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SUSTENTABILIDADE COMO VANTAGEM COMPETITIVA: UMA REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA INTERNACIONAL NO PERIODO DE 2008 A 2018

1 INTRODUCAO

O cenario mundial tem pressionado as empresas a repensarem seu papel na sociedade e
a fazé-las verificar que o lucro ndo é o Unico critério de desempenho comercial relevante
(CONNELLY et al., 2011; LOZANO et al., 2015; ENGERT et al., 2016). Nesse contexto,
motivos externos e internos tém influenciado as empresas a melhorar seu desempenho de
sustentabilidade, ou seja, sua contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel global. Esses
motivos podem ser explicados por varias teorias, tais como a teoria institucional, a visao
baseada em recursos da empresa para aumentar a vantagem competitiva, teoria das partes
interessadas, entre outras (CONNELLY et al., 2011; LOZANO et al., 2015; ENGERT et al.,
2016).

Nos Gltimos anos, a questdo da sustentabilidade evoluiu de uma preocupacao periférica
e reativa para uma visdo estratégica voltada para a competitividade. Segundo Barbieri (2007),
ha trés abordagens da sustentabilidade nas empresas construidas a partir de um conjunto de
caracteristicas especificas que orientam suas atividades: controle da poluicdo, prevencdo da
poluicdo e estratégia competitiva (BARBIERI, 2007). Ainda segundo o mesmo autor, a
abordagem estratégica trata os problemas ambientais como uma das questdes da empresa e
busca uma situacdo vantajosa no seu negdcio atual ou futuro (BARBIERI, 2007).

Varios beneficios sdo advindos dessa abordagem, tais como: melhoria da imagem
institucional, renovacdo do portfélio de produtos, aumento da produtividade, maior
comprometimento dos funcionarios e melhores relacBes de trabalho, criatividade e abertura
para novos desafios, melhores relacionamentos com autoridades publicas, comunidades e
grupos ambientalistas ativistas, acesso assegurado aos mercados externos e maior facilidade
para cumprir os padrdes ambientais (ZANDONA et al., 2010). Para os autores, “os resultados
indicam que a atitude gerencial tem um efeito direto na criacéo e orientacdo sustentavel dentro
de uma empresa. Logo, as regras e os condutores sustentaveis devem ser concebidos de forma
que os principais gerentes estejam convencidos da importancia e da necessidade de conceitos
de sustentabilidade e de que podem desempenhar um papel na motivacdo dos funcionarios”.
Além disso, todos os outros stakeholders devem estar cientes dessa importancia.
(EMAMISALEH; RAHMANI, 2017).

1.1 Problema de Pesquisa e Objetivo

Este trabalho busca respostas para as seguintes perguntas: qual importancia, a literatura
internacional, esta sendo dada a sustentabilidade como vantagem competitiva? O que diz a
literatura internacional sobre as barreiras e dificuldades da sustentabilidade como estratégia
competitiva? E tem como objetivo apresentar uma Revisdo Sistematica da Literatura acerca da
importancia estratégica da sustentabilidade e seu papel como vantagem competitiva.
Apresentando evidéncias de que essas decisdes sdo afetadas pela sustentabilidade e tém
potencial para afetar a vantagem competitiva das empresas. Como contribuicdo, espera-se que
a vantagem competitiva possa ser derivada de decisdes relacionadas ao proposito da
sustentabilidade.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Sustentabilidade como Estratégia Competitiva

Possas (1999) define a estratégia competitiva “como instrumento adotado pelos
concorrentes, que podem apresentar resultados ou ndo. Ela é dindmica porque o processo
seletivo é continuo e inovador”. Novos produtos, servicos ou métodos de gestdo podem surgir
ou a evolucdo nos existentes, bem como novos fornecedores (POSSAS, 1999). A definicdo de
objetivos e estratégias € essencial para a manutencdo da empresa no mercado. O acirramento
da concorréncia exige a permanente atencao sobre o0s custos, assim como das modifica¢des das
necessidades dos clientes (VANIN, 2010).

A sustentabilidade pode ser uma fonte de sucesso, inovacgdo, rentabilidade e de
vantagem competitiva para as empresas. Para usar essa fonte e lidar com o desafio da
sustentabilidade, as empresas precisam de uma estrutura em que possam confiar para identificar
oportunidades e ameacas e desenvolver, implementar, controlar e melhorar as estratégias
competitivas para serem mais sustentaveis (para si e para a sociedade) e mais bem-sucedidas
em termos econdmicos (BAUMGARTNER, 2014).

Ainda segundo o autor Baumgartner (2014), o desenvolvimento de uma estratégia
efetiva de sustentabilidade faz parte do nivel estratégico, enquanto a implementacdo da
estratégia de sustentabilidade nas diferentes funcdes empresariais pertence ao nivel operacional.
Esta estrutura para gerenciamento de sustentabilidade é apoiada por instrumentos que séo
agrupados em diferentes areas, como medicdo de desempenho, avaliacdo, gerenciamento
operacional ou gerenciamento estratégico.

O desafio da sustentabilidade ¢ complexo e as empresas tém que lidar com essa
complexidade. As oportunidades, os riscos e as obrigacdes em relacdo as necessidades de
sustentabilidade precisam ser identificados para se tornar mais bem-sucedidos em termos de
aspectos ambientais, sociais e econdmicos (CARPENTER; WHITE, 2004; ETZION, 2007
AGUINIS; GLAVAS, 2012). O papel das empresas em relacdo a sustentabilidade, geralmente
é discutido como "responsabilidade" para a sociedade, a qual é definida como uma necessidade
de eliminar os efeitos negativos do negocio (CARPENTER; WHITE, 2004).

2.2 Sustentabilidade como Vantagem Competitiva

Segundo Porter (1985) a vantagem competitiva advém do valor que a empresa cria para
seus clientes em oposicdo ao custo que tem para cria-la, portanto a formulacédo de uma estratégia
competitiva é essencial para a empresa, pois esta dificilmente podera criar condicdes, para
responder a todas as necessidades de todos os segmentos de mercado atendido, proporcionando
a empresa, desta forma, criar uma posic¢éo Unica e valiosa (PORTER, 1985).

A vantagem competitiva € determinada em um primeiro momento pelo valor de uso
identificado, criado e entregue (adaptacdo) e, em um segundo momento, pelo valor de troca
estabelecido entre as partes. Permeando aspectos da natureza da empresa, na medida em que
aborda como um valor conjecturado pelo empreendedor (PITELIS, 2009). Para Porter (1989)
“aestruturacdo da Vantagem Competitiva fundamentada na Eficacia Operacional ocorre a partir
de uma andlise interna detalhada dos processos”. Tal analise propiciard a identificacdo das
competéncias essenciais da empresa, ou seja, serd imperativo observar todas as atividades
exercidas pela empresa, visto que cada uma destas atividades podera exercer uma contribuicdo
para a posicao de custos ou geracdo de valor da empresa. Esta analise das atividades deve ser
desenvolvida de forma sistematica, utilizando-se como ferramenta o conceito de Cadeia de
Valores (PORTER, 1989).

Alguns estudos ja realizados na area podem ajudar a entender como a sustentabilidade
tem sido encarada pelas empresas do ponto de vista competitivo. Nao ha ddvidas de que a
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importancia continua e da intensa competicdo em recursos escassos, bem como praticas
comerciais (SMITH; OFFODILE, 2014). A sustentabilidade € vista como vantagem
competitiva para apoiar 0s gestores e motiva-los a ampliar suas visdes nas tomadas de decisdes
(BANSAL; ROTH, 2000).

A vantagem competitiva, como esperado, depende do setor em que esté inserida. Apesar
disso, a vantagem competitiva, tem a ver com ser auténtico para 0 meio ambiente e/ou causa
social, em acreditar na empresa, apoiado por um passado alinhado com o discurso. Isso significa
que sua veia de sustentabilidade ndo é superficial, mas sim incorporada as empresas, e essa é
sua fonte de diferenciacdo. As outras vantagens competitivas mencionadas incluem: rede de
contatos, funcionarios comprometidos, abordagem inovadora na resolucdo de problemas,
ambiente familiar e conhecimento (STUBBS; COCKLIN, 2008; MORIOKA et al., 2017).

A sustentabilidade também desempenha um papel vital como antecedente de reputacao
empresarial e capital relacional (LEANIZ; BOSQUE, 2013). Os achados destes autores
sugerem que os dominios econdmico, social e ambiental da sustentabilidade tém um efeito
direto positivo sobre a reputacdo empresarial, uma vez que a sustentabilidade social exerce
grande influéncia na imagem que os stakeholders veem da empresa, pois iniciativas sociais
ajudam, por exemplo, a solucionar problemas sociais, colaborar em eventos culturais e sociais,
0s quais as empresas devotam recursos para fortalecer a reputacdo. Tonchia e Quagini (2010)
corroboram ao afirmar que, embora seja novo, o vinculo entre ativos intangiveis e uma
vantagem competitiva é estabelecido. Por exemplo, Nehrt (1996) descobriu que o0s
investimentos ambientais por parte da empresa aumentam seu "repertorio de vantagem
competitiva”.

Mohamed et al. (2007) nota que “uma vantagem competitiva é formada usando
indicadores financeiros e ndo financeiros para se complementar”. Existe uma relacdo
interconectada entre estratégia empresarial e sustentabilidade, que pode ser identificada como
parte das capacidades da empresa (MCWILLIAMS et al., 2006). A razdo por trds dessa
configuracdo é que a incorporacao de gerenciamento ambiental dentro da estratégia empresarial
ajuda a identificar os ativos intangiveis da empresa e a impulsionar a estratégia continua de
melhoria ambiental (ALBELDA-PEREZ; RUIZ; FENECH, 2007). Em contrapartida, 0s ativos
intangiveis geram vantagem competitiva para a empresa por meio da diferenciacdo (por
exemplo, de produtos ou servicos) e, por sua vez, isso afeta a estratégia geral (HALL, 2010).
Assim uma vantagem competitiva pode ser obtida por meio da diferenciagdo por uma reputagédo
positiva, por exemplo (PORTER, 1985). Nesse contexto, Hall (2010) destaca que outros
aspectos também contribuem para a vantagem competitiva das empresas, como cultura
organizacional, governanca empresarial, marketing e vendas, inovagdo e empresas com ideias
afins.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este artigo adota uma abordagem metodologica tedrico-conceitual fundamentada em
uma revisdo sistemética da literatura (RSL), buscando analisar o cenario da implantacdo da
sustentabilidade como vantagem competitiva. "Uma RSL, € um meio de identificar, avaliar e
interpretar todas as pesquisas disponiveis relevantes a uma determinada questdo de pesquisa,
ou area de um topico, ou fenémeno de interesse (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007).

Como foi explicado acima, a Revisdo Sistematica se propde a bem mais que somente
endossar a fundamentacdo tedrica deste projeto, o que implica num trabalho de maior extensédo
e numa maior dificuldade de realizagdo. Apesar disso, existem algumas fortes razfes para
utiliza-la, as quais merecem ser destacadas:

* Identificar as solugdes propostas para resolver os problemas levantados;

* Identificar os métodos de pesquisa usados para investigar as solugdes propostas;



* Provir um framework para o posicionamento de novas atividades de pesquisa;

« Identificar lacunas nas atuais pesquisas” (BRERETON et al., 2007).

A conducdo de uma revisdo sistematica exige um método explicito, planejado,
responsavel e justificavel, com o proposito de ser realizada isenta de viés e tendéncia por parte
dos autores. Sua contribuicdo é proporcionar uma visdo abrangente e robusta sobre o tema
estudado (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Esta RSL transcorreu com
apoio de uma ferramenta computacional, o StArt (State of the Art through Systematic Review),
desenvolvido pelo Laboratorio de Pesquisa em Engenharia de Software do Departamento de
Computacdo de S&o Carlos - SP. Nessa ferramenta foi realizado o planejamento da RSL,
preenchendo o protocolo e realizado o processo da RSL, etapa na qual foram adicionados e
avaliados os trabalhos e extraidas as informacgdes daqueles identificados como relevantes ao
topico de pesquisa abordado.

3.1 Planejamento da Revisdo Sistematica

Nesta primeira fase de planejamento, faz-se definido o Protocolo de Reviséo,
informando o proposito e os objetivos do trabalho; as fontes, as estratégias e questes de
pesquisa; os critérios e procedimentos de selecdo dos resultados; e a forma de extracdo dos
dados destes resultados.

3.1.1 Questdes de Pesquisa

A partir dos objetivos estabelecidos anteriormente e das recomendacdes contidas em
BRERETON (2007) foram elaboradas as seguintes questdes de pesquisa primarias (1, 2 e 3):
1. Qual importéncia, a literatura internacional, esta sendo dada a sustentabilidade como
vantagem competitiva?
2. O que diz a literatura internacional sobre as barreiras e dificuldades da
sustentabilidade como estratégia competitiva?
E importante ressaltar o carater basicamente causal da primeira questdo, enquanto as
outras duas sdo mais amplas e possuem um carater mais exploratério.

3.1.2 Estratégias de Buscas

Esta se¢do descreve onde e como foram realizadas as buscas, bem como as palavras-
chave que geraram a string de busca para os resultados selecionados.

* Fontes: foram selecionadas como fontes de pesquisa deste trabalho as bases de dados
ScienceDirect, Scopus e Web of Science.

* Palavras-chave: baseando-se nas questfes de pesquisa levantadas anteriormente,
foram definidas as seguintes palavras-chave: "sustainability" AND "competitive advantage";
"sustainable business model™ AND "competitive advantage"; sustainability” AND "competitive
advantage"; "sustainability" OR "competitive advantage"; "sustainable business model” OR
"competitive advantage"; sustainability” OR "competitive advantage".

« Strings de busca: visando abordar todas as palavras-chave anteriores e eliminando o
méaximo possivel de resultados ndo desejados, as strings de busca foram definidas da seguinte
forma: title: (- "sustainability” AND "competitive advantage"; "sustainable business model"
AND  “competitive advantage";  “sustainability” AND  "competitive advantage";
"sustainability” OR "competitive advantage™; "sustainable business model” OR "competitive
advantage"; sustainability" OR "competitive advantage").

Estas strings poderao ser adaptadas de acordo com o mecanismo de busca de cada fonte,
porém sempre de forma que néo altere o seu sentido logico.
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* Linguas: inglés, por ser a lingua padréo para publicacGes internacionais;
3.1.3 Critérios de Selecao

Depois de obtidos os resultados das buscas, estes foram analisados quanto a sua
relevancia, de forma a determinar se deveriam ser considerados como estudos primarios ou
desconsiderados. Esta relevancia foi analisada de acordo com os seguintes critérios:

* Critérios de Inclus&o:

— O resultado deve estar disponivel integralmente; e

— O resultado deve conter no titulo e no resumo alguma relacdo com o tema deste trabalho
* Critérios de Exclusao

— O resultado ndo trata sobre o tema da sustentabilidade; e

— O resultado ndo esta no contexto deste artigo

4 DISCUSSAO

Foram realizadas as buscas (em inglés) em cada uma das fontes definidas, até a data de
30/06/2018, ultimo dia de pesquisa, utilizando-se para isso a String de Buscas estabelecidos na
secdo 3.1.3. Resultando em 133 artigos encontrados com essa temética. Conforme descrito no
Gréfico 1.

Grafico 1: Quantidade de artigos publicados por ano.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Destaca-se 0 nimero de publica¢des nos ultimos 5 anos acerca da sustentabilidade como
vantagem competitiva. Nesta fase da reviséao, os trabalhos colhidos foram analisados de acordo
com as questdes que estes contemplaram. Essa classificacdo por prioridade permitiu a pré-
avaliacdo de elegibilidade dos trabalhos. Em seguida, foram analisados o titulo e resumo, e
selecionado artigos elegiveis para a fase de leitura analitica. Os critérios de rejeicao consistiram
em publicacdes que continuam informacgdes sem relevancia ou fora do escopo da questdo de
pesquisa.

Portanto, do total de 133 artigos selecionados nas buscas e inseridos no StArt, 35
trabalhos foram elegiveis, 24 identificados como duplicados e 74 foram rejeitados por estarem
fora do escopo da pesquisa. A proxima fase consistiu na leitura completa e analitica dos
trabalhos elegiveis, e posteriormente, realizada a discussdo da analise dos trabalhos. O
tratamento dos dados permitiu observar a presenga do tema em 29 periddicos, dos quais se
destacaram: Journal of Cleaner Production, Business Strategy and the Environment, e
Sustainability, conforme apresentado no Gréfico 2.



Gréfico 2: Contribuicdo dos periddicos com relacéo ao tema pesquisado.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Dessa forma, foi feita uma revisao sistematica criteriosa de 35 artigos, resultantes das
etapas de filtragem descritas. As informagfes obtidas a partir da leitura dos artigos foram
convertidas em dois quadros do Word (2013), descrito na préxima secdo, com categorias
compreendendo as vantagens e as desvantagens da sustentabilidade como vantagem
competitiva. Assim, a robustez metodologica do processo de revisdo da literatura foi
considerada aceitavel e deu subsidios para responder as perguntas do presente estudo.

4.1 Questdo 1 - Qual importancia, a literatura internacional, estd sendo dada a
sustentabilidade como vantagem competitiva?

Para responder esta questdo, foi feita uma analise temporal sobre os trabalhos
analisados, exibindo o crescimento da quantidade de pesquisas em torno deste assunto,
evidenciando ainda quais aspectos e assuntos tiveram maior e menor crescimento. Uma vez que
esta pergunta se baseia em uma analise basicamente quantitativa que verifica apenas o aumento
da guantidade de artigos com o decorrer dos anos, faz-se necessario considerar também o0s
trabalhos analisados, porém que ndo foram incluidos apenas por ndo atenderem ao terceiro
critério de exclusdo.

Os resultados e a discussdo combinados com a analise da literatura fornecem
informacBes sobre a sustentabilidade como vantagem competitiva, bem como uma
compreensdo da vantagem competitiva das empresas alinhada com a literatura internacional.
Como resultado, essa pesquisa desenvolveu o Quadro 1, onde se destacou as principais
caracteristicas da sustentabilidade e como esses aspectos podem ser considerados vantagens
competitivas, trazendo a indicagdo para académicos e profissionais sobre aspectos relevantes
sobre o tema.

Quadro 1: Vantagens da sustentabilidade como estratégia competitiva.

Vantagem Autores

Confianca e apoio de todas as partes (LEE; KIM, 2011); (SANTINI; CAVICCHI; CASINI, 2013);

interessadas (JHUNJHUNWALA, 2014); (GELHARD; VON DELFT, 2016);
(BAUMGARTNER; RAUTER, 2017); (ANNUNZIATA et al., 2018)

Reducdo de risco (JHUNJHUNWALA, 2014)

Confiabilidade dos clientes (JHUNJHUNWALA, 2014); (WALSH; DODDS, 2017)

Gerar lucro para acionistas (JHUNJHUNWALA, 2014)

Atrai novos investidores (JHUNJHUNWALA, 2014)




Aumento da competitividade para
empresas no estagio de maturidade

(BANSAL; ROTH, 2000); (GOSWAMI; HA-BROOKSHIRE, 2015);
(JABLONSKI; JABLONSKI, 2016); (XIAO et al., 2018)

Reducdo dos impactos ambientais

(BAUMGARTNER; RAUTER, 2017)

Aumento da  competitividade/
imagem da empresa

(LEANIZ; BOSQUE, 2013)

Economia de recursos financeiros

(BAUMGARTNER; RAUTER, 2017); WALSH; DODDS, 2017)

Aumento dos lucros

(PUJARI, 2006; JANSEN et al., 2006); (WAGNER, 2008);
(EDWARDS, 2009); (WAGNER, 2010); (SCHRETTLE et al., 2013);
(MALETIC et al., 2014b); (WAGNER, 2015); (MALETIC, et al.,
2015b); (BAUMGARTNER; RAUTER, 2017); (GIANNONI,
ALARCON; VERA, 2017)

Inovagdes tecnoldgicas

(FAZAL et al, 2016); (BAUMGARTNER; RAUTER, 2017);
(ANNUNZIATA et al., 2018)

Criacéo de novos empregos

(ANNUNZIATA et al., 2018)

Diminuigdo do nimero de aterros ou
dos custos com aterro

(SHORT et al, 2014)

Aumento da produtividade

(NIKOLAOU; EVANGELINOS; LEAL FILHO, 2010)

Otimo desempenho a longo prazo

(LLORET, 2016)

Diferenciac&o no mercado (BAUMGARTNER; RAUTER, 2017); (WALSH; DODDS, 2017)

Melhora a colaboragdo com
parceiros-fornecedores e a
capacidade de inovacdo de produtos.

(LEE; KIM, 2011); (SANTINI; CAVICCHI; CASINI, 2013);
(AUGUSTO; LISBOA; YASIN, 2014); (GELHARD; VON DELFT,
2016); (ANNUNZIATA et al., 2018).

(PUJARI, 2006); (RUSSO, 2009); (FAIRFIELD HARMON;
BEHSON, 2011); (AMINI; BIENSTOCK, 2014); (MALETIC et al.,
2014a); (MALETIC et al., 2014b); (HAHN et al, 2015);
(GREWATSCH; KLEINDIENST, 2017); (ANNUNZIATA et al.,
2018).

Uso mais eficiente de energias e
recursos tecnologicos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Seguindo o que foi exposto, se destaca os principais esfor¢os da sustentabilidade como
vantagem competitiva. A pesquisa aponta como principais evidéncias, sdo as seguintes
dimensGes: confianca e apoio de todas as partes interessadas, aumento dos lucros, inovagoes
tecnoldgicas, melhora a colaboracdo com parceiros-fornecedores e a capacidade de inovacgéo
de produtos e uso mais eficiente de energias e recursos tecnoldgicos. Essas dimensdes estao
interligadas e a sustentabilidade depende do equilibrio de todas elas, uma vez que a falta de
desempenho em uma pode prejudicar as outras.

Diante desta linha de raciocinio, é relevante considerar que as praticas de

sustentabilidade geram resultados de desempenho (ou seja, beneficios econémicos)
indiretamente através de resultados de desempenho (ou seja, beneficios ndo financeiros). A
incorporacdo de atividades de sustentabilidade no desenvolvimento de produtos e processos
pode fornecer ferramentas e mecanismos as organizacGes para aumentar seus beneficios
econdémicos. Nessa perspectiva, as praticas de exploracdo de sustentabilidade em seus
processos, as organizagdes devem examinar cuidadosamente as diferengas entre essas duas
competéncias e a situacao especifica em que cada uma pode ser mais ou menos efetiva para
promover o desempenho da inovacdo e, em ultima instancia, obter beneficios econémicos
(PUJARI, 2006; JANSEN et al., 2006; WAGNER, 2008; EDWARDS, 2009; WAGNER,
2010; SCHRETTLE et al., 2013; MALETIC et al., 2014b; WAGNER, 2015; MALETIC,
et. al., 2015b).

A sustentabilidade empresarial é vista como uma vantagem competitiva com o intuito
de apoiar os gestores e de ampliar suas visdes em relacdo ao resultado dos negocios. A vantagem
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competitiva conforme evidenciado em estudos de caso depende do setor em que as empresas
estdo inseridas, isto €, a sustentabilidade é incorporada as empresas, e dessa forma torna-se um
diferencial perante aos concorrentes. Logo, para que as empresas implementem estratégias
sustentaveis com sucesso é necessario que além das leis, da pressdo do governo e dos agentes
externos, a atitude dos gerentes internos seja mudada (EMAMISALEH E RAHMANI; 2017).

Essas praticas afetam as dimensdes interna e externa de uma empresa, abordando

questdes sociais e ambientais, como a consideracdo das proximas geracdes, 0 aprimoramento
das condicbes de trabalho dos funcionarios, treinamento e desenvolvimento, principios de
cultivo e uso mais eficiente de energia e recursos tecnologicos (ANNUNZIATA et. al., 2018).

Essas tecnologias avangadas podem fornecer suporte logistico para a integracdo da
dimensdo social e ambiental nas praticas de uma empresa, mas ndo cobrem suficientemente o0s
aspectos motivacionais da empresa que desencadeiam a implementacdo efetiva da
sustentabilidade empresarial ou aliviam as tensfes que podem surgir de mudancgas nas praticas
atuais ditadas pela sustentabilidade (GREWATSCH; KLEINDIENST, 2017; (AHN et al.,
2015; RUSSO, 2009; MALETIC et al., 2014b; FAIRFIELD et al., 2011; PUJARI, 2006;
MALETIC et al., 2014a; AMINI; BIENSTOCK, 2014).

4.2 Questdo 2 - O que diz a literatura internacional sobre as barreiras e dificuldades da
sustentabilidade como estratégia competitiva?

Ja no Quadro 2, mostramos o termo "Barreiras e dificuldades da sustentabilidade como
estratégia competitiva”. O estudo indica que o termo vantagem competitiva ndo parece
combinar com a abordagem da sustentabilidade, por ser impactada pelos seguintes empecilhos:
inviavel para empresas startups sustentaveis (ndo atrai investidores), falta de envolvimento dos
niveis mais altos da empresa, falta de incentivos para empregados e gestores, falta de orientacédo
estratégica e falta de estratégias de negdcios de construcdo sustentavel, uma vez que essas
dimensGes, implicam nas principais barreiras para sua aplicacao.

Quadro 2: Barreiras e dificuldades da sustentabilidade como estratégia competitiva.

Barreiras e Dificuldades Autores

Inviavel ~para empresas Startups |\ e ANGE, 2017): (JABLONSKI: JABLONSKI, 2016)
sustentaveis (ndo atrai investidores)

Falta de envolvimento dos niveis mais | (EMAMISALEH; RAHMANI, 2017); (GIANNONI; ALARCON;

altos da empresa VERA, 2017)

Falta de incentivos para empregados e | (EMAMISALEH; RAHMANI, 2017); (GIANNONI; ALARCON;
gestores VERA, 2017)

Falta de orientacdo estratégica (BAUMGARTNER; RAUTER, 2017)

Falta de~ estrateglgs de neg6cios de (GIANNONI: ALARCON: VERA, 2017)
construcdo sustentavel

Préticas socioambientais proativas / | (LEE; KIM, 2011); (SANTINI; CAVICCHI; CASINI, 2013);
colaboracéo com parceiros- | (AUGUSTO; LISBOA; YASIN, 2014); (GELHARD; VON DELFT,
fornecedores (stakeholders) 2016); (ANNUNZIATA et. al., 2018)

(MORIOKA et al, 2017); (STUBBS; COCKLIN, 2008);
(MORIOKA et al., 2017)

Valor ndo financeiro

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Esses fatores propostos, também indicam varidveis contextuais que afetam as empresas
que visam metas de sustentabilidade. E estas dificuldades, sdo de acordo com a literatura
internacional, as mais criticas para o desenvolvimento da sustentabilidade como vantagem
competitiva. Em resumo, a vantagem competitiva pode ser derivada das necessidades de

8



decisdes relacionadas ao proposito de sustentabilidade da empresa. Essa necessidade de
mudanca de atitude organizacional foi evidenciada nas principais barreiras e dificuldades em
atribuir sustentabilidade como vantagem competitiva citadas pelos autores, pois as mais
recorrentes foram falta de envolvimento dos niveis mais altos da empresa e falta de incentivos
para empregados e gestores.

Os autores defendem as praticas das capacidades organizacionais, como a colaboracao
com parceiros-fornecedores e a capacidade de inovacdo de produtos, promovem a
implementacdo de praticas socioambientais proativas (gerenciamento da cadeia de
suprimentos). Essas capacidades organizacionais indicam a maturidade, as novidades e as
competéncias viaveis, estratégicas e econdmicas de uma organizacdo, e integram recursos
internos e externos para a implementacdo de praticas socioambientais mais efetivas.

Além disso, a implementagdo de praticas socioambientais proativas medeia as relagdes
positivas entre o desempenho econémico de uma empresa e suas duas capacidades
organizacionais: colaboracdo com parceiros-fornecedores (stakeholders) e inovacdo de
produtos e de novos processos de operacBes (LEE; KIM, 2011; SANTINI; CAVICCHI,
CASINI, 2013; AUGUSTO; LISBOA; YASIN, 2014; GELHARD; VON DELFT, 2016;
ANNUNZIATA et. al., 2018).

Nessa tematica, Bansal e Roth (2000) concordam que a implementacdo de praticas
socioambientais proativas medeia as relac6es positivas entre o desempenho econdémico de uma
empresa e suas duas capacidades organizacionais: colaboracdo com parceiros-fornecedores
(stakeholders) e inovacdo de produtos e de novos processos de operacfes (LEE; KIM, 2011;
SANTINI; CAVICCHI; CASINI, 2013; AUGUSTO; LISBOA; YASIN, 2014; GELHARD;
VON DELFT, 2016; ANNUNZIATA et al., 2018). Essas praticas afetam as dimensdes interna
e externa de uma empresa, abordando questdes sociais e ambientais, como a consideracdo das
préximas geracdes, o aprimoramento das condicdes de trabalho dos funcionarios, treinamento
e desenvolvimento, principios de cultivo e uso mais eficiente de energia e recursos tecnoldgicos
(ANNUNZIATA et al., 2018).

Conforme Belz e Binder (2017), uma oportunidade sustentavel pode derivar de um
problema ambiental, ao qual sdo adicionadas soluces sociais e econémicas ou, de forma
similar, de um problema social, ao qual uma solucdo ambiental e econdmica € integrada. Alguns
estudos enfatizam a importancia e os meios de tornar a responsabilidade social parte integrante
da estratégia empresarial (JHUNJHUNWALA, 2014; MORIOKA et al., 2017). Para os autores,
as empresas precisam desenvolver uma estrutura para integrar a sustentabilidade em sua
estratégia a longo prazo para que possa ser bem-sucedida. Papagiannakis, Voudouris e Lioukas
(2014) argumentam que a “medida que avanca para niveis mais altos, a estratégia ambiental é
cada vez mais integrada com a vantagem competitiva das empresas e a estratégia de negocios”
(STUBBS; COCKLIN, 2008; MORIOKA et al., 2017).

Segundo McDermott (2009), a criacdo de estratégias de negocios baseados na
sustentabilidade deve estar apoiada em principios e iniciativas do triple bottom line”, sustentado
por fortes taticas de marketing efetivas e ao desenvolver esta estratégia coesa, 0 negocio ganha
vantagem no mercado e assegura seu crescimento sustentavel. Ja para Short et al., (2014) a
ideia de vantagem competitiva esta ligada aos modelos de negocios diversificados ligados por
meio da troca de recursos, resultando em uma caracteristica importante para o desenvolvimento
de futuros sistemas industriais sustentaveis.

Conforme destacam Morioka et al. (2017), “é necessario combinar habilidades de
gerenciamento de negocios altamente eficientes com dedicacdo auténtica a uma causa social
e/ou ambiental”. Para os autores, valores pessoais e atitudes ambientais afetam a velocidade e
a magnitude do processo de feedback que impulsiona a evolugdo das empresas. Primeiro, eles
tendem a aumentar a magnitude das decisGes iniciais de investimento ambiental. Em seguida,
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irdo influenciar a implementacdo de politicas e praticas ambientais, 0 que aumentard o
conhecimento e o comprometimento ambiental dos membros da empresa, 0 que ampliar a
difuséo e a integragéo das responsabilidades ambientais (PAPAGIANNAKIS; VOUDOURIS;
LIOUKAS, 2014).

Como beneficios, as evidéncias empiricas indicam diferentes tipos de valores que
podem ser capturados pelas partes interessadas. Em termos de valor financeiro capturado pelas
empresas estudadas, a receita € vista como um requisito para permitir a viabilidade do negdcio,
garantir impacto positivo e ampliar a solugéo e seus resultados positivos em cascata. Em outras
palavras, o lucro € um facilitador para fins sociais e/ou ambientais, em vez do objetivo final
para a empresa (MORIOKA et al., 2017).

O valor ndo financeiro também € capturado pelas partes interessadas, indo além de uma
transacdo comercial. Ao promover um engajamento mais profundo com os fornecedores, ha
oportunidades para um maior desenvolvimento e maior conscientizagdo sobre preocupacoes
ambientais e sociais. O mesmo pode acontecer com produtos e clientes. Os clientes ndo estao
apenas comprando uma bolsa, como qualquer outra bolsa de luxo, mas estdo adquirindo um
produto orientado por propdsito de um material com narrativa valiosa prévia. Este € um valor
mais intangivel capturado. Além disso, a empresa capta valor ndo financeiro, como uma relacdo
comercial baseada em confianca e compromisso de longo prazo ou troca de conhecimento sobre
assuntos especificos que o parceiro estd mais familiarizado. Esta troca de valor de duas vias
entre a empresa e a parte interessada além de uma transacao financeira superficial (STUBBS;
COCKLIN, 2008; MORIOKA et al., 2017).

Embora os condutores ambientais desempenhem um papel no desenvolvimento de
estratégias de sustentabilidade, os decisores politicos e as empresas reguladoras devem prestar
mais atencdo aos condutores internos. As regras e 0s condutores ambientais devem ser
concebidos de forma a que os principais gerentes sejam convencidos da importancia e da
necessidade de conceitos de sustentabilidade e esteja ciente de que se resistirem o pensamento
de sustentabilidade na cadeia de suprimentos experimentara um fracasso em pouco tempo
(EMAMISALEH; RAHMANI, 2017).

Na direcdo contraria dos demais pesquisadores, Byl e Slawinski (2015) destacam que a

sustentabilidade possui uma série de contradi¢cbes. Os autores descobriram que, quando
categorizados artigos em ganha-ganha, trade-off (troca), integrador e paradoxo, surgiram uma
série de questbes conceituais. Encontraram-se inconsisténcias na forma como os termos foram
definidos e que abordagens integrativas e as abordagens do paradoxo diferiram
consideravelmente, apesar das suas semelhancas na superficie. Uma série de artigos podem ser
colocados em uma categoria ganha-ganha e trade-off, o que significa que os pesquisadores que
usaram uma abordagem tendem a se referir também a outra. Os direitos de ganhos e trocas ainda
dominam, indicando que pesquisadores continuam buscando alinhamento ou forcando uma
escolha entre objetivos financeiro e socioambiental em vez de explorar as tenses, isto é, as
demandas concorrentes (BYL; SLAWINSKI, 2015).

5 CONCLUSAO

A partir da fundamentagéo tedrica inicial deste trabalho, foi possivel elaborar uma
categorizacdo de trés grandes aspectos da sustentabilidade como vantagem competitiva capaz
de abranger todo e qualquer contexto sobre o tema. E, posteriormente, abranger os diversos
estudos primarios obtidos por esta revisdo. O aspecto dos Springs de busca permitiu a obtencao
de artigos que visam a sustentabilidade e as principais vantagens para as empresas.
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Dentre as vantagens mais citadas na bibliografia analisada foram identificadas aumento
dos lucros, confianca e apoio de todas as partes interessadas e aumento da competitividade para
empresas no estdgio de maturidade. Resultados apontaram que a sustentabilidade como
vantagem competitiva € mais proveitosa para empresas maduras, que possuem estabilidade no
mercado e buscam aprimorar o negocio aumentando a confianca das partes interessadas como
os clientes, e abranger o negdcio conquistando mais investidores. Para empresas em fase inicial,
esse critério competitivo ndo é fator determinante para atrair investidores e o foco principal é
atender os resultados financeiros dos acionistas.

Diversas publicacfes apresentam questdes de pesquisas com foco na analise da
sustentabilidade como vantagem competitiva e com esta impacta positivamente o valor
econdmico das empresas; se aumenta o nivel de investimentos; ou se melhora sua reputagéo
empresarial. Outros buscaram mensurar se o desempenho da sustentabilidade empresarial
estabelece uma relacdo com medicao de desempenho, gerenciamento e vantagem competitiva;
ou analisar como as cadeias de suprimentos sustentaveis podem desenvolver uma vantagem
competitiva sustentavel. Percebe-se, portanto, a existéncia de uma infinidade de possiveis
abordagens relacionadas ao tema em questao.

A sustentabilidade € vista como vantagem competitiva para apoiar 0s gestores e motivar
a ampliar suas visGes para mudar o foco do resultado (ou seja, quem é a empresa mais
sustentavel hoje ou qual é a melhor estratégia de sustentabilidade?) Para uma estratégia
continua focada no processo (ou seja, como uma empresa pode melhorar a estratégia de
sustentabilidade?) na consecucdo dos objetivos de sustentabilidade como uma vantagem
competitiva (BANSAL; ROTH, 2000; GOSWAMI; HA-BROOKSHIRE, 2015; XIAO et. al.,
2018).

O resultado desta revisdo indica, ainda, que existe uma enorme caréncia de estudos sobre
0s aspectos da sustentabilidade, ja que a maior parte dos trabalhos foca no aspecto da vantagem
competitiva. Tal fato pode indicar ainda uma deficiéncia inerente as habilidades dos
pesquisadores e oportunidades para futuras pesquisas. Além disso, 0 nimero de artigos que
apresentou uma comprovacao de melhoria foi igualmente baixo, sendo importante destacar que,
com o crescimento da adocdo de préticas empiricas qualitativas por parte da administracdo, este
cenario tende a se alterar, tanto internacionalmente quanto nacionalmente, em um curto espaco
de tempo.

Uma vez investigados e detectados estes nichos pouco explorados, esta revisao podera
servir como base e motivacao para futuros pesquisadores desenvolverem pesquisas nestas areas,
podendo servir também para busca de fontes bibliograficas especificas sobre determinado
assunto ou determinado aspecto. Como trabalho futuro, pode-se cogitar uma reavaliacdo do
protocolo aqui proposto por parte de um profissional da area de revisdo sistematica.
Consequentemente, isto resultaria em uma nova etapa de conducdo e posteriormente uma nova
selecdo com um maior nimero de pesquisadores, 0 que permitiria uma maior amostragem e,
inevitavelmente, traria maior seguranca e confiabilidade quanto aos resultados deste trabalho.

Esse trabalho também conclui que a sustentabilidade depende do equilibrio de
dimensGes descritas no Quadro 1, que devem estar interligadas, entre elas destacamos as
inovacdes tecnoldgicas e capacidade de inovacdo de produtos, a colaboragdo com parceiros-
fornecedores e 0 uso mais eficiente de energias e recursos tecnologicos, o desempenho desses
fatores impacta nos resultados almejados em atribuir sustentabilidade como vantagem
competitiva em uma empresa. Como limitacdo da pesquisa, remetem-se a quantidade de bases
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pesquisas e aos artigos analisados. Como sugestdo de novas pesquisas, recomenda que a
metodologia seja reaplicada. Fazendo um comparativo com artigos internacionais e nacionais.
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