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Resumo

Atualmente vivemos numa sociedade cada vez mais conscientizada e sensibilizada para as
questdes ambientais. Os consumidores procuram fazer compras mais conscientes e apoiar
organizagdes que tenham uma forte reputacdo ambiental. Assim sendo, esta tendéncia pode ser
vista como uma ameaga, ou como uma oportunidade, caso as organiza¢des tenham a capacidade
de adaptar/restruturar os seus recursos, consoante as exigéncias do mercado. Nesse contexto,
surgem as Capacidades Dinamicas Verdes (CDV) como um conceito fundamental na gestao
estratégica e no desenvolvimento sustentavel das organizagoes.

O presente estudo pretende contribuir para o desenvolvimento de conhecimento nesta area,
ainda pouco abordada na literatura cientifica. Numa 1% fase vai ser averiguado se as
organizagdes estdo a por em pratica o conceito de CDV nas suas atividades. Apos esta analise,
vai ser proposto um modelo conceitual integrativo em formato tabela, com base numa amostra
constituida por 33 organizacdes europeias, de 4 setores. Nesta tabela vao ser compiladas as
principais praticas/agcdes que as organizacdes estdo a adotar para desenvolver e aproveitar os
beneficios das CDV.

Por fim, a partir dos resultados apresentados no modelo, vao ser propostas algumas
guidelines que as organizagdes podem seguir e aplicar nas suas atividades, de forma a

potencializar o desenvolvimento e o aproveitamento das CDV.

Palavras Chaves: Capacidades Dindmicas; Capacidades Dinamicas Verdes; Sustentabilidade
Ambiental; Reputacdo; Consumidores.

Sistema de classificacdo JEL: Q56 (Sustainability); M10 (General).






Abstrat

Today we live in a society that is increasingly aware of and sensitive to environmental issues.
Consumers are looking to make more conscious purchases and support organizations that have
a strong environmental reputation. As such, this trend can be seen as a threat or an opportunity
if organizations have the ability to adapt/restructure their resources according to market
demands. In this context, Green Dynamic Capabilities (GDC) has emerged as a fundamental
concept in the strategic management and sustainable development of organizations.

This study aims to contribute to the development of knowledge in this area, which is still
little covered in scientific literature. In the first phase, it will be ascertained whether
organizations are putting the concept of GDC into practice in their activities. After this analysis,
an integrative conceptual model will be proposed in table format, based on a sample of 33
European companies from 4 sectors. This table will compile the main practices/actions that
organizations are adopting to develop and take advantage of the benefits of GDC.

Finally, based on the results presented in the model, some guidelines will be proposed that
organizations can follow and apply in their activities in order to enhance the development and

use of GDC.

Keywords: Dynamic Capabilities; Green Dynamic Capabilities; Environmental Sustainability;
Reputation; Consumers.

JEL Classification System: Q56 (Sustainability); M10 (General).
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Capitulo 1

1. Introducao

Atualmente vivemos num ambiente de grande incerteza e em constante transformagdo. A
globalizacdo, os rapidos avancos tecnoldgicos e as mudancgas nos padrdes de consumo podem
representar uma ameaga para as organizagoes ou, uma oportunidade, caso tenham a capacidade
de se adaptar rapidamente as novas exigéncias de mercado.

Nos ultimos anos tém se assistido a uma maior conscientizagdo ambiental por parte dos
consumidores. Segundo dados do Eurobarémetro (2022), 78% dos consumidores europeus
considera as altera¢des climaticas um problema muito sério. Ainda neste topico, um estudo
conduzido pelo Instituto de Pesquisa Capgemini (2020) apurou que 66% dos consumidores tém
como critério de decisdo de compra o impacto ambiental dos produtos/servicos. Esta crescente
preocupagdo ambiental pode ser uma grande oportunidade para as organizagdes, caso estas
consigam adaptar/moldar a sua estrutura e estratégia aos novos padrdes de exigéncia dos
consumidores. Nesse contexto, surgem as Capacidades Dinamicas Verdes (CDV) como um
conceito fundamental na gestdo estratégica e no desenvolvimento sustentdvel das organizagdes.

Este termo tem por base a teoria das Capacidades Dindmicas, desenvolvida por Teece,
Pisano & Shuen (1997). Os autores Chen & Chang (2012) desenvolveram o conceito de
Capacidades Dinamicas Verdes (CDV) para descrever as competéncias que permitem as
organizagdes responder aos desafios ambientais. Segundo os mesmos, as CDV podem ser
definidas como ““a capacidade de as organizacdes utilizarem os seus recursos € conhecimentos
existentes para modificar e desenvolver competéncias organizacionais que lhes permitam
adaptar as mudangas/desafios ambientais e desenvolverem novos produtos e servicos
sustentaveis.

Segundo Teece (2007), o conceito de CD pode ser dividido em 3 dimensdes: “capacidade
para detetar e moldar oportunidades e ameagas (sensing), aproveitar oportunidades (seizing) e
manter a competitividade aperfeicoando, combinando, protegendo e, quando necessario,
reconfigurando os ativos intangiveis e tangiveis da organizacgao (transforming)”. Dado que a
teoria das CDV ¢ uma extensdo da teoria das CD, estas também podem ser divididas nas
mesmas trés areas (Mousavi, Bossink, & van Vliet, 2018).

Como ja foi mencionado, a crescente procura dos consumidores por produtos/servigos mais

sustentaveis exige que as organizacdes adaptem os seus produtos/servigos, tornando-os mais



ecologicos. Na literatura cientifica, esta adaptacao ¢ denominada por Inovagdo Verde. Segundo
Wong et al., (2012), esta ocorre quando hd um aprimoramento de produtos ou processos,
utilizando tecnologias mais sustentaveis em etapas de producdo que, de outra forma, teriam
impactos negativos sobre o meio ambiente. As CDV, segundo Barreto (2010), desempenham
um papel fundamental nesse processo, uma vez que possibilitam as organizacdes desenvolver,
expandir ou adaptar a sua base de recursos de acordo com as necessidades de mercado em
constante mudanga.

A teoria das CDV pode ajudar a explicar parte da performance diferencial das organizagdes
(Wang et al., 2015), embora seja improvavel que estas garantam por si sO a performance da
organizacao (Zahra et al., 2006). Na literatura existe alguma controvérsia acerca do verdadeiro
impacto das CDV na performance das organizagdes. Apesar de haver uma corrente de
pesquisadores que defende que as CD ndo podem explicar a performance, mas sim as mudancas
que ocorrem na mesma, existem pesquisas que sugerem que as CDV influenciam de forma
positiva a performance das organizagdes através da Inovagao Verde.

Apesar de o desenvolvimento destas capacidades trazer muitas vantagens para as
organizagdes, como o reforco da reputacdo e atracdo de novos consumidores, a sua
implementagdo nem sempre ¢ facil. Existe muitas vezes resisténcia interna 8 mudanga, por parte
dos colaboradores e dos gestores, que veem a Sustentabilidade ambiental como um custo
adicional e nao uma oportunidade. Além disso, a rapida evolugdo das questdes ambientais exige
que as organizagdes estejam constantemente atualizadas sobre regulamentagdes, tecnologias e
melhores praticas (Levinthal & March, 1993). Isso implica um investimento significativo de
recursos € tempo, nomeadamente em sistemas de monitorizagdo e em programas de formagao
que capacitem e sensibilizem os colaboradores para as questdes ambientais.

Apesar de este tema ser recente e ter pouca investigacdo, € notério a sua relevancia nos
tempos atuais e o seu potencial para gerar beneficios para as organizagdes que o implementem
com sucesso nhas suas atividades. Neste contexto, surge entdo a necessidade de haver mais
pesquisas que orientem as organizacdes no desenvolvimento e na priorizagdo das CDV, a fim

de maximizar os resultados.



1.1. Problema em estudo

Atualmente, vivemos numa sociedade cada vez mais informada e sensibilizada para as questdes
ambientais. Assim sendo, as organizacdes que desenvolvem CDV estdo mais bem posicionadas
para prosperar neste ambiente em constante mudanga e responder as crescentes expectativas
dos consumidores em matéria de responsabilidade ambiental.

O desenvolvimento e implementacdo destas capacidades pode gerar inimeros beneficios
as organizagoes, como a redugdo dos custos operacionais, retengao e atracao de novos clientes
e reforco da reputagdo organizacional. No entanto, ¢ um processo bastante dispendioso e que
exige um grande investimento tanto de recursos como de tempo. Assim sendo, ¢ de maior
importancia que as organizagdes tenham diretrizes que lhes indiquem o que devem fazer para
ultrapassar os obstaculos apresentados e de que forma podem explorar estas capacidades para
converter esta conscientizagdo ambiental numa oportunidade.

Na presente dissertacdo vai ser averiguado primeiramente se este conceito estd a ser
aplicado na pratica pelas organizagdes, ou seja, se estas estdo a desenvolver e implementar
capacidades que lhes permitem responder aos desafios ambientais. ApoOs esta analise, vai ser
proposto um modelo conceitual integrativo em formato tabela, com base numa amostra
constituida por 33 organizagdes europeias, de 4 setores. Nesta tabela vao ser compiladas as
principais praticas/agdes que as organizagdes estdo a adotar para desenvolver e aproveitar os

beneficios das CDV.

1.2. Objetivos do estudo

No seguimento do que foi apresentado, a presente dissertacdo pretende contribuir para o
desenvolvimento de conhecimento cientifico através dos seguintes objetivos:

1) Contribuir para o desenvolvimento de conhecimento nas dareas de CDV e
Sustentabilidade Ambiental;

2) Propor um modelo conceitual integrativo das CDV;

3) Propor orientagdes para as organizacgdes - Com base nos resultados obtidos da pesquisa,
sugerir diretrizes que as organizagdes podem aplicar nas suas atividades;

4) Propor recomendagdes para o futuro - Com base nos resultados da andlise, identificar
possiveis limitagcdes e problemas do modelo e sugerir algumas diretrizes que podem ser

seguidas em pesquisas futuras.



1.3. Estrutura do estudo

Para fins organizacionais, este estudo esta dividido em diferentes capitulos:

No 1° capitulo vai ser feita uma introdu¢do e contextualizacdo do tema, seguida de uma
revisao de literatura que explora os principais conceitos do tema sob analise.

No 2° capitulo vai ser apresentada a metodologia aplicada, bem como o método utilizado
para desenvolver o modelo conceitual.

No 3° capitulo vai ser apresentado o modelo desenvolvido, bem como as principais
conclusdes retiradas da pesquisa.

Por fim vai ser discutido as implicagdes que os resultados obtidos na pesquisa tém para a

Gestao, as principiais limitagdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.



Capitulo 2

2. Revisao da Literatura

A gestdo estratégica € um campo de investigacao interdisciplinar que teve origem na década de
60 e que tem progredido ao longo das ultimas déecadas, com o surgimento de diversas teorias e
abordagens. Para uma melhor compreensdo do tema em estudo, ira ser feito a priori um
enquadramento tedrico de alguns conceitos chave: Estratégia, Visdo Baseada nos Recursos,

Capacidades Dindmicas e Sustentabilidade Ambiental.

2.1. Estratégia: Conceitos e Abordagens
O conceito de estratégia ¢ um dos mais importantes e estudados pela comunidade cientifica. No
entanto, nao existe um consenso sobre uma defini¢ao unica e universal.

Uma das definicbes mais classicas € a de Druker (1954), que define Estratégia como “a
tentativa de organizar informacéo qualitativa e quantitativa de tal forma que permita a tomada
de decisdes efetivas em circunstancias de incerteza, visto que as estratégias devem basear-se
mais em critérios e analise dos objetivos do que nas experiéncias ou intuigdes”

Noutra perspetiva, Chandler (1962) afirma que Estratégia consiste “na determinacdo das
metas e objetivos a longo prazo de uma organizacgéo e a adogao de meios de atuagéo e afetacéo
de recursos necessarios para atingir essas metas.

Ambos 0s conceitos procuram auxiliar as organiza¢des no processo de tomada de deciséo,
porém com diferentes abordagens. No primeiro conceito apresentado por Druker (1954), a
énfase estd na organizacdo de informacdo, baseada em critérios e analise de objetivos, para
fundamentar decisfes em contextos incertos, enquanto no segundo conceito o destaque esta na
definicdo de metas e objetivos de longo prazo, bem como na elaboracdo de estratégias e na
alocacdo de recursos para alcancar esses objetivos.

Porter (1980), um dos principais autores tedricos na area da estrategia empresarial, define
no seu livro "Competitive Strategy: Creating and Sustaining Superior Performance" Estratégia
como "acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do defensavel numa industria, para
enfrentar com sucesso as forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o
investimento”.

No seu livro "Competitive Advantage of Nations” o autor define vantagem competitiva
como “a capacidade de uma empresa obter lucros superiores aos seus concorrentes. Para

alcancar essa vantagem, Porter (1990) argumenta que as organizacfes devem escolher uma



estratégia que lhes permita ser diferentes dos seus concorrentes (diferenciacdo) ou oferecer
produtos e servigos a um custo mais baixo (lideranca pelos custos).

Até a década de 80 a formulagdo de estratégias empresariais, tinha como premissa uma
analise externa as organizagdes. Esta corrente de pensamento, mais tarde designada por escola
estratégica do posicionamento, foi muito impulsionada pelos trabalhos de Porter (1980), que
defende que os resultados de uma organizagdo estdo intrinsecamente ligados a sua capacidade
de lidar com o0 meio envolvente e com as oportunidades e restricdes que este oferece. A partir
do final dos anos 80, e durante a década de 1990, surgiram novas formas de visao estratégica.

O conceito de Estratégia de Jay Barney, conhecido como “Visdo Baseada em Recursos”
(VBR), é uma abordagem tedrica que enfatiza a andlise dos recursos internos de uma
organizacdo como fonte de vantagem competitiva. Essa abordagem difere das tradicionais
teorias de Estratégia, que muitas vezes se concentram em fatores externos, como o ambiente de

mercado.

2.2. Visao Baseada nos Recursos (VBR)

2.2.1. Enquadramento

Durantea década de 90 desenvolveu-se uma consciéncia que compreende a importancia dos
recursos internos na diferenciacdo do desempenho das organizagdes. Segundo Grant (2010), “A
énfase crescente no papel dos recursos e capacidades como base para a estratégia é o resultado
de dois fatores. Primeiro, a medida que os ambientes industriais das empresas se tornaram mais
instaveis, 0s recursos e capacidades internas, e ndo o foco no mercado externo, comecaram a
ser vistos como uma base mais segura para a formulacdo de estratégias. Em segundo lugar,
tornou-se cada vez mais evidente que a vantagem competitiva, e ndo a atratividade da industria,
é a principal fonte de resultados (lucros) superiores”.

Num ambiente caracterizado pela crescente competitividade, globalizagdo, dinamismo e
volatilidade, a VBR é uma abordagem que procura explicar como as organizagdes podem
sustentar vantagens competitivas num cenario cada vez mais incerto. Foi na década de 50 que
foram criados os alicerces desta teoria com os trabalhos de Penrose (1959). Esta economista foi
uma das primeiras a conceber uma organizagdo como um conjunto de ativos, capacidades e
competéncias que sdo combinados para gerar valor. No entanto a designacéo "Visdo Baseada
nos Recursos"” foi criada apenas em meados dos anos 80 por Wernerfelt (1984). Segundo o

autor, as organizacfes sao um conjunto de recursos e capacidades Unicos que nao podem ser



facilmente copiados ou adquiridos pelos concorrentes. O sucesso de uma organizagdo depende
da combinacdo desses recursos e capacidades, que podem gerar sinergia e vantagem
competitiva. Apds o trabalho de Wernerfelt (1984), outros pesquisadores seguiram 0S Seus
passos, contribuindo para a sistematizacdo da teoria (Barney 1991; Grant, 1991; Peteraf &
Barney, 2003). Embora esta teoria seja fruto do trabalho de diversos académicos, o autor Jay

Barney é geralmente reconhecido como o primeiro a formalizar a teoria na literatura.

2.2.2. Fundamentos da VBR
O pesquisador Jay Barney ¢ reconhecido como sendo o “pai da teoria”, visto que foi o primeiro
a apresentar um modelo teodrico sistematico de suporte a teoria.

No seu modelo, o autor assume 2 pressupostos: (1) os recursos sdo heterogéneos entre as
organizacg0es; (2) os recursos sdo imoveis. Desta forma, as organizacfes que possuem recursos
valiosos, raros e insubstituiveis (VRI) tém uma vantagem competitiva. Se esses recursos
também forem dificeis de imitar (VRIN), a vantagem competitiva sera sustentavel
(Barney,1991).

A definicdo e classificacdo de recursos varia consoante o autor e o contexto. Segundo
Barney & Hesterly (2015), os recursos sdo “ativos tangiveis e intangiveis que uma empresa
controla e que pode usar para conceber e implementar as suas estratégias”. Estes podem ser
agrupados em 4 categorias: financeiros, fisicos, humanos e organizacionais (Barney & Hesterly,
2015).

O modelo de Barney (1991) foi criticado por varios académicos por ndo levar em
consideracao a possibilidade de haver mobilidade de recursos e por ndo explicar como é que
estes (valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis) se transformam em vantagem
competitiva (Priem & Butler, 2001). Frequentemente, as organizagdes nao obtém vantagem
competitiva por terem recursos superiores, mas sim por terem competéncias unicas que lhes
permitem utilizar os recursos de forma mais eficaz (Mahoney & Pandain, 1992). Os recursos
VRIN (valiosos, raros, insubstituiveis e ndo imitaveis), quando geridos por individuos sem
competéncia, incapazes de avaliar a sua utilidade ou de os aproveitar, poderdo nao ter utilidade
para as organizacOes (Katkalo, Pitelis & Teece, 2010). Estas criticas feitas ao primeiro modelo
de Barney (1991) impulsionariam o aprimoramento e o desenvolvimento de uma nova

abordagem.



2.2.3. Analise VRIO
Nesta abordagem (VRIO) assume-se que ¢ através da organizagdo interna que a organizagao
transforma os recursos em vantagens competitivas. Se esta tiver recursos valiosos, raros e
dificeis de imitar, mas nao tiver a capacidade organizativa para tirar o melhor partido deles,
entdo ndo tera uma vantagem competitiva (Barney, 1995, 1997).

Esta abordagem assenta na resposta as seguintes perguntas: 1) Os recursos e capacidades
da organizacéo sao valiosos? 2) Apresentam caracteristicas raras? 3) Sao dificeis de imitar? 4)
A organizacdo esta suficientemente organizada para poder aproveita-los?

A resposta a estas questdes permite apurar se 0s recursos/capacidades sdo ou ndo fontes de

vantagens competitivas sustentaveis para a organizacao (Quadro 2.1).

Quadro 2.1: Analise VRIO (Fonte: Rothaermel,2013)

Valioso? Raro? Dificil de Explorado pela
o ) ImplicagGes competitivas
imitar? organizacgao?
Né&o Nao Desvantagem Competitiva
Sim Né&o Paridade Competitiva
Sim Sim N&o Vantagem Competitiva
temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva
sustentavel

A teoria também € criticada por ndo levar em consideracdo a possibilidade de haver
mobilidade de recursos. Seguindo esta corrente critica surge uma nova aproximacao teorica ao

tema dos recursos, 0 modelo das Capacidade Dinamicas (Teece et al., 1997).

2.3. Capacidades Dinamicas
No artigo “Dynamic Capabilities and Strategic Management”, de 1997, Teece et al., defendem
que em mercados altamente volateis, a Teoria Baseada nos Recursos ndo ¢ aplicavel.Segundo
os autores, em ambientes incertos € em contante mudanca, as organizagdes s6 conseguem obter
e manter vantagens competitivas se tiveram a capacidade de alinhar os seus recursos e
competéncias com as mudangas e exigéncias do mercado (Teece et al., 1997).

Teece et al., (1997) definem assim CD como “a capacidade de a organizagdo integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para fazer face as rapidas mudangas

no meio envolvente”. Adicionalmente os autores defendem que este conceito pode ser dividido

8



em 3 dimensdes: “capacidade para detetar e moldar oportunidades e ameagas (sensing),
aproveitar oportunidades (seizing) e manter a competitividade aperfeicoando, combinando,
protegendo e, quando necessario, reconfigurando os ativos intangiveis e tangiveis da

organizacao (transforming)”.

2.4. Sustentabilidade Ambiental

Em 1987, a Comissao Mundial sobre Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento apresentou pela
primeira vez o conceito de Sustentabilidade: “Desenvolvimento que vai de encontro as
necessidades sentidas no presente, sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de
satisfazerem as suas proprias necessidades, ou seja, significa possibilitar que as pessoas, agora
e no futuro, atinjam um nivel satisfatorio de desenvolvimento social e econdomico e de
realizacdo humana e cultural, fazendo, ao mesmo tempo, um uso razoavel dos recursos da terra
e preservando as espécies e os habitats naturais” (ONU, 1987).

Segundo Braccini & Margherita (2018) a sustentabilidade ¢ um conceito multidimensional
que engloba aspetos econdmicos, sociais € ambientais. Segundo os mesmos, a sustentabilidade
ambiental ¢ um principio que visa garantir que as organizagdes operem de forma a ndo esgotar
0s recursos naturais ou causar danos ao meio ambiente. Para reduzir o impacto ambiental das
suas operagoes, as organizacdes devem, por exemplo, utilizar recursos renovaveis, reduzir o

desperdicio, reciclar e reutilizar.

2.5. Capacidades Dinamicas Verdes

2.5.1. Conceito

A teoria das Capacidades Dinadmicas Verdes ¢ uma abordagem que combina a teoria das
Capacidades Dindmicas com o conceito de Sustentabilidade Ambiental. Os autores Chen &
Chang (2012) desenvolveram o conceito de Capacidades Dinadmicas Verdes (CDV) para
descrever as competéncias que permitem as organizagoes responder aos desafios ambientais.
Segundo os mesmos, as CDV podem ser definidas como “a capacidade de as organizacdes
utilizarem os seus recursos e conhecimentos existentes para modificar e desenvolver
competéncias organizacionais que lhes permitam adaptar as mudangas/desafios ambientais e
desenvolverem novos produtos e servigos sustentaveis. O desenvolvimento destas capacidades
requer uma integragdo, criacdo e reconfiguracdo de recursos internos e externos que tenham

impacto na performance ambiental da organizagdo. (Qiu, Jie, Wang & Zhao, 2020). Seguindo



esta linha de pensamento, ¢ possivel afirmar que, para o desenvolvimento/implementacao das
CDV, ¢ essencial que as organizagdes promovam uma cultura organizacional sensibilizada para
as questdes ambientais. Esta mentalidade cultural impulsiona os colaboradores a adotarem uma
postura mais proativa e inovadora na procura por novas solugdes para os desafios ambientais
que surgem (Jansen et al., 2006).

Como ¢ mencionado no ponto 2.3, Teece (2007) defende que o conceito de CD pode ser
dividido em 3 dimensodes: sensing, seizing € transfoming. Dado que a teoria das CDV ¢ uma
extensao da teoria das CD, estas também podem ser divididas nas mesmas trés areas (Mousavi,

Bossink, & van Vliet, 2018).

2.5.1.1. Sensing

Sensing, conforme definido por Teece (2007), representa a capacidade de a organizacdo
identificar e interpretar informagdes relevantes do ambiente externo, tanto quantitativas quanto
qualitativas. Esta capacidade envolve a recolha, interpretagdo e utilizagdo de dados sobre o
mercado, tendéncias de consumo, mudangas tecnologicas, regulamentagdes e outros fatores que
podem impactar a organizagdo. A capacidade de sensing pode ser considerada a base para as
outras capacidades dinamicas, visto que sem uma compreensdo precisa do ambiente
competitivo, uma organizagao nao consegue aproveitar oportunidades que criem valor (seizing)
ou realizar ajustes estratégicos necessarios (fransforming). Além disso, esta capacidade permite
que as organizacdes sejam proativas em vez de reativas em relacdo as mudangas no ambiente
externo, uma vez que, ao anteciparem tendéncias e eventos futuros, estas conseguem

desenvolver estratégias mais eficazes e evitar serem surpreendidas por alteracdes no mercado

2.5.1.2. Seizing

Para Teece (2007), seizing representa a capacidade de a organizacdo explorar as oportunidades
que surgem no mercado. Estas derivam de mudangas comportamentais do consumidor,
inovagoes tecnologicas, alteragdes regulatorias ou gaps identificados nos produtos ou servicos
oferecidos pelos concorrentes. Para que uma organizagao possa tirar efetivamente proveito das
oportunidades, ¢ fundamental que esta tenha uma visao estratégica clara e bem definida. Dessa
forma, quando ¢ identificada a oportunidade, a organizacdo ¢ capaz de realizar uma avaliagao
rapida e precisa sobre o seu valor e potencial, decidindo rapidamente se vale a pena explora-la,
ou seja, se esta estd alinhada com a estratégia da organizagdo. Para além disso, ¢ crucial estas
tenham uma estrutura organizacional flexivel e 4gil, uma vez que as oportunidades surgem e

desaparecem muito rapidamente. Num ambito mais tedrico, o conceito de seizing ¢ visto por
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Teece (2007) como uma extensdao do conceito de sensing, complementando-o ao garantir que
as oportunidades detetadas se transformem em agdes que impulsionam o crescimento € a

competitividade da organizagao.

2.5.1.3. Transforming

As organizacgdes que conseguem identificar e aproveitar as oportunidades do mercado podem
obter uma vantagem competitiva (Wang & Ahmed, 2007). No entanto, para manter essa
vantagem a longo prazo, as organizagdes necessitam de ser capazes de adaptar 0s seus recursos
a medida que o ambiente muda. (Lin & Wu, 2014). Neste contexto, surge o conceito de
transforming, ou seja, a capacidade de as organizacdes manterem a competitividade através do
aperfeicoamento, combinacdo, protecdo e, quando necessario, reconfiguracdo dos seus ativos
intangiveis e tangiveis (Teece, 2007). Por outras palavras, as organizacdes, para se manterem
competitivas e prosperarem num ambiente em constante mudanca, necessitam de ter uma

estrutura organizacional agil e flexivel.

2.5.2 CDV e Inovacao Verde

A crescente procura dos consumidores por produtos/servicos mais sustentaveis exige que as
organizacdes adaptem os seus produtos/servigos, tornando-os mais ecologicos. Na literatura
cientifica, esta adaptacdo ¢ denominada por Inovagdo Verde. Segundo Wong et al., (2012), esta
ocorre quando ha um aprimoramento de produtos ou processos, utilizando tecnologias mais
sustentaveis em etapas de producdo que, de outra forma, teriam impactos negativos sobre o
meio ambiente. Esta Inovacdo € viabilizada por meio da implementacdo de diversas praticas
organizacionais, como a escolha de matérias-primas mais sustentdveis, a redu¢do do uso de
materiais no processo de design dos produtos e por via do desenvolvimento de produtos com
base em principios de eco-design (Chan et al., 2016). As CDV, segundo Barreto (2010),
desempenham um papel fundamental nesse processo, uma vez que possibilitam as organizagdes
desenvolver, expandir ou adaptar a sua base de recursos de acordo com as necessidades do
mercado e as exigéncias dos consumidores.

Apesar deste tema ainda ser muito recente, existe alguns estudos que demonstram a relagdo
positiva entre CDV e Inovagdo Verde. No estudo “Dynamic capabilities and green innovation:
Evidence from European firms”, os autores investigaram a relacao entre CDV e Inovagao Verde,
com base numa amostragem de 150 organizagdes europeias de varios setores. Os dados obtidos
da pesquisa revelaram que existe uma relagdo entre positiva entre CDV e Inovagdo Verde,

principalmente entre a capacidade de transforming. As organizagdes que tiveram a capacidade
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de restruturar os seus processos ¢ desenvolveram uma cultura organizacional agil e adaptavel,
responderam mais rapidamente as exigéncias ambientais e anteciparam mais rapidamente
tendéncias de mercado, garantindo assim uma posi¢do competitiva sustentavel. Apesar de o
estudo dar um maior destaque a capacidade de transforming, também foi concluido que as
capacidades de sensing e seizing t€ém um impacto positivo na Inovagdo Verde. As organizacdes
que tém a capacidade de identificar tendéncias/mudangas de mercado e a aptidido para
redirecionar os seus recursos de forma a explorar essas oportunidades, estio mais bem
posicionadas para implementar a inovacao verde nos seus produtos/servigos.

Em suma, as CDV sdo essenciais para o desenvolvimento de produtos e processos mais
sustentaveis. As organizagdes que conseguem identificar oportunidades no mercado, mobilizar
os seus recursos de forma eficaz e adaptar-se continuamente estdo mais bem posicionadas para

implementar praticas sustentaveis e manter a competitividade.

2.5.3. CDV e Performance

As CDV impulsionam o espirito empreendedor e inovador das organizagdes, auxiliando-as na
adaptacdo e reconfigura¢do as mudancas do mercado (Teece, 2017). Contundo, ter CDV nao
garante por si sO uma vantagem competitiva, ¢ necessario saber também usa-las para
reconfigurar os recursos, de forma a manterem-se relevantes e competitivas num ambiente em
constante mudanga, onde os mercados surgem, convergem, diversificam, evoluem e
desaparecem (Teece et al., 2016). Em ambientes dindmicos, a capacidade de reconfigurar
rapidamente os recursos para corrigir desalinhamentos organizacionais e responder a novas
oportunidades de negocios ¢ um fator critico para o sucesso das organizacdes (Girod &
Whittington, 2017).

Apesar de haver pouca investigagdo acerca do tema, a teoria das CDV pode ajudar a
explicar parte da performance diferencial das organizagdes (Wang et al., 2015), embora seja
improvavel que estas garantam por si s6 a performance da organizagdo (Zahra et al., 2006).
Alguns autores argumentam que as CD ndo podem explicar a performance, mas sim as
mudancas na mesma (Laaksonen & Peltoniemi, 2018). Seguindo esta corrente muitos
académicos sugerem que as CD devem ser observadas pelas mudancas que causam na base de
recursos da organizagdo (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2007; Zahra et al., 2006), ou seja,
as CD podem contribuir para um aumento da performance se melhorarem uma capacidade que
¢ essencial para o sucesso da organizagdo e se estiverem alinhadas com as exigéncias do

mercado.
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Em suma, existe alguma controvérsia acerca do verdadeiro impacto das CDV na
performance das organizacdes. Apesar de haver uma corrente de pesquisadores que defende
que as CD ndo podem explicar a performance, mas sim as mudangas que ocorrem na mesma,
existem pesquisas que sugerem que as CDV influenciam de forma positiva a performance das

organizacdes através da Inovacao Verde.

2.5.4. Desafios

Atualmente, as organizacdes estdo pressionadas a adotar praticas organizacionais mais
sustentaveis, ndo apenas para cumprir regulamentacdes ambientais, mas também para se
manterem competitivas num mercado cada vez mais orientado pela responsabilidade ambiental.
No entanto, o processo de desenvolvimento e implementagdo de CDV esta repleto de desafios

e obstactulos, muitas vezes dificeis de ultrapassar.

2.54.1. Complexidade do ambiente

As mudancas ambientais ¢ de mercado sdo intrinsecamente incertas, tornando dificil prever
quais capacidades serdo necessarias no futuro (Eisenhardt & Martin, 2000). Autores como
Teece (2007) reforgam esta ideia, afirmando que a incerteza e a volatilidade ambiental tornam
dificil a previsdo e adaptagdo a mudancgas futuras. Isto exige uma abordagem flexivel e
adaptativa na construc¢do das CDV, ou seja, as organizagdes precisam constantemente monitorar

e interpretar mudangas ambientais para desenvolver Capacidades Dinamicas eficazes.

2.5.4.2. Falta de Compreensdo e Conscientizacao

Segundo Teece et, al (2007), um dos principais desafios reside na falta de compreenséo e
conscientizacdo sobre a importancia estratégica das Capacidades Dindmicas Verdes (CDV)
dentro das organizagdes. Muitas vezes, a sustentabilidade é vista como um custo adicional ou
uma restricdo ao crescimento, em vez de ser encarada como uma oportunidade. Esta falta de
compreensdo impede que as organizagdes invistam na construcdo de capacidades necessarias

para lidar com os desafios ambientais de forma proativa e eficaz.

2.5.4.3. Resisténcia interna a mudanga

Frequentemente para haver o desenvolvimento de CDV, ¢ necessario que ocorra mudangas
significativas na cultura, nos processos e nas praticas organizacionais. A implementacdo de
praticas mais sustentaveis exige muitas vezes uma mudan¢a de mentalidade dentro das

organizagdes, ou seja, estas ndo podem apenas focar-se na maximizagao do lucro, t€ém também
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de assumir a responsabilidade dos impactos sociais e ambientais das suas operacdes, € tentar
minimizé-los (Hart, 1995). Esta transformacao cultural ¢ um processo complexo e demorado,
visto que existe a possibilidade de os colaboradores se sentirem inseguros com as mudangas

implementadas e ndo compreenderem, inicialmente, as vantagens a longo prazo.

2.5.4.4. Elevado Investimento

A implementag¢do de Capacidades Dinadmicas Verdes exige um investimento inicial significativo
em novas tecnologias, formagao, reestruturacao de processos ¢ desenvolvimento de produtos e
servigos sustentaveis. Estes custos podem ser um obstaculo significativo especialmente para
pequenas e médias empresas (PMEs) que possuem recursos limitados (Zhu, Sarkis, & Lai,
2008). Adicionalmente, o facto de os beneficios da implementacdo das CDV poderem demorar
a aparecer, pode desestimular as organizagdes a investir, principalmente aquelas que se

concentram nos resultados a curto prazo.

2.5.4.5. Legislacao e Regulamentacdes Ambientais

A rapida evolucdo das questdes ambientais exige que as organizagdes estejam constantemente
atualizadas sobre regulamentacdes, tecnologias e melhores praticas (Levinthal & March, 1993).
Isso implica um investimento significativo de recursos e tempo, nomeadamente em sistemas de
monitorizagao e em programas de formagao que capacitem e sensibilizem os colaboradores para
as questdes ambientais. Zahra et al. (2006), defendem que as organizagdes necessitam de
desenvolver capacidades de aprendizagem para conseguirem a posteriori, desenvolver CDV
eficazes. Segundo os mesmos, as organizacgdes precisam de criar sistemas de aprendizagem que
promovam a aquisi¢do, interpretacdo e dissemina¢do de conhecimento ambiental para

desenvolver CDV eficazes.

2.5.5. Oportunidades
Apesar dos obstactulos descritos no capitulo anterior, a organizagdes que desenvolvem CDV
estdo mais bem posicionadas para prosperar num ambiente incerto e em constante mudanca e

responder as crescentes expectativas da sociedade em matéria de responsabilidade ambiental.

2.5.5.1. Inovacao sustentavel
Segundo Teece (2007) as organizagdes que desenvolvem CDYV, estdo mais capacitadas a

desenvolver produtos, servigos e processos mais eficientes e ecologicos, por meio da adaptagao
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e reconfiguracdo continua dos recursos internos. Hart (1997) corrobora com esta visdo,
afirmando que as CDV permitem as organizacdes satisfazer as exigéncias do mercado por
praticas mais sustentaveis, desenvolvendo novos produtos, processos € tecnologias que

agregam valor aos consumidores.

2.5.5.2. Reputacao e Legitimidade

Na literatura cientifica, diversos autores como Deephouse (1999) e Porter & Kramer (2006),
abordam a relagdo entre a implementagdo de praticas ambientais responsaveis e a conquista da
confianga de consumidores e investidores. Deephouse (1999) argumenta que organizagdes que
adotam praticas ambientais responsaveis sdo percebidas como mais confidveis pelos
consumidores e investidores, o que, por sua vez, pode contribuir para o aumento da sua
reputacdo. Seguindo a mesma linha de pensamento, Porter & Kramer (2006) defendem que a
responsabilidade ambiental ndo é apenas um dever moral, mas também uma fonte de vantagem
competitiva. Segundo os autores, os consumidores estdo mais conscientes e exigentes e, por
consequéncia, estdo mais propensos a escolher organizagdes que demonstram estar
comprometidas em reduzir o seu impacto ambiental.

Os resultados obtidos no European Consumer Payment Report (2022) estdao alinhados com
os pontos teoricos apresentados, uma vez indicam que 54% dos consumidores europeus nao
adquire produtos/servigos de organizagdes com ma reputagdo ambiental. Ainda nesta pesquisa
conclui-se que 61% dos consumidores afirmam que deixariam imediatamente de adquirir
produtos/servigos de organizagdes que se revelassem pouco €ticas, tanto a nivel ambiental como

social.

2.5.5.3. Eficiéncia operacional

Num ambiente cada vez mais competitivo, a eficiéncia operacional ¢ fundamental para o
sucesso a longo prazo de uma organizagdo. Segundo Porter (1985), a eficiéncia operacional ¢é
um dos pilares fundamentais para a obten¢ado de vantagem competitiva, uma vez que possibilita
as organizacoes oferecer produtos e servigos de forma mais eficaz e econdmica do que seus
concorrentes. Esta eficiéncia ¢ alcancada por meio da otimizacao de processos, melhoria da
produtividade, reducdo de tempo de produgdo e implementagdo de praticas que visam
maximizar a utilizacdo de recursos materiais, humanos e financeiros. Nesse contexto, a
implementag¢dao de CDV surge como um diferencial estratégico, proporcionando uma melhoria

na eficiéncia operacional e da sustentabilidade da organizacdo. A adogdo de praticas
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organizacionais ¢ de iniciativas que estimulam os colaboradores a terem comportamentos mais
responsaveis, contribuem para a reducdo do consumo de energia, agua e residuos e,
consequentemente, dos custos associados. Paralelamente a implementacdo de sistemas de
monitorizagao e de tecnologias energeticamente eficientes contribui também para a otimizagao

do uso de recursos e para a eficiéncia energética.

2.5.5.4. Atracio e retencio de clientes

A crescente conscientizagdo ambiental dos consumidores esta a originar um aumento da procura
por produtos e servicos mais sustentaveis. Um estudo realizado pela consultora Deloitte (2022),
concluiu que em margo de 2022, aproximadamente metade dos consumidores globais (49%)
afirmaram ter comprado pelo menos um produto sustentavel nas tltimas quatro semanas. Destes
49% um terco disse ter pagado um valor significativamente maior em compara¢do com uma
alternativa tradicional.

Estes dados obtidos no estudo de mercado vao de encontro com a literatura cientifica
existente. Segundo Grissemann et al., (2013), os consumidores t€ém a percecdo que ao
adquirirem produtos/servigcos de organizagdes sustentaveis, estdo a contribuir para um futuro
melhor. Assim sendo, uma imagem de marca credivel e comprometida com a sustentabilidade
ambiental pode funcionar como um poderoso ima para novos consumidores (Hart, 1995),
especialmente para as geragdes mais jovens, que tendem a escolher produtos e servigos de

organizacgdes que compartilham os seus valores ambientais.
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Capitulo 3

3. Metodologia

O objetivo deste ponto ¢ apresentar a metodologia de pesquisa que sera utilizada no estudo,
destacando todos os aspetos que orientardao as decisdes relacionadas com o método da
dissertacao.

O modelo conceitual integrativo vai ter como base conceitos e teorias mencionados e
descritos na revisao de literatura cientifica apresentada. Esta revisao foi realizada por meio de
uma pesquisa bibliografica a livros e artigos cientificos publicados em Academic Journals. Esta
pesquisa centrou-se principalmente em 3 temadticas: Capacidades dindmicas, Capacidades
Dinamicas Verdes e Sustentabilidade Ambiental. Dada a novidade e a escassez de estudos sobre
CDV, o estudo teve também uma dimensao exploratoria.

O modelo conceitual proposto vai ser desenvolvido em formato tabela, com base numa
amostra de 33 organizagdes europeias de 4 setores, disponibilizadas na base de dados Refinitiv

Eikon.

3.1. Amostra

O modelo baseou-se numa amostra de 33 organizagdes europeias, cujos dados estdo disponiveis
na base de dados Refinitiv Eikon. Conforme ¢ apresentado no Quadro 3.1, 52% das organizagdes
analisadas pertencem ao setor de Jogos e Apostas Online, 30% ao ramo da Restauragdo, 12% a

Hotelaria e 9% ao setor de Mobilidade e transportes.

Quadro 3.1: Composigcdo da amostra (Fonte: Refinitv Eikon)

Setor Frequéncia Percentagem (%)
Jogos e apostas online 17 52%
Restauragao e
10 30%
estabelecimentos similares
Hotelaria 4 12%
Mobilidade e transportes 3 9%

3.2. Sele¢ao e Recolha de dados

Os Relatérios de Sustentabilidade analisados serdo retirados da base de dados Refinitiv Eikon.

A escolha por esta base de dados foi motivada pela sua validagao cientifica, uma vez que ja foi
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utlizada em varias pesquisas cientificas que abordam questdes de sustentabilidade e problemas
ambientais (Paolone et al, 2022). Além disso ¢ uma base dados que engloba informagdes
provenientes de diversas fontes, tais como relatorios financeiros, noticias, relatorios de
sustentabilidade e dados de mercado. Isso proporciona a quem a utiliza, uma perspetiva

completa do desempenho das organizagdes no contexto da sustentabilidade.

3.3. Método: Analise de Conteudo

3.3.1. Descricao

A Analise de Conteudo sera o método utlizado neste estudo para analisar os Relatérios de
Sustentabilidade das organizacdes, visto que permite transformar, através da aplicagdo objetiva
e sistemdtica de regras de categorizacdo, informagdo qualitativa em dados que podem ser
sintetizados e comparados. Devido a esta particularidade, nos ultimos anos tem havido um
aumento exponencial de estudos a usaram este método de pesquisa (Camprubi & Coromina,
2016).

Este método pode ser definido como “método de pesquisa observacional usado para avaliar
sistematicamente o conteudo simbolico de todas as formas de comunicagao registadas” (Kolbe
& Burnett, 1991). Existe uma alguma controvérsia entre autores acerca da sua natureza, ou seja,
se ¢ um método quantitativo ou qualitativo. Segundo Berg (2009) a analise de contetido pode
ser considerada um método misto, onde ambas as abordagens qualitativa e quantitativa podem

ser realizadas.

3.3.2. Vantagens e desvantagens
A literatura académica reconhece vantagens e desafios que devem ser levados em consideragao
na Analise de Conteudo (AC). Os beneficios associados a AC estao principalmente relacionados
ao proprio processo de pesquisa e a versatilidade intrinseca desse método. Em termos gerais,
quando realizada adequadamente, a AC oferece uma metodologia replicavel (Duriau, Reger &
Pfarrer, 2007), que pode ser reproduzida em estudos posteriores por outros pesquisadores,
especialmente quando as publicagdes incluem uma descricdo mais abrangente dos
procedimentos e critérios utilizados para conduzir a pesquisa. Além disso, a AC permite a
realizacdo de andlises em diferentes niveis, utilizando abordagens qualitativas ou quantitativas.
Este método, apesar de apresentar varias vantagens, possui algumas desvantagens que

devem ser ponderadas. A principal esta relacionada com o facto de o método depender da
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competéncia e do julgamento apropriado do pesquisador, assim como da sua reflexao adequada
sobre o processo de pesquisa. Nesse contexto, caso as diretrizes ndo sejam totalmente claras e
compartilhadas pelos avaliadores que participam do processo de codificacdo, hé o risco de que

o viés possa diminuir a confiabilidade do estudo, conforme apontado por Kassarjian (1977).

3.3.3. Aplicacao

3.3.3.1. Definicao das categorias

Para ser feita a andlise de contetido € necessario definir previamente keywords. A escolha destas
categorias teve como base a abordagem de Teece (2007), que divide as CD em 3 dimensodes:
sensig, seizing e transforming. Tendo em conta esta perspetiva e a literatura cientifica
apresentada na revisdo de literatura foram selecionadas as categorias que melhor representam
e potencializam cada dimensao mencionada.

Para estudar a capacidade de sensing foram escolhidas 2 categorias: Adogao de tecnologias
mais sustentaveis e implementacdo de praticas organizacionais mais sustentaveis. Como ¢
referido na literatura, os consumidores tém a perce¢do que ao adquirirem produtos/servicos de
organizagdes sustentaveis, estdo a contribuir para um futuro melhor. Neste contexto, uma
imagem comprometida com a sustentabilidade ambiental pode funcionar como um poderoso
ima para novos consumidores (Hart, 1995), especialmente para as geracdes mais jovens, que
tendem a escolher produtos e servigos de organizagdes que compartilham os seus valores
ambientais. Posto isto, a ado¢do de tecnologias e praticas mais sustentaveis demonstra na
pratica a capacidade senmsing, visto que evidencia que as organizagdes reconhecem a
importancia de ter comportamentos mais sustentdveis e que identificaram uma oportunidade
para reduzir os seus consumos de energia e fortalecer a sua reputagcdo perante os consumidores.

Para analisar a capacidade de seizing foram escolhidas também 2 categorias:
Desenvolvimento de produtos mais ecoldgicos e investimento em programas de formagao. Os
consumidores procuram cada vez mais produtos sustentaveis e valorizam organizacdes que
demonstram ter uma preocupagd@o com a sustentabilidade ambiental. Diante desta crescente
necessidade de reduzir o seu impacto ambiental, as organizagdes tém a oportunidade de se
destacar ao serem proativas no desenvolvimento de produtos e processos mais sustentdveis.
Isso pode ser feito através do desenvolvimento de novos produtos com menor impacto
ambiental, aprimoramento dos produtos e processos existentes e implementacao de tecnologias

sustentaveis nas etapas de produ¢do que causam maior impacto.
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Noutra perspetiva, Zahra et al. (2006) defendem que as organizagdes necessitam de
desenvolver capacidades de aprendizagem para conseguirem a posteriori, desenvolver CDV
eficazes. Esta necessidade deve se a rapida mudanga das questdes ambientais, que exigi que as
organizagdes se mantenham constantemente atualizadas sobre regulamentagdes, tecnologias e
melhores praticas (Levinthal & March, 1993). Diante deste desafio, estas precisam de criar
sistemas de aprendizagem que promovam a aquisi¢do, interpretacdo e disseminacao de
conhecimento ambiental entre os seus colaboradores. Assim sendo, o investimento em
programas de formagao ¢ fundamental para o desenvolvimento de CDV eficazes e demonstra a
proatividade das organizagdes em antecipar e responder as mudancas no contexto ambiental.

Para estudar a dimensdo transforming foram escolhidas 5 categorias: Cultura
organizacional, parcerias estratégicas, transparéncia organizacional, —monitoriza¢dao
organizacional e restruturacao organizacional.

Na literatura ¢ evidenciado que existe muitas vezes, numa fase inicial, resisténcia interna a
mudanga, seja por parte dos colaboradores, que ndo percebem o porqué de adotar certas
praticas, seja por parte dos gestores que veem muitas vezes a sustentabilidade ambiental como
um custo adicional ou uma restricdo ao crescimento. Assim sendo, o desenvolvimento de
cultura organizacional sensibilizada para estas questdes € crucial para o desenvolvimento e
implementagdo de CDV.

Como ja foi mencionado os consumidores dido preferéncia a organizagdes que
compartilhem os seus valores ambientais € que tenham uma forte reputagdo ambiental. Posto
isto, ¢ de grande importancia que as organizacdes adotem uma postura transparente acerca do
real impacto ambiental das suas atividades e estabelecam parcerias que as ajudem a minimiza-
lo e a desenvolver novos produtos/servicos mais sustentaveis.

Isto tudo s ¢ possivel, se as organizagdes tiverem sistemas e métodos de monitorizagao
que lhes permitam assegurar que os recursos sao alocados de forma eficiente, que os objetivos

definidos sdo alcancgados e que os riscos sdo previamente identificados e mitigados.

3.3.3.2. Analise

Ap0s terem sido definidas as keywords, sucedeu-se uma pesquisa intensiva a cada Relatorio de
Sustentabilidade a procura de agdes/praticas que cada organizagdo em estudo estd a
implementar para cada categoria. Apds esta analise, foram selecionadas as principais
acOes/praticas praticadas pelas organizagdes, isto €, as que aparecerem com maior frequéncia

nos relatorios (Anexo A).
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Capitulo 4

4. Resultados

4.1. Modelo

O modelo apresentado (Quadro 4.1) demonstra os resultados obtidos da investigacao feita aos
33 Relatoérios de Sustentabilidade das organizagdes em estudo. Na 1* coluna estao representadas
as 3 dimensdes do conceito de CDV e na 2° as respetivas categorias que foram usadas na analise
de conteudo aos relatorios. Na 3* coluna ¢ possivel observar os resultados obtidos da
investigagdo, ou seja, as principais agdes que as organizacdes estdo a implementar para cada

categoria.

Quadro 4.1: Modelo conceitual integrativo das CDV (Elaboragdo propria)

Sistemas de controlo de
energia/temperatura
Tecnologias mais sustentaveis
Luzes LED com sensores de movimento
Sensig
Reciclagem e reutilizag¢do dos residuos
Préticas organizacionais mais
L Reunides por videoconferéncia
sustentaveis
Modelo de trabalho hibrido
Integracdo de  solugdes  energéticas
Desenvolvimento de sustentaveis nos processos de producdo
produtos/servigos mais
ecologicos Utilizagdo de materiais reciclaveis e/ou
biodegradaveis
Seizin A . . .
g Preferéncia por ingredientes locais e
certificados

21



Investimento em programas de

formacao

Promocao de iniciativas de aprendizagem e
sensibilizacdo ambiental (realizagdo de

palestras e workshops)

Disponibilizagdo de contetidos e cursos

online aos seus colaboradores

Transforming

Cultura organizacional

Parcerias estratégias

Transparéncia organizacional

Monitorizagdo organizacional

Restruturag@o organizacional

Promogao de comportamentos sustentaveis

e responsaveis entre os colaboradores

Recolha de feedback dos colaboradores

Associagdo a iniciativas e parceiros

ambientalmente responsaveis

Requisi¢ao de servigos de consultoria

Divulgagdo anual do Relatério de ESG

(Environmental, Social and Governance)

Requisi¢ao de servigos de auditoria

Investimento em sistemas de monitorizagao

Monitorizagdo periddica aos principais

fornecedores

Reunides periddicas do Comité de

Sustentabilidade

Criacdao de um Comité de Sustentabilidade
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4.2. Conclusoes do modelo

4.2.1 Dimensao Sensig
Na 1° linha da tabela estdo evidenciadas as categorias usadas para estudar a capacidade de

sensig na investigagao e os resultados obtidos dessa mesma pesquisa.

Tecnologias mais sustentaveis

Na investigagao observou-se uma grande preocupacdo das organizagdes em reduzir o seu
consumo de energia, através da implementagdo de sistemas de controlo de energia e temperatura
e da instalacdo de luzes LED com sensores nos seus edificios.

A implementacdo destas tecnologias (coluna 3), demonstra que as organizacdes
reconhecem a importancia de ter comportamentos mais sustentaveis e que identificaram uma
oportunidade para reduzir os seus consumos de energia e projetar para o exterior o seu
comprometimento com a sustentabilidade ambiental. Esta estratégia tem fundamento cientifico,
uma vez que segundo a literatura, os consumidores em especial as geracdes mais jovens, tendem
a escolher produtos e servigos de organizagdes que compartilham os seus valores ambientais

(Laroche et al., 2001).

Praticas organizacionais sustentaveis
Segundo Hart (1995), uma organiza¢do que tenha uma imagem consolidada e uma forte
reputagdo ambiental, consegue atrair novos consumidores. No estudo foi observado que as
organizacdes estdo cientes desta dinamica e que estdo comprometidas em implementar praticas
que projetem uma imagem positiva para o exterior. A integragdo de praticas como a reciclagem,
reutilizacdo e redu¢do do consumo de plasticos descartaveis (coluna 3), demonstra o
comprometimento da organizagdo com a sustentabilidade ambiental, e por consequéncia,
fortalece a sua reputacao perante os consumidores. No ambito laboral, observou-se na pesquisa
que a maiorias das organizagdes esta a optar por realizar as suas reunides por videoconferéncia,
com o intuito de reduzir as deslocagdes casa-trabalho. Ainda deste contexto averiguou-se que
as organizagdes estdo preocupadas em proporcionar aos seus colaboradores um ambiente de
trabalho mais flexivel e mais autdbnomo. Para este feito, estas tém optado por implementar um
regime de trabalho hibrido, que permite aos colaboradores ajustar a sua rotina consoante as suas
necessidades pessoas e profissionais.

Estes resultados obtidos exemplificam na pratica o conceito sensig, apresentado por Teece
(2007). A realizagdo de reunides por videoconferéncia e a implementacdo de regimes de
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trabalho hibridos, evidenciam que as organizacgdes detetaram uma oportunidade para reduzir os
seus custos, € a0 mesmo tempo, o seu impacto ambiental. Para além disso, a implementacao
destas praticas também demonstra que as organizagdes identificaram as mudangas nas
necessidades/preferéncias dos colaboradores, mais concretamente a procura crescente por um

maior equilibrio entre vida pessoal e profissional.

4.2.2. Dimensao Seizing
Na 2° linha da tabela estdo evidenciadas as categorias usadas para estudar a capacidade de

seizing na investigagao e os resultados obtidos dessa mesma pesquisa.

Desenvolvimento de produtos/servicos mais ecologicos

Como ja foi referido os consumidores procuram cada vez produtos/servigos mais ecologicos e
valorizam organiza¢des que demonstram ter uma preocupagdo com a sustentabilidade
ambiental. Segundo o observado na pesquisa, as organizagdes estdo cientes desta procura e
empenhadas em desenvolver novos produtos/servicos com menor impacto ambiental, através
da integracdo de novas solugdes energéticas sustentaveis nos processos de producdo, da
utilizacdo de materiais reciclaveis e/ou biodegradaveis no processo de fabrico dos produtos e
da escolha criteriosa de ingredientes locais e certificados. Além disso, também se verificou que
as organizagdes estdo a aplicar o conceito de Inovagdo Verde nas suas atividades, ou seja, estao
a adaptar os seus produtos e processos, incorporando tecnologias mais sustentdveis em fases da

producao que, sem essa modificagdo, teriam um impacto ambiental maior.

Investimento em programas de formacao

Noutra vertente da literatura cientifica, alguns autores como Zahra et al. (2006), destacam que
as organizacgoes necessitam de desenvolver a sua capacidade de aprendizagem a priori, para
conseguirem desenvolver e implementar CDV eficazes. Na pesquisa foi evidenciado que as
organizagdes reconhecem a importancia de estimular e capacitar os seus colaboradores para
estas novas questdes ambientais. No estudo, constatou-se um crescente interesse das
organizacdes em realizar palestras e workshops sobre sustentabilidade ambiental. Nestas
iniciativas, a partilha de conhecimentos, ideias e perspetivas enriquece o conhecimento dos
colaboradores acerca dos temas abordados e estimula o seu senso critico, uma vez que estes sao
expostos a diferentes pontos de vista acerca do mesmo topico. Estes eventos, além de
aprofundarem o conhecimento dos colaboradores, conscientizam-nos sobre a necessidade de

implementar praticas mais sustentaveis no seu dia a dia. Adicionalmente, ¢ visivel que as
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organizagdes estdo a apostar cada vez mais em formagdes em formato online. Os colaboradores
tém acesso a conteudos e cursos online, que podem ser acedidos a qualquer momento ¢ em
qualquer lugar, o que possibilita que estes estejam constantemente atualizados acerca das
questdes ambientais. Esta acdo evidencia a capacidade de adaptagao das organizacdes as
inovagoes tecnoldgicas (seizing), ou seja, € um exemplo pratico de como as organizagdes estao

a implementar as CDV nas suas atividades.

4.2.3. Dimensao Transforming
Na 3° linha da tabela estdo evidenciadas as categorias usadas para estudar a capacidade de

transforming na investigacao e os resultados obtidos dessa mesma pesquisa (3° coluna).

Cultura organizacional

Na investigac¢ao foi evidenciada que as organizacdes reconhecem a importancia de envolver os
seus colaboradores no processo de mudanga cultural, ¢ da importancia dos mesmos para a
implementagdo bem-sucedida das CDV. Na pesquisa foi observado que as organizagdes
procuram incentivar os seus colaboradores a terem comportamentos mais sustentaveis e
responsaveis como a gestdo adequada de residuos, a redu¢do do consumo de recursos (papel,
plastico, entre outros) e a utilizacdo de meios de transporte menos poluentes nas deslocagdes
para o trabalho. Para além disso, os colaboradores sdo também incentivados a realizar as
reunides por videoconferéncia para reduzir as suas deslocacdes, e sempre que for possivel, fazer
carpooling com os colegas de trabalho.

Na investigacdo constatou-se também que as organizacdes estdo cientes da importancia de
recolher feedback dos seus colaboradores, para aperfeigoar as suas praticas de sustentabilidade
ambiental. Este reconhecimento motiva os colaboradores e incentiva-os a serem mais proativos
e a implementarem paticas mais sustentaveis no seu ambiente de trabalho. As organizagdes, ao
desenvolverem uma cultura organizacional que valoriza as opinides dos colaboradores,
conseguem tirar partido do seu conhecimento e da sua perspetiva diversificada para identificar
oportunidades de melhoria.

Segundo a literatura, para que as CDV sejam implementadas com sucesso, ¢ necessario que
haja uma mudanca cultural nas organizagdes. Essa mudanga deve inspirar os seus colaboradores
a adotarem uma postura mais proativa e inovadora na procura por novas solugcdes para os

desafios ambientais (Jansen et al., 2006). A implementacdo deste processo pode apresentar
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obstaculos, visto que existe a possibilidade de os colaboradores apresentarem resisténcia as
mudangas e ndo compreenderem de forma imediata as vantagens a longo prazo das CDV.

Os dados recolhidos na investigacao estdo alinhados com o desafio tedrico referido, uma
vez que evidenciam um esforgo pratico das organizagdes em promover uma mentalidade mais
orientada para a sustentabilidade ambiental entre os membros da organizagao. Esta mudanga
cultural facilita a implementacdo das CDV, uma vez que a sustentabilidade ambiental passa a
fazer parte da identidade cultural da organiza¢do. Adicionalmente, a recolha frequente de
feedback aos colaboradores ¢ uma forma de envolvé-los também no processo de mudanga e
integra-los como parte ativa da transformagao cultural. Com esta abordagem, as organizacdes
pretendem reduzir a resisténcia dos seus colaboradores a mudanga, assegurando que estes tém
uma participagdo ativa na implementacdo das CDV. Desta forma estes acabam por ter uma
maior compreensdo do que ¢ proposto e implementado, reduzindo a sua inseguranca e
desconfianca as alteragdes propostas.

Em suma, esta transformagao cultural evidencia na pratica a capacidade de transforming,
ou seja, a habilidade das organiza¢des de reconfigurar/moldar os seus ativos, neste caso
especifico, os seus colaboradores, para responder as dindmicas do mercado e garantir a sua

competitividade a longo prazo.

Parcerias estratégicas

Noutra area da pesquisa observou-se que as organizagdes estdo a estabelecer parcerias
estratégicas com organizagdes que as ajudem a atingir os seus objetivos no ambito da
sustentabilidade ambiental.

Na investiga¢do ficou evidente uma procura significativa das organizagdes por servicos de
consultoria, que as ajudem a calcular e monitorizar a suas emissdes de carbono. Apos ser feita
esta avaliagdo, as consultoras ddo suporte as organizagdes na elaboracdo e implementacao de
estratégias focadas na sustentabilidade ambiental. A requisi¢ao destes servigos pode ser
interpretada como um exemplo pratico de como as organizagdes estdo a tentar desenvolver as
suas CDV. Os consultores transmitem uma expertise ¢ um conhecimento que as auxiliam a
identificarem e analisarem as tendéncias e desafios especificos do setor. Para além disso, estes
servigos também as podem ajudar a desenvolver a sua capacidade de seizing, visto que, os
insigts estratégicos e recomendagdes que os consultores fornecem, ajudam as organizagdes a
aproveitar de forma mais rapida e agil as oportunidades identificadas.

Noutra perspetiva, foi verificado que a grande maioria das organizagdes estdo a associar-se

a iniciativas/instituicdes e parceiros ambientalmente responsaveis. Estas estdo a optar por
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associar-se a Iniciativas e entidades sem fins lucrativos, (ex: UNESCO, Pacto das Nagdes
Unidas e Zero Carbon Forum) que promovam a implementagcdo e divulgacdo de praticas
organizacionais mais sustentaveis, alinhadas com padrdes internacionais de responsabilidade
ambiental. Seguindo a mesma vertente, foi também evidenciado na pesquisa uma crescente
preocupacao das organizagdes em selecionar fornecedores que adotem praticas ambientalmente
responsaveis € que assumam o compromisso de reduzir as suas emissdes de carbono, com a
finalidade de reduzir o impacto ambiental ao longo de toda a cadeia de abastecimento.

Na literatura cientifica, diversos autores como Deephouse (1999) e Porter & Kramer
(2006), abordam a relacao entre a implementacdo de praticas ambientais responsaveis ¢ a
conquista da confianca de consumidores e investidores. Deephouse (1999) argumenta que
organizagcdes que adotam praticas ambientais responsaveis sdo percebidas como mais
confiaveis pelos consumidores e investidores, o que, por sua vez, pode contribuir para o
aumento da sua reputag¢do. Seguindo a mesma linha de pensamento, Porter & Kramer (2006)
defendem que a responsabilidade ambiental ndo ¢ apenas um dever moral, mas também uma
fonte de vantagem competitiva. Segundo os autores, os consumidores estdo mais conscientes e
exigentes e, por consequéncia, estdo mais propensos a escolher organizagdes que demonstram
estar comprometidas em reduzir o seu impacto ambiental.

Posto isto, estas parcerias estratégias demonstram na pratica a capacidade de tranforming,
visto que evidencia a capacidade das organizacdes de reconfigurarem os seus recursos para
conseguirem manter a sua competitividade a longo prazo. Estas ao procurar estabelecer
parcerias que projetem para o exterior um comprometimento com a sustentabilidade ambiental,
estdo a reconfigurar os seus recursos com vista a fortalecer a sua reputacdo e atrair novos
consumidores que valorizem este compromisso, garantindo assim a sua competitividade a longo

prazo.

Transparéncia organizacional

Noutro contexto do estudo foi observado que as organizacdes reconhecem a importancia de
divulgar informagdes precisas e acessiveis sobre o seu desempenho ambiental. A crescente
pressdo social por praticas ambientais mais responsaveis, leva as organizagdes a adotarem uma
postura mais transparente e consciente em relacao ao seu impacto ambiental. Com esta mudanga
postural, estas conseguem construir relacionamentos solidos com os stakeholders e atrair novos
consumidores que valorizem este compromisso. Na pesquisa constatou-se que algumas
organizacdes divulgaram pela primeira vez o seu Relatério de Sustentabilidade no ano em

estudo (2022), com o intuito de informar os skateholders acerca dos progressos feitos neste
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topico e dos objetivos a longo prazo definidos pela organizagdo. Esta crescente divulgagao
destes relatorios evidencia que estas reconhecem a importancia de ter uma comunicagdo
transparente, ndo apenas dos seus resultados financeiros, mas também dos impactos sociais e
ambientais das suas operacdes. Esta pratica reforca a confianca dos consumidores e
investidores, alinhando-se com o ponto tedrico defendido por Porter & Kramer (2006), que
correlaciona a implementacao de praticas ambientais responsaveis € a constru¢ao € manuten¢ao
de uma reputacao positiva no mercado.

Ainda neste contexto, para garantir a fiabilidade dos dados divulgados nos Relatorios de
Sustentabilidade, grande parte das organizacdes requisita servigos de auditoria externos, para
garantir a imparcialidade na avaliacdo. Esta pratica, além de cumprir com um dever ético,

aumenta também a credibilidade das organizacdes que se submetem a este tipo de pericias.

Monitoriza¢io organizacional

Noutra area da pesquisa verificou-se que as organizagdes reconhecem a importancia de ter um
controlo organizacional que lhes permita assegurar que os recursos sdo alocados de forma
eficiente, que os objetivos definidos sdo alcangados e que os riscos sdo previamente
identificados e mitigados.

Neste ambito da investigacdo foi evidenciado um crescente investimento, por parte das
organizacdes, em sistemas avangados de monitorizagdo, com o intuito de obter uma visao
precisa sobre os seus consumos de energia, dgua, gés e emissdes de carbono. Este controlo
permite as organizagdes, ter uma base solida para a formulagao e implementacdo de estratégias
eficazes para reduzir estes consumos. Este investimento materializa a capacidade de
transfoming das organizagdes, uma vez que evidencia a sua aptidao para reconfigurar os seus
ativos, neste caso em concreto, a instalacdo de sistemas avancados de monitoramento, com o
objetivo de obter dados mais precisos que as auxiliam na formulacdo e implementagdo de
estratégias mais eficazes.

Noutra perspetiva, no estudo observou-se também uma tendéncia de as organizagdes
realizarem auditorias regulares aos seus principais fornecedores, para garantir que estes
cumprem com 0s requisitos estabelecidos no Codigo de Conduta do Fornecedor da organizagao.
Estas avaliagdes regulares ajudam a identificar e mitigar riscos associados as praticas
comerciais dos fornecedores, prevenindo assim eventuais complicagdes legais, impactos na
reputagao ou problemas operacionais. Além disso, a realizacao destas auditorias projeta para o
exterior um compromisso com a responsabilidade social e ambiental, fortalecendo

consequentemente a reputacdo da organizagao.
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Ainda neste ambito de controlo organizacional, averiguou-se na pesquisa uma tendéncia
crescente de os Comités responsaveis pela implementagdo das estratégias de sustentabilidade,
se reunirem trimestralmente ou mensalmente para avaliar os progressos alcangados. Nestas
reunides periodicas, os membros fazem um levantamento do que foi feito durante o periodo, e
se for necessario, fazem ajustes e redefinem certos objetivos de curto prazo.

Em conclusdo, pode-se afirmar que este maior controlo organizacional potencializa a
capacidade transforming das organizagdes. Ao implementarem um sistema de controlo
rigoroso, as organizacdes fortalecem a sua capacidade de acompanhar e avaliar continuamente
o desempenho dos seus recursos, tanto tangiveis quanto intangiveis. Esta monitoriza¢do
continua facilita o aprimoramento dos recursos, visto que permite as organizagdes identificar
as areas que precisam de melhorias e implementar estratégias que maximizam a eficiéncia e a
eficacia operacional. Ainda neste topico pode-se também afirmar que este maior controlo
permite que as organizagdes tenham uma compreensao mais precisa e detalhada dos recursos a
sua disposi¢do. Com isso, conseguem tomar decisdes mais informadas sobre como integra-los

e, se necessario, reconfigura-los para maximizar sinergias e otimizar os resultados.

Reestruturagio organizacional

Para finalizar, ao nivel estrutural, observou-se no estudo uma forte tendéncia de as organizagdes
de criarem Comités, constituidos por colaboradores de varias areas (finangas, operagdes,
recursos humanos, marketing, entre outras), com a fun¢@o de definir e implementar a Estratégia
de Sustentabilidade na organizacao. Esta diversidade de conhecimentos e perspetivas enriquece
a analise dos impactos ambientais, sociais € econdOmicos €, por consequéncia, fortalece a
capacidade de as organizacdes se adaptarem e responderem a mudancas no ambiente
empresarial.

A criagdo destes Comités ¢ um exemplo tangivel de como as organizagdes estdo a aplicar a
capacidade de transfomirng nas suas atividades, ou seja, demonstra que estas estdo a
reestruturar a sua estrutura, de forma a torna-la mais agil e flexivel. A cooperacdo entre
colaboradores de diferentes areas torna as organizagdes mais proativas e mais preparadas para
responder a eventuais mudangas no ambiente, visto que esta a diversidade de perspetivas e
conhecimentos estimula uma resposta mais rapida e flexivel as exigéncias do mercado em

constante mudanca.
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Capitulo 5

5. Conclusao

Como foi mencionado no ponto 1.2, este estudo tinha como propositivo averiguar
primeiramente se as organizagdes estdo a aplicar o conceito de CDV nas suas atividades.
Segundo os autores Chen & Chang (2012), as organizagdes estao a por em pratica este conceito
ao utilizarem os seus recursos € conhecimentos existentes para modificar e desenvolver
competéncias organizacionais que lhes permitam adaptar as mudangas/desafios ambientais e
desenvolverem novos produtos e servigos sustentaveis. Tendo em conta esta perspetiva
defendida pelos autores e os resultados apresentados na pesquisa € possivel afirmar que as
organizagdes estao preocupadas em desenvolver e implementar CDV nas suas atividades.

Na pesquisa ficou evidente que as organizagdes estdo dispostas a investir tempo e recursos,
para a medio-longo prazo, colherem os beneficios das CDV. No estudo averiguou-se que estas
estdo a fazer um forte a investimento em sistemas avancados de monitorizagao ¢ de controlo de
energia e de temperatura, que lhes permitem ter um maior controlo sobre os seus consumos e
por consequéncia, minimiza-los. Além disso também se verificou uma tendéncia de as
organizacdes requisitarem servicos de consultoria, para as ajudarem no desenvolvimento e
implementagdo da estratégia de Sustentabilidade da organizagdo. Os consultores transmitem
uma expertise € um conhecimento que auxiliam as organizagdes a identificar e analisar as
tendéncias e desafios especificos do setor e fornecem insights e recomendagdes que as ajudem
aproveitar de forma mais rapida e agil as oportunidades identificadas. Por Gltimo, ainda neste
topico do investimento, constou-se que as organizagdes reconhecem a importancia de investir
nos seus colaboradores, seja a partir da realizagdo de palestras e workshops, seja
disponibilizando cursos e contetidos on/ine. Nestas iniciativas, a partilha de conhecimentos,
ideias e perspetivas enriquece o conhecimento dos colaboradores acerca dos temas abordados
e conscientizam-nos sobre a necessidade de implementar praticas mais sustentdveis no seu dia
a dia. Para além disso, o facto de estes terem acesso a contetidos online que podem ser acedidos
a qualquer momento € em qualquer lugar, possibilita que estes estejam constantemente
atualizados acerca das questoes ambientais.

Como foi mencionado na revisdo literatura os consumidores, especialmente as geragdes
mais jovens, valorizam e ddo prioridade a organizagdes que demonstram ter responsabilidade
ambiental e que assumem o compromisso de reduzir o impacto ambiental dos seus

produtos/servicos. Um estudo realizado pela consultora Deloitte (2022), concluiu que em margo
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de 2022, aproximadamente metade dos consumidores globais (49%) afirmaram ter comprado
pelo menos um produto sustentavel nas ultimas quatro semanas. Destes 49% um tergo disse ter
pagado um valor significativamente maior em comparagcdo com uma alternativa tradicional.
Esta crescente preocupagdo ambiental pode se traduzir numa oportunidade, caso as
organizacdes tenham a capacidade de reestruturar as suas atividades e recursos.

Na investiga¢do ficou evidente que as organizagdes estdo a adotar e implementar certas
praticas organizacionais que projetem para o exterior uma imagem positiva e comprometida
com a sustentabilidade ambiental. Como ¢ possivel observar com mais pormenor no ponto 4.2,
as organizacdes estdo a estabelecer parcerias e a associar-se a instituicdes ambientalmente
responsaveis, que transmitem para o exterior um comprometimento € uma preocupagao
ambiental. Paralelamente, também se averiguou que as organizagdes estdo a adotar uma postura
mais transparente e consciente em relacdo ao seu impacto ambiental. Todas as 33 organizagdes
estudadas assumem o compromisso de divulgar anualmente o seu relatorio de Sustentabilidade,
com o intuito de informar os skateholders acerca dos progressos feitos neste topico e dos
objetivos a longo prazo definidos pela organizagdo. Esta pratica refor¢a a confianga dos
consumidores e investidores, alinhando-se com o ponto tedrico defendido por Porter & Kramer
(2006), que correlaciona a implementacdo de praticas ambientais responsaveis e a construgao e
manuten¢do de uma reputacdo positiva no mercado. Ainda neste contexto, para garantir a
fiabilidade dos dados divulgados nos Relatorios de Sustentabilidade, grande parte das
organizagdes requisita servigos de auditoria externos, para garantir a imparcialidade na
avaliacdo.

De acordo com o European Consumer Payment Report (2022), 54% dos consumidores
europeus ndo adquire produtos/servi¢os de organizacdes com ma reputacdo ambiental e 55%
estdo dispostos a pagar mais por produtos e servicos de organizacdes que demonstram ser
ambientalmente responsaveis (GlobeScan,2022). Na presente investigagdo averiguou-se que as
organizacdes estdo empenhadas em satisfazer estas exigéncias dos consumidores por
produtos/servicos mais sustentaveis, atraveés da integracao de solugdes energéticas sustentaveis
nos processos de produc¢do, da utilizagdo de materiais reciclaveis e/ou biodegradaveis e, sempre
que possivel, de ingredientes locais e certificados.

Por fim, ¢ importante destacar o facto de a grande maioria das organizac¢des estudadas ter
criado um Comité¢ multidisciplinar, responsavel por definir e implementar a estratégia de
Sustentabilidade na organizacao. A criagdo destes Comités ¢ um exemplo tangivel de como as

organizagdes estdo a aplicar a capacidade de tramsfoming nas suas atividades, ou seja,
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demonstra que estas estdo a reestruturar a sua estrutura, de forma a torna-la mais agil, flexivel

e mais capaz de responder aos desafios ambientais que surgem.

5.1 Implicagdes para a gestao
Como foi referido no ponto 1.1, a presente dissertacdo tem como principais objetivos fornecer
insights e diretrizes acera do tema em estudo, ainda pouco abordado na literatura cientifica.

A partir da pesquisa realizada aos 33 relatorios de sustentabilidade, obteve-se conclusdes
que ndo apenas corroboram com a literatura existente, mas também oferecem novos insights
valiosos para o tema. Estas descobertas podem auxiliar os gestores na tomada de decisdes mais
conscientes e na implementacao de acdes mais eficazes em prol da sustentabilidade ambiental.

Ao longo da pesquisa foi destacado o facto de os consumidores estarem cada vez exigentes
e preferirem adquirir produtos/servicos de organizacdes que tém uma imagem credivel e
comprometida com a sustentabilidade. Posto isto, se as organizagdes tiverem a capacidade de
adotar algumas das praticas mencionadas no modelo conceitual (ponto 4), esta crescente
conscientizagdo ambiental pode ser convertida numa oportunidade. A associacao a iniciativas €
parceiros ambientalmente responsaveis, a divulgacdo anual do relatorio de ESG e a realizacao
de auditorias regulares aos principais fornecedores, sdo agdes que as organizagdes podem adotar
e que podem projetar para o exterior uma imagem credivel e comprometida com a
sustentabilidade. Para que estas agdes sejam materializadas numa oportunidade, tem de haver
um trabalho coletivo, nomeadamente do Departamento de Marketing. Através de uma
comunicagao clara, atrativa e impactante, seja no site oficial da organizacdo ou em campanhas
publicitarias, o Departamento de Marketing deve apresentar as a¢des e praticas de maneira a
despertar o interesse e o engagement do consumidor.

Conforme mencionado na literatura, a conscientizagao ambiental dos consumidores esta a
originar um aumento da procura por produtos e servigos mais sustentaveis. Tendo em conta este
cenario, o Departamento de I&D das organizag¢des deve concentrar o seu tempo € recursos no
desenvolvimento de produtos mais ecoldgicos que satisfacam as exigéncias e as necessidades
dos consumidores. Para este feito, o departamento de I&D pode, por exemplo, integrar solucdes
energéticas sustentaveis nos processos de producdo, utilizar materiais reciclaveis e/ou
biodegradaveis nos produtos e escolher, sempre que possivel, ingredientes certificados e locais.

Ao nivel da gestdo de topo, conclui-se que a criagdo de Comités multidisciplinares focados
apenas no desenvolvimento e implementacao da Estratégia de Sustentabilidade, pode ser uma

mais-valia para as organizagdes. Esta diversidade de conhecimentos e perspetivas enriquece a
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analise dos impactos ambientais, sociais € econdmicos e, por consequéncia, fortalece a
capacidade de as organizagdes se adaptarem e responderem a mudangas no contexto ambiental.
Paralelamente, esta cooperagdo entre diversas areas também ajuda a fortalecer e promover uma
cultura organizacional mais conscientizada para as questdes ambientais.

Por ultimo, ao longo da investigagdo ficou evidente a importancia de as organizagdes
investirem em sistemas de monitorizagdo que controlem os seus consumos de energia, agua e
que fornegam informagdes precisas e atualizadas acerca do status dos objetivos, ou seja, se 0s
objetivos definidos estdo a ser alcangados ou se precisam de ajustes. Para que este controlo seja
mais efetivo sugere-se que o Comité de Sustentabilidade se reuna regularmente ao longo do
ano, para fazer um levantamento do que foi feito durante o periodo, e se for necessario, fazer

ajustes e redefinir certos objetivos de curto prazo.

5.2. Limitacoes do estudo

Este presente estudo teve como principal tema as CDV, um conceito ainda pouco explorado
pela literatura. Assim sendo, a presente investigacdo contribui para a amplificacdo do
conhecimento j4 existente e criou oportunidades para futuras investigacoes.

Primeiramente ¢ importante ter em conta que a amostra utlizada na investigagdo ¢ de
pequena dimensdo (n=33) e apenas constituida por organizagdes europeias dos setores de
Apostas e Jogos online, Restauracdo, Hotelarias e Mobilidade e transportes. A fim de aumentar
a representatividade dos resultados obtidos, sugere-se que em pesquisas futuras, se utilize uma
amostra maior e mais diversa, composta por organizagdes de diferentes origens geograficas e
areas de atuacao.

O método de andlise de contetido tem algumas limitacdes, nomeadamente o facto de a
escolha das categorias depender do pesquisador. Posto isto, a utilizacdo de categorias distintas
daquelas utilizadas neste estudo em pesquisas futuras poderia trazer novas perspetivas e insights
valiosos acerca do tema em estudo.

Por fim também ¢ relevante referir que a escolha das categorias foi baseada na pouca
literatura cientifica existente. No entanto, uma vez que o tema da sustentabilidade ambiental e
das CD ¢ de grande relevancia nos tempos atuais ¢ espectavel que haja cada vez mais
investigacdo e informagdo acerca destas tematicas. Assim sendo, eventuais pesquisas futuras
terdo acesso a um leque maior de informagdes, € consequente a uma base mais solida que

permita uma escolha de categorias mais criteriosa e efetiva.
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7. Anexos

Anexo A — Resultados obtidos da Analise de Conteudo

Tecnlogias mais sustentaveis
Aquisicdo de veiculos elétricos
Sistemas inteligentes de regulacéo de temperatura/energia
Instalacdo de Luzes LED com sensores de movimento
Instalacdo de painéis solares
Desenvolvimento de novos soffwares e hardwares
Aquisicdo de equipamentos mais eficientes energeticamente

Instalacdo de novos sistemas que reduzem o impacto ambiental das operacdes

Frequéncia

)
®

wh

Praticas organizacionais mais sustentiaveis Frequéncia
Reciclagem e reutilizacio dos residuos/equipamentos
Reunides por videoconferéncia
Modelo de trabalho hibrido

Doagdo de alimentos a institui¢des

SEACIOLO

Plantagdo de arvores

Desenvolvimento de produtos/servicos + ecolégicos
Integracdo de solucdes energéticas sustentaveis nos processos de produgdo

Utilizagdo de materiais reciclaveis e/ou biodegradaveis

Frequéncia

@
®

Digitalizagdo de produtos/servicos 4
Preferéncia por ingredientes locais e certificados 9
Investimentos em programas de formacao Frequéncia
Realizacdo de palestras e workshops @
Desenvolvimento de guias ambientais 6
Disponibilizacdo de contetdos e cursos online @
Desenvolvimento de programas de formacdo com foco na Sust. Ambiental 7
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Monitorizac¢éo organizacional Frequéncia

Investimento em sistemas de monitorizagao @
Monitorizagéo periddica aos principais fornecedores @
Requisi¢do de servicos externos de monitorizacéo 10
Reunides periddicas do Comité de Sustentabilidade @
Transparéncia organizacional Frequéncia

Divulgacdo anual do Relatério de Sustentabilidade

Requisicao de servicos de auditoria

&
@

Divulgacio das politicas de sustentabilidade e codigos de conduta no website 4
Realizacdo regular de reunides com os principais stakeholders 5

Cultura organizacional Frequéncia
Promocéo de comportamentos sustentaveis e responsaveis entre os colaboradores @
Incentivo a plantacao de arvores 4
As organizagdes incentivam os colaboradores a participar em iniciativas ambientais 3
Acesso a guias que indicam as diretrizes e as melhores praticas a seguir 4

Recolha de feedback dos colaboradores
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Parcerias estratégicas
Requisicéo de servicos de consultoria
Participacdo em Foruns e Conferéncias Mundiais focados na Sust. Ambiental

Associacdo a iniciativas e parceiros ambientalmente responsaveis

Restruturacio organizacional Frequéncia
Criacdo de um Comité de Sustentabilidade @
Reformulacdo de procedimentos/processos 2

Frequéncia

@

9
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