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Sumario Executivo

A crescente preocupagdo ambiental tanto para as empresas como para 0s consumidores tem
alcancado grande relevancia na criacdo das estratégias sobre a sustentabilidade. Num cenario
empresarial cada vez mais influenciado pelas pressdes ambientais e pela exigéncia dos
consumidores por praticas mais sustentaveis e produtos mais green, o Green Marketing surge
como uma estratégia de Marketing diferenciadora. Devido as contradi¢fes e incertezas dos
autores sobre a tematica em questdo, surge a pertinéncia desta dissertacdo. Esta pesquisa tem
como objetivo perceber se o Green Marketing proporciona uma vantagem competitiva
sustentavel para as empresas. A investigacdo foi desenvolvida através de uma analise
qualitativa, com base em entrevistas semiestruturadas a vinte profissionais de Marketing de
diferentes setores. O Modelo VRIO foi aplicado para avaliar a eficicia desta estratégia
percebendo se 0 Green Marketing nas diferentes empresas é considerado um recurso — Valioso,
Raro, Inimitavel e de que forma a Organizacdo esta disposta a explorar este recurso. Assim,
embora 0 Green Marketing enfrente algumas barreiras significativas, as empresas que
conseguem implementa-lo de forma eficaz, podem alcancar uma vantagem competitiva
sustentavel a longo prazo. A pesquisa oferece recomendacdes praticas para gestores que
pretendam adotar o Green Marketing como uma estratégia nas suas empresas e a importancia

da mesma para se diferenciarem no mercado.

Palavras-Chave: Green Marketing; Vantagem competitiva sustentavel; Sustentabilidade;
Modelo VRIO; Valor; Raridade; Inimitabilidade; Organizacéo.

Sistema de Classificacdo JEL: M31; M10






Abstract

The growing environmental concern of both companies and customers have been essential in
the development of sustainability strategies. In a business environment increasingly influenced
by environmental pressures and consumer demands for more sustainable practices and greener
products, Green Marketing has emerged as a differentiating marketing strategy. Due to the
contradictions and uncertainties of the authors on the subject in question, this dissertation is
pertinent. This research aims to understand whether Green Marketing provides a sustainable
competitive advantage for companies. Semi-structured interviews served as the basis for the
qualitative analysis used to conduct the research with twenty marketing professionals from
different sectors. The efficacy of this strategy was evaluated using the VRIO Model by
understanding whether Green Marketing in different companies is considered a Valuable, Rare,
Inimitable resource and how the Organization is willing to exploit this resource. Therefore,
despite a few major obstacles, businesses that successfully use green marketing strategies can
gain a long-term competitive edge. The research offers practical recommendations for
managers wishing to adopt Green Marketing as a strategy in their companies and the importance

of it in differentiating themselves in the market.

Keywords: Green Marketing; Sustainable Competitive Advantage; Sustainability; VRIO
Model; Value; Rarity; Inimitability; Organization.
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1. Introdugéo

O posicionamento das empresas em relacdo a responsabilidade ambiental e a crescente
preocupacdo com as questdes ambientais ganhou grande relevancia na criacdo de estratégias
que tém como objetivo satisfazer consumidores cada vez mais conscientes em termos
ambientais (Widyastuti et at., 2019).

Atualmente, num mundo que enfrentou uma pandemia nos ultimos quatro anos, a maioria
das empresas reconhece a necessidade imperativa de adotar praticas sustentaveis (Gelderman
et at., 2021). Assim, as organizacdes tém vindo a priorizar cada vez mais as questdes ambientais
e sociais como parte essencial das suas estratégias de Marketing. Neste contexto, o Green
Marketing surge como uma estratégia crucial para as empresas, ndo apenas como resposta a
crescente procura por produtos e servicos mais sustentaveis, assim como uma forma de obter
vantagem competitiva.

Segundo Polonsky (1994), esta estratégia de Marketing visa satisfazer as necessidades
ilimitadas dos consumidores, minimizando o impacto ambiental. Consequentemente, 0 nimero
de empresas que incorporaram politicas sustentaveis tem vindo a aumentar (Kotler &
Armstrong, 2016). Para que isso seja possivel, as empresas devem repensar e adotar uma
abordagem menos prejudicial ao ambiente em todas as etapas da criacdo de novos produtos e
servicos, desde a producdo, fabrico, embalamento, comunicacdo até a entrega ao cliente
(Esmaelnezhad et at., 2023).

Deste modo, esta dissertacdo tem como objetivo estudar a relevancia do Green Marketing
e como esta estratégia pode gerar uma vantagem competitiva para as empresas. Uma
organizacdo possui uma vantagem competitiva quando gera lucros sustentados em relacédo a
concorréncia, oferecendo um servigo que ndo pode ser facilmente replicado pelos seus
concorrentes, com base em competéncias Unicas (Tzanidis et at., 2024). Estas competéncias
podem incluir recursos-chave exclusivos. A Teoria da Visdo Baseada nos Recursos (RBV)
sublinha que os recursos de uma empresa desempenham um papel crucial na criacdo de uma
vantagem competitiva (Barney, 1991), sendo estes recursos avaliados utilizando o modelo
VRIO, que considera quatro condic¢des essenciais.

Como em todas as tematicas, existem algumas contradi¢cbes. Embora seja evidente o
crescente interesse pela sustentabilidade, a cultura da populagdo ainda influencia
significativamente as escolhas e habitos dos consumidores. Existe, de facto, uma falta de

consciencializagdo em relacdo a compra de produtos sustentaveis (Singh & Pandey, 2012).



Diante da incerteza presente na literatura quanto a vantagem do Green Marketing para as
organizac0es, esta dissertacdo procura esclarecer se a adogao do Green Marketing proporciona,
de facto, uma vantagem competitiva e de que forma esse impacto € relevante.

Quanto a estrutura deste trabalho, o primeiro capitulo é dedicado a uma revisdo extensa e
detalhada da literatura sobre o tema central, com o intuito de proporcionar uma base sélida para
o0 desenvolvimento desta dissertacdo. Esta revisdo ndo explora apenas os principais conceitos
relacionados com o Green Marketing, mas procura também identificar de forma critica as
lacunas existentes na literatura atual, realcando areas que ainda carecem de investigacédo
cientifica. Ap0s a reviséo de literatura, o segundo capitulo centra-se na metodologia a aplicar.
Serd adotada uma abordagem qualitativa através de entrevistas semiestruturadas em
profundidade. Estas entrevistas serdo realizadas a vinte profissionais de Marketing de diferentes
setores, com 0 objetivo de perceber se efetivamente implementam o Green Marketing como
estratégia nas suas empresas e se resultard numa vantagem competitiva face a concorréncia. As
respostas obtidas serdo organizadas e analisadas a luz do modelo VRIO (Valor, Raridade,
Inimitabilidade, Organizacao), um framework estratégico que sera aplicado para avaliar se 0
Green Marketing pode ser considerado um recurso valioso, raro, dificil de imitar pelos
concorrentes e se estd bem organizado dentro das empresas, fatores que determinam se a
estratégia resulta efetivamente numa vantagem competitiva sustentavel. De seguida, o capitulo
da discussdo dos resultados seguird a analise de dados e tera como objetivo principal a
interligacdo dos resultados obtidos nas entrevistas com a literatura previamente revista. Os
dados apresentados no capitulo anterior, serdo confrontados com as teorias e pesquisas
previamente referidas, de modo a concluir ou desafiar as conclusdes existentes acerca da
tematica. O pendltimo capitulo apresentara as conclusbes finais do estudo, onde serdo
sintetizadas as principais descobertas. Por fim, o ultimo capitulo abordara as limitagdes do
estudo, reconhecendo os fatores que podem ter influenciado os resultados e sugerindo areas

para investigacéo futura.



2. Revisdo de Literatura

2.1 Definicdo do Green Marketing

O impacto negativo das atividades humanas ao longo dos anos trouxe um novo conceito de
Marketing. Desde a década de 1980, o Green Marketing tem-se transformado
significativamente como uma estratégia empresarial (Khamsi, 1980, citado em Lievano Pulido
& Ramon-Jeronimo,2023). Atualmente, é cada vez mais evidente a preocupacdo das
organizacOes em incorporar na sua estratégia produtos mais sustentaveis. Esses produtos sao
frequentemente associados ao conceito de Green Marketing devido as suas caracteristicas
Unicas e aos processos de desenvolvimento que minimizam danos causados ao meio ambiente.
Com o aumento da consciencializacdo ambiental, os consumidores tornaram-se mais sensiveis
a questdes ambientais (Dangelico & Vocalelli, 2017). Portanto, é essencial definir o conceito
de Green Marketing sob a perspetiva de varios autores antes de realizar uma revisdo de
literatura.

Na perspetiva de Colomarde (2000), o Green Marketing é uma estratégia de Marketing que
visa atender as necessidades dos consumidores e da sociedade protegendo o meio ambiente.
Desta forma, as empresas devem desenvolver, promover e distribuir os produtos ou servigos
tendo o minimo de impacto ambiental possivel. E de notar que o nimero de empresas a adotar
politicas sustentaveis tem vindo a aumentar exponencialmente (Kotler & Armstrong, 2016)
uma vez que consideram que € mais vantajoso adotar medidas para garantir o futuro ambiental
de todos os intervenientes — sejam consumidores, organizac@es ou e sociedade - em vez de obter
ganhos a curto prazo. Segundo Baker (1999), a maioria dos consumidores entende o Green
Marketing como uma estratégia que enfatiza as caracteristicas sustentaveis dos produtos,
destacando a sua contribuicdo para a preservacdo ambiental. Por outro lado, Esmaelnezhad et
at. (2023) descrevem o Green Marketing como atividades de Marketing que satisfazem as
necessidades dos consumidores sem prejudicar o planeta. Esses autores afirmam que atividades
como o processo de fabrico, o tipo de embalagem, Marketing e inovacgao de novos produtos ou
servigos fazem parte desse conceito. Dessa forma, definem o Green Marketing como um
conjunto de atividades voltadas para a redugéo dos impactos ambientais dos produtos, desde a

sua origem até a venda ao cliente.



2.1.1 Importéncia do Green Marketing

A crescente relevancia do Green Marketing esta intrinsecamente ligada a definicdo basica de
Economia (Polonsky, 1994), que explora a forma como a sociedade utiliza recursos limitados
para satisfazer necessidades infindaveis (McTaggart, Findlay, & Parkin, 1992, citado em
Polonsky, 1994). Com o aumento da consciencializacdo ambiental e a pressao sobre 0s recursos
naturais, esta tarefa tornou-se mais complexa, pois as empresas enfrentam cada vez mais a falta
desses mesmo recursos, enquanto os consumidores continuam a desejar atender as suas
necessidades infinitas. Conforme mencionado, o Green Marketing analisa como as atividades
de Marketing utilizam esses recursos ilimitados para minimizar os danos ambientais (Polonsky,
1994).

Prakash (2002) destaca que a importancia do Green Marketing se deve ao facto de este
atribuir aos produtores a responsabilidade de escolher produtos menos nocivos para o0 ambiente
e de realizar uma analise rigorosa do ciclo de vida dos produtos. Assim, segundo o autor, essa
estratégia de Marketing eleva a reputacdo da empresa e melhora o desempenho empresarial
através dos beneficios ambientais gerados. No mesmo seguimento, Caldarelli et at. (2022)
acreditam que existem processos, que quando aplicados, melhoram o desempenho das
empresas. Um desses processos, é tornar a producdo dos produtos mais sustentavel, reduzindo
ou até mesmo eliminando substancias prejudiciais ao meio ambiente. Isso permite que 0s
consumidores escolham produtos mais sustentaveis, mas também beneficia as organizacoes,
uma vez que, a0 economizar recursos os custos de fabrico s&o inferiores. Aos olhos de Singh
e Pandey (2012), as empresas utilizam o Green Marketing para diminuir o0s custos de producéo
e consequentemente aumentar os seus lucros. E fundamental incentivar o consumo e a compra
de produtos verdes, para minimizar os impactos diretos e indiretos da decisdo individual na
degradacdo ambiental. Para promover a compra desses produtos, é recomendado o uso do
Marketing digital em vez da publicidade impressa, incentivando os consumidores a preferirem

produtos verdes em vez de produtos convencionais (Singh & Pandey, 2012; Tan, 2021).

2.1.2 LimitagOes do Green Marketing

Para o0 sucesso da estrategia do Green Marketing, 0os consumidores e as organizagdes sdo dois
intervenientes muito importantes, porém, existem algumas limita¢Ges desta estratégia (Singh &
Pandey, 2012). Para estes autores, uma das limitacGes € a falta de sensibilizagao por parte dos

consumidores em adquirir produtos verdes. Apesar do crescente interesse pelas questdes



ambientais, essa mudanca de comportamento ainda é relativamente recente e ndo atinge a
maioria dos consumidores. Muitos continuam a valorizar mais 0 prego e a conveniéncia,
colocando a sustentabilidade em segundo plano, o que, acontece porque 0s produtos mais
sustentaveis, embora sejam percecionados como benéficos para o ambiente, nem sempre sao
mais baratos que os produtos convencionais, 0 que desmotiva 0s consumidores a escolhé-los
(Wilken et at., 2024).

Outro obstaculo importante para o Green Marketing é o conhecimento limitado dos
consumidores sobre produtos bioldgicos e sustentaveis (Singh & Pandey, 2012). Segundo
Grolleau et at., (2019), os consumidores ainda ndo dispdem de informacdes claras ou
suficientes sobre as vantagens dos produtos sustentaveis. Essa falta de conhecimento, dificulta
a compreensdo do impacto ambiental das suas escolhas, o que acaba por limitar a aceitacdo de
produtos verdes no mercado. Além disso, a pratica do greenwashing, em que algumas
organizacOes afirmam de forma enganosa que 0s seus bens e servigos sdo sustentaveis sem
fundamento, gera desconfianca aos consumidores do que € verdadeiramente benéfico para o
meio ambiente (Jones, 2019). Desta forma, a falta de conhecimento aliada a incerteza da origem
e constituicdo dos produtos, dificulta a aceitacdo do Green Marketing. Segundo (Chang &
Chen, 2014) as empresas tém a obrigacdo de informar os consumidores que tipo de produto
estdo a comprar, o que implica uma divulgacdo mais profunda e com maior clareza,
considerando importante, a implementacdo de normas uniformes de divulgacdo para atrair
consumidores verdes conscientes minimizando assim, deste modo, o greenwashing.

As limitacOes do Green Marketing ndo se restringem apenas aos consumidores, visto que
para as empresas também € desafiante adotar estas praticas internamente. Aos olhos de Zou et
at. (2024), a ado¢édo de modelos de negdcio mais sustentaveis tem elevados custos iniciais para
as organizaces e, implica mudancas profundas nas operacdes internas, incluindo investimentos
em tecnologia mais sustentavel e certificacbes oficiais. A adocdo de inovacgdes tecnologicas
sustentaveis para as empresas, pode ter um custo inicial bastante elevado, porém, a longo prazo,
ird esclarecer as preocupaces ambientais dos consumidores, e consequentemente reduzir
custos para conquistar uma vantagem no mercado (Gong et at., 2020). Assim sendo, estes
autores afirmam que ¢ preferivel “limpar primeiro e crescer depois” (Gong et at., 2020, p.16).

Por fim, os desafios relacionados com a regulamentagéo e padronizacdo dos produtos ou
servigos sustentaveis representam uma limitacdo significativa para a percecdo positiva do
Green Marketing (Partzsch et at., 2019). Segundo os autores, ainda hd uma falta de padrdes
claros e universais que geram incertezas para 0s consumidores do que torna verdadeiramente

um produto verde. A auséncia de regulamentacdes rigorosas permite a disseminacdo das



praticas de greenwashing, uma vez que ao invés de priorizarem a organizacdo interna e a
preocupacdo ambiental, as empresas adotam padrdes certificveis apenas para poderem afirmar
que sdo certificadas (Heras-Saizarbitoria et at., 2020). Para que os consumidores ndo tenham
duvidas dos beneficios dos produtos que adquirem, é necessario um ambiente mais rigoroso,

que proporcione clareza e seguranca tanto para as organizagdes como para 0s consumidores.

2.2 Relacao entre Estratégia, Competitividade e Vantagem Competitiva

Ao analisar a vantagem competitiva, é essencial compreender o conceito de estratégia e
competitividade. Handayani et at. (2022) destacam que a competitividade pode ser uma
vantagem fundamental para que as empresas atinjam 0s seus objetivos organizacionais,
independentemente da sua dimensao.

Diversas definicdes de estratégia foram desenvolvidas ao longo dos anos por diferentes
autores, mas todas elas tendem a convergir para a mesma teoria. A estratégia esta relacionada
com a tomada de decisdes importantes que afetam a longo prazo o caminho da empresa. Assim,
as decisOes estratégicas definem a base de uma vantagem competitiva sustentavel (Sun et at.,
2022). Consequentemente, cada empresa deve adotar uma estratégia distinta dos seus
concorrentes para ser bem-sucedida, com o objetivo de alcangar uma vantagem competitiva
(Hendrayanti & Nurauliya, 2021).

O estudo da vantagem competitiva pode ser abordado através de duas perspetivas: baseado
no mercado e baseado nos recursos (Chowdhury & Zabeen, 2020) e é de facto importante
conhecer estes dois pontos de vista pelos diversos autores.

Porter (1985) posiciona-se na primeira perspetiva definindo vantagem competitiva como a
competéncia de uma empresa em gerar ganhos superiores a média. Defende ainda que a
vantagem competitiva advém do valor que é obtido quando os beneficios para os seus
consumidores alcangam ou ultrapassaram os custos da oferta, superando assim a concorréncia.
Desta forma, o autor afirma que as empresas séo idénticas em termos de recursos e que qualquer
tentativa de desenvolver a sua heterogeneidade ndo serd uma mais-valia a longo prazo (Bar-Eli
et at., 2008). Porter (1985) reforca que qualquer empresa pode alcangar uma vantagem
competitiva sobre a concorréncia através de duas estratégias genéricas: Lideranca pelo Custo
ou Diferenciacdo. A primeira estratégia ocorre quando uma empresa produz ou distribui
produtos ou servi¢os a menor custo em comparagd0 com a concorréncia, mantendo uma
qualidade que é aceite pelo mercado. A estratégia de diferenciagdo resulta de uma oferta de

produtos ou servicos significativamente distintos em relacdo a concorréncia, a um custo



aceitdvel (Cao et at.,, 2022). Desta forma, a estratégia de diferenciacdo concentra-se
principalmente na construcdo da identidade da marca, implementacdo de promogdes eficazes,
posicionamento do produto, garantia da satisfacdo do cliente e capacidade de atender as suas
preferéncias e necessidades.

Segundo Ghemawat (2002), a vantagem competitiva resulta da compilagéo de diversas
atividades distintas realizadas pela empresa na concecao, producdo, comercializacdo, entrega e
apoio aos produtos, demonstrando que a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
olhando apenas para a empresa como um todo.

A segunda perspetiva, baseada nos recursos, analisa as competéncias unicas da empresa
que permitem alcancar uma vantagem sobre a concorréncia (Barney, 1991). Segundo este autor,
uma vantagem competitiva é alcancada quando uma empresa adota uma estratégia de criacao
de valor que ndo estd a ser implementada por nenhum concorrente ou potencial concorrente.
Ou seja, as empresas com uma vantagem competitiva tém mais probabilidades de alcangcar um
desempenho superior.

Competir no mercado com uma estratégia concreta - uma vantagem competitiva - tende a
ser mais favoravel para a empresa do que competir sem planeamento estratégico (Thompson
Arthur et at., 2013). Para o0s autores, a vantagem competitiva esta relacionada a eficacia com
que a empresa atende as necessidades dos clientes, oferecendo produtos ou servigos que estes
valorizam e sobretudo a um menor custo. Ao entender efetivamente o que os consumidores
precisam, as empresas podem praticar pregos inferiores, paralelamente aumentar as vendas e,

assim, obter uma vantagem competitiva.

2.2.1 Vantagem Competitiva Sustentavel

Compreendido o conceito de vantagem competitiva, é importante perceber agora a diferenca
entre esta e uma vantagem competitiva sustentavel e podera estar intrinsecamente ligada ao
conceito anterior.

Uma empresa tem uma vantagem competitiva sustentdvel quando implementa uma
estratégia de criacdo de valor que ndo estd a ser simultaneamente adotada por nenhum
concorrente atual ou potencial, e quando essas empresas sao incapazes de duplicar os beneficios
dessa estratégia (Barney, 1991). Dessa forma, uma empresa que utiliza uma vantagem
competitiva sustentavel distingue-se notavelmente dos seus concorrentes. Barney (1991),

ressalta que ter uma vantagem competitiva sustentavel nao significa que esta dure para sempre,



pois as constantes mudancas do mercado podem tornar um recurso valioso hoje e irrelevante
amanha.

Numa outra perspetiva, uma vantagem competitiva sustentavel ndo pode ser elaborada pela
utilizacdo exclusiva de um unico recurso ou de um pequeno nimero de recursos limitados (Cao
et at., 2022). A RBV evidencia que 0s recursos das empresas sao, de facto, um fator basilar na
formacdo de uma vantagem competitiva sustentavel e do desempenho da mesma (Barney,
1991). Estes recursos sdo 0 que leva uma empresa a procurar uma vantagem competitiva ou
uma vantagem competitiva sustentavel, sendo esta uma vantagem competitiva que a
concorréncia nao consegue imitar (Bar-Eli et at., 2008). Segundo Barney (1991), nem todos 0s
recursos de uma empresa Sd0 recursos estratégicos relevantes, referindo que a chave para o
sucesso esta em criar condicdes especificas para identificar e usar os recursos mais importantes,
através do Modelo VRIO. Para finalizar, estes recursos devem ser heterogéneos e imdveis para
proporcionar a empresa uma vantagem competitiva baseada nos recursos, face a concorréncia
(Barney et at., 2011).

2.2.2 Modelo VRIO

De acordo com a RBV, o0s recursos internos da empresa tém caracteristicas Unicas e sao
avaliados através do Modelo VRIO satisfazendo as quatro condi¢Ges para gerar uma vantagem
competitiva sustentavel: (1) Valor (2) Raridade (3) Inimitabilidade; e (4) Organizacédo (Bar-Eli
et at, 2008). Considera-se como recurso todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, informacdes, caracteristicas e conhecimentos monitorizados pela organizacéo,
dividindo-se em trés categorias: (1) recursos de capital fisico (2) recursos de capital humano; e
(3) recursos de capital organizacional (Barney, 1991; Barney et at., 2011).

Segundo Barney (1991), para que um recurso de uma empresa seja uma fonte de vantagem
competitiva este recurso deve ser valioso. Um recurso é valioso quando permite que uma
empresa implemente uma estratégia de criacdo de valor que melhore a eficiéncia e eficacia da
mesma (Bar-Eli et at., 2008). Todavia, se as empresas concorrentes possuirem os mesmos
recursos valiosos, estes deixam de ser fonte de uma vantagem competitiva ou vantagem
competitiva sustentada, uma vez que, quando a empresa implementa uma estratégia de criacdo
de valor a concorréncia ndo deve ter exatamente os mesmos “trunfos” (Barney, 1991).

A segunda condigdo implementada no Modelo VRIO ¢é a raridade dos recursos. Um recurso
é raro quanto tem elevada procura entre as empresas presentes no mercado e entre potenciais

concorrentes (Barney, 2011). A combinagdo do capital fisico, capital humano e recursos de



capital organizacional ¢ uma grande mais-valia para a empresa se destacar com recursos
valiosos. Se esta combinacdo de recursos ndo for rara, entdo as empresas concorrentes
conseguirdo facilmente ter 0s mesmos recursos e, assim, estas estratégias deixardo de ser uma
vantagem competitiva (Barney, 1991). Na perspetiva deste autor, é desafiante perceber se um
recurso valioso deve ser Unico para gerar uma vantagem competitiva.

O recurso deve ndo so ser valioso, mas também dificil de imitar. Assim, estes devem ser
estrategicamente inovadores em relacdo a concorréncia, para que a empresa tenha um
desempenho superior (Barney, 1991). Porém, um recurso que hoje € inimitavel amanha podera
ja ndo ser, uma vez que, as empresas concorrentes podem desenvolver produtos ou servicos
similares com caracteristicas superiores e precos mais atrativos (Barney, 2011). Ainda assim, é
possivel manter a longevidade dos recursos inimitaveis.

Por ultimo, o fator “organizacdo” refere-se a capacidade que a empresa tem para aplicar 0s

Seus recursos raros, valiosos e inimitaveis para alcangar uma vantagem competitiva sustentavel.

2.3 Estratégia do Green Marketing das Organizagdes

A crescente preocupacdo dos consumidores com o ambiente obrigou as organizacdes a
alterarem as suas estratégias. A sociedade em geral est4 cada vez mais preocupada com as
questBes ambientais devido a constante evolucdo da poluicdo do planeta que é produzida,
essencialmente, pelo fabrico industrial (Chen, 2008 citado em Mourad & Ahmed, 2012). Desta
forma, muitas empresas confrontaram-se com a crescente consciencializacdo ambiental e
adaptaram uma estratégia mais “verde” para obterem vantagens competitivas face aos seus
concorrentes (Mourad & Ahmed, 2012; Nguyen et at., 2022). Perante o desafio que as empresas
enfrentam, € possivel que através do desenvolvimento de programas do Green Marketing as
organizacOes apresentarem estratégias mais “amigas” do ambiente (Eisakand, 2015). Estes
programas sé@o definidos com base em produtos que visam proteger 0 meio ambiente, reduzindo
a poluicdo através de recursos energéticos (Eisakand, 2015).

A estratégia do Green Marketing, para as organizac6es, pode trazer varios beneficios, tais
como a reducdo dos custos de fabrico, a diferenciacdo pela marca sustentavel e a garantia da
salvaguarda ambiental (Tjahjadi et at., 2020). Desta forma, ao adotarem praticas sustentaveis,
melhoram o seu desempenho empresarial, alinhando-se com o surgimento crescente de
consumidores e concorrentes verdes, ou seja, mais responsaveis.

Segundo Esmaelnezhad et at. (2023), os consumidores que estdo mais preocupados com

questdes ambientais estao dispostos a pagar mais por produtos “amigos” do ambiente. Para que



Isto aconteca, as empresas baseiam-se em medidas inovadoras para integrar questoes
ambientais e estratégias de Marketing em resultado das quais sao identificadas as oportunidades
de negdcio (Esmaelnezhad et at., 2023).

A estratégia do Green Marketing é implementada através do produto, do preco, da

distribuicédo e da promogéo (Widyastuti et at., 2019), como podemos verificar no quadro abaixo.

Tabela 2.1 - Estratégia Green Marketing

PRODUTO Embalagem simples; Embalagem reciclada; Preferéncia por produtos de recarga.
PRECO Clientes dispostos a pagar mais por produtos verdes.
DISTRIBUICAO Produtos de facil acesso.
PROMOCAO Campanhas de sensibilizagdo ambiental; Rétulos "amigos™ do ambiente.

Fonte: Elaboracdo Propria adpatado Widyastuti et at. (2019)

Segundo Singh e Pandey (2012), é necessario identificar produtos com caracteristicas
ecologicas para a elaboracdo da estratégia do Green Marketing. Os produtos ecologicos podem
ser produtos fabricados através de materiais reciclados, produtos com embalagens “amigas” do
ambiente e até mesmo produtos bioldgicos. Na perspetiva destes autores, é fundamental garantir
que os produtos satisfazem as expectativas de salde ambiental que os consumidores procuram.
Selecionados os produtos, 0os autores avangam para a questdo de que tipo de preco as
organizacOes devem centrar-se. Os beneficios ambientais podem n&o ser suficientes para um
preco mais elevado, porém, ao olhar para as vantagens que estes produtos trazem a saude
ambiental, a longo prazo, podem ser menos dispendiosos comparados com produtos
convencionais (Singh & Pandey, 2012). Os autores realgam também a importancia de eliminar
embalagens desnecessérias e praticar uma distribuicdo mais ecologica referido anteriormente

por (Widyastuti et at., 2019). Na mesma linha de pensamento, “os processos de selecéo,
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producédo e distribuicdo de fornecedores devem atender aos requisitos e regulamentacdes
ambientalmente amigaveis” (Tjahjadi et at., 2020, p. 13). A integracdo entre a orientacdo
estratégica e interna do Green Marketing é fundamental para a obtencdo de uma vantagem
competitiva (Papadas et at., 2019). Varios estudos indicam que o valor de uma marca
sustentivel e a inovacdo no Marketing exercem um impacto positivo no desempenho no
mercado, reforcando a importancia da sustentabilidade na obtencdo de uma vantagem
competitiva (Hussain et at., 2020). Desta forma, as praticas sustentaveis implementadas
internamente numa organizacdo podem aumentar a sua capacidade em superar 0s concorrentes
no mercado (Mai et at., 2024).

2.4 Green Marketing como Vantagem Competitiva

O Green Marketing tornou-se uma estratégia essencial para as organizacGes que pretendem
obter uma vantagem competitiva ao atrair consumidores conscientes e responsaveis. Varios
autores demonstram que a adocdo de medidas associadas ao Green Marketing permite as
empresas alcancar uma vantagem competitiva sustentavel (Widyastuti et at., 2019). Ao
realcarem praticas sustentaveis ao oferecerem produtos ecoldgicos, as empresas captam a
atencdo de consumidores ambientalmente conscientes, convertendo-os em clientes fiéis e
satisfeitos, melhorando, assim, a sua posi¢éo no mercado (Park & Kang, 2022).

Segundo Eisakand (2015), o Green Marketing esta fortemente ligado a satde ambiental,
uma vez que, os consumidores procuram cada vez mais mercados em que a sua saude ndo é
posta em causa por agentes nocivos ao meio ambiente. Desta forma, as empresas que adotam
estratégias do Green Marketing eficazes e que tenham em conta a salde ambiental, podem
diferenciar-se dos seus concorrentes e, consequentemente, atrair mais consumidores que
valorizem a mesma questdo. O crescimento significativo das industrias a escala global tem
gerado impactos ambientais severos, pois consomem vastos recursos naturais, 0s quais Sao
limitados (Bintara et at., 2023). No entanto, cada vez mais empresas tém adotado essa pratica
como uma estratégia para alcangar a vantagem competitiva.

A inovacdo verde é fundamental para impulsionar a vantagem competitiva, exercendo um
impacto positivo tanto no desempenho do Marketing, como na exceléncia operacional em
pequenas e médias empresas (Purwanto et at., 2022). Na perspetiva de Bintara et at., (2023) as
organizagOes que integram o Green Marketing como uma inovagdo, tendem a apresentar um

desempenho superior alcancando uma vantagem competitiva.
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Na perspetiva de Lin et at. (2020), as organiza¢Ges mais focadas no mercado sustentavel
demonstram uma maior habilidade em aplicar conhecimentos e informagdes para reconhecer
oportunidades e compreender as necessidades dos clientes, contando com a colaboracdo dos
funcionarios da empresa. Assim, as empresas mais focadas no meio ambiente conseguirdo uma
maior retencdo de clientes-chave e, consequentemente, aumentardo os seus lucros a fim de
alcancar uma vantagem competitiva face as outras organizagdes. Adicionalmente, a adogao de
praticas sustentaveis em toda a cadeia de abastecimento pode conferir as empresas uma
vantagem competitiva significativa no mercado (Norddin et at., 2021).

No contexto do Green Marketing, o sucesso das inovagdes ambientais esta profundamente
ligado a vantagem competitiva das empresas, realcando a importancia de inovacao sustentavel
em produtos e processos (Chen et at., 2006) Varios estudos indicam que a lideranca
transformacional e as praticas de sustentabilidade tém um papel determinante na obtencéo de
uma vantagem competitiva, demonstrando a importancia de lideres proativos na promogéo de
iniciativas sustentaveis dentro das organizacdes (Canobas & Ylagan, 2021). O Marketing
empreendedor, a instabilidade ambiental e as competéncias adaptativas sao fatores essenciais
que impulsionam a vantagem competitiva sustentavel nas pequenas e médias empresas
(Khouroh et at., 2020). A inovagéo e a qualidade dos servicos séo pilares fundamentais para
construir uma economia local sustentavel e assegurar vantagens competitivas por meio de
estratégias de Marketing eficazes (Syapsan, 2019). As competéncias em Marketing, aliadas a
inovacdo continua, sdo cruciais para antecipar e manter uma vantagem competitiva,
especialmente em pequenas e médias empresas (Olazo, 2023). O reconhecimento crescente da
inovacdo em Marketing como fator-chave para a obtencdo de uma vantagem competitiva
sustentavel, demonstra a necessidade de adaptacdo as mudancgas constantes do mercado
(Voytovych & Polyak, 2019).

Ao avaliar as capacidades de Marketing e dar prioridade a aprendizagem organizacional,
as empresas podem desenvolver vantagens competitivas sustentaveis dificeis de replicar pelos
concorrentes (Vorhies & Morgan, 2005). O uso estratégico de capacidades dindmicas,
especialmente na analise de Marketing, exerce um impacto altamente positivo sobre a vantagem
competitiva de longo prazo, reforgando o valor da anélise de dados na tomada de decisdes
estratégicas (Cao et at., 2019). A inovacdo em produtos, o desempenho de Marketing e a
vantagem competitiva sustentavel estdo interligados, sendo que os produtos inovadores
impulsionam o sucesso competitivo no mercado (Ramadhan & Farida, 2023).

Através das diferentes visdes dos autores, percebemos que o Green Marketing contribui

significativamente para a criacdo de uma vantagem competitiva para as empresas, ao apelar aos
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consumidores ambientalmente conscientes, fomentar a inovagdo e promover préticas de

sustentabilidade internas e externas. Ao implementar esta estratégia, as empresas podem

diferenciar-se no mercado, atraindo uma base de clientes leal e conscientes alcancando, assim,

0 sucesso a longo prazo. Uma vantagem competitiva sustentavel nao € apenas uma proposta de

valor para os consumidores, mas também um imperativo estratégico para as empresas que

desejam prosperar num ambiente de mercado em constante transformacao.

Tabela 2.2 — Principais tdpicos e problemas de pesquisa

Autores (Ano)

Tépicos Principais

Linhas de Pesquisa

Chen et at. (2006)

A influéncia do desempenho

verde na vantagem corporativa.

Analisar a influéncia das
inovagdes verdes no
desempenho competitivo

das empresas.

Eisakand (2015)

Green Marketing como
influéncia positiva direta no

desempenho da empresa.

Avaliar em que aspetos o
Green Marketing influencia
diretamente o desempenho

organizacional.

Gong et at. (2020)

Custos laborais, ambiente de
mercado e inovacao tecnoldgica

verde em empresas poluentes.

Grolleau et at. (2019)

Contribuicéo da publicidade
Green para os objetivos de
desenvolvimento sustentavel da

empresa.

Avaliar se a publicidade
verde influéncia
positivamente o Green
Marketing e a visdo dos
consumidores aos produtos

sustentaveis.
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Hussain et at. (2020)

Efeitos da marca sustentavel e
inovacgdo de marketing no
desempenho de mercado.

Jones (2019)

Greenwashing: discurso

corporativo e praticas antiéticas.

Identificar se o
Greenwashing é um entrave
a implementacao do Green

Marketing.

Lin et at. (2020)

Melhoria da orientagéo para o
mercado verde, qualidade das
relacBes na cadeia de
abastecimento verde e

capacidade de absorcéo verde.

Perceber a importéncia das
relagOes internas para as
organizac0es alcancarem
uma vantagem competitiva
sustentavel através do Green
Marketing.

Mai et at. (2024)

Tomada de decisdo sustentavel

por lideres-chave.

Examinar se a mentalidade
sustentavel dos lideres
influencia nas tomadas de

decisoes.

Olazo (2023)

Competéncia em Marketing,
inovacdo e vantagem
competitiva em PMEs.

Analisar se 0 Green
Marketing tem 0 mesmo
impacto para obter uma

vantagem competitiva nas
PMEs.

Papadas et at. (2019)

Interacdo do Marketing
estratégico e interno verde na

vantagem competitiva.

Investigar como o Green
Marketing interno pode
afetar o desempenho da
empresa para alcancar uma

vantagem competitiva.
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Partzsch et at. (2019)

Certificacdo do algodao em
Africa: promogao da
sustentabilidade ou

‘greenwashing'?

Avaliar a importéancia da
certificacdo verde nos

produtos.

Ramadhan & Farida (2023)

Inovacao de produto para
vantagem competitiva no

mercado do café.

Analisar o papel da
inovacdo de produto na
obtencéo de vantagem

competitiva.

Singh & Pandey (2012)

Politicas e praticas de Green
Marketing para o

desenvolvimento sustentavel.

Perceber a falta de
sensibilizacdo por parte dos
consumidores em adquirir

produtos sustentaveis.

Voytovych & Polyak (2019)

Inovacdes em Marketing e
tecnologia em empresas do setor

alimentar.

Analisar o papel das
inovacOes em Marketing e
tecnologia na promocao da

competitividade em

empresas da industria

alimentar.

Widyastuti et at. (2019)

A estratégia do Green Marketing
aliada a cultura organizacional
ambiental e & imagem

corporativa da empresa.

Analisar a relacdo entre a
cultura organizacional verde
e a estratégia de Marketing
verde no desenvolvimento
de uma imagem corporativa

competitiva.
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Wilken et at. (2024)

Impacto da apresentacdo dos
verdadeiros custos no ponto de
compra para estimular a escolha

de opcdes de produtos

sustentaveis.

Examinar se a apresentagdo
dos custos reais dos
produtos no momento da
compra pode influenciar os
consumidores a optarem por

op¢des mais sustentaveis.

Zou et at. (2024)

Mecanismo de inovagéo
colaborativa em tecnologia verde
entre empresas da cadeia de

abastecimento.

Explorar os mecanismos de
inovacéo colaborativa em
tecnologias verdes entre
empresas da cadeia de
abastecimento, considerando
a partilha de custos e a
dindmica da competicéo no

mercado.
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3. Metodologia de Pesquisa

Esta pesquisa é impulsionada pela existéncia de visdes divergentes na literatura. Alguns autores
defendem que o Green Marketing serve efetivamente como uma ferramenta de diferenciacéo,
proporcionando uma vantagem competitiva para as organizagoes, enquanto outros ressaltam as
limitacdes e desafios na implementacdo e eficacia desta estratégia. Apds uma cuidadosa
consulta bibliografica, constatou-se que, por um lado, a adocao desta estratégia, exemplificada
pela inovacdo em produtos eco-friendly e pelo uso de embalagens sustentaveis, pode aprimorar
significativamente a imagem corporativa, atraindo consumidores conscientes e responsaveis, e,
consequentemente, melhorando o desempenho organizacional. Por outro lado, ha autores que
indicam que a implementacdo desta estratégia é demasiado complexa e que acarreta elevados
custos para a empresa, especialmente para pequenas e médias empresas que podem ndo ter
recursos suficientes. Considerando estas divergéncias evidenciadas pelos autores, surge a
importancia desta pesquisa, cujo objetivo é avaliar se 0 Green Marketing é uma vantagem

competitiva sustentavel para as organizacoes.

Tabela 3.1 — Principais linhas, questdes e objetivos de pesquisa

Pergunta-Chave de Pesquisa | O Green Marketing representa uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel para as empresas?

Linhas de Pesquisa Questao de pesquisa Objetivo de pesquisa
(Autores, Ano)

Lin et at. (2020) RQ1l: Na sua opinido, | Avaliar como o Green

considera que a estratégia do
Green Marketing na sua
empresa cria valor
significativo aos produtos e
servicos oferecidos?

Marketing contribui para
criar valor significativo nos
produtos e  Servicos
oferecidos pelas empresas.

Lin et at. (2020)

RQ2: Na sua opinido,
considera que a estratégia do
Green Marketing é uma
estratégia rara?

Analisar a raridade do
Green Marketing como
fonte de vantagem
competitiva sustentavel.
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Chen et at. (2006)

RQ3: Na sua opinido,
considera que a estratégia do
Green Marketing é uma
estratégia inimitavel?

Investigar se o Green
Marketing é uma estratégia
dificil de ser imitada pelos
concorrentes, contribuindo
para uma  Vvantagem
competitiva.

Papadas et at. (2019)

RQ4: Na sua opinido,
considera que a sua empresa
estd organizada de forma

Avaliar se a organizacédo
interna das empresas €
eficaz para maximizar os

beneficios do Green | Marketing.
Marketing?

eficiente para maximizar os | beneficios do  Green

Fonte: Elaboragéo Propria

No seguimento desta pesquisa, foi realizada uma analise qualitativa baseada em entrevistas,
cujo publico-alvo foi constituido por profissionais de Marketing de diferentes empresas e
setores de atividade. Por um lado, a escolha de profissionais de diferentes empresas justifica-se
para assegurar uma maior heterogeneidade da amostra, aumentando, assim, a diversidade de
opinides, uma vez que, se a pesquisa fosse restrita a um Unico nicho de mercado, as estratégias
adotadas poderiam ser bastante semelhantes. Por outro lado, a escolha de entrevistados com
varios anos de experiéncia prende-se com a abrangente visdo que possuem sobre a tematica em
questdo, dado que tém uma maior clareza sobre o valor que as praticas do Marketing sustentavel
podem trazem para a organizacdo e como devem ser integradas na estratégia organizacional.

Foram conduzidas vinte entrevistas, nimero consideravelmente relevante para validar a
amostra num contexto qualitativo e suficiente para alcancar a saturacéo de dados (Morse, 2000;
Guest et at., 2006). As entrevistas, com duracdo média de 15 minutos, foram realizadas via
Microsoft Teams e gravadas com o consentimento dos entrevistados, permitindo a posterior
transcricdo e analise. A estrutura das entrevistas foi dividida em trés partes principais,
compreendendo sete perguntas no total. Inicialmente, foi realizada uma breve apresentacéo e
introducdo, contextualizando os participantes sobre o estudo em questdo e introduzindo
conceitos fundamentais do Green Marketing. A segunda parte da entrevista consistiu em trés
perguntas descritivas destinadas a qualificar a amostra, abordando o cargo atual, o setor de
atividade e os anos de experiéncia profissional dos entrevistados. Finalmente, a terceira parte
englobou quatro perguntas interpretativas, alinhadas a cada um dos requisitos do Modelo VRIO
(valor, raridade, inimitabilidade e organizagéo). Os entrevistados responderam inicialmente de

forma binaria (sim ou ndo), detalhando, em seguida, as suas respostas com o objetivo principal
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de determinar se o Green Marketing representa uma vantagem competitiva sustentvel nas
diversas empresas. Caso 0s entrevistados respondessem negativamente a primeira questao,
relacionada com o pilar do valor, considera-se que ha uma desvantagem competitiva. Se
afirmassem que o recurso ou capacidade possui valor para a empresa, mas que por sua vez, nao
é raro estamos diante de uma paridade competitiva. Quando um recurso ou capacidade é
considerado valioso e raro, ou seja, disponivel apenas para uma ou poucas empresas, mas que
pode ser imitado pela concorréncia, resulta numa vantagem competitiva temporaria. Se 0s
entrevistados afirmassem positivamente as questdes do valor, raridade, inimitabilidade, mas a
organizacao nao estiver estruturada de forma eficiente para explorar essa estratégia, estaremos
diante de uma vantagem competitiva, mas ndo utilizada. Por ultimo, e mais relevante para esta
dissertacdo, sera a resposta afirmativa a todos os pilares, caracterizando o Modelo VRIO — um
recurso ou capacidade valioso, raro, inimitavel e pronto para ser explorado pela organizacao,
alcancando assim uma vantagem competitiva sustentavel.

Podemos observar na Tabela 3.2 0 Modelo VRIO, com as 4 perguntas descritivas feitas aos
vinte profissionais para compreender que vantagem sera o Green Marketing nas diversas

empresas.

Tabela 3.2 — Modelo VRIO

Green Marketing é
um
recurso/capacidade

Green Marketing é
um
recurso/capacidade

Green Marketing é
um
recurso/capacidade

Green Marketing é um
recurso/capacidade que
pode ser explorado na

VALIOSO? RARO? INIMITAVEL? ORGANIZAGCAO?
Nao - - - Desvantagem
Competitiva
Sim Nao - - Paridade Competitiva
Sim Sim Néo - Vantagem
Competitiva
Temporaria
Sim Sim Sim Nao Vantagem
Competitiva Nao
Utilizada
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva

sustentavel

Fonte: Elaboracao propria, adaptado Barney (2002)
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4. Andlise de Dados

Neste capitulo, procedemos a andlise dos dados obtidos das vinte entrevistas realizadas a
profissionais de Marketing. O objetivo principal é perceber se o0 Green Marketing proporciona
uma vantagem competitiva sustentavel para as empresas. As entrevistas foram gravadas com o
consentimento dos entrevistados, transcritas através do Microsoft Office Word Online e
traduzidas para inglés para assegurar uma analise mais rigorosa no Software KH Coder 3. Com
0 auxilio deste software, foi possivel obter a maioria dos resultados, sendo também utilizado o

Microsoft Office Excel.

4.1 Caracterizacdo da amostra

Para assegurar a autenticidade das respostas e a relevancia das informacdes recolhidas, foram
selecionados apenas profissionais que ocupam cargos de direcdo e gestdo. Esta decisdo
justifica-se pela vasta experiéncia destes profissionais tanto na area especifica como na
estrutura empresarial, conferindo-lhes uma percecdo aprofundada das estratégias em curso e do
seu potencial para contribuir para uma vantagem competitiva sustentavel. A amostra foi,
portanto, caracterizada com base em trés critérios fundamentais: cargo atual dos entrevistados,
0 setor de atividade em que atuam e 0s anos de experiéncia profissional, com o objetivo de
diversificar o nicho de pesquisa.

4.1.1 Cargo Atual

A primeira questdo descritiva abordada nas entrevistas focou-se no cargo atual dos
participantes, revelando que 75% dos entrevistados ocupam posi¢Oes de lideranca no
departamento de Marketing. Destes, 60% atuam como Diretores de Marketing (Marketing
Directors), enquanto 15% sao Chefes de Marketing (Head of Marketing). Os restantes 25% dos
entrevistados sdo Gestores de Marketing (Marketing Managers). Esta configuragéo sugere que
a maioria dos participantes da pesquisa tem uma responsabilidade significativa e autoridade
dentro das duas organizac@es. Indicando que as opinides e respostas coletadas podem refletir
uma perspetiva de elevado nivel sobre as praticas e estratégia do Green Marketing nas suas

organizagoes.
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Marketing Manager

___ Marketing Director
Head of Marketing

Figura 4.1 — Cargos Atuais

Fonte: Elaboracdo Propria

4.1.2 Setor de Atividade

A Tabela 4.1 demonstra uma variedade de profissionais de Marketing pertencentes ao setor
secundario com um peso de 40% da amostra total e pertencentes ao setor terciario com um peso
de 60% dos vinte entrevistados. A presenca de representantes de varios setores é crucial para
entender se o Green Marketing é uma estratégia presente em todas as organizacdes e se podera
trazer uma vantagem competitiva sustentavel para as empresas, independentemente do seu core

business.
Tabela 4.1 — Setor de Atividade

Sector of Activity Sub-sector Respondents | Percentage
Technology

Retail

Food and Restaurant Services
Retail and Food Distribution
Mobility

Energy Services

w

Services 40%

Automotive

Electronics

Fast-Moving Consumer Goods (FMCG)
Food

Food and Beverages

Energy

Footwear Industry

Promotional Products and Gifts

Industry 60%

P PR R WONNRRPR R R R R

Fonte: Elaborag&o Propria
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Os subsetores de Alimentar e Tecnologia séo os mais representados no estudo, cada um
com trés intervenientes de diferentes empresas, correspondendo a 15% cada do total de
entrevistados. Seguem-se o0s subsetores de Eletronica e Bens de Grande Consumo, cada um
com dois representantes, o que corresponde a 10% da amostra, respetivamente. Finalmente,
procurando diversificar a0 maximo a amostra em estudo, a Tabela 4.1 mostra que varios outros
subsetores tém uma representacdo Unica, cada um contribuindo com um profissional de
Marketing ao estudo. Desta forma, contamos ainda com profissionais dos subsetores
Automdvel, Comércio a Retalho, Alimentar e Servicos de Restauracdo, Retalho e Distribuicéo
Alimentar, Mobilidade, Servigos Energéticos, Industria do Calcado, Produtos Promocionais e
Brindes, Alimentar e Bebidas e, por fim, setor da Energia.

4.1.3 Anos de Experiéncia

Quanto aos anos de experiéncia profissional dos entrevistados, conseguimos observar através
da Tabela 4.2 os elevados anos de experiéncia e conhecimentos dos mesmos, sendo que a média
de anos de experiéncia esta nos 20 anos, o que indica um perfil mais sénior. Observamos
também que apenas dois profissionais tém até 10 anos de experiéncia e que a maior
concentracdo esti presente entre os 11 e os 30 anos. Esta investigacdo conta mais com
profissionais que possuem mais de uma década de envolvimento no seu campo de atuacdo, o

gue sugere que as entrevistas tenham ideias de profissionais altamente experientes na area.

Tabela 4.2. N° de anos de experiéncia profissional

Valor Absoluto Valor Percentagem
x<10 2 10%
11<x<20 9 45%
21 <x<30 8 40%
31<x<40 1 5%

x - Nimero de anos de experiéncia profissional

Fonte: Elaborag&o Propria
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X =~ 20 anos de experiéncia profissional

X representa a média dos anos de experiéncia

4.2 Modelo VRIO

Os dados obtidos a partir das vinte entrevistas realizadas aos diferentes profissionais, focadas
nos quatros pilares do modelo VRIO, fornecem uma visao detalhada sobre a percecédo do Green
Marketing como estratégia competitiva. As respostas foram transcritas, compiladas e
analisadas, revelando que 45% dos entrevistados acreditam que o Green Marketing oferece uma
vantagem competitiva sustentavel para as suas empresas. Este grupo de profissionais considera
que esta estratégia de Marketing ndo agrega apenas valor as empresas, mas também, que é
suficientemente rara e dificil de ser imitada pelos concorrentes. Além disso, acreditam que as
empresas estdo devidamente organizadas para explorar o Green Marketing de maneira eficaz,
0 que lhes oferece uma posicéo de destaque e duradoura no mercado.

Ainda assim, 35% dos entrevistados indicaram que o Green Marketing representa uma
paridade competitiva, isto é, embora reconhecam o valor desta estratégia, acreditam que ela ndo
é tdo rara ou inimitavel, o que leva a concorréncia a rapidamente igualar a estratégia. Assim, 0s
entrevistados consideram que o Green Marketing pode ser uma pratica comum no setor, onde
muitas empresas adotam estratégias semelhantes, anulando assim qualquer vantagem
competitiva real.

Por fim, classificaram o Green Marketing como vantagem competitiva temporaria, 20%
dos entrevistados. Desta forma, embora esta estratégia possa inicialmente diferenciar uma
empresa no mercado, essa vantagem ndo é sustentavel a longo prazo, pois a concorréncia
eventualmente ira imitar ou adotar praticas semelhantes, o que traduz uma redugéo do impacto
competitivo ao longo do tempo.

Sintetizando, 45% da amostra afirma que o Green Marketing é uma vantagem competitiva
sustentavel para as empresas, destacando-se como uma ferramenta estratégica relevante no
cenario atual. Este valor absoluto, reflete a importancia crescente atribuida ao Green Marketing
como uma estratégia capaz de se diferenciar de forma eficaz e duradoura das outras

organizagfes no mercado.
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Competitive Parity

Sustainable Competitive Advantage

Temporary Competitive Advantage

Figura 4.2 - Modelo VRIO

Fonte: Elaboracdo Propria

Tabela 4.3 — Respostas dos Entrevistados

Respostas: Valioso? Raro? Inimitavel? Organizagédo?
Entrevistado 1 Sim Sim Nao Sim
Entrevistado 2 Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 3 Sim Nao Néo N&o
Entrevistado 4 Sim Néo Néo Né&o
Entrevistado 5 Sim Sim Néo Sim
Entrevistado 6 Sim Nao Sim Sim
Entrevistado 7 Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 8 Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 9 Sim Nao Sim Sim
Entrevistado 10 Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 11 Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 12 Sim Sim Nao Sim
Entrevistado 13 Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 14 Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 15 Sim Sim Nao Sim
Entrevistado 16 Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 17 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 18 Sim Nao Nao Sim
Entrevistado 19 Sim Sim Sim Sim
Entrevistado 20 Sim Nao Nao Sim

Fonte: Elaboragéo Propria



4.2.1 Valor

Procedendo a andlise do primeiro pilar do Modelo VRIO, o valor, como j& referido
anteriormente, um recurso interno € considerado valioso se acrescentar uma vantagem
competitiva ao permitir que a empresa crie mais valor para os seus clientes através desta
estratégia. Confrontados com a primeira questdo, RQ1: Na sua opinido, considera que a
estratégia do Green Marketing na sua empresa cria Valor significativo aos produtos e
servigos oferecidos? todos os entrevistados concordaram que o Green Marketing é valioso para
a sua empresa (100% afirmam que sim). Este consenso indica que a estratégia agrega valor

significativo para as empresas.

No

Figura 4.3 Valor — Respostas dos Entrevistados

Fonte: Elaboragdo Prépria

A analise das entrevistas transcritas foi realizada utilizando o Software KH Coder 3, que
permitiu identificar as palavras mais frequentemente mencionadas pelos vinte entrevistados. O
grafico gerado, denominado “World Frequency List”, revela os termos mais recorrentes nas
entrevistas e a frequéncia com que foi mencionado. A andlise lexical automatica proporcionada
pelo KH Coder 3 assegura que a interpretacdo dos dados seja baseada em evidéncias concretas,
e ndo apenas em percecOes subjetivas, aumentando assim a confiabilidade dos resultados. O
termo “product” (produto) foi 0 mais mencionado, com 94 ocorréncias, indicando que as
discussdes centraram-se no valor dos produtos no contexto do Green Marketing. A palavra
“people” (pessoas) aparece em segundo lugar, com 49 mencgdes, sublinhando a relevancia do
elemento humano ou dos consumidores nesta estratégia. O adjetivo “sustainable” (sustentavel)

foi utilizado 38 vezes, reafirmando o foco das entrevistas sobre a tematica em questdo. Outros
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termos como “material”, “brand” (marca), “sustainability” (sustentabilidade), “company”
(empresa) e “packaging” (embalagem) foram também frequentemente citados, destacando a

importancia da selecdo de materiais e de embalagens nesta estratégia de Marketing.

1% Word Frequency List — O X

Search %

Filter Entry

OR —| PatialMatch — | Fiter|
List
# | Word | POS / Con). | Frequency | |A
1 product MNoun 94
2 people Noun 49
3 sustainable Ad) 38
4 material MNoun 36
5 brand Noun 32
6 sustainability MNoun 32
T company MNoun 3
8 packaging Noun 3
9 use Verb H
10 example MNoun 27
11 make WVerb 27
12 say Verb 27
13 consumer MNoun 26
14 green Adj 24
15 production MNoun 23
16 energy MNoun 20
17 think WVerb 20
18 year MNoun 20
19 word MNoun 19
20 impact Noun 18
21 issue Moun 18
22 term MNoun 18
23 just Adv 16
24 marketing MNoun 16
25  thing MNoun 16 v

v Barchat [ Enable Filter when Search P100 | N100

Figura 4.4 - Word Frequency List: Valor

Fonte: KH Coder 3

Analisando a relacdo entre conceitos, a Figura 4.5 representa uma rede de coocorréncia de
palavras, ilustrando as conexdes entre diferentes termos que surgiram nas respostas dos
entrevistados a respeito do valor agregado pelo Green Marketing as empresas. Na analise dessas
palavras e das duas inter-relagdes, identifica-se a formagdo de diversos clusters, cada um
colorido distintamente, sugerindo agrupamentos tematicos ao longo das entrevistas. A
predominancia das palavras “product” (produto), “company” (empresa), “green” (verde) e

“sustainable” (sustentavel) no cluster azul indica uma discussao centrada na incorporacgéo da
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estratégia do Green Marketing em produtos mais amigos do ambiente (green). A forte conexao
entre essas palavras sublinha a importancia do Green Marketing como uma ferramenta de
diferenciacdo de mercado e como apelo aos consumidores mais conscientes e informados. A
associacdo da palavra “consumer” (consumidor) com “responsibility” (responsabilidade) no
mesmo cluster sugere que as empresas ndo se preocupam apenas em integrar praticas mais
sustentaveis nos seus bens e servigos, mas também que existe uma expectativa crescente de que
0s consumidores assumam um papel ativo na escolha de produtos mais sustentaveis.

No cluster cor de laranja-claro, que inclui palavras como “buy” (compras), “economy”
(economia), “circular”, “point” (ponto), “day” (dia) e “waste” (desperdicio), observa-se uma
forte relagdo com os conceitos da economia circular. Este grupo reflete a importancia de uma
estratégia que minimize o desperdicio através de praticas de consumo e producdo mais
sustentaveis.

Por fim, outra analise relevante de palavras ocorre no cluster cor de laranja-escuro, que
engloba as palavras “recycle” (reciclar) e “business” (negécio), o que reforca a ideia de que as
praticas de reciclagem eficientemente implementadas podem ser um dos fatores que

possibilitam a empresa alcancar uma vantagem competitiva.
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4.2.2 Raridade

Avancando na andlise dos pilares do Modelo VRIO, a raridade é um fator crucial para
determinar se um recurso ou capacidade oferece uma vantagem competitiva sustentavel.
Quanto a segunda questdo RQ2: Na sua opinido, considera que a estratégia do Green
Marketing € uma estratégia Rara? da amostra total, 35% (7 entrevistados) afirmaram que
ndo consideram o Green Marketing como uma estratégia rara. Sugere que, para estas empresas,
esta estratégia j& se tornou uma pratica comum e disseminada, possivelmente devido a uma
adocdo generalizada das praticas sustentaveis no setor. Contrariamente, 65% (13 entrevistados)
afirmam que o Green Marketing €, de facto, uma estratégia rara que pode levar a uma vantagem

competitiva sustentavel.

Yes

Figura 4.6 - Raridade: Respostas dos Entrevistados

Fonte: Elaboragéo Propria

Através do grafico “Word Frequency List”, gerado pelo Software KH Coder 3,
conseguimos uma analise mais detalhada sobre o conceito de raridade no contexto do Green
Marketing através das palavras mais utilizadas. O gréafico revela que a palavra “company”
(empresa) foi mencionada 19 vezes, destacando que os entrevistados frequentemente se referem
a propria organizagdo quando discutem o Green Marketing. Outras palavras relevantes séo
“competitor” (concorrente), “difficult” (dificil) e “rare” (raro), o que revela uma discusséo e a
importancia que a empresa confere aos concorrentes e, por sua vez, as dificuldades em

implementar tais estratégias.
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=" Word Frequency List — O X
Filter Entry
| Search %
OR —i| Partial Match —| Filer|
List
# ‘ Word | POS / Conj. ‘ Frequency ‘ |A
1 company MNoun 19
2 think Verb 17
3 competitor Noun 14
4 lot MNoun 14
5 market MNoun 13
6 product Noun 13
T sustainable Ad) 13
8 energy Noun 12
9 consumer MNoun 11
10 difficult Adj 11
11 make Verb 11
12 say Verb 11
13 example MNoun 10
14 brand Noun 9
15 communicate Verb 9
16 thing MNoun 8
17 way Noun 8
18 chain MNoun T
19 issue MNoun T
200 kind Noun T
21 rare Ad) 7
22 solution MNoun T
23 strategy Noun T
24 talk Verb 7
25 term MNoun T v
v Barchat [ Enable Filter when Search P100 ‘ N1UU|

O gréfico de coocorréncia apresentado na Figura 4.8, ilustra a rede de termos associados a
percecdo da raridade da estratégia do Green Marketing nas diversas empresas, conforme
evidenciado pelos entrevistados. O cluster vermelho, composto pelas palavras “sustainability”
(sustentabilidade), “commitment” (compromisso), “issue” (problema), “waste” (desperdicio),
“people” (pessoas) e “objective” (objetivo), concentra-se nos desafios e compromissos
relacionados & sustentabilidade. A presenga de termos como “issue” (problema) e “waste”
(desperdicio) agregados ao “commitment” (desperdicio) sugerem que, embora as praticas de
sustentabilidade estejam em constante crescimento, existem aspetos que sdo raros e Unicos,
apresentando desafios particularmente para certas empresas. O cluster azul-escuro, que inclui
termos como ‘“‘economy” (economia), “circular”, “project” (projeto), “sector” (setor),

“important” (importante) e “transition” (transi¢éo), sugere o foco na economia circular como
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um projeto ou iniciativa da estratégia do Green Marketing. A palavra “transition” indica uma
mudanca, que pode ser considerada rara em determinados contextos industriais, dependendo do
setor de atividade. No cluster amarelo, que contém palavras como “client” (cliente), “good”
(bom) e “difficult” (dificil), percebe-se que as praticas de sustentabilidade podem ser raras ou
desafiadoras de implementar, destacando a complexidade de manter a sustentabilidade como

um diferencial competitivo.
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Fonte: KH Coder 3

4.2.3 Inimitabilidade

O pilar da inimitabilidade no Modelo VRIO é fundamental para entender se uma organizagédo
pode sustentar as vantagens competitivas adquiridas a longo prazo, uma vez que este pilar, se
refere a dificuldade ou impossibilidades de outras empresas replicarem ou copiarem um
recurso, capacidade ou estratégia que a empresa possui. Este conceito € crucial porque, mesmo
gque um recurso ou capacidade seja valioso e raro, se for facilmente imitado, a vantagem

competitiva da empresa sera apenas temporaria, uma vez que 0s concorrentes podem replicar
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rapidamente a estratégia, o que reduz a vantagem da empresa no mercado. Quanto a terceira
questdo RQ3: Na sua opinido, considera que a estratégia do Green Marketing é uma
estratégia Inimitavel? dos vinte participantes, nove entrevistados (tendo um peso de 45% da
amostra total) afirmaram que ndo consideram o Green Marketing uma estratégia dificil de
imitar. Onze entrevistados (representando 55% da amostra total) afirmam que a sua estratégia
é, na integra, dificil de copiar pelos concorrentes, indicando que ha elementos-chave dificeis de

reproduzir pelas outras empresas.

Yes

Figura 4.9 — Inimitabilidade: Respostas dos Entrevistados

Fonte: Elaboragdo Propria

Na andlise do pilar da imitabilidade no modelo VRIO, as palavras mais mencionadas
fornecem insights importantes sobre como os entrevistados percebem a capacidade da
concorréncia de imitar a sua estratégia do Green Marketing. A palavra “strategy” (estratégia)
foi a mais mencionada, com 19 ocorréncias, seguindo-se as palavras “imitate” (imitar),
mencionada 12 vezes, e “difficult” (dificil), mencionada 11 vezes. Desta forma, percebemos
que as entrevistas se focaram muito na pergunta que foi realizada e na forte relagdo da palavra
“imitar” com a palavra “dificil”, 0 que nos leva a pensar que os entrevistados consideram que
uma boa estratégia do Green Marketing consegue ser dificil de imitar. A preocupagdo com a
imitacdo por parte dos concorrentes existe, mas pode ser mitigada pela percecdo de que esses
esforcos teriam de enfrentar a dificuldade inerente ao processo, 0 que posiciona o Green

Marketing como um recurso valioso e defensavel no contexto competitivo.
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mf Word Frequency List - O X

Filter Entry

| Search | Clear

OR —| PartialMatch —| Fiter|

List
# | Word | POS f Conj. | Frequency | |“
1 strategy MNoun 19
2 company Moun 15
3 imitate Verb 12
4 difficult Adj 11
5 example MNoun 10
6 product MNoun 10
T competitor MNoun 9
8 say Verb 9
9 brand MNoun 8
10 market MNoun 8
11 term MNoun 8
12 thing Moun 8
13 think Werb 8
14 people MNoun 7
15 Portugal ProperMoun 7
16 way MNoun 7
17 communicate  Verb 6
18 implement Verb 6
19 ot MNoun 6
20 sustainable Ad) 6
21 want Verb 6
22 car MNoun 5
23 certification MNoun 5
24 define Verb 5
25 make Verb 5 v
W Barchat [~ Enable Filter when Search P100 | N100|

Figura 4.10 - Word Frequency List: Inimitabilidade

Fonte: KH Coder 3

O gréfico de coocorréncia de palavras, ilustrado na Figura 4.11, apresenta uma analise
visual das discussdes dos entrevistados sobre o Green Marketing como estratégia inimitavel,
correspondente ao terceiro pilar do Modelo VRIO. Conforme mencionado anteriormente, as
diversas cores no grafico representam clusters que agrupam termos relacionados, evidenciando
a forma como estes estdo interligados na discussé@o sobre a terceira questdo abordada.

No cluster azul-claro, estdo representadas as palavras “company” (empresa), “brand”
(marca) e “people” (pessoas). No cluster azul-escuro, termos como “strategy” (estratégia) e
“competitor” (concorrente) sdo centrais para discutir como a estratégia do Green Marketing da

empresa pode distinguir-se dos seus concorrentes e ser dificil de imitar. Esses dois conceitos, a
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marca e as pessoas, sao cruciais. Quando uma organizacdo alinha a sua marca com praticas
sustentaveis e, por sua vez, alinha o compromisso dos seus colaboradores com esses valores, a
empresa cria um ativo que é extremamente dificil de imitar. Assim, embora a concorréncia
possa tentar replicar produtos ou adotar algumas praticas mais sustentaveis, copiar uma cultura
corporativa profundamente enraizada na sustentabilidade e alinhada com os seus colaboradores
e publico-alvo é, de facto, uma tarefa bastante complexa.

No cluster laranja, que inclui palavras “imitate” (imitar) e “difficult” (dificil), destaca-se

que as iniciativas do Green Marketing podem ser consideradas dificeis de imitar.
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4.2.4 Organizacéo

Uma empresa pode transformar as suas vantagens competitivas para o longo prazo tornando-as
vantagens competitivas sustentaveis. Para isso, é preciso que a empresa esteja organizada de
forma eficiente e disposta a alavancar os seus recursos e capacidades. Assim, procedemos a
analise da ultima questdo feita aos entrevistados sobre o Gltimo pilar do Modelo VRIO: a
organizacdo. Quanto a questdo RQ4: Na sua opinido, considera que a sua empresa esta
organizada de forma eficiente para maximizar os beneficios do Green Marketing? dos
vinte entrevistados, observa-se uma predominancia de perce¢des positivas. Com 18 afirmacdes
positivas contra apenas 2 negativas, emerge uma clara indicacdo de que a maioria dos
profissionais de Marketing acredita que a eficacia da organizacdo empresarial para alavancar a
estratégia do Green Marketing. Na Figura 4.12 estdo representadas as 18 afirmac6es positivas
totalizando um peso de 90% na amostra total e 2 afirmac6es negativas, registando um peso de

10%, respetivamente.

Figura 4.12 - Organizagdo: Respostas dos Entrevistados

Fonte: Elaboragéo Propria

A anélise das palavras mais mencionadas na questao sobre a organizacdo das empresas para
explorar o Green Marketing revela uma forte interligacéo entre os conceitos de “sustainability”
(sustentabilidade) mencionada 33 vezes, “company” (empresa), com 32 ocorréncias, “strategy”
(estratégia), mencionada 17 vezes, e “communication” (comunicagdo), com 19 ocorréncias. A
predominancia da palavra “sustentabilidade” indica que este € o valor central nas organizagoes
dos entrevistados, mostrando que o Green Marketing €, sem davida, um tema bastante presente

nas organizacgdes e disposto a ser alavancado e explorado. A mencéo frequente das palavras
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2 13

“empresa”, “estratégia" e “comunica¢do” sugere que os participantes avaliam a capacidade
organizacional das suas empresas para explorar esta estratégia e que, se concentram em como
essa estratégia pode ser comunicada tanto internamente quanto externamente. Ainda neste
contexto, percebemos que para esta estratégia ser bem-sucedida e explorada devidamente, o
produto “product”, mencionada 21 vezes e a equipa “team”, mencionada 12 vezes, sdo dois
fatores muito presentes, uma vez que, para além da estratégia de comunicacdo mais green,
produtos mais sustentaveis, as empresas reconhecem a importancia da organizacgéo interna, com
equipas dedicadas para alcancar os objetivos de sustentabilidade. Por fim, os entrevistados
reconhecem que para alavancar esta estratégia é essencial investir em formagdo “training”,
mencionada 13 vezes, especialmente na formagdo interna “internal ”, mencionada 19 vezes.
Além disso, reconhecem a importancia da inovacdo “innovation”, mencionada 13 vezes, a
longo prazo e a importancia da tecnologia “technology ”, mencionada 11 vezes, para 0 Sucesso

do Green Marketing.

a® Word Frequency List - O X

Filter Entry

|| Search %

OR —/| PartialMaich —| Fiter|
List
# | Word | POS 7/ Conj. | Frequency | |h
1 sustainability Noun 33
2 company MNoun 32
3 think Verb 27
4 product MNoun 21
5 issue Noun 20
6 communication  Noun 19
7 internal Adj 19
8 way Noun 18
9 strateqgy Noun 17
10 green Adj 14
11 work Verb 14
12 area Noun 13
13 innovation MNoun 13
14 marketing Noun 13
15 people MNoun 13
16 training Noun 13
17 team Noun 12
18  thing Noun 12
19 organization Noun 1
20 technology Noun 11
21 project Noun 10
22 lot Noun 9
23 make Verb 9
24 wvalue MNoun 9
- hrand Klann ? h

¥ Barchat [ Enable Filter when Search P100 | N100

Figura 4.13 - Word Frequency List: Organizacéo

Fonte: KH Coder 3
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O ultimo gréfico de coocorréncia de palavras oferece uma visualizagdo detalhada das
discuss@es dos participantes sobre o pilar da organizagdo no Modelo VRIO. No cluster amarelo,
encontram-se palavras como “‘sustainability” (sustentabilidade), “people” (pessoas), “process”
(processo), “internal” (interno) e “strategy” (estratégia), o que evidencia que 0s entrevistados
reconhecem a importancia de se focar nos recursos internos, destacando o crescente esforgo das
empresas para estabelecerem departamentos dedicados exclusivamente a temas ligados com a
sustentabilidade. Além disso, este cluster relaciona-se com o cluster azul, que inclui os termos
“develop” (desenvolver), “organization” (organizagdo) ¢ “communicate” (comunicar), 0 que
reflete sobre como o Green Marketing € incorporado nas comunicac@es internas e na cultura
organizacional. Esta correlagdo, indica que ha um reconhecimento da necessidade de aprimorar
a estratégia do Green Marketing, reafirmando a importancia de continuar a desenvolver e
explorar esta abordagem estratégica. Por fim, o cluster cor-de-rosa contém os termos
“innovation” (inovagdo), “technology” (tecnologia), “invest” (investir) e “grow” (crescer), 0
que ressalta a importancia de investir em tecnologia e inovar para que o Green Marketing

continue a ser explorado de forma eficiente pelas organizagoes.
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Figura 4.14 - Mind Map: Organizagéo

Fonte: KH Coder 3
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5. Discussao e Resultados

Com base na analise das entrevistas realizadas aos vinte profissionais de Marketing de
diferentes empresas e setores, segue-se 0 capitulo da discussdo e resultados. O objetivo deste
capitulo tem como finalidade destacar os principais resultados obtidos para a concluséo desta
dissertacdo. A analise apresenta-se respondendo as quatro questfes de pesquisa (RQ1 — RQ4)
com base no Modelo VRIO.

RQ1: Na sua opinido, considera que a estratégia do Green Marketing na sua empresa
cria Valor significativo aos produtos e Servigos
oferecidos?

Quanto ao valor que o Green Marketing pode influenciar nas empresas, 0s entrevistados
identificaram que a implementacdo desta estratégia de Marketing cria valor significativo para
0s produtos e servicos, representado na Figura 4.3, em que 100% dos entrevistados afirmou e
reconheceu o valor desta estratégia, alinhando-se com o artigo de Lin et at. (2020), que
evidencia que o Green Marketing pode engrandecer e fortalecer a posi¢éo das organizagdes no
mercado ao oferecer produtos e servigos valiosos. Barney (1991) defende que para uma
empresa alcancar uma vantagem competitiva sustentavel tem de ter na sua posse recursos
valiosos, o que se reflete que o Green Marketing podera ser uma estratégia que trara beneficios
para as organizacgdes. Na Figura 4.6 conseguimos observar uma correlacéo entre os conceitos
mais referenciados pelos entrevistados e o impacto desta estratégia green. O uso frequente da
palavra “sustainable” e “sustainanility” reflete a preocupagdo com os temas ligados a
sustentabilidade e a maior percecdo de valor por parte dos consumidores mencionada pelos
autores Lin et at. (2020). Varios entrevistados destacaram que a percecdo de valor dos
consumidores em relacdo aos produtos verdes esta ligada ao nivel da consciéncia ambiental e
ao aumento da preocupagdo com a sustentabilidade, o que confirmam as observagdes de
Hussain et at. (2020). Estes autores, identificaram uma ligacdo direta entre a criacdo de valor
através de estratégias sustentaveis e a melhoria do desempenho competitivo, o que confirma
que quando se fala em sustentabilidade a performance da empresa tende a aumentar. Na Figura
4.5, no cluster laranja-claro, sao relacionadas as palavras “economy”, “circular” e “buy”, o que
confirma a opinido de Hussain et at. (2020) ao relacionar diretamente o Green Marketing com
0 aumento do desempenho das organizagdes ao enfatizarem a responsabilidade ambiental nas

suas estratégias.
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Ainda assim, alguns entrevistados expressaram alguma incerteza quanto a perce¢do dos
consumidores do valor dos produtos verdes, indicando que os beneficios do Green Marketing
nem sempre sao claros e comunicados, estando evidenciado na Figura 4.5 o termo “consumer”,
interligado com “say” e “use”, refletindo que a opinido dos consumidores sobre produtos
sustentaveis é importante. Esta visdo est alinhada com Singh e Pandey (2012), que destacam
como um obstaculo para a eficcia desta estratégia a falta de informacdo clara e transparente

para 0s consumidores.

RQ2: Nasua opinido, considera que a estratégia do Green Marketing é uma estratégia
Rara?

Quanto a raridade da estratégia do Green Marketing, a maioria dos entrevistados, com um
peso de 65%, representado na Figura 4.6, considerou que a implementacdo desta estratégia é,
de certa forma rara, especialmente devido a complexidade de concretizagdo e a necessidade de
ser adaptada especificamente as caracteristicas e contexto de cada empresa. Esta raridade pode
conferir uma vantagem competitiva, conforme sugerido por Barney (1991), que ressalta a
importancia da raridade para a sustentacdo de uma vantagem competitiva. Desta forma, no
contexto do Green Marketing, a complexidade e a especificidade desta estratégia, conforme
percebido pelos entrevistados na Figura 4.7 contribuem para a sua raridade, uma vez que nem
todas as empresas conseguem implementé-la com transparéncia. Os termos “company”,
“competitor” e “difficult” realgam esse desafio, uma vez que é dificil a concorréncia adquirir a
mesma estratégia na sua génese. Papadas et at. (2019) destacam que, embora as préaticas do
Green Marketing estejam a tornar-se cada vez mais comuns, a verdadeira integracdo estratégica
destas praticas na cultura organizacional e a veracidade das mesmas é rara, o que reforca a
opinido da maioria dos entrevistados. Além disso, Bintara et at. (2023) argumentam que
implementar esta estratégia com o maximo de transparéncia e assertividade possivel ainda é
dificil, uma vez que o Green Marketing ainda esta em estagios iniciais de implementacdo em
muitos setores, principalmente devido aos custos que esta estratégia acarreta.

N&o obstante, alguns entrevistados acreditam que, com o crescimento das preocupagoes
ambientais e a pressdo por parte dos consumidores, 0 Green Marketing esta a tornar-se cada
vez mais uma pratica comum nas empresas, 0 que pode levar a que esta estratégia deixe de ser
rara nas organizagoes. Esta evidéncia, esta refletida na Figura 4.8, onde os termos “sector”,
“important” e “transition” estdo intimamente interligados demonstrando a constante evolugdo
no mercado sobre temas ligados a sustentabilidade. Esta visao dos entrevistados vai ao encontro

com o que Prakash (2002) defende que o Green Marketing eleva a reputacdo da empresa e que
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as mesmas ja se aperceberam disso, o que pode significar uma necessidade a adogdo de medidas

mais sustentaveis internamente.

RQ3: Nasua opinido, considera que a estratégia do Green Marketing é uma estratégia
Inimitavel?

Quanto a inimitabilidade da estratégia do Green Marketing nas organizagdes, as respostas
apresentadas na Figura 4.9 dividem-se, sendo que 55% dos entrevistados consideram que esta
estratégia na sua empresa é inimitavel e 45% discorda. Ainda assim, a maioria considera que,
embora as medidas sustentaveis possam ser copiadas em termos de produtos e processos, a
inimitabilidade da estratégia na sua génese ainda é desafiante de ser imitada. Na Figura 4.11, a
correlagdo dos termos “brand” e “people” realca a ideia de que para que o Green Marketing
seja inimitavel, tem de se centrar na forma como as empresas integram estas praticas nas
operacdes e na cultura organizacional. Assim, percebemos que uma marca forte que seja
sustentavel e com o compromisso de todas as pessoas internamente alinhadas, a estratégia
torna-se forte e muito dificil de ser imitada pela concorréncia. Alinhada com a opinido dos
entrevistados, também Che et at. (2006) destacam a importancia da inovacdo nas praticas
sustentaveis como recurso inimitavel, incorporada de forma estratégica e personalizada nas
operacOes para alcancar uma vantagem competitiva. Esta visdo é suportada pelas respostas dos
entrevistados, que afirmam que a inimitabilidade ndo estd apenas na oferta de produtos e
servicos verdes, mas também na capacidade de inovar e adaptar continuamente as praticas de
sustentabilidade as mudancas do mercado. Ainda Cao et at. (2019) defendem que as empresas
que tém capacidades dindmicas em analise de Marketing, isto €, conseguem interpretar e agir
no mercado em constante evolucdo, ajustando estratégias de Marketing de acordo com as novas
tendéncias e comportamentos dos consumidores, conseguem manter a inimitabilidade nas suas
estratégias.

Outros entrevistados observaram que, devido ao crescimento do interesse por politicas mais
sustentaveis, muitas empresas sentem-se pressionadas e estdo a tentar replicar estratégias de
Green Marketing, o que pode resultar na perda da sua singularidade, como por exemplo,
promover veiculos elétricos no setor automdvel ou embalagens reciclaveis no setor de bens de
grande consumo. Este exemplo também esta refletido na Figura 4.11 no cluster amarelo-claro,
onde percebemos a forte correlagdo dos termos “car” ¢ “sustainable”. No entanto, Jones (2019)
alerta para o perigo do greenwashing, uma vez que o interesse por parte das empresas em
replicar esta estratégia é tanta que podem ndo ter o devido rigor e ndo adotarem realmente

praticas sustentaveis. Esta observacdo esta alinhada com a preocupacdo expressa pelos
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entrevistados, que indicaram que empresas que adotam esta estratégia de forma simbdlica ndo
conseguirdo diferenciar-se de forma sustentavel e pode resultar de uma falta percecéo sobre
esta questdo. Desta forma, afirmam que o maior entrave para conseguirem ter uma estratégia
do Green Marketing inimitavel é o greewashing, uma vez que a percecao de autenticidade pode
gerar uma vantagem competitiva. Referido também pelos entrevistados quanto a dificuldade de
manter o Green Marketing como uma estratégia diferenciadora da concorréncia, estdo as
certificacOes sustentaveis obrigatdrias. Em consonancia com esta opinido, Heras-Saizarbitoria
et at. (2020), defendem que, embora as certificagdes possam ajudar a legitimar a estratégia do
Green Marketing, estas estdo cada vez mais presentes na empresa como uma obrigatoriedade,
0 que resulta de uma estratégia facil de copiar a longo prazo, o que confirma a opinido dos

entrevistados evidenciada na Figura 4.10, onde o termo “certification” foi referenciado 5 vezes.

RQ4: Na sua opinido, considera que a sua empresa esta organizada de forma eficiente

para maximizar os beneficios do Green Marketing?

A Ultima questdo da pesquisa tem como objetivo perceber se 0s entrevistados consideram
que as suas empresas estdo organizadas de forma eficiente para alavancar o Green Marketing.
A Figura 4.12 apresenta as respostas dos entrevistados quanto a ultima questdo, em que 90%
da amostra total consideram que as suas empresas estdo organizadas de forma eficiente para
valorizar este recurso. A maioria referiu que estdo a investir em formacéo, tecnologia e
processos para melhorar a implementacéo desta estratégia de Marketing, evidenciado na Figura
4.13, onde estes termos foram bastante proferidos. Porém, ainda enfrentam alguns desafios para
otimizar totalmente os beneficios do Green Marketing. Estes desafios refletem as observacoes
de Lin et at. (2020), que ressalvam a necessidade de uma forte capacidade de absorcdo verde
para a maximizacao dos beneficios competitivos do Green Marketing. Alguns entrevistados
referiram que a falta organizacgdo interna e a auséncia de estratégias claras sdo obstaculos
significativos, 0 que vai ao encontro com os autores Widyastuti et at. (2019), que destacam a
importancia de uma cultura organizacional verde para o sucesso do Green Marketing. Apesar
disso, as empresas que possuem uma estrutura organizacional orientada para a sustentabilidade
tém mais sucesso em maximizar os beneficios das suas estratégias de Green Marketing, como
sugerido por Prakash (2002). Desta forma, os entrevistados estdo alinhados na importancia do
desenvolvimento de um departamento especifico para estas questdes como, por exemplo, um
departamento de sustentabilidade para aprofundar a garantir a transparéncia na sua estratégia,

evidenciado no cluster amarelo da Figura 4.14.
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Tabela 5.1. — Modelo VRIO Resultados Obtidos

Green Marketing

Green

Green Marketing

Green Marketing é

éum Marketing é um éum um
recurso/capacidad recurso/capacid recurso/capacidad recurso/capacidade
e VALIOSO? ade RARO? e INIMITAVEL? que pode ser
explorado na
ORGANIZAGAO?
Nao - - - Desvantagem Competitiva 0%
Sim Nao - - Paridade Competitiva 35%
Sim Sim Nao - Vantagem Competitiva 20%
Temporaria
Sim Sim Sim Nao Vantagem Competitiva Nao 0%
Utilizada
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva 45%

sustentavel

Fonte: Elaboragéo propria, adaptado Barney (2002)

A analise das quatro questdes de pesquisa representadas na Tabela 5.1 com base no Modelo

VRIO demonstra que o Green Marketing pode resultar numa vantagem competitiva sustentavel

para as empresas, desde que a empresa consiga criar valor com esta estratégia, manter a

raridade, garantir que a estratégia seja dificil de imitar e, sobretudo, estar organizada de forma

eficiente para a explorar. As organizacdes que integram o Green Marketing de forma clara e

transparente, com o0 apoio de uma estrutura organizacional totalmente alinhada com esta

estratégia, estdo mais bem posicionadas para reter os beneficios destas praticas sustentaveis a

longo prazo, garantindo uma vantagem competitiva sustentavel face a concorréncia.
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Tabela 5.2 — Principais contribuictes

Autores (Ano)

Tépicos Principais

Contribuicdes

Chen et at. (2006)

A influéncia do desempenho

verde na vantagem corporativa.

A inovacao verde como

recurso inimitavel.

Hussain et at. (2020)

Efeitos da marca sustentavel e
inovagdo de marketing no

desempenho de mercado.

Uma marca sustentavel é um
recurso valioso para o

desempenho da empresa.

Jones (2019)

Greenwashing: discurso

corporativo e praticas antiéticas.

Uma das limita¢des do
Green Marketing.

Lin et at. (2020)

Melhoria da orientagéo para o
mercado verde, qualidade das
relacBGes na cadeia de
abastecimento verde e

capacidade de absorcéo verde.

O Green Marketing
engrandece e fortalece a
posicao das organizagcdes no

mercado.

Papadas et at. (2019)

Interacdo do marketing
estratégico e interno verde na

vantagem competitiva.

A verdadeira integracao do
Green Marketing na cultura

organizacional é rara.
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Partzsch et at. (2019)

Certificacdo do algodao em
Africa: promogao da
sustentabilidade ou

greenwashing?

As certificagBes sustentaveis

sao cada vez mais imitaveis.

Singh & Pandey (2012)

Politicas e praticas de Green
Marketing para o

desenvolvimento sustentavel.

Falta de sensibilizacao por
parte dos consumidores em
adquirir produtos

sustentaveis.

Widyastuti et at. (2019)

A estratégia do Green Marketing
aliada a cultura organizacional
ambiental e & imagem

corporativa da empresa.

Cooperacdo da cultura
organizacional para
alavancar esta estratégia na

Organizacéo.

Fonte: Elaboragdo Propria
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6. Conclusao

A presente dissertacdo teve como objetivo investigar o Green Marketing como vantagem
competitiva, e conclui-se que este recurso € uma vantagem competitiva sustentavel para as
empresas. Ao longo da pesquisa, ficou claro que, embora o Green Marketing seja cada vez mais
relevante nos dias de hoje, devido também a pressdo e ao aumento da consciéncia ambiental, a
implementacao desta estratégia enfrenta algumas barreiras que limitam a sua implementacéo
com rigor.

Os resultados da pesquisa confirmam que o Green Marketing € uma estratégia que cria
valor para as organizagdes. No entanto, o valor percebido pelos consumidores esta diretamente
relacionado ao nivel de sensibilizacdo ambiental. O valor que esta estratégia acrescenta aos
produtos e servigcos das empresas ndo significa apenas oferecer produtos mais sustentaveis, mas
também educar o consumidor sobre os beneficios sustentaveis associados as suas escolhas e,
assim, as organizagdes conseguem reter consumidores conscientes e responsaveis.

A raridade do Green Marketing foi outro ponto fundamental desta dissertacdo. Os
entrevistados e a literatura concordam que esta estratégia de Marketing continua a ser uma
pratica relativamente rara quando implementada com transparéncia, devido a sua complexidade
de implementacdo. Numa fase inicial, esta estratégia também tem alguns custos que algumas
empresas ndo conseguem suportar para implementar o Green Marketing na sua génese em
pratica.

A inimitabilidade do Green Marketing foi igualmente confirmada, uma vez que as empresas
que personalizam as suas estratégias, nomeadamente, englobando a organizacdo interna e,
incorporando os principios sustentaveis nas suas organizacdes, exercem uma vantagem que €
extremamente dificil de imitar pelos concorrentes. Porém, o greenwashing continua a
representar um risco que pode causar uma certa desconfianca aos consumidores e,
consequentemente, reduzir a autenticidade do Green Marketing.

A organizacao interna das empresas para explorar o Green Marketing foi identificada como
um dos maiores desafios. A falta de alinhamento estratégico interno e a auséncia de recursos
dedicados foram os dois pontos-chave referidos para um maior foco a longo prazo. Embora a
maioria das empresas consiga estruturar-se devidamente para alavancar esta estratégia, ainda é
dificil integrar estas praticas verdes em todos os niveis da organizagdo. No entanto, com a
criacdo de equipas responsaveis para aprofundar temas mais sensiveis relacionados com o meio

ambiente, cooperando com uma lideranca sustentavel, onde a formagdo continua desempenha
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um fator crucial, é possivel uma gestdo eficiente do Green Marketing. Posto isto, conclui-se
que o Green Marketing é uma vantagem competitiva para as organizacoes.
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7. LimitagOes

Este estudo, embora tenha contribuido para a compreensdo do Green Marketing como uma
vantagem competitiva sustentdvel, revela limitacbes que se deve ter em conta na analise dos
resultados.

Uma das principais limitacfes deste trabalho é a abordagem qualitativa da metodologia
utilizada. As entrevistas semiestruturadas permitiram uma compreensdo aprofundada das
percecdes e experiéncias dos profissionais de marketing em relagédo ao Green Marketing. No
entanto, a subjetividade associada a esse tipo de processo pode intervir na objetividade dos
resultados. A interpretacdo das respostas depende da perspetiva do investigador, e as opinides
dos entrevistados podem ser influenciadas pelas experiéncias pessoais ou pelas particularidades
das suas empresas. Embora a amostra de vinte profissionais tenha sido selecionada desta forma
para garantir diversidade, pode ndo ser suficientemente representativa para englobar todas as
variacdes no comportamento empresarial entre os diferentes setores ou zonas do pais.

Outra limitacdo significativa € a dimensdo da amostra. Embora a escolha de vinte
entrevistados seja adequada para uma analise qualitativa profunda, este nimero pode ser
considerado reduzido e insuficiente para uma conclusao clara. Além disso, a amostra inclui
profissionais de Marketing de varios setores, 0 que, apesar de garantir diversidade, pode ndo
refletir as especificidades dos setores com uma maior pressdo por parte dos consumidores para
adotar préaticas sustentaveis. Consequentemente, é possivel que as conclusdes deste estudo nao
sejam aplicaveis a todas as realidades organizacionais, particularmente em empresas com
menores dimensdes, onde a sustentabilidade desempenha um papel menos importante.

Outro aspeto importante a ser considerado tem que ver com o periodo em que o estudo foi
realizado. As entrevistas ocorreram num momento especifico, o que significa que os resultados
refletem as percecdes e praticas empresariais utilizadas neste periodo. No entanto, a estratégia
do Green Marketing estd em constante transformacdo, com novas regulamentacdes,
tecnologias, inovacOes e, sobretudo, mudancas nas preferéncias dos consumidores de forma
continua. Assim, as praticas e conclusfes observadas podem evoluir @ medida que aparecem
novas tendéncias. Esta limitagdo temporal sugere que futuras investigacGes obtenham os
resultados em diferentes momentos e diferentes paises, caso ndo pretendam restringir-se s6 ao
mercado portugués.

Por ultimo, uma outra limitacdo importante tem que ver com a ferramenta de analise
aplicada. A utilizacdo do Modelo VRIO, embora seja util para avaliar o Green Marketing como

um recurso estratégico que potencialmente confere vantagem competitiva, pode nédo capturar
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todas as dimensdes da implementacao sustentavel. O Modelo VRIO foca-se em quatro fatores
(valor, raridade, imitabilidade e organizagdo), mas pode deixar de fora outros elementos

importantes a serem analisados.
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9. Anexos

Anexo A — Guido da Entrevista

Introducéo:

Esta entrevista surge na sequéncia da dissertacdo de Mestrado em Gestdo no ISCTE Business
School, e antes de iniciarmos, gostaria de expressar 0 meu sincero agradecimento por aceitar
participar nesta entrevista, que faz parte da minha dissertagéo sobre Green Marketing e o seu

papel como uma estratégia de vantagem competitiva para as empresas.

A entrevista sera dividida em duas partes:
Parte 1: Trés questdes descritivas para qualificar a amostra.
Parte 2: Quatro questdes interpretativas com base no Modelo VRIO (que identifica os recursos

que sao valiosos, raros, inimitaveis e organizados).

Objetivo da Entrevista:

O objetivo desta entrevista é compreender como a estratégia do Green Marketing esta a ser

utilizada pelas empresas para obter uma vantagem competitiva no mercado.

Contextualizacao do Tema:

O Green Marketing € uma estratégia que se foca na promocdo de produtos e servigos,
enfatizando os seus beneficios ambientais. Alguns dos elementos-chave desta estratégia
incluem: desenvolvimento de produtos sustentaveis; transparéncia e honestidade na

comunicacao; rétulos verdes; comunicacao eficiente.
Parte 1: Qualificacdo da Amostra
1. Nome e Cargo Atual:

o Qual é o seu nome e o cargo que ocupa atualmente na empresa?

2. Setor de Atividade:
o Em que setor trabalha atualmente?
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3. Experiéncia Profissional:

o Qual a sua experiéncia profissional?

Parte 2: Avaliagdo com Base no Modelo VRIO
1. Valor
o Pergunta: Na sua opinido, considera que a estratégia do Green Marketing na sua

empresa cria valor significativo para os produtos e servigos oferecidos?

2. Raridade
o Pergunta: Na sua opinido, considera que a estratégia do Green Marketing adotada

pela sua empresa € rara?

3. Inimitabilidade
o Pergunta: Considera que as iniciativas do Green Marketing da sua empresa sdo

dificeis de imitar pelos concorrentes?

4. Organizacao
e Pergunta: Considera que a sua empresa estd organizada de forma eficiente para

maximizar os beneficios do Green Marketing?

Encerramento:
Mais uma vez, agradeco-lhe por participar nesta entrevista. As suas respostas serdo essenciais
para ajudar a compreender como o Green Marketing pode ser utilizado como uma estratégia

competitiva nas empresas.
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