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CRIANDO VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL: A RESPONSABILIDADE
SOCIOAMBIENTAL EMPRESARIAL A LUZ DA VISAO BASEADA EM RECURSOS

RESUMO

Sob a 6tica de uma maior preocupacdo empresarial com relacdo aos aspectos sociais e ambientais
visualizados na sociedade, a Responsabilidade Socioambiental Empresarial (RSAE) é entendida
CcoOmMo uma nova perspectiva de gestdo a ser utilizada, que ndo mais se restringe a atender os anseios
de lucro dos acionistas, mas que procura incluir em sua analise outros interessados, tais como a
sociedade e o ambiente. De acordo com a Visdo Baseada em Recursos (VBR), a RSAE é
considerada como uma capacidade organizacional, pois envolve um conjunto de recursos e
dependendo da maneira como é integrada ao planejamento empresarial, pode vir a ser fonte de
vantagem competitiva sustentavel (VCS). Assim, o objetivo do estudo ¢ analisar a responsabilidade
socioambiental como propensa vantagem competitiva sustentdvel de uma organizacdo, a luz da
Visdo Baseada em Recursos . A partir da discussdo realizada para o ensaio tedrico, identificaram-se
alguns aspectos da RSAE que podem ser elevados ao patamar de uma VCS, quais sejam: a geracao
de uma boa reputacdo e imagem organizacionais, e uma cidadania corporativa favoravel a préatica da
RSAE. Torna-se oportuno, portanto, a realizacdo de estudos empiricos, qualitativos e/ou
quantitativos, que possam ratificar e ampliar os argumentos dessa discussdo, a partir do
desenvolvimento de conceitos, elaboracao de instrumentos de mensuracao e proposi¢cdo de modelos,
sobre RSAE.

Palavras-chave: Estratégia; Responsabilidade Socioambiental Empresarial; Visdo Baseada em
Recursos; Vantagem Competitiva Sustentavel.

CREATING SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGE: A CORPORATE SOCIAL-
ENVIRONMENTAL RESPONSIBILITY IN THE LIGHT OF THE RESOURCE-BASED
VIEW

ABSTRACT

From the perspective of a greater concern with respect to corporate social and environmental
aspects viewed in society, the Corporate Social-Environmental Responsibility (CSER) is
understood as a new management perspective to be used, no longer restricted to meet the aspirations
of profit shareholders, but seeks include in your analysis other stakeholders such as society and the
environment. According to the Resource-Based View (RBV), the CSER is regarded as an
organizational capacity, because it involves a set of resources and depending on how it is integrated
with business planning, could be a source of Sustainable Competitive Advantage (SCA). The
objective of the study is to analyze the likely social and environmental responsibility as a
sustainable competitive advantage for an organization in light of the Resource-Based View . From
the discussion held to theoretical essay, we identified some aspects of CSER that can be elevated to
the level of a SCA, namely: the generation of a good reputation and organizational image, and
corporate citizenship in favor of the practice of CSER. It is appropriate therefore to carry out
empirical studies, qualitative and/or quantitative, that can confirm and extend the arguments of this
discussion, from the development of constructs, development of measurement instruments and
proposing models, on CSER.

Keywords: Strategy, Corporate Social-Environmental Responsibility, Resource-Based View,
Sustainable Competitive Advantage.
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CREAR UNA VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE: UNA RESPONSABILIDAD
AMBIENTAL CORPORATIVA DE LUZ RECURSOS BASADOS VISION

RESUMEN

Desde la perspectiva de una mayor preocupacion con respecto a la responsabilidad social
corporativa y medio ambiente se ve en la sociedad, la Responsabilidad Social y Ambiental
Corporativa (RSME) se entiende como una nueva perspectiva de la administracion para su uso, que
ya no se limita a satisfacer los deseos de lucro accionistas, sino que trata de incluir en sus analisis de
otros actores, como la sociedad y el medio ambiente. De acuerdo con el recurso View Based
(RBV), el CSER se considera como una capacidad organizativa, porque se trata de un conjunto de
recursos y en funcién de como se integra en la planificacién empresarial, podrian ser una fuente de
ventaja competitiva sostenible (VCS) . El objetivo del estudio es analizar la responsabilidad
ambiental como propensos ventaja competitiva sostenible para una organizacion a la luz de la Vista
de recursos basado en. A partir de los debates celebrados durante el ensayo tedrico, hemos
identificado algunos aspectos de CSER que puede ser elevado al nivel de un VCS, que son: la
generacion de una buena reputacion y la imagen de la organizacion, y la ciudadania corporativa a
favor de la préactica de la RSME. Es conveniente, por lo tanto, para llevar a cabo estudios empiricos
cualitativos y / o cuantitativos, que pueden ratificar y ampliar los argumentos de este debate, desde
el desarrollo del concepto, el desarrollo de instrumentos de medicion y los modelos que proponen
en la RSME.

Palabras-clave: Estrategia; Responsabilidad Social Corporativa; Recursos Based View; Ventaja
Competitiva Sostenible.
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1 INTRODUGCAO

Com a crescente evolucdo na dindmica concorrencial, cada vez mais as organizagoes
percebem ser necessaria a criacdo de diferenciais para sobrevivéncia e manutencdo de suas
atividades. Para tanto, necessitam definir como se posicionar diante dos demais participantes do
mercado de atuacdo e também de seus clientes. A gestdo estratégica organizacional desempenha
papel importante quanto a essa questdo e deve estar sensivel as nuances do mercado, com o intuito
de identificar as oportunidades que facilitem o alcance de seus objetivos. No entanto, é preciso ter
foco e considerar tanto as atividades desenvolvidas quanto 0s recursos e as competéncias que
dispdem na elaboracéo das estratégias.

Seguindo essa linha de raciocinio, Grant (1991) afirma que uma organizagdo é formada por
um conjunto de recursos e habilidades internos, os quais sdo alinhados as oportunidades e aos riscos
criados pelo ambiente externo, com o objetivo de delinear sua estratégia organizacional. Autores
como Barney (1991), Peteraf (1993), Prahalad e Hamel (1990) e Wernefelt (1984), evidenciam
contribuigdes de conceitos e pesquisas que focam nos aspectos internos das empresas. Assim sendo,
entende-se que existem algumas caracteristicas distintivas das organizacGes que sobressaem as
pressdes no mercado. Essas caracteristicas estdo associadas a alguns aspectos, que envolvemos
recursos, as capacidades (Wernefelt, 1984), as vantagens competitivas (Barney, 1991, 2002) e as
competéncias essenciais (Prahalad & Hamel, 1990) apreendidos e incorporados pela organizagao,
no momento de definicdo do processo estratégico organizacional.

Na literatura académica, esses aspectos possuem diferenciacdo clara entre si, no entanto, sao
considerados complementares para as acdes organizacionais (Barney, 1991; Grant, 1991; Prahalad
& Hamel, 1990). Nesse sentido, analisados por meio de uma hierarquizacdo, 0os conjuntos de cada
um desses aspectos sdo direcionados para 0 conceito seguinte. Portanto, um conjunto de recursos
gera capacidade, que, juntamente com outras capacidades, originam vantagem competitiva, que, por
sua vez, se assemelha a uma competéncia essencial. Verifica-se, pois, uma relacdo causal entre
esses aspectos, que se associa a idiossincrasia existente entre os recursos e capacidades e
corresponde a um dos fatores que as tornam heterogéneas (Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Baseando-se nessa compreensdo, percebe-se o surgimento de um conceito a ser levado em
consideracdo no desenvolvimento das atividades organizacionais, qual seja: a vantagem competitiva
sustentavel (VCS). Definida por Barney (1991, 2002) como a implementacdo de uma estratégia de
criacdo de valor a partir de uma vantagem competitiva, a VCS estd condicionada a incapacidade de

empresas concorrentes em formular e executar estratégias semelhantes, impossibilitando, por
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consequéncia, a geracdo de resultados analogos (Popadiuk & Ricciardi, 2007). Nesta perspectiva, a
partir da conquista e manutencao de diferencial competitivo por um determinado periodo de tempo,
de forma que o concorrente ndo consiga se igualar as atividades desenvolvidas pela empresa, é
possivel obter vantagem competitiva sustentavel.

Tendo em vista o contexto de mudancgas estruturais que vem surgindo nos Gltimos anos em
escala global e a necessidade de desempenhos social e ambiental positivos, a Responsabilidade
Socioambiental Empresarial (RSAE) surge como uma nova fonte de VCS para as organizaces.
Considerada como novo paradigma organizacional, a RSAE é o meio pelo qual as organizacdes
podem auxiliar a efetivacdo do desenvolvimento sustentavel (Barbieri & Cajazeira, 2009), buscando
harmonizar e alinhar as questdes econémicas, sociais e ambientais nas atividades que elas
desenvolvem. Segundo Black (2006), a responsabilidade social, e acredita-se também a ambiental,
pode ser considerada uma capacidade organizacional na medida em que posiciona a organizagdo em
relagdo as possiveis praticas que podem ser desenvolvidas, dentre as quais mencionasse a
responsividade social por meio de caracteristicas éticas e de transparéncia.

Essa ideia é justificavel pelo fato de que, em uma organizacdo, a responsabilidade
socioambiental pode perpassar diversas fungdes gerenciais, intensificando a interagéo e sugerindo
um maior envolvimento dos recursos pertinentes, com o intuito de direcionar a organizagao a uma
nova posicdo no mercado. Essa capacidade necessita estar alinhada a gestdo estratégica
organizacional para que se possa tornar inicialmente uma vantagem competitiva, e,
sequencialmente, uma VCS. Segundo Hart (1995), alicercado pela Visdo Baseada em Recursos
(VBR), para se conquistar uma vantagem competitiva que seja sustentavel é imperativo que
primeiro 0s recursos e capacidades organizacionais gerem vantagem competitiva. Para o autor, as
questdes que dizem respeito a responsabilidade socioambiental empresarial podem ser incorporadas
como vantagem competitiva.

Nesta perspectiva, com o intuito de melhor compreender a relacéo entre a responsabilidade
socioambiental de uma organizacdo e a vantagem de se tornar distinta dos concorrentes dentro do
ambiente de negociacdo em que esta inserida, define-se como pergunta de pesquisa: A
responsabilidade socioambiental empresarial pode ser considerada como uma vantagem
competitiva sustentavel? Para tanto, o objetivo do presente trabalho € analisar a responsabilidade
socioambiental como propensa vantagem competitiva sustentavel de uma organizacdo, a luz da
Viséo Baseada em Recursos. Percebe-se, pois, que este trabalho apresenta uma contribuigéo efetiva
na ampliacdo das discussGes envolvendo temas interdisciplinares, tais como estratégia,

responsabilidade socioambiental e sustentabilidade.
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Assim, por meio desse ensaio tedrico, abordam-se 0s principais aspectos que envolvem o
didlogo entre a VBR e a RSAE, apresentando entendimento quanto a geragdo de vantagem
competitiva sustentavel. Para tanto, o artigo estrutura-se em cinco partes, na qual essa primeira
apresenta-se como introdutéria ao entendimento da pesquisa. Num segundo momento apresentam-
se 0s aspectos metodoldgicos que norteiam a construcdo dos argumentos. A terceira parte aborda os
principais conceitos utilizados e a discussdo teorica propriamente dita para uma melhor
compreensdo da proposta de pesquisa; a quarta, em seguida, que trata do confronto tedrico entre 0s
temas e da proposicdo da relacdo entre eles; e a quinta, por fim, que apresenta as consideracfes

finais sobre o trabalho.

2 ASPECTOS METODOLOGICOS

No que se refere a metodologia, o estudo caracteriza-se como um ensaio tedrico, que
corresponde a um processo discursivo formal que expde o tema de maneira logica e reflexiva, e que,
dessa forma, possibilita a insercdo de interpretacdes pessoais (Severino, 2007). Além disso, ndo se
restringe a analisar o que a literatura versa sobre os temas, configurando-se como uma escrita
reflexiva que busca estabelecer relagdes enriquecedoras para o debate sobre o assunto (Meneghetti,
2011).

A discusséo favorece uma nova compreensao do problema, com vista a determinar conceitos
claros, prioridades e definicGes operacionais para a realizacdo do estudo. Assim sendo, a pesquisa
foi realizada de forma exploratdria na tentativa de buscar um melhor entendimento acerca das
teméticas discutidas. Para dar suporte ao estudo e fundamentar as reflexdes, utilizou-se o
levantamento bibliografico, que possibilitou a ampliacdo do contexto argumentativo-tedrico. Assim,
buscou-se a convergéncia entre 0s conceitos para a identificacdo dos argumentos e as articulacdes

que deram suporte ao ensaio.
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3 DISCUSSAO TEORICA

3.1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E VANTAGEM COMPETITIVA

A literatura sobre Estratégia Organizacional vem apresentando uma crescente evolucdo ao
longo dos anos, ampliando cada vez mais o campo de conhecimento existente. Sua origem €
atribuida aos confrontos militares, nos quais estabelecer planos de acdo e conhecer o local de
batalha, bem como os inimigos, sdo fundamentais para minimizar as forcas destes e aumentar a
possibilidade de sucesso (Tzu, 1994). Esses valores permanecem nos fundamentos da concepg¢éo
estratégica dos dias atuais.

Conforme Mintzberg (1987), a estratégia apresenta-se em varias defini¢cdes, podendo ser
vista como plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva (5Ps). Como plano, a estratégia
corresponde a uma direcdo, uma acao para o futuro, preparada previamente as ac6es para as quais se
aplica; como pretexto, serve de manobra especifica para iludir um concorrente; como padréo,
representa consisténcia (estabilidade) em comportamentos ao longo do tempo; como posicéo,
resulta na localizagdo da empresa e de seus recursos em determinados mercados; e como
perspectiva, envolve a maneira fundamental de desenvolver atividades.

No que diz respeito aos padrGes que devem ser considerados pelas organizaces e que
influenciam diretamente 0 comportamento e a adaptacdo delas no mercado, a estratégia da
organizagdo deve ser formulada e aplicada analisando-se o ambiente externo, no sentido de melhor
adaptarem-se as alteracGes deste; o ambiente interno, objetivando consisténcia junto as politicas e
praticas adotadas pela organizacdo; as atividades operacionais, para que ndo se restrinja a
planejamentos e seja aplicavel em todas as areas funcionais da organizacao; e o desempenho, visto
que o objetivo desejado é o alcance de resultados superiores aos da concorréncia (Ansoff &
McDonnell, 1993).

Assim, uma acdo é tida como estratégica e, portanto, deve ser aceita, quando: corresponder
ao ambiente externo, ser consistente com outras acdes estratégicas desenvolvidas na organizacéo,
fornecer flexibilidade adequada para a mesma, estiver de acordo com sua misséo e seus objetivos de
longo prazo, ser organizacionalmente factivel, e envolver uma VCS (Aaker, 1984). Porter (1999)
defende o posicionamento estratégico como fonte de vantagem competitiva. Para ele, ser diferente,
ocupar uma posic¢ao nao explorada e assumir uma personalidade de valor Unico sdo os ingredientes
necessarios para se alcancar tal posicionamento. Assim, focalizar uma escolha e demarcar uma
posi¢do Unica no mercado fazem parte da exceléncia estratégica empresarial. Nessa perspectiva, a

escolha de uma estratégia deve responder a dois questionamentos.
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O primeiro questionamento diz respeito a definicdo de em que ramo industrial atuar,
referindo-se, portanto, a atratividade da indGstria. E necessario, pois, entender as regras da
concorréncia e modelar tais regras a fim de que a organizagdo supere 0s concorrentes. Essas regras,
em qualquer industria, seja ela produtora de bens ou servicos, estdo englobadas em cinco forcas
principais: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de produtos/servigos substitutos, o poder de
barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos compradores e a rivalidade entre o0s
concorrentes existentes (Porter, 1986, p. 24). A analise dessas forcas competitivas, bem como de
suas causas, permitira & organizagdo identificar oportunidades e ameagas que ja existem, ou prever
as que possivelmente surgirdo no ambiente. A partir dai, a organizacdo estard em condicGes de se
perceber no mercado, e identificar suas forcas e fraquezas no cenario competitivo.

O segundo questionamento define a posicao relativa dentro da inddstria, pois, na maioria dos
ramos industriais, existem empresas que se destacam com maior rentabilidade que as demais
(Porter, 1986). Para conseguir essa posi¢cdo competitiva no segmento da industria a que pertence, as
empresas precisam ter vantagem competitiva. Esse termo, segundo Porter (1991), consiste na
vantagem que uma empresa apresenta com relacdo aos concorrentes, em funcgdo das estratégias que
a mesma adota, e que sustenta seu sucesso competitivo.

A partir do exposto, Porter (1991) afirma que existem duas fontes basicas de vantagem
competitiva que definem o posicionamento da empresa: baixo custo ou diferenciacdo, as quais,
juntamente com o ambito competitivo, definem os diferentes tipos de estratégias genéricas. A
vantagem competitiva oriunda do baixo custo, segundo o autor, esti relacionada & margem de
rentabilidade que a empresa consegue obter em relacdo aos seus concorrentes, quando apresenta
custos inferiores. Ou seja, o preco final do produto pode até ser o mesmo, mas tendo custos
inferiores em relacdo a concorréncia, a empresa tera uma margem de rentabilidade superior.

Quanto a diferenciacdo como fonte de vantagem competitiva, ainda na visdo do autor,
acontece processo similar, no entanto, o preco do produto é superior ao da concorréncia. Nesse
caso, a empresa apresenta custos superiores aos da concorréncia, justificados pela diferenciacdo dos
produtos, e consequentemente, oferece um preco final também superior. Entretanto, percebendo o
valor dessa diferenciagéo, o cliente estara disposto a pagar mais.

Na visdo de Porter (1991), a vantagem competitiva esta relacionada a criacdo de valor para
os clientes, que ultrapassa o custo de fabricacdo da empresa. Esse valor corresponde aquilo que 0s
clientes estdo dispostos a pagar pelo produto/servico, e variam de acordo com o que é oferecido.
Assim, o valor pode ser superior quando a empresa oferecer beneficios equivalentes ao da

concorréncia por precos inferiores (vantagem competitiva de baixo custo), ou quando oferecer
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beneficios individuais que compensam precos acima da média (vantagem competitiva de
diferenciacdo). Essa abordagem de Porter € de uma estratégia voltada para o posicionamento, ou
seja, focada no ambiente externo, no qual posicionar-se bem, garante vantagens para a empresa.
Contudo, essa abordagem foi questionada por Prahalad e Hamel, em 1990, por n&o explicar
como empresas japonesas, em posicOes desfavoraveis, conseguiram superar 0s concorrentes mais
bem posicionados. Assim, mesmo ndo sendo o0s primeiros a se referirem aos recursos
organizacionais, abordagem pioneiramente mencionada por Penrose em 1959, os autores Prahalad e
Hamel (1990) propuseram uma nova concepcdo a cerca do termo estratégia organizacional,
destacando 0s recursos proprios e as capacidades como meios de transformar a situacdo das
empresas no mercado. O presente estudo foi desenvolvido com base nessa ideia, contudo, verifica-
se que, mesmo apresentando focos diferentes, tanto os aspectos externos quanto os internos podem

ser fonte de vantagens competitivas.

3.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A partir dos anos 90, com a evolucdo dos estudos e com a insatisfagdo com o “equilibrio
estatico do ambiente”, comegou-se a questionar se realmente a estrutura da inddstria, os ambientes
favoraveis, tais como segmentos atraentes e grupos estratégicos, garantiriam rentabilidade (Grant,
1991), ou se as organizacGes apresentariam algo inerente, que tanto permitiria o crescimento, como
a limitacdo de seu ritmo. Isso exigiu uma defini¢ao de “firma dotada de ‘parte interna’” (Penrose,
2009). Nesse contexto, surge uma nova perspectiva em estratégia, que ressalta a importancia dos
recursos e capacidades. Esses aspectos devem ser considerados como diferentes e, a0 mesmo
tempo, complementares, ja que dependendo da abordagem a ser adotada, todos estdo orientados em
um Unico sentido.

Seguindo a ideia de hierarquizacdo entre os aspectos, o conceito classificado como o de
menor abrangéncia, em se tratando de singularidade, corresponde aos recursos internos. Por recurso
entende-se qualquer aspecto que possa ser pensado como uma forga ou fraqueza de uma
determinada empresa, que pode ser tangivel e intangivel (Wernefelt, 1984). Assim, correspondem
aos insumos organizacionais, como ativos, processos, informacOes, atributos da empresa,
habilidades individuais dos funcionérios, patentes, marcas e capital, que direcionam e apoiam a
empresa no desenvolvimento de suas atividades e na concepgdo de suas estratégias (Barney, 1991,
Grant, 1991). No entanto, as empresas podem ter 0S mesmos recursos, e estes, sozinhos, serem

pouco produtivos, havendo a necessidade de correlaciona-los.
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Dessa forma, evidencia-se o segundo conceito a ser entendido para a compreensdo dos
aspectos internos: as capacidades, que correspondem a “habilidade de um conjunto de recursos de
realizar alguma tarefa ou atividade” (Grant, 1991, p. 119). A capacidade, pois, assume o papel de
filtro quanto a utilizacdo ou ndo de recursos em relagdo a um determinado objetivo, correspondendo
a coordenacdo desses recursos e a diferente forma de explora-los, formando idiossincrasias que
diferem de empresa para empresa. Assim sendo, considera-se que as capacidades sdo desenvolvidas
quando existe uma complementaridade entre alguns recursos que direcionam para uma melhor
atuacdo organizacional. Tal fato, ainda segundo o autor, ndo ocorre pela simples unido de alguns
recursos. Para criar essa capacidade € necessario envolver outras atividades para melhores
habilidades organizacionais.

Nesse momento, resgata-se Chandler (1992) quando indica que a relevancia da
aprendizagem e a capacidade organizacional ajudam a explicar os pontos fortes e fracos do
competidor. A partir do momento em que a organizacdo consegue reconhecer algumas capacidades
dos concorrentes, torna-se possivel delimitar quais os pontos positivos e negativos que eles
apresentam, e, portanto, considerando a existéncia de uma multiplicidade de recursos na firma,
buscar o desenvolvimento de capacidades organizacionais que se diferenciem das adotadas por eles.
Apesar dessas consideracdes, vale destacar que nem todos os recursos da empresa tém condicoes de
gerar capacidades e que com o tempo, 0s recursos vao se desvalorizando, e algumas vantagens,
sendo imitadas, ndo se mantendo sustentaveis. Assim, o foco deve ser nos recursos mais valiosos,
pois de forma consequente, mesmo que as organizagdfes possuam 0S Mesmos recursos, elas os
utilizam ou aplicam de formas diferentes, garantindo competéncias organizacionais distintas e
variadas.

Dessa forma, os recursos e capacidades das empresas vdo impactar na orientacdo estratégica
de cada uma delas, diferenciando-as entre si. A preocupacdo, nesse sentido, € com o0
desenvolvimento continuo de novas capacidades, para garantir as condicdes de um melhor
atendimento ao mercado e a geragdo de vantagem competitiva. “Enquanto os recursos sao a fonte da
capacidade de uma firma, as capacidades sdo a principal fonte de sua vantagem competitiva”
(Grant, 1991, p.119). Surge entdo um novo conceito, com uma abrangéncia diferenciada, pois além
de abordar os recursos engloba também as capacidades da organizacdo. Por vantagem competitiva
define-se a singularidade na implantacdo da estratégia em relacdo aos atuais ou potenciais
competidores (Barney, 1991).

Nesse sentido, admite-se que 0S recursos representam o aspecto basilar por serem mais

amplos, de facil aquisicdo pelas organizagdes, estarem em maior quantidade (em sua maioria), além
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de oferecerem suporte para o desenvolvimento das capacidades organizacionais. Estas, por sua vez,
representam o nivel intermediario, porque sdo resultantes da sinergia entre os recursos, formando
uma idiossincrasia entre eles e garantindo diferencial com relacdo a outras empresas. Salientando
que as capacidades resultam de combinac@es positivas dos recursos, cabe as organizacoes definirem
quais deles devem ser combinados. Por fim, no topo, encontra-se a vantagem competitiva, que
surgira da complementaridade entre as capacidades organizacionais e 0s seus recursos internos. E,
portanto, o conceito mais dificil de ser desenvolvido e administrado. Apesar disso, a empresa pode
apresentar mais de uma vantagem competitiva. A Figura 1, a seguir, representa melhor essa

hierarquizagao conceitual, baseada nas defini¢gdes dos aspectos considerados.

Figura 1- Hierarquizacdo dos conceitos da VBR

by ™ Vantagem
Competitiva

Capacidades

Recursos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base nessa nova abordagem, a formulacdo estratégica estad baseada em dois
pressupostos: um deles, é que os recursos e capacidades internos da empresa garantem a dire¢éo de
sua estratégia; o outro, é que séo 0s recursos e capacidades as verdadeiras fontes de lucratividade da
organizacdo (Grant, 1991). O primeiro pressuposto esta vinculado a ideia de que a empresa, focada
em seus recursos, tende a planejar suas metas e objetivos baseada nas condicGes que ela, como
organizacdo, tem para efetiva-los; e o segundo, a ideia de que a empresa ganha mais se estiver
voltada para aquilo que ela sabe fazer, devendo estar atenta ao que acontece internamente para

garantir vantagem competitiva.
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Nesse sentido, a estratégia organizacional deve ser definida considerando as capacidades
estratégicas que a empresa possui, bem como as que deve desenvolver, para que consiga garantir a
competitividade. Além disso, deve ser o elo entre 0 que a empresa &, e 0 que ela pretende ser,
garantindo que a mesma possa moldar seus recursos e capacidades para aproveitar as oportunidades
do mercado. A partir dessas capacidades estratégicas, definem-se as competéncias essenciais da
organizacdo (Prahalad & Hamel, 1990). Segundo esses autores, tais competéncias correspondem ao
aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente de como coordenar diversas capacidades de
producdo e integrar multiplos fluxos de tecnologia. Esse aprendizado € adquirido com o tempo e
sustentado pela experiéncia, o que j& pode ser considerado como uma barreira de entrada.

Assim, faz-se necessario analisar alguns fatores, como durabilidade, transparéncia,
transmissibilidade e replicabilidade (Grant, 1991), e verificar se 0s recursos sao valiosos, raros,
dificeis de imitar, insubstituiveis e se a empresa esta organizada para explora-los - VRIO (Barney,
1991). Esses fatores tornam as empresas diferentes e as vantagens competitivas, sustentaveis,
devendo, portanto, ser alvos das estratégias definidas por elas. Com base no exposto, as
competéncias essenciais sdo fontes de vantagens competitivas, uma vez que sdo Unicas e
contribuem para o valor percebido pelo cliente ou para o custo mais baixo. Prahalad e Hamel (1990,
p. 81) asseguram que “as reais fontes de vantagem sdo encontradas nas habilidades gerenciais para
consolidar tecnologias corporativas e habilidades produtivas em competéncias que fortalecem
negocios individuais a se adaptarem rapidamente as oportunidades que mudam”.

Dessa forma, entende-se por competéncia essencial um conjunto de habilidades e
tecnologias que, se utilizadas de forma planejada, oferece beneficios aos clientes. Ou seja, é 0
resultado da soma de todos o0s recursos e capacidades que a empresa apresenta, que quando bem
gerenciados, garante o alcance do desempenho a baixo custo, satisfazendo clientes e gerentes.
Assim, é fundamental que os gestores das organizagdes administrem de maneira eficaz e
eficientemente tais recursos, de forma que eles sejam superiores aos dos concorrentes e essas
competéncias constituam uma vantagem para a empresa. Diante das defini¢cbes expostas, percebe-se
que a estratéegia vem assumindo um papel essencial no funcionamento interno das organizacdes,
moldando seus recursos e capacidades, bem como em seu comportamento no mercado, garantindo
um bom posicionamento.

Diante da necessidade de lidar com contingéncias ambientais, as empresas devem adotar
estratégias que sejam dindmicas, que apliqguem seus recursos e capacidades da melhor forma
possivel, que permitam prever e reagir aos movimentos e contra-movimentos da concorréncia. E

mais do que tudo isso, que garantam, as organizagOes, a vantagem competitiva necessaria para se
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manterem no mercado. Cabe mencionar que nem toda vantagem competitiva é sustentavel. A
vantagem competitiva pode ser alcancada se a atual estratégia de criacdo de valor ndo puder ser
implementada pelos atuais nem pelos futuros competidores. E sustentavel, se além de ndo ser
possivel a implementacdo pelos concorrentes, estes ndo conseguirem duplicar os beneficios da
estratégia utilizada (Barney, 1991). Portanto, a estratégia é sustentavel quando as a¢des imitativas
dos concorrentes chegarem ao fim, sem interromper a vantagem competitiva da empresa.

Fazendo uma relacdo com Porter, fala-se em barreira de posicdo de recurso (Wernefelt,
1984), que pode tornar-se uma barreira de entrada. A atratividade de um recurso, entendida como
capacidade de suporte de uma barreira, € apenas necessaria, ndo suficiente. Isso acontece pelo fato
de que os recursos, de uma forma geral, estdo acessiveis a todas as empresas, sendo necessario
apenas o capital financeiro demandado para adquiri-los. Assim, é cada vez mais dificil encontrar os
recursos que oferegcam barreiras, € que poucas ou nenhuma outra empresa possuam atualmente. Por
isso, mais importante que a selecdo ou posse dos recursos, € a maneira que a organizacdo pretende
utiliza-los, como eles podem ser relacionados com outros para se transformarem em capacidades e,
posteriormente, em VCS.

Diante dos conceitos supracitados, com a identificagdo de recursos, capacidades, vantagem
competitiva, competéncias essenciais e, possiveis vantagens competitivas sustentaveis alinhadas ao
processo de decisdo e gestdo estratégica, existem algumas capacidades que podem ser reconhecidas
a partir, muitas vezes, de caracteristicas inerentes a cada organizacdo. Dentre essas capacidades
verifica-se a Responsabilidade Socioambiental Empresarial, uma vez que sdo limitadas as
organizacOes que conseguem perceber tal aspecto como um diferencial estratégico. A depender da
maneira como serdo observadas pelas organizacdes no desenvolvimento de seu processo
estratégico, essa capacidade pode ser estruturada de maneira tal que se torne uma vantagem

competitiva sustentavel.

3.3 RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL EMPRESARIAL

A ideia de responsabilidade social em organizagGes comecou a ser discutida, inicialmente,
com relagdo aos papéis sociais desempenhados pelas empresas dentro de um contexto no qual o
crescimento econdmico ainda era entendido como referencial de desenvolvimento de uma dada
realidade. A responsabilidade de uma organizacdo estava relacionada com o retorno financeiro
gerado para seus acionistas (Friedman, 1970). Por algum tempo esse foi 0 pensamento dominante
no contexto organizacional, substituido pelo surgimento de outras iniciativas para a definicdo do

que efetivamente viria a ser responsabilidade social corporativa (RSC). Uma nova conjuntura estava
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sendo delineada em relacdo ao reconhecimento das caracteristicas desse conceito, no sentido de
entender o envolvimento da organizacéo para com a sociedade.

Sethi (1975) indica o surgimento, nesse momento, de uma nova percepcdo por parte dos
gestores em modificar o comportamento e a postura da organizagdo, com o intuito de contribuir
com a sociedade. Dessa forma, outra perspectiva é desenvolvida, na qual ndo apenas 0s acionistas
devem ser considerados sob a responsabilidade da organizacdo, mas também outros atores ou
interessados, dentre 0s quais esta a sociedade.

Nesse sentido, com o intuito de desenvolver um conceito conciso para a RSC, Carroll (1979)
apresenta um modelo conceitual composto por trés dimensdes, quais sejam: categorias de
responsabilidade social (econdmica, legal, €tica, discricionéria), questdes sociais que envolvem a
empresa (meio ambiente, consumo, acionista, etc.) e filosofia de responsividade (em relagdo a
capacidade da organizacao de responder as pressdes advindas do mercado, principalmente quanto
aos aspectos ambientais e sociais). Indicando que o referido modelo pode ser utilizado para a
identificacdo do desempenho social corporativo, o autor afirma ser possivel que os gestores
consigam conceituar as questdes chaves e sistematizar um diagnéstico sobre o posicionamento da
empresa quanto as questdes apresentadas no modelo.

Corroborando esse modelo, Clarkson (1995) propde que o desempenho social empresarial
seja analisado e avaliado com mais eficiéncia, a partir do gerenciamento das relacdes existentes
entre a corporacdo e 0s seus interessados. Entendendo a relagdo proposta entre a organizagéo e a
sociedade como uma responsabilidade publica na qual a empresa se envolve com questdes mais
amplas, pode-se ratificar que, de fato, 0s negocios eram 0s responsaveis por consequentes relacdes
primarias e secundarias em areas envolvendo toda a sociedade (Wood, 1991). Desse modo, verifica-
se uma maior preocupacdo das organizagdes para com essa questéo.

Nesse mesmo contexto, iniciaram-se as discussdes quanto aos diferentes stakeholders, que
sdo os atores que influenciam ou sdo influenciados pelas acBes da organizacdo. O stakeholder,
enquanto parte interessada da empresa, pode ser considerado como um elemento conceitual
fundamental na analise de relacionamento e poder entre as organizagdes e 0s atores com 0s quais
uma empresa estd envolvida (Husted & Allen, 2001; Mitchell, Agle, & Wood, 1997). Delmas e
Toffel (2004) apresentam questdes pertinentes a uma nova visdo de responsabilidade, considerando
0s atores internos e externos, ou seja, os diversos stakeholders da organizacdo. Na busca pelo
desenvolvimento da responsabilidade social dentro da organizacdo, € imperativo que 0S

stakeholders estejam envolvidos e integrados com o objetivo organizacional.
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Delmas e Toffel (2004) apresentam informacgOes sobre uma inter-relacdo da organizacgao
com os ambientes interno e externo, entendendo que ha pressdes que influenciam na maneira como
ela se posiciona quanto a esses stakeholders. Entendendo que essas pressdes, em sua maioria, tém
influéncias diretas nas ac¢Ges internas das organizagGes como também na sua atuacdo no mercado,
faz-se necessario perceber como os stakeholders atuam e o que valorizam, para atender as suas
expectativas sem perder o foco da finalidade principal, qual seja: a geracao de lucro.

A evolucdo das geracdes do conceito de responsabilidade social corporativa ou empresarial
pode ser observada na Figura 2, a partir de um resumo quanto aos aspectos gerais envolvidos nos

estudos.

Figura 2 - Evolugao dos pontos centrais de estudos em responsabilidade social

Responsabilidade
Socioambiental
Responsabilidade . .
interna e externa A partir da década
de 2000
Décadasde 1970,
Responsabilidade 1980 e 1990

Publica
Durante as décadas

de 1960 a 1970

Responsabilidade
Econdémica

Até metadeda
década de 1960

Fonte: Adaptado de Pasa, C. R. R. (2004). Modelo de Avaliacdo da Performance Social Empresarial. 277p.
Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo). Programa de Pos-graduagdo em Engenharia de Producdo.
Universidade Federal de Santa Catarina: Floriandpolis, SC, Brasil.

Considerando a evolucao no debate sobre qual a melhor definicdo para a tematica, a partir da
década de 1990, comecaram a surgir novos estudos com o intuito de desenvolver uma compreensao
clara sobre o que vem a ser uma responsabilidade social empresarial. De forma mais ampla, passou-
se a trabalhar com a ideia de Responsabilidade Socioambiental Empresarial (RSAE). Como a
responsabilidade social € o meio para que as organizacbes consigam contribuir com o
desenvolvimento sustentavel (Barbieri & Cajazeira, 2009), buscou-se englobar a questdo ambiental
a nomenclatura. Essa nova forma de desenvolvimento baseia-se na busca pela harmonia entre as

dimensdes econdmica, ambiental e social.
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Para tanto, Elkington (2001) indica ser necessario guiar as empresas na direcdo da
sustentabilidade a partir de uma mudanga no desempenho das mesmas junto as dimensées basicas
(econémica, ambiental e social). Segundo o autor, por meio da construgdo do modelo Tripple
Bottom Line (TBL), as organizacfes devem buscar a harmonia entre as dimensdes béasicas da
sustentabilidade, entendendo que essa acdo facilita o alcance do desenvolvimento sustentavel. Essa
ideia € corroborada por Laville (2009) ao indicar ser de responsabilidade da empresa resolver os
inimeros danos e problemas que atingem a sociedade.

Nesse sentido, Pasa (2004) indica que a Responsabilidade Social Empresarial (RSE) surge
como um novo paradigma, no qual os negdcios empresariais trazem para sua gestao as expectativas
e pressdes dos atores interessados e/ou afetados — stakeholders — nos processos organizacionais.
Nascimento, Lemos e Mello (2008) ratificam o posicionamento da autora em relacdo ao debate da
necessidade de se considerar todos os envolvidos na tomada de decisdo empresarial.

A responsabilidade social, portanto, deve ser entendida como uma extensdo na forma de
gerenciamento que as organizacdes devem adotar a partir da ideia de atuacdo como negdcio
sustentavel (Kruglianskas, Aligrieri, & Aligrieri, 2009). Tal aspecto esta relacionado a adogéo de
estratégias de negocios e atividades que atendam as necessidades da empresa e de seus stakeholders
(Barbieri & Cajazeira, 2009). A organizacao, pois, é constituida por uma grande quantidade de
atividades desempenhadas por varios setores. Desse modo, as fungdes “genéricas” de compras,
financas, operacdes, logistica, marketing e recursos humanos, possuem atribuicBes especificas
quanto a busca pela pratica de responsabilidade socioambiental nas organizacoes.

Assim, baseando-se na premissa da VBR, é possivel identificar a responsabilidade
socioambiental como uma capacidade organizacional, uma vez que engloba um feixe diversificado
de recursos internos associado as diferentes fungdes gerenciais da organizacdo. Desse modo, é
necessario que haja por parte das organizacOes a sensibilidade para perceber que a RSAE pode se

tornar uma vantagem competitiva sustentavel.

4 GESTAO ESTRATEGICA DA RSAE A PARTIR DA VISAO BASEADA EM RECURSOS

A incorporacdo de agOes de responsabilidade socioambiental por parte das organizagcdes em
suas praticas de gestdo estratégica envolve uma forma de atuacéo distinta da qual se vem praticando
em relacdo a interacdo organizacional com seus stakeholders, dentre os quais se destacam a

sociedade e o meio ambiente. Essa forma diferente esta condicionada ao alcance de um objetivo
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mais amplo, qual seja: o desenvolvimento sustentavel. Diante desse objetivo, as organizacoes
desempenham um papel fundamental, como o de ser co-responsavel para a efetivacdo dessa nova
forma de desenvolvimento. Levando em consideracao que existem aspectos, como a lucratividade e
rentabilidade, que permeiam a finalidade principal dessas organizacOes, a capacidade de conseguir
harmonizar os aspectos econémico, social e ambiental, requer a utilizagdo precisa de um conjunto
de recursos muitas vezes especificos a cada organizacao (Hart, 1995; Russo & Fouts, 1997).

Portanto, reconhece-se a possibilidade de que acGes de responsabilidade socioambiental,
praticadas da maneira correta e levando em consideracdo os aspectos basicos tratados sob essa
temaética, possam levar a identificacdo de uma acdo de first mover (primeiro que se movimenta), que
envolve a organizacdo que melhor percebe e atua pro ativamente quanto aos aspectos até entdo
estudados. Assim, para que o carater de mobilidade inicial de uma organizacéo possa ser efetivado,
as acdes de responsabilidade socioambiental devem estar alinhadas com a gestdo estratégica
organizacional. 1sso também possibilita manter caracteristicas inerentes a esse novo paradigma
incorporadas as a¢des organizacionais.

Segundo McWillians, Seigel e Wrigth (2005), para que haja um engajamento estratégico da
organizagéo para a questdo da RSAE, deve haver um novo comportamento organizacional baseado
nas questdes pertinentes a VBR, uma vez que essa visdo procura identificar e criar valor para os
recursos organizacionais especificos, bem como para as capacidades que um conjunto desses
recursos possa vir a gerar. Para Russo e Fouts (1997), a VBR oferece ferramentas para refinar a
analise de como a politica social corporativa influencia a organizacdo a adaptar-se a essa nova
realidade, uma vez que tem um intenso foco no desempenho e reconhece a importancia dos
conceitos intangiveis, percebendo as nuances entre as oportunidades e as habilidades
organizacionais a serem utilizadas.

A preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel, por meio da responsabilidade
socioambiental de uma organizagdo, deve proporcionar uma oportunidade de vantagem competitiva
sustentavel, por lidar com recursos especificos da firma, e pelo carater de raridade que estes
recebem, até entdo, no ambiente de negdcios (Hart, 1995). Sousa Filho et al. (2010) indicam
aspectos que devem ser considerados na construcdo de uma estratégia socioambiental. Esses
aspectos envolvem diferentes recursos organizacionais que, quando combinados e alinhados aos
critérios de diferenciacdo definidos por Barney (1991), podem gerar vantagem competitiva. Tais
recursos correspondem: a retencdo de pessoas, a reputacdo, a imagem, & motivacdo pessoal, ao valor
adicionado, e aos desempenhos ambiental, econdmico e social, conforme visualizado na Figura 3, a

sequir.
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Figura 3 - Recursos de Vantagem Competitiva
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Fonte: Sousa Filho, J. M.; Wanderley, L. S. O.; Gémez, C. R. P.; Farache, F. (2010). Strategic Corporate
Social Responsability Management for Competitive Advantage. Brazilian Administration Review - BAR. 7
(3), 294-309.

Percebe-se que é possivel alcancar uma vantagem competitiva a medida que 0S recursos,
como os da Figura 03, sdo combinados, e caso essa perdure por um periodo razoadvel de tempo, a
mesma pode emergir como vantagem competitiva sustentavel. A responsabilidade socioambiental
empresarial é vista como uma capacidade organizacional resultante de um conjunto de
conhecimentos, habilidades, e processos que surgem a partir do conhecimento tacito, dos niveis de
extensdo da organizacao e que permitem que as atividades de um processo sejam realizadas (Black,
2006).

Diante deste contexto, € necessario que essa concepcao seja idealizada e institucionalizada
por toda a organizacdo, na qual todos os funcionarios, independente de nivel hierarquico no qual se
encontrem, ou do nivel de conhecimento que apresentem, reconhecam e compreendam a

interdependéncia entre os varios departamentos, bem como suas responsabilidades com o
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desempenho da organizagdo, comportando-se de forma ética, uns com os outros e em relagcdo aos
envolvidos externamente.

A partir desse momento, ao verificar a responsabilidade socioambiental como uma
capacidade organizacional, deve-se buscar realizar o alinhamento da mesma a gestao estratégica da
organizacéo, no sentido de melhor direcioné-la a criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel.
Segundo Hart (1995), uma vantagem competitiva pode ser sustentada apenas se as vantagens
criadas pelas capacidades sdo amparadas por recursos que ndo sdo facilmente duplicadas pelos
competidores. Tal afirmagdo estd em conformidade com Barney (1991), que afirma que uma VCS
pode ser alcancada quando os recursos sdo valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e de dificil
substituicdo. Como melhor forma de entendimento, a Figura 4 demonstra como a RSAE, entendida

como uma capacidade organizacional, pode dar origem a uma vantagem competitiva sustentavel.

Figura 4 - Representacdo da VVCS a partir da pratica de RSAE

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Com as combinacGes dos variados recursos internos e habilidades organizacionais, as mais
diversas capacidades podem ser desenvolvidas. Conseguindo-se definir a RSAE como uma
capacidade organizacional, ao se basear nas discussoes identificadas na literatura, podem-se definir
como vantagens competitivas sustentaveis: a cultura organizacional mais concisa, a cidadania
corporativa, a imagem, a reputacdo e o know-how (Barney, 1991; Hart, 1995; Russo & Fouts, 1997;
Black, 2006), direcionando a organizacao para uma posicao sustentada no mercado.

Divergindo de Sousa Filho et al. (2010), considera-se reputacdo e imagem ndo como
vantagens competitivas, mas como vantagens competitivas sustentaveis, resultantes da combinagao
de outros recursos que esses autores mencionam, como por exemplo, 0 desempenho econémico em
relacdo ao desempenho socioambiental, o valor adicionado, e a motivacdo do pessoal. Esses
recursos, combinados com a capacidade de RSAE, geram a vantagem competitiva esperada, e com
o0 tempo, transformam-se em VCS.

Na realidade, existe uma barreira na geracdo de vantagem competitiva sustentavel, uma vez
que conseguir incorporar as intengdes organizacionais por toda a organizacdo corresponde a uma
acdo de dificil de ser realizada. Todavia, as empresas que conseguirem definir de forma clara e
operacional as etapas supracitadas, e estrategicamente conquistarem uma vantagem competitiva,
poderdo visualizar a possibilidade de desenvolver uma VCS, caso, ao longo do tempo, seus
concorrentes nao consigam desenvolver as mesmas capacidades. Assim sendo, é pertinente a cada
organizagdo, individualmente, entender que a idiossincrasia referente ao conjunto de recursos
envolvidos no seu processo de atuacdo no ambiente de negdcios, direciona as acdes organizacionais

ao alcance de uma vantagem competitiva sustentavel, dentro do contexto ao qual ela esta inserida.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacdes cada vez mais sdo incentivadas a modificar o seu posicionamento e forma
de atuacdo de mercado, tendo em vista a acelerada dinamica a qual o mercado esta condicionado.
Dessa forma, elas necessitam definir suas estratégias de uma maneira que consigam desenvolver um
diferencial em relagédo aos seus concorrentes, alcangando a manutencdo de suas atividades por
determinado periodo de tempo. Reconhecendo as singularidades existentes nas organizagdes, a
Visdo Baseada em Recursos procura destacar aspectos inerentes a cada uma delas, de forma que
facilite a criacdo de diferentes estratagemas pelas mesmas. Segundo a teoria, cada organizacao

possui recursos, capacidades e vantagens competitivas, nessa ordem, no sentido de melhorar o seu
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desempenho no mercado. Aquela que melhor conseguir moldar esses aspectos com o intuito de
conquistar seus objetivos, por conseguinte, gerard um diferencial competitivo.

Dentre as vastas possibilidades de combinacdes entre 0s recursos internos e as habilidades
de uma organizagcdo, a criacdo da capacidade de responsabilidade socioambiental sugere a
preocupacdo empresarial com um objetivo maior, o desenvolvimento sustentavel. De fato, as
organizacdes que conseguirem observar as oportunidades que esse novo paradigma de crescimento
pode vir a gerar, possuirdo maior competitividade em relacdo as demais. Nesse sentido, a discussao
tedrica desenvolvida nesse estudo analisou a responsabilidade socioambiental como propensa
vantagem competitiva sustentavel de uma organizacdo, a luz da Visdo Baseada em Recursos.
Partindo do principio de que para a criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel as
organizagdes necessitam criar aspectos que ndo sejam imitaveis por determinado periodo de tempo,
a RSAE pode vir a se tornar uma.

Ao alinhar o novo objetivo das organizacGes, qual seja: direcionar suas atividades em vistas
ao desenvolvimento sustentavel a gestdo estratégica organizacional, os first movers — organizac6es
pré-ativas nesse sentido — conseguirdo sustentar suas vantagens competitivas desenvolvendo
aspectos-chave ao seu posicionamento no mercado. Quando uma empresa consegue desenvolver um
desempenho socioambiental alinhado com o desempenho econémico, bem como buscar motivacéo
no seu pessoal e valor adicionado aos seus produtos, como afirmam Sousa Filho et al. (2010), torna-
se possivel visualizar a geracdo de uma boa reputacdo e imagem organizacionais. Da mesma forma,
quando se cria uma cidadania corporativa favoravel a pratica da responsabilidade socioambiental de
maneira que seus concorrentes ndo a imitem, esse aspecto é considerado uma vantagem competitiva
sustentavel.

Apesar dessas consideragdes teoricas, recomenda-se a realizacdo de estudos empiricos que
possam ratificar e ampliar os argumentos dessa discussdo, uma vez que devido ao aspecto tacito que
circunda as possiveis vantagens competitivas sustentaveis, encontra-se dificuldade para inferir essas
afirmacOes. Torna-se oportuno, portanto, que pesquisas, independente do método empregado, quer
sejam qualitativas e/ou quantitativas, possam ser realizadas, possibilitando o desenvolvimento de
construtos, a elaboragdo de instrumentos de mensuragao e a proposicdo de modelos, sobre RSAE.

A originalidade e relevancia deste trabalho se manifestam na medida em que propde uma
relacdo entre varios temas atuais e importantes, como a responsabilidade socioambiental
empresarial, a visdo baseada nos recursos e a vantagem competitiva sustentavel, e pouco observada
durante a revisdo de literatura e realizacdo da pesquisa. Desse modo, identifica-se que o trabalho

estd contribuindo para a discussdo da incorporacdo de praticas organizacionais responsaveis na
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gestdo estratégica das empresas. Essa ideia sugere que haja uma melhor adequacao organizacional a

£sse Novo contexto emergente.
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