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H RESUMO

Objetivo: propor um framework que integra os conceitos de recursos
e capacidades organizacionais s dimensoes da sustentabilidade,
apresentando combinagbes que contribuam para a formulagio de estratégias
sustentdveis. A orientagio epistemoldgica se alinha com as perspectivas
da visao baseada em recursos naturais (VBRN) integradas as dimensoes
da sustentabilidade para criagio de valor. A abordagem metodolégica é
qualitativa, tedrica, exploratéria e bibliogrifica, configurando um ensaio
com andlise conceitual centrada na gestao estratégica para sustentabilidade.
Tese: empreendimentos alcangam melhores resultados quando o valor
criado por meio da combinagio de recursos e capacidades associados
as dimensées da sustentabilidade resulta em apropriagio de valor pelos
consumidores. Conclusdes: se, por um lado, o framework proposto sugere
a identificagio dos recursos e capacidades que a organizagio possui, por
outro, requer pensar em como gerar uma entrega (bens ou servicos)
que possa criar valor para o empreendimento e estimular apropriagio
desse valor pelos clientes, considerando trés aspectos: proposta de valor
nas perspectivas econdmica e financeira; bem-estar proporcionado
aos clientes; e cumprimento da missio sustentivel da organizagio da
empresa. O framework apresentado indica flexibilidade e adaptabilidade,
permitindo sua aplicagio em diferentes tipos de organizagées, assim como
ressignificagoes e incrementos que podem variar de acordo com o territério
de atuagio, além de provocar novos estudos empiricos para testar, replicar,
validar ou contestar a proposta expressa neste ensaio. Trata-se de um
modelo flexivel, adaptével ao contexto em que se deseja estudar recursos e
capacidades, sustentabilidade e criago de valor.
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capacidades; sustentabilidade; criacio de valor.
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Bl ABSTRACT

Objective: this study proposes a framework that integrates organizational
resources and capabilities with sustainability dimensions to support the
development of sustainable strategies. Grounded in the natural resource-
based view (NRBV), this framework combines sustainability dimensions
with organizational strengths to enhance value creation. Method: using
a qualitative, theoretical, and exploratory approach, this study employs
bibliographic research to conduct a conceptual analysis centered on strategic
management for sustainability. Thesis: organizations achieve superior
results when the value generated through resources and capabilities,
aligned with sustainability dimensions, leads to value appropriation by
consumers. Conclusions: the proposed framework begins by guiding
organizations to identify their existing resources and capabilities. Following
this, it encourages managers to explore ways to integrate sustainability into
strategies that leverage these internal assets. Additionally, the framework
prompts organizations to consider how their offerings (goods or services)
can generate value for the enterprise while fostering value appropriation by
customers. This value creation is viewed through three key aspects: a strong
value proposition from economic and financial perspectives, the well-
being provided to customers, and the alignment with the organization’s
sustainable mission. The framework is designed to be flexible and
adaptable, enabling its application across diverse organizational types and
allowing for adjustments based on regional contexts. Moreover, it calls for
future empirical studies to test, replicate, validate, or refine the framework,
contributing to its practical relevance and potential evolution.

Keywords: framework; natural resource-based view; resources and
capabilities; sustainability; value creation.
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K. R. M. Negréo, S. C. Gomes, M. C. dos S. de Carvalho, M. L. Emmendoerfer

INTRODUCAO

Noventa por cento dos executivos reconhecem a
importincia das priticas sustentdveis, embora 40% das
organizagdes nio possuam estratégias de sustentabilidade
em seu cotidiano (World Economic Forum [WEF], 2022).
Essa realidade mostra a importincia de compreender
como evoluiu o tema sustentabilidade no arcabouco
tedrico da gestdo estratégica das organizagdes, seja para
atender 2 pressao dos investidores, seja pela demanda dos
consumidores, notadamente individuos das geragoes Y e Z.

A teoria econdmica da organizagio industrial a partir
dos trabalhos de Bain (1956, 1968), Mason (1939) e Barney
e Ouchi (1986), defendida por autores como Porter (1979;
1981; 1989; 1999; 2004) e McGahan e Porter (1997; 1999,
2002), orienta, hd décadas, as estratégias nas organizagoes.
Nessa teoria, a homogeneidade de recursos das industrias
nio permitia diferenciais e vantagens competitivas, havendo
um equilibrio de performance entre elas. Os diferentes
desempenhos eram atribuidos ao porte das industrias e seu
posicionamento no mercado (Fontenele, 2000).

Mais tarde, a percepgio de que as organizagoes
sio fundamentalmente heterogéneas, em seus recursos e
capacidades internas, mostrou-se mais presente nas pesquisas
em administragdo estratégica. Surgia a corrente da visdo
baseada em recursos (VBR), segundo a qual o desempenho
das organizagoes depende de recursos que sio capazes de
gerar vantagem competitiva (Barney, 1991; Peteraf, 1993).
Nesta perspectiva, assume-se que recursos naturais estao em
abundancia na natureza e/ou nao tém preco de mercado,
ficando de fora das planilhas de custos das organizacoes, que
transferem os custos de subtragio desses recursos naturais
A sociedade (Santana, 2020), reduzindo o beneficio social
promovido por servigos ecossistémicos como: produgio
de alimentos, madeira, regulacdo do clima, polinizacio e
purificagio do ar, 4gua limpa, turismo, fotossintese, entre
outros.

Anos depois, Hart (1995) observou que a VBR
possuia uma omissdo grave ao ignorar a interagio entre
uma organizagdo e seu ambiente natural. Para o autor,
a estratégia e a vantagem competitiva teriam raizes
em recursos e capacidades que facilitassem atividades
econdmicas ambientalmente sustentaveis, com foco: na
prevengio de polui¢do internalizando a externalidade
negativa; na gestdio de produtos sustentdveis de forma
a atender 2 crescente demanda por esses produtos; e no
desenvolvimento sustentdvel em consonincia com o uso
adequado dos recursos naturais, inovagdes tecnoldgicas e
protegdo do meio ambiente. Isso resultou na abordagem da
visio baseada em recursos naturais — VBRN (Hart, 1995).

Em paralelo, o conceito de sustentabilidade ganhava
destaque com as discussoes da Agenda 21, com propostas
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de agdes para o desenvolvimento sustentdvel do planeta no
século XXI. Anos depois, Elkington (1997) lan¢a o conceito
de wriple bottom line (TBL), tripé da sustentabilidade,
baseado nos pilares ambiental, social e econdémico, a partir
dos quais as organizagoes devem mensurar seus resultados,
s6 alcancando a sustentabilidade empresarial aquelas que
conseguissem sucesso nesses trés aspectos simultaneamente.

As preocupagoes com o futuro e discussoes sobre
sustentabilidade continuaram em destaque na Cdapula do
Milénio, em 2020; na Conferéncia das Nagées Unidas sobre
Desenvolvimento Sustentdvel — Rio+20, em 2012; na
Pesquisa Global das Nagoes Unidas por um Mundo Melhor
— My World, em 2013 e 2014; e com a Agenda 2030 para
o Desenvolvimento Sustentdvel, em 2015, que combinou
processos anteriores e propds um guia para agoes orientadas
por 17 objetivos do desenvolvimento sustentdvel, dentre
eles aqueles voltados a erradicagio da pobreza, promogio
da equidade social, preservagao dos ecossistemas e garantia
das atividades produtivas sem exceder os limites da biosfera.

As pesquisas envolvendo a VBR (Barney, 1991;
2000; Barney et al,, 2011; Barney & Hesterly, 2011;
Barney et al., 2021) tém apresentado avangos nos estudos
na drea de estratégia. Porém, no que se refere 3 VBRN,
apesar dos alertas feitos por Hart (1995) e Hart e Dowell
(2011), poucos avangos foram identificados. Logo, essa
contextualizagdo reitera o problema da sustentabilidade
associada as organizagoes.

No entanto, Hart e Dowell (2011) indicam que novos
estudos devem ser realizados considerando as mudancas
globais no que tange a regulagio ambiental, tecnologias
sustentdveis e comportamento dos consumidores. Nessa
perspectiva, Hart tangencia os principios definidos pela
economia ecolégica e ambiental (Georgescu-Roegen, 1971;
Pearce et al., 2013), importantes para orientar a estratégia
da organizacio rumo a gesto estratégica mais sustentdvel.

Com efeito, tem-se quea visio holisticado conceito de
sustentabilidade incorpora as dimensoes social, econdmica
e ecoldgica, o que torna mais complexo e multidimensional
o entendimento da sustentabilidade, porém, esse esforco
teérico multifacetado foi forjado para que se compreendam
as iniciativas globais em curso nas duas tltimas décadas.

Neste turbilhio de ideias, conceitos, definicées,
experiéncias, priticas e capacidades emerge a gestdo
estratégica parasustentabilidade nas organizacdes, como uma
construgio tedrica que considera o impacto e a relevincia
das ag¢des intraorganizacionais sobre o meio ambiente,
adicionando ao contexto econémico, ambiental e social as
dimensoes geografica, cultural, politica e de constru¢io do
conhecimento (Bispo, 2021; Boff, 2015; Costanza et al.,
2014; Kruel, 2010; Montibeller, 1993; Rhodes & Fleming,
2020). Em convergéncia com essa perspectiva, Elkington
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(2024) revisou o modelo TBL propondo as empresas agoes
regenerativas ao meio ambiente e melhoria do bem-estar.

Em termos de resultados, a relagio entre empresa e
clientes continua sendo medida pelo valor, nio apenas com
uma conotagio econdmica (Ito et al., 2012), mas relacionada
ao valor gerado nos processos de transformacio dos recursos
ao longo da cadeia de valor, incluindo os recursos naturais
(Barney, 1991; Bowman & Ambrosini, 2000; Costanza et
al., 2014), e, ainda, na apropriacio desse valor como bem-
estar por parte dos clientes (Brito & Brito, 2012; Elkington,
2024; Meirelles, 2019). Neste sentido, a proposta de valor é
apresentada sob duas perspectivas diferentes: a de criacio e a
de apropriagdo (Brito & Brito, 2012).

Entende-se que a inclusio dos recursos naturais nas
reflex6es que envolvem a gestao estratégica das organizagoes
é relevante frente ao impacto que as empresas causam ao
ambiente e por considerar que esse desafio pode ser encarado
como uma oportunidade de fazer uma gestao estratégica
diferenciada, principalmente se alcangar as demais dimensées
de sustentabilidade.

O presente ensaio contribui para a compreensio
e a expansio do conceito de visio baseada em recursos
naturais (VBRN), ampliando as dimensées iniciais da
sustentabilidade como forma de melhor entender o uso
dos recursos, incluindo os recursos naturais, nos processos
produtivos de criagao e apropriagao de valor, aspectos nio
considerados nas teorias baseadas em recursos concebidas a
luz do modelo neocldssico de crescimento econdmico.

Assim emerge a seguinte questdo desse ensaio: Como
integrar recursos e capacidades organizacionais com as
dimensoes da sustentabilidade, de modo a contribuir para
a criagdo e a apropriagio de valor que incorpore recursos
naturais e beneficios sociais dos ecossistemas? Para tanto,
um framework serd proposto a fim de representar e apontar
diretrizes voltadas & construgio da gestdo estratégica para
sustentabilidade por meio da integragio conceitual a ser
discutida e analisada de forma ensaistica, cujo percurso e
escolhas metodoldgicas serao apresentados a seguir.

METODOLOGIA

A abordagem metodolégica é qualitativa, tedrica,
exploratéria e bibliogrifica (Gil, 2017), utilizando-se da
anilise conceitual (Bardin, 2020). Foi realizada uma revisio
de literatura com cardter assistemdtico e viés descritivo,
que tece elos interdisciplinares para abordar uma possivel
convergéncia entre a gestdao do conhecimento e a gestdo na
prética (Gil, 2017; Silva & Menezes, 2005; Volpato et al.,
2013), com o propésito de trazer para a pesquisa autores
do campo de estudos de estratégia intraorganizacional e
sustentabilidade.

RAC, Rev. Adm. Contemp., v. 28, n. 6, €240221, 2024 | doi.

De acordo com Burgoon (2001) e Emmendoerfer
(2023), um ensaio tedrico necessita esclarecer ao leitor suas
escolhas metodoldgicas que orientaram sua elaboragao.
Além disso, também ¢ necessdrio esclarecer os pressupostos
considerados para as escolhas metodoldgicas (Bertero,
2011). Nesse sentido, foram realizadas pesquisas nas bases
de dados Scopus, Google Académico e nos periddicos da
Coordenagiao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), considerando publicagoes de 2017 a
2021, faixa de cinco anos centrais no periodo de 2015 a
2023, enquanto critério inicial de atualidade para selecio
dos artigos, considerando o ano de 2015 como o marco do
surgimento dos ODS da Agenda Global 2030 (Movimento
Nacional ODS, 2024).

Assim, a base principal de dados foi composta por
215 artigos. O primeiro critério de filtro foi que o escopo da
pesquisa deveria estar diretamente relacionado a discussio
de estratégias e as dimensdes da sustentabilidade. Outro
ponto importante é que no referencial tedrico estivesse
presente pelo menos um desses dois tépicos: ‘visio baseada
em recursos naturais’ e ‘criacdo e apropriagio de valor’. Da
aplicagdo desses filtros, resultaram 92 artigos selecionados
para andlise minuciosa, indicados nas referéncias deste
estudo.

Apés estudo e andlise de convergéncia dos artigos
pesquisados, identificou-se o gzp de pesquisa a partir da
integracdo das abordagens de gestao estratégica focadas em
recursos e capacidades, abordados na VBR e na VBRN, com
as dimensoes da sustentabilidade na construcio de valor.

Neste sentido, o presente ensaio propoe um framework
que evidencie possibilidades de formulac¢io de estratégias
para sustentabilidade, a partir do pensamento visual em
pesquisa cientifica (Ferndndez-Fontecha et al., 2019), pelas
combinagoes de recursos e capacidades organizacionais,
considerando os diferentes contextos de sustentabilidade,
conhecidos como dimensées. O emprego do pensamento
visual neste ensaio, assim como realizado por Emmendoerfer
(2023), foi relevante para organizar o pensamento coletivo
dos pesquisadores envolvidos na elaboragao, argumentagio
e discussao dos dados levantados (incluindo articulagoes
tedricas e sinapses), os quais foram organizados, sintetizados
e visualizados por meio de quatro tabelas e uma figura,
fundamentais para a compreensio dos elementos que
compde a tese e o objeto deste estudo.

VISAO BASEADA EM RECURSOS NATURAIS

A visio baseada em recursos (VBR) parte da
premissa de que a combinacio dos recursos e capacidades
das empresas influencia a determinagio de estratégias em
busca de diferenciagio, gerando vantagem competitiva
(Amit & Schoemaker, 1993; Barney, 1991; DPeteraf,
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1993; Wernerfelt, 1984). Por sua vez, a visio baseada em
recursos naturais (VBRN), proposta por Hart (1995),

é uma co ementacao a , que sugere a inclusio do
m mplement VBR re a incl d

(Hart, 1995; Hart & Dowell, 2011) que facilitam atividades
econdmicas ambientalmente sustentdveis (Hart & Milstein,
2004).

fator ambiental — inicialmente ignorado na VBR — nas
proposigoes estratégicas das organizagoes. O autor destacava
que seria provavel que a estratégia e a vantagem competitiva
nos préximos anos tivessem raizes em recursos e capacidades

Os avangos nas pesquisas sobre VBR ¢ VBRN geraram
contribui¢ées significativas aos processos que envolvem a
gestao estratégica. Essa evolugo ¢ sistematizada na Tabela 1.

Tabela 1. Cronologia e contribui¢cdes para VBR e VBRN.

Década Contribuigoes Autores

1950

Teorias sobre como os recursos de uma empresa influenciam o seu crescimento; o crescimento é
limitado quando os recursos sio inadequados.

Penrose (1959)

Conceitos de inimitabilidade e ambiguidade causal, que se tornaram elementos essenciais da VBR;

o valor de se concentrar nos recursos das empresas, em vez de nos produtos; cunhou o termo VBR; Lippam ¢ Rumelt (1982); Wernerfelt
1980  tratou sobre recursos tangiveis e intangiveis; como a cultura organizacional pode ser fonte de vantagem  (1984); Barney e Ouchi (1986);

competitiva sustentdvel; no¢io de que os recursos sio especialmente tteis quando nio hd substitutos Dierickx e Cool (1989).

eficazes.

Principios da VBR; os recursos e capacidades de uma organizagio sio vistos como recursos valiosos,

raros, de dificil imitagio — VRIO; o valor dos recursos; a sinergia entre os recursos e o contexto

de diversificagio; os CEOs como recursos com qualidades e habilidades especificas; identidade

organizacional, proposta como uma competéncia essencial, levando & vantagem competitiva;

comparacio da VBR s cinco abordagens da economia de organizagoes industriais (OI): concorréncia Barney (1991); Harrison et al.
perfeita, tipo Bain, escolas de Schumpeter e Chicago e custos de transagio; conceito de capacidades  (1991); Castanias e Helfat (1991);
combinatérias, enfatizando a importincia do conhecimento como recurso; construgao global de Fiol (1991); Conner (1991); Kogut e
recursos em recursos e capacidades; a heterogeneidade de recursos das firmas e a mobilidade imperfeita  Zander (1992); Amit e Schoemaker
dos recursos entre elas sio reforcadas por limites ex-ante e ex-post & competi¢ao; miopia da VBR de (1993); Peteraf (1993); Hart (1995);
nio considerar fatores ambientais, introduzindo e desenvolvendo o conceito da visio baseada em Winter (1995); Grant (1996); Miller
recursos naturais (VBRN); rendas, recursos, rotinas e replicacio fazem parte da construcio de blocos e Shamsie (1996); Conner e Prahalad
da capacidade organizacional; visio baseada em conhecimento; performance ligada diretamente aos (1996); Oliver (1997); Teece et
recursos; argumentos baseados em oportunismo e no conhecimento que podem levar a previsdes  al. (1997); Coff (1999); Combs e
opostas sobre a atividade econémica da empresa; como a VBR e a teoria institucional podem, juntas, Ketchen (1999).

explicar vantagem competitiva sustentdvel; vantagem competitiva decorrente dos ativos, processos e

caminhos evolutivos; desempenho explicado por capacidades dindmicas; o excesso de lucros derivados

dos recursos pode ser apropriado para vérios parceiros; conciliar previsoes concorrentes da VBR e da

economia organizacional sobre a escolha da forma organizacional.

1990

O impacto da VBR em 4reas temdticas; como empresas tentam adquirir recursos escassos; o excesso de
lucros oferecidos pela VBR e a teoria das capacidades dinimicas; contribui¢oes da VBR para pesquisa ~ Barney et al. (2001); Makadok e
em empreendedorismo; a VBR como teoria estratégica e organizacional; contribui¢ées da VBR para  Barney (2001); Makadok (2001);
pesquisas de recursos em gestao humana; empreendedorismo estratégico, reconhecendo os recursos  Alvarez e Busenitz (2001); Priem e
necessérios para explorar as oportunidades de crescimento, criar e sustentar vantagem competitiva;  Buler (2001); Wright et al. (2001);
microfundamentos da VBR por meio da introdugio de uma perspectiva de pagamentos; conceito Ireland et al. (2002); Lippam e
2000 de ordem superior de capacidades; a criagio de valor sustentdvel; teoria sobre as microfundacoes Rumelt (1982); Winter (2003); Hart
das capacidades dinimicas, enfatizando os papéis de cognicdo e hierarquia; VBR e teoria de direitos e Milstein (2004); Gavetti et al.
de propriedade; microfundamentos e capacidades necessdrias para sustentar performance superior (2005); Foss e Foss (2005); Helfat et
da empresa em uma economia com rdpida inovagio; processos pouco explorados (a ‘caixa preta) al. (2007); Pugh e Hickson (2007);
localizados entre os recursos de um lado e a rentabilidade de outro; métodos de pesquisa utilizados Armstrong e Shimizu (2007); Crook
nas perguntas baseadas em recursos; meta-andlise para estabelecer os recursos estratégicos que explicam et al. (2008).
varia¢do no desempenho em toda evidéncia existente.

Meéritos proeminentes das criticas da VBR; avangos da VBR 15 anos depois; mecanismos da cadeia
de suprimentos podem ajudar a aprendizagem ambientalmente orientada, compartilhando recursos;
cadeias de fornecimento colaborativas desenvolvem processos necessdrios para organizar (identificar,
integrar e explorar) recursos, que residem além das fronteiras organizacionais, para criar valor exclusivo

2010 ao cliente; a VBR ¢ uma das perspectivas mais influentes nas ciéncias organizacionais, vista como
um elemento relevante do pensamento estratégico das empresas; integracionismo entre paradigmas
dos custos de transacdo e capacidades e recursos — conforme lacunas, as teorias se mostram
complementares; as decisdes sobre 0 modo em que a firma ird se estruturar envolvem a finalidade da
proteco e valorizagdo dos atributos dos recursos (ativos); a visio baseada em préticas.

Kraaijenbrink et al. (2010); Hart e
Dowell (2011); Sarkis et al. (2011);
Fawcett et al. (2012); Kellermanns
et al. (2016); Gulbrandsen et al.
(2017); Augusto (2018); Carvalho e
Gomes (2019).

Estudos sobre prdticas ambientais na industria hoteleira da regido amazénica; reflexdes sobre teoria

2020 —_
baseada em recursos e a estrutura de criagao de valor.

Aragjo (2020); Barney (2021).

Nota. Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Barney, J. B., Ketchen Jr, D. ., & Wright, M. (2011). The future of resource-based theory: Revitalization or decline? journal
of Management, 37(5), 1299-1315. hutps://doi.org/10.1177/0149206310391805, Kellermanns, F, Walter, J., Crook, T. R., Kemmerer, B., & Narayanan, V. (2016). A Visio
Bascada em Recursos no empreendedorismo: Uma comparagao analitica de contetido das visées de pesquisadores e empreendedores. Journal of Small Business Management,

54(1), 26-48. https://doi.org/10.1111/jsbm.12126, e complementado com outros autores citados.
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Considerando que os avancos nas pesquisas sobre
VBR apontam para compreensio sobre a relacio dos
recursos e capacidades para a criagdo de valor que geram
vantagem competitiva, compreender como as premissas
da VBR se manifestam nas 4reas organizacionais auxilia
o direcionamento de pesquisas para entendimento de seus
pressupostos.

Entretanto, os trabalhos seminais de Penrose (1959),
Lippam e Rumelt (1982), Wernerfelt (1984), Barney e
Ouchi (1986) e Dierickx e Cool (1989), que fundamentam
a construcdo teérica da VBR, nao incorporam os recursos
naturais, apesar de utilizarem a teoria desenvolvida por
Ricardo (1817) sobre a economia da terra que apresenta
diferentes niveis de fertilidade, para sustentar o pressuposto

Tabela 2. Recursos organizacionais.
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de heterogeneidade entre as organizagdes, o que mostra os
limites da VBR nos dias atuais.

Recursos organizacionais

Os recursos para emprego nas organizagdes consistem
em todos os ativos tangiveis e intangiveis, humanos e nio
humanos possuidos e controlados por elas e que lhes permitem
agregar valor a seus produtos e servigos. Esses recursos
podem ser fisicos, humanos, organizacionais (Barney, 1991),
tecnoldgicos, financeiros e reequacionais (Grant, 1991). Os
avangos nos estudos sobre VBR e VBRN possibilitaram o
aperfeicoamento dos autores seminais trazendo contribui¢oes
ao entendimento dos recursos e suas caracteristicas em nivel
organizacional, sintetizados na Tabela 2.

Recursos Caracteristicas
Fisicos Equipamentos; localizagio geogréfica; tamanho da empresa; escala de produgio; acesso a matérias-primas.
Humanos Treinamento; competéncia; conhecimento técito; empreendedorismo; envolvimento e estilo gerencial; capital social; incentivos;
lideranga.
Oberacionais Gestdo e uso de tecnologia da informagio; propaganda/marketing; qualidade; processos internos/rotina; flexibilidade; relacionamento
p com o meio; cultura organizacional; planejamento.
Tecnoléeicos Sistema de controle; patentes; inovagdes; investimento em tecnologias ambientais; equipamentos modernos; incremento ao sistema de
& produgio; selegio adequada de inovagio.
Financeiros Capital; orcamento/controle de ganhos e custos; tipos de crédito; selecio adequada de investimentos; capacidade financeira de longo
prazo.
Reputacionais Marca; relagio com os clientes; imagem/reputagio; imagem junto aos stakeholders; transparéncia nas questoes sociais e ambientais;
p investimentos em aspectos ambientais; bom e amplo network.
Prevencio da poluicio; gestao do produto; desenvolvimento sustentdvel; tecnologia sustentével; prevengio/preservacao; consumo
Naturais verde; ecologia industrial; utilizagdo consciente dos recursos nao renovdveis; descarte correto do lixo; manutengio da floresta em pé;

aplicagio dos Rs da sustentabilidade.

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Dias, B. G. (2017). Sustentabilidade nas organizagoes: Uma proposta de gestdo a partir das inter-relagbes entre estratégia,
competéncias organizacionais ¢ competéncias humanas [Tese de Doutorado] Universidade de Sio Paulo. https://doi.org/10.11606/T.12.2017.tde-19042017-152850, Hart,
S. L. (1995). A natural-resource-based view of the firm. Academy of Management Review, 20(4), 986-1014. https://doi.org/10.5465/amr.1995.9512280033, Hohn, G. S.,
Carvalho, A. A., & Bueno, M. (2021). Recursos e capacidades organizacionais sob a luz da Visio Baseada em Recursos: Um estudo no ambito industrial. Revista de Administracio
Contemporinea, 25(4), 16-34., Neutzling, D. M., & Da Silva, M. E. (2016). A sustentabilidade em cadeias de suprimento a partir da visao de recursos e capacidades (Sustainable
supply chain management from resources and capabilities). Revista Ciéncias Administrativas, 22(1), 42-42. https://doi.org/10.5020/2318-0722.2016.v22n1p42 e Nobre, F.
S., & Ribeiro, R. E. M. (2013). Cognigao e sustentabilidade: estudo de casos multiplos no indice de sustentabilidade empresarial da BM&FBovespa. Revista de Administragio
Contemporinea, 17, 499-517. https://doi.org/10.1590/S1415-65552013000400007

Esses recursos sio diferentes para cada organizagio,
pelas distintas caracteristicas como tipo, ramo de atuagio,
porte, localizacdo, etc. Nem todos os recursos terdo relevancia
estratégica para as organizagdes, mas ¢ sob esse conjunto e
de acordo com o seu gerenciamento que alguns se destacarao
e se combinario de forma a gerar valor para a organizagio
(Hohn et al., 2021).

Na visao de Barney (1991, p. 101), os recursos das
empresas “incluem todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informagio e conhecimentos
controlados pela firma”. As capacidades existentes nas
organizagoes referem-se a “habilidade de um conjunto de
recursos de realizar uma tarefa ou atividade” (Grant, 1991,

RAC, Rev. Adm. Contemp., v. 28, n. 6, €240221, 2024 | doi.

p. 119). Na proposi¢ao de Grant (1991), destacam-se dois
pontos importantes: (1) dentre os conjuntos de recursos, a
relevincia ¢ dada aos intangiveis considerando as habilidades
pessoais; (2) dependendo do grau de complexidade de
coordenacio do conjunto de recursos e capacidades das
empresas, dificilmente tais modelos serdo imitados, dada
a falta de conhecimento e transparéncia dos concorrentes.
A dificuldade de imitagdo estaria ligada a dificuldade de
mobilidade dos recursos.

No entanto, a questio da intangibilidade do recurso
para Grant (1991), Barney (2001) e outros tedricos da
VBR nio incorpora os servigos ambientais que também sio
intangiveis, como a manutencio das florestas tropicais que
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absorvem grandes quantidades de CO,, ajudando a mitigar
as mudangas climdticas e prestando um beneficio social para
a humanidade.

Segundo Boulding (2013) e Daly (2014) os recursos
naturais sao uma realidade fisica concreta e que devem ser
geridos considerando a reproducio, o esgotamento, ¢ 0 prazo
para o surgimento de novos recursos, pois o uso desregrado e
inadequado leva a poluigao, que decorre, em grande medida,
das relacoes entre a economia e o meio ambiente. No inicio,
os efeitos desses problemas eram sentidos em nivel local e
os processos de despoluigio eram suficientes para reverter o
problema, no entanto, a partir dos anos 1980, o problema

passou a ter uma amplitude global e com um limiar bem
definido que ¢é a biosfera.

Capacidades organizacionais

Quanto a capacidade, esta diz respeito a habilidade da
organiza¢io em mobilizar recursos para executar tarefas ou
atividades (Helfat et al., 2007; Hilliard & Jacobson, 2011).
Estando inseridas em um ambiente em constante mudanga,
as organizagoes precisam dar respostas de forma rdpida e,
para isso, precisam desenvolver capacidades dinimicas
(Helfat et al., 2007). A Tabela 3 apresenta um compilado do
construto capacidades organizacionais.

Tabela 3. Capacidades organizacionais.

Capacidade Defini¢ao Autores

Capacidade dinAmica de uma empresa e da rede em que estd inserida, focar o mesmo

objetivo permite ganhos acima da média; os relacionamentos desenvolvidos na rotina

didria geram beneficios ¢ sdo vistos como resultado da integracio entre firmas; a Capaldo (2017); Czakon (2009); Rodriguez-
Relaci sustentabilidade dessas relagbes estd relacionada A constru¢io de uma vantagem  Diaz e Espino-Rodriguez (2008); Coelho

elacional iy . p , :

competitiva sustentdvel, em que os resultados sio alcangados em um periodo de longo (2013); Castro (2016); Paulraj (2011);

prazo; vista como interagées interorganizacionais fortes, se estas sao o resultado de Hidayah (2016).

relacionamentos colaborativos de longo prazo; é o intercAmbio de informagées entre os

participantes de um relacionamento que permite alcancar objetivos comuns.

Capacidade para interagir com o contexto em que a empresa estd inserida; uma

maneira pela qual as empresas podem obter recursos ¢ aprender sobre a competéncia  Rai et al. (2006); Dangelico e Pontrandolfo
et em inovagdo; permite os fluxos de informagao da integragao de capacidades, e beneficia (2013); Vanpoucke et al. (2014); Hartmann e

seus parceiros; mecanismo para transformar capacidades operacionais em vantagem Germain (2015); Coelho (2013); Jiang et al.
competitiva sustentdvel; possibilita que esforcos dos relacionamentos gerem estratégia (2015); Castro (2016); Li et al. (2017)
proativa.

A conexio entre as partes em que cada uma delas contribui com uma competéncia
Parcerias e gestio especifica, sendo possivel agregar valor A parceria; ¢ considerado um constructo de Lemmetyinen e Go (2009); Schilke e Goerzen
de aliangas segunda ordem e compreende aspectos da organizagio que sio importantes para a (2010).

gestdo da alianga, como a rotina de coordenagio e transformagio.

Inclui um conjunto de conhecimentos e informagées compartilhados que permitem as

. L. Woo et al. (2016).
partes interessadas melhorar sua vantagem competitiva. ( )

Comunicagio

Estd associada 4 identificagao de oportunidades que podem surgir quando uma empresa
estd envolvida coletivamente.

Spekkink (2015).

Institucional

E a capacidade de se comunicar e aprender com as partes interessadas, sendo o
resultado da combinagio entre duas capacidades: o didlogo entre as partes interessadas
e a interagio do conhecimento.

Interagio de

stakeholders Veldhuizen et al. (2013).

Rede que permite a partilha de conhecimentos entre pares e, 3 medida que o acesso
e a transferéncia deste conhecimento se tornam rdpidos, ¢ possivel influenciar o
crescimento e a inovagio das empresas; é uma maneira pela qual as empresas podem
ter acesso aos recursos dos parceiros, através de interagoes e, assim, criar valor; é a
capacidade de uma empresa gerenciar estrategicamente sua rede para agregar valor aos
produtos e servigos dentro do dinamismo do mercado.

Ziggers ¢ Henseler (2009); Albino et al.

Network (2016); Ryan (2012); Mu (2013)

Produz valor econdmico para a rede e deve ser associada com recursos dinimicos

para serem bem-sucedidos; permite que as empresas alcancem niveis mais elevados Choi e Hwang (2015); Hofmann et al.
de desempenho; aumenta a competitividade de uma empresa, melhorando (2012); Luzzini et al. (2015); Seok e Nof
seu desempenho; capacidade das empresas para interagir de muitas maneiras, (2014); Van Hoof e Thiell (2014); Worley et
compartilhando conhecimento e resolvendo problemas; capacidade de colaboragio al. (2010).

entre as partes, a fim de resolver problemas e desenvolver a capacidade de gestao.

Colaborativa

Nota. Fonte: Elaborado pelosautoresa partir dosautorescitadose de Gongalves, ]. M. S. (2018). Proposigio de um framework para avaliar a capacidade colaborativa para sustentabilidade

em empresas operando em redes [Dissertagao de Mestrado], Universidade Federal da Paraiba. Repositério UFPB. https://repositorio.ufpb.br/jspui/handle/123456789/13114
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Mesmo possuindo  diferentes denominagées, as
capacidades permitem aos empreendimentos alavancar
recursos e conhecimentos de outros atores, acessar fontes
externas, absorver conhecimento e recursos criticos de
seus parceiros, aumentar sua sustentabilidade, aumentar
a satisfacio do consumidor, trocar informacées, valores e
solucionar problemas (Choi & Hwang, 2015; Dangelico &
Potrandolfo, 2013; Luzzini et al., 2015; Paulraj, 2011; Van
Hoof & Thiell, 2014).

A dotagao de recursos organizacionais contribui para que
as capacidades apresentadas na Tabela 3 sejam fundamentais
para a construgio de uma gestdo estratégica sustentdvel.
Elas permitem que as organizagoes desenvolvam redes
colaborativas de longo prazo, integrem conhecimentos sobre
inovagio e sustentabilidade, e gerenciem aliangas estratégicas,
combinando competéncias para enfrentar desafios. A
comunicagio eficaz fortalece o engajamento com stakeholders,
e a capacidade institucional ajuda a identificar oportunidades
por meio de iniciativas coletivas. Pelas redes de conhecimento
e colaboragdo, empresas podem compartilhar recursos, resolver
problemas complexos e criar solugoes inovadoras, aumentando
a competitividade, garantindo eficiéncia dos recursos e
promovendo préticas responsdveis, resultando em vantagem
competitiva sustentdvel e maior resiliéncia organizacional.

Assumindo-se que o desenvolvimento de priticas
ambientais estd relacionado as capacidades organizacionais
(Brito & Sauan, 2016), a Tabela 3 contempla capacidades
essenciais que, quando combinadas, permitem as organizacoes
desenvolver modelos de negdcios sustentdveis, em que os
stakeholders, a sociedade e 0 meio ambiente sdo participes do
processo de criagio de valor (Goni, 2020) e da distribuicio
(Brandenburger & Stuart, 1996), mesmo que a apropriagio
desse valor seja de forma desigual.

GESTAO PARA SUSTENTABILIDADE

Sustentabilidade é uma palavra que procura sintetizar o
equilibrio entre 0 homem, a natureza e a atividade econdmica

Tabela 4. Dimensoes da sustentabilidade.

(Dalmago, 2021; Garcia & Garcia, 2016). Segundo Salas-
Zapata & Ortiz-Mufioz (2019), os conceitos utilizados em
sustentabilidade ndo sdo homogéneos, devido aos diferentes
sistemas de valores existentes na sociedade, baseados em
distintas formas de percepgio da realidade presente e futura.

O avango na construgao do conceito poderd elevar a
sustentabilidade para a no¢do de um novo valor no futuro
(Veiga, 2017), sem perder a esséncia de harmonizacio entre
as pessoas, a sociedade e a natureza (Aquino & Garcia,
2017), o que refor¢a as reflexdes de Gliessman (2000) de
que a sustentabilidade permanece sempre no futuro, dado
o compromisso que a sociedade atual tem de garantir as
necessidades das geragoes futuras. Assim, a sustentabilidade é
um conceito relativo ao espago ¢ ao tempo.

Dimensoes da sustentabilidade

As trés dimensoes da sustentabilidade amplamente
aceitas sio: a dimensio econOmica, a dimensio social e a
dimensio ambiental (Amaro, 2011; Ciegis et al., 2009;
Nascimento, 2012). Idealizadas para as organizagdes por
Elkington (1997) sob a denominagio de #riple bottom line
(TBL), as dimens6es ambiental, social e econdmica tém sido
difundidas como os trés pilares de avaliacio da sustentabilidade.

Elas nio sdo excludentes e se complementam (Carvalho et al.,
2015).

Com avanco dos estudos, foram propostas outras
dimensoes de sustentabilidade (Kruel, 2010; Montibeller,
1993; 2001; 2007), com a finalidade de aprofundar os
aspectos especificos sobre outras visdes que, apesar de fazerem
parte das trés visdes macro (ambiental, social e econdmica),
fornecem subsidios especificos para andlise, identificacio
de agdes e proposicoes pontuais de acordo com o objetivo
de cada dimensio. A Tabela 4 apresenta as dimensoes da
sustentabilidade além do TBL de Elkington (1997; 2012;
2016; 2018).

Dimensao Objetivo Orientagio Propostas Autores
- e Criagio de postos de trabalho
Construgio de uma civilizagao L e
- - . permitindo renda individual que
do ‘ser’, com maior equidade na aranta melhores condicoes de vida
_ distribuicao do ‘ter’ e da renda, garant , ndig ~" Sachs (1993); Mendes (2010);
. Redugio das - - e qualificagdo profissional; produgio ,
Social . . para a melhoria dos direitos e das N Boff (2015); Pévoas (2015);
desigualdades sociais . ) - de bens voltados prioritariamente
condigoes de vida da populacio, . . e . Ferrer e Cruz (2017).
. L as necessidades bdsicas sociais;
abrangendo necessidades materiaise . . 1.
a L investimento comunitario; direitos
nio materiais das pessoas.
humanos; seguranga.
Possibilitada por alocagdo e gestio  Fluxo de investimentos publicos e
eficientes de recursos e fluxo privados (cooperativismo); manejo
Aumento da produgao  regular de investimento publico e eficiente; absor¢do pela empresa Sachs (1993); Boff (2015);
Econémica e da riqueza social, sem  privado, bem como uma avaliacio  dos custos ambientais; contar com  Freitas (2012); Pévoas (2015);
dependéncia externa mais em termos macrossociais as préprias forgas; transparéncia Ferrer e Cruz (2017).
do que somente por critérios de contédbil; governanga; performance
lucratividade microempresarial. econdmica; objetivos financeiros.
(continua)
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Dimensao

Objetivo

Orientagio

Propostas

Autores

Qualidade do meio
ambiente e preservagio
das fontes de recursos
energéticos e naturais para
préximas geragoes

Ambiental ou
ecolégica

Espacial ou Evitar excesso de

geografica aglomeragoes
Cultural Evitar conflitos culturais
com potencial regressivo
Incrementar a capacidade
Politico do Estado em exercer o
S apel, por meios materiais
institucional papel, p

ou formulagio de politicas

publicas

Geragio de conhecimentos
que permitam o
desenvolvimento de
tecnologias limpas

Informagio e do
conhecimento

Uso de recursos potenciais dos
ecossistemas, com danos minimos
aos sistemas de sustentacao da
vida, pela limitacio de recursos,
substituindo-os por recursos
renovdveis, pela reducio da
poluicio, adotando reciclagem,
intensificando pesquisa de
tecnologias limpas e regras de
protecio ambiental.

Evitar a concentragio geografica
exagerada de populagbes,
atividades e poder; busca relacio
equilibrada entre cidade e campo,
com atengio para destrui¢ao de
ecossistemas frdgeis por processos
descontrolados e desorganizados
de colonizagao; projetos
de agricultura regenerativa
por pequenos produtores;
industrializagao descentralizada
associada a tecnologias novas.

Busca das raizes endégenas;
processos de mudanga na
continuidade, traduzindo o
conceito de ecodesenvolvimento,
que respeitem as especificidades
de cada ecossistema, cultura e
local.

Integragio entre desenvolvimento
e meio ambiente na tomada de
decisdes; descentralizagio para
o desenvolvimento sustentdvel;

democratizacio das decis6es
e fortalecimento do papel dos
parceiros do desenvolvimento
sustentdvel; cooperacio,
coordenagio e fortalecimento da
acio institucional; instrumentos
de regulagio.

Os debates regionais devem
convergir para uma associagio
entre desenvolvimento sustentével
e educagio formal (educagio
ambiental).

Produzir respeitando os ciclos
ecolégicos dos ecossistemas;
prudéncia no uso de recursos nao
renovdveis; prioridade & producio
de biomassa e & industrializacio
de insumos materiais renovaveis;
reducio da intensidade energética e
conservagio de energia; tecnologias
e processos produtivos de baixo
indice de residuos.

Descentralizagao espacial de
atividades e de populagio;
desconcentragio — democratizagao
local e regional do poder; relacio
entre cidade e campo equilibrada
(beneficios centripetos);
estabelecimento de uma rede de
reservas naturais e de biosfera, para
a protecdo da biodiversidade.

Solugées adaptadas a cada
ecossistema; respeito a formagao
cultural comunitdria.

Subsidiariedade; descentralizagio
das agdes publicas; parcerias e
decisoes colegiadas.

Promocgio de inventdrios
biolégicos; capacitagio da
sociedade civil para préticas
sustentaveis.

Sachs (1993); Mendes (2010);
Silva et al. (2012); Freitas
(2012); Pévoas (2015).

Sachs (1993); Mendes (2010).

Sachs (1993); Mendes (2010);
Boff (2015); Silva et al.
(2012).

Mendes (2010); Freitas (2012).

Fialho et al. (2008); Mendes
(2010); Freitas (2012); Souza
& Garcia (2016); Ferrer e
Cruz (2017).

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de Montibeller, G., Filho. (1993). Ecodesenvolvimento e desenvolvimento sustentédvel; conceitos e principios. Textos de Economia,
4(1), 131-142., Kruel, J. (2010). Ignacy Sachs: Uma voz sempre atual na sociedade. In Encontro de Estudos Organizacionais da ANPAD-ENEOQ, laquinto, B. O. (2018). A
sustentabilidade e suas dimensées. Revista da ESMESC, 25(31), 157-178. https://doi.org/10.14295/revistadaesmesc.v25i31.p157, Souza, M. C. S. A., & Souza Armada, C.

(2017). Desenvolvimento sustentdvel e sustentabilidade: Evolugao epistemoldgica na necesséria diferenciagio entre os conceitos. Revista de Direito e Sustentabilidade, 3(2), 17-35.

https://doi.org/10.26668/IndexLaw]ournals/2525-9687/2017.v3i2.2437 e dos autores citados na Tabela 4.

Com a expansio e a especificagio das dimensoes A anilise dos resultados de um estudo de

sustentabilidade pode deixar de ser objetiva, como a maioria
dos trabalhos atualmente desenvolvidos, e passar a captar a
subjetividade envolvida no contexto de andlise (Dalmago,
2021). Isso é necessirio, considerando que os conceitos
sao representagoes abstratas de uma realidade que nem
sempre possuem os contornos cientificos nos paradigmas
tradicionais.

da sustentabilidade, entende-se que a sustentabilidade
¢ mais do que algo a ser mensurado, pois se trata de
integridade ecolégica, qualidade de vida e transformagao da
sociedade/humanidade (Fricker, 1998), com um toque de
espiritualidade e expansio do ‘eu’ para o ‘nés’ (Costa et al.,
2017; Medeiros et al., 2017).
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Para implementagio da sustentabilidade em uma
organizacdo, ¢ necessiria a adogio de iniciativas para
colaboracio entre diferentes atores envolvidos em uma
parceria. Talvez este seja um caminho com bases estratégicas
mais s6lidas e com possibilidades de envolver mais empresas
com propdsitos comuns (Van Hoof & Thiell, 2014).

A perspectiva de um ambiente empresarial mais
colaborativo, consciente, com propdsitos de geragio de
valor para todos os stakeholders (acionistas, funciondrios,
fornecedores, parceiros, clientes e comunidade) é uma
necessidade. Nao sendo o lucro o tnico objetivo, o papel
das empresas na sociedade passa a ser uma questdo critica
a sua criagdo de valor. Estrategicamente, a cria¢do de valor
pelas empresas e a apropriagio de valor pelos consumidores
tendem a se complementar e as dimensoes da sustentabilidade
a auxiliar a orientar essa relaco.

DEFINICAO DE VALOR

Geralmente, a ideia de valor é abordada em estratégia
com uma conotagio mais econdmica, onde se distingue
entre valor de uso e valor de troca de bens e servicos (Ito et
al., 2012). No entanto, o valor é gerado nos processos de
transformacao dos recursos no decorrer de toda a cadeia de
valor (Barney, 1991; Bowman & Ambrosini, 2000; Porter,
1989), envolvendo vérios atores ao longo da cadeia (Dyer
& Singh, 1998). Nesse sentido, a discussio sobre valor deve
distinguir dois momentos diferentes: a criagio de valor e a
apropria¢do de valor (Brito & Brito, 2012).

Criacdo de valor

Uma empresa gera valor econdmico quando hd uma
diferenca positiva entre a disposi¢ao de seus clientes de pagar
por seus produtos e o custo total de produgio desses produtos
(Brandenburger & Stuart, 1996; Carvalho & Gomes, 2019).
O valor econémico ¢ criado quando um produtor combina
mio de obra, capital, matérias-primas e componentes
comprados para fabricar um produto cujo beneficio percebido
B excede o custo incorrido C na fabricagao do produto.

Brandenburger e Stuart (1996) definem criagao de valor
pela empresa como a diferenga entre o custo de oportunidade
do fornecedor e a disposicio a pagar pelo cliente. O conceito
de disposicdo a pagar representa o valor monetdrio que inclui o
beneficio que o cliente obteve no uso ou consumo do produto
(Krishna, 1991; Wertenbroch & Skiera, 2002). A disposi¢io a
pagar, portanto, ¢ subjetiva e depende da percepgio do cliente
sobre os beneficios oferecidos, o que difere entre clientes e
entre contextos competitivos (Lindgreen & Wynstra, 2005).

Considerando que o contexto das relagdes das empresas
com seus parceiros traz implicagoes diretas para a criagio de
valor, as fronteiras definidas pela disposicao a pagar e pelo

RAC, Rev. Adm. Contemp., v. 28, n. 6, €240221, 2024 | doi.

custo de oportunidade sdo circunstanciais. Ao se posicionar
no mercado e ao escolher parceiros comerciais, a empresa
negocia os limites da criagio de valor (Gohr et al., 2021). O
termo ‘valor’ se aplica tanto na relagio com consumidores
finais como nas relagdes entre empresas e gestores. Somente
aquilo que é percebido pode gerar valor e a intera¢io empresa-
cliente permite a formagio de estratégias de criacio de valor,
onde a empresa pode gerar valor redirecionando sua oferta
a diferentes mercados, promovendo o produto, alterando a
forma e o local de exposi¢io e atuando junto a formadores de
opinido (Brito & Brito, 2012).

Diferente da ideia de Gohr et al. (2021), a criagao de
valor sustentdvel requer que as empresas levem em conta cada
um dos quatro conjuntos abrangentes de motivadores (Hart
& Milstein, 2004): as empresas podem criar valor reduzindo
o nivel de consumo de matéria-prima e de poluigio associado
a rdpida industrializacio; as empresas podem criar valor ao
operar com niveis amplos de transparéncia e responsabilidade,
uma vez que sio impulsionadas pela sociedade civil; as
empresas podem criar valor por meio do desenvolvimento
de revoluciondrias tecnologias que tenham o potencial para
reduzir as pegadas do homem sobre o planeta; as empresas
podem criar valor ao atender as necessidades daqueles
localizados no extremo inferior da pirimide de renda do
mundo, criando e distribuindo renda de forma inclusiva.

Nesta perspectiva, a natureza precisa ser valorizada
pela sua prépria existéncia e pelas diversas fungées e servios
ecossistémicos que influenciam direta ou indiretamente o
bem-estar dos seres humanos, como os servigos de provisao,
regulagio, culturais e de suporte (Costanza et al., 2014). A
inclusdo do pagamento pelos servicos ambientais no processo
de criagdo de valor se deve, em grande medida, & necessidade
de reduzir o aumento da temperatura média global, e 4 perda
da biodiversidade e da cobertura florestal, que impactam a
economia, a infraestrutura e o bem-estar dos humanos e nao
humanos (Shivanna, 2022). Segundo Hart e Milstein (2004),
os desafios globais associados a sustentabilidade, considerados
sob a 6tica dos negécios, podem ajudar a identificar estratégias
e prdticas que contribuam para um mundo mais sustentdvel e
a gerar valor para todos os envolvidos, gerando a definigao de
criacao de valor sustentdvel.

Apropriacdo de valor

A criagao de valor inclui os limites de valor de uso,
nas fronteiras de disposicio a pagar e custo de oportunidade
(Bowman & Ambrosini, 2000; Brandenburger & Stuart,
1996). Apés o momento de criagio, segue-se o processo de
barganha para apropriagao do valor criado pelas partes (Brito
& Brito, 2012). A andlise da lucratividade e dos indices de
rentabilidade revela o dominio da apropriagao de valor pela
empresa, definido pelos limites de valor de troca (preco e
custo) (Brito & Brito, 2012).
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Apesar de a apropriacio de valor estar intimamente
ligada aos conceitos de vantagem competitiva, a competi¢io
nio ¢ suficiente para garantir a apropria¢ao. Os fundamentos
para a apropriagdo de valor precisam mais do que uma visao
de competi¢ao e negociagio. As vezes, as empresas nao devem
se concentrar apenas em capturar uma parte de algum valor
dado exogenamente, mas, em vez disso, reinventar valor.

Neste estudo, a apropriagio de valor significa o
processo de aprendizagem por meio da avaliagdo dos efeitos
de feedback ligando resultados de desempenho com escolhas
estratégicas, caminhando na linha ténue entre criagio de
valor e valor de configuracdo. Isso inclui: (a) avaliagio de
estratégias competitivas em termos de potenciais concorrentes
e usudrios de redes (vantagens arquitetonicas de ativos
coespecializados e redes de atividades); (b) avaliagao estratégica
de posicionamento em inovagio por meio de posicoes de
ativos, regime de apropriabilidade e valorizagao de ativos de
preco (ou depreciacio); (c) definigio da distribui¢io de valor
entre as partes interessadas; e (d) avaliagio do posicionamento
estratégico em novos ciclos de valor, avaliando a coeréncia
corporativa e feedback e suporte das partes interessadas

(Meirelles, 2019).

Compreender como ocorre o processo de apropriagio
de valor pela empresa (lucro) e pelos consumidores (bem-
estar) possibilita melhores direcionamentos estratégicos para
construgio de um sistema sustentdvel, em que fornecedores e
consumidores finais de produtos tenham ganho de bem-estar,
por manter a atividade sustentdvel, de um lado, e por ampliar
o excedente do consumidor, de outro lado.

FRAMEWORK DE ESTRATEGIA PARA
SUSTENTABILIDADE

A Figura 1 foi obtida a partir do pensamento visual
em pesquisa cientifica (Fernindez-Fontecha et al., 2019) e
reflete a integracdo entre os conceitos de recurso e capacidade,
caracteristicas centrais da empresa para que ela possa se
diferenciar no mercado promovendo préticas sustentdveis
que consideram os recursos naturais como ativos essenciais
para criagdo de vantagens competitivas ancoradas em recursos
intangiveis como os servicos ecossistémicos que ajudam
a regular o clima e a manutencio das dreas de floresta que
contribuem para a vida na Terra.

Neste processo de criagio de valor em bases sustentdveis,
ha a necessidade de incorporar o valor dos servicos ambientais
na fungio de produgio das organizagoes, como forma de
incluir o custo pelo uso dos recursos naturais e chegar ao
prego que reflita o custo ambiental, que nio foi considerado
pelos tedricos da economia neocldssica e que influenciaram
a construgdo tedrica da VBR e que foi discutido por Hart
(1995) de forma tangencial, sem discutir o processo de criagao

de valor.

Na medida em que os processos produtivos
incorporarem as caracteristicas sustentdveis em seus modelos
de negécios e optarem por praticas inovadoras sustentéveis,
espera-se que os consumidores estejam dispostos a pagar um
preco maior por produtos e/ou servicos com caracteristicas
verdes ou ecologicamente corretos (Tezer & Bodur, 2020) por
conta da elevagio da satisfagdo fruto da experiéncia vivenciada
pelo consumo.

Figura 1. Framework de estratégias para sustentabilidade.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A proposta sugere, inicialmente, a identificacdo dos
recursos e capacidades que a organizagio possui, indicando
uma classificagdo para eles. Em seguida, convida os gestores
a refletir sobre como as dimensoes da sustentabilidade
podem ser integradas as estratégias que envolvem os
recursos e capacidades intraorganizacionais. Apds essa etapa,
identificando um contexto de agdo especifico da organizagio,
deve-se pensar na entrega de produtos aos consumidores e
em como criar valor para a organizagio, focando o bem-
estar proporcionado aos clientes e o cumprimento de sua
missao sustentdvel.

A proposta de framework apresentada pode ser
aplicada em diferentes tipos de organizagoes, além de
permitir ressignificagdes e incrementos que podem variar de
acordo com o territério de atuagao. Trata-se de um modelo
flexivel, adaptdvel ao contexto que se deseja estudar, referente
a recursos e capacidades, sustentabilidade e criacio de valor.

O processo de construgio do framework levou em
consideragdo os avancgos na construgio dos conceitos de
gestdo estratégica e sustentabilidade apresentados nos 92
artigos que resultaram do filtro metodolégico utilizado neste
ensaio, gerando os pressupostos basilares para o modelo.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Com o framework proposto, o estudo alcanga seu
objetivo de conceber um arcabougo teérico para a gestao
estratégica para sustentabilidade por meio da integracio
conceitual entre recursos e capacidades organizacionais e
as dimensoes da sustentabilidade que, combinados, podem
contribuir nos processos de criagio e apropriacio de valor,
assim como avan¢a em uma construgao tedrica alinhada com
a abordagem da bioeconomia bioecoldgica, que considera
as restri¢des ecoldgicas no processo de desenvolvimento
sustentdvel (Bittencourt et al., 2024).

Tal proposicio nao seria possivel sem considerar a
experiéncia prévia dos escritores do presente ensaio, que
convidam, a partir da discussio dos resultados deste ensaio,
a uma reflexdo sobre o impacto e a relevincia na relagio
das acoes intraorganizacionais com o contexto econdmico,
ambiental, social, espacial, cultural, politico e de construgao
do conhecimento, pensando em uma gestio estratégica para
sustentabilidade.

Uma vez conhecido o sequenciamento dos recursos e
capacidades de que a organizagio dispée, é possivel pensar
e agir na integracdo dessas expertises aos pressupostos
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das dimensées de sustentabilidade de forma a construir
estratégias solidas para criagio e apropriagio de valor.
Tal acio de integracdo, visualizada a partir do framework
proposto, possibilita novos desdobramentos de pesquisa, de
forma nao exclusiva, envolvendo a légica effectual ou teoria
do effectuation (Sarasvathy, 2001), empreendedorismo e
inovacio no contexto territorial (Emmendoerfer et al., 2024)
para sustentabilidade e bioeconomia, campos emergentes
e dvidos por pesquisas envolvendo biodiversidades, como
a Amazénia (Lopes & Chiaviari, 2022; Nobre & Nobre,
2019; Vasconcellos, 2013).

O artigo contribui com uma abordagem holistica
e pritica para sustentabilidade integrando recursos e
capacidades, sustentabilidade e criagio de valor. Essa
abordagem amplia o espectro inicial da VBR e incorpora a
dimensio da sustentabilidade, colaborando com os avancos
dos estudos de Barney et al. (2021).

Além disso, novas pesquisas nessa linha podem
contribuir com as proposi¢des para a visio baseada em
recursos naturais, aceita, mas pouco testada no ambiente
organizacional fora da inddstria e das grandes empresas.
Logo, outra contribui¢io tedrica desta pesquisa se refere
a estudos sobre visio baseada em recursos naturais em
pequenas empresas, em empresas localizadas em dreas de
protegio ambiental, empresas do ramo industrial e do ramo
de servicos.

O framework apresentado facilita o entendimento
sobrearelagio entre VBRN, as dimensées da sustentabilidade
e a criagdo de valor no contexto organizacional. A estratégia
se forma com a combinacio de recursos e capacidades.
Em cada contexto organizacional em que ele for utilizado,
levando em conta uma ou mais das dimensées da
sustentabilidade, as empresas podem articular seus préprios
recursos e capacidades com outros do ambiente em que ela
se insere.

Ademais, o framework demanda futuras intervengoes
empiricas que possam contribuir para a coeréncia e a
consisténcia do framework, além de fundamentar a sua
validagdo pratica. A replicagao do framework proposto poderd
trazer importantes contribui¢des empiricas na medida em
que possibilite aos gestores um instrumento de andlise de
avaliago e orientadora na busca de melhores praticas. Dessa
forma, para que se avance nesta discussio, recomenda-se
que futuros estudos possam aperfeicoar essa estrutura, com
identificagio de novas dimensées da sustentabilidade, novos
recursos, novas capacidades ou novas perspectivas de criagio
e apropriago de valor.
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