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A pressdo por um novo padrio de desenvolvimento sustentavel passou a exigir
das organiza¢des modernas a busca da competitividade, mas respeitando e con-
siderando as questdes ambientais. Nesse sentido, uma ferramenta que atua na
implanta¢3o de estratégias estruturadas € o sistema de gestio ambiental (SGA),
que tem como foco a melhoria do desempenho ambiental. Essa melhoria, por
sua vez, pode proporcionar as organizagdes diversos beneficios, como a obtengao
de vantagens competitivas, passiveis de mensuragdo a partir de diferentes pers-
pectivas. Uma dessas perspectivas é a aplicagdo do modelo VRIO, fundamentado
pela resource-based view (RBV), segundo a qual a heterogeneidade entre as empre-
sas decorre de diferencas entre os seus recursos internos e capacidades. Con-
tudo, apesar de serem encontrados na literatura alguns estudos que avaliam o
potencial competitivo de determinadas organizac¢des, essas avalia¢des ndo tém
sido realizadas em objetos especificos, a exemplo dos SGAs. Desse modo, o obje-
tivo deste estudo foi avaliar os recursos e as capacidades (estratégias ambientais)
do SGA adotado pelo Verdegreen Hotel, a fim de identificar quais deles possuem
potencial de gerar vantagem competitiva. Para tanto, este estudo de caso de cara-
ter exploratério-descritivo utilizou como ferramentas de coleta de dados: pesqui-
sa bibliografica, entrevista semiestruturada, pesquisa documental e observacio
direta. A interpretacdo dos resultados e a consolida¢io das informacdes foram
realizadas a partir de uma abordagem qualitativa, em que se utilizaram duas
técnicas de analise de dados, quais sejam: andlise de contetido e analise por meio
do modelo VRIO. Os resultados encontrados mostram que o hotel estd bastante
estruturado em relagdo ao seu SGA, além de a empresa ter alcancado benefi-
cios referentes a melhoria da gestao dos fatores ambientais, ao fortalecimento da
imagem e aos ganhos em competitividade. Entretanto, as principais dificuldades
para a implantacdo do sistema estdo relacionadas aos colaboradores e fornece-
dores. No que se refere as estratégias ambientais adotadas, das 25 estratégias
identificadas, dez apresentaram potencial de gerar vantagem competitiva.
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Sistema de gestio ambiental. Vantagem competitiva. Resource-based view. Modelo
VRIO. Verdegreen Hotel.

A necessidade de sustentabilidade, nas altimas décadas, tem assumido
importdncia crescente nas agendas ambientais de nagdes do mundo todo, o
que levou as organizacdes a tratar esse assunto de maneira estratégica. Dessa
forma, seja por interesses genuinos ou para adequar-se as demandas do merca-
do, empresarios de diferentes segmentos de negocios tém se preocupado com
seus empreendimentos no que se refere aos aspectos pertinentes a sustentabili-
dade (Carrenho, Figueiredo, & Sabino, 2012).

Uma ferramenta que facilita a implementagio de politicas ambientais é um
sistema formal de gestao ambiental (Chan & Wong, 2006), uma metodologia
pela qual as organiza¢des atuam de maneira estruturada sobre suas operagdes,
definindo os impactos de suas atividades, propondo a¢bes para reduzi-los e asse-
gurando a protecao do meio ambiente (Oliveira & Serra, 2010). Essa ferramenta,
desenvolvida visando a melhoria do desempenho ambiental (Chan & Hawkins,
2010), pode ter um impacto direto sobre garantir o sucesso econémico susten-
tavel, ja que a melhoria do desempenho ambiental permite as organizac¢des
melhorar a sua vantagem competitiva em termos de reducio de custos, ganho
de reputag¢do entre os clientes e aumento da sua competitividade nos mercados
internacionais (Lopez-Gamero, Molina-Azorin, & Claver-Cortés, 2009).

Vale destacar que, para obtencdo dessa vantagem, é necessario selecionar
praticas ou “estratégias ambientais” — e investir nelas (Alves, 2013) —, assim
denominadas neste estudo, capazes de efetivamente diferenciar as organizacdes
e influenciar em seus resultados. Ainda nesse sentido, existem alguns modelos
conceituais com foco na anlise da fonte de vantagem competitiva, os quais apre-
sentam perspectivas diferentes como parametros (Nelson, 1991; Teece, Pisano,
& Shuen, 1997). Uma dessas abordagens é a resource-based view — RBV (visdo
baseada em recursos) que tem como foco a analise interna das diferencas na dota-
¢do de recursos e capacidades entre as empresas (Lin, Tsai, Wu, & Kiang, 2012).

Essa perspectiva é auxiliada por algumas ferramentas, como o modelo VRIO
que leva em consideragdo o potencial que cada recurso ou capacidade tem para
melhorar a posi¢do competitiva de uma organizac3o. Esse modelo abrange quatro

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 76(5), 195-225
SAO PAULO, SP e SET/OUT. 2015 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



CAMILA CRISTINA RODRIGUES SALGADO ¢ CILIANA REGINA COLOMBO

questdes (valor, raridade, imitabilidade e organizac¢do) que, juntas, avaliam os
recursos estratégicos na busca pela vantagem competitiva (Barney & Hesterly,
2007). Nesse sentido, alguns estudos tém avaliado o potencial competitivo de
determinadas organizag¢des por meio da aplicacdo do modelo VRIO em diferen-
tes setores, como € o caso dos estudos de Njoya e Niemeier (2011) em aeroportos,
de Rechenthin (2004) em industrias de construcio e de Pavao, Sehnem e Hoft-
mann (2011) em uma empresa do segmento de cooperativas e outra de produtos
para uso médico e odontolégico.

No entanto, o que se tem percebido, a partir de levantamento bibliografi-
co, é que essas avalia¢des s3o feitas no contexto das empresas de forma geral e
nao especificamente em metodologias como um sistema de gestio ambiental
(SGA). Assim, tendo em vista essa lacuna e a importancia que a questao ambien-
tal representa no cenario atual, particularmente em meios de hospedagem, que
tém desenvolvido uma consciéncia ambiental e a¢gdes concretas em varias partes
do mundo (Freitas & Almeida, 2010), esta pesquisa busca aplicar o modelo VRIO
no Verdegreen Hotel, localizado em Jodo Pessoa (PB), organizagdo inserida em
um contexto em que o sucesso depende da escolha e execuc¢do de adequadas
estratégias ambientais.

Esse hotel apresenta-se como uma realidade interessante para a avalia¢ao
ambiental na ética competitiva, visto que é um hotel premiado e reconhecido
nacionalmente por suas ac¢des sustentaveis, sendo eleito em 2012 no evento “Pré-
mio Guia Brasil 2012” como o Hotel Sustentavel do Ano, além de ser o Ginico
hotel paraibano reconhecido com o selo “folha verde”, que é concedido apenas
a hotéis sustentaveis, e possuir o Certificado de Exceléncia do TripAdvisor, desti-
nado a somente 10% dos empreendimentos hoteleiros em todo o mundo (http://
www.verdegreen.com.br).

Com base no exposto e considerando a caréncia de exploragdo do setor hote-
leiro no que se refere a estudos que envolvem SGAs com foco na gera¢io de
vantagem competitiva, ainda mais quando se trata da relagdo entre os recursos
e as capacidades com o desempenho, assim como da aplicagio do modelo VRIO
nesse contexto, o que torna este trabalho pioneiro nessa area, este estudo objeti-
va avaliar os recursos e as capacidades (estratégias ambientais) do SGA adotado
pelo Verdegreen Hotel, de modo a identificar quais deles possuem potencial de
gerar vantagem competitiva.

Na proxima se¢io, abordam-se as tematicas que versam sobre SGA e RBV.
Em seguida, descrevem-se os métodos adotados e os resultados obtidos. E, final-
mente, apresentam-se as conclusdes e as sugestdes para estudos futuros.
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Esta se¢do apresenta os dois principais arcaboucos tedricos utilizados neste
estudo. No topico 2.1, s3o apresentados os principais conceitos-chave relacionados
aos SGA, e, no tdpico 2.2, apontam-se conceitos-chave referentes a RBV.

Empresa e meio ambiente, até poucas décadas atras, eram vistos pelos ges-
tores como termos antagonicos (Claver, Lopez, Molina, & Tari, 2007). Contudo,
diante da constata¢io de que os padrdes predominantes de producio e consu-
mo, aprimorados ao longo de todo o século XX, tém se tornado insustentaveis,
as preocupagdes com a questdo ambiental ganham espago nas agendas de todo
o planeta (Fonseca & Martins, 2010), caracterizando um novo cenario em que
meio ambiente e empresa apresentam uma forte relacao.

Nesse sentido, a gestao ambiental surge como uma nova fungao organizacio-
nal que vem, crescentemente, sendo inserida na pratica de lideres organizacionais
(Stefanelli & Jabbour, 2012) e que, em termos conceituais, refere-se a métodos de
gestdo e organizacado da empresa que consideram de forma sistematica os impac-
tos das atividades da empresa no ambiente, de modo a avalia-los e reduzi-los
(Hariz & Bahmed, 2013).

A ferramenta de gestdo mais utilizada nas empresas é o SGA, um meca-
nismo que lida com as questdes ambientais de maneira holistica e que incenti-
va a melhoria continua do desempenho ambiental (Jabbour, Santos, & Nagano,
2008). De forma geral, o SGA é uma ferramenta que gerencia a intera¢do entre a
organizacdo e o meio ambiente, visando a melhorar o seu desempenho ambien-
tal global, a partir do gerenciamento dos aspectos ambientais que est3o ligados
as suas atividades, aos seus produtos e servicos (Perotto, Canziani, Marchesi, &
Butelli, 2008).

Ademais, podem-se citar, como meios de minimizar os impactos ambien-
tais causados pelas organizagdes, algumas praticas ou a¢des ambientais esta-
belecidas pelos SGAs e comumente encontradas em hotéis, tipo de organiza-
¢do tratada no presente estudo, aqui entendidas como “estratégias ambientais”
(Quadro 1), que atuam como linhas de agdes de modo a operacionalizar um SGA.
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(QUADRO I

ESTRATEGIAS AMBIENTAIS UTILIZADAS POR HOTEIS

DIMENSAOQ ESTRATEGIA

Economia de &gua

Utilizacdo de chuveiros de baixo fluxo e aeradores nas pias

Vasos sanitarios com descarga dupla

Agqua ReUso de dgua

Tratamento de aguas

Uso de agua residuaria tratada para irrigacao de jardins

Utilizacdo de equipamentos econémicos

Utilizacdo de lampadas eficientes

Energia Sistema de controle e poupanca de energia

Uso de energia solar

Utilizacdo de produtos de limpeza ecoldgicos

Utilizacdo de papel reciclado

Coleta seletiva de residuos solidos

Produtos Logistica reversa

e residuos Tratamento de efluentes

Producdo mais limpa (P + L)

Ecodesign

Reciclagem de residuos

Educacdo ambiental

ColEsEraiEs Organizacao de atividades ambientais

e comunidade Apoio a organizacoes nao governamentais (ONGs) ambientais

Apoio a comunidade local

Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Mensah (2000), Erdogan e Baris (2007),
Lopez-Gamero et al. (2009), Borchardt, Wendt, Sellitto e Pereira (2010), Barbieri (2011),
Dias (2011), Seiffert (2011) e Ladeira, Maehler e Nascimento (2012).
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Vale destacar que a realiza¢do de a¢des ambientais de forma pontual, episé-
dica ou isolada n3o configura um SGA propriamente dito, pois, para isso, exi-
gem-se a formulacio de diretrizes, a defini¢do de objetivos, uma coordenacio das
atividades, a avaliacio dos resultados alcancados, assim como o envolvimento de
diferentes segmentos da organizacdo, de maneira que as questdes ambientais
sejam tratadas de modo integrado com as demais atividades empresariais (Bar-
bieri, 2011).

Dentro das diversas proposi¢oes do SGA, a norma regulamentadora de sis-
temas de gestdo ambiental da International Organization for Standardization
[ISO 14001] (2004) recomenda cinco principais etapas, que, em sintese, cons-
tituem-se em:

«  Politica ambiental: declara¢ao da organizagao, que deve expor suas inten¢oes
e principios em rela¢do ao seu desempenho ambiental global, que prové
uma estrutura para a¢do e defini¢do de seus objetivos e metas ambientais.

«  Planejamento: nessa fase, a organizagao deve formular um plano a fim de
seguir a politica ambiental nos seguintes itens: identifica¢ao dos aspectos
ambientais, requisitos legais, objetivos e metas ambientais, e estruturagdo
do programa de gestao ambiental.

«  Implementagdo e operagdo: as atividades envolvidas nessa fase requerem que
as funcoes, responsabilidades e autoridades sejam definidas, documentadas
e comunicadas; que a organizag¢do identifique as necessidades de treinamen-
to; que se estabelecam procedimentos para comunicagdo interna e externa;
que se mantenham registros das informagdes envolvidas; que a organizacao
estabeleca e mantenha procedimentos para identificar o potencial e atenda
a acidentes e situa¢des de emergéncia, bem como para prevenir e mitigar os
impactos ambientais que possam estar associados a eles.

«  Verificagdo e agdo corretiva: a organizagdo deve estabelecer e manter procedi-
mentos documentados para monitorar e medir, periodicamente, as caracte-
risticas principais de suas operacdes e atividades que possam ter um impac-
to significativo sobre o meio ambiente. Assim, o desempenho ambiental é
medido e monitorado, as acdes corretivas sio realizadas, as atividades sio
registradas, e as auditorias ambientais se encarregam de verificar todo o
processo.

«  Andlise critica pela administragdo: aqui, a alta administracdo da organizagao
deve analisar criticamente o SGA para assegurar sua conveniéncia, adequa-
¢do e eficacia continuas. A andlise critica deve abordar a eventual necessidade
de altera¢des na politica, objetivos e outros elementos do SGA, da mudanca
das circunstincias e o comprometimento com a melhoria continua.
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Em suma, o SGA oferece uma melhor compreensio dos impactos ambientais,
um conhecimento profundo do legislativo pertinente e um plano de ag¢io proativo
para garantir que as metas exigidas sejam alcancadas (Hilson & Nayee, 2002).

Quanto aos ganhos obtidos, as pesquisas realizadas por Chan e Hawkins
(2010) indicam que a implanta¢do de um SGA traz como beneficios o reforco
da competitividade e do desempenho financeiro, além de ser capaz de afetar
positivamente o envolvimento dos trabalhadores em sua implementacio. Ja
para Silva (2008), os beneficios para a empresa sdo inlimeros e representam: a
melhoria da imagem da organizacdo, o aumento da produtividade, a conquista
do respeito dos funcionarios, a facilidade de negociagdo e obtencao de financia-
mentos, entre outros.

Cabe destacar ainda que o sucesso de um SGA pode ser influenciado em
func¢do de como ele é implementado, assim como por condi¢cdes internas e
externas da empresa, ou seja, deve-se considerar que os ambientes em que os
SGAs operam podem variar em termos de cultura corporativa, estilos de gestao,
ambiente legislativo, metas da empresa, partes interessadas, entre outros fatores,
incluindo, nomeadamente, o ambiente natural, o que tem acarretado a variedade
de resultados encontrados (Nawrocka & Parker, 2009).

Além disso, ressalta-se que o apoio e comprometimento da alta geréncia sdo
vitais para que se garantam uma ampla compreensio das questdes ambientais e
um comprometimento com elas, pois s6 assim a ado¢iao de SGAs sera facilitada.
Dessa forma, é possivel manter o sistema ao longo do tempo, de forma a reduzir
os impactos ambientais (Zutshi & Sohal, 2004).

A RBV, fundamentada nos trabalhos de autores como Penrose (1959),
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf (1993), entre outros, tem como foco
a andlise interna das diferencas na dotacio de recursos e capacidades entre as
empresas, assumindo que o desempenho excepcional vem das rendas resultan-
tes de recursos especificos e nio dos lucros econémicos de posicionamento de
mercado (Lin et al., 2012).

Nessa perspectiva, a RBV supde como condi¢do importante para obtencdo de
lucros uma heterogeneidade entre as empresas, que é estimulada por diferencas
entre os recursos internos e as capacidades (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Helfat
& Peteraf, 2003). Essas diferencas podem se tornar duradouras a medida que
seja custoso desenvolver ou adquirir esses recursos (Prahalad & Hamel, 1990;
Barney, 1991; Peteraf, 1993; Barney & Hesterly, 2007).
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Os recursos podem ser pensados como substantivos, ou seja, como coisas
que uma empresa possui e que lhe permitem prosperar, ao passo que as capaci-
dades podem ser pensadas como verbos ou, em outras palavras, o que a empresa
faz com seus recursos, ja que sozinhos eles nao garantem o sucesso (Dranove &
Marciano, 2007). Assim, considerando que os recursos e as capacidades podem
evoluir e mudar ao longo do tempo em aspectos importantes (Helfat & Peteraf,
2003), é fundamental que ambos sejam coordenados de maneira que haja coo-
peragdo entre eles (Grant, 1991). Como consequéncia, é criado um potencial para
o estabelecimento de vantagens competitivas que podem resultar em desempe-
nhos superiores e sustentaveis, até que as empresas concorrentes obtenham um
conjunto de recursos equivalentes (Carvalho, Kayo, & Martin, 2010).

Na tentativa de identificar o potencial de influéncia de recursos e capacida-
des nos resultados conquistados pelas organizagdes, foram desenvolvidas algu-
mas ferramentas, como o modelo VRIO. Esse modelo, que tem como intuito
analisar se os recursos s3o valiosos, raros, dificeis de ser imitados e explorados
pela organiza¢io (Gohr, Santos, Burin, Marques, & Arai, 2011), aponta, ao final
de sua aplica¢do, quais os recursos e as capacidades s3o considerados estratégi-
cos (Barney & Hesterly, 2007).

Dessa forma, esse modelo identifica os recursos que tém potencial de melho-
rar a posicao competitiva da empresa e estd baseado em um processo de tomada
de decisio a partir de quatro estagios facil e eficientemente implementados
pelos tomadores de decis3o (Lin et al., 2012). As questdes que norteiam o modelo
VRIO estao descritas no Quadro 2.

MODELOVRIO  QUESTOES

Os recursos e as capacidades permitem que a empresa explore

Valor . . . .
oportunidades externas ou neutralize uma ameaca advinda do ambiente?
Raridade Os recursos sao controlados atualmente por um numero pequeno
de empresas concorrentes?
o As empresas sem os recursos enfrentam uma desvantagem de custo
Imitabilidade

para obté-los ou desenvolvé-los?

As outras politicas e procedimentos da empresa estdo organizados
Organizacdo  para sustentar a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e custosos
de imitar?

Elaborado pelas autoras com base em Barney e Hesterly (2007).

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 76(5), 195-225
SAO PAULO, SP e SET/OUT. 2015 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



CAMILA CRISTINA RODRIGUES SALGADO ¢ CILIANA REGINA COLOMBO

Esse tipo de andlise proposto pelo modelo VRIO torna-se relevante a medida
que seus resultados auxiliam na formulac¢do de estratégias consistentes que pos-
sam explorar da melhor maneira possivel os recursos e as capacidades que sio
potenciais geradores de vantagem competitiva. Além disso, o modelo também
permite identificar recursos e capacidades que necessitam ser desenvolvidos, de
forma que as lacunas encontradas sejam preenchidas (Grant, 1991).

Este estudo objetivou avaliar o SGA adotado pelo Verdegreen Hotel e apon-
tar os recursos e as capacidades que tém potencial de gerar vantagem competiti-
va. Assim, este estudo de dambito qualitativo preocupou-se em abranger aspectos
da realidade estudada por meio de uma pesquisa de campo. Na pesquisa de
campo, o objeto/fonte é abordado em seu meio ambiente, e a coleta dos dados é
feita nas condi¢Ges naturais em que os fendmenos ocorrem, sendo assim direta-
mente observados por parte do pesquisador (Severino, 2007).

Essa investiga¢do tem carater exploratério-descritivo, pois nao objetivou a
elaboracdo de hipoteses a serem testadas no trabalho, restringindo-se a definir
objetivos e buscar mais informages sobre determinado assunto estudado (Cervo,
Bervian, & Silva, 2006). Além disso, visou a descrever as caracteristicas de deter-
minada popula¢io ou fendémeno (Gil, 2009), ou seja, as particularidades do SGA,
assim como os recursos e as capacidades. Delineia-se ainda como estudo de caso,
tendo um carater de profundidade e detalhamento em uma unidade organizacio-
nal especifica, o Verdegreen Hotel (Yin, 2005).

Para a coleta de dados, as principais técnicas utilizadas foram: entrevista
semiestruturada, pesquisa documental e observacao direta. A primeira delas foi
utilizada por meio de um roteiro preestabelecido, o que possibilitou o feedback e
os esclarecimentos acerca das perguntas (Malhotra, 2000).

Nessa oportunidade, foram entrevistados, com base em roteiro preestabe-
lecido, dois dos principais responsaveis diretos pela administracao e implan-
tagdo do SGA, indicados pelo Comité Verde da organiza¢do — composto por
acionista majoritario, diretora corporativa, gerente geral, assistente de susten-
tabilidade e de desenvolvimento humano, e controller. Assim, foram entrevis-
tados, em nome de tal comité, o gerente geral e o assistente de sustentabilidade
do Verdegreen Hotel. Tal medida foi imposta pelo proéprio Comité Verde, que
considerou que os indicados eram aptos a responder a qualquer questiona-
mento colocado pelas autoras.
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Ademais, na pesquisa documental, aquela realizada com base na analise de
documentos conservados dentro das organizagdes (Vergara, 2009), analisaram-
-se documentos pertinentes a implementagio e opera¢io do SGA, quais sejam:
os procedimentos de gestdo, os programas e as metas, os planos de a¢des para
cumprir o desdobramento da politica ambiental, os indicadores, os fluxogramas
de todas as atividades, as instrugdes de trabalho, as matrizes de registro e as
matrizes de qualifica¢do. Além disso, a observagdo direta foi realizada em con-
junto com a aplicag¢do das entrevistas, visto que se pretendia obter uma vis3o das
estratégias ou iniciativas que amparam o SGA.

A interpreta¢do dos resultados e a consolidacdo das informacées foram
realizadas a partir da andlise qualitativa dos dados, com o propésito de propor-
cionar uma melhor visdo e compreensdo do contexto do problema (Malhotra,
2000). Nesse sentido, utilizaram-se duas técnicas de analise de dados, quais
sejam: andlise de contetido e andlise por meio do modelo VRIO. A primeira
delas consiste em um conjunto de ferramentas de analise das comunicagoes
que se utilizam de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢io dos con-
teildos das mensagens.

Assim, definiram-se as seguintes categorias de analise: 1. etapas do SGA -
andlise da politica ambiental, planejamento, implementacdo e operacio, verifi-
cagdo e acdo corretiva, e analise critica; 2. estratégias adotadas (recursos e capa-
cidades); 3. fatores motivadores da ado¢ao do SGA; 4. beneficios alcancados;
5. dificuldades e desafios.

Por sua vez, o modelo VRIO foi utilizado com base nas informacoes obtidas
na andlise de contetido (especificamente as obtidas na categoria de identifica-
¢do de estratégias ambientais estabelecidas pelo SGA), de forma a analisar se os
recursos/capacidades s3o valiosos, raros, dificeis de ser imitados e explorados
pela organizac¢do, apontando quais dentre eles s3o considerados estratégicos.
Para isso, utilizaram-se as informacdes obtidas por meio do roteiro de entrevista.

Portanto, todos os recursos, aqui denominados de “estratégias ambientais”,
foram analisados com base nos critérios de valor, raridade, imitabilidade e orga-
nizacdo. A partir dessa andlise, foi possivel inferir a implicacdo competitiva des-
tes, em que: se o recurso/capacidade for valioso, raro, custoso de imitar e explo-
rado pela organizac¢do, serd obtida uma vantagem competitiva sustentavel; se o
recurso/capacidade for valioso e raro, mas nao custoso de imitar, entdo havera
uma vantagem competitiva temporaria; se o recurso/capacidade for valioso, mas
nao raro, sera obtida uma paridade competitiva; e, finalmente, se o recurso/capa-
cidade nio for valioso nem explorado pela organizac¢do, havera uma desvanta-
gem competitiva (Barney & Hesterly, 2007).
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Os dados coletados por meio das entrevistas, dos documentos e da obser-
vacao realizada foram analisados de modo que, a seguir, serdo apresentados os
elementos referentes as categorias de analise supracitadas no método, que envol-
vem a caracterizagdo do SGA do Verdegreen Hotel e identificag3o de seus recur-
sos e capacidades (estratégias ambientais), assim como sua avaliagdo com base
no modelo VRIO.

Neste topico, sera realizada uma caracterizagio do SGA do Verdegreen
Hotel, apresentando as principais nuances referentes as etapas para sua implan-
tacdo, as estratégias ambientais adotadas, aos fatores que motivaram a adogao do
SGA, aos beneficios alcancados por meio dessa adogao, além das dificuldades e
dos desafios enfrentados no processo como um todo.

Primeiramente, cabe destacar que o Verdegreen Hotel, fundado em 2008,
comecou as primeiras discussdes e reunides sobre a implantacdo de um SGA
formal, nesse caso, por meio da certificacdo ISO 14001, no final do ano de 2010.
Apds todo o processo, o hotel obteve a certificagdo em junho de 2012 e, ap6s audi-
torias de recertificagbes, possui seu certificado com validade até o ano de 2015.
Além disso, dentre as empresas prestadoras de servigo na Paraiba, o Verdegreen
€ a inica que possui essa certificagdo, o que o coloca em uma posi¢do de destaque
no cenario paraibano e nordestino. Em se tratando das etapas do SGA do Verde-
green Hotel, identificaram-se os aspectos descritos a seguir.

A politica ambiental do Verdegreen foi definida por seu Comité Verde, com-
posto por: acionista majoritario, diretora corporativa, gerente geral, assistente de
sustentabilidade e de desenvolvimento humano, e controller.

O hotel divulga externamente sua politica ambiental, a qual se propde a
“fazer de cada hospedagem uma experiéncia de acolhida diferenciada pelo cui-
dado e respeito com as pessoas e com a natureza, oferecendo servicos compro-
metidos com a melhoria do SGA, atendendo sempre aos requisitos legais e pre-
venindo a polui¢3o” (http://www.verdegreen.com.br).

Essa politica podera sofrer alteraces sempre que for identificada alguma
necessidade, e, para isso, anualmente o Comité Verde verifica se ha alguma neces-
sidade diante do que tem sido praticado. Isso vai ao encontro do que Perotto
et al. (2008) e Marazza, Bandini e Contin (2010) afirmam sobre a questdo da
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defini¢io de prioridades, em que se ressalta a importincia da identificacdo dos
aspectos ambientais significativos, a fim de determinar se e em que o controle
ou a melhoria s3o necessarios, direcionando a a¢3o gerencial.

A légica para a aplicacio dessa politica é pensada de forma que as partes
que compdem o hotel, nesse caso seus setores, tenham suas responsabilidades
no alcance dos objetivos definidos. Dessa forma, o hotel procura descentrali-
zar o que esta na politica, fazendo que o que foi formulado seja difundido para
todos dentro da organiza¢3o. Com essa descentraliza¢do, o hotel busca justamen-
te o envolvimento dos funciondrios, ja que eles sdo, como defendem Darnall e
Edwards (2000), os “meios” que mantém o SGA em funcionamento e, por isso,
precisam estar comprometidos.

Para cumprir a politica ambiental, o Verdegreen realiza um planejamento
baseado em trés pilares: planejamento socioambiental, produtos e tecnologias de
baixo impacto, e atendimento aos requisitos legais, sendo este desdobrado em
objetivos e metas. Vale salientar que o planejamento deve levar em consideragdo
os aspectos especificos de cada empresa, como destacado por Brendler e Brandli
(2011). Hé de se considerar ainda a relagdo entre a meta definida e o responsavel
por realizar as a¢des para alcanga-la. Isso fica claro no seguinte relato:

A manutencdo é quem trabalha com a reducio do consumo de dgua e de ener-
gia. N6s definimos que queremos reduzir 5% do consumo, entdo temos que ver
com o pessoal da manutencio: é possivel? Também tem um ponto que nio vai
ser mais possivel reduzir aquilo, e é uma agdo que n3o depende muito da gente,
depende dos hdspedes, e isso e a gente nio tem muito como controlar (assistente
de sustentabilidade).

Considerando essas negociagoes, o planejamento da organizagdo remete as
chefias, que definem as a¢des que cada area tem capacidade para executar e tém
a missao de passar as orientacdes para o nivel operacional.

Outro aspecto do planejamento diz respeito aos requisitos legais. Nesse sen-
tido, o hotel possui um sistema de andlise de legisla¢cdes, o CT-SGI/Premier
Ambiental, que indica as principais normas aplicaveis ao hotel, ficando ao seu
critério a analise da aplicagdo ou ndo. A utilizagdo desse sistema é algo que tem
facilitado o planejamento do SGA do Verdegreen Hotel, garantindo que tudo
esteja em conformidade com o que lhe é requisitado. Com base no documento
que aponta as necessidades da organizacdo e sua forma de atuacdo, o hotel con-
segue ter acesso as legislacdes pertinentes, assim como também é informado,
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mensalmente, da criacdo de novas legislacdes, ficando ao seu critério a analise
da sua aplicacio ou nio.

Ademais, outro fator a ser considerado no planejamento refere-se a avaliagdo
dos aspectos e impactos ambientais. Nesse sentido, o Verdegreen elabora matri-
zes de avaliacio dos aspectos e impactos de todos os procedimentos executados
dentro do hotel, de forma conjunta entre o assistente de sustentabilidade e as
respectivas chefias. Assim, a andlise considera, em sintese, a frequéncia da ativi-
dade, sua gravidade, probabilidade e abrangéncia, apontando, ao final, para quais
atividades a atencdo deve ser direcionada.

Para implementar o SGA, a alta administra¢do do Verdegreen garante os
recursos, sejam eles humanos, financeiros ou de outra natureza, e define as
autoridades e responsabilidades de todos os envolvidos por meio de documen-
tagdo oficial. A implementag¢io do sistema é de responsabilidade do assistente
de sustentabilidade em parceria com a alta administracdo, que contam com a
participagdo de todos os setores.

Destaca-se ainda que o hotel tem atuado de maneira bastante estruturada e
que conta com o auxilio de importantes ferramentas. Uma delas é o programa
computacional do World Wildlife Fund (WWF), Fundo Mundial para a Nature-
za, que ndo permite impressio e registra as informacoes pertinentes ao SGA.
Dentro dele, estdo os procedimentos de gestio, os programas e as metas, os pla-
nos de ag¢des para cumprir o desdobramento da politica ambiental, os indicado-
res, os fluxogramas de todas as atividades, as instrugdes de trabalho, as matrizes
de registro, as matrizes de qualifica¢do; tudo isso disponibilizado para todos os
setores por meio da intranet.

De forma geral, identificou-se que o hotel possui uma grande estrutura de
apoio a implementacio do seu SGA, formalizando os procedimentos, disponibi-
lizando-os para todos, assim como se preocupa com o treinamento dos responsa-
veis por colocar as agdes em pratica. Isso evidencia que o Verdegreen Hotel tem
toda uma estrutura que permite que a questiao ambiental influencie fortemente
nas atividades e rotinas preexistentes, conforme destaca Corazza (2003).

Nessa etapa, o Verdegreen Hotel atua com o auxilio de dois formularios: a
planilha de n3o conformidade e reclamagées (PNCR) — que descreve as nao con-
formidades que n3o precisam ter avaliacdes de causa, pois a corre¢do é imedia-
ta — e o registro de oportunidade de melhoria (ROPM).
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Os dados levantados também mostram que cada setor possui um quadro de
administragdo visivel, em que s3o expostos os indicadores, as matrizes de aspectos
e impactos ambientais, a matriz de qualificagdo e os dois formularios supracitados,
verificados sempre pelo assistente de sustentabilidade, que registra todas as informa-
coes colhidas em uma planilha e as leva para a Reunido Verde, em que sao realizadas
discussdes acerca dos dados levantados, com vistas a execucdo das ac¢des corretivas.

Ressalta-se que, além do assistente de sustentabilidade, qualquer outro audi-
tor interno tem autonomia para apontar os erros existentes, exceto o da area do
problema. Como antes da realizacdo da auditoria externa o hotel executa uma
auditoria interna para avaliar o SGA, s3o formados a cada dois anos, pelo menos,
novos auditores internos.

Visando a assegurar a conveniéncia, adequacio e eficicia do SGA, a alta
administrac3o do Verdegreen Hotel realiza andlises criticas em seu sistema, com
o objetivo de promover a melhoria continua. Para isso, s3o realizadas reunides
mensais, as reunides verdes, que contam com a participa¢do da alta administra-
¢do, do assistente de sustentabilidade e de todas as liderancas, quais sejam: chefe
de recepgio, encarregado de reservas, supervisor do restaurante, controller, assis-
tente de desenvolvimento humano, chefe da manutencio, analista de suporte
pleno, governanta e chefe de cozinha.

Nessa oportunidade, o desempenho ambiental é apresentado e, sempre que
necessario, melhorias sdo discutidas e apresentadas. E feita uma ata com todas
as entradas e saidas da reunido e s3o anexados os documentos utilizados para a
andlise critica.

Quanto as estratégias ambientais adotadas com a inten¢do de minimizar os
impactos ambientais causados por suas atividades, foi encontrado um total de 25
estratégias no Verdegreen Hotel, listadas no Quadro 3.

ESTRATEGIAS AMBIENTAIS

Revestimentos de ceramicas naturais
Madeira de reflorestamento
Valorizacdo do artesanato local

lluminacdo natural em toda area social

(continua)
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QUADRO 3 (CONCLUSAO

ESTRATEGIAS AMBIENTAIS DO VERDEGREEN HOTEL

ESTRATEGIAS AMBIENTAIS

lluminacédo de baixo consumo: LED

Sensores de presenca

Ar-condicionado menos poluente de baixo consumo

Uso de aquecimento de dgua por meio de energia solar

Elevadores inteligentes

TV de LCD (baixo consumo de energia)

Reutilizacao de agua

Descargas de duplo acionamento

Jardins no entorno e na cobertura

Horta organica

Maioria dos fornecedores a menos de 100 km de distancia

Equipe comprometida com a causa ambiental

Trabalho educativo com héspedes

Conservacao e manutencao de jardim publico

Bicicletas a disposicao dos héspedes

Apoio a iniciativas WWEF e de entidades voltadas para sustentabilidade socioambiental

Utilizacao de papel reciclado e certificado

Fardamento de tecido ecoeficiente

Utilizacao de produtos de limpeza biodegradaveis

Certificado ISO 14001

Programa Atitude Verde Colaborativa

Reutilizacao de 4gua da chuva em descargas, rega de jardins e lavagens diversas

Coleta seletiva de lixo em todo hotel, inclusive nos quartos

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Para a avaliagdo do potencial competitivo dessas estratégias, utilizou-se o
modelo VRIO, descrito no topico 4.2 deste estudo. Nessa oportunidade, as estra-
tégias, consideradas como recursos, foram analisadas do ponto de vista do poten-
cial que elas tém de gerar uma vantagem no mercado.

Sobre os fatores motivadores da ado¢ao do SGA, identificou-se que o princi-
pal motivador para o Verdegreen Hotel esta relacionado ao fato de essa ferramen-
ta possibilitar um correto e estruturado gerenciamento do empreendimento. O
hotel, como citado anteriormente, possui o conceito de sustentabilidade atrelado
as suas atividades desde o seu inicio, no entanto a ado¢ao do SGA, nesse caso um
SGA certificado pela norma ISO 14001, proporciona uma abordagem estrutura-
da para estabelecer os objetivos e os meios para alcangé-los.

Os entrevistados acreditam que para o hotel foi uma oportunidade de com-
provar perante todos que se trata de uma organiza¢io ambientalmente sustenta-
vel, o que mostra a importincia dada a imagem da empresa. Esse fato pode ser
comprovado também pelos resultados do estudo de Freitas e Almeida (2010),
realizado em hotéis localizados no municipio de Campos dos Goytacazes, o qual
comprovou que 91% dos empresarios consideram que a imagem de sua empresa
pode melhorar quando associada ao desenvolvimento sustentavel.

Ja no que se refere aos beneficios alcancados por meio da ado¢do do SGA,
destacam-se os ganhos relacionados a gestdo, ao ambiente e a imagem da orga-
nizacdo. Em rela¢io a gestdo, os beneficios estdo ligados ao foco e a dire¢ao que o
SGA proporciona, pois a estrutura estabelecida faz que todos saibam quais cami-
nhos seguir para que os objetivos tracados sejam alcancados e que se chegue a
melhoria do desempenho ambiental.

Os beneficios também estdo atrelados aos fatores ambientais. Com a ado¢io
do SGA, o hotel conseguiu atingir suas metas para o ano de 2013, como reduzir
mais de 10% do consumo de agua, reduzir 5% do consumo de energia e manter
100% do atendimento da legislacio ambiental.

Em se tratando dos ganhos de imagem, uma pesquisa realizada pelo hotel
em novembro de 2013 constatou que 89% dos hospedes afirmaram que o concei-
to ambiental foi um diferencial na escolha do empreendimento. Outro nimero
importante esta relacionado a ocupagao média anual do hotel que, em 2013, atin-
giu cerca de 80%. Esses ntimeros revelam como a atua¢do com vistas ao alcance
da melhoria do desempenho ambiental tem colocado o hotel em uma posi¢ao de
destaque e atraido cada vez mais clientes.

Alguns desses resultados apresentados pelo Verdegreen, que confirmam o
que é discutido na literatura, também s3o encontrados em outras empresas de
outros ramos de atuag¢io, como no caso de 69 empresas industriais do Estado
de S3o Paulo analisadas no estudo de Oliveira e Serra (2010). Os autores identifi-
caram que, semelhante ao caso do Verdegreen, a preocupagao ambiental contribui

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 76(5), 195-225
SAO PAULO, SP e SET/OUT. 2015 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



CAMILA CRISTINA RODRIGUES SALGADO ¢ CILIANA REGINA COLOMBO

para a redugdo de consumo de energia elétrica e agua, assim como influencia
positivamente a imagem da empresa perante a midia e a sociedade. Constatou-
-se também que as empresas com certificagdo ISO 14001 sd3o mais atrativas para
os investidores, tém maior motivac¢do por parte dos colaboradores para atingir
metas e objetivos ambientais, evitam custos imprevistos de a¢des ambientais,
entre outros fatores.

Finalmente, sobre as dificuldades e os desafios encontrados pelo hotel na
implementacio do seu SGA, ha dois fatores que podem ser destacados: colabora-
dores e fornecedores. No primeiro deles, os problemas est3o relacionados ao enten-
dimento, a principio, da importincia da questdo ambiental e do papel deles para o
sucesso do sistema como um todo. Assim, alguns colaboradores tiveram dificul-
dade de compreender por que tém que incluir, em suas rotinas de trabalho, fung¢des
que possam contribuir para a melhoria do desempenho ambiental do hotel.

Ja sobre o segundo fator, a relagdo com os fornecedores mais criticos apre-
sentou certo destaque, jd que a organizagdo é corresponsavel pelas atividades
deles. Isso exigiu que fosse realizado um trabalho de conscientizagdo com cola-
boradores e fornecedores, de modo que eles, em suas respectivas areas, fossem
atores ativos na implementa¢3o do SGA e no alcance dos objetivos tragados.

As 25 estratégias ambientais identificadas e listadas no Quadro 3 foram ana-
lisadas sob a 6tica do modelo VRIO, conforme mostra o Quadro 4.

CUSTOSO  EXPLORADO PELA

ESTRATEGIA VALIOSO?  RARO? DEIMITAR?  ORGANIZACAO?
Revestimentos de ceramicas naturais SIM SIM SIM SIM
Madeira de reflorestamento SIM SIM SIM SIM
Valorizacdo do artesanato local SIM NAO NAO SIM
lluminacdo natural em toda area social SIM SIM SIM SIM
lluminacao de baixo consumo — LED SIM NAO NAO SIM
Sensores de presenca SIM NAO NAO SIM

(continua)
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QUADRO 4 (CONCLUSAO

APLICACAO DO MODELO VRIO

; CUSTOSO  EXPLORADO PELA
ESTRATEGIA VALIOSO?  RARO? DEIMITAR?  ORGANIZACAQ?
Ar-condicionado de baixo consumo SIM SIM SIM SIM
gg:iz:g;”:gjre dgua por meio SIM SIM SIM SIM
Elevadores inteligentes SIM SIM NAO SIM
TV de LCD (baixo consumo de energia) SIM NAO NAO SIM
Reutilizacao de agua SIM SIM SIM SIM
Descargas de duplo acionamento SIM NAO NAO SIM
Jardins no entorno e na cobertura SIM NAO NAO SIM
Horta organica SIM SIM NAO SIM
Z(;rziesi:z(:(c)i;es a menos de 100 km SIM SIM NAO SIM
quuki)[i:;en:;mprometida com a causa SIM SIM SIM SIM
Trabalho educativo com héspedes SIM SIM NAO SIM
Conservacao de jardim publico SIM SIM SIM SIM
Bicicletas a disposicao dos héspedes SIM SIM SIM SIM
Utilizacdo de papel reciclado e certificado SIM SIM NAO SIM
Fardamento de tecido ecoeficiente SIM SIM NAO SIM
Produtos de limpeza biodegradaveis SIM SIM NAO SIM
Programa Atitude Verde Colaborativa SIM SIM SIM SIM
Coleta seletiva de lixo em todo hotel SIM NAO NAO SIM

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Quando se analisam as implica¢des competitivas dos resultados obtidos,
constata-se que, das 25 estratégias ambientais adotadas pelo Verdegreen Hotel,
sete apresentaram como implicagio uma paridade competitiva. Isso quer dizer
que essas estratégias até sdo valiosas, no entanto n3o sdo agdes raras, ja que
sdo encontradas facilmente na concorréncia. Essas estratégias estdo descritas no
Quadro 5. Além disso, oito estratégias adotadas pelo hotel (Quadro 6) apresenta-
ram vantagem competitiva temporaria como implicagao, pois sio valiosas e nio
sdo encontradas facilmente na concorréncia, porém nao s3o praticas custosas de
ser imitadas, o que facilita que elas sejam copiadas. Assim, a vantagem obtida
pode durar somente até que outra organizagdo passe a executa-la.

ESTRATEGIA DESCRICAO

Na decoracédo do hotel, estao inclusos artefatos do artesanato local,
de modo a criar uma identidade com a regiao e valorizar as pecas
e os produtores.

Valorizacao do
artesanato local

No restaurante e na recepcao do hotel sdo utilizadas lampadas de LED,
que garantem a eficiéncia luminosa e evitam o desperdicio de energia
elétrica.

lluminacdo de baixo
consumo — LED

No hotel, é utilizado um sistema de iluminacao gerenciado por
Sensores de sensores de presencga que visa a economia da energia elétrica, ja que
presenca as lampadas sao acionadas apenas quando pessoas ou fontes de calor
em movimento cruzam a area de cobertura.

Sao utilizadas TVs de LCD, pois esse tipo de televisor apresenta um
baixo consumo de energia. Ha de se considerar que existem outras
TV de LCD tecnologias mais atuais para a diminuicdo do consumo de energia
em televisores, no entanto o hotel realizou uma grande compra de
aparelhos que ainda estdo novos e nao precisam ser descartados.

As descargas dos vasos sanitarios do hotel tém o sistema de duplo
acionamento que permite o consumo de agua na medida certa, o que
é fundamental para evitar desperdicios e diminuir os custos.

Descargas de duplo
acionamento

Sao mantidos jardins em volta do hotel, assim como em sua cobertura,
com o propésito de reforcar o compromisso da empresa com o meio
ambiente.

Jardins no entorno
e na cobertura

(continua)
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QUADRO 5 (CONCLUSAO

ESTRATEGIAS AMBIENTAIS QUE APRESENTAM

PARIDADE COMPETITIVA

ESTRATEGIA

DESCRICAQ

Coleta seletiva de
lixo em todo hotel

O hotel possui um programa de coleta seletiva que realiza a coleta
e descarte adequados dos residuos de toda sua estrutura, seja nos
quartos ou advindos das atividades da empresa.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

QUADRO 6

ESTRATEGIAS AMBIENTAIS QUE APRESENTAM
VANTAGEM COMPETITIVA TEMPORARIA

ESTRATEGIA DESCRICAO
Elevadores Os elevadores utilizados tém uma programacao de equiparagao
inteligentes do trabalho de energia, de modo a gerar sua economia.

Horta organica

O hotel faz o cultivo de alimentos em uma horta que fica na area
dos colaboradores, a qual todos os clientes tém acesso caso queiram
conhecé-la.

Fornecedores a
menos de 100 km
de distancia

O Verdegreen segue a filosofia de manter relagdes com fornecedores
localizados a, no maximo, 100 km de distancia, o que contribui para
a diminuicao da poluicdo e o fortalecimento da economia local.

Trabalho educativo
com hospedes

Quanto as questdes ambientais, é realizado um trabalho de
conscientizacdo com os héspedes, com base na premissa de que eles
sao atores importantes para gque o sistema como um todo obtenha
SuCesso.

Apoio a iniciativas
e entidades
voltadas para
sustentabilidade
socioambiental

O hotel possui uma “Loja Verde” que comercializa produtos
ambientalmente corretos, cujo lucro é destinado a entidades
comprometidas com a sustentabilidade socioambiental. Ao todo,
ja foram vendidos cerca de R$ 14.000,00 em produtos, cujo lucro
foi repassado.

Utilizacao de
papel reciclado
e certificado

Toda a papelaria do Verdegreen é reciclada e certificada.

(continua)
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QUADRO 6 (CONCLUSAD

ESTRATEGIAS AMBIENTAIS QUE APRESENTAM
VANTAGEM COMPETITIVA TEMPORARIA

ESTRATEGIA

DESCRICAQ

Fardamento de
tecido ecoeficiente

O fardamento dos colaboradores do hotel é feito com algodao colorido
e sem tingimentos. Dessa forma, na lavagem, as roupas nao soltam
tintas que poderiam agredir o meio ambiente.

Produtos
de limpeza
biodegradaveis

No hotel, sao utilizados produtos de limpeza biodegradaveis que,
diferentemente dos convencionais, tém um impacto bem menor
no meio ambiente.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Finalmente, dez estratégias adotadas pela organizacio estudada apresenta-
ram potencial de vantagem competitiva sustentavel. Essas estratégias s3o valio-
sas, ou seja, permitem que a empresa explore uma oportunidade ou neutralize
uma ameaca do mercado; sdo raras, apresentam certo custo para sua implemen-
tacdo, dificultando a imitagdo; e s3o exploradas pela organizag¢do, o que significa
que o Verdegreen Hotel possui uma estrutura que explora o potencial dessas
estratégias, como pode ser observado no Quadro 7.

(QUADRO

ESTRATEGIAS AMBIENTAIS QUE APRESENTAM
VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL

ESTRATEGIA

DESCRICAQ

Revestimentos de
ceramicas naturais

No hotel, sao utilizadas revestimentos de ceramicas naturais que
apresentam mais beneficios para o meio ambiente.

Madeira de
reflorestamento

Em todas as bancadas do hotel, em mesas, portas, nos quartos,

sdo utilizadas madeiras de reflorestamento. Isso mostra o
comprometimento do Verdegreen com o meio ambiente e fortalece
sua imagem diante dos héspedes.

lluminacdo natural
em toda area social

No /obby, existe uma claraboia — abertura no alto que permite a
entrada de luz. O hotel utiliza a iluminacdo natural, de modo a evitar
que sejam usadas lampadas durante o dia.

(continua)
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ESTRATEGIA

DESCRICAO

Ar-condicionado de
baixo consumo

Aquecimento de
4gua por meio de
energia solar

Reutilizacao de
agua

Equipe
comprometida com
a causa ambiental

Conservacao de
jardim publico

Bicicletas a
disposicao dos
héspedes

O ar-condicionado usado no hotel funciona no sistema de stand by:
o ambiente ¢é refrigerado por um determinado momento e fica em
espera. Apenas quando a temperatura comeca a mudar, o aparelho
volta a refrigerar.

O Verdegreen possui placas solares instaladas na parte superior externa.
A partir daf, a 4gua é agquecida por meio de um sistema fototérmico e
encaminhada para os banheiros dos apartamentos.

O hotel tem um sistema de captacao da chuva que funciona da
seguinte maneira: coletores espalhados pelo hotel captam a dgua
da chuva, que é enviada para uma estacao de tratamento para
que sejam adicionados cloro e todos 0s componentes necessarios.
Semestralmente a qualidade dessa dgua é avaliada, levando em
consideracao os aspectos fisico-quimicos e bacteriologicos. Ela é
reutilizada em descargas, rega de jardins e lavagens diversas.

A equipe é um grande diferencial do Verdegreen Hotel. Todos estdo
comprometidos com a causa ambiental, pois, segundo a organizacao,
uma filosofia voltada a preservacao do meio ambiente sé seréa possivel
se as pessoas estiverem engajadas. Parte desse envolvimento foi
alcancada por meio da realizacdo de treinamentos.

O hotel realiza a conservacdo de jardins que nao estao dentro dos
seus limites de espaco, contribuindo para a conservacao do espaco
verde da cidade onde esta situado. Além disso, também é realizado o
plantio constante de mudas, além do monitoramento. A organizagao
acredita que essa agao, além de contribuir para a preservacao do meio
ambiente, passa uma boa imagem para os clientes.

E feito um trabalho de incentivo dos héspedes em relacdo ao uso

de bicicletas como meio de transporte. Assim, o hotel disponibiliza
bicicletas para o héspede que tenha interesse. As bicicletas
disponibilizadas sdo modernas e de boa qualidade, chegando a custar,
cada uma, cerca de R$ 1.000,00. Como atualmente o hotel possui
oito bicicletas, sabe-se que foi feito um investimento de mais ou
menos R$ 8.000,00.

(continua)
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ESTRATEGIA DESCRICAO

Esse programa funciona da seguinte maneira: o hdspede deposita a
ideia de pratica ambiental a ser implantada pelo hotel, e ela passa
uma por uma avaliacao; se a sugestao for aprovada e implantada no
Verdegreen Hotel, o héspede serd premiado com duas didrias, com
direito a acompanhante e café da manha.

Programa Atitude
Verde Colaborativa

Elaborado pelas autoras.

Para facilitar a compreensao da légica seguida na aplica¢ao do Modelo VRIO,
o caso especifico da estratégia “Aquecimento de d4gua por meio de energia solar”
pode ser analisado. Primeiramente, no questionamento sobre o valor, foi obtida
uma resposta positiva, visto que ela contribui fortemente para a exploracdo de
oportunidades e defesa de ameagas externas. Os entrevistados consideram que
talvez essa estratégia seja um dos maiores diferenciais do hotel.

Apos essa fase, a proxima questio se referia a raridade da estratégia, que
também obteve uma resposta positiva, ja que ela nao é praticada por nenhum dos
concorrentes do Verdegreen Hotel. Quando se questionou a imitabilidade dessa
estratégia, identificou-se que essa pratica envolve grandes investimentos diante
da estrutura a que ela precisa atender, o que dificulta a copia pela concorréncia.

Finalmente, a estratégia é questionada sobre o apoio dado pela organizacio,
ou em outras palavras, se a politica e os procedimentos do hotel estio organi-
zados para sustentar a sua exploracdo. Nesse caso, obteve-se novamente uma
resposta positiva, pois todas as estratégias ambientais adotadas pelo hotel tém
uma estrutura garantida para que elas alcancem os resultados esperados. Esse
quesito obteve respostas positivas nas 25 estratégias adotadas e n3o apenas nas
que implicam vantagem competitiva sustentavel. Isso se deve ao fato de o SGA
do Verdegreen Hotel estar reconhecidamente estruturado, garantindo os recur-
sos e as condicdes necessarias para a melhoria do desempenho ambiental.

Ainda sobre a estrutura oferecida pelo SGA, ressalta-se o fato de que os
resultados revelaram que nenhuma das estratégias adotadas apresentou como
implicagdo uma desvantagem competitiva, o que mostra que as ag¢oes estabeleci-
das pelo hotel s3o valiosas e de alguma forma exploradas pela organizagdo.
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O Verdegreen Hotel se apresentou com uma realidade propicia a execu-
¢do de estudos sobre a relagdo da obtengdo de vantagem competitiva e a prote¢do
do meio ambiente, ja que é, reconhecidamente, referéncia de empreendimento
ambientalmente sustentavel. Portanto, de forma geral, é possivel afirmar que,
com o auxilio das técnicas utilizadas, os objetivos aqui tracados foram alcanga-
dos com sucesso.

Identificou-se, por exemplo, o qudo estruturado o hotel analisado estd em
relagdo ao seu SGA, atuando de forma clara, documentada e disseminada entre
os seus colaboradores, o que refor¢a o quanto o Verdegreen Hotel trata a questao
ambiental como uma componente-chave da estratégia do negocio. Isso vai ao
encontro do discutido pela literatura, segundo a qual a utiliza¢do de uma ferra-
menta como um SGA requer uma grande estrutura que seja capaz de garantir,
como afirmaram Oliveira e Serra (2010), a defini¢do dos impactos de suas ativi-
dades e a proposicao de a¢des para reduzi-los, assim como assegurar a prote¢do
do meio ambiente.

Em relacdo as implicagdes competitivas identificadas, ou seja, o potencial
de as estratégias ambientais adotadas pelo Verdegreen Hotel gerarem vanta-
gem competitiva, os achados apontam que as estratégias que resultaram em
paridade competitiva, conceito que aponta que as estratégias analisadas n3o sao
restritas a um pequeno numero de organizagoes, se justificam ao contribuirem
significativamente para a melhoria do desempenho ambiental. Além disso, essas
estratégias podem ganhar novas caracteristicas, como a inclusdo de novas tecno-
logias, tornando-as raras e capazes de gerar vantagens competitivas temporarias
ou até mesmo sustentaveis.

Quanto as estratégias ambientais que apresentaram uma vantagem compe-
titiva temporaria, destaca-se o fato de que, apesar da temporalidade, elas sdo van-
tagens importantes para o hotel, pois até que a copia dessas estratégias ocorra,
o hotel ja estard em um nivel de maturidade e de dominio de cada uma delas
que o coloca a frente dos demais, exigindo muito mais esfor¢os dos concorrentes
para que se alcance o nivel de aperfeicoamento em que elas se encontram.

Ja as estratégias com potencial de gerar vantagem competitiva mostram
que o hotel tem realizado consideraveis esforcos em ac¢des que podem trazer
bons resultados a sua competitividade. De forma geral, o levantamento realizado
neste trabalho faz uma analise das estratégias ambientais sob uma nova o6tica,
incluindo na avaliagdo a dimensdo da competitividade e apontando, a partir dos
achados, em que esforcos devem ser concentrados, ou seja, em quais estratégias
investir para se obterem melhores resultados.
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Logo, conclui-se que a aplicagdo do modelo VRIO pode auxiliar na formula-
¢do de estratégias consistentes capazes de explorar da melhor maneira possivel
os recursos que, de fato, podem resultar em vantagem competitiva e, consequen-
temente, gerar melhores resultados.

Ademais, este trabalho contribui para um campo de estudo que apresen-
ta uma quantidade consideravel de questdes a serem discutidas, ao realizar
uma andlise a partir de duas perspectivas, a principio, “conflitantes”: protecao
ambiental e competitividade das organizacdes. Nesse sentido, utilizando-se de
uma base tedrico-conceitual consistente e atualizada, discutiram-se, por meio
de uma abordagem inovadora e de integracdo, tematicas atuais como os SGAs,
que fazem parte de uma légica em que s3o pensados meios capazes de promo-
ver a melhoria ambiental, e a RBV, conceito amplamente discutido nos estudos
sobre vantagem competitiva, o que representa uma grande contribuicao cientifi-
ca para a area de conhecimento da administrac¢do.

Ha a expectativa de que os resultados aqui demonstrados possam oferecer
ao Verdegreen Hotel uma visao externa de sua realidade, contribuindo para que
seu potencial seja aproveitado e se alcancem melhores resultados. Além disso,
outras organiza¢des também podem se beneficiar desses achados, ja que foram
feitas descrigoes da logica de funcionamento de um SGA de um hotel que é um
exemplo de organizacio sustentavel, o que, sem duvidas, pode servir como refe-
réncia para atuacao.

Finalmente, apresentam-se algumas sugestdes para estudos futuros: 1. uma
avalia¢do aprofundada que contemple a andlise externa e a opinido dos clientes;
2. replicagio do estudo em outros hotéis de diferentes regides do pais, visando
principalmente a comparacio entre os resultados; 3. replicagdo do estudo em outros
setores da economia, com o objetivo de avaliar se existem diferencas entre eles.

The pressure for a new pattern of sustainable development has required of
modern organizations the search for competitiveness, but respecting and con-
sidering environmental issues. In this sense, a tool that acts in the implemen-
tation of structured strategies is the environmental management system (EMS),
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which focuses on improving environmental performance. This improvement,
in turn, can generate to the organizations many benefits, among which, obtai-
ning competitive advantages, susceptible of measurement from different pers-
pectives. One of these is the application of VRIO model, reasoned by the resour-
ce-based view (RBV), which considers that the heterogeneity among between
companies occurs due to differences between their internal resources and capa-
bilities. However, although some studies that evaluate the competitive potential
of certain organizations have been found in the literature, such assessments are
not performed on specific objects, like the EMS. Thus, the aim of this study was
to evaluate the resources and capabilities (environmental strategies) of the EMS
adopted by the Verdegreen Hotel, identifying which of these have the potential
to generate competitive advantage. For this, this exploratory-descriptive casestu-
dy used as data collection tools: a bibliographic survey, semi-structured inter-
views, documental research and direct observation. The interpretation of the
results and the consolidation of information were conducted from a qualitative
approach, using two techniques of data analysis, namely: content analysis and
analysis through VRIO model. The results show that the hotel is quite structu-
red in relation to their EMS, and it has benefits related to improvement of the
management of environmental factors, to the strengthening of its image and
to the gains in competitiveness. On the other hand, the main difficulties for
the implementation of the system are related to employees and suppliers. With
regard to environmental strategies adopted, of the 25 strategies identified, 10
showed the potential to generate competitive advantage.

Environmental management system. Competitive advantage. Resource-based
view. VRIO model. Verdegreen Hotel.

La presion para un nuevo modelo de desarrollo sostenible ha requerido de las
organizaciones modernas la busqueda de la competitividad, pero respetando y
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teniendo en cuenta las cuestiones ambientales. En ese sentido, una herramienta
que trabaja en la implementacién de estrategias estructuradas es el sistema de
gestion ambiental (SGA), que se centra en mejorar el desempefio ambiental.
Esta mejora, a su vez, puede proporcionar a las organizaciones varios beneficios,
entre ellos, la obtencién de ventajas competitivas, capaces de medicion desde
diferentes perspectivas. Una de ellas es la aplicacién del modelo VRIO, basada
en el resource-based view (RBV), que considera las diferencias entre las empresas
debido a las diferencias entre sus recursos internos y capacidades. Sin embar-
go, a pesar de haber encontrado en la literatura algunos estudios que evaltian
el potencial competitivo de ciertas organizaciones, tales evaluaciones no han
sido aplicadas a objetos especificos, como por ejemplo los SGAs. Por lo tanto,
el objetivo de este estudio fue evaluar los recursos y capacidades (estrategias
ambientales) del SGA adoptado por el Verdegreen Hotel, para identificar cudles
de ellas tienen el potencial de generar una ventaja competitiva. Por lo tanto, este
estudio de caso de caracter exploratorio y descriptivo utiliz6 como herramientas
de recoleccion de datos: investigacion bibliografica, entrevista semi-estructu-
rada, investigacion de documentos y observacién directa. La interpretacion de
los resultados y la consolidacién de las informaciones fueron tomadas desde
un enfoque cualitativo, utilizindose dos técnicas de andlisis de datos, a saber:
analisis de contenido y analisis a través del modelo VRIO. Los resultados encon-
trados muestran que el hotel estd muy estructurado en relacién con su SGA, ade-
mas de la empresa haber alcanzado beneficios referentes a la mejora de la ges-
tion de los factores ambientales, al fortalecimiento de la imagen y las ganancias
en beneficios de competitividad. Por otro lado, las principales dificultades para
la aplicacion del sistema estan relacionadas con los empleados y proveedores. En
lo que respecta a las estrategias ambientales adoptadas, de las veinticinco estrate-
gias identificadas, diez presentaron el potencial de generar ventaja competitiva.

Sistema de gestion ambiental. Ventaja competitiva. Resource-based view. Modelo
VRIO. Verdegreen Hotel.
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