tipo de empresa também é bastante
afetado pelos consumidores verdes, ONGs, reguladores ambientais e até mesmo pelos meios de
comunicagéo.
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Também foi possivel concluir que modelos de negocios sustentaveis, por meio dos
variados beneficios ja citados, representam aumento de valor intangivel da empresa (Donaire,
1999). Fato que também foi constatado pelos respondentes da presente pesquisa. Eles ainda
afirmam que € possivel aumentar o valor tangivel da organizacdo, por meio da valorizagdo da
empresa no mercado de acdes e também aumento de produtividade, conjuntura evidente
principalmente nas grandes organizagoes.

Segundo Hart e Milstein (2004), as organizac6es que exploraram estratégias voltadas para
0 meio ambiente, podem favorecer a imagem da empresa frente ao publico, o que também é
passivel de elevar o valor de suas aces. O que confirma os dados encontrados na presente
pesquisa. Outro ponto que os entrevistados acrescentam é que os modelos de negdcios podem
aumentar o rating da organizacdo, ou seja, melhoram sua avaliacdo de risco, acrescentando a
ideia de Hart e Milstein (2004).

Sendo assim, diante da argumentacdo apresentada e dos resultados obtidos, podemos
afirmar que a proposi¢do P01 - O investimento em modelos de negdcio sustentavel promove a
melhoria da imagem organizacional e aprimora o relacionamento com os stakeholders,
contribuindo assim para elevar o valor intangivel da organizacdo - foi validada. Assim como a
proposicdo P02 - O investimento em modelos de negdcios sustentaveis implica na valorizacao
das a¢bes no mercado de capitais - também foi validada.

O aumento da produtividade também se mostrou como um impacto positivo para as
organizacdes. Tal fator esta diretamente relacionado com a economia de recursos a longo prazo
e com a ecoeficiéncia. A ecoeficiéncia significa em produzir mais com menos, evitando ao
maximo o desperdicio (European Comission, 2006).

Além disso, segundo Orsato (2006) a ecoeficiéncia concebe niveis de poupanca em
praticamente todas as empresas, ressaltando que algumas circunstancias podem favorecer tipos
de empresas especificas, como aquelas empresas presentes em mercados industriais e que lidam
com altos custos de processamento e grandes quantidades de residuos ou subprodutos.

Entretanto, para seguir a estratégia de Ecoeficiéncia proposta por Orsato (2006), é
necessario que ela seja integrada em toda a organizacao, de forma analoga ao que foi proposto
por Jabbour e Santos (2006) na fase de integracao externa da gestdo ambiental empresarial.

Fica evidente dentro dos resultados obtidos, que a economia de recursos se mostra
diretamente vinculada com a ecoeficiéncia, que de maneira natural concebe o aumento de
produtividade. Além disso, se mostrou como um fator de incentivo para as organizagdes
investirem em modelos de negdcios sustentaveis, pois implica em reducgdo de custo, logo em
aumento de resultado liquido. Outro ponto levantado por Donaire (1999) que reforca a reducéo
de custos causados pela ecoeficiéncia é reducdo de consumo de materiais de entrada e também
a diminuicdo de multas ambientais.

Dessa maneira, através da literatura e dos resultados obtidos € possivel concluir que o
aumento de produtividade esté associado a ecoeficiéncia, que por sua vez esta ligada a reducgao
de custos por diminuicdo de materiais de entrada e multas ambientais. Além disso, para ser
aplicada de maneira eficaz e eficiente é preciso que esteja vinculada a cadeia produtiva como
um todo, assim como com a inovagé&o.

Dessa forma, fica evidente a relacdo da ecoeficiéncia com a competitividade, pois a
mesma esta diretamente relacionada com a produtividade de uma organizagdo, conforme
exposto por Porter (1980) e Lall (2001). Segundo Porter (1980), a competitividade esta
associada com o aumento da produtividade industrial. E Lall (2001) relaciona com a eficiéncia
relativa da atividade industrial, juntamente com crescimento sustentavel.

Carayannis e Gonzalez (2006) colocam que para alcancar resultados superiores, é
necessario agregar valor, enquanto se utiliza as mesmas ou menores quantidades de insumos.
Tal concepgéo converge com a ecoeficiéncia que propde a ideia de produzir mais com menos.
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Sendo assim, é validada a proposi¢cdo P03: Aumento de produtividade ¢ um dos resultados de
um modelo de negdcio sustentavel, o que influencia na competitividade da organizacéo.

Pelas respostas obtidas, é possivel verificar que para implementar a ecoeficiéncia é
preciso inovar na forma de produgéo. Entretanto, conforme constatado dentre os pesquisados,
esse é processo caro, com altos custos de implementacéo, custos esses que recaem diretamente
no preco do consumidor final. Sendo esses um dos impactos negativos a curto prazo do modelo
de negdcio sustentavel.

Conforme demonstrado por Porter (1980), o constante acirramento da concorréncia, faz
com que precos mais altos sejam menos competitivos diante das forcas de mercado. Levando
em consideragdo as estratégias basicas de Porter (1980), sendo é possivel concorrer por meio
de preco, é necessario competir por meio da estratégia de foco, sendo viavel encontrar
consumidores que estejam dispostos a pagar mais caro por um produto que ofereca maiores
beneficios.

Encarando essa desvantagem pela estratégia de Ecobranding de Orsato (2006), é
necessario explicitar ao consumidor as vantagens socioambientais claras que estdo sendo
adquiridas e financiadas pela compra de determinado produto, ou seja, € necessario agregar
valor por meio de iniciativas socioambientais.

Sob o prisma da estratégia de Compliance (Orsato, 2006), a governanga coorporativa e a
transparéncia conforme também explicitado pelos pesquisados, se faz um fator essencial para
estabelecer uma relagéo de confianga com o consumidor, agregando diretamente a imagem da
empresa, criando a sensacdo no consumidor de que as inciativas organizacionais da empresa
trazem beneficios agregados ao preco do produto final, diferentemente da estratégia de
ecobranding, quando é criada uma sensacao de que o produto em si gera algum tipo de
beneficio socioambiental em detrimento de outro.

Com a estratégia da ecoeficiéncia (Orsato, 2009), a mudanca para métodos de producéo
mais limpos, com menos desperdicios e poluicdo, € um processo que necessita de uma
infraestrutura cara, porém essas condi¢des indispensaveis para a ecoeficiéncia traz retorno a
longo prazo por meio de economia de recursos com o mesmo indice de produtividade. Nesse
caso, é imprescindivel a presenca de lideres com visdo de longo prazo e com valores coerentes
com a sustentabilidade, para que os mesmos possam oferecer resisténcia as pressdes por
resultados a curto prazo.

Os altos custos para implementacdo e realizacdo de processos e produtos sustentaveis
também traz outro tipo de implicacdo para a competitividade dos modelos de negdcios
sustentaveis. Eles causam dificuldades de competir frente aos mercados tradicionais que
oferecem qualidade e preco mais vantajosos, limitando os modelos de negdcios sustentaveis a
um nicho especifico, principalmente nas estratégias de ecobranding.

Entretanto, para a renovacéo da gama de produtos e servigos oferecidos € necessaria uma
cultura de inovagéo dentro da organizagéo, principalmente relacionado ao desenvolvimento de
P&D (Donaire, 1999). Assim, constatamos como validada a proposicdo P04: Modelos de
negdcios sustentaveis, cuja cultura da inovagao € inerente, promove a renovacao de portfélio,
0 que pode se tornar um diferencial.

Nos resultados foi possivel identificar que a partir de iniciativas sustentaveis, as
organizacOes podem receber prémios e/ou reconhecimento formal, o que segundo os
pesquisados, agrega para o reconhecimento internacional. Aspecto também relacionado com a
imagem da organizacdo. Ademais, outro ponto levantado incialmente por Donaire (1999) € de
gue modelos de negdcios permitem o acesso da empresa a mercados internacionais.

Tal fator pode ser evidenciado por uma varidvel destacada principalmente entre os
mecanismos de sucesso, sendo ela a necessidade de uma cadeia produtiva totalmente
sustentavel. Nesse contexto, principalmente organizacdes de grande porte, possuem fortes
exigéncias para a escolha de seus fornecedores, sendo assim, 0s que ndo sdo comprometidos
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com a responsabilidade social corporativa e a sustentabilidade ambiental podem ter dificuldades
de penetrar nos mercados, se aplicando ao mercado nacional, mas principalmente ao
internacional (Donaire, 1999). Além disso, paises mais desenvolvidos possuem consumidores
mais conscientes das causas socioambientais, reforcando a gestdo ambiental empresarial
ambiental como um fator de competitividade (Gonzélez-Benito & Gonzalez-Benito, 2006).

Dessa forma, os modelos de negécio sustentiveis podem trazer reconhecimento
internacional, aspecto relacionado a imagem. E também permite acesso ao mercado
internacional, ja que garante que a organizacdo possa fazer parte da competicdo com outras
organizacoes.

Segundo os respondentes, depois de criada uma cultura colaborativa frente a causa
sustentavel, é possivel utilizar a sustentabilidade institucionalizada como um agente motivador
para os colaboradores. Da mesma maneira que impacta os funcionérios, um modelo de negécio
sustentavel também atinge os consumidores de forma geral. De acordo, os resultados
encontrados, investir em modelos de negdcios sustentaveis, corresponde a atender uma
demanda de médio a longo prazo. Ainda segundo os respondentes, esse pode ser um fator
essencial para a perpetuidade da organizagdo em longo prazo.

Com o intuito de consolidacdo dos resultados foi elaborada a Tabela 3, onde é possivel
observar de maneira lac6nica todos os impactos do modelo de neg6cio sustentavel para a
competitividade da organizacéo, sejam eles positivos ou negativos

Tabela 3

Impactos do modelo de negdcio sustentavel para a competitividade identificados na
pesquisa

Impactos do modelo de negdcio sustentavel para a competitividade

Melhoria da reputacdo e da imagem da companhia

Melhoria do relacionamento com os Stakeholders

Aumento da credibilidade dos produtos comercializados

Atender uma tendéncia do futuro, que esta cada vez mais forte, permitindo a perpetuidade da organizacéo

Economia de recursos a longo prazo e aumento da produtividade

Precos mais elevados para o consumidor final - maior dificuldade de competi¢do em larga escala

Infraestrutura e processos inicialmente mais caros

Aumento do valor tangivel e intangivel da organizacéo

Por meio das Certificagbes ambientais € possivel obter um sistema de gerenciamento integrado, além de
aumentar a confianga dos consumidores

Aumento do rating da organizacéo

A sustentabilidade como valor institucionalizado age como um agente motivador para os colaboradores

A estratégia de Ecobranding pode restringir o mercado & um nicho havendo dificuldade de expanséo

Elevacdo do reconhecimento internacional e acesso a mercados externos

Valorizacdo das acBes da empresa no mercado de capitais

Renovagdo do portfdlio através do desenvolvimento de produtos mais sustentaveis
Fonte: Elaborado pela autora

5. Conclusoes
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A inovacao do modelo de negdcio para a insercao da sustentabilidade na maneira como a
organizacdo cria valor, se torna elemento importante para a realizacdo das transformacoes
necessarias a sustentabilidade, pois permite que a empresa seja remodelada adaptando a
estratégia organizacional aos parametros da sustentabilidade.

A gestdo desse modelo de negocio sustentavel deve ser feita de maneira integrada, para
que 0s objetivos da gestdo ambiental empresarial sejam cumpridos, para dessa forma
proporcionar os beneficios inerentes a ela. Porém esse processo de mudanca organizacional
implica em transformaces estruturais na companhia, o que pode apresentar implicagfes para a
competitividade organizacional, ou seja, para a sobrevivéncia da organiza¢do no mercado.

Para estruturacdo dos resultados foi considerado o pressuposto de que os beneficios da
gestdo ambiental empresarial podem ser aplicados aos modelos de negdcios sustentaveis devido
a congruéncia existente entre as metas de cada conceito. Tal pressuposto, de acordo com 0s
resultados, foi considerado como verdadeiro.

Isto €, as varidveis expostas por Donaire (1999), Savitz e Weber (2007) e Hart e Milstein
(2004) séo aplicaveis aos modelos de negocios sustentaveis, sendo elas: garantia de acesso a
mercados externos e reconhecimento internacional; aumento da produtividade e reducdo de
custos por meio da economia de recursos; melhoria da imagem da organizacao; avancos nos
relacionamentos com stakeholders (midia, consumidores, ONGSs); renovacdo do portfélio por
meio da inovacdo; valorizacdo das acdes da empresa.

Dessa forma, todas as proposi¢des elaboradas no presente estudo foram consideradas
verdadeiras. Além disso, por meio da parte aberta do instrumento de pesquisa, foi possivel
inferir novas varidveis além das encontradas na literatura. Sendo elas: o aumento da
credibilidade dos produtos, melhoria na andlise de risco da organizagdo; certificaces
ambientais e suas respectivas implicagdes — aumento da confian¢a do consumidor na companhia
e a implementacdo de um sistema de gestdo integrado, que permite atender as demandas
sustentaveis de maneira sistematizada — atendimento de uma tendéncia sustentavel que tem se
tornado cada vez mais forte, dando vantagem as organizagdes que investem em modelos de
negocio sustentaveis diante dos modelos convencionais; e por fim, a sustentabilidade inerente
ao modelo de negécio sustentavel pode atuar como um agente motivador dos colaboradores.

Dentre fatores negativos, estdo os altos custos agregados a uma infraestrutura
desenvolvida para criar processos limpos. Isso torna o investimento inicial muito alto, sendo
gue nem todas a organizacBes possuem recursos financeiros suficientes. Uma das
consequéncias do alto investimento inicial é que implica em precos finais mais altos, o que pode
dificultar a organizacdo a competir com outras organizacdes. Entretanto, apesar de caro, essa
infraestrutura pode representar economia e aumento de produtividade a longo prazo.

Verifica-se assim, que o modelo de negdcio sustentavel pode representar muitos
beneficios que impactam positivamente a competitividade. Entretanto, para esse processo de
implementacdo é necessario dispender muitos recursos financeiros e humanos. Dessa forma,
esse pode ser um grande empecilho nas tentativas coorporativas de atender as demandas da
sustentabilidade, ja que diminui a capacidade de competi¢cdo da empresa a curto prazo diante
de mercados sensiveis a preco.

Como constatado na literatura, o processo de adesé@o da sustentabilidade tem ocorrido de
forma lenta no ambito empresarial. A falta de recursos pode ser um fator que contribui para
essa demora. Dessa forma, para pesquisas futuras sugere-se identificar quais fatores impedem
as organizacgdes de promover modelos verdes e 0 porqué elas ndo aderem, apesar dos impactos
positivos que podem trazer. Sugere-se também identificar quais as dificuldades a serem
enfrentadas nesse processo de implementagdo de um modelo sustentavel, assim como os
mecanismos que o levam ao sucesso.

Uma observacao interessante € que a inovacgdo nao foi citada como um fator impactante
para a competitividade. Embora, pela literatura fica clara a relevancia da mesma para o
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atendimento das demandas sustentaveis. Portanto, para pesquisas futuras sugere-se
compreender de maneira mais profunda o papel da inovagdo para os modelos verdes e como
pode impactar a competitividade da organizacédo sustentavel.

Sendo o objetivo do presente trabalho, identificar os impactos da implementagédo um
modelo de negdcio sustentavel na competitividade organizacional. E por meio dos resultados
obtidos, é possivel concluir que o objetivo foi atingido, pois foi possivel identificar quais 0s
principais impactos para a competitividade, respondendo a pergunta de pesquisa em questao.
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