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ESTRATÉGIA E VANTAGEM COMPETITIVA DA RESPONSABILIDADE

SOCIAL EMPRESARIAL

STRATEGY AND COMPETITIVE ADVANTAGE OF CORPORATE

SOCIAL RESPONSIBILITY

RESUMO

Pouco se discute na literatura nacional sobre a
interação entre responsabilidade social empresarial
– RSE e suas implicações na gestão estratégica em-
presarial e na geração de vantagem competitiva,
buscando-se investigar a possível integração entre
a gestão da RSE com as atividades do core business.
Especificamente, pretende-se, neste trabalho, ana-
lisar os resultados e possíveis benefícios para as
empresas que adotam ações de RSE; verificar a rela-
ção entre estratégia empresarial e ações de RSE; e
identificar a ligação entre ações de RSE com vanta-
gem competitiva. Trata-se de pesquisa exploratória
e descritiva quali-quantitativa, com aplicação de
384 questionários a consumidores escolhidos inten-
cionalmente de uma listagem de empresas cearen-
ses que adotam ações de RSE, e entrevista estrutu-
rada com três líderes empresariais locais. Os resulta-
dos indicam o papel e a relevância da RSE para
organizações, consumidores e comunidade em ge-
ral, além da existência de relação entre RSE, intento
estratégico e vantagem competitiva.
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ABSTRACT

Very little is discussed in the pertinent national litera-
ture on the interaction between Corporate Social
Responsibility - CSR and its implications in both busi-
ness strategic management and in the generation
of competitive advantage, trying to investigate the
possible association between CSR management and
its core business activities. In addition, specifically, it
is intended: to analyze the results and possible bene-
fits for the business that adopt CSR actions; to verify
the relationship between business strategy and CSR
actions and to identify the possible relationship bet-
ween CSR activities and competitive advantage. It is
an exploratory research followed by quantitative and
qualitative studies via (a) questionnaires with 384
consumers who were intentionally chosen from a
list of companies located in the state of Ceará that
adopt CSR actions and (b) interviews with 3 local
business leaders. The results indicate the role and
relevance of CSR in organizations, consumers and
community and also the relationship among CSR,
strategic management and competitive advantage.

Keywords: corporate social responsibility, strategic
management, competitive advantage, business
strategy, benefits.
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1. INTRODUÇÃO

A responsabilidade social empresarial (RSE) vem,
nos últimos anos, se tornando um tema muito deba-
tido e propagado nos meios acadêmicos e empresa-
riais (SOUSA FILHO & WANDERLEY, 2006). Conforme se
constata na literatura, as perspectivas de estudo são
as mais variadas, como o estudo do voluntariado (ALMEI-
DA, LINS & OLIVEIRA, 2005; FREITAS & VENTURA, 2004); a
percepção dos executivos e gestores sobre a impor-
tância da RSE (NASCIMENTO, 2005; SERPA, 2005); a inte-
ração entre empresa e comunidade (FONSECA, MOORI &
ALVES, 2005; WANDERLEY, 2005); modelos de gestão so-
cial e ambiental (PASA, 2004; ABREU, 2001); institucio-
nalização da RSE (VENTURA, 2005); disseminação de
informações sobre ações de RSE (SOUSA FILHO & WAN-
DERLEY, 2006; DUFLOTH & BELLUMAT, 2005; SILVA et al.,
2007), por exemplo, dentre outros temas.

Nos últimos anos, acadêmicos e executivos têm
devotado grande atenção para as implicações estra-
tégicas da RSE, bem como sua relação com a estra-
tégia das empresas (MCWILLIAMS, SIEGEL & WRIGHT,
2006). No entanto, na literatura brasileira, pouco se
discute sobre a interação entre RSE e estratégia em-
presarial, a não ser nos trabalhos de alguns poucos
autores, como Coutinho & Macedo-Soares (2002).
Assim, a maioria das discussões se concentra em obras
de autores estrangeiros, como os trabalhos de Husted
& Allen (2000; 2001), McWilliams & Siegel (2001),
Porter & Kramer (2002; 2006), Pearce II & Doh (2005)
e Husted & Salazar (2005; 2006), dentre outros.

Neste sentido, este artigo justifica-se pela pouca
produção acadêmica nacional relacionando as áreas
de RSE, estratégia e vantagem competitiva. Desse
modo, estudar este tema é importante para o cresci-
mento da área e a disseminação das teorias, alar-
gando o debate em torno dessa temática, a fim de
gerar novas teorias, formas de pensar e paradigmas.

Assim, este trabalho visa a contribuir não só para
o enriquecimento do debate em torno da responsa-
bilidade social, como também para a produção aca-
dêmica sobre a relação existente entre RSE, estratégia
empresarial e vantagem competitiva e, neste caso,
autores estrangeiros serão utilizados, predominante-
mente, já que este tema está mais concentrado nas
publicações em língua inglesa.

Parte-se do pressuposto de que existe relação en-
tre as ações de RSE, estratégia corporativa e vantagem

competitiva. Dessa forma, busca-se, com o artigo,
responder à seguinte pergunta: “até que ponto as
ações de RSE afetam a estratégia corporativa e se
traduzem em vantagem competitiva?”.

O objetivo geral do artigo é analisar as possíveis liga-
ções existentes entre ações de responsabilidade social,
estratégia empresarial e vantagem competitiva. Espe-
cificamente, pretende-se (1) analisar os resultados e pos-
síveis benefícios para as empresas que adotam uma pos-
tura socialmente responsável; (2) saber se há ligação
entre ações de RSE e estratégia corporativa; e (3) identificar
a relação entre RES e vantagem competitiva.

O artigo inicia-se abordando a relação teórica exis-
tente entre RSE e estratégia corporativa, RSE e van-
tagem competitiva. A seguir, apresenta-se e justifica-
se a metodologia utilizada, apresentam-se e discu-
tem-se os resultados, fazem-se as considerações fi-
nais, seguindo-se as referências.

2. ESTRATÉGIA EMPRESARIAL E
RESPONSABILIDADE SOCIAL

Seguindo uma tendência mundial, as empresas
no Brasil estão cada vez mais preocupadas com a
responsabilidade social. Sendo assim, elas passaram
a contemplar mudanças organizacionais com impli-
cações estratégicas profundas, partindo da premissa
de que, para ser efetivas, tais mudanças devem estar
alinhadas com a estratégia de negócios da empresa
(COUTINHO & MACEDO-SOARES, 2002).

Segundo Andrews (1987), a estratégia corporativa
é um padrão de decisões de uma corporação que
acaba por determinar objetivos, propósitos, metas,
políticas e planos para atingir as metas. A estratégia
define ainda os negócios em que a companhia vai
atuar, e a natureza econômica e não econômica de
suas ações e contribuições, bem como o relaciona-
mento com os acionistas, funcionários, consumidores
e comunidades (ANDREWS, 1987). Conceitualmente,
uma corporação conta com vários negócios; assim,
existe uma diferenciação entre estratégia corporativa
(corporate strategy), que é da corporação, e estratégia
de negócios ou estratégia empresarial (business stra-
tegy), que é das unidades de negócio ou empresas
que formam a corporação. Neste trabalho, optou-se
por usar o termo estratégia empresarial para designar
a estratégia como um todo.
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Pode-se constatar, nas ideias de Andrews (1987),
um dos mais importantes autores da área de estraté-
gia e um dos criadores da análise Swot1, que a estra-
tégia empresarial é bem mais complexa do que meras
escolhas econômicas, pois as decisões dos executivos
acabam por influenciar e impactar vários atores que
estão direta e indiretamente ligados à empresa.

Segundo Mintzberg (1983), a responsabilidade
social torna-se indispensável porque as decisões estra-
tégicas de grandes empresas envolvem tanto con-
sequências econômicas quanto sociais, já que estas
estão inexoravelmente interligadas.

Na mesma perspectiva, Porter & Kramer (2006)
argumentaram que existe uma interdependência en-
tre as empresas e a sociedade, já que as atividades
da cadeia de valor das companhias impactam direta-
mente as comunidades em que estas operam, poden-
do gerar consequências positivas ou negativas.

Andrews (1987) argumentou que escolhas estraté-
gicas têm um aspecto ético, e que os estrategistas e
executivos devem levar em consideração as expec-
tativas da sociedade em suas decisões, pois algumas
alternativas podem se mostrar mais atrativas quando
o bem público ou os serviços para a sociedade são
considerados.

Conforme opinião de teóricos da área de estra-
tégia, fica claro que as decisões oriundas do processo
de formulação das estratégias devem levar em consi-
deração os possíveis impactos positivos e negativos
dessas decisões nos stakeholders e na sociedade co-
mo um todo, e não apenas nos negócios. Com isso,
constata-se uma relação entre estratégia e RSE, tam-
bém adotada pelo Instituto Ethos (2007), segundo o
qual RSE é a forma de gestão que se define pela rela-
ção ética e transparente da empresa com todos os
públicos com os quais ela se relaciona e pelo estabe-
lecimento de metas empresariais compatíveis com o
desenvolvimento sustentável da sociedade, preservan-
do recursos ambientais e culturais para as gerações
futuras, respeitando a diversidade e promovendo a
redução das desigualdades sociais (ETHOS, 2007).

Segundo Husted & Allen (2000), o modelo de estra-
tégia da Harvard Business School sempre tem incluído a

RSE entre os elementos principais da formulação estra-
tégica. Estes mesmos autores afirmaram que, na literatura
de administração, a ética e a responsabilidade social têm
sido frequentemente ligadas aos objetivos corporativos
e incorporadas ao discurso dos negócios.

Para Pearce II & Doh (2005), a responsabilidade
social está hoje universalmente nos negócios e foi
incorporada pela alta gestão como um componente
integral de suas tarefas como executivos, motivada
tanto por valores pessoais e altruísmo como por van-
tagens estratégicas que ela pode desencadear.

É importante ressaltar ainda que o papel dos exe-
cutivos na orientação e na escolha das estratégias e
dos objetivos foi observado por Andrews (1987), pois,
mudando-se os executivos, podem ser mudadas tam-
bém as estratégias, já que os indivíduos possuem
pressupostos diferentes. O mesmo fenômeno foi res-
saltado por Mintzberg (1983) e Pearce II & Doh
(2005), desta vez relacionado às estratégias de RSE,
já que a motivação para atuar de forma socialmente
responsável muda de acordo com os valores e pres-
supostos de cada executivo.

Andrews (1987) apontou os quatro componentes
da formulação e da decisão estratégica, que são os
seguintes: (a) oportunidade de mercado; (b) recursos
e competências corporativas; (c) valores e aspirações;
e (d) conhecimento das obrigações para com a socie-
dade e os acionistas.

Husted & Allen (2001) utilizaram ferramentas e
conceitos da estratégia empresarial (business strate-
gy) para formular modelos de estratégia social (social
strategy). Para os autores em referência, a estratégia
social corporativa deve estar vinculada a estes quatro
elementos: (a) estrutura da indústria; (b) recursos inter-
nos da firma; (c) ideologia e valores organizacionais;
e (d) relacionamento com stakeholders. Constata-se
aqui uma semelhança entre os elementos que tais
autores consideraram na formulação das estratégias
sociais e nos componentes da estratégia empresarial
observados por Andrews (1987). Assim, pode-se dizer
que existe relação entre estratégia e responsabilidade
social na literatura de negócios.

Para Molteni (2006), a responsabilidade social é
parte integrante da estratégia empresarial, já que esta
pode auxiliar a gestão corporativa a encontrar solu-
ções inovadoras, baseadas nas expectativas dos1 Strengths, weaknesses, opportunities and threats.
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stakeholders. O autor mencionado propôs um mode-
lo de inovação baseado em responsabilidade social,
afirmando que esta pode ser um fator criativo no
desenvolvimento da competitividade. Já Husted &
Salazar (2005) afirmaram que as empresas devem
colocar em prática as estratégias de responsabilidade
social, no intuito de aprimorar tanto o desempenho
econômico quanto o desempenho social.

As estratégias de RSE foram exploradas ainda por
Husted & Salazar (2006), os quais desenvolveram um
estudo que examinou firmas cujo objetivo era a maxi-
mização do lucro e do desempenho social. Por meio
de comparações entre as firmas estudadas, esses au-
tores identificaram três tipos de investimento social
por parte das empresas – o altruísta, o egoísta e o
estratégico – e concluíram que o investimento estra-
tégico gera melhores resultados para as empresas
que buscam atingir os dois objetivos simultanea-
mente, a maximização do lucro e a maximização do
desempenho social. O investimento estratégico con-
siste na geração de bem-estar e vantagens positivas
para a sociedade e a comunidade local, e benefícios
adicionais para a empresa, como boa reputação, mão
de obra mais bem qualificada, diferenciação de pro-
dutos e extração de preço premium. As conclusões
do estudo enfatizam que as empresas podem agregar
valor e obter vantagens competitivas por intermédio
de sua atuação socialmente responsável; no entanto,
devem atuar estrategicamente, e a RSE deve estar
vinculada à estratégia empresarial. Devem as em-
presas não só agregar valor ao público atendido, co-
mo também melhorar o ambiente de negócios local
(PORTER & KRAMER, 2002).

Para Porter & Kramer (2006), as questões sociais
podem se dividir em três categorias: questões sociais
genéricas, impactos sociais da cadeia de valor e di-
mensão social do contexto competitivo. As questões
sociais genéricas são importantes para a sociedade,
mas não afetam significativamente as operações da
empresa nem a competitividade no longo prazo. Já
os impactos sociais da cadeia de valor constituem
questões sociais que são significativamente afetadas
pelas atividades da empresa no curso normal dos
negócios. E, por fim, a dimensão social do contexto
competitivo se configura como questões sociais do
ambiente externo que afetam significativamente o
direcionamento e a competitividade da empresa no
local em que ela opera.

Conforme se pode constatar, existe uma hierarquia
de importância na tipologia de Porter & Kramer
(2006), sendo a dimensão social do contexto com-
petitivo a mais importante e as questões sociais ge-
néricas, menos preocupantes. No entanto, a empresa
não deve descuidar ou desconsiderar nenhuma delas;
sua estratégia deve considerar todas as variáveis
possíveis. Os referidos autores acrescentaram ainda
que aquilo que é questão social genérica para uma
empresa pode ser impacto social na cadeia de valor
para outra ou, ainda, dimensão social do contexto
competitivo, já que, em indústrias diferentes, as preo-
cupações sociais também podem mudar.

O fato é que responsabilidade social e estratégia
empresarial têm sido vistas geralmente separadas,
cada uma contribuindo apenas com objetivos sociais
e econômicos respectivamente; no entanto, podem
ser trabalhadas conjuntamente, no intuito de maxi-
mizar tanto os resultados econômicos como sociais
das empresas (HUSTED & ALLEN, 2001).

Em síntese, e com base em Husted & Salazar
(2005), as estratégias de RSE resolvem as tensões
existentes entre os objetivos sociais e a rentabilidade
das empresas, já que ambos os desempenhos são
cobrados pela sociedade e pelos acionistas, e os
resultados devem ser positivos. Neste caso, há relação
entre RSE e estratégia.

3. RESPONSABILIDADE SOCIAL
E VANTAGEM COMPETITIVA

Husted & Allen (2001) enfatizaram que as estra-
tégias de RSE podem gerar vantagens competitivas
se utilizadas de maneira adequada pelas empresas,
afirmando que existe uma relação positiva entre as
ações de responsabilidade social estratégica e a ge-
ração de vantagens competitivas. Por sua vez, para
Ashley (2002), a RSE é atualmente fonte de vantagens
e diferenciais competitivos, que devem ser buscados
pelas empresas que procuram obter maior compe-
titividade e melhores resultados.

Segundo Barney (1991), a geração de vantagem
competitiva ocorre pela implementação de uma es-
tratégia que agregue valor e gere benefícios para
uma empresa, sem que outra concorrente simulta-
neamente o faça. Assim, como estratégias de respon-
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sabilidade social podem culminar em vantagens
competitivas?

A empresa pode utilizar iniciativas sociais para me-
lhorar seu contexto competitivo, ou seja, a qualidade
do ambiente de negócios nos locais em que a organi-
zação opera. Desse modo, focar no contexto permite à
empresa alavancar suas potencialidades no apoio de
ações de RSE e contribuir com a sociedade de maneira
estruturada. Para isso, as ações da empresa devem estar
diretamente ligadas ao seu core business, pois, desta
forma, existe a maximização do potencial das ações
(PORTER & KRAMER, 2002).

A vantagem competitiva pode ser atingida por
meio dos recursos internos, ou de conjuntos de
recursos internos da firma; no entanto, para con-
seguir esta vantagem, os recursos devem ser (1)
valiosos – aqueles que exploram as oportunidades
e neutralizam as ameaças do ambiente da firma;
(2) raros – aqueles escassos e que não estão pre-
sentes em nenhuma empresa concorrente ou poten-
cialmente concorrente; (3) imperfeitamente imitáveis
– aqueles que não podem ser imitados; e (4) insubs-
tituíveis – aqueles que não possuem equivalente es-
tratégico (BARNEY, 1991).

Na área de RSE, a ênfase nos recursos internos
está presente em diversos trabalhos, como os de Rus-
so & Fouts (1997), McWilliams & Siegel (2001) e
McWilliams, Siegel & Wright (2006). Assim, é possível
partir do pressuposto de que a RSE pode ser consi-
derada um recurso interno da empresa. Aplicando-
se as definições de Barney (1991), para gerar vanta-
gens competitivas, as ações de RSE devem ser valiosas,
raras, inimitáveis e insubstituíveis. Desta forma, atri-
buindo estas características às ações e estratégias de
RSE, poder-se-ia ter um recurso que fosse fonte de
vantagens competitivas para a empresa.

Também é possível dizer, ainda, que a RSE é um
conjunto de recursos, pois contempla diferentes di-
mensões que podem ser consideradas recursos inter-
nos, como valores organizacionais, ética nos negó-
cios, relacionamentos com stakeholders, projetos
sociais e reputação empresarial, dentre outros. A em-
presa pode criar projetos sociais, ligados ao seu core
business, que sejam valiosos, raros, inimitáveis e, com
isso, gerar vantagens competitivas (HUSTED, 2003).
Assim, a governança corporativa, por exemplo, pode
ser um recurso valioso e inimitável, ajudando a em-

presa a obter uma posição privilegiada por intermédio
deste recurso.

Pesquisadores da área de estratégia há muito en-
tendem a reputação como um recurso interno que
deve ser bem gerenciado, pois ele é considerado im-
portante, diferenciador e potencial gerador de vanta-
gens competitivas, segundo Mahon (2002). Este autor
acrescentou que pesquisadores nas áreas de marke-
ting, relações públicas e comunicação têm apontado
a reputação empresarial como um elemento crucial
para aumentar a venda de produtos e serviços, den-
tre outras vantagens.

Para Logsdon & Wood (2002), a reputação é um
poderoso conceito para os negócios, governos e orga-
nizações sem fins lucrativos, pois executivos, adminis-
tradores e stakeholders internos e externos frequen-
temente a utilizam para avaliar e comunicar suas per-
cepções dos negócios e empresas. Assim, uma boa
reputação pode render melhores resultados para as
empresas, e a RSE deve atuar de forma positiva para
a melhoria desta reputação e uma consequente ge-
ração de vantagens.

Em conclusão, um conjunto de recursos intangí-
veis, como a boa governança corporativa, a execução
eficiente de projetos sociais inovadores e a gestão ética
nos negócios, que fazem parte de um recurso intan-
gível maior que seria a RSE, pode ser um diferencial e
uma fonte de vantagens competitivas. No entanto,
deve-se ressaltar, com base na literatura pertinente,
que só existe geração de vantagens competitivas por
meio de RSE se os benefícios à sociedade realmente
existirem, já que estes devem estar implícitos na filo-
sofia das estratégias sociais (HUSTED & ALLEN, 2001).
Isto quer dizer que as ações de RSE devem gerar re-
sultados reais e consistentes para a sociedade, de modo
a se tornarem fonte de vantagem competitiva.

4. METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos, usou-se pes-
quisa exploratória e descritiva quali-quantitativa, com
a realização de entrevistas com três gestores de três
empresas cearenses que praticam ações de RSE e a
aplicação de 384 questionários aos consumidores,
escolhidos aleatoriamente, porém identificando-se
que os mesmos eram consumidores/clientes de, pelo
menos, uma das empresas selecionadas. Na pesquisa
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qualitativa, adotou-se amostra intencional por julga-
mento para atender a critérios predefinidos, como
os seguintes: as empresas deveriam ser sediadas no
Estado do Ceará, desenvolver ações sociais e possuir
uma estratégia de atuação social minimamente es-
truturada. Para escolher empresas que atendiam a
estes critérios, utilizou-se a relação das organizações
partícipes do Prêmio Delmiro Gouveia de Respon-
sabilidade Social, e por ele selecionadas, nas edições
de 2002 a 2006, no Ceará.

O estudo é exploratório porque, conforme explici-
tou Malhotra (2006), busca obter informações a baixo
custo e tem como principais características a informali-
dade, a criatividade e a flexibilidade. Por meio dele,
pretende-se alcançar um melhor conhecimento sobre
o objeto em estudo e as hipóteses a serem confirmadas.

O estudo quantitativo usou pesquisa de campo
por intermédio de questionário para levantar dados
primários junto aos consumidores/clientes das em-
presas que adotam RSE, a fim de saber informações
sobre a possível relação entre RSE, estratégia empre-
sarial e vantagem competitiva. A seguir, adotou-se
um estudo qualitativo, a partir da realização de en-
trevistas com três responsáveis das empresas, tendo
como parâmetro os indicadores do Instituto Ethos
(2007) e da Fundação Dom Cabral (2006), indicadores
estes devidamente validados em vários estudos
anteriores, divididos em 27 perguntas, que foram
distribuídas entre dois eixos temáticos: (1) análise e
diagnóstico da organização; e (2) intensidade estra-
tégica. Ambos os estudos foram feitos entre os meses
de agosto e outubro de 2007.

Durante as entrevistas, foi utilizado um roteiro se-
miestruturado, onde as perguntas seguiam uma or-
dem lógica no intuito de facilitar o entendimento
das questões associadas à temática estudada. No en-
tanto, a ordem das perguntas pôde ser modificada
durante a execução das entrevistas. Essas variações
ocorreram devido a acontecimentos aleatórios, como
interrupções e mudança de assunto por parte do en-
trevistado, dentre outros. Durante a coleta, todas as
entrevistas foram gravadas e, em seguida, transcritas
para que pudesse ser feita a análise de conteúdo
(BARDIN, 2004). No total, foram realizadas três entre-
vistas presenciais, uma em cada empresa, e que dura-
ram em torno de uma hora e meia cada. Vale ressaltar
que houve, por iniciativa do pesquisador, contatos
telefônicos e via e-mail que ocorreram posteriormente

às entrevistas, com o propósito de sanar algumas
dúvidas que emergiram durante as análises.

Adotou-se o estudo qualitativo via entrevista por-
que, segundo Patton (1990), a pesquisa qualitativa
funciona melhor para pessoas com uma alta tolerância
à ambiguidade e, neste caso, não há regras para o
tamanho da amostra, o qual depende daquilo que se
deseja saber, do propósito da pesquisa, do que está
em jogo, do que será útil, do que terá credibilidade e
do que pode ser feito com o tempo e os recursos dis-
poníveis, permitindo estudar um conjunto específico
de experiências para um grande número de pessoas
(buscando amplitude) ou uma gama mais aberta de
experiências para um menor número de pessoas (bus-
cando profundidade). Por sua vez, buscar informação
em profundidade com um número menor de pessoas
pode ser de grande valia, especialmente se os casos
são ricos em informação; já buscar menor profundida-
de com um número maior de pessoas pode ser espe-
cialmente útil ao explorar-se um fenômeno e tentar-se
documentar sua diversidade ou entender sua variação.

Para Patton (1990), a amostragem intencional tem
problemas porque a utilidade e a credibilidade de pe-
quenas amostras intencionais são frequentemente jul-
gadas com base na lógica, no propósito e nos tamanhos
de amostras recomendadas para amostragens proba-
bilísticas. No entanto, a validade, a significação e os
insights gerados da pesquisa qualitativa têm maior relação
com a riqueza de informação dos casos selecionados e
com as capacidades de observação e a análise do pes-
quisador do que com o tamanho da amostra.

O estudo foi completado com pesquisa de campo,
aplicando-se 384 questionários junto aos consumi-
dores/clientes de empresas socialmente responsáveis
e que participaram do Prêmio Delmiro Gouveia de
RSE, com base numa relação prévia de 400 organi-
zações com o perfil da amostra e, como tal, adequada
aos objetivos do estudo.

Do total das 400 empresas selecionadas, foram
aplicados 384 questionários válidos, com 30 pergun-
tas relacionadas a cinco categorias de análise: (a) perfil
do entrevistado e validação; (b) compreensão e rele-
vância do tema; (c) função, utilidade e grau de impac-
to; (d) motivações e comportamento de compra; e
(e) lembrança e retenção.

A estrutura e o conteúdo do questionário acompa-
nharam as seguintes premissas operacionais:
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1. elaboração das assertivas, onde cada objetivo
da pesquisa foi contemplado;

2. inserção de títulos para cada bloco de asserti-
vas, a fim de conduzir o respondente de forma
lógica e clara;

3. construção de assertivas com linguagem sim-
ples e direta;

4. utilização de escala ordinal e única ao longo
de todo o questionário;

5. mensuração por meio de escala Likert.

A análise dos dados foi realizada por intermédio
de tabulação simples e respectiva representação
gráfica, o que permitiu apresentar os resultados finais
da pesquisa de forma clara, sucinta e precisa.

5. RESULTADOS

5.1. Pesquisa qualitativa: três gestores

As questões versaram sobre responsabilidade so-
cial, estratégia empresarial e vantagem competitiva,
com dois eixos temáticos: (1) diagnóstico e análise
da organização (situação de cada empresa em rela-
ção à gestão social responsável: valores, transpa-
rência e governança, meio ambiente, fornecedores,
consumidores e clientes, comunidade, governo e
sociedade); e (2) intensidade estratégica (a RSE na
estratégia das empresas da amostra), cujos principais

resultados foram divididos nestes dois eixos
temáticos.

5.1.1. Diagnóstico e análise da organização

Apesar de participarem de atividades e setores
diferentes da economia, existem resultados muito
próximos quanto a valores, transparência e gover-
nança, meio ambiente e consumidores e clientes. Por
sua vez, em política de fornecedores, relacionamento
com a comunidade e relação com o governo e a
sociedade, as particularidades e as próprias intenções
estratégicas geraram maiores desvios e menores
semelhanças de atuação social, conforme é mostrado
nos quadros abaixo, que indicam claramente o papel
e a relevância da RSE, acenando de princípio que
existe forte relação entre RSE, intento estratégico e
diferenciais de atuação empresarial.

5.1.2. Intensidade estratégica

As três empresas já relacionam a RSE às suas estra-
tégicas, há um modelo de atuação social, gerando
tanto resultados econômicos quanto sociais, e as
atividades estratégicas ligadas à RSE fazem parte do
conteúdo e do processo das estratégias de negócios
dessas empresas, cujo objetivo é alcançar em breve
uma gestão estratégica da RSE, alinhando as estra-
tégias sociais e de negócios. Ressalte-se que essas
três empresas acreditam nos ganhos sociais das ações
de RSE e na criação de vantagens competitivas, via
imagem institucional por elas construída.

Quadro 1: Resultados da categoria Valores, transparência e governança

� Todas possuem código de ética e têm programas de orientação e
treinamento para os empregados de todos os níveis.

� Duas empresas auditoram e verificam a eficácia da adoção disso
e estimulam os empregados a contribuir com o monitoramento,
enquanto uma empresa estimula inclusive os parceiros externos.

� Todas incorporam critérios de ordem socioambiental na definição
e na gestão de negócios, e têm como prática ouvir as partes
interessadas.

� Uma das companhias já possui indicadores de desempenho defini-
dos, enquanto as outras duas empresas estão a desenvolvê-los.

� Todas exercem posição de liderança e buscam padrões elevados
de concorrência.

� Todas produzem balanço social.

ResultadosCategoria Variáveis

� Adoção e abrangência de valores
e princípios éticos

� Eficácia na disseminação dos
valores

� Estrutura e governança

� Impactos na sociedade

� Políticas de relacionamento

� Elaboração de relatórios

Valores, transparência e
governança

Fonte: Pesquisa direta.
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Quadro 3: Resultados da categoria Consumidores e clientes

� Todas possuem uma política formal de comunicação alinhada
com os valores e abrangendo todo o material de comunicação
interno e externo.

� Uma empresa já atua de forma proativa. enquanto as outras duas
empresas possuem um atendimento básico receptivo, amplamente
divulgado e focado na informação e na solução de demandas
individuais.

ResultadosCategoria Variáveis

� Influência da política de comunica-
ção comercial

� Compromisso com a qualidade dos
serviços de atendimento ao consu-
midor

Consumidores e clientes

Fonte: Pesquisa direta.

Quadro 4: Resultados da categoria Fornecedores

� Uma possui política de seleção e avaliação baseada apenas em
fatores como qualidade, preço e prazo. Uma outra já possui normas
mais avançadas que contemplam critérios e exigências relativas
ao cumprimento da legislação trabalhista, previdenciária e fiscal.
Por último, há uma empresa que exige a reprodução de exigências
quanto à responsabilidade social.

� Uma empresa possui políticas formais de combate ao trabalho
infantil e discute isso com os fornecedores, enquanto outra empresa
está em processo de implantação desta política, verificando-se
que a terceira nunca tratou desse assunto.

ResultadosCategoria Variáveis

� Regulação

� Relacionamento

Fornecedores

Fonte: Pesquisa direta.

Quadro 5: Resultados da categoria Comunidade

� Uma empresa procura tomar medidas reparadoras em resposta a
reclamações e manifestações da comunidade; outra conhece em
profundidade os impactos disso na comunidade e já possui um
processo estruturado para registro de reclamações e promoção de
reuniões a fim de informar as lideranças locais sobre as providências
tomadas; a terceira se encontra em processo de implantação de
um canal de comunicação com a comunidade em seu entorno.

� Todas apoiam, dentro de seus critérios de atuação social, várias
entidades e projetos sociais.

� Todas possuem um programa social estruturado com dotação
orçamentária estável e com público, metas e estratégias definidas.

� Uma faz doações de recursos financeiros e mobiliza trabalho
voluntário; outra, além disto, cede horas de seus empregados e
equipamentos para as atividades ligadas a esses projetos; e, por
último, a terceira está formando uma fundação.

ResultadosCategoria Variáveis

�  Impactos na vida da comunidade

� Com relação às OSCs e aos equipa-
mentos públicos

� Financiamento da ação social da
empresa

� Forma de concretizar sua ação social

Comunidade

Fonte: Pesquisa direta.

Quadro 2: Resultados da categoria Meio ambiente

� Duas empresas já desenvolvem negócios, levando em conta a susten-
tabilidade ambiental, enquanto uma está se preparando para isto.

� Todas têm investido na atualização de padrões tecnológicos,
visando à redução das entradas e à reutilização de resíduos.

ResultadosCategoria Variáveis

� Relevância e responsabilidade

� Prevenção e redução de danos
materiais

Meio ambiente

Fonte: Pesquisa direta.
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Quadro 6: Resultados da categoria Governo e sociedade

� Nenhuma empresa financia candidatos a cargos públicos.

� Todas procuram evitar situações que envolvam qualquer tipo de
favorecimento.

� Uma empresa participa de comissões relacionadas à defesa e
promoção de seus interesses; outra participa de comissões de seu
interesse, colabora com grupos de trabalho relacionados às
questões de interesse público; e a terceira tem membros da alta
direção envolvidos na articulação, na viabilização e no fortaleci-
mento de propostas de caráter social.

ResultadosCategoria Variáveis

� Financiamento de candidatos

� Relacionamento com autoridades,
agentes e fiscais

� Exercício de cidadania

Governo e sociedade

Fonte: Pesquisa direta.

5.2. Pesquisa quantitativa: consumidores

Tabela 1: Gênero
Frequência %

Masculino 150 39

Feminino 234 61

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Tabela 2: Idade
Frequência %

Abaixo de 30 anos 84 22

De 31 a 35 anos 115 30

De 36 a 40 anos 100 26

De 41 a 50 anos 57 15

Acima de 50 anos 28 7

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

As tabelas de número 1 a 4 traçam o perfil do
consumidor de ações de RSE: predominam as mulhe-
res (61%); a distribuição de idades é bastante diver-

sificada, com o destaque para o grupo de 31 a 35
anos (30%), seguido da faixa de 36 a 40 anos (26%);
a escolaridade se concentra no nível superior incom-
pleto e completo (63%); 42% têm renda familiar
mensal de até R$ 3.000,00 e 33%, renda de R$
3.0001,00 a R$ 4.000,00, equivalendo a 75% do
total da amostra.

Tabela 4: Renda mensal familiar
Frequência %

Até R$ 3.000,00 161 42

De R$ 3.001,00 até 4.000,00 127 33

De R$ 4.001,00 até 5.000,00 69 18

De R$ 5.001,00 até 6.000,00 23 6

Acima de R$ 6.000,00 4 1

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Para 73% dos consumidores (Tabela 5), as ações de
RSE são fundamentais/indispensáveis; 68% (Tabela 6)
consideraram que essas ações constituem um diferen-
cial competitivo; e 48% declararam que as empresas
devem sempre e com frequência comunicar aos consu-
midores o que estão fazendo nessa área (Tabela 7).

Tabela 5: Opinião sobre a importância da RSE
Frequência %

Não sei 11 3

Inexistente 21 5

Relativa 73 19

Fundamental 176 46

Indispensável 103 27

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Tabela 3: Escolaridade
Frequência %

Nível médio incompleto 0 0

Nível médio completo 107 28

Nível superior incompleto 161 42

Nível superior completo 80 21

Pós-graduação 32 8

Outros 4 1

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.



88 Gestão & Regionalidade - Vol. 25 - Nº 74 - mai-ago/2009

ESTRATÉGIA E VANTAGEM COMPETITIVA DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Tabela 6: Diferencial competitivo
Frequência %

Nunca se diferencia 43 11

Ás vezes se diferencia 81 21

Frequentemente se diferencia 153 40

Sempre se diferencia 107 28

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Tabela 7: A importância da comunicação da RSE
Frequência %

Nunca deve comunicar 25 6

Às vezes deve comunicar 42 11

Frequentemente deve comunicar 133 35

Sempre deve comunicar 184 48

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Tabela 8: Opinião dos clientes sobre retorno das
ações socialmente responsáveis

Frequência %

Sim, há retorno para as empresas
que investem em RSE 349 91

Não há retorno para as empresas que
investem em RSE 35 09

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Para a maioria dos consumidores (91%), o retorno
das ações de RSE é claro (Tabela 8), porém deve-se
levar em conta que a competência que os consu-
midores possuem para julgar o retorno das ações
de RSE para as empresas é baseada na observação
que os mesmos fazem em seu entorno, sendo
limitada, ao contrário dos gestores, que teriam uma
competência maior nesse campo, pois os
consumidores não são especialistas nem dispõem
elementos para avaliar o retorno da RSE para as
empresas.

Os principais benefícios para as empresas social-
mente responsáveis são os seguintes: valorização da
marca (35%); aumento das vendas (24%); maior
credibilidade do consumidor (21%); e ganhos sociais
(13%), segundo os resultados da Tabela 9.

Tabela 9: Benefícios alcançados por intermédio da
RSE

Frequência %

Valorização da marca 134 35

Aumento das vendas 92 24

Maior credibilidade do consumidor 81 21

Ganhos sociais 50 13

Outros 27 7

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

A Tabela 10 indica um dado revelador: apenas
38% dos consumidores declararam que as ações de
RSE devem ser estratégicas; no entanto, a maioria
(51%) considerou essas ações relevantes, mas sob a
perspectiva operacional.

Tabela 10: Perspectiva da RSE
Frequência %

Inexistente 3 1

Contingencial 39 10

Operacional 196 51

Estratégica 146 38

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Tabela 11: Atividades mais relevantes em RSE, desen-
volvidas pelas empresas

Frequência %

Contratar pessoas com necessidades
especiais 119 31

Colaborar com entidades sociais e atuar
em projetos comunitários 104 27

Promover e estimular ações ambientais de
conservação, reciclagem e descarte seguro 73 19

Incentivar práticas socialmente responsáveis 31 8

Cuidar para que suas campanhas publicitárias
não coloquem em situações constrangedoras,
preconceituosas ou abusivas crianças, idosos,
mulheres, negros ou outros grupos minoritários 23 6

Outros 34 9

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Observa-se, pela Tabela 11, que as principais
atividades valorizadas pelos consumidores em ações
de RSE feitas pelas empresas locais são as seguintes:
contratar pessoas com necessidades especiais (31%),
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colaborar com entidades sociais e atuar junto à comu-
nidade (27%) e promover ações ambientais de conser-
vação, reciclagem e descarte seguro (19%). Estes resul-
tados mostram a preocupação da comunidade com a
promoção de oportunidades de trabalho e renda para
pessoas com necessidades especiais, a presença e o
apoio empresarial em ações comunitárias e a entidades
sociais, além da preocupação com o meio ambiente.

A Tabela 12 evidencia resultados muito próximos aos
anteriores: atitudes empresariais que estimulam os consu-
midores a comprar mais de empresas que adotam ações
de RSE e a recomendar seus produtos aos amigos.

Tabela 12: Atitudes empresariais que estimulam o
aumento de compra dos consumidores e recomen-
dação aos amigos

Frequência %

Colaborar com entidades sociais e atuar
em projetos comunitários 100 26

Contratar pessoas com necessidades especiais 96 25

Promover e estimular ações ambientais de
conservação, reciclagem e descarte seguro 88 23

Incentivar práticas socialmente responsáveis 38 10

Cuidar para que suas campanhas publicitárias
não coloquem em situações constrangedoras,
preconceituosas ou abusivas crianças, idosos,
mulheres, negros ou outros grupos minoritários. 31 8

Outros 31 8

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

A Tabela 13 indica as principais atitudes que pro-
vocam nos consumidores/clientes desistência de com-
pra: propaganda enganosa (24%); danos físicos ou
morais aos trabalhadores (21%); poluição do meio
ambiente (18%); e venda de produtos nocivos à saú-
de dos consumidores (16%).

Tabela 13: Atitudes empresariais responsáveis pela
desistência de compra

Frequência %

Fez uso de propaganda enganosa 24

Causou danos físicos ou morais aos trabalhadores 21

Poluiu o meio ambiente 18

Vendeu produtos nocivos à saúde 16

Colaborou com políticos corruptos 8

Outros 46 12

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Observa-se, pelas Tabelas 14 e 15, que, para
prestigiar uma empresa socialmente responsável
(comprando produtos/falando bem dela), apenas
16% dos entrevistados declararam efetivamente que
fizeram isto no último ano; 33% pensaram em fazê-
lo, mas não o fizeram; e a maioria (51%) respondeu
que não pensa em fazê-lo. Por sua vez, para punir
uma empresa (deixar comprar produtos/falar mal
dela), 63% revelaram que não pensam nisto; 23%
efetivamente o fizeram no último ano; e 12% pen-
saram em fazê-lo, mas não o fizeram. Isso indica que
essas empresas ainda têm muito a fazer para conven-
cer os consumidores a prestigiar as práticas de RSE,
havendo apenas pequena predisposição a punir mais
do que prestigiar.

Tabela 14: Prestigiar a empresa
Frequência %

Não pensou em fazer isto 196 51

Pensou em fazer isto, mas não fez 127 33

Efetivamente fez isto no último ano 61 16

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Tabela 15: Punir a empresa
Frequência %

Não pensou em fazer isto 243 63

Pensou em fazer isto, mas não o fez 46 12

Efetivamente fez isto no último ano 95 23

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Quanto ao comportamento efetivo de compra,
48% dos entrevistados compraram produtos de
empresas que claramente apoiaram alguma causa
social (Tabela 16).

Tabela 16: Atitude de compra em relação a empresas
que apoiam causas sociais

Frequência %

Não lembra 19 5

Comprou pela causa 184 48

Não comprou por outros motivos 111 29

Comprou, mas não pela causa 58 15

Não comprou por desconfiança 12 3

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.
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Conforme evidencia a Tabela 17, 12% declararam
não conhecer nenhuma empresa local que desenvolva
ações de RSE, e outros 17% responderam não lem-
brar o nome de alguma empresa tida como social-
mente responsável, indicando que a visibilidade das
ações de empresas socialmente responsáveis ainda não
é a desejada pelos órgãos que trabalham em conjunto
com elas no desejo de atingir os objetivos propostos.

Tabela 17: Empresas socialmente responsáveis co-
nhecidas dos consumidores

Frequência %

Nenhuma 46 12

Pelo menos uma 46 12

Entre uma e três 150 39

Entre três e cinco 69 18

Entre cinco e dez 8 2

Mais de dez 0 0

Não lembro 65 17

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Apesar de 12% dos entrevistados terem declarado
conhecer pelo menos uma empresa local que desen-
volve ações de RSE, 37% avaliaram como restritas e
moderadas as ações desenvolvidas pelas empresas
cearenses, denotando de fato enorme falta de conhe-
cimento dessas ações, conforme revela a Tabela 18.

Tabela 18: Avaliação das ações de RSE desenvolvidas
pela empresas cearenses

Frequência %

Restrita 15

Moderada 12

Ampla 8

Complexa 1

Não sabe responder 64

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

A Tabela 19 mostra os principais fatores conside-
rados pelo consumidor no ato da compra: preços
atrativos (48%) e qualidade dos produtos (18%).
Apenas 14% afirmaram comprar de empresas que
adotam ações de RSE, o que vem reforçar a necessi-
dade de as empresas que adotam ações de RSE comu-
nicarem isso aos consumidores.

Em síntese, as ações de RSE, para os consumidores,
são fundamentais, fazem a diferença, dão claro
retorno, proporcionam benefícios e são estratégicas.

Tabela 19: Fatores considerados pelos consumidores
no ato da compra

Frequência %

Preços atrativos 184 48

Qualidade 69 18

Atendimento 57 15

Empresa socialmente responsável 54 14

Outros 20 5

Total 384 100

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Comparando-se os resultados das entrevistas dos
três gestores com as opiniões dos consumidores/
clientes, pode-se dizer que há relação entre as ações
de RSE, estratégia e vantagem competitiva.

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS

A responsabilidade social tornou-se uma parte
firme e irreversível da atuação empresarial, e progra-
mas de RSE gerenciados efetivamente podem gerar
benefícios às empresas em relação a reputação, retor-
no, motivação e retenção, e ainda construir e forta-
lecer parcerias de valor.

Observa-se que, para conseguir estas e outras van-
tagens, a atuação empresarial socialmente responsável
deve ser estratégica. O referencial teórico diz que há
relação entre as ações de RSE e estratégia empresarial,
entre RSE e vantagem competitiva e, com base nos
resultados deste estudo, pode-se dizer que essas duas
relações foram observadas. Neste caso, tais relações
podem ser exploradas pelas empresas, a fim de gerar
vantagens competitivas. Motivo: as empresas têm ainda
muito a desenvolver e alcançar, sob o ponto de vista do
exigente consumidor e formador, o qual valoriza sobre-
maneira as ações de empresas socialmente responsáveis
no processo de preferência e escolha.

Muitos fatores podem influenciar esta relação: os
valores organizacionais; o relacionamento com os
stakeholders; o ambiente externo e o contexto com-
petitivo; os recursos internos; os pressupostos da alta
gestão; e as expectativas da comunidade, dentre
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outros. Assim, recomenda-se que estes fatores pos-
sam e devam ser estudados em futuras pesquisas,
para se saber a influência de cada um deles na gestão
estratégica de responsabilidade social.

Constatou-se que uma mesma empresa pode
investir em ações mais estratégicas, em consonância
com seu negócio principal e onde pode melhorar o
contexto competitivo, e, ao mesmo tempo, investir
em outros projetos mais focados em resolver questões
sociais genéricas cujo apelo social é mais frequente.
Atuando desta forma, a empresa cumpre seu papel
social ao aproveitar as várias maneiras de praticar a
responsabilidade social, sendo esta provavelmente a
linha mais indicada de atuação das empresas em um
país com grandes desigualdades como o Brasil.

Esta reflexão surge a partir de alguns fatos: por
exemplo, a principal preocupação das empresas pes-
quisadas é com educação, área crítica no Brasil; e a
maioria das empresas tem como foco crianças e jo-
vens, ou seja, as gerações futuras que movimentarão
o País. Assim, questões prioritárias como educação,
saúde e cultura, mesmo não sendo estratégicas, con-
figuram-se como campos de atuação da responsabi-

lidade social das empresas, já que não existe suporte
público eficiente nestas áreas.

Um modelo de atuação para as empresas em paí-
ses desiguais deve levar em consideração tais ques-
tões sociais prioritárias, contudo, conforme mostrado
a partir dos achados desta pesquisa, devem existir
ações estratégicas que busquem melhorar a compe-
titividade e entregar um benefício de valor para os
públicos atendidos pelos projetos sociais empresariais.

Os resultados alcançados ajudam a melhor compre-
ender e gerir estrategicamente a RSE, trazendo vantagens
competitivas via diferenciação, ajudando a compreender
os desafios, as implicações e as limitações das alianças e
parcerias desejáveis entre as organizações do terceiro
setor, da sociedade civil e do meio empresarial, e bus-
cando objetivos econômicos e benefícios sociais.

Em termos gerenciais, os resultados ora obtidos
podem ser úteis a diferentes grupos: (1) a todos os
profissionais que trabalham na área de responsa-
bilidade social; (2) aos profissionais que trabalham
em áreas correlatas como estratégia, gestão e gover-
nança corporativa; e (3) a outros pesquisadores que
queiram se aprofundar neste tema.
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