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RESUMO

Esta dissertagdo tem como objetivo analisar como as ag¢des gerenciais articulam
fatores internos e externos relacionados com a lucratividade e sustentabilidade no
contexto de um aterro sanitario. Para tanto se utiliza da é6tica da VBR, em que se
entende que os recursos internos sao a principal fonte geradora da vantagem
competitiva e da lucratividade em uma organizagao. Por sustentabilidade, entende-
se que é o tratamento igualitario do crescimento econémico, preservagdo ambiental
e desenvolvimento social. O estudo foi realizado por meio de uma abordagem
qualitativa, através de analise de caso unico. Os dados foram coletados através do
método de triangulacdo de dados, que neste caso foi composto por: pesquisa
documental, entrevistas e observacdo. A pesquisa documental consiste na
averiguacdo de documentos, tais como o site, licengas, relatérios anuais, dentre
outros. A entrevista foi em profundidade e semiestruturada, sendo os entrevistados
membros da organizagdo que ocupam cargos de decisdo. A observagédo foi
assistematica nao participante. Os dados foram tratados através de uma analise de
conteudo. Os principais resultados encontrados foram a implantagao de quatro tipos
de estratégias, sendo elas: inovagao, imagem, diferenciacao e diversificagdo. Estas
estratégias articulam elementos internos e externos para a formagédo das
competéncias essenciais da organizacdo, que conferem a esta vantagem
competitiva. A relagcdo positiva entre lucratividade e sustentabilidade nao foi
encontrada, mas sim a relacdo entre lucratividade e responsabilidade social
corporativa. O trabalho teve como limitacdo o fato de estudar apenas uma
organizagdo, ndao sendo possivel a analise de outras de setores diferentes do de

sustentabilidade.

Palavras-chave: Estratégia, visdo baseada em recursos, lucratividade,
sustentabilidade.



ABSTRACT

This research aims to analyze how the strategy anchored in the Resource Based
View (RBV) articulates the internal and external factors for the achievement of
profitability and sustainability. From the perspective of RBV, it is understood that
internal resources are the main source of competitive advantage and profitability of
an organization. For sustainability, it is understood that is the equal treatment of
economic growth, environmental preservation and social development. The study
was performed by a qualitative approach, in a interpretive bias, through a single case
analysis. Data were collected through data triangulation method, which in this case
was composed of: documentary research, interviews and observation. The
documentary research is the investigation of documents, such as site licenses,
annual reports, among others. The interview was in-depth and semi-structured, and
the interviewed were members of the organization who occupied decision-making
positions. The observation was unsystematic and non-participant. The data were
analyzed using content analysis. The main results were the establishment of four
types of strategies: innovation, image, differentiation and diversification. These
strategies articulate internal and external elements for the formation of the core
competencies of the organization, that provides to the organization competitive
advantage. The positive relationship between profitability and sustainability was not
found, instead was found a relationship between profitability and corporate social
responsibility. This research have as limitation the fact of the study only researchs
one organization, beeing not possible to analyze other different sectors instead of the

sustainability one.

Key-Words: Estrategy, resourse based view, lucrativity, profitability.
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1. INTRODUGAO

O presente trabalho tem como proposta avaliar e investigar como as agdes
gerenciais articulam fatores internos e externos relacionados com a lucratividade e
sustentabilidade no contexto de um aterro sanitario. Para tanto se utiliza da 6tica da
VBR, em que se entende que os recursos internos sdo a principal fonte geradora da
vantagem competitiva e da lucratividade em uma organizagdo. Ao falar de
sustentabilidade, englobam-se os conceitos de desenvolvimento sustentavel (DS).

O presente trabalho parte do pressuposto que a organizagdo € um sistema social
aberto a qual influencia e € influenciada por variaveis desconhecidas e nao
controlaveis, cujas consequéncias sao probabilisticas e ndo deterministicas. Os
sistemas abertos sofrem constantes adaptacdes e modificacbes, ndo estando em
repouso e sim em constante modificacédo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).
Considerar a organizagdo como um sistema social aberto, composta por fatores
internos e externos permite ancorar a discussao da estratégia organizacional e da

sustentabilidade no contexto desta dissertagao.

Este trabalho, entendendo a organizagcdo como um sistema social aberto, explora
duas tematicas relevantes no campo dos estudos organizacionais: estratégia e
sustentabilidade. A estratégia € um campo de conhecimento amplo, controverso e
que permite diversas perspectivas conceituais, dimensdes e abordagens. A despeito
de toda essa diversidade, parece haver no campo o entendimento de que duas
perspectivas polarizam as discussdes sobre estratégia: a sociolégica e a econdmica
(RUMELT; SCHENDEL,; TEECE, 1994). Rumelt, Schendel e Teece (1994) definem a
abordagem sociolégica como a busca para entender as diversas dimensdes da
organizagdo, como estrutura e processos, e a perspectiva econémica focando no

entendimento da estratégia, como instrumento de maximizag&o da eficiéncia.

Essa dissertacdo ancora-se na abordagem econdmica para focar em uma das
correntes centrais no campo que é a VBR. Para esta teoria, a organizagdo tem como
principal objetivo o alcance da vantagem competitiva e do lucro, sendo que as
escolhas estratégicas sao baseadas na racionalidade e buscam a eficiéncia,
efetividade e lucratividade (BARNEY, 1991). O alcance da vantagem competitiva se
da através das competéncias essenciais, que sdo a combinacdo e aplicagdo de
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elementos internos, utilizados de maneira exclusiva em niveis para além do que as
outras organizagdes realizam. A partir das competéncias essenciais sdo tragadas
estratégias que buscam a diferenciagado, fazendo com que a organizagao ganhe o
pioneirismo no mercado em que atua, este gera a vantagem competitiva e o lucro
(BARNEY, 1991; HART, 1995).

A VBR, mesmo considerando o ambiente externo, parte do pressuposto que a
vantagem competitiva ndo é alcangada por meio desse, mas sim através dos
elementos internos (PENROSE, 1995; HAMEL; PRAHALAD, 1995). Para a VBR, a
vantagem competitiva ndo vem primordialmente do setor ou do que ele oferece,
sendo o ambiente externo utilizado como base para se tracar as estratégias, mas a
vantagem competitiva somente é alcangada através de analises e posicionamentos
internos que sao expandidos para o ambiente externo (BARNEY, 1991; PENROSE,
1995).

Entendendo estratégia pela vertente econdmica, com a fungdo de maximizar a
eficacia, Hobsbawm (1995) indica que as normas socialmente estipuladas para as
organizagbes até meados dos anos 70, permitiam as organizagdes exercerem
atividades em que a Unica preocupacéao era o lucro, porém, a partir da década de 70,
a sociedade comecga a perceber que as normas até entdo vigentes nao eram mais
adequadas, pois estavam acarretando degradagdo ambiental e social, o que levou
ao debate sobre a responsabilidade a sustentabilidade e o DS. As estratégias
empresariais utilizadas, que tinha unicamente a preocupacdo econdmica, passaram
a perder a credibilidade, por ndo serem mais socialmente aceitas, o que levou as
organizagbes a buscarem novas estratégias, no intuito de atender as exigéncias
formadas por um novo contexto, o da preocupagdo com o social e o ambiental
(HOBSBAWN, 1995).

Atualmente, no contexto social e organizacional, discute-se a importancia da
sustentabilidade, em que, ao mesmo tempo em que a organizagdo deva buscar o
lucro, essa tem por obrigagdo garantir o bem estar das geragdes atuais e futuras,
através de acgdes de cunho sustentavel. Organizacbes que nao buscam a
sustentabilidade ndo possuem suas atividades legitimadas pela sociedade, o que as
fazem perder clientes ou até mesmo serem impedidas de atuar em determinado
setor (BRONDANI; HENZEL, 2010; ONARAN, 2010; VASCONCELOS; ALVES;
PESQUEUX, 2012).
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A sustentabilidade busca a utilizacdo responsavel dos recursos naturais e sociais,
garantindo o bem-estar do planeta e da sociedade, somente ocorrendo a
sustentabilidade quando ha o equilibrio entre o econémico, social e ambiental
(NORTH, 1993). Elkingston (2004) aponta que os recursos nao podem ser utilizados
de maneira indiscriminada, principalmente quando se fala de recursos naturais, que
sS40 escassos, e pressupde que a lucratividade das organizagdes deva ceder espago
para outras dimensdes propostas no triple bottom line - people, planet and profit, que
propde a equidade social, justica ambiental e ética, ou seja, as esferas econdmica,
ambiental e social ndo devem ser analisadas separadamente e nem devem possuir

pesos diferentes, mas sim serem tratadas com equidade.

Aparentemente a conciliacdo desses dois temas apresenta-se como um desafio que
vem sendo discutido por diversos autores nos estudos organizacionais.
Pesquisadores empiricos ainda discutem se € possivel o alcance da lucratividade
juntamente com a sustentabilidade (MCWILLIAMS; SIEGEL, 2011). Friedman (1970)
argumenta que nao é possivel equilibrar estes elementos, ao passo que Husted e
Allen (2012) apontam que a estratégia corporativa vai além do nivel econémico, e
deve equilibrar o lucro com sustentabilidade.

Friedman (1999) aponta como unica responsabilidade da empresa o aumento do
lucro. Para o autor, as praticas de sustentabilidade geram um impacto negativo nas
receitas da empresa, porém, sao necessarias para evitar boicotes, perdas de
contratos e outros prejuizos. As organizagées buscam atender as necessidades dos
acionistas, alcancando a lucratividade, investindo em solucdes sustentaveis somente
quando sdo legalmente exigidas ou por pressdes externas (FRIEDMAN, 1999).
Smith, Palazzo e Bhattacharya (2010) apontam as solu¢des sustentaveis como n&o
sendo objetivos organizacionais, sendo alcangadas somente em segundo plano.
Tendo em vista que toda organizagao tem como objetivo central o alcance da
lucratividade (FRIEDMAN, 1999; SMITH; PALAZZO; BHATTACHARYA, 2010),
Gruber, Macmillian e Thompson (2013) falam sobre a dificuldade e até mesmo a

impossibilidade de se equilibrar os dois elementos: sustentabilidade e lucratividade.

Parte da literatura diz que n&o € possivel agdes estratégicas gerarem equidade
entre lucro e sustentabilidade, porém a relagdo positiva entre estes elementos
também é encontrada. Hart (1995) aponta que a otimizagdo dos recursos funciona

como fonte de economia e vantagem competitiva ao mesmo tempo em que ocorre a
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busca pela sustentabilidade. Uma organizagdo economiza quando, por exemplo,
diminui a quantidade de produtos quimicos, a quantidade de agua e a quantidade de
insumos utilizados. Esse modo de economia, além de um beneficio para a natureza
€ uma forma de economia na produgao (HART, 1995). Outra forma de equilibrar
esses dois elementos é a possibilidade de se trabalhar em casa, que, além da
economia de recursos gastos, como energia, papel, o meio de transporte utilizado,
dentre outros recursos explorados pela organizagao, também pode funcionar como
um estimulo ao aumento da capacidade produtiva, o que alcanca economia de
recursos, melhoria social para com o funcionario, além de incremento para a

lucratividade organizacional (ZEE, 2010).

Bartolomeo, Silva e Fonseca (2014) apontam que atitudes sustentaveis ndo limitam
o alcance do lucro e podem ser realizadas em conjunto com este. Os autores dao o
exemplo da empresa Philips S/A, que ao utilizar lampadas fluorescentes, ao mesmo
tempo em que diminui a quantidade de mercurio, que € um elemento altamente
poluente e prejudicial ao meio ambiente, elas economizam recursos na fabricagao.
Oferecer situagdes sustentaveis pode ser um bom negdcio para as organizagdes e
indicam um novo potencial para o desenvolvimento organizacional, sendo que
organizagbes que buscam a sustentabilidade alcangam benéficos estratégicos,
como: a melhoria da imagem institucional, melhorias das relagdes de trabalho e
economia na produgao (HART, 1995; NORTH, 1993).

Outro exemplo de solugdes estratégicas que, através de acgdes sustentaveis
alcangaram a lucratividade foi citado por Pires e Fischer (2014), que é o caso da
empresa Natura, que tem expandido seus negocios, baseando-se em estratégias
sustentaveis. A organizagdo promove inovagdes ao longo de toda sua cadeia
produtiva, utilizando-se de tecnologias nao poluentes, investindo em matéria prima
de forma sustentavel, bem como investindo na capacitagao de seus colaboradores e
fornecedores, e investe também em projetos sociais. A organizagao diferenciou-se
da concorréncia, aumentando seu valor de mercado. As estratégias social e
ambientalmente responsaveis da Natura possibilitaram-na de adentrar no mercado
internacional, incrementando sua lucratividade, ao mesmo tempo em que

proporcionaram beneficios sociais e ambientais.

Outro exemplo de estratégias sustentaveis é citado por Rezende, Nunes e Portela

(2008) que trazem um estudo a respeito de indices de sustentabilidade, tal qual o
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ISE (indice Bovespa de Sustentabilidade Empresarial). O estudo se baseou no que é
dito por May (2009), que trata a respeito do equilibrio entre desenvolvimento,
ecoeficiencia e responsabilidade social. O indice de sustentabilidade anteriormente
citado traz exemplos de organizagdes que conseguem realizar sua atividade de
forma sustentavel (REZENDE; NUNES; PORTELA, 2008).

Para Hart (1995) a conciliagdo entre lucratividade e sustentabilidade pode ser
observada em quaisquer tipos de organizagdo, porém, Husted e Allen (2010)
destacam os casos de organizagdes que atuam em area de risco. Para os autores a
responsabilidade da organizagdo esta diretamente ligada ao setor em que atua,
sendo que organizagdes que estdo em setores de risco devem possuir atividades
direcionadas para o lado social e ambiental. Isso pode ser justificado por possuirem
uma atividade que é inicialmente tida como prejudicial para a sociedade, pois caso
suas atividades ndo forem feitas de forma segura, geram efeitos negativos
(HUSTED; ALLEN, 2010). O governo e a sociedade exigem que organizagdes
nesses setores possuam estratégias que visem a sustentabilidade, pois caso ndo o
facam, n&o sédo legitimadas, podendo ser negadas a elas licengas para atuagao,
contratos e parcerias de servico (MILANEZ; TEIXEIRA, 2003).

Tratando a conciliagdo entre o a lucratividade e a sustentabilidade em setores de
risco, Faria (2002) mostra o contexto especifico dos aterros sanitarios, organizagdes
estas que estdo nesse setor, oferecendo riscos para a populacdo e o ambiente, pois
se os detritos ndo forem manuseados corretamente, podem causar inumeros
prejuizos sociais e ambientais (BESEN et al., 2010; FARIA, 2002). Por estarem em
um setor de risco, o governo e a sociedade exercem grande controle e exigem
solugdes estratégicas que busquem a sustentabilidade, que caso ndo ocorram, estas
organizagdes sao impossibilitadas de atuarem (HUSTED; ALLEN, 2010).

Diante de divergentes perspectivas apontadas pela literatura: em que n&o é possivel
0 alcance da lucratividade e da sustentabilidade (FRIEDMAN, 1999) e que ha a
possibilidade se se alcangar esses dois elementos (HART, 1995), é observado um
contexto especifico de um aterro sanitario, em que o alcance desses dois elementos
nao s6 é possivel, mas necessario, sendo uma exigéncia para a atividade em
questado (BESEN et al., 2010; FARIA, 2002).
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Os aterros sanitarios cuidam do gerenciamento de residuos, essa atividade, por ser
considerada como de alta periculosidade, fica a cargo da administragdo municipal,
cujas diretrizes sao definidas pela Lei N° 11.445, de 2007, que trata a respeito do
saneamento basico, exigindo condi¢cbes sustentaveis de tratamento dos residuos,
seguindo normas técnicas. A administragdo publica, por ndo ser competente para
tratar desta atividade, a terceiriza através de contratos de concessdo, para
organizagodes privadas (JACOBI; BESEN, 2011).

Tais contratos, como apontam Besen et al. (2010) restringem a concorréncia, pois
uma vez que uma organizagdo consegue este contrato, nenhuma outra consegue
atuar no mesmo segmento. Por possuir uma concorréncia limitada, as maiores
preocupacgdes estratégicas de organizagbes desse tipo sdo em manter os padrées
exigidos para se exercer a atividade e manter sua legitimidade, perante a
contratante e a populagcdo. A legitimidade neste caso é alcangada através da
execugao a rigor das normas técnicas e das atividades que buscam a

sustentabilidade (JACOBI; BESEN, 2011).

Defende-se neste trabalho a relevancia de investigar como as agdes gerenciais
articulam os fatores internos e externos para o alcance de dois resultados
aparentemente contraditorios: lucro e sustentabilidade. Pautando-se principalmente
no que é dito em Hart (1995) e Arend e Lévesque (2010), e levando em
consideracao as particularidades do contexto estudado, neste trabalho parte-se do

pressuposto de que é viavel e necessario conciliar lucro e sustentabilidade.

Diante dessas contribuicbes tedricas e evidéncias empiricas, propde-se 0 seguinte
problema de pesquisa: Como as ag¢des gerenciais articulam fatores internos e
externos relacionados com a lucratividade e a sustentabilidade no contexto de
um aterro sanitario? Definiu-se como objetivo geral para a pesquisa, descrever e
analisar como as agdes gerenciais articulam fatores internos e externos relacionados
com a lucratividade e a sustentabilidade no contexto de um aterro sanitario.

Norteado pelo objetivo geral, os objetivos especificos sao:
(1) Identificar as principais agdes gerenciais da organizagao;
(2) Identificar quais fatores internos influenciam as agdes gerenciais;

(3) Identificar como os recursos internos viabilizam a criagdo de competéncia

essencial;
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(4) Identificar quais fatores externos influenciam as agdes gerenciais;

(5) Identificar como as ac¢des gerenciais se relacionam com a lucratividade;

(6) Identificar como as agdes gerenciais se relacionam com a sustentabilidade;
(7) Identificar como € equilibrado lucratividade e sustentabilidade.

Para a realizagdo da pesquisa foi utilizada uma abordagem de cunho qualitativo,
através de analise de caso unico. Os dados foram coletados por meio da
triangulagdo (entrevista semiestruturada, pesquisa documental e observagao
assistematica) e tratados por meio da analise de conteudo (BARDIN, 2006). Espera-
se que os resultados da pesquisa possam contribuir para com os estudos
organizacionais brasileiros ao trazerem um assunto em destaque, que € a
sustentabilidade (SENGE, 2009; ZAHARIA et. al., 2010), sendo alcangada através

da estratégia, ndo com prejuizos a lucratividade, mas em consonancia com essa.

A dissertacao esta estruturada em quatro partes, sendo a primeira delas a presente
introdugédo. Na segunda parte, no referencial tedrico, foi realizado um levantamento
acerca das principais teorias que embasam a pesquisa, que s&o: a estratégia
organizacional; a VBR, a qual foi dividida em tdépicos que contemplaram as
competéncias essenciais, a vantagem competitiva, o modelo VRIO e os recursos
naturais; a sustentabilidade e o DS. Depois do levantamento tedrico, que embasou o
estudo, foi descrita a metodologia de pesquisa. Apos a metodologia, realizou-se a
analise e discussdo dos dados, para, por fim, mostrar as considerag¢des finais do

autor.
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2. REFERENCIAL TEORICO:

2.1 ESTRATEGIA

A estratégia estd presente em todos os setores das organizagdes. Ao longo dos
ultimos 30 anos, o tema ganhou destaque nos estudos organizacionais, sendo um
meio de conexdo e um ponto de passagem que faz interagir todos os stakeholders
(CLEGG; CARTER; KORNERBERG, 2004). Toda organizagdo possui estratégia,
porém, a definicdo deste conceito € complexa e seu uso €, na literatura, abordado
em diferentes perspectivas. As definicdbes sobre estratégia sdo tdo numerosas
quanto a quantidade de trabalhos que sao feitos sobre o tema (JARZABKOWSKI,
2008).

Devido a grande quantidade de trabalhos e definigdes realizadas acerca da
estratégia, os varios conceitos, como visdo estratégica, planejamento estratégico,
dentre outros, s&o definidos pelos autores, porém ha grande discordancia entre eles,
nao sendo possivel chegar a uma conclusdo (BRACKER, 1980). Mesmo com a
discordancia acerca dos principais conceitos, Bethlem (2009) aponta o consenso,
em que grande parte da literatura considera estratégia como agdées que objetivam o
alcance das metas organizacionais, que variam de uma organizagao para outra, n&o
sendo, portanto, a estratégia tratada como um conceito absoluto que engloba todo o

campo, mas sim exclusiva de cada contexto empresarial.

As varias perspectivas evidenciam o pluralismo do campo, porém, Rumelt, Schendel
e Teece (1994) apontam para o entendimento de duas perspectivas que polarizam
as discussdes sobre estratégia: a sociolégica e a econbmica. A abordagem
sociolégica busca entender as dimensdes da organizagdo como um todo,
observando que diversos fatores, ndo sé os econdmicos, influenciam as rotinas e
processos organizacionais. Esta perspectiva passou a investigar os fatores que vao
além de manter ou melhorar a eficacia, estando o lado econémico ligado ao social, e
que a busca por objetivos do primeiro € acompanhada pelo segundo, em que as

instituicbes econémicas s&o socialmente constituidas (GRANOVETTER, 1992).

A perspectiva econdmica, como apontam Rumelt, Schendel e Teece (1994), foca no

desempenho como variavel central a ser explicada. Essa é baseada na teoria
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econdmica classica e foca no individuo e na agao racional. Para essa perspectiva,
as estratégias empresariais sao articuladas de forma racional, para chegar ao
objetivo de alcangcar a vantagem competitiva. Nas abordagens sociolégica e
econdmica, embora tenham focos distintos, o dialogo entre elas constituem
oportunidades para o desenvolvimento de modelos relevantes, sendo recomendado
que ndo sejam trabalhadas de forma isolada, mas uma complementando a outra
(GUARIDO FILHO; SEIFERT. JR.; KIRSCHBAUM, 2011).

Tendo em vista a abordagem econdmica, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) sintetizam
a estratégia como meio utilizado para se alcangar a vantagem competitiva, que é
definida por Seth e Thomas (1994) como: os retornos alcangados sendo maiores
qgue os investimentos feitos, no curto ou longo prazo. Essa vantagem é conseguida
quando uma organizagao consegue formular e implantar com sucesso um conjunto

de acgbes que exploram elementos internos articulando-os com os externos.

A vantagem competitiva buscada através da estratégia para se obter retornos
maiores que os investimentos dependem de uma série de fatores, sendo os
principais: como a organizagao enxerga o ambiente e como se coloca perante a ele
(HITT; KEATS; DeMARIE, 1998). O ambiente é apontado por Wit e Meyer (2004)
como sendo todo o campo que é abrangido pela atividade da organizagao, ou que
de certa forma interage com ela. Entendendo o campo organizacional, a estratégia,
portanto é oriunda de fatores externos e internos, que sao percebidos e analisados
em cada contexto competitivo (HITT; KEATS; DeMARIE, 1998).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) apontam o cenario competitivo do séc. XXI como
ambientes hipercompetitivos em que fontes tradicionais de vantagem competitiva
como economia de escala e grandes verbas publicitarias ndo surtem mais o mesmo
efeito que antes. Para os autores, a mentalidade administrativa tradicional é
substituida por uma nova, que valoriza a flexibilidade, velocidade e inovacdo. A
hiperconcorréncia ocorre pela dinamica das manobras estratégicas realizadas pelas
organizagdes, que estdo sempre em competicdo, sendo estas dindmicas, formas
agressivas de alcancgar a vantagem competitiva (McNAMARA; VAALER; DEVERS,
2003).

Nesses mercados, a concorréncia evolui rapidamente, sendo a estabilidade

substituida por instabilidades, em que a vantagem é estabelecida para quem



20

‘chegou primeiro”, porém, como caracteristica da instabilidade, o que primeiro
alcanga a vantagem, com técnicas e processos inovadores, logo € copiado e suas
técnica aperfeicoadas pela concorréncia, o que faz girar as posi¢gbes de vantagem
competitiva (D’AVENI, 1995). Nesse tipo de cenario, D’Aveni (1995) indica que uma
organizacgdo utiliza técnicas inovadoras, alcanga a vantagem competitiva e fica a
frente das concorrentes, porém logo € copiada por elas, tendo suas técnicas

aprimoradas, ficando para tras.

Para que a vantagem competitiva seja mantida, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)
apontam para a importancia da constante mudanga e inovagdo nas estratégias
organizacionais. O que também é apontado por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008),
como meio utilizado para a manutengao da vantagem competitiva, sdo as barreiras
de entrada estabelecidas no mercado, que impedem que as concorrentes copiem
técnicas e processos, como exemplo destas, os autores citam as licengas e leis

trabalhistas, altos custos, dentre outras exigéncias legais.

Para a constante inovagao organizacional Wit e Meyer (2004 ) indicam a importéancia
de se perceber e analisar o ambiente externo. O entendimento do ambiente externo
se soma ao conhecimento do interno, e baseado na cadeia de valores e nas metas
organizacionais é formulada a estratégia empresarial. As condigbes ambientais

afetam as estratégias criando ameagcas e oportunidades (WIT; MEYER, 2004).

Como é visto em Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) as rapidas mudangas da sociedade
fazem com que as organizagbes necessitem ter uma atengdo especial para
demandas cada vez mais variadas dos seus consumidores, bem como mudancas
geradas pelos fornecedores. Outra influéncia vinda do ambiente externo, apontada
por Hiit, Ireland e Hoskisson (2008) sao as leis governamentais e grupos politicos
que afetam o setor em que a organizagdo esta competindo. As organizagdes
interpretam o ambiente para conhecerem e se posicionarem em relacdo aos
investidores, clientes, concorrentes e outros stakeholders, como a comunidade a
qual atuam que mesmo tendo os “ndo clientes” fazendo parte desta, a atividade
organizacional esta presente ali e afeta e é afetada por essa comunidade (GRANT,
2003).

Entendendo a estratégia como influenciada pelo ambiente externo e oriunda do

ambiente interno, Wood (1996) fala sobre a impossibilidade de se possuir uma
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estratégia completamente controlada, pois as relagdes intra e extra organizacionais
sdo probabilisticas e ndo deterministicas, podendo sofre alteracbes sem o prévio

conhecimento da organizagao.

E visto em Zaccarelli e Fischmann (1994) porém, que mesmo havendo incerteza, as
organizagdes tragam estratégicas genéricas, que, trabalhando com a probabilidade,
visam o alcance da vantagem competitiva. Zaccarelli e Fischmann (1994) apontam
para as estratégias genéricas como norteadoras, e ndo como definitivas no processo
de tomada de decisdao, mas que, sdo concebidas a partir de interpretacbes e

previsdes de possiveis acontecimentos.

A estratégia organizacional, como apontam Wit e Meyer (2004) é oriunda de
interpretacbes e pressdes externas, porém nao se restringe a elas, ndo sendo o
ambiente inteiramente deterministico, as organizagbes também influenciam o
ambiente em que atuam. Como apontam Rumelt, Schendel e Teece (1994), o meio
externo é interpretado, porém a estratégia organizacional, bem como o alcance da
vantagem competitiva, vem da articulagdo de recursos internos, que € explorado
pela lente da VBR.

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

O entendimento da estratégia como racionalmente constituida levou ao surgimento
de teorias, sendo a VBR uma delas. A VBR entende o campo como racionalmente
interpretado e a vantagem competitiva é gerada a partir dos recursos. A VBR se
enquadra na perspectiva econdmica por buscar entender a capacidade competitiva e
o desempenho financeiro, para tanto, utiliza a combinacdo entre recursos,
capacidades e controle (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1994).

Sobre o surgimento da VBR, Wernerfelt (1984) fala sobre a visdo até entéo
predominante, que era a baseada em produtos e a compara com a baseada em
recursos. A VBR leva em consideragdo o meio (recursos) para se alcangar o fim
(produtos/servigos), trazendo uma analise mais profunda do que considerar somente
os produtos. Wernerfelt (1984) apontou que tal perspectiva trouxe evidéncias que

propiciam um modelo mais lucrativo, principalmente para organizagdes que queiram
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adentrar em novos mercados, tais evidéncias sdo comprovadas no trabalho de
Scarpin et al. (2014). Influenciado pelos estudos de Wernerfelt (1984), Barney (1991)
buscou entender porque organizagdes de uma mesma industria, com produtos
semelhantes, tinham desempenhos diferentes, mesmo atuando em um mesmo
mercado. Barney (1991) propbe entdo o estudo da VBR, que se baseava em
recursos internos, e ndo somente nos produtos, em uma analise que vai do ambiente

interno para o externo.

Segundo Peteraf (1993), uma analise baseada nos recursos deve avaliar as forgas e
fraquezas organizacionais e em seguida as oportunidades e ameagas ambientais.
Barney (1991) analisa como a organizagao se coloca no mercado, mostrando que os
recursos internos podem ser utilizados como forca, neutralizando as ameacas
externas, impactando e modificando o ambiente. A analise dos ambientes € feita
sempre de forma subjetiva, pois fica a cargo de cada gestor, cada qual com um
préprio jeito de interpretar a realidade (BARNEY; HESTERLY, 2007; PETERAF,
1993).

Para Penrose (1995) a questao de interpretacdo guia a formulagdo da estratégia, no
sentido que o gestor utiliza de seus recursos para impactar o ambiente que ele
enxerga como sendo o real. Barney (1991) entende a interpretagdo, bem como a
cultura a qual a organizagdo esta inserida como um fator primordial para a
formulacdo da estratégia. O recurso, a fim de gerar vantagem competitiva, deve ser
interpretado como valioso, aproveitando as oportunidades e evitando as ameacas;
deve ser raro, sendo exclusivo da organizagdo, ndao sendo possuidos pelos
competidores atuais ou potenciais; imperfeitamente imitavel, em que os
concorrentes nao conseguem copiar com perfeigdo; e, por fim, devem ser
exclusivos, no sentido de ndao serem substituidos por nenhum outro recurso da
concorréncia (BARNEY, 1991).

Barney (1991) fala sobre o alcance da vantagem competitiva, sendo que na VBR,
essa vantagem deve ser sempre sustentavel. Define-se vantagem competitiva
sustentavel aquela que consegue permanecer como vantagem por um longo
periodo. Isso ocorre quando uma organizagdo, a partir de recursos internos
consegue criar um valor que nao foi praticado por nenhum dos competidores e néo
pode ser copiado por eles (BARNEY, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993). A

vantagem competitiva sustentavel é alcangcada através da diferenciagcao, sendo que
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as organizagbes, mesmo atuando em uma mesma area, podem se diferenciar
através da utilizagao de recursos distintos (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY,
2007; AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

A diferenciacdo através dos recursos ocorre quando uma organizagdo utiliza
atributos para se sobressair em relagdo as outras (BARNEY,1991; PENROSE,
1995). Os atributos, considerados por Barney (1991) como sendo indicadores de
heterogeneidade da organizacdo e de seus recursos Sao: 0S recursos escassos,
unicos e com eficiéncia superior, de dificil imitacdo ou substituicdo. Estes recursos
limitam a competicdo, por isso, quanto mais a organizagdo consegue manté-los,
limitando-os para o uso proprio, maior sera a vantagem competitiva alcangada
(PETERAF, 1993; BARNEY, 1991). Barney e Hesterly (2007) apontam que os
indicadores de heterogeneidade fazem com que seja possivel alcangar a vantagem
competitiva até mesmo em setores ndo produtivos, se a organizagao tiver recursos

valiosos, raros, dificeis de copiar e insubstituiveis.

Para Barney e Hesterly (2007) a organizagao é responsavel pelos recursos internos
e a eles implantar politicas e controles. A medida que os recursos vao evoluindo as
estruturas devem se organizar de acordo, para acompanhar a evolugao. Os autores
afirmam que a evolugao dos processos se da através de uma observagao objetiva
dos recursos. Para Barney (2001), a VBR, mesmo entendendo os elementos
externos como sendo subjetivos e sujeitos a interpretacdo dos gestores, considera
que os elementos internos devem ser vistos de forma objetiva, através de
mecanismos que controlem os feixes de recursos, a fim de basear uma analise, a
principio subjetiva, em dados objetivos. A VBR é considerada, por Wernerfelt
(1984), como mecanismo de criagdo da vantagem competitiva, controlando feixes de
recursos, onde a tecnologia € considerada para entender e controlar os ativos,

sendo eles tangiveis ou intangiveis.

Barney e Hesterly (2007) definem os recursos tangiveis e intangiveis. Os tangiveis
sdo: os recursos financeiros, considerados a capacidade de gerar recursos
internamente, como o0s empréstimos. Recursos organizacionais, que sao o0s
controles internos, bem como a estrutura formal e a capacidade de gerar relatorios
internos. Os recursos Fisicos, que sdo os acessos a matéria prima, a localizagao e o
maquinario utilizado. Os recursos tecnoldgicos, que sdo os segredos internos,

geradores de vantagem competitiva. As patentes e marcas registradas, que
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impossibilitam a imitacdo de determinado produto pela concorréncia. As licencgas,
que permitem que as organizagdes trabalhem com determinada atividade. Penrose
(1995) define os artigos tangiveis, como aqueles que séao da fabrica em si, e podem

ser facilmente medidos.

Os ativos intangiveis sdo aqueles que apoiam os tangiveis e fazem com que a
organizagdo consiga alcancar e manter a vantagem competitiva, eles ndo sao
claramente percebidos pelo publico (WERNERFELT, 1984; PENROSE, 1995;
BARNEY; HESTERLY, 2007). Sdo eles: os recursos humanos, que é a capacidade
dos gerentes e funcionarios, bem como suas normas e rotinas. A inovagéo, que € a
capacidade da organizagao de lancar produtos diferenciados. A reputagédo, que é
como os stakeholders percebem aquela organizagdo e a confianga que possuem
nelas (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Os recursos tangiveis e intangiveis, para gerarem vantagem competitiva, devem ser
utilizados como competéncias essencialmente possuidas pela organizagdo, de
forma que as demais organiza¢gées nao consigam copiar e nem substituir estes
recursos, pois, caso isso ocorra, essa competéncia ndo sera mais exclusiva e ndo
gerara diferenciacdo e vantagem competitiva (WERNERFELT, 1984; PENROSE,
1995; BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2007).

O desafio enfrentado pelas organizagbes € o de como utilizar os recursos e

desenvolver as competéncias, como apontam Hamel e Prahalad (1995):

QUADRO 1: RECURSOS E COMPETENCIAS

Tecnologia Aprendizado coletivo Compartilhamento

1. Pessoas Equipes Organizacdo

2. Tacita/explicita Tacito/explicito Explicito/tacito

3. Exceléncia Expertise da equipe Capacidade organizacional

4. Conhecimento cientifico Compreender as aplicacOes especificas Desenvolver
competéncias

5. Criatividade e imaginagdao  Projetos/capacidades especiais Nova forma de construir e
empresas e de competir

Adaptado de Hamel; Prahalad (1995).

2.2.1 Competéncia essencial e Vantagem Competitiva na VBR

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que a organizagdo deve ser vista como além de

seu produto final, mas também através de suas competéncias, que sao aprendidas
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pela organizacao de forma coletiva, através do desenvolvimento das atividades e da
integracdo de multiplas tecnologias. Os autores definem competéncias essenciais
como a integracdo de habilidades e tecnologias que contribuem para o alcance da
vantagem competitiva, oferecendo alguma vantagem para o cliente, que néo é

oferecida por nenhuma outra organizagao.

Segundo Fleury & Fleury (2004), as competéncias essenciais sdo somente aquelas
que geram diferenciacdo. Para os autores, toda organizacdo possui diversas
competéncias em diferentes areas, mas que nao sdo consideradas essenciais por
nao gerarem vantagem competitiva, somente as competéncias que geram
diferenciacao perante as concorrentes sdo consideradas essenciais. Barney (1997)
define competéncias esséncias como um emaranhado de recursos e capacidades,
geridas a fim de integrar os negdcios da organizagdo, em que a finalidade € a
vantagem competitiva. Para o autor, os recursos internos da organizagao devem ser
utilizados através da experiéncia e know-how dos gestores. Savory (2006) atenta
que para obter a vantagem competitiva, os gestores devem estar estrategicamente
alinhados, a fim de entender e manejar os recursos e habilidades, utilizando-os

como competéncias essenciais.

A fim de relacionar as capacidades e recursos, Barney (1991) faz uma analise sobre
a cadeia de valores da organizagdo. O modelo visto em Barney (1991) primeiro
identifica os produtos e servigos. Cada produto ou servigo possui fases com valores
financeiros, fisicos e organizacionais, ficando a critério de cada organizagao focar
em determinado aspecto da cadeia de valor do produto (BARNEY, 1997). Hamel e
Prahalad (1995) falam sobre a importdncia de se fazer testes, nas fases de
identificacdo dos recursos, para perceber as competéncias essenciais da

organizagao.

Também utilizando a VBR, Hamel e Prahalad (1995) abordam a gestao estratégica e
as competéncias essenciais na mesma linha que Barney (1991), porém dando uma
énfase a importancia de haver uma agregacao efetiva das “competéncias
essenciais” por todos os colaboradores em uma organizagao, pois caso iSsO nao
seja feito, os recursos e competéncias ndo podem ser consideradas essenciais.
Hamel e Prahalad (1995), bem como Gohr et al. (2011) acrescentam que os

recursos e atividades, percebidos como aqueles que geram vantagem competitiva,
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somente serdo efetivamente vantajosos se compartilhados, primeiramente pelos

gestores da organizagédo, e depois para toda ela.

As competéncias essenciais e os recursos devem ser compartilhados e percebidos a
nivel micro organizacional, através da analise da cadeia de valor, que € diferente em
cada organizacédo (BARNEY, 1997). Por isso, como é explicado por Barney (1997) é
possivel, através da analise micro, saber onde a organizagdo possui vantagem,
desvantagem ou estabilidade competitiva. A vantagem competitiva € observada
através do processo e da cadeia de valor que formam o produto final, e ndo através
do produto em si (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Como apontam Hamel e Prahalad (1995), a maior dificuldade n&o é saber qual é a
competéncia essencial em si, mas sim, saber o que contribui para que o recurso
essencial seja de fato importante e o que contribui para a obtengédo desse recurso
(HAMEL; PRAHALAD, 1995; BARNEY, 1991; BARNEY, 1997). Para Hamel e
Prahalad (1995) ndo basta apenas a identificagdo, mas um profundo estudo a
respeito de qual é a importancia daquele recurso para a organizagédo. Para Barney
(1997), as competéncias essenciais geram vantagem competitiva quando uma
organizacdo atinge a diversificagdo através de recursos que geram forga e
competéncia distintiva de forma sustentavel, sendo que estas forcas e competéncias

devem ser identificadas e classificadas.

Leite Filho, Carvalho e Antonialli (2012) apontam que muitas organizagdes associam
a identidade corporativa e a vantagem competitiva as estratégias centradas no
mercado. Hamel e Prahalad (1995) e Penrose (1995), porém, apontam que, embora
seja essencial focar no mercado e no produto final, a vantagem competitiva &€ em
grande parte, advinda das competéncias essenciais, que sao 0 meio para se chegar
ao produto ou servigo oferecido. Barney (1991) aponta para a importancia de se se
conhecer o que se possui, e dedicar esforcos na utilizacdo destes recursos. Uma
organizagdo ndo deve ser vista apenas na figura de seu produto ou servigo final,
mas sim, através do portfélio de suas competéncias, sendo essas as geradoras de
vantagem competitiva (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

A vantagem competitiva gerada pelas competéncias essenciais, porém, tem prazo
de validade, que ocorre quando o mercado imita o comportamento de uma

organizacdo que é tida como referéncia. E necessario entdo, rever as competéncias
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essenciais para criar novas vantagens competitivas (HAMEL; PRAHALAD, 1995;
BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2011). As organizagdes, vendo que uma estratégia
esta funcionando, tendem a copia-la, o que foi apontado por D’aveni (1994) como
mecanismo utilizado no campo organizacional para evitar que uma organizagcao se

sobressaia e domine o mercado.

As organizagbes, a fim de evitar serem copiadas, posicionam suas competéncias
essenciais criando barreiras de entrada, o que Barney (1991) define como
manutengdo da vantagem competitiva. Barney (1991) aponta que se os recursos
forem utilizados de forma diferenciada por determinada organizagdo, criam uma
barreira natural, na forma de patentes, reputacdo ou economias de escala, que séo
dificeis de serem quebradas pela concorréncia, s6 sendo capazes de quebrar essa
barreira quando adquirirem esse recurso ou conseguirem substitui-lo, 0 que ocorre
de forma lenta ou através de altos custos (BARNEY, 1991). O monopdlio da
organizagdo que possui 0 recurso exclusivo € mantido até que a concorrente
consiga imitar ou criar um produto substituto, fazendo com que a organizagéo
detentora do recurso atue sem concorréncia (BARNEY, 1991; MITNICK, 1980). As
organizagdes tentam criar barreiras para manter sua competéncia essencial, porém,
como apontam Hamel e prahalad (1995), estas, em algum momento sdo copiadas

pelo mercado.

Hamel e Prahalad (1995), tendo em vista o prazo de validade das competéncias
essenciais, falam sobre a criacdo de uma “agenda de aquisicdo de competéncia
essencial”’, que ajuda a organizagdo a distinguir entre competéncias existentes e
novas competéncias. Para os autores, a criagdo de uma nova competéncia essencial
€ um processo longo e demorado, por isso requer consisténcia da organizagéo e
visdo a longo prazo, no sentido de criar um processo de modificagdo estratégica
consistente, levando em consideragao recursos e previsdes futuras, conforme vemos

no quadro a seguir.
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QUADRO 2: AGENDA DE AQUISIGAO DE COMPETENCIA ESSENCIAL

Definigio de uma agenda de aquisigio
de competéncias essenciais

liderancaem 10 mega -
oportunidades

Competéncia preenchimento espagos em
| essencial dos espacos branco

existente .
existente

mercado

Fonte: Hamel e Prahalad (1995).

As competéncias organizacionais devem ser posicionadas através da decisdo de
cada organizagdo, sendo elas quem define a geragdo ou ndo de vantagem
competitiva, independente do setor de atuagao (PETERAF, 1993; PENROSE, 1995).
Grant (1991) aponta que a utilizagdo de competéncias essenciais € o principal
gerador de vantagem competitiva e ndo a lucratividade do setor em si. Como
argumenta o autor, em setores de maior lucratividade, maior é a concorréncia, e vice
versa, portanto, a lucratividade nao esta diretamente ligada ao setor, mas sim ao
posicionamento dos recursos. Segundo Grant (1991) a relagéo entre lucratividade do
setor e lucratividade da organizagao nunca foi empiricamente comprovada, o que &
mostrado também na pesquisa de Scarpin et al. (2014), em que foi comprovado,
através de um levantamento estatistico, que havia diferengas significativas entre a
lucratividade de organizagdbes em um mesmo setor, que exerciam atividades e
possuiam estruturas semelhantes, bem como organizagbes em setores
considerados néao lucrativos, algumas vezes possuiam lucros maiores do que

organizagdes inseridas em setores considerados lucrativos.
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Grant (1991) n&o considera a lucratividade do setor como fator decisivo para a
lucratividade organizacional, porém, ndo diz que esta relagdo ndo possa existir, o
que também é dito em Hamel e Prahalad (1995), em que um setor lucrativo por si s6
nao € garantia de lucratividade, porém, o setor pode influenciar as atividades de uma
organizagéo, ndo sendo elemento unico, porém exercendo, por vezes, influencia na

lucratividade.

A observancia da utilizacdo de elementos internos como fonte de vantagem
competitiva € comprovada empiricamente no trabalho de Scarpin et al. (2014), onde
€ mostrado que, organiza¢des atuando em setores ndo muito lucrativos, ou em crise,
conseguem manter um indice de lucro alto quando possuem um elemento interno de
diferenciagdo. Tal diferenciagdo, como aponta Grant (1991) ocorre quando a
organizagdo, ao invés de se preocupar com os lucros adquiridos através de
monopolios do mercado, se preocupa em possuir custos dos recursos essenciais
mais baixos que as concorrentes. Para observar as vantagens adquiridas pelas
competéncias internas, Barney e Hesterly (2007) propde um modelo, a VRIO, que é
baseado nas competéncias essenciais e como elas podem ser fonte de vantagem

competitiva.

2.2.2 O Modelo VRIO

Tendo em vista as competéncias essenciais e como uma organizagao, independente
do setor em que atua, alcanga a vantagem competitiva, Barney (1991) apontou que
0S recursos essenciais da organizagado deveriam ser: valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis. O mesmo autor, porém, anos depois, aprimorou esses indicadores,
criando o modelo VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2007). Em Barney e Hesterly (2007)
vemos que o atributo “susbstituibilidade” é trocado por “organizacional”’, que quer
dizer: o recurso somente é considerado competéncia essencial se a organizagao
tem a estrutura e esta preparada para lidar com um recurso que possui valor, € raro
e inimitavel (BARNEY; HESTERLY, 2007).

O VRIO busca identificar as forgas e fraquezas de uma organizagédo. Esse modelo
considera os recursos da organizagéo e busca explicar a vantagem competitiva e o

aumento da lucratividade levando em conta a cadeia de valor e a utilizagcédo de ativos
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internos (GOHR et al.,, 2011). No VRIO, os recursos da organizagdo devem ser
vistos na forma de forga ou fraqueza, em que as forgas geram vantagem competitiva
e as fraquezas, sanadas, levam a organizagdo a um patamar de igualdade com as
demais concorrentes, evitando que esta saia do mercado (BARNEY; HESTERLY,
2007; GOHR et al., 2011). Para tanto, a VRIO auxilia a organizagao na identificagao
de seus atributos, como fortes ou fracos (BARNEY; HESTERLY, 2007).

O modelo VRIO vem como uma forma pratica de aplicagcdo da VBR (BARNEY;
HESTERLY, 2007). Relacionando o recurso utilizado com a VRIO e a possibilidade
de se utiliza-lo como fonte de vantagem competitiva, Barney e Hesterly (2007) criam

o seguinte quadro:

QUADRO 3: O RECURSO OU CAPACIDADE

() recurso ou capacidade...
Possui valor? E raro? E caro imiti-lo? E explorado pela Forga ou fragueza
organizacio?
Nio - - Nio Fraqueza
Sim Mio - - Forca

Sim Sim MNio - Forca e competéncia

distintiva
Sim Sim Sim Sim Forga e competéncia
distintiva sustentivel

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2007)

Como ¢é visto no quadro de Barney e Hesterly (2007), o recurso deve ser valioso,
raro, inimitavel e explorado pela organizagdo. Se o recurso nao é valioso, de nada
adianta as outras propriedades. Se o recurso possuir valor, porém nao for raro, a
utilizacado deste recurso ndo gerara diferenciagdo, pois as concorrentes também o
posSsuirao, mas caso a organizagao nao possuisse esse recurso, ela estaria fora do
mercado, pois ndo acompanharia as concorrentes. Se o recurso possui valor, é raro,
porém de facil imitagdo, a vantagem gerada durara apenas um tempo até que as
concorrentes consigam imitar este produto. A verdadeira diferenciagcdo somente é
gerada quando o produto possui todas as caracteristicas descritas acima
combinadas simultaneamente e ¢é explorado pela organizagdo (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993; BARNEY; HESTERLY, 2007).

Os recursos utilizados como competéncias essenciais, desde que possuam as
caracteristicas acima, podem ser de qualquer espécie (BARNEY; HESTERLY,
2007). A organizagao alcanga a vantagem competitiva através de elementos

internos, porém, como aponta Penrose (1995), o ambiente externo indica possiveis
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modos de utilizagdo dos recursos. Barney e Hesterly (2007) indicam que a aplicag&o
do modelo VRIO deve constar na: identificacdo do que € demandado pelo ambiente
externo; identificagdo dos recursos que oferecem vantagem competitiva; como a
organizagao sustenta essa vantagem competitiva e a capacidade interna da

organizagédo em utilizar estes recursos.

Um importante tema, que vem do ambiente externo e recentemente muito
referenciado, é a utilizagdo responsavel da natureza (FLAMMER, 2013). Como visto
em Hart (1995), os recursos naturais podem ser vistos como uma competéncia
essencial para a organizagdo. Hart (1995) aponta esses recursos como meio de
diferenciagao para atingir a vantagem competitiva e acrescenta a teoria da VBR uma

nova vertente, a visdo baseada em recursos naturais.

2.2.3 Visao Baseada em Recursos Naturais

Em uma analise critica sobre o que tinha sido escrito sobre a VBR até o comeco da
década de 90, Hart (1995) questiona o fato de essa teoria somente considerar os
recursos internos e externos da organizacdo. O mesmo autor contribui para os
estudos sobre VBR, adicionando um debate sobre recursos naturais, que foi
reconhecido pelo proprio Barney anos depois (BARNEY; KETCHEN; WRIGHT,
2011). A discusséo sobre recursos naturais e sustentabilidade geraram as primeiras
argumentacgdes a respeito da ligacdo entre VBR e sustentabilidade (FIALHO et al.,
2008).

Hart (1995) fala sobre a capacidade da organizagdo em competir, gerando o lucro,
porém considerando o impacto ambiental, que caso nao observado, gera prejuizos
financeiros em longo prazo. A vantagem competitiva viria do controle que a
organizagao tem sobre os seus recursos, agindo de maneira consciente em relagao

ao meio ambiente e a escassez de recursos naturais (HART, 1995).

Hart (1995) visualiza a relagdo entre estratégias competitivas e gestdo ambiental.
Para o autor as organizagbes devem tracar um caminho baseado na criagdo de
tecnologias sustentaveis junto a comunidade na qual atuam. A utilizacdo dos

recursos internos de forma sustentavel gera economia para a organizagdo e um
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beneficio para a natureza e sociedade. Os recursos devem ser utilizados de maneira
econdmica, evitando o desperdicio (FIALHO et al., 2008). Estes recursos utilizados
pelas organizagdes, ao mesmo tempo em que contribuem para a sociedade, cortam
custos, e assim aumenta a lucratividade (HART, 1995; FIALHO et al., 2008).

Para Schoenherr (2012), um assunto que ganha bastante destaque no mundo é a
utilizacao responsavel dos recursos naturais. A Visao baseada em recursos naturais
de Hart (1995) contribui para a area da estratégia, trazendo a importancia da
utilizacdo responsavel da natureza, agregando valor principalmente no que diz
respeito a imagem e no que se refere a economia dos recursos. Schoenherr (2012)
aponta que, tendo em vista a devastacao e a exploracdo irresponsavel da natureza,
a tendéncia para o futuro sédo estratégias cada vez mais voltadas para a vantagem

econdmica que € ambientalmente responsavel.

O investimento em solugbes sustentaveis, como aponta Hart (1995), pode ser
utilizado como competéncia essencial, sendo considerada fonte de vantagem
competitiva, e a adogao de estratégias ambientalmente e socialmente responsaveis
podem significar economia (BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2011; HART, 1995),
evitar multas do governo, além de conceder beneficios governamentais e sociais
(FOMBRUN; GARDBERG; BARNETT, 2000; FLAMMER, 2013). Desta forma, é
observado que o investimento em solu¢cdes responsaveis significa alcance da

sustentabilidade e também aumento da lucratividade.

A gestao dos recursos naturais pode ser enxergada como um elemento gerador de
vantagem competitiva, dentro da VBR, se aqueles forem unicos no processo
produtivo da organizagdo e se as concorrentes ndo consigam copiar sem altos
custos, gerando para a organizagao um diferencial (HART, 1995; BARTOLOMEQ;
SILVA; FONSECA, 2014). A gestdao ambiental pode ser utilizada como diferencial,
pois, como aponta Hart (1995), se a organizagdo possui algo diferente das outras, e
consegue utilizar o que seria um gasto como fonte de renda, ela obtém a vantagem
competitiva, que é o caso de organizagdes que, como aponta Zee (2010), utilizam
da gestdo dos recursos naturais, em sua cadeia produtiva, como fonte geradora de

renda.

Fombrun, Gardberg e Barnett (2000), bem como Silva e Balbino (2013) apontam

como sendo possivel uma organizagao utilizar os elementos naturais, agregando um
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valor percebido pela sociedade. Faria (2002) cita o exemplo de empresas que
alcangam vantagem competitiva através do uso responsavel de elementos naturais,
como os aterros sanitarios, que realizam atividades de risco, sendo que as
organizagbes que conseguem realizar tal atividade de forma sustentavel, ganham
concessoes e contratos de exclusividade com o governo e outras organizagdes. Tais
contratos sao dificeis de conseguir, pois necessitam de um processo inicial de alto
custo e complexidade no tratamento dos elementos naturais, o que nédo é
conseguido por muitas organizagdes. Sendo entdo, as organizagbes que
conseguem, possuem um elemento de diferenciagdo para alcangar vantagem

competitiva.

2.3 SUSTENTABILIDADE E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Durante a década de 40 até os anos 1960, o mundo experimentou grande
desenvolvimento econémico, o que foi chamado de “a era do ouro do séc. XX’
(HOBSBAWM, 1995). Na década de 70, porém, a sociedade comecgou a perceber
que este grande desenvolvimento econdmico teve um preco, degradagdo ambiental
e social, as quais afetaram principalemente os paises periféricos (HOBSBAWM,
1995), o que levou, em 1972, a realizagado da conferéncia das Nag¢des Unidas sobre

0 meio ambiente humano, em Estocolmo, discutindo o que seria o DS.

Esta conferéncia marcou época, pois foram aprovados principios que orientam as
acdes na area social e ambiental. Dentre os principios aprovados, destacam-se:
valorizar o homem, que esta inserido em um ambiente, transformando-o e a
utilizacdo do meio ambiente de forma consciente, para promover o bem social, a
geracgao de riquezas e o desenvolvimento de tecnologias e ciéncia (IBAMA, 2009). O
termo DS, porém, somente foi popularizado apds a conferéncia da “Comissao de
desenvolvimento econdmico”, em 1986, sendo o conceito de DS sinalizando que o
homem deve se preocupar com 0s recursos naturais e sociais, cuidando deles para

garantir o bem estar das geragdes atuais e futuras (WCDE, 1987).

Em 1992, no Rio de janeiro, houve outra conferéncia, através da ONU, que formou o
“‘Relatério Bruntland”, a fim de auxiliar os paises para a promocdo do DS, que
garante acesso a agua, energia, alimentos e a preservagdo da biodiversidade e o
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desenvolvimento de tecnologias de energia limpa, desenvolvimento e crescimento
urbano ordenado, dentre outros (ONU, 2009). Tanto a conferéncia de Estocolmo em
1972 como a do Rio em 1992 serviram para o aprofundamento do conceito sobre o

que é o DS.

Apos os anos 2000, com o aumento da globalizagao, junto com o DS populariza-se o
termo sustentabilidade, que trata a respeito da concorréncia entre as organizagoes,
em um cenario em que as organizagdes buscam a adaptagdo no ambiente global, o
diferencial competitivo e ao mesmo tempo o dever de ter uma postura ética e
responsavel. A sustentabilidade vem como um modo de agir para se alcangar o DS
(BRONDANI; HENZEL, 2010).

Em um contexto globalizado, Sachs (2004) afirma que o sistema capitalista é o
sistema que mais produz riquezas, porém, ao mesmo tempo em que gera grande
desenvolvimento econdmico € 0 que mais gera desigualdade e prejuizos ambientais.
A respeito da desigualdade social gerada e dos prejuizos ambientais, Hale, Held e
Young (2013) falam sobre o alcance do DS através de atitudes sustentaveis, e
apontam a proximidade que o tema sustentabilidade deve ter com a economia, onde
estes devem andar juntos, a fim de garantir o desenvolvimento humano sem

prejudicar as geragodes futuras, com desigualdades sociais e prejuizos ambientais.

Para Bartolomeo, Silva e Fonseca (2014) a ideia de DS vem como uma forma de
protecao a natureza e uma alerta ao risco de se utilizar de maneira irresponsavel os
recursos naturais. Nos debates acerca do DS, principalmente nos anos 70, os
autores apontam que se gerou uma polémica, pois muitos tratavam o DS como algo
fanatico ambientalista, colocando o meio ambiente acima, até mesmo do homem.
Buarque (2008) aponta que a ideia de DS, dos anos 70 e 80 davam valor aos
recursos naturais, limitando o desenvolvimento econdmico, pois, como alguns
recursos naturais sdo finitos, o desenvolvimento econdmico ndo poderia seguir em

frente sem desrespeitar a natureza, ele deveria ser, de certa forma, brecado.

Anos depois, na década de 90, o discurso acerca do DS ganha um novo tom, ndo de
limitar o desenvolvimento econémico, mas sim de juntar a economia com o DS,
através da sustentabilidade (HAMEL; PRAHALAD, 1995). North (1993) aponta que a
protecado da natureza nao esta acima do homem, mas sim junto com ele para auxilia-

lo na preservagao da espécie. Pelo fato de ajudar a preservagdo da qualidade de
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vida do homem, a sustentabilidade deve juntar o lado social e ambiental e andar
junto com a do desenvolvimento econdmico, auxiliando as decisdes e influenciando
a geracao de riquezas de forma que o crescimento ocorra de maneira responsavel,
garantindo a qualidade e o bem-estar das geragbes futuras (NORTH, 1993;
BARTOLOMEO; SILVA; FONSECA, 2014).

Hamel e Prahalad (1995) apontam a sustentabilidade como responsabilidade,
principalmente do setor privado, que deve possuir negocios que respeitem o planeta
e seus habitantes, o que inclui as geragdes futuras. Os autores apontam que as
novas estratégias de negocios sustentaveis devem ser criativas e inovadoras a fim
de gerar lucro e ao mesmo tempo oferecer contribuicbes para o meio ambiente e

para a sociedade.

Para Lago e Padua (1984) o crescimento, por si s6, ndo garante o desenvolvimento,
que deve estar atrelado a responsabilidade, uma vez que o crescimento
irresponsavel afeta a sociedade em diversas formas, bem como afeta as geragdes
futuras. O crescimento, para que ocorra de forma sustentavel, ndo deve acarretar
niveis muito altos de desigualdade, desemprego e pobreza, bem como danos ao
meio ambiente (SACHS, 2004). Elkingston (2004) fala sobre importancia de haver a
conscientizagcdo do homem, ao tratar o progresso social, o crescimento econémico e
a preservagao ambiental, que devem ser atreladas a idéia de DS, que segundo o

autor, deve estar no centro, como € mostrado no modelo a seguir:

FIGURA 1: DIMENSOES DA SUSTENTABILIDADE

Desenvolvimento
Sustentavel

Fonte: Pereira (2009)
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A figura representa o tripé da sustentabilidade, proposto por John Elkingston
(ELKINGSTON, 2004), onde ha a aliaga entre trés perspectivas: desenvolvimento
econdmico, justica social e preservacdo ambiental. Segundo Kraemer (2003) a
sustentabilidade exige mudangas drasticas no posicionamento das organizagdes
que nao desenvolvem as areas social e ambiental na mesma propor¢cao que a
econdmica. Cirelli e Kassai (2010) apontam que mesmo tendo havido grande
desenvolvimento em relacdo as outras perspectivas, sendo a econbmica, o tripé

sustentavel ainda esta longe de se tornar real.

Cirelli e Kassai (2010) apontam que a partir da conferencia RIO 92, tem-se criado
leis especificas, na busca pela sustentabilidade, mas que ainda necessitam de
aprimoramento. Estando o tripé da sustentabilidade longe de se tornar real, e a
intencdo dos governos, que a partir da conferéncia RIO 92 buscam alternativas cada
vez mais sustentaveis, Bartolomeu, Silva e Fonseca (2014) falam sobre solugdes
inovadoras, em organizagdes, influenciando cada vez mais a legislagao, sendo uma
organizagado que realiza algo inovador no sentido sustentavel, acaba influenciando
legislagbes especificas, que passam a exigir das demais organizagdes solugdes

neste mesmo nivel.

As solugdes sustentaveis sdo exigidas pela legislagdo, mas vao além desta, sendo
também uma exigéncia do mercado, em que organizagbes sustentaveis tém um
ganho em imagem e tém o seu valor comercial ampliado (HART, 1995). Um exemplo
da valorizagao da sustentabilidade pelo mercado é o indice ISE (BOVESPA, 2015),
criado para atestar acbes sustentdveis em organizagbes, sendo que as
organizagdes listadas neste indice tém suas ag¢bes valorizadas na bolsa de valores
(REZENDE; NUNES; PORTELA, 2008).

O ISE leva em consideracdo: avaliacbes e discussdes que sao realizadas pela
organizagdo a respeito do tema sustentabilidade; a presengca das mulheres no
conselho de administracdo; a presenca de politicas a respeito de mudancas
climaticas e impactos ambientais; a presencga de critérios e indicadores referentes a
desempenho social e ambiental e a politica e gestdo de riscos ambientais e sociais
(BOVESPA, 2015).

As organizagdes sao cada vez mais exigidas, pela legislagdo e pelo mercado, a
realizarem atividades que busquem a sustentabilidade (CIRELLI; KASSAI, 2010),
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sendo ainda maiores as exigéncias quando se fala das organizagdes que atuam em
area de risco (HUSTED; ALLEN, 2010), como o caso dos aterros sanitarios. A
sustentabilidade, porém, somente ocorre quando se é alcancado o equilibrio pleno
entre sociedade, meio ambiente e lucro (Elkingston, 2004). A¢des que visam o lado
social e o ambiental, se ndo alcangcam o equilibrio ndo podem ser consideradas

sustentaveis, mas sim socialmente responsaveis (MOON, 2007).

A respeito destas agdes, que sao benéficas para a sociedade, porém nao geram
equilibrio pleno entre meio ambiente, sociedade e lucro, ganha destaque na
literatura a discussao sobre Responsabilidade Social Corporativa (RSC), tema este
que sera abordado no proximo topico, por possuir conceitos que se aproximam da

sustentabilidade, porém, estes, ndo podendo ser considerados temas afins.

2.3.1 Responsabilidade Social Corporativa (RSC)

Para Fischer e Reuber (2007), a RSC s&o os valores e padrbes aceitos em uma
sociedade, ela legitima as atividades da organizagdo com padrbes aceitos
socialmente. O agir socialmente responsavel, anterior a década de 50 era
considerado como fungdo do governo, porém, com o crescente aumento da
influéncia do setor privado, a RSC passa a ser responsabilidade das grandes
organizagdes, que tém suas atividades legitimadas somente se forem socialmente
responsaveis (BOWEN, 1953). A RSC, para Fischer e Reuber (2007), abrange as
atividades da organizagéo em si, mas também o que nao é propriamente o negécio

da organizagao, como atividades filantrépicas por exemplo.

Carrol e Bulcholtz (2000) colocam a RSC em quatro niveis: econémico, legal, ético e
discricionario. A responsabilidade econémica é o que diz respeito a sobrevivéncia da
organizagdo, em que ela s6 pode se comprometer para com o mercado e para com
a sociedade se tiver condi¢cbes de sobrevivéncia garantidas. A responsabilidade
legal refere-se a obediéncia da legislagao vigente, e a responsabilidade de seguir as
leis estabelecidas para a relagdo entre a organizagédo e seus stakeholders, diretos
ou indiretos. A responsabilidade ética ndo € uma exigéncia em si, mas é esperado
que a organizagao aja de forma ética, em consonancia com a moral social da

sociedade em que atua. O ultimo nivel, o discricionario, € aquele que a organizagao,
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de maneira espontanea, se comprometa com problemas sociais, sem que receba
com isso (CARROL; BULCHHOLTZ, 2000).

A partir dos anos 2000 passou-se a visualizar, no mercado global, grandes
organizagbes possuindo muito poder nos ambitos das politicas publicas e dos
sistemas de regulagéo, principalmente no que tange a responsabilidade ambiental
(FARIA; SOUERBRONN, 2008; FLAMMER, 2013), como controle da poluigéo, e
otimizagdo do uso dos recursos naturais, assunto esse, que, junto com a RSC,
ganha grande destaque (FLAMMER, 2013). Foram criados incentivos do governo
para organizagdes socialmente e ambientalmente sustentaveis, além de normas e
certificados, muitas vezes patrocinados pelas proprias corporagdes (FARIA;
SOUERBRONN, 2008).

Carrol e Bulchholtz (2000) apontam que um dilema comumente enfrentado por
muitos empresarios € quando tenta-se articular os niveis legal, ético e discricionario
ao econdmico, pois muitos dirigentes tem dificuldade em investir em solugdes
sustentaveis, nos trés niveis indicados, sem comprometer o nivel econémico, como
apontam também Barbieri e Silva (2011). Carrol e Bulchholtz (2000) colocam, porém,
que nesta fase de tensao, se a companhia souber explorar bem as competéncias da
organizagdo € possivel um grande amadurecimento estratégico e criagdo de
solugdes inovadoras, onde se é possivel juntar os trés niveis da RSC ao econémico,

de forma positiva.

As agdes organizacionais que levam a RSC, como visto em Carrol (1999), sdo vistas
como atos benéficos para a sociedade, porém, sdo principalmente estratégicas,
levando a legitimidade organizacional (Carrol, 1999). Moon (2007) aponta ainda,
para a importancia de ndo se confundir sustentabilidade e RSC, em que esta é
realizada em fungdo da organizagdo, como legitimadora organizacional, e aquela
age em funcdo da sociedade, sendo fundamental para o bem estar social e a
garantia de preservacgao das geragdes futuras.

O presente quadro tedrico explorou os conceitos de estratégia, principalmente pela
lente da VBR e a sustentabilidade, relacionando diferentes conceitos, com dados e
referéncias nacionais e internacionais. O trabalho ndo é conclusivo, mas
principalmente descritivo, buscando estabelecer uma relagdo entre a estratégia e o
alcance da lucratividade e da sustentabilidade em um contexto especifico de um

aterro sanitario. A seguir sera detalhado o método entendido como apropriado para
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se estudar os fatores internos e externos influenciadores das estratégias

organizacionais na organizagao.
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3. METODO:

Neste capitulo sera descrito o método utilizado na pesquisa, o que estabeleceu o
pensamento e a pratica utilizada para a analise do fendbmeno pesquisado. Serao
apresentados o conjunto de técnicas e concepgdes teoricas que sustentam o
presente estudo. Para tanto o capitulo divide-se nos seguintes topicos: estratégia de
pesquisa, estratégia metodoldgica, coleta de dados, andlise de dados,

operacionalizagao da pesquisa e organizagao, conforme sera visto a seguir.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA:

A rapida mudanca social e as diferentes perspectivas de cada individuo fazem com
que o pesquisador tenha um desafio cada vez maior para captar a esséncia de seus
entrevistados e suas percepgdes. As metodologias tradicionais, representadas pela
pesquisa quantitativa, acabam restringindo o objeto estudado, que nao transmite, em
uma riqueza de detalhes, suas opinides por inteiro, limitando a pesquisa. Dessa
forma, ganha destaque a pesquisa de cunho qualitativo, que permite ao pesquisador
captar em maiores detalhes aspectos como valores, crengas e percepgdes (FLICK,
2005a).

Bogdan e Biklen (1994) descrevem a pesquisa qualitativa como possuidora de
algumas caracteristicas basicas, sendo estas:

- A fonte de dados vindos do ambiente natural, em que o comportamento humano é
influenciado pelo contexto, devendo o pesquisador deslocar-se para o contexto no
qual o entrevistado esta inserido para conseguir abordar com maior abrangéncia as

situacgdes vividas;

- Nenhum dado ¢é trivial, devendo o pesquisador estar atento aos detalhes que

podem ser relevantes em algum momento da pesquisa;

- Os processos sao tado importantes quanto o resultado e o produto, assim o
observador deve estar atento as atividades, procedimentos e interagdes diarias;

- A intencado do estudo qualitativo ndo tem como objetivo confirmar ou concluir algo

em absoluto.
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Por trabalhar com dados subjetivos, como valores, opinides, crengas, dentre outros,
opta-se por uma abordagem de pesquisa de cunho qualitativo, que segundo Bogdan
e Biklen (1994) é o tipo ideal de abordagem para se trabalhar temas complexos, que
nao tem variaveis estritamente estipuladas. Richardson (2007) aponta o estudo
qualitativo como método comumente utilizado para se entender processos dinamicos
e quando ndo ha muitas informagdes antes de comecgar o estudo, o que permite a
descoberta de novas situacdes, além daquelas esperadas pelo pesquisador. A
abordagem qualitativa possibilitou maior interagdo entre investigador e investigado
(RICHARDSON, 2007), viabilizando a assimilacdo de aspectos que o pesquisador
ndo esperava encontrar. Utilizou-se desta abordagem para investigar a estratégia
empresarial ancorada na VBR que articula os fatores internos e externos para

alcancar simultaneamente a lucratividade e sustentabilidade.

Com o intuito de atender aos objetivos geral e especifico, o trabalho, através de uma
abordagem qualitativa, investigou o ponto de vista de cada pesquisado,
respondendo as questdes previamente estipuladas e investigando as percepgdes do

acerca do contexto vivido.

3.2 ESTRATEGIA METODOLOGICA

A dissertacao realizada possuiu uma abordagem descritiva de analise. Esse tipo se
caracteriza por fazer uma classificacdo e interpretacdo de determinado fato. A
analise descritiva pode ser feita na forma de uma pesquisa de campo, de opiniao,
histdrica, estudo de caso, dentre outros (BOGDAN; BIKLEN, 1994). Esta pesquisa
descreveu as situagcbes que ocorrem, expondo as caracteristicas do caso e
explicando as relagbes encontradas. A abordagem permitiu o entendimento de
praticas com base nas descobertas.

A analise descritiva foi feita na forma de estudo de caso, que, segundo Richardson
(2007) consiste na coleta e analise de informagbes sobre individuos ou casos
estudados. O autor ainda aponta que esse € um dos métodos mais utilizados pelos
pesquisadores na abordagem qualitativa pela eficiéncia de explicar um fendmeno
social, através de analises holisticas e significativas. O estudo de caso é realizado

em uma ou em diferentes unidades, consistindo assim em um estudo aprofundado
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sobre os objetos e processos, o que permite a realizagdo de uma exploragéo
detalhada.

O resultado observado nédo pode ser generalizado, de forma absoluta, para outras
organizagbes, que possuem especificidades em relagdo ao locus de aplicagdo da
pesquisa (BOGDAN; BIKLEN, 1994). Yin (2005), porém, indica que, mesmo nao
sendo possivel a generalizagado absoluta, no estudo de caso é possivel estabelecer
dominio e testar a coeréncia entre o caso estudado e casos anteriormente
analisados. Tal relacdo de dominio e coeréncia € obtida através de analises do

autor, que relaciona sua pesquisa, com resultados de outros estudos semelhantes.

Segundo Yin (2005) e também Bogdan e Biklen (1994), o estudo de caso pode ser
de caso unico ou de multicasos. A presente dissertacdo optou pela realizacdo de um
estudo de caso unico. Tal decisdo foi tomada levando em consideragdo que Yin
(2005) justifica a escolha de um unico caso quando a situagao estudada é peculiar e
exclusiva de determinado objeto. A opg¢ao também foi feita, pois, como apontam
Bogdan e Biklen (1994), o estudo de um unico caso permite a observagéo e
levantamento de um numero maior de detalhes, o que n&o ocorre em um estudo

multicaso.

O estudo de caso unico € indicado quando se possui uma situagao critica, de um
caso que ndo € muito comum entre as organizagdes, ndo sendo possivel uma
analise de comparacao. Optou-se por observar e descrever um Unico caso, pois a
organizagdo escolhida € uma das poucas no Espirito Santo que atua na area,
possuindo processo unico para o manuseio integrado dos residuos, estando apta
para exercer a atividade em questdo, sendo ainda, a unica no estado autorizada a
comercializar cotas de carbono e a realizar o tratamento dos efluentes chorume e
suco industrial. Por efluentes, segundo definiu a propria organizagdo, sdo os
residuos provenientes das industrias, dos esgotos e das redes pluviais na forma de
liquidos.

Como a organizagdo possui processos exclusivos no mercado, bem como possui
poucos concorrentes estabelecidos, o estudo de caso unico, como aponta Yin
(2005), possibilitou observar em maiores detalhes os fatores estratégicos da
organizagao para que essa consiga o diferencial competitivo que a faz ser exclusiva.

No presente estudo, a fim de garantir o anonimato da organizagéo, optou-se pela
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utilizacdo de um nome ficticio, chamando-a de “Kappa”. Da mesma forma, suas
principais concorrentes também foram nomeadas com letras gregas, sendo: Alfa,

Beta e Gama.

3.3 COLETA DE DADOS

A fim de tornar os dados extraidos comparaveis para analise, foi seguida a
orientagcdo de Bauer e Aarts (2008), em que os autores indicaram a descrigdo dos
materiais utilizados; relatorios constantes sobre a modalidade da aplicagdo gradual
das técnicas de coleta; definir os extratos trabalhados e os que forem acrescentados
no decorrer da coleta. As fontes de dados utilizadas foram documentos, entrevistas e

observacgao.

Os documentos utilizados na pesquisa foram identificados por meio de cédigos, que

sdo apresentados a seguir na tabela 1:

TABELA 1: PESQUISA DOCUMENTAL

FONTE
PDO1 Site
PD 02 Licengas
PD 03 Relatorios
PD 04 Manuais

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados extraidos de documentos foram utilizados em dois momentos.
Primeiramente como dados de apoio, no caso do PD 01, que forneceu informacgdes
relevantes para a formulagédo do guia de entrevistas. Em um segundo momento, no
caso dos PD 02, PD 03 e PD 04, os dados documentais foram também utilizados
como dados principais, sendo tratados como fontes de informacgao juntamente com

as entrevistas e observacoes.

Segundo Glazier e Powell (2011), dados documentais funcionam como apoio para
se formular questdes norteadoras a serem utilizadas na entrevista. A pesquisa
documental permitiu que o autor conhecesse melhor o objeto de estudo e
formulasse um guia de entrevista (GLAZIER; POWEL, 2011). O presente trabalho
utilizou do PD 01 para auxiliar na formulagdo do guia de perguntas e aspectos a

serem investigados.
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Para a formulagdo do guia de entrevistas, além da pesquisa documental, foram
realizadas duas entrevistas preliminares com membros da organizagdo, as quais
permitiram um maior conhecimento acerca do objeto de estudo, o que facilitou a

confecgao do tépico guia das entrevistas.

As entrevistas preliminares utilizadas na pesquisa foram identificadas por meio de

cbdigos, que sao apresentados a seguir na tabela 2:

TABELA 2: ENTREVISTAS PRELIMINARES

Entrevistados Fungao Tempo de Empresa
EP 01 Colaborador 4 anos
EP 02 Encarregado de operagdes 5 anos

Fonte: Dados da pesquisa
As EP contemplaram os seguintes aspectos:
e A organizagdo - Natureza juridica e composi¢cdo societaria, missdo, visao e

estratégia corporativa, historico e seus momentos mais marcantes, condi¢cdes
econdmicas, a organizagao hoje e seu posicionamento no setor.

e Meio ambiente - Localizagdo geografica, contexto politico, condi¢des
econdmicas, contexto das relagdes industriais.

e Mercado - Maiores fornecedores e clientes, envolvimento com clientes,
participacdo no mercado, retorno sobre o capital — lucro real, consequéncias para
os empregados, crescimento dos empregos e oportunidades de carreira,
consequéncias para a estrutura organizacional e layout.

e Produtos/Servicos - Tipos, principais atividades, produtos licenciados ou
desenvolvidos pela organizagao, produgédo de acordo com o padrao internacional.

e Tecnologia - Caracteristicas, mudangas na tecnologia, gastos com Research and
Development (R & D), numero de engenheiros, pessoal de nivel superior e
trabalhadores técnicos em R & D, modernidade na producao.

A técnica de entrevista foi empregada, pois, como aponta Gaskel (2008), ela permite
a compreensao do mundo e da vida do entrevistado. Para guiar o entrevistador, foi
utilizado de um topico guia, que € apontado por Gaskell (2008) como sendo
fundamental para que nado sejam feitas perguntas inadequadas e o objetivo do

trabalho seja alcangado.

O topico guia foi a preparacao para a entrevista, com a formulagdo de questdes com
base na literatura, nos documentos da organizacdo pesquisados previamente e nas
EP. Gaskell (2008) indica que o tépico guia ndo deve ser muito extenso, funcionando

como um lembrete das questdes a serem abordadas. O topico é utilizado a fim de
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controlar o tempo de entrevista, contendo questbes chaves para evitar devaneios

por parte do entrevistado e eventual desconforto para pesquisador e pesquisado.

Gaskel (2008) define o tépico guia como um lembrete para o entrevistador, sendo
que este deve segui-lo sem estar preso a ele. Conforme a entrevista procede, deve-
se usar da criatividade para entender os pontos que melhor contribuem para a
discussao e dar énfase a esses. Ao longo da entrevista € possivel que surjam novas

perguntas e que outras n&o sejam utilizadas.

A entrevista depende da habilidade do pesquisador em perceber o melhor meio para
se alcancar o fim, o qual é responder aos objetivos do trabalho (GASKELL, 2008). O
tépico guia desta pesquisa, seguindo as orientagdes de Gaskell (2008) foi flexivel,
sendo que durante a aplicagdo deste, novas perguntas surgiram, o que contribuiu
para que o trabalho ficasse mais completo.

A finalidade da entrevista qualitativa € observar o conteudo das opinides. A fim de
gue esse seja alcangado com qualidade, Gaskell (2008) aponta para a importancia
da liberdade no processo, permitindo que o entrevistado, ao sentir-se a vontade,
explore conteudos de seu consciente. Ao contrario da entrevista quantitativa, que se
preocupa com 0s nhumeros, “contando” a opinido, a qualitativa se preocupa com o
conteudo relativo a diferentes perspectivas sobre um mesmo assunto (GASKELL,
2008).

Gaskell (2008) aponta que as pessoas possuem pontos de vista diferentes, porém,
ha um numero limitado desses. O pesquisador deve estar atento ao momento em
que explorar uma quantidade de pontos suficientes para se chegar a um resultado
conclusivo, o que acontece quando comeca a haver repeticado no conteudo das falas

de entrevistados distintos.

A selecao dos entrevistados, segundo Gaskell (2008) deve compreender um numero
consideravel de pessoas em um mesmo seguimento, garantindo que uma
quantidade relevante de pontos de vista sejam englobados. Os entrevistados s&o
identificados por caracteristicas em comum, percebidas como contributivas para o

alcance do que se deseja pesquisar.

Ao longo do processo, novos entrevistados podem surgir a medida que for
identificada a necessidade, o que ocorre quando as pessoas anteriormente

selecionadas nao conseguirem englobar todos os possiveis pontos de vista para
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determinado assunto de forma integral (GASKELL, 2008). Seguindo a
recomendacgao de Gaskell (2008), a escolha do numero de entrevistados seguiu o
critério da suficiéncia, sendo feita na medida em que esses foram julgados
suficientes para se chegar a um resultado, havendo uma quantidade satisfatéria de

pontos de vista englobados, o que garantiu a credibilidade para o estudo.

Dos entrevistados, dois eram pertencentes a cargos estratégicos e cinco a cargos
gerenciais. As entrevistas utilizadas na pesquisa foram identificadas por meio de

cbdigos, que sao apresentados a seguir na tabela 3:

TABELA 3: ENTREVISTAS

Entrevistados Funcéo Tempo de empresa
E 01 Gerente de operagdes 13 anos
E 02 Gerente de operagdes 5 anos
E 03 Gerente de infra-estrutura 4 anos
E 04 Gerente de qualidade e meio ambiente 11 anos
E 05 Gerente de desenvolvimento 3 anos
E 06 Superintendente 3 anos
E 07 Diretor geral 8 anos

Fonte: Dados da pesquisa.

Os entrevistados sdo membros da organizagdo que ocupam cargos de gestdo. Sua
escolha foi por conveniéncia e baseada na intencionalidade. Como aponta Gaskell
(2008), esse método de escolha considera a acessibilidade que o pesquisador
possui e o interesse do pesquisado. No presente estudo foram identificados os
gestores que influenciam a estratégia organizacional e as entrevistas ocorreram na
medida em que esses tiverem disponibilidade de responder. Os gestores

respondentes foram indicados pelos proprios membros da organizagdo apontados.

O tipo de entrevista utilizada foi a individual ou também chamada de profundidade, a
qual foi escolhida com base no que diz Gaskell (2008) ao afirmar que aquele é um
processo comumente utilizado em pesquisas académicas, ao passo em que
pesquisas comerciais tém por costume utilizar entrevistas grupais; € empregado
também quando se deseja explorar a fundo aspectos da vida de um individuo. A
entrevista em profundidade é a técnica que, segundo Richardson (2007), permite

uma estreita relagao entre entrevistador e entrevistado.

Richardson (2007) classifica as entrevistas em profundidade como sendo: nao

estruturada, na qual o pesquisador ndo possui um guia para se orientar em relagao
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aos topicos que deve abordar, ndo utilizando de uma ordem clara nas perguntas, o
pesquisador segue o informante; semiestruturada, em que se tem uma ordem de
perguntas, a qual garante que tudo o que se propde sera abordado, porém o
entrevistador fica livre para fazer eventuais intervencdes ou deixar o entrevistado
responder algo que ndo estava no roteiro, quando for considerado importante para a
pesquisa; estruturada, em que se tem uma ordem clara de perguntas, que foram

previamente definidas e devem ser estritamente respondidas.

Para o presente trabalho, optou-se pela entrevista semiestruturada, a qual, segundo
Bogdan e Biklen (1994), é um tipo de procedimento que permite ao entrevistador
captar a perspectiva do entrevistado com maior liberdade, possibilitado por questdes
abertas, que dao liberdade para respostas amplas, ao mesmo tempo em que se

utilizam de um guia com os principais pontos.

Para a entrevista, foi utilizado um roteiro com questdes abertas, conforme sugerem
Bogdan e Biklen (1994). As respostas foram gravadas, com a autorizagdo dos
respondentes, e transcritas literalmente, para analise. A entrevista foi planejada para
ter a duracdo de 30 a 60 minutos aproximadamente, como indica Gaskell (2008). A

meédia de duracao das entrevistas foi de 30 minutos.

Em um primeiro momento da entrevista, deixou-se claro para o entrevistado quais
eram os objetivos e pretensdes do estudo, ou seja, o entendimento acerca dos
fatores estratégicos da organizagdo e como eles levam a vantagem competitiva, a
sustentabilidade e a lucratividade. Em seguida, apds esclarecimentos de possiveis
duvidas por parte do entrevistado, comecgou a entrevista propriamente dita, onde foi
incentivado o aprofundamento e detalhamento das respostas, ficando o entrevistado
o0 mais livre possivel, sendo, porém, tomado o cuidado de nao se distanciar do que

fora proposto.

Durante a realizacdo das entrevistas foi verificado o que €& ensinado por Bardin
(2006), como: nada seja omitido; se tudo o que se perguntou foi respondido, e se
nao foi por alguma raz&o, que seja garantido que o entrevistador esgotou a
comunicagcdo na tentativa de alcancar a resposta; se a amostra representa o
universo em questao; se os dados foram obtidos de forma homogénea, ndo havendo
diferenca das técnicas utilizadas em diferentes entrevistados. As entrevistas foram

realizadas, transcritas e por fim analisadas.
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No presente estudo, a aplicacdo das EP, bem como a analise do site, forneceram
informagdes relevantes para a confecgédo do tépico guia e um conhecimento prévio
sobre a organizagcdo e suas atividades, o que possibilitou maior fluidez nas
entrevistas, pois nesta fase o entrevistador ja conhecia a organizagao. A suficiéncia
no presente trabalho foi encontrada apds a realizagdo de sete entrevistas, em que
os dados, somados com o que foi encontrado em analise documental e
observacional, comecgaram a se repetir. As entrevistas foram realizadas com os dois
membros de cargo estratégico, e com cinco, dos nove gerentes totais da

organizagao.

A nao realizagao das outras quatro entrevistas com os demais gerentes se deu pela
falta de disponibilidade desses durante o periodo de coleta de dados, o que nao
comprometeu o resultado do estudo pelo fato de os gerentes de nivel tatico n&o
possuirem fungdes estratégicas na organizagdo, sendo os principais estrategistas,
os ocupantes da diretoria e superintendéncia. Tal fato foi constatado na repeti¢cao
das falas dos gerentes, ocorrendo a suficiéncia apds a realizagdo das cinco

entrevistas.

A analise observacional foi realizada, pois, como aponta Yin (2005), a importancia
desse procedimento se da, porque, através dele, o pesquisador vai ao campo e
passa a ter contato com o cotidiano das atividades da organizagdo. A analise
observacional busca um contato mais proximo com o ambiente estudado,
percebendo os aspectos do dia a dia que foram descritos nas entrevistas, e até
mesmo outros elementos que ndo foram descritos, porém passiveis de serem

observados.

A observacgao foi feita de forma assistematica, como descrevem Lakatos e Marconi
(2004), que ocorre quando o pesquisador nao utiliza técnicas especificas e nem
questionarios diretos, mas sim observando, de forma assistematica, o

comportamento ocorrido nas organizagoes.

A observacéo assistematica, conforme visto em Yin (2005), pode ser participante ou
nao participante, sendo, participante quando o pesquisador influéncia o campo,
passando a atuar nele, junto com os pesquisados. N&o participante é quando o
pesquisador nao interfere no campo pesquisado, estando ali somente como

observador, nesse tipo de observacdo o pesquisador deve atentar para aos fatos
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ocorridos, porém sem interferir neles. O presente trabalho optou por realizar uma
observagdo assistematica ndo participante (OA), pois, conforme indica Yin (2005),
isso permite um distanciamento entre pesquisador e objeto, permitindo maior

impessoalidade nas analises.

Os principais elementos observados foram: O espaco fisico, os processos e como
esses eram realizados, levando em consideragdo os funcionarios, como esses

realizavam as tarefas e suas impressdes e comentarios acerca dessas (YIN, 2005).

A OA, no presente estudo, ocorreu na forma de visitas agendadas a organizagéo,
em que o pesquisador, junto ao encarregado de operagdes, conheceu e visualizou
0s processos e estabelecimentos da organizagao. O pesquisador teve acesso aos
espacos fisicos que possuem atividades em funcionamento, a todas as células de
disposigao de residuos, teve acesso também as estacdes de tratamento de sucos,
residuos e efluentes, e pdde visualizar a realizacdo de cada processo. O
pesquisador teve acesso vetado somente na célula que trata o lixo organico, pelo

risco oferecido.

Em cada célula e estagao, foi possivel conversar com os engenheiros, funcionarios e
com o encarregado de operagbes que acompanhou as visitas. As visitagdes
ocorreram, em momentos distintos, porém, nos mesmos dias das entrevistas,
durante o periodo de uma semana. Outra forma de observagédo utilizada foram
conversas nao formalizadas com funcionarios e encarregados, apds o termino das
entrevistas e também fora do periodo de visitagédo, ocorridas por meio eletrénico (e-

mail e redes sociais) e encontros informais.

No presente estudo foi utilizada a técnica de triangulagdo de dados, que segundo
Flick (2005b), é a combinacdo de elementos extraidos de diferentes fontes em um
mesmo estudo. Utilizou-se a forma within-method de triangulagdo, que € apontado
por Denzin (2003) como técnicas diferentes sendo utilizadas em um mesmo método,
no qual os resultados sédo tratados em conjunto e de forma complementar. Essa
técnica coloca em confronto os dados extraidos, o que faz ser possivel utilizar de
virtudes e dirimir as limitagcdes de cada fonte (DENZIN, 2003).

A triangulagdo de dados através do within-method possibilitou a visualizagdo de

elementos contraditérios, que representam invalidade, bem como o complemento de
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informagdes, 0 que n&o seria possivel serem constatadas se utilizada somente uma

fonte ou se as fontes fossem tratadas de forma isolada.

A utilizacdo do within-method (DENZIN, 2003) permitiu identificar também a
suficiéncia dos dados obtidos através das entrevistas, em que, na analise conjunta
de dados obtidos através da observacdo, documentos e entrevistas foi verificada a
suficiéncia e repeticdo das informagdes, o que segundo Gaskell (2008) indica

suficiéncia de dados.

Os dados foram coletados e analisados em fases distintas, porém, se encontraram
em determinado momento. O pesquisador foi ao campo, coletou informacoes,
realizou as primeiras analises, de carater prévio, para, por fim, voltar ao campo,
coletar mais dados e realizar a analise de forma mais completa. As analises

ocorreram como é indicado a seguir.

3.4 ANALISE DE DADOS

A analise dos dados descreveu e interpretou as informacgdes coletadas no campo e
tragcou um paralelo entre elas e a teoria proposta no referencial tedrico. Deste modo,
o trabalho permitiu estabelecer percepcgdes para responder o problema de pesquisa
apresentado anteriormente. Gil (2010) argumenta que o estudo de caso possui uma
grande variagdo de enfoques que podem ser adotados para a analise dos dados
coletados. Para o presente trabalho optou-se por uma analise de conteudo, pois
como argumenta Bardin (2006), este tipo de analise permite ir além do que é
aparente e compreender a linguagem oculta. A importancia de compreender a
linguagem oculta & apontada por Vigotsky (2000) ao dizer que, para o entendimento
do que é dito por alguém, € necessario ir além das palavras e entender a motivagao,

o real conteudo e significado do que é dito.

A analise de conteudo é descrita por Bardin (2006, p. 42) como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢gdes de produgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.
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A analise de conteudo busca obter a interpretacdo do conteudo das mensagens.
Nesta analise se descreve o sentido do que o entrevistado fala. O entrevistador vai
além do que o entrevistado diz, e procura na sua fala, elementos que ndo estao
explicitos (BARDIN, 2006). A analise de conteudo, descrita por Bardin (2006), é

dividida em trés partes: pré-analise, exploragéo e interpretacéo.

Bardin (2006) indica que na pré-analise ocorre a transcricao das entrevistas e uma
leitura sobre tudo o que se coletou no campo, a fim de se organizar o material e
definir o que e como sera utilizado. Bardin (2006) indica que neste momento
ocorrera a formulacido de hipoteses que levam em consideragao a teoria conhecida e
as caracteristicas da organizagcdo. As hipoteses sao explicagbes sobre os
fendbmenos, porém, sdo apenas norteadoras da pesquisa, uma vez que, ao comecar
efetivamente a analise, novas hipoteses e questdes podem surgir (BOGDAN;
BIKLEN, 1994). Depois de formuladas as hipoteses, devem ser confeccionados
indices com os itens que se repetem e sdo comparaveis, o que € chamado de
categorizagao (BARDIN, 2006).

Na fase de exploragédo, como indica Bardin (2006), é realizada a decodificagédo dos
dados, que até entado estdo na forma bruta. Nesta fase, o conteudo é organizado em
unidades de analise, que pode ser por tema, palavra chave, dentre outros. O
conteudo a ser dividido deve levar em consideracdo o contexto e as hipdteses pre-
formuladas (BOGDAN; BIKLEN, 1994). A categorizagdo dos dados, através de um
esquema, permite ao pesquisador recolher o maior numero de informacdes, sendo
que para ser considerada eficiente, deve possuir algumas caracteristicas como: um
mesmo elemento ndo pode aparecer de forma repetida em mais de uma categoria;
as divisdes realizadas devem estar em consonéncia com as hipéteses e objetivos da
pesquisa (BARDIN, 2006).

As fases descritas por Bardin (2006) possibilitam a interpretacdo dos dados, que
vem de forma bruta e precisam ser compreendidos, em profundidade, pelo
pesquisador (TRIVINOS, 1987). Trivifios (1987) fala ainda, que todas as etapas s&o
carregadas por varios simbolos, sendo a capacidade interpretativa do pesquisador
necessaria para o entendimento do conteudo, que ndo é somente o manifestado
verbalmente durante a entrevista, mas o latente, que esta oculto na fala dos

entrevistados.
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A analise dos dados foi feita através de categorias, estabelecidas de forma mista,
conforme indicou Bardin (2006), em que foram estabelecidas categorias iniciais, que
nao eram de carater fixo, baseadas na literatura pesquisada. Apds a realizacao das
EP, foram adicionadas novas categorias, com base no que foi identificado na fala

dos entrevistados e que nao tinham sido anteriormente consideradas.

A fim de responder o problema de pesquisa e atender os objetivos geral e
especificos da dissertagdo, as categorias estabelecidas inicialmente foram:
vantagem competitiva e competéncias essenciais. Neste topico consideram-se as
atividades internas que sdo o foco da organizagéo, responsaveis pelo alcance da
vantagem competitiva. Os fatores externos sdo abordados no sentido de identificar a
influencia destes para a organizagdo, e como ela utiliza seus elementos internos

perante esses fatores.

As categorias estabelecidas apds a realizagcdo das EP foram: atividades sociais e
resultados organizacionais. As atividades sociais foram identificadas pelo fato de a
organizagédo nado se limitar a realizar somente atividades base, de cunho lucrativo,
mas sim englobar em sua cadeia outros servigos, ndo lucrativos. Os resultados
organizacionais foram considerados como o que é alcangado pela organizagao,
levando em consideracdo toda a sua cadeia de servigos, tanto as atividades

lucrativas como as nao lucrativas.

Cada categoria aborda aspectos considerados relevantes para o desenvolvimento
da pesquisa, levando em consideragao o referencial tedrico levantado, como € visto

a seguir:
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TABELA 4: CATEGORIAS DE ANALISE

CATEGORIAS

| - VANTAGEM COMPETITIVA

Vantagem HITT; IRENALD; HOSKISSON, 2008. HITT; KEATS;
Competitiva DeMARIE, 1998. HART, 1995. BARNEY, 1991. RUMELT;
SCHENDEL; TEECE 1994. D' AVENI, 1995.

Il - COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Competéncias BARNEY, 1991. BARNEY; HESTERLY, 2007. HAMEL,
essenciais PRAHALAD, 1995.
Custos e licencgas MILANEZ; TEIXEIRA, 2003. HUSTED; ALLEN, 2010.
Fatores internos BARNEY, 1991. BARNEY; HESTERLY, 2007.
Fatores externos D' AVENI, 1995. HITT; IRENALD; HOSKISSON, 2008.
GRANT, 2003.

Ill - ATIVIDADES SOCIAIS

Sustentabilidade BRONDANI; HENZEL, 2010. VASCONCELOS; ALVES;
PESQUEUX, 2012.

IV - RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Lucratividade ZEE, 2010. FARIA, 2002. BESEN et al.,2010. HART, 1995.

Sustentabilidade BRONDANI; HENZEL, 2010. VASCONCELOS; ALVES;
PESQUEUX, 2012. BESEN et al., 2010.

Fonte: Préprio autor.

A categorizagao dos dados extraidos das entrevistas, conforme indica Bardin (2006)
pode ser através do conteudo ou das palavras semelhantes nas falas. Optou-se por
realizar-se conforme o conteudo, em que, mesmo ndo utilizando as mesmas
palavras, se o conteudo das falas que se assemelhavam, eram postos em uma

mesma categoria.

3.5 OPERACIONALIZAGAO DA PESQUISA:

A presente dissertagao articulou as técnicas de pesquisa documental, entrevista e
analise observacional, para em seguida ser realizada uma analise de conteudo
baseada em Bardin (2006). Esta articulagao teve o intuito de descrever e analisar

como a estratégia empresarial ancorada na VBR articula fatores internos e externos
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para alcancar simultaneamente lucratividade e sustentabilidade, como ¢

representado no esquema:

FIGURA 2: ESQUEMA ANALITICO DE PESQUISA

AMBIENTE ORGANIZACAO
CONCORRENCIA PLANTA DA EMPRESA
GOVERNO ATIVOS E EQUIPAMENTOS
FORNECEDORES CAPITAL PROCESSOS INTERNOS
CONSUMIDORES COMPETENCIA DOS FUNCIONARIOS
COMUNIDADE — SISTEMA DE INFORMAGCAOQ
GRUPOS POLITICOS MAQUINARIO
INVESTIDORES MATERIA PRIMA
COPLA DAS CONCORRENTES PATENTES
LEIS GOVERNAMENTAIS CAPACIDADE DE INOVACAO
LICENCAS EXIGIDAS REPUTAGAO

ESTRATEGIA (VBR)
LUCRO | SUSTETENTABILIDADE

Fonte: Proprio autor

Para realizar o estudo, entendeu-se a organizagdo como pertencente a um ambiente
aberto, com o qual realiza trocas, influenciando e sendo influenciada (WIT; MEYER,
2004). Neste trabalho, considerou-se que a estratégia € vinda dos recursos internos,

porém, entende-se a influéncia dos fatores externos na organizagao.

Para observar os fatores externos, baseou-se em D’aveni (1995) que indica que, em
um cenario hipercompetitivo, ao perceber que algum produto, servigo ou técnica esta
dando certo em determinada organizagao, as concorrentes buscam a imitagdo e o
aprimoramento desses. A tendéncia de copia ocorre no sentido de se buscar a
legitimidade através de elementos legitimos, ou seja, através de produtos, técnicas e

servigos que ja estdo sendo realizados e aceitos pelo mercado.

No setor observado as caracteristicas de ambientes hipercompetitivos, mesmo
presentes, encontram empecilhos causados pelas barreiras do mercado, na forma

de leis governamentais, licengas exigidas e altos custos (HITT; IRELAND;
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HOSKISSON, 2008). Outro fator externo observado foram os stakeholders e sua
influéncia na organizacao. Os principais stakeholders encontrados na literatura sao:
concorréncia, comunidade e investidores (GRANT, 2003); governo, fornecedores,
consumidores e grupos politicos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Os fatores internos observados foram aqueles definidos na literatura pesquisada,
sendo os fisicos: planta da organizagao, ativos e equipamentos (BARNEY, 1991),
maquinarios, matéria-prima (BARNEY; HESTERLY, 2007); os organizacionais:
capital, processos internos, sistema de informacdo (BARNEY, 1991), patentes,
capacidade de inovagéo, reputagdo (BARNEY; HESTERLY, 2007) e os humanos:
competéncia dos funcionarios. Estes foram os principais fatores, internos e
externos, encontrados na literatura, porém, o trabalho ndo se limitou a eles, sendo,
ao longo da pesquisa, percebidos novos elementos relevantes, como a integragéo

de processos e a imagem corporativa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A organizacgao Kappa localiza-se no Municipio de Cariacica/ES e € especializada em
multitecnologias para o gerenciamento integrado de residuos. Sua central de
tratamento - area de mais de 2 milhdes de m2 — esta preparada e licenciada para
receber residuos Classes | e Il A, B de Municipios, industrias, portos, aeroportos, de

estabelecimentos de servigos de saude, dentre outros (PD 01).

A organizagao foi escolhida como objeto de estudo por desenvolver solugdes de
qualidade ambiental nos servigos desenvolvidos e pelo tratamento adequado do
biogas produzido nas células do aterro sanitario, os quais permitiram que a
organizagcdo atendesse ao Protocolo de Kyoto, habilitando-se ao processo de
comercializagdo de Crédito de Carbono em 2005, sendo o terceiro projeto aprovado
pelo Governo Brasileiro - Ministério da Ciéncia e Tecnologia. A organizagao iniciou
suas atividades em 18 de agosto de 1995 e foi certificada em 2006, pela ISO 9001
para os servicos de Tratamento e Destinacdo Final de Residuos, consolidando o
padrao de qualidade alcangado pela organizagéo e sua atuagao no mercado (PD 01,
EP 01).
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A seguir € apresentado os principais achados do estudo realizado na organizagao
Kappa. Optou-se por dividir a analise em dois tépicos principais, sendo: o contexto
de atuacgdo, que engloba também uma analise sobre a concorréncia, € o toépico
sobre a organizagdo Kappa, que engloba o histoérico da organizagdo, principais
estratégias, atividades base, projetos sociais, competéncias essenciais, vantagem

competitiva e resultados organizacionais.

4.1 O CONTEXTO DE ATUAGAO DA KAPPA

A organizagdo estudada esta inserida no setor de sustentabilidade, sendo seu foco
de atuacao a gestdo de residuos de forma ambiental e socialmente responsavel. A
organizacgao atua junto com clientes publicos e privados oferecendo a eles solugdes

para os residuos oriundos de suas atividades.

A organizacgao foi idealizada no inicio dos anos 1990, em um contexto no qual os
residuos solidos, no Estado do Espirito Santo, ndo recebiam a devida atencéo,
havendo uma grande quantidade de lixdes onde n&o eram realizadas operagdes em
que os residuos fossem tratados a fim de diminuir os prejuizos causados a natureza
e a sociedade, sendo o lixo coletado despejado em cérregos, canais de rios € em
mangues. Nessa época 50,8% das cidades da Grande Vitéria, depositavam seus
residuos em lixdes (IBGE, 2014), onde populagbes marginalizadas, até mesmo

criangas, buscavam extrair dali seu sustento, em condigbes degradantes.

Apods a Conferéncia Rio 1992, a gestao de residuos solidos foi um tema que passou
a ser tratado juntamente com a sustentabilidade, em que esta atividade, somente
deveria ser feita, através de processos que levassem em conta a natureza e a
sociedade, em equilibrio com o lucro organizacional (ONU, 2009). Governos e
Municipios passaram a ter maiores responsabilidades no assunto de gestao
sustentavel dos residuos, sendo responsaveis por criarem mecanismos de coleta
seletiva, reaproveitamento do lixo, reciclagem, dentre outros, para diminuirem o
impacto negativo que a disposi¢cdo de residuos gera para a natureza e sociedade
(JACOBI; BESEN, 2011).
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A Lei N° 11.445, de 05 de janeiro de 2007, define, de maneira especifica, as
diferentes formas de coleta e tratamento dos residuos, e responsabilizam os
Municipios por essas atividades (JACOBI; BESEN, 2006). Os Municipios, porém,
nao sao competentes para realizarem a atividade por si s0, e a terceirizam, conforme
previsao possibilitada na lei (JACOBI; BESEN, 2011). Porém, como indicam Jacobi e
Besen (2011) a terceirizagdo torna as prefeituras responsaveis pela fiscalizagado da

atividade e as responsabiliza pela contratacdo da terceirizada.

Para que a atividade de gerenciamento de residuos seja executada, a organizagao
contratada deve seguir rigorosamente aos processos exigidos em lei, bem como ser
uma organizagdo legitimada pela sociedade e pelo Municipio, sendo o nao
cumprimento das diretrizes estabelecidas, responsavel pelo fim do contrato de

servico.

Sao diretrizes estabelecidas pela Lei N° 11.445, de 05 de janeiro de 2007,
fiscalizadas pelas prefeituras: “a prevengao, precaucgao, reducgao, reutilizagcdo e
reciclagem, metas de reducdo de disposicao final de residuos em aterros sanitarios
e a disposi¢ao final ambientalmente adequada dos rejeitos em aterros sanitarios”
(JACOBI; BESEN, 2011, p. 137). No que tange a sustentabilidade, Jacobi e Besen
(2011) ressaltam que a legislagao exige da organizagéo que esta incentive e ofereca
beneficios as organizagbes de catadores e crie centrais de estocagem e
comercializagido de produtos reciclados.

No Estado do Espirito Santo, a Politica Estadual de Residuos Sélidos (Lei N° 9.264,
2009) confere aos Municipios a promogéo de agdes de saneamento basico, que s&o
estabelecidas através de leis organicas. No caso especifico de Cariacica/ES, onde
se insere a organizagao estudada, a legislagdo do ambito municipal é estabelecida
através da Lei organica n. 5.283 de 17 de novembro de 2014, que permite a uma
organizagdo, na forma de licitagdo, realizar os servicos de coleta, transporte e
disposicao final.

Assim como aos Municipios sao exigidos a correta disposicdo de residuos, as
organizagdes privadas também sao, ndao podendo essas despejarem seus detritos
em corregos ou lixdes a céu aberto, mas realizarem a destinag&o final de residuos
em locais em que nao serao prejudiciais a0 meio ambiente e a sociedade

(ESPIRITO SANTO, 2009). Além da legislagdo que se aplica, as organizagdes
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privadas sao socialmente responsabilizadas e cobradas a possuirem atividades que
busquem a sustentabilidade, obtendo, por meio dessas atitudes, legitimidade social,
0 que contribui para a aceitacao e valorizagdo da marca. No setor privado, portanto,
a destinacao responsavel dos residuos vai além de seguir a legislagao, ocorre como
contribuinte para a imagem organizacional (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

A destinacao, entretanto, € uma atividade custosa e de dificil realizagdo, sendo
assim, acaba por ser terceirizada. Organizagdes publicas e privadas, na tentativa de
tornarem suas atividades sustentaveis, buscam organizagdes especialistas,
atestadas através de licengas e que possuem imagem estabelecida no mercado,

para realizarem a destinacéo final de residuos de forma sustentavel (FARIA, 2002).

Neste contexto se insere a Kappa, que funciona como Vviabilizadora da
sustentabilidade de outras organizagdes, que por si s6, ndo sdao competentes para
realizar a propria destinacao final de residuos. A organizagao pesquisada utiliza de
seus recursos internos para oferecer servicos, de forma diferenciada e diversificada,
que propiciam as organizagdes contratantes o exercicio de sua atividade de forma

sustentavel.

No mercado em que se insere a Kappa, o tratamento dos diversos tipos de residuos
s é possivel de se realizar através das licengas ambientais conseguidas no IEMA
(Instituto Estadual de Meio Ambiente), 6rgédo responsavel pelo licenciamento e
fiscalizacdo de empreendimentos que realizam atividades potencialmente
poluidoras. Para o licenciamento de qualquer operagao que envolve gerenciamento

de residuos, sdo varios processos, que envolvem grande custo.

No setor em questdo, antes de se realizar a atividade, primeiro é necessario se
possuir licenga de implantagdo, com a apresentagdo do projeto a ser implantado, o
qual deve estar de acordo com a legislagdo e com os paréametros estabelecidos pelo
IEMA. Apods a licenga de implantagcédo, deve-se conseguir a licenga de operagéao, a
qual é concedida se o IEMA considerar que a organizagdo possui pessoal e
maquinario que garantem a realizagdo da atividade sem oferecer riscos ao meio

ambiente e a sociedade.

Devido as dificuldades de entrar no setor e as grandes exigéncias em relagdo a
estrutura e as licengas, quando o gerenciamento responsavel de residuos passou a

ser uma exigéncia no Estado do Espirito Santo, poucas organizagbes nesta area
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estavam aptas a atuarem, fato esse que tem se modificado ao passar dos anos, com

a entrada de organizagdes que veem no setor uma oportunidade.

A seguir é tragado, com base nas EP, um breve histérico a respeito da relagéao entre
a Kappa e as principais concorrentes, desde a sua fundagao, no ano de 1995 até os
dias atuais.

4.1.1 A Concorréncia

As atividades da organizagédo se iniciaram 1995, apos a conferéncia RIO 92, em que
o tema sustentabilidade ganhou destaque no Brasil, e foi percebido, pela
organizacdo, que atividades as quais envolvem o DS podem ser lucrativas. As
licengas eram uma grande barreira de entrada no setor, pois exigiam que as
organizagdes atuantes na area possuissem grande estrutura e especificidades em
suas instalagcbes para a realizagdo dos processos na forma exigida. Devido a essa
barreira de entrada, a concorréncia, nessa época, era restrita, sendo a organizagao

quase que exclusiva no mercado (EP 01).

Apds o0 ano de 2006, mais aterros comegaram a surgir, porém nao ofereceram riscos
a organizagao, pois os aterros estavam distantes da Kappa e atendiam,
principalmente, clientes em sua proximidade. Devido a distancia entre os aterros,

cada um atendendo sua regido, a concorréncia acabava por ser pequena (EP 02).

Além da posi¢ao geografica, outro fator que restringiu a concorréncia por algum
tempo foi a conquista de contratos de exclusividade em algumas atividades,
conseguidos através de licitagdes. Um exemplo de contrato de exclusividade € a
coleta de residuos no Municipio de Cariacica/ES, que passou a ser feita, de forma

exclusiva, pela organizagao. (EP 01).

Por volta do ano de 2012, houve um aumento de organizagbes que realizam a
mesma atividade fim que a organizagcao estudada. Os concorrentes sdo outros
aterros presentes no Estado, sendo os principais: Alfa, que trata exclusivamente lixo
domiciliar; a Beta, especialista em residuos industriais; Gama, também especialista

em residuos domiciliares, dentre outros aterros menores. A organizagdo em questéo
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se destaca da concorréncia por ser um complexo industrial, ndo se limitando ao

tratamento de um so tipo de residuo, como a maioria das concorrentes (EP 01).

A maior concorrente direta da organizacdo é a Beta, que também realiza o
tratamento de fluidos de perfuracado, atividade esta que ganha bastante destaque no
atual contexto. Esta organizagdo é considerada a unica concorrente direta, estando

inclusive, localizada proxima a organizagao estudada (EP 01).

A concorréncia se da de fato, quando se trata de clientes privados. Nos clientes
particulares, além da disputa com outras organizagdes, o volume de servigo também
varia, de acordo com a producao dos clientes, que podem ser maiores ou menores
de acordo com o momento vivido, o que ndo ocorre com a prestacdo de servico para
as prefeituras. O atual contexto politico/econémico, de crise, fez com que a produgao
diminuisse para grandes clientes da Kappa, e, por conseguinte, houve perdas em

volume de servigo para a organizacgao (EP 01).

A concorréncia, no presente momento, aumentou significativamente em relagdo aos
anos anteriores, e segundo previsdes da organizagao tendem a aumentar ainda
mais nos anos seguintes, levando a organizagdo a buscar a diferenciacdo no
mercado, a fim de continuar suas atividades de forma lucrativa. As barreiras de
entrada, muito fortes no inicio, ndo tem mais o0 mesmo efeito no presente momento
(EP 02).

4.2 A ORGANIZACAO KAPPA

A organizagdo se descreve, tendo como negodcio principal prover solugdes
sustentaveis no gerenciamento dos residuos oriundos das células do aterro sanitario
e tem como missao garantir a exceléncia do servigo, preservando o meio ambiente e
garantindo o bem estar dos acionistas, colaboradores, sociedade, geracgdes futuras e
todas as demais partes interessadas. A organizagdo tem como visdo: ser
reconhecida como referéncia nacional no gerenciamento sustentavel de residuos,

respeitada por clientes, fornecedores e colaboradores (EP 01).

Os valores organizacionais sao, segundo a PD 01:
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- Inovagao - desenvolver a competitividade da organizacéo, através da capacitagéo
dos profissionais e busca de novas tecnologias

- Satisfagcdo do cliente - superar as expectativas dos clientes com servigos de

qualidade superior.

- Valorizacdo do colaborador como ser humano - qualificar continuamente os
colaboradores, respeitando-os, reconhecendo seu trabalho, zelando pela sua
seguranga e bem-estar.

- Preservacao da aplicabilidade dos direitos humanos e do trabalho - difundir

continuamente os principios dos direitos humanos e do trabalho.

- Responsabilidade socioambiental - desenvolver processos que preservem o meio
ambiente e proporcione melhor qualidade de vida a populagdo, garantindo a

sustentabilidade.

- Comprometimento - motivar os colaboradores a cumprirem a missao, praticando

seus valores.

- Compromisso com a qualidade - atender a normas e padrdes, gerando

credibilidade e parcerias duradouras.

- Pioneirismo - apresentar agdes inovadoras no segmento que atua, assegurando

seu pioneirismo.

- Foco no resultado - cumprir as metas e atingir os objetivos estratégicos
estabelecidos.

A organizagao descreve que tem como principios organizacionais (PD 01):

- “Respeito a diversidade humana e cultural ndo permitindo qualquer tipo de

discriminagao, trabalho degradante, trabalho escravo ou infantil”.

- “Nao promover ou apoiar a discriminagdo a contratagdo, remuneragao, acesso a

treinamento, promocéao, encerramento de contrato ou aposentadoria”.

- “Nao permitir, ndo promover ou apoiar qualquer tipo de constrangimento a pessoa,

seja ele de natureza moral ou sexual”.
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- “Nao incentivar, apoiar ou permitir qualquer tipo de ato de desrespeito ao ser
humano, xingamento, constrangimento, especialmente de cargos de chefia para

seus subordinados”.

- “Espera que os funcionarios contribuam para o DS e para a redugdo da

desigualdade social.”

A organizagao tem diversos prémios e certificagcbes na area em que atua. Possui o
certificado ISO 9001 de 2006, que atesta a qualidade dos servigos. Possui 0 Prémio
ecologia, concedido pelo Governo do Estado do Espirito Santo em parceria com a
Secretaria de Estado do Meio Ambiente e Recursos Hidricos, no qual ficou em 1°
lugar nos anos de 2004, 2005, 2006, 2008, 2010 e 2012 e em terceiro lugar no ano
de 2003. Além de ter recebido prémios importantes, como o prémio findes 2013, na
categoria responsabilidade social, com o projeto “ciranda do saber”; e também, no
mesmo ano, o prémio FETRASPORTE/ES (Federagédo de Transporte do Estado do
Espirito Santo), de qualidade do ar e eficiéncia energética, dentre outros prémios
recebidos (PD 03).

Para garantir a exceléncia que possui no mercado, atestada pelos prémios e
certificagbes recebidas, a Kappa possui estratégias organizacionais, transcritas em
atividades, propiciadas por fatores internos e externos que lhe conferem a vantagem

competitiva perante as concorrentes.

A seguir & descrito o historico da organizagdo, desde sua fundagédo até os dias
atuais. Apds descrito o histérico, serdo explicitadas as principais estratégias
organizacionais encontradas, bem como as principais atividades exercidas. O
entendimento das estratégias e das atividades possibilitou a identificagdo das
competéncias essenciais, que serdo descritas e relacionadas a vantagem

competitiva alcangada.

4.2 1 Historico

Levando em consideracido a aparente necessidade de se tratar corretamente do lixo
e a lacuna encontrada no Estado, que no inicio dos anos 90 enfrentava uma

deficiéncia nesta area, o aterro sanitario em questao foi idealizado, preparando-se
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para receber residuos domiciliares, comerciais, portuarios, inertes, de servigos de
saude e residuos industriais. O aterro foi implantado pelos filhos dos idealizadores,
no ano de 1995, sendo esses os que de fato atuam na organizagéo, enquanto que
os idealizadores do projeto em si exercem fung¢ao de investidores e “conselheiros”
(EP 01).

A organizagdo comegou como um pequeno empreendimento, recebendo residuos
de poucos bairros e foi crescendo. Ela se destacava das concorrentes sendo a
primeira organizacdo privada de gerenciamento de residuos a atuar no Espirito
Santo (PD 01).

A organizacéao foi crescendo e ampliando sua participagdo no mercado. Em meados
dos anos 2000, passou a trabalhar em parceria com 22 Municipios, sendo os
principais: Cariacica, Vitoria e Serra. Os contratos conseguidos junto aos Municipios,
em diversas atividades, como coleta, tratamento e disposicdo final de residuos,
propiciaram grande crescimento. A organizacdo era capaz de receber 2.000
toneladas/dia de residuo urbano oriundo dos Municipios. Nesta época, a
organizagdo ampliou seu escopo de atividades, passando a atender também
organizagbes privadas, que passaram a contribuir de forma significativa para a
lucratividade. Clientes estes, que aumentaram significativamente e passaram a ser o
foco do negdcio. Dentre os clientes privados destacam-se: Vale, Coca-Cola

Company, Cesan, ArcelorMittal, Vale, Samarco, Walmart, dentre outros (PD 01).

Nessa fase, a organizagao, aproveitando-se da baixa concorréncia e de sua posi¢ao
no mercado, ampliou o quadro de pessoal e passou a investir em diversas melhorias
em seus proprios processos € em beneficios para a sociedade, o que a levou a
ganhar diversos prémios de reconhecimento de o6rgdos como o I|IEMA e
FETRASPORTE (PD 03). A vista da posicdo da organizagcdo no mercado, essa
conquistou também o direito de vender cotas de carbono, sendo o terceiro projeto

aprovado em nivel nacional (PD 01).

Além da atividade fim, que era realizada de forma sustentavel, a organizagao
implementou diversos programas sociais, como: o Programa de Responsabilidade
Social e Ressocializagdo da Secretaria Estadual de Justica - SEJUS, através de
convenio firmado, absorvendo méo de obras de infratores em regime semi-aberto do

Sistema Penitenciario Capixaba. Realizou também diversos programas de
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reciclagem e reaproveitamento de matéria, como: reciclagem do oleo de fritura
usado, reciclagem de eletroeletrénicos, beneficiamento de pneus, reciclagem de
madeira para confecgdo de moveis, assim como uma ecoindustria graduada, a de
Artefato de Fibra de Coco. Iniciou também atividades direcionadas a sociedade,
como o projeto ciranda do saber, levando livros e cultura @ comunidade Nova Rosa
da Penha, de onde é oriunda maior parte da sua mao de obra, além de ajudar na
construcado de pracgas, espacos de lazer, dentre outras necessidades nesta mesma
comunidade (PD 03).

A organizagdo, conforme visto anteriormente, utiliza de meios para manter-se a
frente da concorréncia e alcancar o diferencial competitivo. Tais meios sé&o
chamados por Seth e Thomas (1994) de estratégias organizacionais, as quais fazem
interagir todos os stakeholders para que os retornos alcangados sejam maiores que

os custos implantados.

A fim de alcancar a vantagem competitiva, a organizagdo pesquisada utiliza de
estratégias, sendo que as principais identificadas foram: inovagao, diferenciagéo,
imagem e diversificagdo. Tais estratégias geram ou geraram em algum momento
vantagem para a organizagao. As estratégias utilizadas, porém, foram viabilizadas
por uma outra estratégia identificada, a de centralizagdo do processo de decisao,
gque mesmo visto como negativa, a ser explorada mais a frente, foi o meio

encontrado pela organizagdo de executar as estratégias principais.

4.2.2 Estratégias Organizacionais

Inovacéo

A estratégia de Inovagéao foi identificada na organizacéo, pois esta se preocupa em
lancar no mercado servicos inéditos. A Kappa iniciou suas atividades de forma
pioneira, langando o aterro sanitario. Atualmente, como a técnica de aterragem nao
€ mais considerada inédita, sendo amplamente conhecida pelo mercado, a
organizagdo langa um novo servi¢o, o de tratamento de efluentes, até entédo inédito

no Espirito Santo.
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Zacccarelli e Fischmann (1994) definem a estratégia de inovagdo como aquela em
que a organizacgdo langca no mercado servigos/ produtos novos, o que pode gerar a
extingdo de um produto ja existente. A atividade pioneira, o aterro sanitario langcado
em 1995, no Municipio de Cariacica/ES, fez com que a organizagao fosse a unica no
Municipio preparada para o tratamento integrado de residuos solidos, o que a
concedeu o direito, o qual é mantido até hoje, de realizar os servigos de aterragem
dos residuos solidos do Municipio. Antes do langamento do aterro em questao, os
residuos eram despejados em lixbes a céu aberto, o que parou de acontecer,

levando a extingdo gradativa dos mesmaos.

Quando outras organizagdes passaram a realizar atividades que antes eram de
exclusividade da organizagao pesquisada, essa langa um novo servigo, o tratamento

de efluentes, que nao é realizado por nenhuma outra organizagao no Espirito Santo.

Existe uma dificuldade de se estabelecer negocios desse tipo aqui no
estado, pela legislacdo, que tem uma série de exigéncias, pelo capital
inicial, que é grande, e pelo grande investimento no geral, mas mesmo com
essas barreiras, hoje ja ttm um monte de organizagdes no mercado, o que
ndo tinha antigamente, e a tendéncia é aumentar esse nimero [...] Como a
concorréncia cresce, temos que nos atualizar, para estar sempre com algo
novo (E 05).
O pioneirismo da organizagao, que se dava pelo fato da Kappa ser a unica a realizar
a atividade de aterragem, logo foi alcangado por outras organizagdes, que vendo no
setor uma oportunidade de negocio, passaram a realizar a mesma atividade, de
forma semelhante, o que fez com que a organizagao buscasse um outro servigo para

se manter pioneira.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) indicam que cada organizagdo analisa o ambiente
externo, vendo como as demais estdo se colocando no mercado e que solugdes
estdo oferecendo. Quando é identificada uma técnica, processo ou servigo, que €
recebido com éxito pelo mercado, logo ocorre a tendéncia natural de cépia, em que,
para nao ficar obsoleta, as organizagdes copiam o que esta sendo realizado por

determinada organizagao e esta sendo recebido de forma positiva pelo mercado.

A fim de prolongar a data de validade de um produto/servi¢o, as organizagdes se
aproveitam das barreiras de entrada, que impedem as concorrentes de se
estabelecerem no setor em questao, porém, estas barreiras funcionam apenas por

um determinado periodo de tempo (BARNEY, 1991). No caso de um aterro sanitario,
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a grande barreira foi a legislagdo, que exige licencas e certificacdes especificas,
adquiridas somente quando a companhia realiza atividades com um determinado
padrao regulamentado (FARIA, 2002). No caso estudado, as licengas exigidas foram
uma barreira que dificultou a entrada de concorrentes por um periodo de tempo.
Porém, hoje ja ndo funciona como antes, tendo a concorréncia conseguido rompé-la,
sendo capaz de realizar os processos de aterragem da mesma forma que a

organizacéao estudada.

A entrada de novos concorrentes, porém, nao ocorre de forma abrupta. Ao perceber
0s novos entrantes, a organizagao pioneira busca melhorias em seu servigo a fim de
oferecé-lo de forma diferenciada, bem como tenta se aproveitar de possiveis
barreiras de entrada, como governos, leis, grupos politicos, dentre outros (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008). Tal fato foi constatado na Kappa, que utilizou da
estratégia de diferenciacao, a fim de realizar constantes melhorias em seus servigos,
bem como buscou apoio da legislagdo local para manter as vantagens advindas de

seu pioneirismo.

Diferenciagdo

A estratégia de diferenciagdo, para Zaccarelli e Fischmann (1994) ocorre quando
uma organizagao consegue oferecer um produto/ servigo de modo que as outras nao
oferecem. A diferenciacdo, para os autores, € constantemente utilizada apos a
inovacéo, a fim de que o diferencial competitivo de determinada organizagao esteja

sempre a frente das concorrentes.

Como descrito em Zaccarelli e Fischmann (1994), a Kappa utiliza da diferenciagéao
de seus servicos para se manter a frente da concorréncia. Conforme visto, apos a
fundacdo da organizacgéo, esta langa um produto inovador, o aterro sanitario, porém,
a0 passo que a concorréncia passa a copiar as técnicas, essa inova, nao lancando
um novo servigo, mas melhorando na realizagdo do servigo que ja era prestado. A
diferenciacao dos servicos funcionavam como barreira de entrada e como melhoria

da imagem institucional perante os clientes.
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A barreira de entrada criada pela inovagdo se reflete na legislacdo aplicada. A
legislagdo, no setor de sustentabilidade, influencia as organizagbes, porém também
€ influenciada por elas (BARTOLOMEO; SILVA; FONSECA, 2014).

A presente organizacgao influencia a legislagcdo, ao realizar solugdes inovadoras, 0
que é explicado por Bartolomeo, Silva e Fonseca (2014) e Cirelli e Kassai (2010),
que indicam que a legislacdo pode ser influenciada quando uma organizagéo
consegue realizar algo que seja sustentavel, pois € levado em consideragao que se
uma organizagao consegue realizar tal solugédo, as demais assim devem fazer, para
contribuir por uma sociedade mais sustentavel. Por se tratar de um mercado novo e
nao estabelecido por completo, acdes sustentaveis inovadoras, que nao sao
exigidas por lei, mas se realizadas, por existir uma tendéncia dos governos e
sociedades na busca de alcancgar o DS, influenciam a legislagéo, vindo a fazer parte
dela (CIRELLI; KASSAI, 2010).

Ao iniciar suas atividades, conforme descrito no histérico da organizag&o, essa
atuava no mercado capixaba com técnicas inovadoras, garantindo a preservacgao
ambiental e beneficio social que até entdo ndo se percebia e ndo se era exigido por
lei, sendo o lixo despejado em lixdes a céu aberto e depois em aterros sanitarios que
degradavam o meio ambiente de alguma forma. Tal fato fez com que a legislagéo
local passasse a exigir que as demais organizagdes atuassem da mesma forma,
conforme disposicao da Lei Estadual N° 9.264/2009 do Municipio de Cariacica/ES,
que estabelece diretrizes de tratamento e disposi¢cao de residuos sdlidos, em que,
com o passar do tempo, e com a possibilidade de se tratar residuos, de forma
menos prejudicial ao meio ambiente, a legislagado passa a exigir que seja feito.

Apods a fundacdo, com a implantacdo de uma atividade altamente lucrativa, a Kappa
investiu em diferenciacéo, direcionando suas principais agdes gerenciais no sentido
de manter o servigco oferecido como diferencial competitivo no mercado. com
constantes analises do mercado, bem como investimentos em processos internos,

criando servigos que a distinguem das concorrentes, impactando o mercado.

A diferenciacdo constante da organizagdo contribui na criagdo de barreiras de
entrada, evitando que muitas concorrentes se estabelecam no mercado, porém, as
organizagdes acabam por criar meios e se estabelecer, quebrando essas barreiras.

A diferenciagao, entretanto, € utilizada também para a manutencdo da vantagem
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competitiva frente a estas outras organizagdes estabelecidas, como uma vantagem

oferecida aos clientes na questao de imagem.

Imagem

No que se refere a clientes privados, o beneficio em imagem ocorre no sentido de
que as solugdes oferecidas pela organizagdo vao além do que é exigido pela
legislagao, e isso faz com que grandes organizagdes a procurem para, mais do que
cumprirem a legislagéo, investirem na imagem institucional, que vai ao acordo do
que é dito em Hart (1995), em que a imagem constitui um importante bem intangivel
que influencia a vantagem competitiva. Clientes privados buscam solugdes
ambiental e socialmente responsaveis na organizagao, a fim de mostrar ao publico

que ndo sdo organizagdes poluidoras e sim sustentaveis.

A imagem foi apontada por Hart (1995) como sendo um beneficio advindo de
atividades sustentaveis, que nao implica diretamente no lucro. No caso das
organizagbes que procuram as atividades da organizagdo, isso ocorre, pois 0s
beneficios em imagem s&o a longo prazo, porém, na organizagdo pesquisada, o
beneficio € imediato, com implicagdo direta no lucro. Por esta organizacdo estar
inserida no setor de sustentabilidade, ela lucra ao realizar atividades que sé&o

benéficas para a imagem dos clientes.

A possibilidade de agregar quando se fala da imagem dos clientes, exige que a
organizagdo possua uma imagem legitimada no mercado, como realizadora de
solugdes responsaveis. Tal fato é descrito por Bartolomeo, Silva e Fonseca (2014),
ao disporem que uma organizagao inserida em setor de risco deve estar em
permanente alerta com suas atividades, pois caso nao estejam e a atividade
realizada for considerada nociva para a sociedade e meio ambiente, aquela tera

grandes perdas referente a sua imagem publica e de mercado.

O que torna a Kappa apta a contribuir para a melhoria de imagem dos clientes é a
sua propria imagem, que funciona como forma de estratégia organizacional. Ao ser
reconhecida pela sociedade e pelo mercado, a organizagédo capta mais clientes, em
funcdo de sua boa imagem corporativa. Tal legitimidade é atestada através dos

prémios de exceléncia e reconhecimento pelos servicos prestados. Além do
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reconhecimento pela atividade base, atividades de cunho social e ambiental, que

n&o sao lucrativas, também influenciam na melhoria da imagem organizacional.

A organizagao possui atividades sociais, que ocorrem no sentido de melhorar a
imagem corporativa e legitimar a organizagdo, conforme indicam Brondani e Henzel
(2010), em que uma organizag&o necessita realizar atividades que sao benéficas a
sociedade a fim de obter uma boa imagem empresarial. Zee (2010) aponta que
atividades que levam em considerac¢ao o lado social e ambiental, mesmo ndo sendo
lucrativas de forma direta, podem incrementar a receita ao trazer ganhos a imagem,

que sao maiores do que os ganhos financeiros diretos.

Os ganhos em imagem oriundos de atividades sociais sdo uma forma de exercicio
da RSC da organizagao, em que, como apontado por Faria e Souerbronn (2008), ao
realizar atividades que nao s&o o foco principal da organizagdo, como as atividades
sociais, a organizagdo faz com que a sociedade a legitime, por ser ela uma

organizacgao que leva em consideracéo os cidadaos.

Tal contribuicdo percebida pela sociedade reflete na escolha dos clientes pela
organizagéo, pois, sendo ela legitimada socialmente, ao contratar a organizagao
para realizar determinado servigo, a sociedade enxerga também a contratante como
organizagdo socialmente responsavel, por se preocupar em manter relagdes

comerciais somente com organizagdes benéficas para a sociedade.

A RSC realizada pela organizagédo, percebida através dos servigos voluntarios,
reflete nos ganhos em imagem, porém a Kappa considera esses ganhos somente
como complemento dos ganhos oriundos da atividade principal a qual atesta a
capacidade da organizagao de viabilizar o alcance da sustentabilidade e melhoria de

imagem dos clientes.

Acredita-se que os projetos sociais sao importantes para a melhoria da imagem
organizacional, porém, em menor grau do que a atividade fim da organizagao, que

se acredita se a maior responsavel por gerar reais beneficios ambientais e sociais.

[...] O maior beneficio que a gente acredita que presta ndo sido as
atividades sociais, mas é retirar o residuo, que poderia ser langado no mar,
em terrenos baldios [...]. A marca retira esses residuos da sociedade e
presta um servigo sustentavel, para o meio ambiente e para a sociedade,
isso acredito que seja nossa contribui¢cdo [...] Pensamos no lucro, mas o

lucro s6 vem se fizermos tudo direitinho, de forma sustentavel. As atividades
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sociais sdo importantes, mas ndo adiantaria nada fazer atividade social se

fizermos o tratamento dos residuos de forma errada [...] (E 07).

A organizacao entende as atividades sociais e outras atividades n&o lucrativas como
complementares, porém, através da AO identificou-se que essas atividades tém uma
real importancia, juntamente com a atividade principal, no quesito estabelecimento
de imagem e captacao de clientes, sendo inclusive uma estratégia da organizacao,
mesmo que n&o percebida como tal. Tais atividades fazem parte de uma estratégia
de diversificacédo, explorada a seguir.

Diversificagcdo

Ao questionar os entrevistados sobre a geragdo de valor através de uma cadeia de
atividades, é percebido que uma das formas de se alcancgar o diferencial competitivo
€ o fato da organizagéo ser a unica no mercado que oferece tratamento de residuos
de forma integrada, fazendo desde a coleta até a disposicédo final, com a
preocupacgao de agregar aos servicos solugdes nao oferecidas pela concorréncia,

como € visto em E 06:

A gente procura sempre novidades no mercado, inspirados no que ja esta
sendo feito em outros lugares, ou vendo algo que identificamos que esta
faltando aqui [...] O mercado é bastante instavel, por isso a gente se
preocupa em sempre trazem novidades para a nossa organizagdo, isso
sempre levando em consideragdo a viabilidade financeira e a

sustentabilidade, claro.

Os lucros decorrentes das atividades da organizacdo vém na forma do trabalho
direto para com o cliente, seja ele publico ou privado, o que foi concordado por
todos, em que, mesmo com o custo sendo bastante alto, o lucro também é. Nao sao
todas as atividades que sé&o lucrativas, porém, o fato de uma atividade néao gerar
lucratividade nao significa que ela deixara de ser feita, se for importante
estrategicamente.

Um exemplo citado, de atividade que n&o gera lucro foi o tratamento de biogas, que

exige maquinarios modernos e ndo possui tanta procura, porém, se tratando de uma



71

organizagéo que presta diversos servigos, a atividade em questao é equilibrada por
outras que geram lucro muito maior que o custo, suprindo 0 que gera prejuizos
financeiros. Tal atividade € importante para a organizacgao, por fazer parte da cadeia

de produtos oferecidos, agregando no quesito imagem.

Das atividades n&o consideradas principais, sdo consideradas como geradoras de
lucro para a organizagao: a coleta, o aluguel do espaco para outras organizagdes e
a venda de elementos que n&o sio utilizados. Essas atividades, mesmo nao sendo

as principais da organizagdo, sao lucrativas, como indica E 05:

O aluguel do espago para outras organizagbes e a venda de elementos que
nao sao utilizados, como exemplo agua de reuso, que seria descartada, é
vendida para quem necessita, € algo que ndo aumentaria nosso custo, e
gera receita positiva, ndo muito, ndo impacta significativamente nosso lucro,

mas gera.

A realizagao de atividades nao lucrativas faz com que a organizagdo se destaque
das concorrentes, atendendo cada cliente em todas as suas necessidades, nao
precisando eles de procurarem uma organizagao para cada tipo de servigo, sendo
encontrado na prépria organizagao pesquisada todas as atividades relacionadas ao
gerenciamento de residuos. Tais atividades, em conjunto com as atividades sociais,
agregam a organizagao a imagem de que possui no mercado atuagdao em diversas

areas do setor de sustentabilidade, ndo restrita a uma area especifica.

Essas foram as principais estratégias organizacionais encontradas. As estratégias,
porém, como apontam Clegg, Carter e Kornerberg (2004), para serem eficientes,
precisam fazer interagir todos os stakeholders da organizagdo. O meio encontrado
pela organizagdo de implantar as estratégias citadas foi a centralizagdo do processo
de decisao, que sera descrito a seguir.

Centralizacao do processo de decisdo

Foi percebida uma grande centralizagcdo a respeito das decisbes estratégicas. A
tomada de decisao e a definicdo das estratégias organizacionais ocorrem somente
nos niveis da diretoria em conjunto com os conselheiros da organizagao, sendo a

funcdo da gerencia a de aplicagéo das aludidas estratégias.
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As novas ideias de cunho estratégico sdo levadas pelos proprietarios e pela alta
gestdo, como ocorreu no atual momento, com o processo de tratamento de
efluentes, em que, inspirados em tendéncias internacionais, a alta gestao trouxe a
ideia desse novo servico, porém, precisou de mao de obra qualificada para implanta-

la.

Barney (1997) fala que as principais ideias estratégicas vém da alta gestdo e sao
compartilhadas pelo resto da organizagdo, que as coloca em pratica. Tal fato foi
encontrado na Kappa, onde as ideias oriundas dos proprietarios e alta gestdo séo
compartilhadas com os gerentes de nivel tatico, engenheiros e demais funcionarios
que as implantam. A centralizacdo do processo de decisdo € um diferencial
competitivo quando a estratégia, mesmo que nao seja concebida por toda a
organizagdo, € entendida e assimilada por ela, o que foi observado no caso do
servico de tratamento de efluentes, em que engenheiros renomados e gerentes

propiciaram a ideia vinda dos diretores.

Hammel e Prahalad (1995), porém, consideram que a formulagédo e implantagédo das
estratégias organizacionais devem se tornar rotina, ndo restritas a pessoas, mas sim
a fungdes, sendo que, quando um determinado individuo deixa o cargo, a
organizagdo continua a funcionar da mesma forma, sendo a estratégia
compartilhada para outras pessoas que futuramente ocuparao determinado cargo de
decisao.

Neste ponto, a centralizagdo na organizagdo pesquisada € entendida como um
ponto negativo, pois restringe o processo de tomada de decisbes estratégicas
enquanto a equipe atual, formada pela familia empresaria, esta na organizagao, pois
dela advém todas as ideias. Nao foi observada a presenca de uma equipe especifica
forte, responsavel por trazer inovagbes, o que prejudica a legitimidade da
organizagéo apos o afastamento dos gestores. Conforme indicam Hamel e Prahalad
(1995), o diferencial competitivo advém de uma estratégia incorporada na cadeia de
valor de uma organizagdo, do nivel macro ao micro. Tal fato ndo ocorre na
organizagdo pesquisada, estando a estratégia organizacional somente na cabeca

dos proprietarios.

A centralizacido do processo de decisao, que confere maior poder e liberdade para a

familia empresaria é identificada como um ponto negativo para a perenidade da
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organizacdo (HAMEL; PRAHALAD, 1995). Enquanto a familia empresaria
permanece atuante este foi 0 meio encontrado para se conseguir a implantacao das
estratégias organizacionais. O que ndo € um aspecto negativo no presente momento
pode vir a se tornar no futuro, quando a familia ndo estiver mais no comando. O
ponto negativo ocorre no sentido de ndo haver uma preocupacado em treinar e
desenvolver novos estrategistas a fim de continuar os ideias e principios da

organizacgao.

A centralizacdo do processo de decisdo foi 0 meio encontrado que possibilita a
implantagdo de estratégias, que s&o traduzidas na forma de atividades, aqui
divididas em: atividades base e sociais, conforme indicadas nas EP e nas PD 01 e
PD 04.

4.2.3 Atividades Base

- Coleta e transporte de residuos: Coleta e transporte de residuos organicos,
industriais, de servicos de saude, comerciais, reciclaveis, atividades petroliferas,
entre outros. Para tanto utiliza equipamentos proprios, que sao caminhdes
equipados com compactadores, basculantes, veiculos fechados para remocao de
residuos hospitalares, cagcambas, caixas compactadoras, dentre outros. Todos os
veiculos s&o licenciados pelo IEMA e certificados pelo INMETRO (Instituto Nacional
de Metrologia, Qualidade e Tecnologia). Toda a frota automotiva € movida a diesel, e
emite uma quantidade minima de CO? estabelecidas pelo CONAMA (Conselho
Nacional do Meio Ambiente). A quantidade minima de emissdo de CO? ndo é
expressamente uma exigéncia da legislagdo, mas confere a organizagao exceléncia

na prestacao de servicos ambientais.

- Disposicao final de residuos em células: Para o gerenciamento dos residuos, a
organizagdo possui células especificas para cada tipo, com especificagcdes
regulamentadas pelo IEMA. Cada célula atende um tipo de residuo. Os tipos sao;
nao perigosos, de origem doméstica e industrial, sendo os industriais oriundos de
construgdes, obras, reparos, e outros ligados a construgao civil. Os perigosos, que
sao oriundos de industrias, como lampadas e restos de solugdes industriais. Os

hospitalares, oriundos de servigos de saude.
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- Tratamento de residuos: Para alguns residuos, a organizagao realiza o tratamento
final, considerando a viabilidade técnica, financeira, operacional e legislagédo
aplicavel. Através de maquinarios especificos e processos fisicos e quimicos, a
organizagao devolve a natureza dos residuos. Sendo os principais, 0 biogas, fluidos

de perfuracéao, fossas, lodo e chorume.

4.2.4 Projetos Sociais

Além das atividades principais, outras atividades s&o realizadas, de forma nao

lucrativa. As principais séo:

- Educagao ambiental: A organizagdo mantém programas de educagdo ambiental,
estabelecidas pela Instrucdo Normativa n® 003/2009 superveniente a Lei Municipal
N° 9.265/2009, que, junto aos funcionarios e comunidade local, visa despertar a
consciéncia critica e a mudanca do comportamento ambiental, embasadas em trés

pilares, que sao: informar, sensibilizar e incentivar.

- Parque de Econegdcios: Espago fisico dentro da organizagdo que é cedido para
pequenas organizagbes do ramo, a fim de que estas realizem suas atividades. Os
principais empreendimentos sao organizagdes que realizam reciclagem de papel,
coleta e beneficiamento de 6leo de fritura e o tratamento de cascas de coco, dentre
outros profissionais independentes, como marceneiros e artesaos que trabalham

com materiais reciclados, pintores, dentre outros.

- Espaco canal aberto: Espago destinado para uma maior comunicagdo com a
sociedade, em que essa envia duvidas as quais sédo respondidas pelos profissionais

da organizagao.

- Projetos socioambientais: O objetivo é financiar propostas que buscam disseminar
a cultura da responsabilidade social e ambiental, entre a comunidade da Grande
Nova Rosa da Penha - Cariacica-ES, local onde ¢é constituida a sede da

organizacgao.

- Programa de responsabilidade social e ressocializagdo: Em Convénio com a

Secretaria Estadual de Justica do ES — SEJUS, a organizagao possui grande parte
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de seus funcionarios egressos do sistema carcerario do ES, os quais atuam nas

areas bases da organizagdo, como manuseadores dos aterros e residuos.

As atividades base e os projetos sociais fazem parte da estratégia da organizagao
para o alcance da vantagem competitiva. As atividades base conferem lucro para a
organizagéo pelo servigo prestado, enquanto as sociais viabilizam a estratégia de
imagem, o que proporciona aumento da lucratividade em longo prazo. As atividades
organizacionais formam as competéncias essenciais e estas contribuem para a

geracgéo da vantagem competitiva.

4.2.5 Competéncias Essenciais

Barney (1991) aponta que as atividades as quais a organizagdo exerce de forma
diferenciada sdo as competéncias essenciais, possuindo as seguintes
caracteristicas: sdo exclusivas, raras no mercado e de dificil imitacdo pelos
concorrentes que a organizagao explora (BARNEY; HESTERLY, 2007). Através das
competéncias essenciais a organizagdo alcanga a vantagem competitiva e a

lucratividade.

A respeito das competéncias essenciais, ao serem questionados sobre atividades
que sao exclusivas, raras no mercado e de dificil imitagado pelos concorrentes que a
organizagdo explora, ndao houve consenso entre 0s entrevistados. Alguns
responderam que a competéncia essencial era o tratamento de efluentes (chorume,
sucos industriais e fluidos de perfuragcao), por ser uma técnica exclusiva, rara, de
dificil imitagdo, porém gera duvidas quanto a exploragéo, que ainda nao € entendida
como ocorrendo de forma plena. Outros responderam que era a técnica de
disposicao final em célula, que mesmo sendo uma técnica nao exclusiva, difundida
pelo mercado e nao sendo de dificil imitacao, esta € a maior fonte de lucratividade,
sendo a atividade mais explorada pela organizagdo, por possuir concorréncia

relativamente baixa.

Tal fato ocorreu, pois a organizagdo passa por um momento de mudanga na
competéncia essencial que n&o é percebida, de forma plena, pelos gerentes de nivel
tatico, porém, através de observagdes e conversas informais, bem com as respostas

do nivel estratégico, percebe-se que esses e os membros da familia, que mesmo
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nao ocupando cargos estratégicos e nem gerenciais, percebem essa mudanga de
competéncia essencial, sendo que a atividade de aterragem, que no presente

momento € a competéncia, esta sendo substituida pelo tratamento de efluentes.

No presente momento a organizagdo tem, na técnica de aterragem, sua
competéncia essencial. Essa atividade, quando implantada pela organizagdo em
1995 possuia as caracteristicas descritas por Barney e Hesterly (2007): exclusiva,
rara, de dificil imitagdo e explorada organizacionalmente. Atualmente é a atividade
mais lucrativa da organizacdo. Para esta atividade, desde sua implementacao, foram
feitas diversas modificagbes e melhorias, a fim de diversifica-la e manter a
organizacao a frente da concorréncia, o que ocorreu, por 20 anos, até o presente

momento.

Como aponta Hamel e Prahalad (1995) a competéncia essencial possui prazo de
validade, quando a concorréncia cria mecanismos de cépia e consegue oferecer o
mesmo servigo, 0 que leva a organizagdo a pensar sobre novas estratégias. Na
organizagado pesquisada, percebe-se que o prazo de validade do servigo prestado
estda chegando, pois € observado no mercado o surgimento de diversas
organizagbes que estao realizando a técnica de aterragem da mesma forma que a
organizacdo em questdo. A estratégia de diferenciagao utilizada para manter o
diferencial competitivo ja ndo surte mais efeito, ja que estas organizagées aumentam

de numero a cada ano.

Hamel e Prahalad (1995) apontam que a mudanga da competéncia essencial € um
processo lento, e que pode levar anos, como 0 que a organizagao esta fazendo.
Desde 2012, quando foi percebido que a concorréncia se ampliava, realizando a
técnica de aterragem da mesma forma que ela, passa-se a investigar o mercado e
se investir em outras solugdes. A companhia buscou informagdes no mercado, sobre
0 que poderia ser desenvolvido, e criou um processo de tratamento de efluentes
(chorume e suco industrial), e desenvolve esta técnica, para em um futuro préximo,

ser utilizada como competéncia essencial.

A competéncia essencial da organizagao passa por um momento de transicdo, em
que a técnica de aterragem, vista como maior diferencial competitivo da lugar ao
tratamento de efluentes, que vém como competéncia essencial em um futuro
préximo. A técnica de aterro utilizada foi incorporada em 1995 em um contexto de

pouca concorréncia, em que as técnicas eram novidade no Estado do Espirito Santo,
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sendo a legislagcéo, ainda, branda, no que dizia respeito a solu¢gdes ambientais. A
organizagdo, no comego, possuia poucos clientes, que contratavam seus servigos
por uma questdo de imagem. Com o passar do tempo, a questdo ambiental ganhou
destaque no estado, e mais do que imagem, passou a ser tratada como obrigagao
estabelecida por leis especificas, como a Lei Estadual N° 9.264/2009, fazendo com
que a organizagdo, ja estabelecida, tivesse alto retorno, ao passo em que a

concorréncia ainda estava se estabelecendo no mercado.

O aterro, hoje, é a maior fonte de renda da organizagado (OA; PD 03), sendo que
este, por muito tempo, foi realizado com métodos exclusivos daquela, o que a
destacava das demais concorrentes do mercado. Com o passar do tempo, as
técnicas de aterragem foram sendo incorporadas pelas concorrentes, havendo
também novos entrantes no mercado, que viam ali uma forte atragdo, devido aos
grandes lucros gerados. Atualmente o lucro ainda é alto, porém, dados da
organizagdo indicam a entrada cada vez maior de concorrentes, os quais

impactariam negativamente a lucratividade em um futuro préximo.

Considerando que a aterragem, maior fonte de lucro no presente momento, pode
reduzir a lucratividade em um futuro proximo, novas técnicas estdo sendo
desenvolvidas e implantadas, que sdo a de tratamento de efluentes, conforme é

descrito pelo E 04 como:

[...] E uma técnica nova (tratamento de efluentes), porque as técnicas de
aterragem ja sao consagradas no mercado, acessiveis a qualquer outra
organizagdo que tenha dinheiro e disponibilidade, ja o tratamento de

efluentes ainda nao, é realmente novidade.

Essas técnicas ainda nao geram lucro, pois estdo em fase de aprimoramento e
langcamento no mercado, porém estima-se que em pouco tempo serdo a maior fonte
de lucratividade. Tendo em vista a lucratividade futura, a organizagdo passa a

explorar um novo servigo para utiliza-lo na forma de competéncia essencial.

A exploragdo da competéncia essencial, conforme indica Barney (1991) é feita
através de analises externas e posicionamento de recursos, que sao fisicos,
organizacionais e humanos. Os recursos fisicos indicados pela literatura sdo: planta
da organizagao, ativos e equipamentos (BARNEY, 1991), maquinéarios, matéria-
prima (BARNEY; HESTERLY, 2007), os organizacionais: capital, processos internos,
sistema de informagcdo (BARNEY, 1991), patentes, capacidade de inovagéo,
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reputacdo (BARNEY; HESTERLY, 2007) e os humanos: competéncia dos

funcionarios.

Os entrevistados consideram os custos em equipamentos e estudos como sendo
bastante altos, porém, o que ndo € um empecilho para a realizacdo das atividades,
pois a organizagao possui recursos para isso. As licengas sao todas ligadas ao IEMA
e ao INMETRO, nao sendo dificeis de conseguir se a organizagao possuir
equipamentos e equipe técnica adequada, bem como um bom relacionamento com
o 6rgéo, o que ocorre, tendo em vista que a organizagao atua no mercado a mais de

20 anos.

A respeito dos atributos internos da organizagdo, que viabilizam a criagdo da
competéncia essencial, os principais elementos encontrados foram: o maquinario; a
capacidade empreendedora dos donos e conselheiros, juntamente com uma equipe
técnica forte para viabilizar estas ideias e o tamanho da organizagdo. A seguir a

descricao dos principais atributos encontrados.

O maquinario, utilizado para a realizacdo de quaisquer atividades, € considerado
essencial, porém nao gerador de vantagem competitiva, mas sim, pré-requisito para
gue a organizagao possa atuar. O maquinario é considerado importante, porém, sua
tecnologia é de dominio publico, mesmo que sejam altamente custosos, pode ser
adquirido sem problemas pela organizagdo e pela concorréncia, o que diferencia a
organizagcdo das demais € o modo como ele é utilizado para realizar um servigo

diferenciado.

O elemento humano essencial, no caso estudado, € visto principalmente na figura da
alta gestdo e dos gerentes. A alta gestdo possui capacidade empreendedora,
percebida quando essa traz ideias inovadoras. Tais ideias, porém, sé sao possiveis
de se realizar, pela competéncia técnica dos gerentes. A geréncia possui uma
funcdo essencial, atuando na parte tatica, porém, tal funcéo por si s6 é vista como
diferencial competitivo ap6s a alta gestao levar a organizagao técnicas diferenciadas
que permitem a criagdo da competéncia essencial da organizagdo. Barney (1997)
aponta que os gestores devem utilizar de seu conhecimento e Know-how para
transmitir e incentivar as geréncias e demais funcionarios a realizarem o processo, 0

que ocorre na organizagdo, sendo o recurso humano considerado importante,
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porém, ao mesmo tempo um desafio, por isso a organizagdo considera que deva

desenvolver as competéncias de seus funcionarios, conformes vemos:

O funcionario da organizagao é treinado aqui, geralmente comegando como
estagiario e evoluindo no cargo (..). A organizagdo acredita que a
capacidade técnica se aprende com o tempo, sendo a experiéncia na
prépria organizagao o mais importante (E 01).

Foi citado por um dos entrevistados que: “[...] poucas vezes a organizagao recorreu

a funcionarios externos para a implantagao de determinado processo” (E 05).

Outro fator interno observado, mas que nao foi comentado pelos entrevistados, € o
tamanho da organizagdo. Essa comegou com um porte avantajado e disponibilidade
de capital, o que a permitiu investir em solugdes que nao tinham retorno imediato,
como o aterro sanitario no passado, e o tratamento de efluentes, no presente
momento. O alto investimento, sem retorno imediato, s6 € possivel devido ao grande

porte da organizagao.

No caso da organizagao, quando se fala de recursos fisicos (BARNEY; HESTERLY,
2007; BARNEY, 1991), a planta, os ativos e equipamentos sdo essenciais, pois so é
possivel a realizacdo da atual atividade com um espago amplo e maquinario
especifico. Sobre os recursos organizacionais (BARNEY, 1991), o capital e o
tamanho da organizagdo sao essenciais, pois propiciam os investimentos da
organizacdo em equipamentos para realizar os processos. Sobre os recursos
humanos (BARNEY; HESTERLY, 2007), eles sdo essenciais, pois permitem a

organizagéo desenvolver processos internos e propiciam a inovagao.

A respeito dos fatores externos, o principal elemento identificado, o qual influencia a
acao € a necessidade do mercado no tratamento de residuos, que ainda hoje néo
possuem sua destinacdo de forma 100% sustentavel, mas que caminham para isso.
A acdo vai em busca de realizar um tratamento de residuos da forma mais
sustentavel que se conseguir e entende-se que isso € uma necessidade do
mercado, mesmo que nao expressa de forma explicita no atual momento, mas
mesmo assim, refletindo uma tendéncia a ser seguida na conduc&do das agdes
organizacionais. Tal necessidade do mercado € descrita em Hart (1995) quando fala
sobre a VBR naturais, em que o mercado que envolve sustentabilidade tem ganhado
destaque nos estudos sobre estratégia, sendo a utilizagao responsavel dos recursos

naturais uma fonte geradora de vantagem competitiva.
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O mercado de sustentabilidade em que esta inserida a organizagéo levou a criagéo
do aterro sanitario. Quando essa técnica se torna dominio publico, amplamente
realizada, se vé a necessidade da criagdo de uma nova atividade. Entende-se,
entdo, que o mercado tem grande influéncia na organizagdo, que utiliza de seus
elementos internos para oferecer uma resposta de forma diferenciada, o que é
descrito em Barney (1991) na medida em que os recursos internos sao utilizados na
forma de competéncias essenciais as quais suprem demandas do mercado de modo

diferenciado, ou seja, nao realizado por outras organizagoes.

O setor onde a organizagao atua possui grande controle por parte da legislagao e
exige padrbes especificos para a realizagdo da atividade. Assim sendo, Faria (2002)
aponta o governo e a legislagdo como grandes influenciadores do negécio. No caso
especifico da organizacgao, percebe-se que a legislagdo e o governo sao influencias
externas, porém, ao se tratar de uma organizagdo ja estabelecida no mercado,
aqueles nao sao decisivos para que esta alcance o diferencial competitivo, mas sim,
funcionam como pré-requisito para que ela atue, sendo o mercado, entao,
considerado como principal fator externo que influencia o desenvolvimento da

competéncia essencial.

As competéncias essenciais, na VBR, sdo entendidas como os elementos
organizacionais utilizados para o alcance da vantagem competitiva (RUMELT;
SCHENDEL; TEECE, 1994), descrita no proximo topico.

4.2.6 Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva, na visdo de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) é alcancada
através da estratégia, quando uma organizagdo consegue colocar no mercado
solucdes que trazem lucratividade e que essa lucratividade € mantida por certo
periodo de tempo. A vantagem competitiva, para Hitt, Keats e DeMarie (1998), é
alcancada através da articulagdo dos elementos internos, para atender aos

elementos externos, de forma diferenciada em um mercado.

Na organizagdo em questdo, a vantagem competitiva é alcangada através da

articulacdo de elementos internos, que formam os servicos prestados. Esses
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servigos sdo articulados estrategicamente a fim de alcangar a vantagem competitiva.
Os servigos prestados sao articulados formando as competéncias essenciais e
sofrem constantes mudancas a fim de atender as demandas do mercado e

posicionar a organizagao de forma estratégica.

As principais estratégias observadas foram: a de inovagao, quando a organizagao
langa novos servicos no mercado; diferenciagao, ao realizar uma atividade de forma
que a concorréncia nao faz; diversificagdo, quando a organizagdo oferece o
tratamento integrado de residuos, abrangendo todas as fases, desde a coleta até a
disposigao final e imagem, a qual propicia a organizagdo a obtencédo de clientes,

sejam eles publicos ou privados.

As estratégias sao articuladas a fim de conferir a organizagdo vantagem competitiva
no mercado (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). O presente estudo encontrou
duas principais vantagens alcancadas através das estratégias, sendo elas a
legitimidade e o pioneirismo. Essas vantagens conferem a organizagao o diferencial

competitivo.

A legitimidade é proporcionada pelas estratégias de imagem e diversificagdo, que
proporcionam a organizagao um nome forte no mercado, conferindo a ela status
para captar clientes, sejam eles publicos ou privados. O pioneirismo, por sua vez, &
alcangado através da diferenciagdo e inovagédo, que proporcionam a organizagao o
status de oferecer a seus clientes servigcos exclusivos, que ndo sao encontrados em

outras organizagdes no mercado.

A fim de manter a vantagem competitiva alcangada, as estratégias organizacionais
sofrem constantes mudancas, coforme visto no caso estudado, em que, na fundagao
da organizacédo se utilizava da inovagao para o alcance da vantagem competitiva, e
apos um tempo, foi utilizada a estratégia de diferenciacdo e diversificacdo. A imagem
€ utilizada em todo o processo, agindo como estratégia de suporte para as demais.
A mudanga estratégica foi identificada em dois momentos: apdés o inicio das
atividades organizacionais, com técnicas diferenciadas para o aterro sanitario, € no
presente momento, em que a organizagdo inicia novo servigo, o tratamento de

efluentes, o que garante a organizagdo a manutencgéo de sua vantagem competitiva.

Tal fato ocorre, pois, o diferencial competitivo ndo € perene, sendo constantemente
afetado quando outras organizagdes passam a copiar o que é feito pela organizagéo
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pioneira, e que, para manter a vantagem competitiva, € necessario constante
modificagdo estratégica, de atividades que s&o diferenciais (D'AVENI, 1995;
BARNEY, 1991; BARNEY; KETCHEN; WRIGHT, 2011).

A renovacédo do diferencial competitivo, para Wit e Meyer (2004,) vem através de
analises externas, somando-se ao conhecimento dos elementos internos, que
propiciardo a mudanga organizacional, em que as estratégias organizacionais, na
busca pelo diferencial competitivo, sdo moldadas pelas ameacas e oportunidades.
Na organizagdo estudada, sdo observadas tendéncias e possiveis GAPs no
mercado, que, apos observados, € feita uma analise de viabilidade interna a fim de

verificar se a organizagao possui recursos para desenvolver um novo servico.

Ao serem questionados sobre a renovagcdo do diferencial competitivo, os
entrevistados alegaram que essa acontece de forma espontanea, ocorrendo quando
0 mercado exige novas solugdes, as quais sdo viaveis de serem desenvolvidas pela
organizagado, como vemos na fala de E 01. “[...] quando as atividades diminuem sua
demanda nos paramos de investir, ja quando se vé uma demanda maior, ai nos

estudamos o caso, vemos se & viavel e investimos”.

No caso de organizagbes que possuem atividades sustentaveis, Hart (1995) faz um
adendo, atribuindo a vantagem competitiva como vinda de além da atividade fim,
mas também através de beneficios governamentais. Para o autor, os governos veem
a sustentabilidade como um fim a ser alcancado, investindo, entdo, nesses tipo de
organizagado com incentivos significativamente impactantes, os quais geram aumento

da lucratividade e vantagem competitiva

A vantagem competitiva da organizagao, porém, € identificada principalmente no
exercicio da atividade fim, o que inclui atividades sociais, ndo sendo relevantes os
beneficios do governo. Os beneficios governamentais s&o desconhecidos pelos
entrevistados, os quais afirmam que a organizagdo nao os recebe. O Unico a

reconhecer os beneficios governamentais foi o E 07:

[...] N6s recebemos alguns beneficios, mas nada que realmente afete
nossa lucratividade, nosso lucro vem dos clientes em si, ndo de beneficios
[...] realizamos atividades sociais por que acreditamos nelas e elas sao boas
para a imagem institucional também (risos), este € o maior beneficio (a

imagem).
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O mesmo entrevistado indicou que a organizagdo recebe beneficios, como
abatimento de impostos, mas somente quando realiza atividades n&o relacionadas
ao negécio principal, mas sim as agdes paralelas, como projetos sociais e
ambientais junto a comunidade. O diretor, porém, indicou que esses beneficios nédo
sao significativos a ponto de impactar o lucro da organizagédo, que € decorrente da
atividade em si. “Os lucros da organizagdo vém das atividades, que sao bastante

lucrativas, e nao dos beneficios que o governo da pra gente” (E 07).

Os beneficios governamentais relativos a atividades sustentaveis, citados por Hart
(1995), ocorrem na organizagdo, mas nao sao relevantes, por ter esta organizagao,
como atividade base a sustentabilidade, em que a atividade sustentavel €, em si,
lucrativa. Os projetos sociais, que nao geram receita, sdo responsaveis por
beneficios, o que indica que tais beneficios ocorrem somente quando a atividade
nao gera lucro, ndo sendo esse o0 caso da organizagao estudada, cuja atividade de

sustentabilidade é a propria fonte de lucro, e ndo uma fonte extra.

A organizagdo pesquisada é influenciada por pressées externas, principalmente de
clientes, sejam publicos ou privados, que exigem solugbes cada vez mais
sustentaveis. Aquela, porém, também influencia o meio em que atua, ao realizar
solugdes nao exigidas pela lei, passa a influenciar novas resolu¢gdes municipais e
também faz com que a concorréncia passe a realizar servigos parecidos, a fim de
nao ser retirada do mercado. Tais influéncias sdo descritas em Rumelt, Schendel e
Teece (1994) quando os autores apontam que as organizagdes vivem em dualidade

com o ambiente, influenciando e sendo constantemente influenciadas por esse.

Em sintese, a vantagem competitiva organizacional é buscada através das
estratégias, sendo que as de inovagao e diferenciagao levam ao pioneirismo e as de
imagem e diversificagdo levam a legitimidade. Para alcancar a vantagem
competitiva, a organizagdo tem como principais agdes gerenciais realizar constantes
analises do mercado e articular seus fatores internos a fim de oferecer servigcos
diferenciados. Tais servicos formam as competéncias essenciais, que colocam a
Kappa na frente das concorrentes, trazendo resultados, que sao relativos a
lucratividade, beneficio social e ambiental. Tais resultados sao explorados no

préximo topico.
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4.2.7 Resultados Organizacionais

Ao serem questionados sobre a lucratividade da organizagdo, os entrevistados
percebem que, apesar dos altos custos a organizacdo é bastante lucrativa. Os
custos, por serem altos, restringem a concorréncia, fazendo com que as poucas
organizagbes do setor consigam entrar (BESEN et al., 2010). No caso da
organizacgao estudada, a lucratividade se intensifica, pois, além de estar em um setor

altamente lucrativo, realiza atividades de forma exclusiva e diferenciada.

Ao tratar sobre lucratividade, natureza e sociedade, os respondentes consideram
que a organizagao trata por igual todos esses elementos, pois entendem que o
negocio da organizagdo sO consegue ser lucrativo se atender a natureza e a
sociedade. E entendido pela organizacdo que essa trata de forma responsavel a

natureza e a sociedade, pois seu lucro vem desses elementos.

Pensamos sempre no lucro, como todas as organizagdes, mas levamos em
consideracado a natureza e a sociedade sim [...] nossa atividade € lucrativa
sim, mas s6 temos lucro se formos sustentaveis, o que também é exigido
pela lei, e ndo € um lucro que passamos por cima de qualquer coisa para
obter, temos como principio considerar a natureza e as pessoas para
sermos lucrativos [...] muitas empresas burlam a lei e sdo falsamente
sustentaveis, a gente ndo, mesmo porque uma hora ou outra elas vao pagar

0 prego por fazer isso (E 07).

As atividades que vao além do escopo principal, que sao realizadas de forma
voluntaria e sem lucro n&o sio vistas como sustentaveis, mas sim, apenas como um
complemento que a organizagdo pode fazer. Essas atividades ocorrem e s&o
percebidas pelos membros da organizagdo como benéficas, mas também
enxergadas como algo que é feito a mais, sendo que a sustentabilidade é vista,

pelos entrevistados, como alcangada na realizacao responsavel das atividades fins.

A organizagao pesquisada esta inserida no setor de sustentabilidade, que no Brasil é
algo novo e intensamente regulamentado. Iniciado apds a conferéncia RIO, 1992
(ONU, 2009), as organizagdes de qualquer tipo sdo exigidas a realizarem agbes
sustentaveis, e isso faz com que se destaquem organizagdes que atuam em area de
risco, como a de gerenciamento de residuos, que, visando a realizagdo de uma

atividade de forma sustentavel, tem exigéncias altas, o que leva a um alto custo em
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maquinarios e licengas para funcionamento (FARIA, 2002).

A organizagao pesquisada atua viabilizando a sustentabilidade de seus clientes. A
fim de viabilizar a sustentabilidade para outras organizagcbes, a organizagdo em
questao é exigida pelos governos e sociedade a realizar sua atividade também de
forma sustentavel. A realizacdo de atividades de forma sustentavel implica em altos
investimentos em imagem, maquinarios, recursos humanos, dentre outros. Estes
custos, bem como a dificuldade de obter licengas formam uma grande barreira de
entrada no setor (BESEN et. al, 2010).

As barreiras de entrada do setor de manuseio de residuos, como apontado por
Besen et al. (2010) sdo no sentido de garantir a atividade de forma sustentavel,
somente podendo atuar no setor, organizagbes que possuem agdes sustentaveis,
sendo que organizagdes que nao investem em sustentabilidade n&do conseguem
captar clientes, que por lei necessitam contratar organiza¢des ditas sustentaveis

para a realizagao das atividades demandadas.

Através da fala dos entrevistados é percebido que eles consideram a organizagao
como sustentavel, o que também foi identificado na observagao dos processos e em
conversas informais. Foi mostrado ao pesquisador que ao realizar constantes
analises de riscos, se preocupar com a realizagdo de processos de forma segura,
bem como se preocupar com a utilizagado de tecnologias limpas, a organizagéo esta
preocupada com a preservacao da natureza e com a sociedade. Esta realiza ainda
atividades que nem mesmo sao exigidas pela legislacdo, como por exemplo os
carros movidos a Diesel. A preocupacao com os funcionarios, oriundos, em sua
maioria do bairro vizinho da organizagdo, Nova Rosa da Penha, ao realizar projetos
sociais e melhorias urbanas no bairro, também sao fatores que fazem com que os

entrevistados vejam a organizagdo como sustentavel.

A organizacao estudada entende que possui agdes sustentaveis, pois sua atividade
fim é realizada, do mesmo modo como visto nos casos anteriores (HART, 1995.
BARTOLOMEO; SILVA; FONSECA, 2014; PIRES; FISHER, 2014; REZENDE;
NUNES; PORTELA, 2008), levando-se em consideragdo a natureza e a sociedade
para o alcance do lucro. A organizagdo pesquisada possui ainda, além das
constantes avaliacbes de riscos € melhorias nos processos, a preocupacao de

langar no mercado servigos cada vez mais sustentaveis, com o0 minimo de prejuizo
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para o meio ambiente e sociedade, bem como o aproveitamento de residuos até

entao inutilizaveis, como o chorume e sucos industriais.

A organizagado possui agdes que beneficiam a natureza e a sociedade, que foram
constatadas pelo pesquisador, porém, a sustentabilidade plena, tal qual é
conceituada por Elkingston (2004) n&o é alcangada, pois para que seja, é
necessario, segundo o autor, o equilibrio perfeito entre: natureza, sociedade e
lucratividade, o que nao ocorre. Tal equilibrio ndo é alcangado, pois a fungao da
organizagdo € prover a sustentabilidade para outros, sendo isso um negdcio
lucrativo. Agdes de cunho sustentavel sido realizadas, porém, tais agdes veem o
lucro como elemento principal, sendo a natureza e a sociedade utilizadas de forma

estratégica para a legitimagao deste.

O tripé da sustentabilidade (ELKINGSTON, 2004) exige que os trés elementos
(lucro, natureza e sociedade) sejam tratados com equidade. O que ocorre no caso
estudado é a valorizacao da natureza e da sociedade e a consideracdo de sua
importancia, o que nao significa a equidade entre aqueles trés elementos. O
tratamento igualitéario de tais elementos ndo é possivel de se alcancar enquanto

beneficios sociais e ambientais forem utilizados para o alcance do lucro.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo geral descrever e analisar como as agdes
gerenciais articulam fatores internos e externos relacionados com a lucratividade e a
sustentabilidade no contexto de um aterro sanitario. Como objetivos especificos
foram definidos: Identificar as principais agdes gerenciais da organizacgao; identificar
quais fatores internos influenciam as ag¢des gerenciais; identificar como os recursos
internos viabilizam a criacdo de competéncia essencial; identificar quais fatores
externos influenciam as agdes gerenciais; identificar como as agdes gerenciais se
relacionam com a lucratividade; identificar como as agdes gerenciais se relacionam
com a sustentabilidade; identificar como s&o equilibrados lucratividade e

sustentabilidade.

Na constante busca pelo diferencial competitivo e pela lucratividade, a organizagao
busca informacdes no mercado, observa o ambiente em que esta inserida e tenta se
destacar. A organizacgéao teve sua fundagao oferecendo um servigo inédito, de forma
pioneira, e quando percebe a entrada de novos concorrentes, 0os quais passam a
realizar a mesma atividade que ela, busca a estratégia de diferenciagao, realizando
melhorias nos servigos ja existentes. Utiliza também das barreiras de entrada do
setor, como licencgas e altos custos, para evitar os novos entrantes. Com o passar do
tempo, porém, esses novos entrantes acabam por romper as barreiras de entrada e
a se estabelecer no mercado, o que leva a organizagao a investir novamente em um

NOVO Servigo.

As estratégias de inovagdo e diferenciagdo ocorrem em fases separadas na
organizagao, porém, para que sejam possiveis, sao realizadas as estratégias de
diversificagao e imagem. A estratégia de centralizagdo ocorre como consequéncia,
sendo um meio encontrado pelos gestores de ter controle dos processos e conseguir
a implantacdo dos mesmos, de forma a atingir o lucro. Tal estratégia, porém, é
identificada com efeitos negativos no futuro, quando a familia empresaria ndo estiver

mais no controle.

As estratégias utilizadas conferem a organizagdo vantagem competitiva, sendo esta
alcancgada pelas estratégias de diferenciacéo e inovagao levando ao pioneirismo e a

diversificagcdo e imagem levando a legitimidade. As analises do mercado e os
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investimentos constantes em processos exclusivos e diferenciados, que nao sao
desenvolvidos por outras organizagdes, foram identificados como sendo as
principais agdes gerenciais da organizagao, norteando as estratégias que buscam a

vantagem competitiva.

As agdes gerenciais ocorrem no intuito de se manter o status de uma organizagéo
pioneira e legitimada no mercado. Externamente as agbes sao influenciadas,
principalmente, pelo mercado e, internamente, pela alta gestéo, que traz solugdes a

serem implantadas.

As acgdes gerenciais sao realizadas criando a competéncia essencial, quando, ao
trazer um servigco até entdo inédito e implanta-lo, sendo este servigo aceito pelo
mercado, este ¢é valioso, exclusivo, raro, de dificil imitacdo e explorado
organizacionalmente. A competéncia essencial € modificada conforme aponta
Barney (1991), como foi verificado na atual fase da organizagdo, em que a
competéncia essencial inicialmente estabelecida, o aterro sanitario, esta sendo

gradativamente substituida pelo tratamento de efluentes.

Ao falar sobre as competéncias essenciais, observou-se que elas sao viabilizadas,
internamente por: maquinarios; capacidade empreendedora dos donos, juntamente
com a equipe técnica especializada, a qual viabiliza os projetos trazidos pela alta
gestdo, bem como, pelo tamanho da organizagdo, que dispbe de estrutura e

recursos financeiros para realizar altos investimentos.

As acbes se relacionam com a lucratividade, pois tendo em vista o diferencial
competitivo alcangado, esta organizagao se destaca no mercado, trazendo solugdes
inovadoras, que podem ser oferecidas a um alto custo para o mercado, que esta

disposto a custear.

Em relacdo a influéncia dos fatores internos e externos, bem como as acgdes
gerenciais, a criagdo da competéncia essencial e a relagcdo desta com a
lucratividade, o presente trabalho encontrou o que é proposto pela literatura
pesquisada, identificando os fatores externos (D'AVENI, 1995; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008; GRANT, 2003) e internos (BARNEY; HESTERLY, 2007;
BARNEY, 1991). Encontrou também o que foi conceituado por Barney (1991)

quando este falou sobre o alcance do diferencial competitivo através das
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competéncias essenciais, bem como a modificagdo dessas (HAMEL; PRAHALAD,
1995).

Ao realizar um paralelo entre a estratégia e a sustentabilidade, percebe-se que o
tema é bastante discutido internamente, havendo uma real preocupag¢ao em relacao
a ele e acreditando-se que ha a realizagdo de uma atividade sustentavel, pelo fato

de a organizagao trazer beneficios para o meio ambiente e para a natureza.

A sustentabilidade é buscada através da realizagcado de sua atividade fim, levando em
consideragdo o que exige a legislagdo e muitas vezes indo além dessa. Porém, o
conceito de sustentabilidade, definido por Elkingston (2004), amplamente discutido
na conferéncia RIO 92 (1992) e adotado pela ONU é o equilibrio perfeito entre lucro,

natureza e sociedade, o que n&o é encontrado.

O equilibrio ndo ocorre, pois a fungao fim da organizagdo € a busca do diferencial
competitivo e da lucratividade. As agbes gerenciais sdo realizadas no intuito da
criacdo das competéncias essenciais e da constante modificacdo para a
manutengdo da vantagem competitiva. As estratégias organizacionais acompanham
o mercado, sdo influenciadas por esse e o influenciam, sempre na busca pela

lucratividade.

As agdes organizacionais buscam o diferencial competitivo, o que nao significa que
nao valorizem o meio ambiente e a sociedade. O presente trabalho p6de constatar
que a organizagao tem grande preocupagao em realizar seus processos de forma
responsavel, realizando constantes analises de risco, e trazendo tecnologias limpas,
que beneficiam o meio ambiente. Ha também a geragao de beneficios sociais, com
projetos para os bairros vizinhos, bem como a promog¢ado da educagdo ambiental,

com constantes discussodes a respeito do assunto.

Acbes que buscam o beneficio social e ambiental sdo promovidas, porém a
sustentabilidade é impossibilitada pelo fato de a lucratividade ter maior peso do que
os outros fatores. A natureza e a sociedade funcionam como suporte para a
lucratividade, legitimando seu alcance, no sentido de a organizag&o ser vista como
lucrativa, porém, essa lucratividade é legitimada pelo fato de serem promovidas

acdes socialmente e ambientalmente responsaveis.

A sustentabilidade organizacional, no caso estudado, ndo € vista como objetivo fim,

como é conceituado por Elkingston (2004), que aponta para a sustentabilidade como
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acdes ambientais e socialmente responsaveis como objetivo fim da organizagao,
mas sim, é vista como meio para se alcancar a lucratividade. A sustentabilidade
promovida pela organizagdo € necessaria para que ela obtenha legitimidade no
mercado, a fim de atender aos clientes. A sustentabilidade interna funciona como
pré-requisito para que a organizagao consiga realizar sua atividade fim, que é a

viabilizagdo da sustentabilidade de outras organizagdes.

Tratando-se de uma organizagdo no setor de sustentabilidade, essa tem a sua
lucratividade vinda do exercicio de ag¢des ambientais e sociais na tentativa de
atender aos clientes, que por si s6, ndo conseguem ser sustentaveis. Tal fato, por
nao funcionar de forma equilibrada com o lucro, sendo, inclusive, um meio para seu
alcance, faz com que nao haja o equilibrio entre lucratividade, sociedade e meio

ambiente.

Levando em consideragdao que a organizagdo exerce atividades de cunho social e
ambiental, com atividades ndo poluentes e se preocupando com o bem estar da
sociedade em que atua, mas n&o alcanga o equilibrio com a lucratividade, encontra-
se, ao invés da sustentabilidade, a RSC, que é definida por Carrol (1999) como
acdes responsaveis, que valorizam o0 meio ambiente e sociedade, porém,

diferentemente da sustentabilidade, o lucro é elemento de destaque.

A RSC é definida na literatura como viabilizadora da estratégia, legitimando a
organizagédo perante os clientes, que veem na organizagdo uma boa chance de
negocios por possuir atitudes responsaveis. Os clientes veem boas chances de
negocios pois a organizagao possui legitimidade social por valorizar a populagdo de
onde atua (CARROL, 1999; VASCONCELQOS; ALVES; PESQUEUX, 2012; FARIA;
SOUERBRONN, 2008). Tal fato é observado na organizacéo estudada, pois, sendo
esta uma organizagao legitima no mercado, por possuir técnicas responsaveis, ela
capta clientes, que visam a realizagao de processos sustentaveis a fim de possuirem

boa imagem perante seus proprios clientes.

Através da analise do caso juntamente com a literatura, € visto que o alcance da
sustentabilidade plena ndo é possivel de ser alcangado pela organizagao, pois ao
tratar da sustentabilidade de outra organizacdo, na forma de organizagéao
terceirizada, essa tem a lucratividade como ponto que se destaca em relagao aos

beneficios sociais e ambientais, sendo esses, viabilizadores do lucro, e nao
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concomitantes a ele.

Indo para além das organizagbes do setor de sustentabilidade, é visto que a
vantagem competitiva e a lucratividade sdo a fungdao de existir de qualquer
organizagdo com fins lucrativos (SETH; THOMAS, 1994. HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008. HITT; KEATS; DeMARIE, 1998. BARNEY, 1991. HART; 1995.
RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1994). Dessa forma, sendo o lucro o principal
objetivo de uma organizacédo, coloca-se em duvida a possibilidade de haver

equilibrio pleno entre os trés elementos apontados por Elkingston (2004).

O conceito de sustentabilidade é complexo e por diversas vezes difuso (CIEGIS;
PAPASTAVROU; ZEMITIS, 2000), o que o leva a ser entendido, na area da
estratégia, ndo como definida por Elkingston (2004), mas sim como nog¢des de ag¢des
sustentaveis. Em uma sociedade capitalista, em que a vantagem competitiva e o
lucro sao razdes de ser das organizagdes, coloca-se em duvida a possibilidade de
se equilibrar natureza e sociedade. Friedman (1999), ao falar sobre as organizagdes
inseridas no sistema capitalista, vé a impossibilidade deste alcance, pois todas as
organizagbes inseridas neste contexto, podem sim buscar o beneficio social e

ambiental, porém sua fungao de existir € a vantagem competitiva e o lucro.

A relacéo entre lucro, preservagdo ambiental e justica social é apontada por HART
(1995) quando indica que a exploragdo da natureza e sociedade de forma
consciente como geradora de vantagem competitiva através da visdo baseada em
recursos naturais. Bartolomeo, Silva e Fonseca (2014), ao falar da Philips, Pires e
Fisher (2014) em seu estudo de caso sobre a Natura e Resende, Nunes e Portela
(2008), em seu estudo sobre as empresas do ISE, se referem a organizagbes
sustentaveis, pois essas, para chegarem a um objetivo fim, o lucro, realizam
atividades levando em consideracdo a natureza e a sociedade. Nao é explicitado,
porém, em nenhum dos casos anteriormente citados, que é o equilibrio pleno entre

lucro, natureza e sociedade.

Levando em consideragdo o conceito de sustentabilidade proposto por Elkingston
(2004), o presente trabalho ndo encontra as ac¢des gerenciais articulando fatores
internos e externos relacionados com o equilibrio entre lucratividade e a
sustentabilidade no contexto de um aterro sanitario. O que é encontrado é a relagao

das agdes gerenciais com agdes sustentaveis, que sao propostas em Hart (1995) e
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em North (1993), quando tragam um paralelo entre sustentabilidade e estratégia. O
lucro € o objetivo final da organizagdo, porém ndo é buscado de forma

indiscriminada, pois leva em considerag¢ao os elementos naturais e sociais.

A respeito do paralelo tragado entre sustentabilidade e estratégia (NORTH, 1993;
HART, 1995) e o ndo equilibrio entre os trés elementos propostos por Elkingston
(2004), coloca-se também em duvida se é possivel o alcance da sustentabilidade em
uma organizagao com fins lucrativos. Propbe-se novos estudos, que analisem a
sustentabilidade em organizagées de outros setores, e ndo do sustentavel em si,
sendo esta uma limitagdo deste trabalho, que ndo analisa a sustentabilidade nos
clientes da organizagdao, por exemplo, o0os quais ndo estdo no setor de

sustentabilidade, terceirizando tal responsabilidade.

Cabe entado a reflexdo sobre o real sentido de se discutir sobre sustentabilidade em
uma organizagao com fins lucrativos, se ela de fato ocorre e se € possivel, no atual
sistema, o qual aponta como principal fungédo organizacional o alcance da vantagem

competitiva e do lucro, haver o equilibrio pleno entre natureza, sociedade e lucro.
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ANEXO A

UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO

PP Programa de Centro de Ciéncias Juridicas ¢ Economicas £, ¢ rgf 2
Pés-graduagio Programa de Pés-graduagdo em Administragao E {,,\{*:; -
em Administracio Av. Fernando Ferrari, 514- Campus Universitario - Goiabeiras CEP. @/@"ﬁ

§ 29075.910 - ES — Brasil - Telefax:(27) 3335.7712 e

E-mail: ppgadm@gmail.com UFES

Site: www.ppgadm.ufes.br

Vitéria, 15 de julho de 2015

Oficio n® 009/2015- CCJE/ PPGADM

Assunto: Pesquisa académica para elaboragao de dissertagao de mestrado.

Senhor gerente,

Apresento o Sr. ANDRE SARMENTO SPALENZA, aluno do programa mestrado
académico em administragdo (PPGAdm) da Universidade Federal do Espirito Santo.
O mestrando encontra-se em processo de desenvolvimento do Projeto de sua
Dissertacédo de Mestrado cujo tema é: “Estratégia baseada em recursos para o
alcance da lucratividade e sustentabilidade”.

Eu, Professor Dr. Annor da Silva Junior, na qualidade de orientador da pesquisa,
venho por meio desta solicitar a sua fundamental colaborag&o no sentido de permitir
que a Marca Ambiental sirva de locus de pesquisa para a execucao do estudo de
caso com a cessao dos dados necessarios para a pesquisa.

Informo que os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios de
Etica em Pesquisa. Assim, todas as informacdes coletadas neste estudo sdo
estritamente confidenciais e serdo utilizadas para fins académicos e cientificos.
Ressalto desde ja que resguardamos o direito de acesso ao relatério final para
permitir ou nao qualquer aspecto que possa identificar a empresa antes da
divulgac&o dos meios cientificos.
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Certos de sua valiosa contribuicdo para o desenvolvimento desta pesquisa
agradecemos.

Atenciosamente,

Professor Dr. Annor da Silva Junior
Professor Orientador

Professor Dr. Alfredo Rodrigues Leite da Silva
Cordenador PPGAdm/ CCJE

Diogo Favassa Ribeiro
Gerente Marca Ambiental
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ANEXO B

Roteiro entrevista preliminar:

BLOCO I: IDENTIFICACAO

Nome Idade Sexo

Local de nascimento Estado civil

Filhos Tempo de residéncia Trajetoria educacional

Trajetoria Instituicdo onde Tempo na instituicao Cargo que ocupa
profissional trabalha

Tempo no cargo Projetos de vida Projetos na vida profissional

BLOCO II: A EMPRESA

e A organizagéo

(Natureza juridica e composigédo societaria, missao, visao e estratégia corporativa,
histérico e seus momentos mais marcantes, condigbes econdmicas, a empresa hoje
e seu posicionamento no setor).

e Meio ambiente

(localizagdo geografica, contexto politico, condicdes econdmicas, contexto das
relagdes industriais).

e Mercado

(maiores fornecedores e clientes, envolvimento com clientes, participagdo no
mercado, retorno sobre o capital (% desconto do mercado) — lucro real,
consequéncias para os empregados, crescimento dos empregos e oportunidades de
carreira, consequéncias para a estrutura organizacional e layout).

e Produtos/Servigcos

(tipos, principais atividades, produtos licenciados ou desenvolvidos pela empresa,
producao de acordo com o padrao internacional).

e Tecnologia

(caracteristicas, mudangas na tecnologia, gastos com Research and Development
(R & D), numero de engenheiros (pessoal de nivel superior) e trabalhadores técnicos
em R & D, modernidade na produgéo).
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Comentarios finais:

1 Data:
2 Local:
3 Duragao da entrevista:
a. Inicio:
b. Interrupgdes:
c. Fim:
4 Posicionamento na entrevista:

Acesso ao entrevistado:



Roteiro de entrevista:

ANEXO C
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BLOCO I: IDENTIFICACAO

Nome

Idade

Sexo

Local de nascimento

Estado civil

Filhos Tempo de residéncia Trajetoria educacional
Trajetoria Instituicdo onde Tempo na instituicdo | Cargo que ocupa
profissional trabalha

Tempo no cargo

Projetos de vida

Projetos na vida profissional

BLOCO II: DA VANTAGEM COMPETITIVA

e Quais atividades sdo consideradas como diferenciais competitivos e geram valor

para a empresa (O que é feito pela organizacdo de forma diferenciada e é

responsavel pelo impacto que a empresa possui no mercado).

e O que a organizagcédo ganha com essas atividades, em termos de lucratividade ou

beneficios (explicar vantagens da atividade).

e Como a organizagdo percebe que determinada atividade ndo € mais um

diferencial competitivo e como ocorre a renovagao das atividades para se manter

o diferencial competitivo.

e Como essas atividades, consideradas diferenciais competitivos impactam o

mercado e as demais organizagoes.

BLOCO Ill: DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

e Das atividades da empresa, quais possuem as caracteristicas: sdo exclusivas,

raras no mercado e de dificil imitacdo pelos concorrentes, que a empresa explora

(Competéncias essenciais).

e Quais agbes gerenciais propiciam as atividades (como a organizagdo gerencia

essas atividades).
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¢ Quais os custos e licengas necessarios para a realizagdo das atividades.

e O que a empresa possui (internamente), que propicia a realizagdo desta
atividade? (EX: pessoas, maquinario, espaco fisico, etc...)

e Qual é a importancia dos recursos citados para que a atividade citada seja

realizada? Como eles sio utilizados?

¢ Quais fatores externos influenciam a agao? De que forma?

BLOCO IV: DAS ATIVIDADES NAO CONSIDERADAS COMPETENCIAS
ESSENCIAIS

o Existem outras atividades, que nao sado exclusivas, raras e de dificil imitacao que

dao maior lucratividade para a empresa?

e Existem outras atividades, que ndo sao exclusivas, raras e de dificil imitagcdo que

proporcionam beneficios sociais.

e Existem outras atividades, que ndo sao exclusivas, raras e de dificil imitagcdo que

proporcionam beneficios ambientais.

BLOCO V: RESULTADOS

e Como estd a lucratividade da empresa em relacdo ao mercado, como as

atividades realizadas estdo em termo de lucro e custo.

e Em que a organizagdo contribui para a sociedade? Porque a organizagao

considera sua atividade como contribuinte para a sociedade?

e Em que a organizagdo contribui para o meio ambiente? Porque a organizagao

considera sua atividade como contribuinte para a natureza?

e Como a organizacgao trata os elementos: lucro, natureza e a sociedade.
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Comentarios finais:

1 Data:
2 Local:
3 Duragao da entrevista:
a. Inicio:
b. Interrupgdes:
c. Fim:
4 Posicionamento na entrevista:

Acesso ao entrevistado:
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ANEXO D

Fotos
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