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Resumo 

ALVES, J.E. Vantagem Competitiva por meio da  Responsabilidade Socioambiental: 
Um estudo de múltiplos casos de indústrias do setor de eletroeletrônicos e autores acerca de 
estratégia organizacional 
 

O surgimento crescente de novas tecnologias, o incremento da produtividade, 

complexidade dos negócios por meio de impactos socioambientais deram destaque à  

competitividade entre as empresas não só pela vasta oferta de produtos ou serviços mas, pelos 

processos de gestão de forma a obter diferenciais competitivos e nesse contexto a 

Responsabilidade Socioambiental tem se apresentado como um tema cada vez mais 

importante no comportamento das organizações e tem exercido impactos nos objetivos e nas 

estratégias das empresas. Estudos apontam para uma demanda crescente por ações 

socioambientais como meio de promover o bem estar socioambiental tornando a 

sustentabilidade parte da agenda dos negócios. O objetivo deste trabalho foi de  identificar se 

a responsabilidade socioambiental cria vantagem competitiva.    

A responsabilidade socioambiental pode ser entendida por meio de três pressupostos; 

como fonte para criar vantagem competitiva sob as perspectivas dos steakeholders,  pela 

reputação da empresa que também é de interesse dos steakeholders e por fim, como obrigação 

legal.  O posicionamento de cada empresa está associado aos princípios e valores da cultura 

dominante em sua gestão em que ela realiza suas operações de negócio, refletindo-se na 

orientação estratégica para a responsabilidade social corporativa. Portanto, a dimensão 

socioambiental incorporada ao negócio da empresa pode ser entendida como um programa 

específico para beneficiamento dos stakeholders presentes nas relações de negócios. 

Por meio de uma pesquisa bibliográfica e exploratória de autores como Igor Ansoff, 

Michael Porter, Mintzberg, Kim e Mauborgne, Hamel e Prahalad acerca de estratégia 

organizacional, bem como estudos de casos múltiplos de indústrias do setor de 

eletroeletrônicos, verificou-se que apenas Porter e Mintzberg contextualizam a 

Responsabilidade Social como estratégia organizacional e que a teoria porterina pôde ser 

confirmada uma vez que as empresas pesquisadas demonstram que as ações socioambientais 

estão inseridas na cadeia de valores. A pesquisa com as empresas também permitiu considerar 

que a Responsabilidade socioambiental caminha para duas direções -  uma para criar 

vantagem competitiva e outra com foco na obrigação legal.  

 

Palavras chave: Estratégia, Vantagem Competitiva, Sustentabilidade, Responsabilidade Social 
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Abstract 

ALVES, J.E. Competitive Advantage through the Socio-Environmental Responsibility:  
A study of multiple cases of industrial electronics sector and author on strategic 
organizational

 

The increasing emergence of new technologies, increasing productivity, complexity of 

the business through social and environmental impacts have highlighted the competitiveness 

between the companies not only by the vast range of products or services, but the 

management processes to achieve competitive differential and in this context the Corporate 

Social Responsibility has been presented as an increasingly important theme in the behavior 

of organizations and has exerted impact on goals and strategies of companies. The purpose of 

this study was to identify which relationship of strategy and corporate social responsibility 

and environmental. The sustainability can be understood in some ways, as a source for 

creating competitive advantage on the prospects of steakeholders, another for the company's 

reputation is also of interest steakeholders and finally, as legal obligation.  

Through a literature search and exploratory of authors as Ansoff, Michael Porter, 

Mintzberg, Kim and Mauborgne, Hamel and Prahalad about strategy, and case studies of 

multiple industries in the sector of electronics, it was found that only Porter and Mintzberg 

context of CSR as a strategy and organizational theory Porter that could be confirmed since 

the companies studied show that the socio-environmental actions are included in the value 

chain. The survey also allowed the companies to consider social and environmental 

responsibility that goes for both directions - to create a competitive advantage and another 

focusing on legal obligation.

 

Keywords: Strategy, Competitive Advantage, Sustainability, Social Responsibility
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Introdução 

A concorrência está no âmago do sucesso ou fracasso  das empresas, determinando a 

adequação  das atividades que podem  contribuir para o seu desempenho, como inovações, 

uma cultura coesa ou uma boa implementação. A estratégia competitiva é a busca de uma 

posição competitiva favorável em uma empresa, onde ocorre a concorrência. A estratégia 

competitiva visa estabelecer uma posição lucrativa e sustentável contra as forças que 

determinam a concorrência na empresa. Neste contexto a vantagem competitiva surge 

fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que 

ultrapassa o custo de fabricação pela empresa (PORTER, 1986).  

Caminhamos para um futuro onde as empresas deverão ter visão de longo prazo e uma 

forma de pensar ecologicamente. Muitas empresas  têm buscado patamares superiores de 

desempenho, estruturando parte ou o todo de seu trabalho em equipes. A gestão das 

organizações sempre foi marcada pela eficácia, sinalizada através de indicadores, a maioria 

deles quantitativo e financeiro: lucratividade, participação de mercado, produtividade etc. 

Contudo, podem não ser suficientes para mensurar o desempenho da organização face aos 

fatores externos de dimensão socioambiental. Em gestão o questionamento do bem estar 

social ficou muito tempo na sombra, há, no entanto, a necessidade de emergir o bem estar 

socioambiental como importante elemento de reflexão e inclusão nos interesses da 

organização.  

O aquecimento global é uma resultante do desmatamento, da emissão de gases 

poluentes dentre tantas outras ações insustentáveis provocadas por um sistema capitalista 

exageradamente neoliberal e que tais ações  vêm se traduzindo ao longo do tempo como uma 

espécie de efeito colateral do desenvolvimento que a natureza nos impõe em função da 

ausência de planos que promovam o bem estar socioambiental. 
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 As ações das organizações devem passar pelo crivo da conjuntura  socioambiental , 

onde a importância da biologia deverá ser cada vez mais disseminada entre a população e aos 

gestores coorporativos.   

A Ypê, por exemplo, que fabrica uma linha completa de produtos de limpeza para uso 

doméstico e sob uma política de preços baixos, investiu na área social e no meio ambiente, 

desenvolvendo ao longo do tempo inúmeras ações com esse enfoque. Em 2007 iniciou um 

projeto mais arrojado, o Projeto Florestas Ypê, que  plantou milhares de árvores em regiões de 

matas ciliares, minimizando os efeitos que o confronto da vida moderna acarreta à natureza, 

ajudando a garantir a todos um futuro melhor. A idéia rendeu à marca Ypê um lugar entre os 

líderes do novo prêmio Preservação do Meio Ambiente da Folha Top of Mind 2007. 

A Natura investe em preservação ambiental há muito tempo. Há 38 anos quando 

surgiu, a empresa recebeu esse nome justamente por priorizar ingredientes da natureza como 

matéria-prima de seus cosméticos. Em 1983, ano em que as Nações Unidas criaram a 

comissão de meio ambiente e Desenvolvimento, foi pioneira no uso do sistema de refil no 

país. No lançamento do Protocolo de Kyoto, em 1997, a empresa converteu sua frota de 

distribuição na grande São Paulo para Gás Natural Veicular (GNV). As ações de 

sustentabilidade da companhia também abrangem o uso sustentável de ativos da 

biodiversidade brasileira em alguns de seus produtos (os perfumes do grupo que levam álcool 

orgânico), a avaliação do ciclo de vida das embalagens e programa de carbono neutro, 

lançado em 2007. O projeto teve como meta reduzir 33% em cinco anos, as emissões de gases 

do efeito estufa em toda a cadeia de negócios da NATURA da extração de matéria-prima ao 

descarte de embalagens- e compensar o que não for possível diminuir. 

Todo esse investimento se refletiu de várias maneiras, entre elas na Bolsa de Valores: 

ações da empresa tiveram valorização de 191,32% desde o início de sua negociação na 

Bovespa, em maio de 2004. em quatro anos de 2005 -2008 o número total de itens de revenda 
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da companhia saltou de 98 milhões para 241 milhões, e a qualidade de colaboradores evolui 

de 2.800 para 4.300.  

A problematização colocada para originar este trabalho surge através da seguinte 

pergunta: É possível obter vantagem competitiva por meio de estratégias de  responsabilidade 

socioambiental?  

A pergunta de partida para problematização nos direciona em compreender as 

dimensões de estratégia corporativa,  vantagem competitiva e Responsabilidade Social 

Corporativa  e de que forma estas dimensões de relacionam.  Neste contexto são esperadas as 

seguintes hipóteses acerca de responsabilidade social para criar  vantagem competitiva; 

reputação da marca, lucratividade ou obrigação legal.  

O referencial teórico do presente trabalho vem se apoiar em dois contextos; o primeiro 

 da estratégia corporativa, ou seja, modelos de estratégia que auxiliam as empresas a 

repensarem seu negócio por meio do processo de formação e tomada de decisão para criar 

vantagem competitiva. De uma forma mais ampla, vantagem competitiva ajudou a tornar a 

estratégia mais concreta e mais viável. Por serem o que as empresas fazem, as atividades são 

tangíveis e podem ser gerenciadas. A estratégia já não é mais apenas uma visão ampla, mas a 

configuração especifica de atividades que uma empresa adota em comparação com suas 

rivais. O segundo contexto, diz respeito à Responsabilidade Socioambiental - cuja finalidade 

além de conceituá-la, também é resgatar historicamente sua evolução e apresentar uma 

configuração atual em torno da organização. Neste sentido, foi considerado como principais 

contribuições de autores acerca de estratégia: Matriz – produto-mercado (Ansoff, 1965), 

Estratégias Genéricas (Porter,1986), Competências Essenciais (Hamel e Prahalad, 1990) 

Escolas de Estratégia (Mintzberg, 1999) e Estratégia do oceano Azul (Kim e Mauborgne, 

2000). A importância dada para resgatar tais autores surgiu não só devido à popularidade dos 

modelos de estratégia estarem presentes como proposta acadêmica em instituições de ensino 
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ou pela própria legitimação do emprego das mesmas pela comunidade corporativa , mas 

também viabilizar uma análise crítica das principais contribuições sobre estratégia  visando 

identificar se tais autores contextualizam a Responsabilidade Socioambiental como estratégia 

para criar vantagem competitiva.  

Justificativa 

As empresas precisam buscar cada vez mais formas criativas de recompensar o 

consumidor nas transações em longo prazo. As bases para a busca de um relacionamento mais 

estável com o consumidor podem ultrapassar o conjunto de atributos e benefícios  de  

produtos ou serviços. A forma de competir pode não estar somente  associada  ao produto ou 

serviço, talvez seja preciso conquistar o consumidor por outras vias. Valor pode ser o que as 

organizações terão que ofertar ao consumidor continuamente sob contexto do bem estar 

socioambiental. Ainda que lentamente, especialmente no Brasil pesquisas apontam que o 

consumidor tende a valorizar cada vez mais não só os benefícios de produtos ou serviços , 

mas, também as ações socioambientais promovidas por empresas com intenções de cair na 

graça do cliente, tornando a possibilidade da  Responsabilidade Socioambiental  como fonte 

de vantagem competitiva.    

De fato, existe uma crescente assunção da Responsabilidade Socioambiental pelas 

empresas, onde o foco pode não estar centrado apenas nas imensas possibilidades de 

publicidade e que o âmbito da civilização global manifesta nas empresas a preocupação com a 

qualidade de vida, preservação e harmonia social.  

 

Objetivo Geral 

Estudar de que forma a dimensão da responsabilidade socioambiental corporativa se  

associa  com estratégia empresarial para criar vantagem competitiva.  
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Objetivos específicos 

O trabalho procura verificar de que maneira as ações socioambientais são executadas, 

e como se interagem com estratégia corporativa. O objetivo deste estudo, primeiro, é 

compreender se Responsabilidade Socioambiental é utilizada para criar vantagem competitiva 

na organização, especificamente nas indústrias de eletroeletrônicos.  Segundo, identificar 

como a Responsabilidade Socioambiental está estruturada. Neste sentido, procura-se entender 

onde as ações socioambientais se concentram, seja  nas ações de marketing, nos colaboradores 

ou em investimentos em ações que promovam campanhas de desenvolvimento social 

(entidades filantrópicas). Tendo alcançado esses objetivos espera-se identificar que posição a 

RSC se apropria na empresa, seus objetivos, tendências e se possui efetivamente foco 

estratégico para criar vantagem competitiva, ainda que o uso de RSC para essa finalidade nem 

sempre seja assumido explicitamente pela empresa.  

Como proposta metodológica para o estudo, são definidos duas fases para pesquisa - 

uma pesquisa de cunho exploratório bibliográfico com base no referencial teórico, 

direcionado para análise da concepção da responsabilidade social corporativa como estratégia 

para criar vantagem competitiva  e outra - pesquisa qualitativa de campo – estudos de 

múltiplos casos sobre indústrias do setor eletroeletrônicos.   

A metodologia é uma parte do projeto extremamente importante, pois é a partir dela 

que os tópicos gerais de cientificidade (validade, confiabilidade e aplicação) poderão ser 

devidamente avaliados. Inicialmente uma metodologia adequadamente estruturada deve 

conter hipótese ou perguntas de pesquisa. A partir delas, a pesquisa começa a ser desenhada e 

torna-se passível de compreensão por parte do leitor. Introduz-se, então, um elemento 

importante definitivo para avaliação do rigor da pesquisa qualitativa, qual seja, as definições 

constitutiva e operacional de termos variáveis. Neste sentido, é necessário explicar, por meio 

de uma descrição adequada, o delineamento ou desenho da pesquisa. Aqui são incluídos itens 
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de caracterização da pesquisa qualitativa, juntamente com as especificidades do método 

(estudo de caso).  

Estudos de caso  

O uso da metodologia de estudos de casos na área de ciências sociais aplicadas está 

largamente disseminado. Seja para contestar teorias estabelecidas – estudos de casos 

contestatórios (Yin, 2001) – seja, para explorar novas áreas do conhecimento – estudos de 

casos exploratórios ou ainda, para avaliar intervenções (Morra e Friedlander, 1999), os 

estudos de casos vêm-se tornando cada vez mais freqüentes como metodologia  de pesquisa 

em trabalhos científicos. 

A metodologia  de estudo de caso é particularmente adequada para responder a 

perguntas do tipo “como” e “por que” e é bem apropriada para gerar e construir teoria em uma 

área onde há poucos  dados e teoria e sobre qual o pesquisador não tem total controle (YIN, 

1994).  

Para este estudo são expressos o tipo de corte seccional, ou seja, pesquisa na qual o 

interesse é no momento atual, sobre o qual dados são coletados, de tal modo que o nível de  

campo, bem como objeto da pesquisa é um conjunto de organizações (setor eletroeletrônicos). 

Também são destacados que a pesquisa de cunho exploratório – situação ainda é por demais 

nova, objetiva gerar hipóteses que possam ser testadas por investigações futuras (Yin, 

1994;Morra e Friedlander, 1999). 

Amostragem  

O setor escolhido devido à representatividade em participação do mercado é o setor de 

eletroeletrônicos que reúne dois grandes pólos indústriais - um destinado à fabricação de 

componentes eletrônicos e outro, montagem de aparelhos eletroeletrônicos. A indústria 

eletroeletrônica encerrou  2008 com faturamento de R$ 123,7 bilhões, dos quais 14,7 bilhões 

do setor de eletrodomésticos que representa uma alta de 11% sobre a receita do ano passado, 
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de acordo com a divulgação  pela Associação Brasileira da Indústria Elétrica e Eletrônica 

(Abinee).  Ainda segundo Abinee estima que em  2009, um  aumento de cerca de 7% no 

faturamento do setor, que alcançaria os R$ 132,8 bilhões. A previsão leva em consideração 

um crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) em torno de 3%. Também avalia que o setor 

eletroeletrônico brasileiro em 2020 irá quase duplicar a participação do segmento no PIB 

(Produto Interno Bruto) dos atuais 4,30% para 7%. 

Neste contexto, o setor de estudo é o de montagem de aparelhos eletroeletrônicos 

reunindo grandes marcas  e que juntas representam aproximadamente 65% de participação de 

mercado de produtos tais como: televisores, câmeras de vídeo, recursos de áudio, aparelho de 

telefonia , equipamentos para saúde e iluminação. O objetivo é fornecer direções sobre as 

práticas e opiniões  dos gestores de cada empresa  em relação a RSC como parte, todo ou 

nenhuma relação  ao processo de estratégia para criar vantagem competitiva.  A pesquisa é 

constituída por meio de um formulário estruturado dividido em duas partes, uma contendo 

assertivas de múltiplas  e outra com perguntas abertas direcionadas  à diretores ou presidentes 

das indústrias. Os dados esperados favorecem à análise qualitativa dos resultados e   

representatividade, pois reuni grandes marcas do setor de eletroeletrônicos. 

 

1 - Roteiro da dissertação 

O roteiro de dissertação está subdivido em cinco partes. Primeira, inicia-se com as 

perguntas de partida para dar origem a problematização acerca RSC utilizada ou não por 

empresas para criar  vantagem competitiva. Segundo, apresenta referencial teórico em torno 

da RSC e Estratégia. Terceiro, refere-se à metodologia  de pesquisa de estudo casos múltiplos 

quarto, consiste na coleta de dados, avaliação dos resultados pesquisa e análise do referencial 

teórico  e por fim as considerações finais.  
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Ilustração 1 : Roteiro de dissertação 

2 – Referencial Teórico 

A fundamentação teórica deste trabalho reúne dimensões acerca de estratégia e  

responsabilidade social corporativa. Neste sentido, a abordagem que se dá neste trabalho para 

contextualização de estratégia vem resgatar as contribuições de Igor Ansoff, Henry 

Mintzberg, Prahalad e Hamel, Cham Kim e Mauborgne, além da menção de inúmeros autores 

sobre Responsabilidade Social Corporativa- RSC. É esperado que a exploração dos trabalhos 

desses autores venha  propiciar não uma nova luz teórica sobre estratégia organizacional ou 

RSC,  mas, contribuir para uma visão de estratégia onde possa ser identificada ou não a sua 

relação com a RSC como um caminho para alcançar  posições superiores frente à 

concorrência.  
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2.1 Estratégia 

Os conceitos de estratégia são tão variados como a diversidade de autores que 

contextualizam o tema, no entanto, uma das etapas do desenvolvimento metodológico deste 

trabalho é a exploração  bibliográfica no sentido da escolha e formação da estratégia 

empresarial como tomada decisão, e não quanto ao processo de gestão (planejamento). Não 

que este seja menos importante, mas que por uma questão de delimitação de escopo a que esse 

trabalho se propõe.  

Os anos da década de 1980 testemunharam a entrada da palavra estratégia no 

vocabulário popular. Dada a ascensão dos economistas neoliberais e da ascensão política, o 

espírito dessa época era notadamente, comercial. A palavra estratégia deriva do grego 

strategia, que significa arte do general, e foi primeiramente usada na língua inglesa em 1688. 

Conforme o James’s Military Dictinionary de 1810, estratégia envolve algo feito fora da visão 

do inimigo, enquanto as táticas são medidas imediatas tomadas frente ao adversário (Whipp, 

1996).  

A introdução de estratégia no mundo dos negócios ocorreu simultaneamente com a 

questão da competitividade. De fato, um dos pontos de referência mais freqüentemente usados 

no campo da estratégia tem sido a formulação de Andrews em 1965, que define como 

rivalidade entre companheiros para a conquista de prêmios em um jogo definido e 

compartilhado. Aqui, como sugerimos para os anos 80, a estratégia é vista como meio de 

obter o ajuste entre a empresa e o ambiente, e é julgada com a sustentabilidade que leva ao 

que a administração pode ser.  

Segundo Whittington, (2002) a estratégia corporativa possui quatro perspectivas 

genéricas, sendo Clássica - a mais antiga e ainda mais influente, conta com métodos de 

planejamento racional e prioriza a lucratividade; Evolucionária - apóia na metáfora fatalista 

da evolução biológica, mas substitui a disciplina de mercado pela lei da selva, ou seja os 
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evolucionistas geralmente concordam com a lucratividade para a sobrevivência, mas 

consideram que os esforços para  garanti-la por meio de estratégias necessita de eficiência; 

Processualistas - dão ênfase à natureza imperfeita da vida humana, e acomodam 

pragmaticamente a estratégia ao processo falível tanto das organizações quanto dos mercados. 

Os teóricos processualistas também descartam a formalidade clássica, vendo a estratégia 

como arquitetada, se voltam para o âmbito interno, preocupados como os processos de 

negociação política, o ajuste dos vieses cognitivos e gerenciais e a construção de habilidade e 

competências essenciais. Por fim, a abordagem Sistêmica é relativista, considerando os fins e 

os meios da estratégia ligados, sem escapatória, às culturas e aos poderes dos sistemas sociais 

dos locais onde ela se desenvolve. Os teóricos sistêmicos argumentam que, para entender o 

que está realmente acontecendo dentro da organização e entre os concorrentes, o estrategista 

deve ser sensível do ponto de vista sociológico.   

Para Ansoff (1965), a estratégia é vista como um conjunto de normas de decisão que 

orientam o comportamento de uma empresa no alcance de seus objetivos.  

Existindo, embora, convergência em alguns aspectos na base do conceito, o conteúdo e 

os processos de formação da estratégia são objetos de abordagens muito diversas que 

assentam na forma como os autores concebem a organização e entendem o seu 

funcionamento.  

 Os conceitos e visões da estratégia, entre prática  e teoria (MINTZBERG, 2000): (a) a 

estratégia diz respeito tanto à organização como o ambiente; (b) a essência da estratégia é 

complexa; (c) a estratégia afeta o bem estar da organização; (d) a estratégia envolve questões 

tanto de conteúdo como de processo; (e) as estratégias existem em níveis diferentes; e (f) a 

estratégia envolve vários processos de pensamento. 

 Outro fator importante é que o conteúdo da estratégia, assim como as crenças sobre as 

quais a mesma é construída, são fluxos em constante formação (DRUKER,1994). Dessa 
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forma, a estratégia é um produto em constante formação. Entre os vários enunciados, 

estratégia tem sido tratada como: plano, padrão, posição, perspectiva e truque (MINTZBERG, 

1987); um processo de aprendizado (Senge:1990); desenvolvimento de competências 

essenciais (HAMEL; PRAHALAD, 1995); incrementalismo lógico e inovação 

(MINTZBERG; QUINN, 2001). Para os clássicos como Igor Ansoff  e Michael Porter 

dominar ambientes internos e externos exige um bom planejamento e um processo racional de 

cálculos e análises deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem competitiva em 

longo prazo.  

Analisando as definições apresentadas, pode-se considerar que a estratégia é vista 

como um guia que procura orientar o comportamento das empresas a fim de que estas 

alcancem seus objetivos; é um conjunto de orientações que direcionam e posicionam a 

empresa em seu ambiente, organizam seus recursos a fim de alcançar resultados pré-

determinados.  

A análise do ambiente interno e externo de uma organização é a essência de qualquer 

esforço de planejamento estratégico porque exige que as organizações avaliem as 

potencialidades, fragilidades, oportunidades e ameaças para poder identificar um nicho que a 

organização possa explorar. Uma vez que o ambiente de uma organização, em grande grau, 

defina as opções da administração, uma estratégia de sucesso será aquela que estiver bem 

ajustada ao ambiente. Por isso, partiremos do pressuposto de que a administração tem uma 

compreensão precisa do que está acontecendo em seu ambiente e está atenta a tendências 

importantes que poderiam afetar suas operações (ANDREWS, 1971).  

 

2.2 Resgate conceitual de Responsabilidade Social Corporativa 

As transformações sócio-econômicas dos últimos anos têm afetado profundamente o 

comportamento de empresas até então acostumadas à exclusiva maximização do lucro. Se, 
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por um lado, o setor privado tem cada vez mais lugar de destaque na geração da riqueza; por 

outro lado, sabe-se que quanto maior o poder, maior é a responsabilidade. Assim, em função 

da capacidade de criação de riqueza, dos recursos financeiros e humanos disponíveis, pode-se 

afirmar que as empresas têm uma intrínseca responsabilidade social.  

Qual o papel desempenhado pelas organizações na sociedade? Esta pergunta é fonte de 

um intenso debate no meio acadêmico e empresarial, originando um grande número de 

trabalhos baseados em teorias econômicas e organizacionais. Os relacionamentos entre 

indústrias, mercados e sociedade, no auge da produção industrial, deram origem ao conceito 

de responsabilidade social das empresas, fruto da crescente importância das atividades 

indústriais no contexto social, envolvendo interferências no meio ambiente, infra-estrutura 

urbana, relacionamento humano e mudanças de valores culturais nas comunidades indústriais.  

Com o intuito de favorecer  uma compreensão sobre os diversos marcos históricos      

acerca de  responsabilidade social, este texto pretende fazer um breve resgate histórico 

(ilustração 2) das ações sociais como parte das atividades empresariais, cujo meio de sua 

sobrevivência sempre esteve pautado na racionalidade econômica. Nota-se que a 

Responsabilidade Social ao longo da história vem perdendo o sentido de simples atividade 

correlacionada à empresa e ganhado destaque no processo de tomada decisão estratégica. Em 

razão da evolução conceitual acerca de Responsabilidade Social Corporativa,  entende-se que  

ações socioambientais e sustentabilidade possuem o mesmo sentido 
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Ilustração   2  

 

 Fonte: autor 

Na década de 1950 inicia-se a construção de um conceito para Responsabilidade 

Social, pode-se dizer que a ênfase dada em Responsabilidade Social passava pela pessoa do 

empresário (administradores, proprietários ou gerentes), como sendo os responsáveis pelos 

planos de negócios e que deveriam incluir uma agenda de atividades cujas ações 

beneficiariam a comunidade (DUARTE, 1985 e CARROLL, 1999). 

 Numa época marcada por duas guerras mundiais e conseqüentes mudanças sócio-

político dos Estados, este também implicou na reconstrução de fundamentos de uma nova 

economia. Após a crise da Bolsa de Valores  de Nova York em 1929,  John M. Keynes com 

sua teoria sobre capitalismo institui Welfare State – como sendo o bem estar social em todos 

os setores básicos do Estado para o desenvolvimento do bem estar Social.  
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 A primeira literatura sobre Responsabilidade Social Empresarial surgiu no Estados 

Unidos nas primeiras décadas de 1900. Os trabalhos consistiam basicamente na importância 

das ações das empresas em oferecer bens de serviços para promover o bem estar social, bem 

como sugeriram essencialmente que a administração fosse orientada pela noção sistêmica de 

bem estar social, como Oliver Sheldon publicou  em The Philosophy of Management de 1923 

(apud DUARTE, 1985). 

 Nos anos 60  surge a tentativa de expansão de conceito para Responsabilidade Social 

na Europa, houve a necessidade de mudanças na atuação das empresas em razão do 

surgimento de empresas multinacionais e com elas reivindicações de classes operárias que 

mais tarde promoveria em movimentos sindicais.   Muitos autores  atribuíram às empresas a 

responsabilidade de se organizarem para atender de forma ampla o sistema social além dos 

interesses econômicos e propôs que a responsabilidade social não seria mais atribuída ao 

gestor ou administrador mas, toda a organização que caracterizou o surgimento de 

Responsabilidade Social Corporativa.  No quadro abaixo seguem as principais contribuições 

sobre a expansão do conceito de responsabilidade social: 
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TB 1 - Conceito de Responsabilidade Social na década de 1960 

Autores Conceitos sobre Responsabilidade Social 

  

Keith DAVIS - 1960 

  

As decisões tomadas pelos administradores das empresas 

ultrapassam interesses técnicos  e econômicos, pois impactam 

diretamente também o sistema social. 

Willian C.FREDERICK  - 1960 

As empresas devem gerenciar o sistema econômico e atender 

as demandas sociais. 

Joseph McGuire - 1963 

Business and Society 

As empresas devem além de estabelecer políticas internas,  

promover o bem estar da comunidade e dos funcionários 

Keith DAVIS  - 1967 

  

Acrescentou  a ética como sendo essencial nas  

ações e relacionamento com outras empresas 

Clarence C. Wlaton - 1967 Acrescentou que as empresas deveriam incluir ações 

Coporate Social Responsibilities voluntárias independente de serem lucrativas 

Fonte: Souza,  (2003) 

À medida que as transformações sociais foram ocorrendo, os autores ampliaram o 

escopo do conceito de responsabilidade social numa tentativa de atender holisticamente às 

demandas do contexto socioambiental. Neste contexto, a inclusão da ética, bem como o bem 

estar dos funcionários marcaram o momento em que a sociedade se  fragmentava cada vez 

mais  adquirindo novos padrões e valores como o relacionamento entre instituições.  

Na década de 1970 se expande ainda mais o conceito acerca de responsabilidade social 

provocando novas inclusões. O debate central ficou em torno do meio ambiente iniciado na 

Europa sob argumentação da atuação de empresas mineradoras propiciando o autor como 

Harold Johnson (1971) apresentar quatro concepções acerca de Responsabilidade Social. A 

primeira intitulou “sabedoria convencional”  afirmando que a empresa deve compartilhar e 

realizar os interesses de todos aqueles que fazem parte direta ou indiretamente do plano de 
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negócios, seja dos funcionários e colaboradores, dos fornecedores, e de toda comunidade que 

permeia  pela organização vinculada à atividade principal da empresa.  A segunda concepção 

é a conciliação entre responsabilidade social e lucro, ou seja, em toda e qualquer ação social 

existe a perspectiva de retorno econômico, pois na visão do autor os acionistas valorizam esta 

política. Terceiro, o autor entende que a organização não existe para atender  apenas suas 

demandas, pois depende também da sociedade para alcançar seus objetivos e que suas ações 

devem contextualizar fortemente o bem estar coletivo dentro e fora da empresa. Quarto e 

último,  diz respeito que se a empresa está motivada e orientada para lucratividade e 

conseqüente crescimento, pode desenvolver  e investir em ações de comportamento 

socialmente responsável.  

Carroll (1979) também trouxe uma nova luz conceitual à responsabilidade social 

através de quatro premissas básicas. A primeira refere-se que a organização tem 

responsabilidade em vender produtos ou prestar serviços que a sociedade deseja. Segundo, 

espera-se que a organização atue em mercados respeitando a lei. Terceiro,  refere-se ao 

compromisso com a ética e quarto, os administradores de empresas devem criar programas de 

incentivo de recuperação do meio ambiente e bem estar social.    

A década de 1980, foi marcada pela crise do petróleo e uma época em que a Inglaterra 

passava por um longo processo de desestatização da economia, tendo de vez o Estado 

abandonado seu papel de gestor dos principais setores como telecomunicações, energia 

elétrica e outros. Este contexto trouxe um apelo muito forte de  responsabilidade social para 

as empresas em razão da complexidade em gerenciar programas de cunho econômico e 

responder  às demandas sociais.   

Na visão de Drucker (1984) a responsabilidade social deveria ser vista como uma 

oportunidade de negócios, tornando os investimentos em ações socioambientais como 

perspectiva  de lucratividade ainda que fosse em longo prazo e que o negócio e bem estar 
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social  além de indissociáveis são a base para a manutenção da reputação da empresa. 

Drucker (1997) examina a Responsabilidade Social como uma área onde a empresa decide 

qual será seu papel na sociedade, estabelece seus objetivos sociais, suas metas de desempenho 

e de influências na sociedade onde atua. A grande função do empreendedor é perceber a 

essência da responsabilidade que tem nas mãos, em função da sua autoridade. Suas decisões 

podem envolver desde o lançamento de um simples produto até a transformação de um 

problema social em um excelente novo produto, uma excelente oportunidade de ganho ou de 

investimento para a empresa. 

Por volta da década de 1990 o mundo presenciou mudanças sistêmicas que 

provocaram fortes transformações sociais no mundo do trabalho tais como; globalização da 

economia, instabilidade social, política-econômica, enxugamento das grandes organizações, 

flexibilização, downsizing, fusões e aquisições de empresas, desemprego, enfraquecimento 

dos sindicatos e degradação das condições de trabalho. Se de um lado o capital era intenso, do 

outro, o mundo trabalho estava enfraquecido, tendo como conseqüência o surgimento de 

tensões e contradições em torno da valorização das pessoas e simultaneamente a 

informalidade, desemprego, terceirização e sub-contratação. 

 O surgimento de programas de qualidade total e  reengenharia marcaram uma época 

em que as empresas buscavam a internacionalização dos negócios como meio de 

competitividade para sobrevivência de modo que as dimensões da responsabilidade social 

empresarial estariam totalmente em função dos lucros da empresas, pois sem os mesmos não 

poderiam investir em programas sociais (CARVALHO, 2002). 

 Especialmente nos últimos 5 anos o tema responsabilidade social corporativa vem 

sendo alvo de inúmeros debates no meio acadêmico e empresarial. Mais recentemente, 

observa-se uma transformação no próprio conceito: de uma concepção antes baseada na 

caridade e no altruísmo, para uma associação entre responsabilidade social e estratégia 
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empresarial. Em outras palavras, atuar como organização transformadora da sociedade pode 

ser considerado pelas empresas como importante fonte de vantagem competitiva. 

Há dois enfoques principais acerca da responsabilidade social. A visão econômica 

clássica, amplamente difundida por Friedman (Ashley et al. 2005), postula que a empresa 

socialmente responsável é aquela que busca sempre responder às expectativas de seus 

próprios acionistas, maximizando o lucro e questiona a existência da responsabilidade social 

corporativa, argumentando que, numa sociedade democrática, o Governo é o único veículo 

legítimo para tratar de questões sociais. As empresas não deveriam fazê-lo, pois estariam se 

distanciando de sua expertise. 

 Por outro lado, a visão socioeconômica defende o papel da organização na promoção 

do bem-estar social, com objetivos mais amplos do que a obtenção de lucros corporativos e 

geração de empregos, sem contudo ignorá-los. Alguns de seus princípios são: foco nos lucros 

de longo prazo para o negócio; obtenção de melhor imagem junto à sociedade e menor 

regulamentação governamental para o negócio; incorporação de maiores obrigações sociais 

para o negócio; promoção de melhor ambiente para todos. De acordo com esta abordagem, a 

empresa estará cumprindo sua responsabilidade social na medida em que proporcionar uma 

melhora nas condições de vida da sociedade. 

Ashley et al. (2005) consideram que a responsabilidade social engloba toda e qualquer 

ação da empresa que possa contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. 

Segundo estes autores:  

Responsabilidade social pode ser definida como o compromisso que uma organização 

deve ter para com a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes que  afetem positivamente 

de modo amplo, ou a alguma comunidade de modo específico, agindo proativamente e 

coerentemente no que tange a seu papel específico na sociedade e a sua prestação de contas 

para com ela.  
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Davis (apud GUIMARÃES, 1984) argumenta que a responsabilidade social da 

empresa deriva justamente de seu grande poder social. Este autor aponta a importância do 

papel das empresas na sociedade, considerando que as decisões empresariais têm amplas 

conseqüências sociais e que, portanto, não podem ser tomadas unicamente motivadas por 

fatores econômicos. Este autor admite que estas decisões e a implementação das ações delas 

derivadas poderão gerar custos, que poderão ser assumidos pelos próprios consumidores. 

Sendo assim, os gastos com a implementação de práticas de responsabilidade social 

corporativa poderão  ser adicionados ao preço final dos produtos ou serviços vendidos por 

estas corporações. No entanto, há carência de pesquisas que mostrem até que ponto os 

consumidores estão dispostos a assumir estes custos, e os resultados existentes são 

conflitantes. Alguns estudos mostraram que os consumidores estariam dispostos a pagar mais 

por produtos de empresas socialmente responsáveis (CREYER; ROSS, 1997; PEIXOTO, 

2004), enquanto outros estudos mostraram que a responsabilidade social corporativa não 

exerce papel importante na decisão de compra e que, portanto, os consumidores não estariam 

dispostos a pagar a mais por isto.  

Oliveira (1984) amplia o debate sobre o tema, propondo visões diversas sobre a forma 

de atuação das empresas na sociedade. Segundo ele, a responsabilidade social corporativa 

pode ser vista de diferentes formas: como comportamento empresarial pautado por uma 

orientação ética, como ações filantrópicas, ou, ainda, como responsabilidade legal ou 

obrigação social que a empresa deve ter. 

Após o conceito de Responsabilidade Social Corporativa ter passado por varias 

transições em detrimento de épocas em que a sociedade, bem como as organizações buscavam 

ajustar seus interesses, Carroll (1991) sugeriu quatro dimensões de RCS (econômica, legal, 

ética e discricionária)  como um dos modelos mais presentes na atualidade. Para Carroll 

(1991) a empresa socialmente responsável é aquela que, na busca por maximizar os efeitos 
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positivos sobre a sociedade e minimizar os negativos, considera dimensões legais, 

econômicas, filantrópicas e éticas. Unindo o enfoque clássico e o socioeconômico, destaca 

que a responsabilidade social se desdobra nestas quatro dimensões. A dimensão legal refere-

se ao cumprimento de leis e aos assuntos regulatórios, a dimensão econômica destina-se aos 

interesses dos acionistas, uma vez que a empresa mantém esforços em garantir o retorno de 

seus papeis e ao mesmo tempo contribui pra o social do emprego e da mão obra assalariada. A 

dimensão ética consiste em princípios e padrões morais, comportamento íntegro, certo e justo 

pela sociedade. Preservação do meio ambiente, investimentos em educação e donativos para 

obras de caridade são algumas demandas sociais que a empresa cumpre com sua 

responsabilidade filantrópica. 

A adoção da responsabilidade social corporativa harmoniza-se com a percepção de que 

a empresa é responsável pelas conseqüências sociais de suas ações. Isto funciona, na prática, 

como uma filosofia da organização, crença que deve guiar todas as suas ações e decisões, 

desde o princípio de suas operações. Neste contexto, zelar pela lucratividade e sobrevivência 

da empresa faz parte de sua responsabilidade social (dimensão econômica) e não há hierarquia 

de valores entre as já citadas dimensões da responsabilidade social. Carroll (1991) defende 

que, no contexto atual, uma empresa que pauta suas ações pela responsabilidade social 

corporativa em todas as suas dimensões tende a incrementar sua lucratividade e aumentar suas 

chances de sobrevivência de longo prazo. 

A partir do ano 2000 houve um crescimento exponencial de artigos em eventos 

científicos (ENANPAD) que contextualizam a responsabilidade social corporativa de forma 

mais ampla permitindo a inclusão de novas categorias tais como: sustentabilidade e gestão 

stakeholders. A gestão de stakeholders tem por finalidade  contribuir para o desenvolvimento 

e atender  às expectativas de todos os atores internos e externos da organização, neste sentido 
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faz parte os fornecedores, clientes, funcionários, comunidade, governos, acionistas e 

sociedade conforme segue abaixo: 

TB 2 – Principais contribuições e necessidades dos stakeaholders 

STAKEHOLDERS CONTRIBUIÇÕES NECESSIDADES 

ACIONISTAS 
Capital 
 

 

Lucros e dividendos; 

preservação do patrimônio 
 

FUNCIONÁRIOS Mão-de-obra; 

criatividade; idéias 

- Salários justos; segurança e saúde no 
trabalho; 

-Bem Estar 

FORNECEDORES 
Mercadorias Respeito aos contratos; 

CLIENTES 

 

Dinheiro e Fidelidade 
 
 
 

- Respeito, transparência boa qualidade 
dos produtos; 

- Propaganda honesta 
 
 

COMUNIDADE / 

SOCIEDADE 

 

 

Infra-estrutura 
 
 
 
 
 

 

- Respeito ao interesse comunitário;    
contribuição à melhoria da qualidade de   
vida na comunidade; 
- Conservação dos recursos naturais 
proteção ambiental. 
 
 
 

GOVERNO 
Suporte institucional, 
jurídico e político 
 

Obediência às leis; pagamento de 
tributos. 
 

CONCORRENTES 
Competição; referencial de 
mercado 
 

Lealdade na concorrência 
 

 

 

Fonte: Baseado em DUARTE e DIAS,  (1997). 
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Brown em 1980 foi considerado um dos precursores ao falar de  sustentabilidade nas 

organizações, no entanto, a sustentabilidade ganha destaque somente a partir do ano 2000 que 

consiste que as ações das organizações do presente não devem comprometer o bem estar 

socioambiental de gerações futuras. A organização que pratica sustentabilidade tem a 

capacidade de prever em suas ações alguma forma de agressão ao meio ambiente e  promover 

programas e recursos de recuperação e preservação do mesmo. 

 

2.2.1 - Cultura Organizacional e Responsabilidade Social 

A cultura de uma organização é uma maneira informal e compartilhada de perceber a 

participação na organização, que mantém os seus membros unidos e influenciam o que 

pensam sobre si mesmos e seu trabalho. A cultura organizacional  serve  como uma fonte de 

significados comuns para explicar por que  as coisas acontecem do modo como acontecem de 

modo que a cultura organizacional  funciona como um tipo de cola social que ajuda reforçar 

comportamentos persistentes e coordenados de trabalho. No cerne da cultura de toda 

organização existe um conjunto de normas e valores que moldam os comportamentos  dos 

membros e os ajudam a entender as ações da organização. Essas normas e valores são a fonte 

de percepções, pensamentos e sentimentos comuns que constituem a cultura de uma 

organização. 

Segundo Wagner  e Hollenbeck (2004), a cultura organizacional influencia a 

organização a modelar a maneira como os funcionários percebem e reagem a cargos 

formalmente definidos e aos arranjos estruturais. Neste sentido, a cultura não só  influencia  as 

atitudes tomadas pelos funcionários mas, também comportamentos motivados pela valoração 

coletiva de símbolos e crenças.  

Para Ashley et al. (2005), a responsabilidade social corporativa tem sua interpretação 

condicionada pela cultura organizacional, uma vez que os valores culturais são significados e 
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regras de interpretação da realidade, estruturas cognitivas e simbólicas que determinam o 

contexto no qual o ser humano, sendo sempre social, pensa e age. São aqueles que imprimem 

sentido a tudo que se faz, às estratégias que se adotam e àquilo que gera consenso, seja dentro 

de um grupo social, na sociedade como um todo ou dentro do trabalho das organizações. 

Ashley et al. (2005) argumenta que a dimensão cultural é essencial para entender as formas de 

responsabilidade social corporativa, a noção de responsabilidade social se traduz em valor 

cultural cada vez mais aceito comumente empregado ao redor do mundo, principalmente 

como conseqüências das atuais mudanças no modo como se concebe o papel social da 

empresa perante a sociedade. 

Para Ashley et al. (2005), os desafios para a responsabilidade social corporativa 

consistem em a organização compartilhar uma visão a todos os indivíduos o sentido e os 

ganhos de ações socioambientais, ponderar o poder de compra e consumo dos indivíduos da 

organizações como fomentador de um mercado responsável e formação contínua de 

profissionais para uma sociedade mais sustentável, proporcionando  a consciência de que 

negócios sem o viés social  não se promove um mundo melhor.  

 

2.3 - Cadeia de valores, estratégias genéricas e responsabilidade social na visão de 

Michael Porter 

Porter (1986)  defendeu que a competição não depende exclusivamente da atuação dos 

concorrentes, sendo que o grau de rivalidade é conseqüência de cinco forças competitivas 

básicas que ele denominou “forças que dirigem a concorrência na indústria: rivalidade entre 

as empresas existentes, ameaça de novos entrantes, ameaça de produtos substitutos, poder de 

negociação dos fornecedores e poder de negociação dos compradores”. Ocorre que tais forças, 

além de determinarem o grau de concorrência em uma indústria, também influenciam o 

retorno sobre os investimentos realizados pelas empresas, e têm elevada importância no 
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processo de definição de estratégias. Todas estas  forças influenciam e também são 

influenciadas por todas as empresas da indústria, entretanto, aquela que identificar as origens 

de tais forças e assim influenciá-las a seu favor, poderá usufruir melhores posições no setor, o 

que será traduzido em maiores retornos.  

 

Cadeia de Valor  

Ainda em seu trabalho, Porter procura identificar as fontes de vantagem competitiva 

da empresa, utilizando o modelo da cadeia de valor como forma de análise sistemática de 

todas as atividades executadas por uma empresa, assim como o modo que elas estão ligadas 

entre si ou às atividades de outras empresas (fornecedores, canais de distribuição, 

consumidores finais, etc). Toda empresa é uma reunião de atividades que executadas para 

projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas estas atividades 

podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores. A cadeia de valores de 

uma empresa é o modo como ela executa atividades individuais e são um reflexo de sua 

história, de sua estratégia, de seu método de implementação de sua estratégia, e da economia 

básica das próprias atividades. Atividades de valor podem ser dividias em dois tipos gerais, 

atividades primárias e atividades de apoio. As atividades primarias, relacionadas à logística 

interna e externa , operações, marketing e vendas e serviços – são atividades envolvidas na 

criação física do produto e na sua venda e transferência ao comprador, bem como na 

assistência pós venda. As atividades de apoio sustentam as atividades primárias e a si 

mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e várias funções ao 

âmbito da empresa. Porter procura descrever o modo como uma empresa pode obter uma 

vantagem de custo sustentável ou diferenciar-se de seus concorrentes e pretende, assim, 

responder “Por que empresas de uma mesma indústria apresentam diferenças de rentabilidade 

sustentáveis em longo prazo?”. 
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 Identifica Porter (1986) três estratégias que a administração pode escolher: liderança 

de custo, diferenciação e enfoque. A escolha dependerá das forças da organização e das 

fragilidades dos concorrentes. Segundo o autor, deve-se evitar uma posição na qual tenha de 

bater todo mundo em seu ramo de atividade. O objetivo deve ser o de colocar a força da 

organização onde a concorrência esteja. Quando uma empresa se dispõe a ser produtor de 

baixo custo em seu ramo, está adotando uma estratégia de liderança de custo, quando a 

organização busca ser a única em seu ramo mediante procedimentos amplamente valorizados 

pelos clientes está adotando uma estratégia de diferenciação e finalmente quando uma 

organização visa uma vantagem de custo ou diferenciação em um segmento estreito está 

adotando uma estratégia de foco (segmentação). 

 

Liderança em Custo 

A estratégia de liderança no custo total procura atingir o menor custo possível através 

da utilização de políticas e processos que orientem a companhia para suas atividades fins. Este 

tipo de estratégia exige que a empresa possua grande capacidade instalada para atender 

elevadas demandas, o que proporcionará economias de escala e reduções de custo em virtude 

da experiência adquirida. Ainda que os atributos de qualidade e atendimento ao cliente sejam 

importantes, o foco desta estratégia é o custo baixo para conquistar os clientes sensíveis ao 

preço. Mesmo que a existência e ação das forças competitivas influenciem a rentabilidade da 

empresa, a liderança no custo total permite que a empresa obtenha retornos acima da média, e 

também protege a companhia dos competidores, uma vez que os custos mais baixos 

possibilitam o lucro mesmo quando os concorrentes já os tenham consumido.  
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Diferenciação 

A estratégia de diferenciação procura diferenciar a oferta da empresa dos concorrentes 

através da criação de um diferencial competitivo, que pode ocorrer sob as formas de marcas e 

atendimento personalizado, dentre outras dimensões. Esta estratégia não considera grandes 

volumes e preço baixo. Ao contrário, a estratégia de diferenciação busca atender um número 

menor de clientes de uma forma mais personalizada, o que inviabiliza a conquista de grande 

participação de mercado. Desta forma, a empresa cria barreiras de entrada aos concorrentes 

em virtude da lealdade obtida dos consumidores. Além disso, o poder de barganha dos 

compradores diminui à medida que os mesmos são menos sensíveis ao preço e também por 

causa da escassez de alternativas que atendam às suas necessidades de forma satisfatória. 

Mesmo não ignorando a questão relativa ao preço baixo, a estratégia de diferenciação busca 

obter retornos acima da média, como modo de defender sua posição na indústria perante as 

forças competitivas. 

 

Enfoque 

A estratégia de enfoque busca centrar as forças em um grupo específico de 

compradores, ou em uma determinada área geográfica, e assim, o enfoque pode ocorrer de 

formas variadas. Normalmente as estratégias de custo baixo e diferenciação são aplicadas com 

ampla abrangência em todo o setor. Entretanto, a estratégia de enfoque procura atender um 

alvo específico com alta eficiência e, para que este objetivo seja atingido, todos os processos 

são definidos em conformidade com este tipo de estratégia. Isto ocorre porque a empresa 

entende que é possível atender com maior precisão as necessidades de um público-alvo mais 

específico do que procurar atender às necessidades da indústria como um todo. Assim, como 

nas estratégias de liderança no custo total e diferenciação, a utilização adequada do enfoque 
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também proporciona retornos acima da média, pois a empresa pode atingir uma posição de 

baixo custo ou de diferenciação, ou ambas.  

O sucesso de longo prazo de qualquer estratégia requer que sua vantagem competitiva 

seja sustentável, ou seja, ela deve resistir à erosão provocada pelas ações de concorrentes ou 

por mudanças evolutivas no setor. Manter uma vantagem competitiva não é uma tarefa 

simples. A tecnologia muda e com ela as preferências dos clientes. È importante lembrar que 

algumas vantagens podem ser imitadas (benchmarking). A administração precisa criar 

barreiras que dificultem a imitação ou que reduzam as oportunidades de concorrência. O uso 

de patentes e direitos autorais, por exemplo, reduz as chances de imitação. Quando há fortes 

economias de escala, reduzir preços para obter volume é uma tática útil. Reter fornecedores 

por meio de contratos exclusivos limita a capacidade de atendimento aos concorrentes. E o 

incentivo a políticas governamentais que imponham tarifas de importação pode limitar a 

concorrência estrangeira. 

As opções estratégicas apresentadas são formas alternativas para as empresas se 

defenderem das forças competitivas que modelam o ambiente de negócios. A busca de uma 

posição intermediária é entendida pelo mercado como indefinição da empresa com relação ao 

seu posicionamento estratégico, o que traz mais problemas do que soluções. Nesta situação, a 

organização não possui escala suficiente para conquistar grande participação de mercado e 

assim usufruir os benefícios das vantagens de baixo custo. Da mesma forma, a empresa não 

consegue fazer uma oferta diferenciada ao mercado, o que dificulta a conquista da lealdade 

dos consumidores e pode gerar várias inconsistências. Além disso, a indefinição estratégica 

reduz a rentabilidade da empresa e compromete as possibilidades de sucesso (PORTER, 

1986). 

Para Porter (1986), desenvolver uma estratégia competitiva é determinar a maneira 

como uma organização irá competir, suas metas e políticas para realizá-las. Para desenvolver 
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uma estratégia competitiva é preciso relacionar a organização com a sua indústria, a fim de 

que se possa compreender a concorrência e identificar as características estruturais que 

possibilitam a formulação de estratégias para a obtenção da vantagem competitiva. Segundo 

Porter, a escolha de uma estratégia competitiva baseia-se em dois aspectos importantes: na 

atratividade da indústria em termos de rentabilidade; e na posição competitiva da empresa na 

indústria. Esses dois aspectos são dinâmicos e mutáveis, visto que a escolha de uma estratégia 

competitiva pode tornar uma indústria mais ou menos atrativa, como também pode alterar a 

posição de uma empresa dentro da indústria. Portanto, a estratégia competitiva deve responder 

ao meio ambiente da empresa bem como tentar moldar esse meio ambiente a seu favor. 

Porter (2006), analisa a integração da Responsabilidade Social com a estratégia 

empresarial e vantagem competitiva. Afirma que as atitudes de Responsabilidade Social 

devem ser reativas às exigências legais e sociais, e inclusive filantrópicas. Porter recomenda a 

definição de uma pauta estratégica proativa que potencialize a relação com os elos da cadeia 

de valor. Ou seja, uma ação socialmente responsável que estimule uma vantagem competitiva, 

onde o desafio seja promover a relação Responsabilidade Social e lucro como coexistentes, e 

não excludentes. Porter (2006), defende quatro justificativas prevalecentes para 

responsabilidade social coorporativa: 

Obrigação Moral: Obter sucesso comercial de maneira que promova os valores éticos, 

buscar variação nos valores pessoais dos gerentes e demais partes envolvidas. 

Sustentabilidade: Atender os requisitos do presente sem comprometer os requisitos do 

futuro. Mais eficaz nas questões ambientais em que melhorias podem produzir benefícios 

econômicos imediatos. 

Licença para Operar: Gerar boa vontade para obter a adesão de governos e outras 

partes envolvidas. O cumprimento da lei, licenças e alvarás necessários que inclusive cedem 

controle do programa de responsabilidade social coorporativa. 
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Reputação: Fortalecer a reputação e a marca perante clientes, investidores e 

funcionários. Oferecer vantagem competitiva sustentada, enfatizar o impacto social das 

atividades da empresa. 

Segundo Porter (2006), o papel das Empresas não dá conta de resolver todos os 

problemas sociais, nem arcar com os custos de fazê-lo, apenas devem encarar sua agenda 

social de maneira proativa e estratégica. Neste sentido, as empresas devem contribuir para a 

sociedade e para as questões sociais onde puderem agregar o máximo valor. 

Porter (2006) argumenta  que as ações sociais devem ser iniciadas através da cadeia de 

valor da organização - de dentro para fora, pois toda atividade da cadeia de valor atinge as 

comunidades dos locais onde a empresa opera provocando impactos positivos ou negativos.  

A responsabilidade social coorporativa vista como o processo de tomada decisão 

estratégica proposto por Porter (2006), estabelece que a empresa deve identificar que 

impactos sociais seus negócios geram  e prover meios apropriados que traduzam em 

programas que contribua significativamente para a sociedade ao mesmo tempo em que 

aumenta a competitividade do negócio no longo prazo, criando uma dimensão social para a 

proposição de  

 

2.4 - A estratégia de crescimento – Matriz Ansoff 

Igor Ansoff é o principal responsável pela formulação do conceito de gestão 

estratégica, com base no trabalho desenvolvido por Alfred Chandler. Uma das principais 

contribuições do autor foi modelo ou Matriz produto-mercado de planejamento estratégico, 

baseado na expansão e diversificação empresariais através de uma seqüência de decisões. 

Na base do modelo estão os conceitos de análise de desvios - diferença entre o previsto e o 

realizado - e de sinergia - aproveitamento das competências combinadas de dois 

departamentos ou empresas.  
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Em 1965, Igor Ansoff publica o livro Corporate Strategy, que se constitui num marco 

nas técnicas de Planejamento Estratégico. O autor analisava dois fatores: a organização, com 

seus pontes fortes e fracos, e o ambiente, ou seja, o potencial do setor industrial da empresa. 

Caracteriza-se por ser um processo interativo, buscando a convergência após seguidos ciclos, 

usando dois conceitos fundamentais: 

1 - A análise da diferença (gap analisys), com os seguintes passos: 

Determinação da diferença (gap) entre o atual posicionamento organizacional e os 

objetivos propostos; proposição de um ou mais cursos de ação (estratégia); 

2 - Sinergia e perfis de potencialidades, ou seja o ajustamento entre a empresa e seus 

novos mercados, teste das várias opções estratégicas, visando a diminuição da 

diferença no qual a procura e a determinação dos pontos fortes da organização, com a 

conseqüente determinação do ¨mix¨produto-mercado, leva a uma nova posição de 

harmonia entre organização-ambiente, possibilitando uma performance da empresa 

maior que a soma de suas partes (2 + 2 = 5). Em conseqüência, a geração de estratégia 

visa:  

a) fortalecer os pontos fortes e eliminar os fracos; 

b) diminuir a influência dos concorrentes no mercado; 

c) considerar aspectos econômicos e tecnológicos; 

d) diminuir o ¨gap¨ entre a posição atual e a posição desejada. 

A ênfase que Ansoff colocou no binômio produto-mercado no seu processo formal de 

formulação estratégica passou a constituir, a partir daí, uma das questões centrais do processo 

de formulação das estratégias organizacionais.  

A Matriz Produto-Mercado reveste-se de uma grande importância, enquanto 

instrumento susceptível de estimular e promover a análise e reflexão estratégicas em torno de 

algumas alternativas genéricas.  
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Com efeito, e para além de permitir a clara identificação de segmentos de mercado 

que não estão satisfeitos pela organização, constituindo-se, portanto, como uma janela de 

oportunidades, por outro, permite ainda, através da comparação do posicionamento de uma 

dada organização na Matriz, com o posicionamento da sua concorrência na mesma Matriz, 

clarificar as várias opções estratégicas da presença, permitindo ainda a identificação de 

áreas de superioridade ou inferioridade face à concorrência. 

Segundo Ansoff, (1965) o desenvolvimento estratégico de uma organização com base na 

sua Matriz de Produto-Mercado pode efetuar-se através de quatro formas distintas, cada qual 

coincidente com um dos quadrantes da matriz (ilustração 3):  

 

Ilustração 3 – Matriz Produto-mercado (Ansoff) 

 

Fonte: Ansoff, (1965) 

 

• Quadrante I – Penetração de Mercado: refere-se ao aumento de vendas, ganhos de 

mercado, clientes que antes eram eventuais passam a ser regulares. 

Trata-se de uma estratégia que tende ao aumento da participação de 
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mercado, de risco relativamente baixo, neste contexto, esforços de  

marketing e redução de custos podem contribuir para o sucesso desta 

estratégia;  

 

• Quadrante II – Extensão do produto: refere-se à estratégia que se caracteriza pela 

capacidade da empresa de desenvolver novos produtos, criar tecnologias 

onde  fluxo de conhecimento deve ser contínuo para dar respostas ao 

mercado.  Trata-se de uma estratégia que depende, essencialmente de 

altos investimentos e que as pessoas passam ser peças-chave para o 

sucesso.  

 

• Quadrante III – Extensão de mercado: a implementação de uma estratégia de extensão de 

mercado pressupõe a entrada em novos segmentos de mercado, 

conquistar clientes da concorrência ou introdução de novas marcas no 

mercado atual. É uma estratégia com risco relativamente elevado, 

sobretudo se implicar a elevação de custos fixos e se os clientes tiverem 

preferências diferentes e se existirem concorrentes.  

 

• Quadrante IV – Diversificação: esta estratégia, que se caracteriza pela introdução de 

novos produtos em novos mercados, é extremamente arriscada. Os custos 

podem ser elevados pelo fato da introdução de novos produtos até que se 

consolidem no mercado. Tecnologia  - pesquisa e desenvolvimento, 

marketing e pessoas  são fundamentais nesta estratégia. Os preços podem 

ser elevados a curto prazo, contudo, a médio prazo os preços tendem cair 

em razão da aceitabilidade do produto e conseqüente economia de escala. 
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Apesar do sucesso e da disseminação do modelo de Ansoff, algumas críticas foram 

levantadas a esta abordagem: 

 O modelo não considera importantes variáveis que influem na estratégia, como os 

fatores políticos, o poder e a cultura na organização, questões sociais e ecológicas externas. A 

solução (estratégia) resolve apenas uma parte do problema, ou seja, aquela que relaciona a 

organização com o ambiente, encerrando o processo (ciclo único), centrando-se no mix 

produto-mercado. Contudo, Ansoff (1990) propõe uma nova abordagem à estratégia sob a 

implementação de novas variáveis e objetivos: sociais, políticas e ecológicas, além de 

econômicas e tecnológicas cujos objetivos são: 

a) Diminuição do risco de tornar uma má decisão; 

b) Criação de espaços futuros de ação para evitar pressões; 

c) Integração de decisões num único plano; 

d) Criação e manutenção de potenciais de competitividade. 

e) Sintonia com as demandas socioambientais 

A administração de uma empresa é um conjunto amplo de atividades, compreendendo 

análises, decisões, comunicação, liderança, motivação, avaliação e controle. Dessas atividades 

o autor isolou o processo de tomada de decisões, por considerar o fator mais importante de 

uma administração bem-sucedida. Em suma, apesar das limitações da principal contribuição 

da Matriz Ansoff o modelo foi a tentativa de fazer generalizações sobre a experiência do autor 

no processo de resolução do problema estratégico de uma empresa. No entanto, este modelo 

contínua sendo uma descrição útil de um método de análise estratégica, mas oferece pouco 

auxílio à implementação do método numa organização em função da sua pouca interface com 

outros fatores relevantes do ambiente externo.  

Henry Mintzberg, desde 1971 publica artigos e livros sobre a área das ciências 

administrativas e alguns tornaram se clássicos na literatura gerencial, entre os quais, The 
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nature of managerial work, The strategy process, The rise and fall of strategic planning, The 

structuring of organizations e Power in and around organizations. Em Safári de Estratégia 

escrito em conjunto com Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel, Mintzberg apresenta uma 

taxonomia da literatura disponível na área de administração estratégica. O livro pode ser visto 

como uma grande compilação. Compilação semelhante a esta já havia sido tentada por 

Mintzberg em seu livro The structuring of organizations, quando propôs cinco grandes tipos 

estruturais que comportavam a literatura sobre estrutura organizacional. Aqui repete o 

procedimento. Mas, em vez de tipos estruturais, utiliza o conceito de escolas de pensamento 

estratégico. A compilação do livro utiliza a metáfora de um safári de estratégia, no qual o 

leitor é convidado a entrar para encontrar um animal (elefante) do qual temos apenas 

informações fragmentadas e, às vezes, incongruentes. O propósito é tentar entender as 

diferentes facetas deste animal (administração estratégica), a partir do princípio de que, para 

compreendê-lo, é necessário entender suas diferentes partes tendo em mente que o animal real 

é muito mais que o somatório de suas partes.  

Segundo os autores, a literatura disponível sobre o pensamento estratégico remonta 

aos escritos de Sun Tzu, com seu famoso compêndio de máximas militares A arte da guerra, 

datado de cerca de 2500 a.C. Sun Tzu percebia que a guerra, que era de vital importância para 

o Estado, exigia estudo e análise criteriosos. Seus escritos foram uma tentativa de formular 

uma base racional de planejamento para a execução de operações militares. Desde então, 

diversos autores escreveram sobre estratégia utilizando diferentes abordagens do assunto 

 

2.5 - As Escolas da Estratégia 

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel propõem que a revisão da literatura existente sobre 

estratégia organizacional conduz à emergência de 10 pontos de vista distintos, a maioria dos 

quais se reflete na prática gerencial das organizações. Cada ponto de vista, chamado de escola 
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de pensamento estratégico, tem uma perspectiva única e destaca um aspecto importante do 

processo de formulação estratégica. As escolas estão destacadas em recortes que 

compreendem suas principais características e significados:  

Desenho 

Um processo de concepção.  As origens da escola do desenho podem ser atribuídas a 

dois influentes livros escritos na Califórnia University (Berkerley) e no MiT: Leadership in 

Administration, de Philip Selznick, em 1957, e Strategie and Structure, de Alfred D. Chandler 

em 1962. Contudo, o verdadeiro ímpeto para a escola do  desenho veio do grupo de 

Administração Geral da Harvard Business School, Andrews (1987). Sobre a geração de 

estratégias, pouco tem sido escrito nesta escola além da ênfase sobre esta ser um ato criativo, 

para citar Andrews. Para Andrews uma vez determinadas as estratégias alternativas, o 

próximo passo é avaliá-las e escolher a melhor. Pressupõe que estratégias alternativas foram 

projetadas e devem ser avaliadas para que uma seja selecionada; 

a) Consistência: A estratégia não deve apresentar objetivos e políticas mutuamente 

inconsistentes 

b) Consonância: a estratégia deve apresentar proposta adaptativa ao ambiente externo 

c) Vantagem:  a estratégia deve proporcionar a criação de uma vantagem competitiva 

d) Viabilidade: a Empresa deve dispor de recursos para que a estratégia seja exeqüível  

Vê a formação estratégica como algo que alcança a adaptação essencial entre forças e 

fraquezas internas e ameaças e oportunidades externas. As estratégias são claras, simples e 

únicas, num processo deliberado de pensamento consciente. Foi a estratégia muito usada nos 

anos 70 e até hoje é utilizada  como método de ensino e prática, no entanto não se 

desenvolveu e associou-se a outras escolas. Esta escola contribui com um modelo muito 

usado o qual chamamos de "Analise SWOT": avaliação dos pontos fortes (Strenghts) e dos 
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pontos fracos(Weakness) da organização contraposto com as oportunidades (Opportunities) e 

as ameaças(Threats) em seu ambiente. 

Planejamento 

Um processo formal. Cresceu em paralelo a escola do desenho, deriva do livro de H. 

Igor Ansoff, publicado em 1965. Reflete a maior parte dos pressupostos da escola do desenho, 

exceto por ser um processo que não é apenas cerebral, mas formal, podendo ser decomposto 

em partes distintas, delineada por check-lists e apoiados  por técnicos ; a responsabilidade por 

todo o processo está em principio, com o principal gestor (objetivos, orçamentos, programas e 

planos operacionais). Um modelo utilizado por esta escola foi sugerido pelo Stanford 

Research Institute. Onde o plano estratégico está dividido em duas partes distintas: a) Plano 

Corporativo - Desinvestimentos, Diversificação, Aquisições e Fusões, P&D, e b) Plano das 

Operações - Produtos, Marketing e Financeiro. 

A escola de Planejamento promove uma discussão do modelo básico de planejamento 

estratégico, da condução das tomadas de decisão e tem caráter específico do modelo de gestão 

que vai desde exeqüibilidade da estratégia até geração dos resultados. 

Posicionamento 

Um processo analítico. Foi a visão dominante de formação estratégica nos anos 80, e 

difundida nos meios acadêmicos e nas grandes consultorias (por exemplo: BCG-Boston 

Consulting Group). O conceito utilizado remonta à estratégia militar de Sun Tzu, em 400 a.C. 

Resume-se a posições genéricas relacionadas através de análises de conjunturas. O planejador 

torna-se analista. A consultoria BCG contribuiu com duas técnicas muito utilizada pelos 

estrategistas: 1) Matriz de crescimento-participação ("planejamento de portifólio") e 2) Curva 

de experiência. Porter contribuiu com o seu modelo de análise competitiva onde ele identifica 

cinco forças no ambiente de uma organização: 
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1 – Ameaça de novos entrantes 

2 – Poder de barganha dos fornecedores da empresa 

3 –Poder de barganha dos clientes da empresa 

4 – Ameaça de produtos substitutos 

5 – Intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes 

O modelo de Porter analisa o Escopo Competitivo x Vantagem competitiva onde 

estabelece quatro posições: 

1 – Liderança em custos 

2 – Diferenciação 

3 – Foco em custo 

4 – Foco na diferenciação 

A cadeia de valor genérico também é outra técnica oferecida por Porter para  avaliar as 

atividades das empresas: a) Atividades primárias - diretamente envolvidas no fluxo de 

produtos até o cliente, e incluem logística, operações, marketing, e vendas e b) Atividades de 

suporte - existem para apoiar as atividades primárias, elas incluem suprimento, 

desenvolvimento tecnológico, gestão de pessoas e provisão de infra-estrutura da empresa. A 

partir de Porter, pode-se dizer que a literatura de posicionamento estratégico ganhou uma 

dimensão ampla favorecendo inclusive outros autores a reconhecê-lo como premissa básica 

para escolha e formação de vantagem competitiva. Na visão de Mintzberg o papel do 

posicionamento é de apoiar o processo de estratégia e não de sê-lo, pois esta escola abriu 

enormes caminhos às pesquisas e forneceu um poderoso conjunto de conceitos à prática. No 

entanto os gestores devem utilizá-lo e desenvolver uma síntese que abranja uma perspectiva 

mais ampla dentro desta escola de pensamento e encontrar formas de combiná-la com as 

visões de outras escolas. 
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Empreendedor 

Um processo visionário: É similar a escola do desenho e centra-se no processo de 

visão executiva e se opõem à escola do planejamento por se basear muito na intuição. É um 

processo que se baseia principalmente na determinação da visão de um líder criativo, 

definindo em perspectivas e senso de longo prazo. Embora aqui exista sempre uma crítica, 

pois o conselho para formar uma visão não é concreto o suficiente para ser útil. Joseph 

Shumpeter define que um empreendedor não é aquele que coloca o dinheiro na empresa ou 

inventa um produto, é sim a pessoa com uma idéia do negócio. Para Shumpeter, estabelecer 

novas combinações, fazer coisas novas ou fazer de maneira diferente, são o motor para manter 

o capitalismo em movimento. Quem dirige esse motor é o empreendedor. 

Algumas premissas básicas da escola empreendedora são: 

a) A estratégia está na mente do líder e está direcionada para ações de longo prazo. 

b) O Processo de formação da estratégia está enraizado na experiência e intuição do líder. 

c) A visão estratégica é flexível, assim a estratégia tende a ser deliberada na visão global.  

As decisões ligadas à estratégia estão centralizadas na sala do executivo principal. Tal 

centralização pode assegurar que a resposta estratégica reflete o pleno conhecimento das 

operações, encoraja para flexibilidade e a adaptabilidade, pois apenas uma pessoa precisa 

tomar a iniciativa. 

Cognitiva 

Um processo mental. É o processo de mapeamento da estrutura do conhecimento, 

usada para construir estratégias de forma criativa em vez de ser um simples mapa da 

realidade. A idéia central é de que os estrategistas utilizem o seu conhecimento e sua forma de 

pensar para produzir as estratégias através de experiências. A escola cognitiva é moldada pela 

experiência e é dividida em duas alas: 1) Objetiva: Estruturação do conhecimento - um 

processo que recria o mundo, e 2) Subjetiva: Interpretação do mundo - um processo que cria o 
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mundo. Esta é uma escola que estabelece que nós temos que compreender a mente humana e 

o cérebro humano, para podermos compreender a formação da estratégia. 

 A escola cognitiva apesar da sua subjetividade sugere que a formação de estratégia é 

também um processo mental e que estrategistas variam em seus estilos cognitivos, com 

conseqüências relevantes para as estratégias seguidas. Conclui-se que a escola cognitiva é 

menos determinista que a de posicionamento e mais personalizada que a escola de 

planejamento.  

Aprendizado 

Um processo emergente. Esta é uma escola que desafiou todas as outras, é um modelo 

de formação estratégica desenvolvida pela aprendizagem e define que estratégia pode ser 

encontrada e produzida por toda a organização. As organizações aprendem com o fracasso 

tanto quanto com o sucesso, ou mais. Uma organização que aprende buscar ativamente 

transferir internamente conhecimento despende energia olhando para fora de seus limites em 

busca do conhecimento. Mintzeberg estabeleceu um modelo básico de estratégia, e para ele a 

princípio a estratégia é como erva daninha nasce em qualquer lugar, lança raízes em qualquer 

terreno, essas estratégias tornam-se organizacionais quando se tornam coletivas. Gerenciar 

este processo não é estabelecer estratégia, mas reconhecer sua urgência e intervir quando 

necessário. Aprendizado como criação de conhecimento é a contraposição do conhecimento 

tácito versus o conhecimento explícito, que pode ser avaliado através da socialização e da 

exteriorização do conhecimento. Taylor e seus colegas viram que a estrutura da organização e 

seus padrões de autoridade e controle exerciam impacto significativo sobre o incentivo para a 

criação e o compartilhamento de conhecimento. Muitas pesquisas sobre a organização desde 

esse tempo pareciam diferenciar os estilos autoritário e democrático de administração em 

termo de impacto sobre a motivação e a criatividade dos funcionários. Esse debate continua. 

Organizações de aprendizagem (Senge, 1990) pode ser um novo termo, mas é um conceito 
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antigo que diz respeito a um grupo estruturado ou motivado de pessoas que responde ao 

mercado e aos desafios competitivos. Uma notória e clássica bibliografia de Chester Barnard 

(1938), reconhece que o conhecimento é o combustível fundamental  para  o crescimento e 

desenvolvimento organizacional. 

Poder 

Um processo de negociação. A formação de estratégia é moldada pelo poder e política, 

seja como um processo dentro da organização ou como comportamento da própria 

organização em seu ambiente interno. O poder micro vê a formação de estratégia como a 

interação, através de persuasão, barganha e, às vezes, confronto direto, na forma de jogos 

políticos. É a visão no qual a determinação da estratégia só se obtém pelo uso do poder, às 

vezes poder da política interna (micro) ou através de busca do poder obtido em parcerias, 

alianças, join-ventures, fusões, aquisições ou outras relações onde se consegue negociações 

coletivas para seu próprio interesse (macro). 

Cultural 

Um processo social. É a contraposição da escola do poder onde há o interesse 

individual e fragmentador, na escola cultural o interesse é comum e o sistema é integrador. 

Aqui encontramos barreiras, pois o interesse cultural quase sempre impede mudanças. A 

formação de estratégia é um processo de integração social, baseado nas crenças e nas 

interpretações comuns aos membros de uma organização. O indivíduo adquire essas crenças 

através do processo e aculturação ou socialização, o qual é em grande parte tácito e não 

verbal, embora seja em determinados momentos, reforçado por uma doutrinação mais formal. 

Em conseqüência disso, a estratégia assume forma de uma perspectiva enraizada em intenções 

coletivas e refletida nos padrões pelos quais os recursos ou capacidades da organização são 

protegidos  e usados para sua vantagem competitiva.  
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A modernidade, ou a pós-modernidade da cultura, o risco como fator decisório e a 

difícil união entre comportamento organizacional e competitividade impulsionam ações 

complexas de troca de informações, sistemas virtuais e milhares formas de viabilizar uma 

sobrevivência com melhor sintonia entre as necessidades da empresa e das pessoas. 

Ambiental 

Um processo reativo. Lança luz sobre as exigências do ambiente, analisa as respostas 

esperadas pelas empresas frente às condições ambientais. A máxima desta escola é: "Quanto 

mais estável o ambiente externo, mais formalizada a estrutura interna". O ambiente apresenta-

se para a organização como um conjunto de forças gerais, é o centro no processo de geração 

de estratégia, de modo que a liderança torna-se um elemento fundamental para fins de ler o 

ambiente e garantir uma adaptação adequada pela organização. A visão ecológica do negócio 

passa a ser essencial para a organização e deve ser compartilhada entre lideres e toda 

população organizacional para garantir o atendimento a eventuais demandas do bem estar 

socioambiental. 

Configuração 

Um processo de transformação. Esta escola vê a organização como configuração - 

agrupamentos / clusters de características e comportamentos - e integra as reivindicações das 

outras escolas. Esta escola prevê saltos de um estado para outro. Talvez seja a escola preferida 

dos executivos. São dois lados de uma mesma moeda: Configuração igual ao estado da 

organização e do contexto que a cerca. Transformação no que se refere ao processo de 

geração de estratégia. Isto determina que ao se estabelecer o equilíbrio numa fase de 

existência da empresa é chegado o momento de criar uma estratégia para saltar para um 

estado superior.  

A escola de configuração se assemelha  com a visão quântica de Igor Ansoff quanto à 

estratégia orçada e a realizada, o gap da diferença, da capacidade de transição para um ponto 

 



 51

esperado da estratégia. A capacidade de transformação organizacional, seja na estrutura ou  

espaço que ela ocupa hoje e que pretende ocupar no futuro é o marco da escola da 

configuração. 

Ilustração 4  - Evolução das 10 escolas 

 

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, (2000). p;46  

A administração estratégica trilhou um longo caminho desde o início dos anos 1960. 

Atualmente é um campo dinâmico, apesar de não homogêneo. A literatura das primeiras 

escolas, inicialmente fáceis de identificar, deu origem à literatura de escolas mais complexas e 

com diversas nuances entre si. A ilustração 4 esquematiza este desenvolvimento, plotando o 

material publicado sobre as 10 escolas. O gráfico, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, dá 

uma estimativa subjetiva do volume de atenção que cada escola recebeu de autores e 

praticantes. Pode-se observar que o gráfico ilustra o domínio inicial de três escolas 
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prescritivas: design nos anos 1960, planejamento nos anos 1970 e posicionamento na década 

de 1980. 

Ilustração 5 – Mapeamento das escolas 

 

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, (2000). p;.272  

 

Uma forma alternativa e útil de analisar comparativamente as escolas apresentadas 

pelo livro é dispô-las em um gráfico bidimensional (ilustração 5). A primeira dimensão 

descreve até que ponto o ambiente externo parece ser imprevisível e confuso ou 

compreensível e controlável. A segunda dimensão avalia o grau de racionalidade dos 

processos internos, tentando mensurar até que ponto estes processos são racionais ou naturais. 

Os quatro cantos do gráfico estão preenchidos. As escolas de posicionamento e planejamento 

estão associadas a uma premissa de controle e compreensão do mundo externo, a qual, por sua 
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vez, está associada a processos internos racionais. A escola empreendedora ainda parte da 

idéia de compreensão e controle do mundo externo, porém admite que os processos internos 

não seguem qualquer racionalidade. A escola ambiental espera que a organização responda de 

forma racional a um ambiente que ela não pode esperar controlar. As escolas de poder e 

cognitiva consideram a organização estruturada em processos orgânicos inseridas em 

ambientes considerados imprevisíveis. Todas as demais escolas encaixam-se em posições 

intermediárias, em função das duas dimensões do gráfico. 

 Segundo Mintzberg a estratégia só produz efetivamente efeitos positivos sob contexto 

da vantagem competitiva, quando há o estudo e   integração das escolas no sentido de atender 

as demandas do ambiente interno e externo da organização, de tal forma que cada uma delas 

possa favorecer o entendimento em qual cenário mercadológico e tipo de empreendimento 

organizacional.   

 

2.6 - Competências Essenciais 

C.K. Prahalad  está entre os mais influentes especialistas em estratégia empresarial da 

atualidade é professor de administração de empresas, estratégia empresarial e negócios 

internacionais da Faculdade de Administração da Universidade de Michigan e foi colocado 

pela revista Business Week entre os dez grandes gurus de administração do mundo. Escreveu 

com Gary Hamel que é professor de gestão estratégica da Lodon Business School 

mundialmente consagrado Competindo pelo Futuro (ed. Campus), que foi traduzido para 14 

idiomas.  

Hamel e Prahalad se conheceram em 1977 na Michigan, onde Hamel fazia doutorado 

em negócios internacionais e Prahalad era professor associado de estratégia. Em meados da 

década de 80, Hamel e Prahalad estavam publicando inúmeros artigos. No final da década, 

subiam lentamente como especialistas de renome internacional, com uma série de artigos 

 



 54

premiados e muito consultados, publicados na Harvard Business Review. Em setembro de 

1994, eles publicaram sua obra-prima – “Competindo pelo Futuro” que se tornou um best-

seller. Hamel e Prahalad  iniciaram o livro com questões que os outros já haviam levantado. 

Por que a teoria estratégica tradicional não corresponde à realidade? Por que, na década de 80, 

tantas empresas norte-americanas gigantescas, estrategicamente sábias, foram derrubadas por 

empresas novatas e desafiadoras, pobres em recursos, em sua maior parte japonesas? Que 

teoria poderia explicar como a Canon conseguiu abocanhar uma parte tão grande da 

participação de mercado da Xerox? Como a Honda passou a perna em Detroit? Não seria 

apenas pelo fato de as empresas desafiadoras terem algum tipo de vantagem marginal em 

eficiência operacional ou custos trabalhistas.  

Hamel e Prahalad, (1995) argumentaram que a verdadeira diferença era que essas 

empresas haviam conseguido criar formas inteiramente novas de vantagem competitiva e 

reescrever radicalmente as regras do desenvolvimento. Os gerentes dessas empresas tinham 

mais capacidade de previsão do que os gerentes tradicionais. Imaginaram produtos, serviços e 

até setores inteiros que não existiam, para depois os criar. Esses  gerentes não estavam apenas 

realizando benchmarkings e analisando a concorrência a fim de serem iguais ou melhores do 

que os melhores do mercado. Eles estavam criando um novo mercado no qual poderiam 

dominar a competição, pois se tratava de um mercado projetado por eles. Essas empresas 

poderiam nos ensinar claras lições estratégicas.  

Na visão de Hamel e Prahalad  a competição pelo futuro é uma competição pela 

participação nas oportunidades, e não pela participação no mercado. É uma competição pela 

maior participação nas oportunidades futuras potencialmente disponíveis à organização dentro 

duma ampla arena de oportunidades, sejam elas sistemas de informações ao domicílio, novas 

formas de conhecimento, serviços financeiros, produtos inovadores ou quaisquer outras. A 

pergunta que precisa ser respondida por todas as organizações é: dadas as nossas atuais 
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capacidades e “core competencies”, que participação nas oportunidades futuras podemos 

esperar? “E que novas competências teríamos que desenvolver para aumentar as nossas 

chances competitivas?”. 

Os autores definem uma “core competence”, como uma combinação de tecnologias 

individuais e capacidades de produzir que possibilitam à organização sustentar uma variada 

linha de produtos ou serviços. O domínio de um determinado conjunto de “core 

competencies” irá definir em quais produtos ou serviços a organização pode obter 

participação no mercado com possibilidade de sucesso. As “core competencies” agem não só 

restringindo, mas também focalizando o horizonte de atuação competitiva da empresa, 

adicionando à questão das decisões de diversificação uma nova dimensão de análise. 

 

2.6.1 - A liderança intelectual 

A luta pelo futuro começa não como uma batalha pela participação de mercado, 

disseram Hamel e Prahalad, mas com uma batalha pela liderança intelectual. O truque, 

segundo eles, era prever o futuro e, com base nessa previsão, responder as quatro perguntas 

críticas através da ilustração abaixo: 
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Ilustração 6 

 

Fonte: Hamel e Prahalad – Competindo pelo futuro 

 

Eles sugerem que a Motorola é um bom exemplo de uma empresa com capacidade de 

previsão. A Motorola sonha com um mundo no qual os números telefônicos serão atribuídos 

às pessoas, e não aos lugares; onde pequenos aparelhos portáteis, que se pode carregar na 

mão, permitirão às pessoas manter contato com as outras onde quer que estiverem; e onde os 

novos comunicadores possam transmitir imagem em vídeo e dados, além de sinais de voz.” 

A Motorola sabe que terá que fortalecer suas competências em tecnologia de 

compactação digital, tela plana e bateria. Sabe também que, para captar uma fatia significativa 

de um mercado de consumo em expansão, terá que aumentar substancialmente a familiaridade 

de sua marca junto aos clientes em todo o mundo”. 

Como as outras empresas poderiam desenvolver essa capacidade de previsão, como 

fez a Motorola? Havia duas formas essenciais: Primeiro, os gerentes tinham que entender e 

desenvolver as competências essenciais singulares de sua empresa; Segundo, os gerentes 
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tinham que focalizar as funcionalidades subjacentes dos produtos e serviços concorrentes, e 

não apenas os produtos e serviços em si.  

Ainda neste contexto, segundo os autores o Japão por exemplo, após a Segunda 

Guerra teve de começar do zero. Toda a sua infra-estrutura havia sido destruída. Ao mesmo 

tempo, tinham aspirações de um dia competir com a General Motors e a IBM do mundo. Se a 

empresa tem poucos recursos mas altas aspirações, a saída é alavancar os meios que possui. 

Portanto, os japoneses tiveram de inventar novos processos para alavancar seus parcos 

recursos. Por exemplo, o sistema just-in-time de gerenciamento de estoques quer dizer 

essencialmente, o estoque de produtos é o mesmo que estocar  dólares e ienes. Logo, ao 

eliminar os estoques, pode-se reduzir as demandas de capital do negócio de modo 

considerável. Esse é basicamente um elemento de alavancagem. Os japoneses mudaram os 

preceitos econômicos da arte de gerir negócios. No entanto o  argumento não é a comparação 

dos métodos de gestão norte-americanos e japoneses. O debate central é a comparação de 

atrasados e inovadores.  

 

2.6.2 -Desenvolvendo a arquitetura estratégica 

Na visão de Hamel e Prahalad o planejamento estratégico e intitulado como 

“arquitetura estratégica” que consiste basicamente num  plano de alto nível da utilização de 

novas funcionalidades, da aquisição de novas competências ou da migração das 

competências existentes e reconfiguração da interface com os clientes", escrevem eles. É 

equivalente a um planta de arquitetura, suficientemente detalhada para mostrar as estruturas 

básicas, mas não a ponto de mostrar a localização exata de todas as tomadas elétricas, por 

exemplo. No entanto, a arquitetura estratégica é suficientemente detalhada para oferecer 

orientação sobre o que a empresa deveria estar fazendo nesse momento para se preparar para 

o futuro. Hamel e Prahalad descreveram uma arquitetura estratégica da seguinte forma: 
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“Uma arquitetura estratégica... mostra à organização que competências ela deve 

começar a desenvolver exatamente agora. Que novos grupos de clientes deve começar a 

entender exatamente agora, que novos canais deve explorar neste momento, que novas 

prioridades de desenvolvimento deve buscar neste momento para interceptar o futuro. A 

arquitetura estratégica é um amplo plano de abordagem á oportunidade. A questão abordada 

por uma arquitetura estratégica não é o que fazer para maximizar nossa receita ou entrar em 

um mercado de produtos existente, mas sim o que devemos fazer hoje, em termos de 

aquisição de competências, como preparação para captarmos uma fatia significativa das 

receitas futuras em uma arena de oportunidades emergentes (HAMEL e PRAHALAD, 1995).  

Hamel e Prahalad, (1995) argumentavam que, em vez de pensar na empresa como um 

conjunto de unidades de negócios, os gerentes deveriam começar a encará-la como um 

conjunto de competências essenciais, ou seja, habilidades e tecnologias que permitem a uma 

empresa oferecer benefícios aos clientes. Observam também que "muitas vezes o que impede 

as empresas de imaginar o futuro e descobrir um novo espaço competitivo não é não conhecer 

o futuro, mas sim o fato de que os gerentes tendem a ver o futuro através das lentes dos 

mercados aos quais servem atualmente. 

Segundo, Hamel e Prahalad, (1995) sugerem que, para ver o futuro, os executivos 

devem deixar de pensar nos produtos e serviços existentes e começar a pensar em suas 

funcionalidades subjacentes. Em vez de perguntar: "Qual é nosso produto ou serviço?", os 

executivos devem perguntar "Que benefícios os produtos ou serviços existentes oferecem aos 

clientes?" Os executivos descobririam então possibilidades inteiramente novas para seus 

negócios.  Quando se concebe uma empresa como um portifólio de competências", escrevem 

Hamel e Prahalad, normalmente surge uma enorme gama de possíveis oportunidades. 

Reconhecendo as competências essenciais da empresa, é necessário entender por que 

uma empresa alcança resultados superiores e quais são as capacidades distintivas que 
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sustentam tais resultados. As capacidades ou competências possuem um caráter dinâmico, 

pois precisam ser transformadas com o objetivo de atender a demandas do ambiente 

competitivo, em um processo contínuo. Neste contexto são citados pelos autores as seguintes 

características das competências essenciais: 

a) Abrangência coorporativa; as competências devem servir ao negócio como um 

todo e não a uma área ou individuo isoladamente. 

b) Estabilidade de tempo; os produtos são uma resposta ao mercado 

momentaneamente, enquanto que as competências são mais estáveis e evoluem 

mais lentamente do que os produtos. 

c) Aprendizagem ao fazer; As competências dependem do trabalho operacional e 

de investimentos, quanto mais se investe e desenvolve uma competência 

menores serão as chances de serem imitadas pelo concorrente. A tarefa da 

administração é prospectar e investir no desenvolvimento das novas 

competências enquanto que as antigas competências ainda estão rendendo os 

frutos esperados. 

d) Lócus competitivo; a competição de produto-mercado é meramente ilustrativa 

o que de fato contempla a competição e o arcabouço de competências e não 

produtos ou serviços 

 

 

 

 

 

 

 

 



 60

TB 3  - Destaque das Competências essenciais  

Empresa Competências essenciais   

Sony Minituarização  
Federal Express Gerência Logística  
Wal-Mart Gerência Logística  
Honda Motores e conjuntos de força  
Hewlett-Packard Medição computação e comunicação  
3M Adesivos, substratos e materiais avançados 

Motorola 
  
  

Comunicação sem fio, compressão digital,monitores de 
tela plana e tecnologia de bateria; além disso, produção 
com tempo de ciclo rápido  
 
 

Merck Descoberta de Novos Medicamentos  
Nike 
  

Logística, projeto de qualidade, desenvolvimento de produto 
e patrocino de atletas 

 

Fonte:  Hamel e Prahalad,, (1995) 

A TB 3 destaca a principais competências de empresas. Dentre de inúmeras atividades 

das empresas , a competência essencial reside na  capacidade da empresa em gerar valor para 

o consumidor, este por sua vez, está em função não somente da tecnologia dominante da 

empresa, mas também de como as pessoas compartilham experiências, através do fluxo 

constante de informações transformadas em conhecimento e conseqüente vantagem 

competitiva. O desenvolvimento de competências concentra-se no aprendizado em três níveis: 

individual, grupos familiares e empresa. O foco do aprendizado não é simplesmente o 

desenvolvimento da capacidade analítica. Ele inclui os processos e os valores. Da mesma 

forma que as capacidades analíticas ou científicas, o aprendizado de processos e 

comportamentos também é um requisito. Portanto, é crucial haver processos que possam 

melhorar a capacidade das equipes de desenvolver habilidades especiais.  

A disseminação das competências para criar novas oportunidades de espaços em 

branco abrange a idéia de transferência e compartilhamento entre equipes. Portanto, embora 

as pessoas, as equipes e a organização inteira sejam todas questões importantes da gestão das 

competências, o fator peremptório nesse contexto é a qualidade das pessoas. O papel das 
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pessoas, das equipes, de toda a organização e o processo pelo qual a excelência individual, o 

conhecimento científico, a criatividade e a imaginação são agentes transformadores  de  

expertise e vantagem competitiva.  

 

2.7 - Outra tipologia de estratégia 

Introdução 

Por uma questão de sobrevivência e foco em um ambiente cada vez mais competitivo 

a trajetória de implementação de estratégias em organizações tem sido incorporada à agenda 

dos gestores. Temas como crescimento, fidelização de clientes, qualidade, fortalecimento da 

imagem, excelência operacional e eficiência logística se tornaram recorrentes. 

Fundamentalmente as organizações têm se firmado com o compromisso das lideranças como 

a mudança provocada pela estratégia, a busca contínua de alinhamento de todos os 

stakeholders, sobretudo, o aprendizado organizacional em torno da estratégia. A estratégia do 

Oceano Azul  cuja questão central é a proposta de valor para o cliente vem propor em linhas 

gerais formas de lidar com a concorrência criando novos espaços a ponto de tornar 

desprezível a concorrência 

 

2.7.1 - A Estratégia do Oceano Azul 

A metáfora dos oceanos azul e vermelho descreve o mercado e suas extensões. Os 

oceanos vermelhos representam todas as indústrias existentes hoje e a amplitude de seus 

mercados. Neles, o tamanho de um mercado é definido e aceito, e as competitivas regras do 

jogo são conhecidas. As empresas que atuam dentro desses oceanos tentam se sobressair 

sobre a concorrência para abocanhar uma maior fatia do mercado. À medida que a área desse 

mercado fica povoada de competidores, as chances de lucro e crescimento diminuem, os 

produtos viram commodities ou segmentos, e a voraz concorrência deixa o oceano 
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“ensangüentado”. 

        Oceanos azuis, por sua vez, representam todas as indústrias não existentes hoje e seu 

desconhecimento mercado intocado pela concorrência. Em oceanos azuis, a demanda é criada, 

em vez de ser obtida através de lutas. Há uma ampla oportunidade para o crescimento, que 

por sua vez é tanto lucrativo quanto rápido. Nesses oceanos, a concorrência é irrelevante 

porque as regras do jogo encontram-se paralisadas, aguardando serem ajustadas. A analogia é 

utilizada para descrever um potencial, amplo e profundo espaço do mercado, que ainda não 

foi explorado. 

O fundamento da Estratégia do Oceano Azul é a inovação de valor. Um oceano azul é 

criado quando uma empresa obtém uma inovação que gera valor, simultaneamente, tanto para 

o comprador quanto para a empresa. A inovação (em produto ou serviço)  precisa criar e 

aumentar a percepção de valor pelo mercado enquanto, ao mesmo tempo, reduz ou elimina 

características ou serviços que possuem menos valor para o  consumidor atual ou  futuro.  

Mauborgne e Kim, (2005) afirmam que a Estratégia do Oceano Azul faz sentido em 

mercados onde a oferta é maior que a demanda e estabelece três fatores (ilustração 7) de 

criação de valor para o consumidor.  Esses fatores determinam se as idéias de novos negócios 

de uma empresa e a tecnologia que sustenta esses projetos – são capazes de criar um 

crescimento forte e rentável ou se consistem em maravilhas tecnológicas destinadas ao 

fracasso, como o Iridium, o telefone por satélite da Motorola.  

 

Utilidade para o consumidor  

Para atender a esse primeiro fator, os gestores devem avaliar se a novidade 

proporciona uma utilidade excepcional e se há algum motivo decisivo para despertar o 

interesse da massa de consumidores.  
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Caso a resposta seja negativa, em princípio não existe potencial para a criação de um 

oceano azul. No entanto, pode ser que a idéia do novo negócio ou da nova tecnologia tenha 

capacidade de colocar os consumidores na moda ou tornar sua vida muito mais divertida, 

fácil, produtiva, conveniente, menos arriscada, e a novidade resultará em águas azuis. 

Embora pareça uma questão evidente, muitas empresas tropeçam aqui. O exemplo 

clássico é o Iridium, da Motorola, que não oferecia nenhuma utilidade consistente porque que 

não podia ser usado dentro de veículos ou em lugares fechados. É o oposto do caso do iPod, 

que apresenta interface amigável, é diferenciado, fácil de transportar e capaz de armazenar 

grande número de músicas. Com um iPod, as pessoas se sentem espertas, produtivas e em dia 

com as novidades. 

No mundo das finanças pessoais, a Intuit compreendeu muito bem a diferença entre 

tecnologia e utilidade ao consumidor. Em 1984, a empresa criou um oceano azul de 

programas de gestão de finanças da linha Quicken. Na época, existiam 42 softwares de gestão 

de finanças pessoais, e o reduzido mercado era disputadíssimo. A maioria das pessoas preferia 

usar o tradicional método de lápis e caderno para controlar seu dinheiro. 

Ao conversar justamente com o grupo do caderninho, a Intuit descobriu o motivo: os 

softwares de gestão de finanças disponíveis no mercado ofereciam tantas opções sofisticadas 

que confundiam o usuário, intimidando-o. Além disso, era preciso investir muito tempo 

apenas para decifrar os manuais de instrução e instalar o software. Qual foi a reação da Intuit? 

Apressou-se em simplificar drasticamente o programa, eliminar a terminologia contábil e a 

maioria dos recursos sofisticados, concentrando-se em poucas funções básicas mais usadas e 

desenvolvendo uma interface que se assemelhava ao conhecido talão de cheques. Resultado: 

décadas depois da criação do Quicken, nenhuma outra empresa, nem mesmo a Microsoft 

conseguiu reduzir o espaço da Intuit no oceano azul criado por ela.  
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Preço estratégico 

Caso a idéia de negócio passe na peneira da utilidade excepcional, a segunda questão é 

saber se o projeto consegue ter um preço estratégico capaz de conquistar grande quantidade 

de clientes. A pergunta a ser feita é: será que esses consumidores estão dispostos a pagar pelo 

que você pretende oferecer? 

É nesse ponto que a criação de oceanos azuis se afasta de maneira significativa de práticas 

convencionais dos inovadores tecnológicos.  

Em geral, as inovações estabelecem preço elevado, limitam o acesso inicial aos 

“usuários pioneiros” e tentam embutir no preço um prêmio pela inovação –somente depois se 

preocupando em reduzir os custos para ampliar a participação no mercado e desestimular os 

imitadores. 

 

Por outro lado, as empresas que criam oceanos azuis querem conquistar os 

consumidores-alvo desde o início, a fim de desencorajar as imitações, associar rapidamente a 

marca à fama de oferecer um valor drasticamente superior e ganhar aprendizado e economia 
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de escala. Concentram-se na criação de uma demanda agregada por meio do ingresso no 

universo dos compradores a um preço acessível. Sem um preço estratégico, os consumidores 

podem desejar o produto ou serviço oferecido por sua empresa, mas não terão condições de 

comprá-lo. 

Vejamos o que aconteceu com o telefone Iridium, da Motorola: oferecido por US$ 3 

mil, não dava às pessoas motivo algum para abandonar seus aparelhos celulares de US$ 150. 

É bem diferente do caso do iTunes, que permite que os usuários baixem músicas facilmente –

e pagando apenas US$ 0,99 por arquivo. 

Além de proporcionar às pessoas o recurso sem precedentes de localizar e baixar 

músicas sem dificuldade, o iTunes foi de tal modo estrategicamente precificado que até os 

jovens acham lógico pagar para ter acesso legal às músicas, em vez de não desembolsar nada 

e incorrer em um comportamento contrário à lei.  

Modelo de negócio  

O terceiro critério é a criação de um modelo de negócio que agregue utilidade 

excepcional e preço estratégico, ao mesmo tempo que garanta uma margem de lucro 

confortável. Os oceanos azuis só são criados quando há um salto no valor para o comprador 

na forma de utilidade e preço e um salto no valor para a empresa no que se refere aos ganhos. 

O primeiro passo do desenvolvimento de um modelo de negócio adequado consiste em 

determinar a meta de custos. De acordo com nossa experiência, as empresas enfrentam 

dificuldades para manter baixos os custos das tecnologias, produtos, serviços novos e, para 

compensar, muitas vezes definem preços mais elevados do que seria estratégico. Para criar 

oceanos azuis, entretanto, não se pode permitir que os custos determinem os preços. Ao 

basear a meta de custos no preço estratégico definido pelo mercado e impedir os excessos, as 

empresas são forçadas a avaliar quase todas as questões relativas a  materiais, design, 

processo de produção e distribuição –não raro chegando a resultados surpreendentes.  
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Os gestores da área de tecnologia podem desempenhar dois papéis importantes. 

Primeiro, ao criar produtos ou serviços com componentes de alta tecnologia, conseguem 

estabelecer metas de custos agressivas para a equipe. Segundo, cabe a eles orientar os demais 

executivos nas discussões estratégicas sobre como a tecnologia pode reduzir drasticamente as 

estruturas de custos na hora de colocar em prática as idéias próprias de um oceano azul. 

Mesmo quando se consegue criar um oceano azul, a missão não está completa. Por exemplo: 

embora o iPod da Apple tenha criado um oceano azul, no futuro a empresa terá de ampliar e 

manter essa vantagem, reavaliando a precificação estratégica e o custeio-alvo, por conta da 

crescente pressão dos imitadores para conquistar um lugar ao sol. 

 O campo da estratégia empresarial iniciada desde 1965 por Igor Ansoff vem passando 

por constantes mudanças orientadas para mercado. O que de fato parece não mudar muito é o 

contexto do posicionamento da empresa como fator propulsor para tomada de decisões 

estratégicas. Neste sentido, pode-se dizer que o posicionamento foi marcado pelas cinco 

forças concorrenciais de Michael Porter e abriu caminho para que outros autores consagrados 

sobre estratégia aderissem ao seu pensamento sobre estratégia competitiva. Contudo, 

especialmente Mintzberg, Ahlstrand e Lampel vem propor uma visão mais sistêmica de 

estratégia que além incluir o próprio pensamento de Porter,  contextualiza fortemente outros 

fatores essenciais para formação de estratégia como socioambiental, aprendizagem e 

empreendoderismo.  

 

3 - Metodologia 

Para atender os objetivos do presente trabalho a pesquisa se divide em duas fases: 

 

 - Pesquisa bibliográfica – cunho exploratório de autores sobre estratégia 

 - Estudo de casos múltiplos – (setor eletroeletrônicos) 
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Pretendeu-se com a pesquisa bibliográfica além de revisar, identificar que contribuições 

como Matriz – produto-mercado (Ansoff, 1965), Estratégias Genéricas (Porter,1986), 

Competências Essenciais (Hamel e Prahalad, 1990) Escolas de Estratégia (Mintzberg, 1999) e 

Estratégia do oceano Azul (Kim e Mauborgne, 2000), trazem acerca de estratégia e 

responsabilidade socioambiental. Analisar em que contexto a responsabilidade social está 

presente como processo estratégico ou não e de que forma. Neste contexto a análise permitiu 

cruzar pontos em comuns de cada teoria e apontar para uma discreta correlação entre as 

mesmas.   

 

3.1 Estudo de Casos Múltiplos  

O estudo de caso é uma descrição e explicação objetiva abrangente dos muitos 

componentes de uma determinada situação social. Num estudo de caso deve-se buscar a 

coleta e exame o máximo de dados possíveis sobre o tema de interesse. Por exemplo, num 

estudo de comunidade você aprende história da comunidade, seus aspectos religiosos, 

políticos, econômicos etc. É necessário determinar a estrutura de classe da comunidade, isto é, 

quem são os cidadãos mais importantes e poderosos e quem está embaixo da pirâmide. Em 

suma, a descrição deve ser o mais abrangente possível da comunidade e tentar determinar as 

inter-relações lógicas dos seus vários componentes (BABBIE, 1999). 

A metodologia de estudo de caso vem sendo utilizada com freqüência nos meios 

acadêmicos. Ela é uma das maneiras de se fazer pesquisa em ciências sociais, assim como os 

experimentos, levantamentos e pesquisas históricas. O Estudo de Caso é a estratégia escolhida 

ao se examinarem acontecimentos contemporâneos, mas quando não se pode manipular 

comportamentos relevantes.  

Segundo  Morra e Friedlnader (1999:3), pode-se definir um estudo de caso como: 

Um método de aprendizagem acerca de uma instância complexa, baseado num amplo entendimento dessa 
instância, obtido por uma descrição extensiva e análise dessa estância como um todo e no seu contexto. 
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Neste trabalho o estudo de casos múltiplos é descritivo, ou seja, o objetivo é 

basicamente descrever uma situação com profundidade, buscando ilustrar e dar realismo a ela, 

pela maior quantidade de dados e informações coletadas (Yin, 2001). Conforme o explicitado 

acima, evidencia-se o método do Estudo de Caso como uma estratégia para se conduzir uma 

pesquisa empírica, exigindo uma preparação prévia por parte do pesquisador e a organização 

de um planejamento da pesquisa. Pretende-se com estudo não particularizar e sim generalizar, 

isto somado ao fato de que as empresas do conjunto da pesquisa representam 

aproximadamente 65% da participação de  mercado brasileiro. 

Para atingir os objetivos do presente trabalho a coleta de dados desta pesquisa foi 

realizada a uma amostra intencional de empresas do setor de eletroeletrônicos. Pretendeu-se 

verificar se as ações socioambientais fazem parte ou não da estratégia para criação de 

vantagem competitiva. Assim o desenho da pesquisa foi delineado considerando o estudo de 

três pressupostos: 

 Reputação da Empresa – (RE) 

 Lucratividade  - (LC) 

 Obrigação Legal – (OL) 

Reputação da Marca 

A reputação da marca pode ser vista de várias maneiras pelos consumidores, pelos 

investidores, fornecedores dentre elas podem ser destacadas sob a dimensão das ações 

marketing e ações socioambientais. Neste contexto, o emprego da Responsabilidade 

Socioambiental como vantagem competitiva pode servir para empresas compensar eventuais 

danos provocados por ela  ao meio socioambiental ou tornar público que a mesma não só 

incentiva as campanhas socioambientais como também as promovem de forma proativa. A 

percepção que se tem da imagem de uma empresa por meio do stakeholders pode ser 
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fundamental para o sucesso da empresa, haja vista, que principalmente os investidores e 

consumidores são agentes fomentadores do  negócio da empresa.  

Lucratividade 

Uma empresa só investe quando, no seu processo de acumulação, adquire condições 

de aplicar recursos, pois isto vai depender da lucratividade da empresa, isto é, dos ganhos que 

se podem conseguir dentro da atividade econômica, de acordo com o desenrolar de toda sua 

atividade, em termos de eficiência do capital e do processo de administração que é aplicado 

na empresa. A lucratividade pode ser confirmada por meio de ações socioambientais de 

empresas que o consumidor não só valoriza, mas que influência o seu comportamento de 

compra na hora de decidir  entre uma marca que promove ou não o bem estar socioambiental. 

Segundo, BELENKY, 2006,  15% dos consumidores no Brasil deixam de comprar um produto 

ou falam mal de uma empresa que tenha prejudicado de alguma forma o ambiente e sociedade 

na qual está inserida. Na Austrália, o percentual é de 51%, nos Estados Unidos, de 42% e na 

Alemanha, de 42%. Serpa e Forneau, (2007) afirmam por meio de uma pequisa sobre a 

percepção do consumidor acerca de RSC que consumidores não comprariam produtos de 

empresas que praticam atividades econômicas não condizentes com a saúde social do Brasil, 

que agridam o meio ambiente ou produtos testados em animais. 

Obrigação Legal 

A obrigação legal, tem menos haver com estratégia. Deve-se à reação da empresa 

frente às exigências regulatórias como meio de manter  uma empresa viável para a sociedade 

e o meio ambiente. Neste contexto, estão reunidos cinco exigêngias como parte da gestão 

ambiental  em indutrias conforme capítulo VI, da Constituição Federal de 1988, em seu único 

artigo – art. 225: 

• Minimização do desperdício de água na produção; 

• Minimização do desperdício de energia por unidade de produção; 

 



 70

• Minimização das perdas de matéria-prima por unidade de produção; 

• Minimização da geração de resíduos; e 

• Minimização da poluição 

Não foi considerado como um quarto pressuposto a prática de responsabilidade 

socioambiental como sendo ação exclusiva e altruísta da empresa. Ainda que este 

pressuposição possa ser verdadeira, ela só poderia ser evidenciada por meio de algum ganho 

subjacente que pudesse refletir a reputação da marca ou lucratividade. Do contrário, a 

hipótese de uma empresa investir em ações socioambientais sem qualquer perspectiva de 

retorno além do contexto social, pode levar a empresa à descentralização de esforços 

financeiros e operacionais permitindo seu modelo de negócio ser menos competitivo e 

sustentável. 

 

3.2 - Construção do Questionário 

A técnica de pesquisa utilizada foi o questionário – que para Blaxter (1996) é uma das 

técnicas de pesquisa social mais amplamente usadas. Moscarola (1990, p. 105 apud FREITAS 

et al, 2000) recomenda a elaboração do questionário levando em conta níveis de assertivas 

que contextualizam o tema. Conforme Gouveia (2005) a estrutura e o conteúdo do 

questionário foram definidos seguindo as orientações abaixo:  

a) Elaboração de três níveis de assertivas, destinada a cada pressuposto da pesquisa 

b) Inserção de títulos para cada nível 

c) Mensuração através de escala Likert (escala freqüência verbal) 

O questionário contou com 4 questões abertas qualificadoras acerca da importância da 

responsabilidade social corporativa, 5 questões de múltipla escolha e 11 assertivas do tipo 

escala freqüência verbal. O formato de uma escala de freqüência verbal (também designada 

por avaliação de freqüência) é muito semelhante ao de uma escala de Likert com duas 
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exceções: a) mais do que a intensidade do grau de concordância com uma afirmação, a escala 

de freqüência verbal apresenta palavras que indicam a freqüência com que uma dada variável 

ocorreu e b) em vez de apresentar afirmações sobre um dado tópico, os itens de uma escala de 

freqüência verbal devem referir-se à ações ou comportamentos específicos realizados pelos 

respondentes (Alreck & Settle, 1995, p. 119-120). 

3.2.1 - Classificação das assertivas quanto à freqüência de praticas acerca de 

Responsabilidade Socioambiental.  

Lucratividade  - LC / Reputação da Empresa - RE / Obrigação Legal - OL Pressupostos
A empresa tem promovido ações socioambientais como estratégia para os negócios. LC 
É possível obter retorno econômico sobre os investimentos em ações socioambientais.  LC 
A empresa tem ampliado os investimentos nos últimos anos em ações socioambientais.  LC 
O consumidor tem valorizado as ações socioambientais da empresa por meio de 
aquisição de produtos.  LC 
Investimentos em ações socioambientais garantem a lucratividade do negócio. LC 
A empresa prioriza ações socioambientais que lhe oferecem vantagens competitivas. LC 
A Responsabilidade socioambiental é importante para o negócio da empresa . LC/RE 
A empresa mantém informado o consumidor sobre os indicadores de responsabilidade 
socioambiental. LC/RE 
A empresa tem superado as obrigações legais acerca da responsabilidade social 
corporativa.  LC/RE 
As práticas de negócios da empresa assumem compromissos legais a acerca da 
responsabilidade socioambiental. OL 
A atuação social contribui para o fortalecimento da marca e da imagem da empresa.  RE 
 

3.2.2 – As perguntas abertas abaixo podem apontar para qualquer um dos  pressupostos 

acima.  

A responsabilidade Social Corporativa pode ser vista como fonte para criar vantagem competitiva? 
De que forma a Responsabilidade social da empresa pode influenciar o consumidor na decisão de 
compra? 
Quais principais dificuldades encontradas para implementar ações socioambientais? 
Que benefícios foram incorporados à empresa por meio das ações socioambientais? 
 

As assertivas abaixo têm a pretensão de identificar de que forma as ações socioambientais 

estão implementadas, principais indicadores, se o sucesso da organização pode estar em 

função da Responsabilidade Socioambiental, bem como onde estão destinados investimentos 

acerca das estratégias de negócios da empresa. 
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3.2.3 - Assertivas de múltiplas escolhas sobre práticas e opiniões de RSC. 

 As estratégias de negócios da empresa estão alinhadas com investimentos em: 
Ações Socioambientais 
Tecnologia de produção sustentável 
Logística / cobertura 
Publicidade / Promoção 
Características do produto 
Praticar o menor preço 
Os indicadores de desempenho acerca de responsabilidade socioambiental da empresa estão 
relacionados com: 
Economia de consumo de energia e água 
Aquisições de materiais ou insumos de produção sustentáveis 
Campanhas sociais; escolas, contribuições junto a entidades carentes, reciclagem 
Tecnologias sustentáveis; produtos e serviços 
 
As principais ações socioambientais da empresa têm sido realizadas por meio: 
Logística 
Marketing e Vendas 
Tecnologia e Desenvolvimento 
Infra Estrutura 
Recursos humanos 
Fornecedores / parceiros 
O sucesso da empresa tem sido atribuído predominantemente: 
Qualidade 
Logística 
Preço 
Ações promocionais - Publicidade 
Ações socioambientais 
Cultura da empresa / Competências / Comportamento Organizacional 
Serviços / Atendimento 
Saúde Financeira 
Tecnologia e Desenvolvimento 
Qual agente dos steakeholders que mais possui influência na política e processo de gestão 
 de Responsabilidade socioambiental? 
Clientes 
Investidores 
Governo 
Comunidade / Sociedade 
Funcionários / Colaboradores 
Concorrentes 
Fornecedores 
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3.3 -Amostragem  

A amostra foi definida intencional por julgamento, ou seja, uma amostra não 

probabilística, mas que atende a critérios pré-definidos (COOPER E SCHINDLER, 2001, p 

169). Os critérios de seleção e composição da amostra são: ser empresa do setor de 

eletroeletrônicos e desenvolver ações socioambientais. 

Para se atingir empresas que atendam a estes critérios, foram convidadas a participar 

seis empresas que praticam alguma atividade referente à responsabilidade socioambiental. Em 

razão do fato de não ter sido autorizado a divulgação dos nomes das empresas, estas serão 

representadas da seguinte forma: 

Empresa A = EA  

Empresa B = EB     

Empresa C = EC 

Empresa D = ED  

Empresa E = EE  

Empresa F = EF  

Estima-se que o montante de faturamento das cinco primeiras empresas acima é de R$ 12 

bilhões de reais ano conforme o gráfico abaixo: 

EA; 3,5

EB; 1,47

EC; 3,87

ED; 1,47

EE; 2,39
; 

Fonte:Autor 

Gráfico 1
Estimativa de faturamento anual das empresas em Milhões (R$)
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3.4 - Teste da Pesquisa 

Com o objetivo de detectar possíveis ajustes e refinar o instrumento de mensuração 

(COOPER e SHINDLER, 2001 P.83 e 280), foi realizado um teste do questionário com uma 

sub amostra dos respondentes. O teste foi realizado de forma colaborativa, onde os 

respondentes sabem o que se espera do teste. A partir do retorno de onze respondentes, foi 

verificado o tempo de preenchimento e qualidade do instrumento quanto à clareza, linguagem, 

entendimento e seqüência lógica. 

O público alvo do teste contou com alunos do terceiro e quarto ano do curso superior 

em  administração de uma instituição  de ensino em São Paulo entre os dias   01/07 a 

17/07/2009. O contato e apresentação dos objetivos da pesquisa, bem como envio do  

questionário foram realizados por meio de correio eletrônico (e-mail). Após uma análise das 

respostas coletadas foram sugeridas a reordenação de algumas questões e inclusão de uma 

nova questão para favorecer a lógica e análise seqüencial dos dados.  

 

3. 5 - Acesso aos respondentes 

O acesso aos respondentes inicialmente foi por meio de um contato telefônico com a 

empresa onde foi apresentada a intenção da pesquisa, bem como o agendamento de 

entrevistas com os respondentes. Uma segunda possibilidade para realização da pesquisa foi o 

envio do questionário por correio eletrônico (e -mail) para preenchimento através de um link 

tendo em vista possíveis dificuldades encontradas para a realização de entrevistas. Entende-se 

como respondentes profissionais lideres que ocupam cargos na alta administração   

 

3.5.1 - Público alvo da pesquisa 
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 O público alvo é formado por indústrias de eletroeletrônicos de seguimento de 

eletrodomésticos e eletrônicos no Brasil. No entanto, das seis empresas escolhidas para 

participar da pesquisa, apenas a Empresa A e Empresa B se demonstraram dispostas em 

contribuir com a pesquisa sendo que as demais empresas apresentaram as seguintes negativas 

em não participar: 

Empresa C  e  Empresas D 

Após várias tentativas de contato sendo a última 14/07/2009, a assessoria da imprensa 

informou que não participam de pesquisas acadêmicas e que seus gestores não atendem 

solicitações de instituições de ensino. 

Empresa E 

Uma profissional do setor de Recursos Humanos informou ter tido dificuldades para 

identificar um respondente com o perfil desejado em razão de um processo de reestruturação 

da empresa. Mesmo após vários contatos mantidos com essa mesma pessoa não se obteve 

mais retorno. 

Empresa F 

Após várias tentativas de contato  não se obteve retorno. 

 

4 - Resultados da Pesquisa 

4.1 -  Contatos com respondentes e perfil das empresas 

Empresa A; O contato com a Empresas A procedeu de forma tranqüila por meio do Assessor 

de Sustentabilidade da América Latina. A entrevista foi realizada no dia 31/07/2009 no  

prédio da empresa em São Paulo. O assessor além de demonstrar receptividade à minha visita, 

afirmou ter interesse pela pesquisa e que a Empresa A apóia as iniciativas de instituições de 

ensino que promovem efetivamente o desenvolvimento educacional de alunos além de 

incentivos  à produções acadêmica e científica. 
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Empresa B; Após contatar o setor Recursos Humanos da empresa foi indicado o Vice Diretor 

- Pilhas e Baterias para participar da pesquisa. Numa entrevista por telefone no dia 

03/08/2009 o vice-diretor demonstrou-se receptivo à pesquisa e em âmbito geral disse que vê 

Responsabilidade socioambiental como um processo contínuo de melhorias em que o governo 

deverá criar uma agenda para fomentar principalmente a comunidade empresarial e o sistema 

educacional para progredir mais nesta área. 

Perfil das empresas 

Empresa A 

A Empresa A é uma empresa com aproximadamente 120 anos de existência sediada na 

Holanda que atua em segmentos da saúde, eletroeletrônicos e iluminação. Atua em mais de 60 

paises com vendas em torno 26 bilhões de euros em 2008. No Brasil as vendas giram em 

torno de 5% das vendas globais, atua fortemente no desenvolvimento de equipamentos para 

cuidados da saúde, soluções para iluminação, TV de tela plana, aparelhos portáteis para 

entretenimento entre outros.  

As primeiras ações da Empresa A para promover o bem estar social no Brasil 

iniciaram-se em 1998 por meio de intenções filantrópicas. Em 2001 no Brasil foi criado o 

departamento de responsabilidade social cujas atividades socioambientais e uma maior 

preocupação com o meio ambiente promoveram no ano seguinte a mudança para 

Sustentabilidade. Partes das ações socioambientais deram grandes avanços e conquistas na 

cadeia de valores da empresa propiciando num intenso diálogo com os steakeholders a 

começar pelos seus fornecedores criando uma agenda de compromissos e requisitos por meio 

de processos de seleção e qualificação onde os mesmos seriam reconhecidos não apenas como 

parte integrante de todo o processo fabril da Empresa A, mas também como agentes efetivos 

no desenvolvimento e bem estar socioambiental. 

4.2 - Principais ações socioambientais da Empresa A  
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Produtos com eficiência energética 

• Iluminação; economia significativa de energia, custos e emissão de CO2 por 

tecnologias mais modernas. 

Responsabilidade Individual 

• Recursos Humanos; melhorando a qualidade vida dos colaboradores por meio da 

diversidade e inclusão, conscientização, segurança do trabalho e  promoção do  bem 

estar. 

Responsabilidade Ambiental 

• Produtos verdes, criação de uma agenda de compromissos desde 1970. Gerar 30% do 

faturamento total da empresa por meio de produtos verdes, até 2012. (em 2006, eram 

15%) 

Responsabilidade econômica 

A Empresa A vem melhorando sua performance Dow Jones Sustainabily World Index DJSI  - 

nos últimos quatro anos.  O DJSI foi Criado em 1999, é composto por ações de empresas de 

reconhecida sustentabilidade corporativa, "o que significa dizer que são empresas capazes de 

criar valor para os acionistas no longo prazo, por conseguirem aproveitar oportunidades de 

negócios e também gerenciar os riscos associados a fatores econômicos, ambientais e sociais". 

Responsabilidade Social 

• Projetos sociais; jovens  - DST – Doenças Sexualmente Transmissíveis 

• Parcerias com ONGS, visitação á hospitais (contadores de histórias ) 

• Redução de violência familiar (grupos indígenas) 

• Escolas de Informática pela inclusão digital entre outros 

 

 

Empresa B 
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A Empresa B desenvolve e fabrica de produtos eletrônicos, atendendo a uma ampla 

faixa de consumidores, empresas e indústrias. Com sede em Osaka, no Japão, a empresa 

registrou vendas líquidas consolidadas no valor de US$ 77,19 bilhões, no ano fiscal que 

terminou em 31 de março de 2007. 

A Empresa B iniciou suas atividades no Brasil em 1967, com a importação e 

comercialização de pilhas. A empresa comercializa uma variada linha de produtos no 

segmento de Pilhas, Baterias Especiais e Eletroeletrônicos de avançada tecnologia como 

componentes indústriais, Telefonia, PABX, Circuito Fechado de TV, Automatização 

Industrial, Broadcasting (filmadoras profissionais), produtos digitais da linha de Consumo e 

System, entre outros produzidos pelo grupo no exterior. 

A Empresa B possui certificação ISO 14001,  apóia parceiras da ONG Amazon 

Rainforest Foundation Japan (RFJ) em projetos de defesa aos interesses, cultura e direitos 

indígenas, iniciativa que começou no Japão há 15 anos, bem como parceria com a SOS Mata 

Atlântica para o plantio de 15.000 mudas de árvores de espécies nativas da Mata Atlântica no 

programa Florestas do Futuro, contribuindo assim para o reflorestamento de cerca de 9 

hectares ou o equivalente a 11 campos de futebol.  

 

4.3 - Dados coletados  

Questões abertas 

1 - A responsabilidade Social pode ser vista como fonte para criar vantagem competitiva? 

Empresa A 

R. Sim. Porque as empresas que possuem  Responsabilidade Socioambiental estão mais 

preparadas para lidar com as demandas socioambientais do presente e futuro por meio de um 

contínuo diálogo sobre os interesses da sociedade, ambiente e empresa. Indicadores 
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econômicos como de rentabilidade de empresas que praticam Responsabilidade social 

superiores comparados às empresas que ainda não praticam. 

 Empresa B 

R. Não! 

2 – De que forma a responsabilidade social da empresa pode influenciar o consumidor na 

decisão de compra 

Empresa A 

R. A Empresa A por meio de pesquisas internas entende que há uma tendência crescente dos 

consumidores em adquirir produtos de empresas que praticam algum tipo de ação 

socioambiental. E que a questão da responsabilidade social em âmbito geral tende a ser 

futuramente uma commodities, ou seja , a exemplo do que ocorreu com a qualidade nos anos 

80 e que atualmente está mais do que incorporado pelas as organizações. Nesta mesma 

direção o CEO aponta que a sustentabilidade no futuro será muito mais que uma postura 

estratégica das empresas, será uma questão sobrevivência, haja vista que se as empresas 

olharem para seus negócios sem viés socioambiental poderá estará colocando em risco sua a 

própria existência. 

Empresa B 

R. Pela lembrança. A empresa que comunica seus projetos e indicadores acerca das ações 

socioambientais comparados a uma outra marca que não possui e se tratando de produto com 

características semelhantes essas ações pode influenciar o comportamento de compra do 

consumidor. 

3- Quais as principais dificuldades encontradas para implementar ações socioambientais? 

Empresa A 

R. Foi apontado como sendo a principal dificuldade para implementação de Responsabilidade 

Socioambiental a educação dos colaboradores, fazer entender como funciona no dia-dia. Fazer 
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entender uma cultura de valores onde os negócios da empresa não sobreviverão por muito 

tempo sem perspectivas acerca do bem estar socioambiental. Tal dificuldade pode ser 

atribuída pela ausência de um consenso teórico e empírico acerca de RSC. Existem várias 

maneiras de se atuar com enfoque na RSC, vários autores contextualizam o tema de formas 

diferentes dentre eles a questão de fornecedores, reciclagem, desenvolvimento humano e 

social, impacto ambiental etc. Em outras palavras, é o tipo de negócio da empresa que vai 

delimitar que ações acerca Responsabilidade Socioambiental são mais necessárias para 

atender as demandas socioambientais 

Empresa B 

R. O governo de modo geral cria barreiras, não incentiva as empresa a desenvolver a 

responsabilidade socioambiental. Carga tributária, aterro sanitário. Na Europa por exemplo, a 

grande a maioria dos países possuem aterro sanitários no Brasil apenas 50 dos 5500 

municípios possuem. 

4 – Que benefícios foram incorporados à empresa por meio das ações socioambientais? 

Empresa A 

R. Diferencial de mercado da Empresa A que resultou num posicionamento competitivo face 

aos seus concorrentes. A empresa procura se ajustar às tendências globais com foco na 

sustentabilidade e prover soluções eficientes principalmente quando o assunto e energia. 

Neste contexto a reputação da marca e imagem da empresa têm sido um dos maiores 

benéficos oriundos das ações socioambientais. Outro beneficio apontado pelo assessor de 

sustentabilidade foi a capacidade de atrair talentos, profissionais que além de reunir 

competências essenciais para o negócio se orgulham de pertencer á Empresa A movidos pela 

sensação de confiança e respeito de uma empresa que atua proativamente em contribuir para 

um mundo melhor. 
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Empresa B 

R. Eliminação do chumbo em pilhas e reputação da marca 

 

TB 4 - Resultados das Assertivas 
de múltiplas escolhas EMPRESA A EMRPESA B 

As estratégias de negócios estão 
alinhadas com investimentos: 

 - Tecnologia e Desenv. 
 - Características do Produto

 - Tecnologia e Desenv. 
 - Praticar o menor preço

Os indicadores de desempenho 
acerca de responsabilidade  
socioambiental da empresa estão 
relacionados com: 
  
  

 - Economia de consumo de 
energia e água; 
 - Aquisições de materiais ou 
insumos de produção 
sustentáveis; 
 - Tecnologias sustentáveis 
 

 

 - Economia de consumo 
de energia e água; 
 - Aquisições de  
materiais ou insumos de 
produção sustentáveis 
 

 
 

  
As principais ações 
socioambientais da empresa  
têm sido realizadas por meio: 
  
  

 - Fornecedores / Parceiros 
 - Tecnologia e Desenv. 
 - Recursos Humanos 
 - Logística 

 

 - Tecnologia e Desenv. 
 - Fornecedores / 
Parceiros 
 

 
 

O sucesso da empresa tem sido 
atribuído predominantemente: 

 - Qualidade 
 

 - Qualidade 
 

Qual (is) agente (s)  dos 
Stakeholders que mais possui (em)
influência na política e processo de 
gestão de responsabilidade 
socioambiental? 
 

 - Investidores 
 
 
 

  
 
- Investidores 
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TB 5 - Resultado da freqüência de praticas e opiniões 
acerca de RSC EMRESA A EMRPESA B 

A empresa tem promovido ações socioambientais como 
estratégia para os negócios. Sempre Poucas vezes 

É possível identificar o retorno econômico dos 
investimentos em ações socioambientais Poucas vezes Nunca 

A empresa tem ampliado os investimentos nos últimos 
anos em ações socioambientais. Poucas vezes Muitas Vezes 

A responsabilidade socioambiental é importante para o 
negócio da empresa. Sempre Muitas Vezes 

O consumidor tem valorizado as ações socioambientais da 
empresa por meio de aquisição de produtos. Poucas vezes Poucas vezes 

Investimentos em ações socioambientais garantem a 
lucratividade do negócio. Muitas Vezes Nunca 

A empresa prioriza ações socioambientais que lhe 
oferecem vantagens competitivas. Sempre Poucas vezes 

A atuação social contribui para o fortalecimento da marca 
e da imagem da empresa. Sempre Poucas vezes 

A empresa mantém informado o consumidor sobre os 
indicadores de responsabilidade socioambiental. Sempre Poucas vezes 
As práticas de negócios da empresa assumem 
compromissos legais acerca da responsabilidade social 
corporativa. Sempre Sempre 

A empresa tem superado as obrigações legais acerca de 
responsabilidade social corporativa. Sempre Nunca 
 

4.4 - Barreiras e limitações encontradas 

As principais dificuldades encontradas para realização da pesquisa foi a 

indisponibilidade de acesso e falta de interesse das empresas pelo tema. Levando a crer que 

possíveis informações sobre a estratégia da empresa e sua relação com sustentabilidade 

pudessem ser divulgadas e resultassem a empresa em desvantagem em algum aspecto perante 

a concorrência. 
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Limitações  

Com base no referencial teórico e própria evolução conceitual acerca da 

Responsabilidade Socioambiental, este trabalho não aborda a questão da ética nas empresas. 

Neste sentido medir, avaliar a concepção ética nas empresas,  permite o incurso na valoração 

moral, do certo ou errado, embora a perspectiva da ética tenha seu valor na reputação da 

empresa e conseqüente no lucro, novas pesquisas acerca deste tema podem avançar os estudos 

a que este trabalho se propôs. 

Outra limitação também atribuída a este trabalho pode ser vista por meio das respostas 

das questões abertas, levando a crer que sua formulação teve o embasamento mais  na 

intenção ou opinião dos respondentes do que efetivamente como prática ou algo consolidado  

pela empresa. 

 

5 - Análise das contribuições sobre estratégias acerca de Responsabilidade Social 

Corporativa  

O modelo produto-mercado contextualiza as principais formas da empresa atingir o 

crescimento. Apresenta similaridade com as estratégias genéricas de Porter (1986)  e 

Estratégia do Oceano Azul (Kim e Mauborgne). Neste contexto, pôde-se dizer que a 

diversificação proposta por Ansoff consiste em novos produtos e novos mercados trazendo 

luz teórica aos princípios da estratégia azul.  

A similaridade da Matriz Ansoff com as estratégias genéricas de Porter também está 

associada à diferenciação sob contexto da penetração de mercado e  desenvolvimento de 

novos produtos ou melhorias dos mesmos desde que sejam valorizados pelo consumidor. A 

estratégia por diferenciação como base para formulação de estratégia competitiva está 

presente tanto no modelo produto-mercado como na estratégia azul, apenas os termos 

adotados pelos os autores se diferenciam, contudo, apresentam a mesma objetivação para 
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competitividade. Outro ponto comum entre Ansoff e Porter é que a base para escolha e 

formulação da estratégia está fundamentada no ambiente externo – prioriza as forças 

concorrenciais, situa as empresas quanto às ameaças e oportunidades  e favorece a 

identificação dos pontos frascos e fortes.  

A responsabilidade social não é comentada na estratégia do oceano azul, entende-se 

que a estratégia reúne uma combinação de esforços em torno da criação de valor para o 

consumidor não levando em conta a importância do contexto do bem estar socioambiental. 

Pôde-se inferir como possível justificativa para não contextualização da responsabilidade 

socioambiental, o fato de que as demandas sociais estejam subjacentes às necessidades e 

desejos do consumidor, e, portanto, o contexto social pode ser visto como uma parte isolada 

da estratégia.  

Para Ansoff,(1990) o contexto social passa ser uma variável relevante para formação 

de estratégia, porém, o autor não contextualiza  responsabilidade social para criar vantagem 

competitiva, apenas contextualiza a intenção da empresa em atender eventuais demandas 

socioambientais, ao invés da adoção por um modelo de gestão de  responsabilidade social, 

cuja finalidade seria a prática de ações mais intensas e sistêmicas acerca da promoção do bem 

estar socioambiental. 

Para Porter, (2006) a responsabilidade social corporativa (RSC) é uma maneira de 

beneficiar a empresa  por meio de ações socioambientais ajustadas aos negócios e que o brilho 

da marca apenas pelos os esforços do marketing não garantem o sucesso da empresa a longo 

prazo. Em outras palavras, pôde-se dizer que a RSC na visão de Porter deve estar associado 

diretamente ao negócio e a empresa deve evitar esforços financeiros em ações genéricas que 

não diz respeito ao seu negócio. 

  Mintzberg tem reconhecido publicamente as contribuições e avanços sobre estratégia 

empresarial propostos por Porter. Entretanto, para Mintzberg  Porter comete um engano por 
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não reconhecer outros fatores relevantes acerca da estratégia empresarial. Segundo Mintzberg 

a principal falácia de Porter é seu aprisionamento em fatores externos da empresa enquanto 

análise do ambiente (posicionamento) e não mover-se em direção de fatores internos como as 

pessoas, cultura organizacional, aprendizagem e por desprezar a cognição da organização 

como fator propulsor para mudança. 

As dez escolas propostas talvez tenha sido uma tentativa de explicitar a complexidade 

e fragmentação da estratégia empresarial, bem como ocupar espaços abertos deixados por 

Porter. A visão Mintzberg sobre estratégia permeia pela estrutura da empresa, identifica seus 

pilares e os analisa com base nos ambientes interno e externo. Não obstante, Mintzberg 

também prevê adventos de ordens psicológica, cultural, social e de pessoas como elementos 

peremptórios para o sucesso ou fracasso de uma estratégia. A questão social pôde ser 

entendida por meio da ênfase ao ambiente dada pelo autor, ou seja a empresa e seus lideres 

precisam estar alinhados com as com as demandas do meio ambiente para garantir adaptação 

e sintonia com os acontecimentos da organização e ambiente. Neste contexto, a visão 

ecológica sobre o negócio passa ser um princípio fundamental para atender os interesses da 

organização e do ambiente, cuja responsabilidade atribuída aos gestores é sensibilizar e 

motivar a população da organização para o comprometimento e garantia do  bem estar 

ambiental.  

 A competência essencial tem sido muito comentada e referenciada  no meio  

acadêmico e empresarial como proposta de se obter o sucesso nos negócios por meio da  

valorização das pessoas. O que de fato as empresas esperam das competências essenciais é 

criar diferenciais atrativos para clientes e fomentar o seu negócio.  

Sendo as pessoas o ponto central da vantagem competitiva a tecnologia passa ser o 

produto essencial dos esforços das pessoas como forma recompensar o consumidor através 

dos atributos do produto, preço ou plano de negócios de uma  forma mais ampla.  
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Uma conexão que pode ser feita às competências essências quanto à visão de 

Mintzberg  é a  capacidade empreendedora da empresa - visão de negócio e de futuro no que 

se refere ao questionamento sobre que competências serão necessárias para o sucesso do  

negócio amanhã. Ainda neste contexto, a estratégia do oceano azul  embora tenha a intenção 

de desencorajar a empresa de competir em mercados existentes e de não ser tão enfático sobre 

o futuro,  remete nos também ao questionamento sobre que competências são necessárias para 

criar o oceano azul.  

Ainda que a estratégia do oceano azul se assemelha com a proposta de Ansoff (1965) é 

inegável dizer que as estratégias genéricas de Porter estão presentes neste modelo cuja 

equação pode ser resumida em preço mais diferenciação igual a valor. A partir de Ansoff 

pode-se se estudar a relação de produto e mercado, em Prahalad pode se estudar a relação 

entre competências e mercado, em Kim, o oceano azul pode se estudar a criação de valor a 

partir da base teórica porteriana e criar novos mercados através da proposta de diversificação 

de Ansoff .   

O fracasso e o sucesso de uma empresa nunca estiveram nos últimos vinte anos tão em 

razão da escolha e formulação de uma estratégia condizente aos desafios internos e externos 

da empresa. Este fato pode ser atribuído a constantes mudanças do mercado, da sociedade, do 

ambiente, da política e da economia oriundos de um processo de negociação em nível global. 

A desfronteirização dos negócios trouxe avanços substanciais - trouxe eixos de 

desenvolvimento, porém, também trouxe a complexidade em lidar com eventos marcantes no 

que diz respeito à saúde do meio  ambiente e  bem estar social. 

Apenas Mintzberg atenta para a inclusão do coletivo externo da empresa - a sociedade 

e o meio ambiente como parte da agenda do processo decisório e como um dos eixos da 

sustentabilidade dos negócios.   .  

 



 87

Verificou-se que as tipologias de estratégias fornecem pouca ênfase à responsabilidade 

socioambiental e, mais ausente ainda qualquer perspectiva como fonte para criar a vantagem 

competitiva. Pode-se dizer que a exceção de Mintzberg et. al que enfatiza o meio ambiente 

como uma das escolas e Porter, (2006), a RSC por meio da cadeia de valores, nenhuma das 

outras obras estudas comenta sobre a responsabilidade social. A citação de Ansoff acerca do 

social pressupõe como atividades reativas da empresa face ao ambiente, porém não 

compromete a ação social como vantagem competitiva. As tipologias apresentam 

características comuns, algumas enfocam o ambiente externo como o posicionamento, 

concorrência e outras, o interno no que se refere as pessoas, competências, tecnologia, 

inovação mudanças da organização. 

 

TB 6 - Resumo das tipologias de estratégias 

Autores Estratégias predominantes 
 

Responsabilidade socioambiental 
 

Ansoff 
Planejamento   -    
(produto-mercado) 

Ação reativa as demandas da sociedade 
não tem enfoque estratégico. 

Porter 

Posicionamento, cadeia de 
valores, liderança em preço, 
diferenciação e enfoque 

Cria vantagem competitiva através 
cadeia de valores. 

Mintzberg, 
Astraland e 
Lampel 

Visão sistêmica de estratégia / 
integração de 10  escolas 

Orienta a estratégia com base nas 
demandas do ambiente. 

Hamel e 

Prahalad 
Competências, pessoas e 
tecnologia   
(competências-mercado) 

Não faz menção  

Kim e 

Mauborgne 
Inovação, preço, diferenciação 
e valor / novos mercados 
 

Não faz menção  

 



 
 

TB 7 - Análise das contribuições de autores acerca de estratégia organizacional e responsabilidade socioambiental 
autores Livro  Enfoque estratégico Outros enfoques Responsabilidade Social Corporativa 

Igor Ansoff 
  
  
  
  
  
  

Corporate Strategy 
-1965 
  
  
  
  
  
  

Matriz Ansoff;- modelo para determinar oportunidades de crescimento ( produto-mercado)
  
 - Forte influência da análise  SWOT criada  por Andrews. 
 - Desenvolvimento de produto (diferenciação) Diversificação (novos produtos e 
mercados) 
  
(Estratégias orientadas pelo posicionamento;  produto e mercado) 
  

 - Posicionamento 
 - Ambientes; tecnológico e econômico 
  
  
  
  
  

  
O aspecto social ganha destaque em 1990, porém, não  
como vantagem competitiva, mas como uma reação da  
empresa frente  às exigências de alguns setores. 
   
  
  
  

Michael 
Porter 
  
  
  
  
  
  
  

Vantagem 
competitiva - 1986 
  
  
  
  
  

 - A vantagem competitiva através da liderança em custo, diferenciação, enfoque  
 - A cadeia de valores como parte do processo estratégico para criar posição superior que 
a concorrência. 
 - Valoriza competências em torno da cadeia de valores 
  
(Estratégias orientadas pelo posicionamento da empresa, com pouca ênfase em   
 aspetos culturais, aprendizagem e comportamentais da organização) 
 
 

 - Ambiente Externo 
 - Responsabilidade Social 
  
 - Posicionamento 
 - Concorrência 
  
 
  
  

 - Restrito ao posicionamento até 2005 
- A partir de 2006 Responsabilidade Socioambiental pode ser fonte 
vantagem competitiva, porém o autor enfatiza a busca pela 
reputação da empresa e de seus lideres. As atividades 
socioambientais podem ser encontradas na cadeia de valores da 
organização. 
 - A RSC deve ser incorporada ao negócio da empresa e não de 
forma aleatória para não perder dinheiro. 
 
 
  

Hamel e 
Prahalad 
  
  
  
  
  

Competindo pelo 
futuro -1995 
  
  
  
  
  
  

Competências essenciais; 
 - Valorização das pessoas como fator peremptório para competitividade empresarial. 
 - Estudo da relação das  demandas de mercado e competências essenciais com ênfase nas  
pessoas e tecnologia 
  
( Coloca as pessoas no centro da vantagem competitiva; Competências e mercado) 
  
  

 - Ambiente Interno  
 - Inovação / Pessoas 
 - Gestão do Conhecimento 
 - Aprendizagem 
 - Que competências são  
necessárias para competir no futuro? 
 
 
  

  
A contextualização de mercado é limitada às características das 
necessidades de clientes e não faz menções sobre as  
as demandas Socioambientais. 
 
 
  
  
  

Mintzberg, 
Ahlstrand 
e Lampel 
  
  
  
  
  

Safári de Estratégia 
- 1998 
  
  
  
  
  
  

Escola de Estratégia; 
 - Contextualização do processo da tomada decisão e prática gerencial na organização  
através de 10 pontos de vistas diferentes e complementares. 
 - A estratégia é vista de forma complexa e sistêmica e reúne variáveis que dão conta do 
ambiente interno e externo da organização. 
( Visão sistêmica de Estratégia para o processo de formulação de estratégia) 
 
  

 - Ambientes externos, internos 
 - Socioambiental, aprendizagem,   
psicologia  
 
 
  
  
  
  

 
 - A proposta é  ampla tornando o processo de estratégia 
fragmentado.  
 
 - O ambiente é visto como importante variável para 
formação da estratégia.  
 
 - O negócio passa ter uma  visão ecológica.  
 
    

  
Kim, Chan e  
Mauborgne R. 
  
  
  
  

  
A Estratégia do 
Oceano Azul - 2004 
  
  
  
  
  

  
 - Escapar do modelo de concorrência atual através da inovação; tornar a concorrência 
irrelevante através da exploração de novos mercados até então inexplorados 
  
(Exploração de novos mercados por meio da inovação partindo  para  evolução do 
modelo de Ansoff, porém, a teoria porteriana é predominante e serve como base 
para criar novos mercados.)   
  

  
 - Criação de valor por meio de baixo 
custo e diferenciação 
 - Tecnologia 
  
  
  

  
Os autores não comentam sobre Responsabilidade  
Social.  Tem-se como principal proposta a criação  
de valor para o cliente através do enfretamento: setores, 
cadeia de compradores, oferta de produtos e serviços, 
aspectos funcionais e emocionais de compradores e  
transcurso de tempo. 
 
 



5.1 - Análise do estudo das empresas 

Devido a participação de duas empresas na pesquisa não foi possível fazer uma análise 

quantitativa dos  resultados, tendo em vista que a qualidade das questões e assertivas 

estiveram pautadas em práticas e opiniões dos respondentes e que os resultados, bem como 

análise  foram discorridas na ordem seqüencial.    

As questões qualitativas podem apontar para qualquer um dos pressupostos. O que se 

percebe é que a estratégia da Empresa A dimensiona mais efetivamente ações socioambientais 

comparadas com as ações da Empresa B. 

Fica evidente essa afirmação quando comparamos as duas respostas no que se refere 

ao questionamento se a Responsabilidade Socioambiental cria vantagem competitiva. Neste 

sentido, a Empresa A  afirma que a Responsabilidade Socioambiental cria vantagem 

competitiva e que o desempenho econômico de empresas com práticas de Responsabilidade 

Socioambiental demonstram ser  superiores de empresas que não possuem, ou que não são tão 

abrangentes aos negócios da empresa. Por sua vez, a Empresa B não apresentou índicos que a 

Responsabilidade Socioambiental  cria vantagem competitiva. No entanto, as duas empresas 

afirmam que o investidor é o agente que mais possui influência na política e processo de 

gestão acerca Responsabilidade Socioambiental  o que confirma em partes o interesse pela 

lucratividade e reputação da empresa. 

Sobre o fato de que performance econômica-financeira de empresas sustentáveis ser 

superior às empresas que não praticam ações socioambientais, não pode se comprovada 

somente por meio de indicadores de sustentabilidade. É necessário que se faça  um estudo 

entre empresas de um mesmo segmento e outras variáveis de desempenho além da 

sustentabilidade.   
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5.2 - Comportamento do Consumidor acerca de Responsabilidade Social 

 A Empresa A por meio de pesquisas internas identificou uma forte tendência dos 

consumidores pela preferência de produtos de empresas que praticam ações socioambientais. 

Tal fato pode ser uma das principais razões pela qual a Empresa A assume uma postura  

estratégica mais ativa sobre a sustentabilidade. Na visão do assessor de sustentabilidade da 

Empresa A, a sustentabilidade tende a ser uma commodities futuramente e seu emprego será 

uma questão de sobrevivência. Sob este contexto, cabe ressaltar que a sustentabilidade talvez 

leve muito mais tempo a ser absorvida como um modelo de gestão - padrão nas empresas, a 

exemplo do que aconteceu nos anos 1980 com a ISO- 9001. Isso se deve ao fato de que  a 

sustentabilidade traz o beneficiamento mais coletivo e indireto ao consumidor do que o 

sistema ISO-9001. 

Empresas que aderiram ao sistema ISO-9001, além de terem perspectivas de grandes 

saltos de qualidade em âmbito geral, buscavam ser mais competitivas, enquanto que o 

consumidor ao adquirir produtos de tais empresas, literalmente se beneficiavam por meio dos 

atributos e benéficos do produto. Já a sustentabilidade traz benefícios indiretos e coletivos sob 

perspectivas da ética, da sociedade e ambiente e talvez pouco funcional relativo ao produto.  

Portanto, a adoção pela Responsabilidade Socioambiental ou Sustentabilidade pela empresas 

tende a não caminhar no mesmo ritmo que o sistema ISO, tendo em vista o comportamento do 

consumidor tende a valorizar mais ações da empresa  para benefícios próprio e direto. 

A Empresa B não realiza pesquisas ao consumidor, porém, a empresa dá enfoque à 

comunicação das ações socioambientais e que na fala do seu vice-diretor; o comportamento 

do consumidor passa pela lembrança e experiência. Se o consumidor não tem consciência das 

ações socioambientais provavelmente não terá condições de diferenciar um produto do outro 

em ocasiões que os mesmos possuem características similares. No entanto, não foi 

identificado que práticas de comunicação são utilizadas pela Empresa B para manter o 
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consumidor informado sobre as práticas socioambientais e que o site da empresa não 

disponibiliza  relatórios de sustentabilidade no idioma português.  

 

5.3 - Principais dificuldades para implementar a RSC 

As principais barreiras encontradas para implementação das ações socioambientais 

segundo os respondentes, foram a educação dos colaboradores em razão da falta de um 

consenso teórico e empírico de Responsabilidade socioambiental e carga tributaria imposta 

pelo governo, bem como infra-estrutura em aterros sanitários. A sustentabilidade para 

Empresa A é um processo contínuo de inovações e aprendizagem  e, portanto, necessita que 

seus colaboradores estejam alinhados aos objetivos da organização a todo tempo. Os modelos 

de gestão acerca responsabilidade socioambiental predizem mais cuidados com a segurança 

do colaborador (individual), e o que a organização faz para minimizar os efeitos nocivos ao 

ambiente causados pelas suas atividades. No caso da Empresa A, algumas  ações 

socioambientais inerentes ao negócio da empresa superam as exigências normativas e vem se 

estruturando para aprimorar os processos reciclagem, tema que atualmente além de estar 

presente na empresa está criando uma agenda de compromissos cujo envolvimento de  

fornecedores passa ser fundamental para realização dos objetivos acerca de sustentabilidade. 

 

5 .4 - Os Benefícios da Responsabilidade Socioambiental 

Dentre as empresas pesquisadas, a Responsabilidade Socioambiental tem promovido 

algum tipo benefício para as empresas, entre elas se destacam como diferencial competitivo, 

reputação da marca, capacidade de atrair talentos, redução do uso de produtos tóxicos e em 

especial para Empresa A estar capacitada para o enfrentamento de desafios globais. Pôde-se 

afirmar que esses benefícios justificam  os esforços da empresa em promover  ações 

socioambientais de tal forma que a reputação da marca, por exemplo, pode estar em função 
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dos indicadores de sustentabilidade na mente do consumidor, as competências necessárias 

podem ser atraídas pelo orgulho de pertencer a uma empresa que transmita  respeito, 

segurança, transparência e que contribui  pelo desenvolvimento e bem estar socioambiental. 

Os benéficos da Responsabilidade Socioambiental  devem variar de acordo com do 

nível de maturidade  da cultura da empresa pelo socioambiental,  da disponibilidade de 

investimentos, do quanto o negócio impacta o ambiente e até que ponto a empresa está 

disposta a lidar com a concorrência por meio da sustentabilidade . Espera-se que se a RSC 

cria vantagem competitiva  é esperado um  retorno, retorno esse que pode ser traduzido de 

várias formas, dos quais os mais importantes pode ser  visto no momento por meio da 

reputação imagem a curto médio prazo ou sobrevivência a longo prazo.  

Os investimentos mais comuns dentre as empresas pesquisadas estão em tecnologia e 

desenvolvimento de produtos. Há um intenso esforço da Empresa A em desenvolver 

tecnologias mais sustentáveis de produto. Prova disto é seu compromisso em gerar 30% do 

seu faturamento por meio de produtos verdes. Os produtos verdes são aqueles que se 

enquadram  em pelo menos um dos itens abaixo: 

a) Redução de consumo de energia 

b) Redução de embalagem 

c) Redução de substancias tóxicas 

d) Redução de peso 

e) Reciclagem e descarte final 

f) Vida útil 

  Os indicadores de desempenho a acerca de responsabilidade socioambiental 

apresentados  apontam que  ambas as empresas atendem às demandas ambientais, como 

economia de consumo de água e energia elétrica,  isso pode ser influenciado pelas obrigações 

legais ou ao fato de que é também vantagem para empresa reduzir seus custos. Os indicadores 
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acerca de aquisição de materiais ou insumos de produção sustentáveis também estão presentes 

nas empresas o que confirma que partes dos investimentos se concentram em tecnologia e 

desenvolvimento. 

As principais ações socioambientais das empresas têm sido realizadas por meio de 

intensa participação de fornecedores e parceiros o que vem confirmar a teoria porteriana no 

que diz respeito à importância dada pelo autor em promover ações de RSC por meio da cadeia 

de valores.  

 

5.5 - Análise das práticas acerca das ações socioambientais 

Com base nas práticas apuradas pôde-se se dizer que a Empresa B não vê as ações 

socioambientais  como oportunidade de lucro, parece se aproximar mais do pressuposto da  

obrigação legal em razão talvez da falta de indicadores econômicos e, somado ao fato que os 

investimentos em ações socioambientais não garantem a lucratividade do negócio. No 

entanto, a empresa tem ampliado investimentos em ações de sustentabilidade como parte de 

adequação e ajustes para atender as obrigações legais.  

A Empresa A demonstra que as práticas sustentáveis são vistas como oportunidades de 

negócios e, portanto, visam a lucratividade. Percebe-se que a Empresa A trabalha o negócio e 

sustentabilidade como indissociáveis, a empresa além de superar as obrigações legais de 

responsabilidade social corporativa, entende que as ações socioambientais permitem a 

empresa posicionar-se diferente da concorrência e que na visão de seus gestores é um 

diferencial que cria vantagem competitiva.  

Identificar o retorno econômico por  meio de investimentos em ações socioambientais 

parece ser uma dificuldade comum entre as empresas , ainda que pesquisas apontam para um 

mercado potencial onde consumidor tende valorizar cada vez mais  as ações das empresas, 

nem sempre  se pode afirmar que o lucro vem de determinadas ações socioambientais.  
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Além da coleta de dados por meio de questionários, também foi realizada uma leitura 

dos  relatórios de sustentabilidade de ambas as empresas. A Empresa B por exemplo, 

apresenta indicadores globais de sustentabilidade e muito timidamente indicadores do Brasil, 

destaque para redução do uso de chumbo e eliminação da solda elétrica em processos fabris. 

A Empresa A apresentou várias ações socioambientais promovidas no Brasil tendo como 

destaque projetos que visam a reciclagem de materiais e equipamentos além dos produtos 

verdes como parte integrante da agenda de negócios e  sustentabilidade para 2012. 

 

Considerações finais 

Com base na análise percebe-se que a relação da Empresa A com sustentabilidade 

encontra-se num nível de maturidade superior se comparada a Empresa B. Isto foi  bastante 

perceptível após o contato com os respondentes e relatos de suas experiências. Se de um lado 

havia uma empresa que via a pesquisa como uma oportunidade de comunicar sua relação e 

avanços com a sustentabilidade,  do outro,  havia uma empresa com menos pretensão em de 

expor esta relação e que apesar de limitar suas ações socioambientais  às obrigações legais, 

vem ampliando seus investimentos na área. 

O pensamento estratégico da Empresa A  parece guiá-la para uma  empresa que possa 

se ajustar continuamente aos desafios socioambientais. A Empresa B entende que o governo 

deve ter uma participação mais ativa acerca das demandas socioambientais  por meio de 

incentivos às empresas e educação da sociedade. 

O pressuposto da lucratividade pode ser atribuído à reputação da marca, de modo que 

se um consumidor opta por uma marca sustentável, esse pode se traduzir em lucro. Contudo, 

um  consumidor pode estar consciente sobre uma marca sustentável e não optar em adquiri-la 

devido a importância dada a outros fatores de diferenciação mais importantes tais como: 

preço, qualidade, acesso, embalagem, promoção etc. Portanto, pode –se dizer que o  grande 
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desafio da empresa é tornar  uma marca  sustentável  sem perder o foco em atributos e 

benefícios de  produtos ou serviços que o consumidor também valoriza.  

Ainda que este trabalho permitiu trabalhar com duas empresas do setor de 

eletroeletrônicos, sua representatividade não perde valor em razão da participação de mercado 

passar de 65% para aproximadamente 34%, ou seja, as duas empresas juntas acumulam ao 

equivalente 5 bilhões de reais de faturamento ano.  

Os objetivos desse trabalho foram alcançados, pois foi possível compreender que a 

responsabilidade socioambiental ainda que timidamente  pode criar vantagem competitiva. No 

Brasil em âmbito geral a Responsabilidade Socioambiental encontra-se num estágio 

embrionário apesar de fornecer fortes indícios da existência de um mercado potencial de 

futuras gerações em deliberar mais efetivamente acerca da sustentabilidade no 

comportamento do compra.  

Percebe-se também, que a Responsbildiade socioambiental está estruturada  no 

negócio da empresa, ou seja, em  ações que permeiam pelos fatores críticos de processo, 

produto, tecnologia e desenvolvimento e que os fornecedores são agentes importantíssimos na 

condição de iniciantes dos processos da cadeia de valores.  

Observada  a cultura e educação como sendo as principais dificuldades apontadas pela 

Empresa A na implementação da Responsabilidade Socioambiental, pode-se dizer que por 

mais relevante que seja  a educação dos colaboradores de uma empresa, a educação da 

sociedade passa ser o fator propulsor para mobilizar todos os agentes dos steakeholders, 

inclusive o próprio governo. Sem a conscientização da sociedade e mercado sobre a 

necessidade de se construir cada vez mais negócios com vieses socioambientais, as empresas 

não se sentirão engajadas em levantar a bandeira da sustentabilidade. Portanto, novos estudos 

acerca do tema com foco no comportamento do consumidor pode ser uma opção 

complementar ao presente trabalho para entendermos por que especialmente em âmbito geral 
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no Brasil a cultura da sustentabilidade caminha em ritmo de conta gotas, comparado a outros 

paises da Europa, por exemplo. Identificar o que o consumidor pensa ou suas intenções não 

são suficientes, é preciso identificar o grau de importância dado pelo consumidor às ações 

socioambientais das empresas numa escala de valores  representados por atributos do produto 

ou serviço, desta forma os resultados podem ser capazes de predizer mais precisamente o seu 

comportamento.  
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