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“Quem anda direito não deixa rastro, 

Quem fala bem não diz desacertos. 

Quem calcula bem não usa lembretes. 

Quem fecha bem dispensa fechaduras e ferrolhos, 

E, contudo ninguém pode abrir. 

Quem amarra bem não usa corda nem barbante, 

E, contudo, ninguém pode desatar. 

Assim, o sábio, em sua madureza, 

Sabe sempre ajudar seus próximos. 

Para ele, ninguém está perdido. 

Sabe aperfeiçoar tudo o que existe, 

E não vê mal em ser algum. 

É este o duplo segredo, 

De toda realização humana: 

O homem pleni-realizado, 

Ajuda sempre ao menos realizado. 

O homem mais culto, 

Ajuda sempre ao menos culto. 

Pelo que, ó homem, trata com reverência, 

Ao homem mais maduro do que tu. 

E envolve em sincero amor, 

Aquele que necessita de ti.  

Quem não age assim, 

Ignora a cultura genuína. 

Vai nisto um grande segredo.” 

(Lao-Tsé) 
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RESUMO 

 

Muito se tem estudado sobre estratégia competitiva, contudo, reduzidos são os traba-

lhos que apresentam um modelo para orientar a sua formulação. O objetivo deste trabalho é 

apresentar um modelo de processo de formulação da estratégia competitiva, ou seja, estratégia 

de negócios e estratégia de operações, para que empresas industriais, que usam como diferen-

cial competitivo a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável possam 

alcançar seus objetivos. Este modelo foi desenvolvido baseado em pesquisa bibliográfica e no 

modelo de estratégia Campos e Armas da Competição – CAC -, por ser qualitativo e quantita-

tivo e bem estruturado, possibilitando adicionar princípios de desenvolvimento ambiental sus-

tentável. Foi realizada pesquisa documental como estratégia de pesquisa, quando se usou me-

todologia qualitativa e quantitativa, em amostra de dez empresas industriais no Brasil, listadas 

no Índice de Sustentabilidade Empresarial – ISE da junção da BM&F Bovespa e da Cetip, 

denominado B3 (Brasil, Bolsa, Balcão) por usarem como diferencial competitivo a sua ima-

gem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável, com o fim de pesquisar se as mes-

mas utilizaram os fatores do ambiente interno e externo à empresa, identificados como rele-

vantes neste trabalho, para analisar os respectivos contextos competitivos da estratégia de ne-

gócios. A pesquisa apontou que vários fatores aqui identificados foram considerados por estas 

empresas, porém nenhuma utilizou todos os fatores apontados nesta pesquisa. Como extensão 

de modelo relacionando o Planejamento e Controle da Produção – PCP, às redes de opera-

ções, e estratégias de negócios e operações, pesquisou-se o papel do PCP como instrumento 

de difusão da estratégia de operações no chão de fábrica, concluindo-se que o PCP, quando 

bem orientado, pode ser importante aliado dos gestores de operações para a difusão da estra-

tégia de operações no chão de fábrica. A contribuição científica foi a proposição de um mode-

lo de maneira a guiar o processo de formulação da estratégia competitiva, de forma estrutura-

da para empresas industriais que usam como diferencial competitivo a sua imagem associada 

ao desenvolvimento ambiental sustentável. A contribuição prática foi a de fornecer uma orien-

tação aos líderes, executivos, empreendedores, e todos os que têm a responsabilidade da for-

mulação da estratégia competitiva empresarial nesta complexa tarefa. 

 

Palavras chave: Estratégia. Formulação. Desenvolvimento Sustentável. Modelo 
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ABSTRACT 

 

Much research has been done on competitive strategy, but few are the studies that pre-

sent a model to guide its formulation. The objective of this work is to present a process model 

for the formulation of the competitive strategy, that is, business strategy and operations strat-

egy, so that industrial companies, which use as competitive differential their image associated 

to sustainable environmental development, can achieve their objectives. This model was de-

veloped based on literature review and on the strategy model of the Competition Fields and 

Weapons strategy – CAC (in Portuguese) -, for being quantitative and qualitative and well 

structured, making it possible to add principles of sustainable environmental development to 

the model. A documentary research was conducted as a research strategy, and qualitative and 

quantitative methodology was used in a sample of ten industrial companies in Brazil, listed in 

the Corporate Sustainability Index (ISE) of the junction of BM&F Bovespa and Cetip, called 

B3 (Brazil, Stock, Counter), for using as competitive differential their image associated to 

sustainable environmental development, with the purpose of investigating whether they used 

the internal and external factors of the company, identified as relevant in this work, to analyze 

the respective competitive contexts of the business strategy. The research pointed out that 

several factors, identified here, were considered by these companies, but none used all the 

factors pointed out in this research. As an extension of the model relating Production Planning 

and Control (PPC) to operations networks and business and operations strategies, the role of 

PPC was investigated as an instrument for diffusion of the operations strategy on the shop 

floor, and it was concluded that PPC, when well oriented, can be an important ally of opera-

tions managers for the diffusion of operations strategy on the shop floor. The scientific con-

tribution was the proposition of a model in order to guide the process of formulating the com-

petitive strategy, in a structured way for industrial companies, which use as competitive dif-

ferential their image associated with sustainable environmental development. The practical 

contribution was to provide guidance to leaders, executives, entrepreneurs, and all those who 

have the responsibility for formulating the competitive business strategy in this complex task. 

 

Keywords: Strategy. Formulation. Sustainable development. Strategy model. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Com o término da 2ª Guerra Mundial e com a necessidade de se atender a uma eco-

nomia devastada pela guerra, o conceito de Manufatura em Massa baseado na teoria da Ad-

ministração Científica de Taylor (FERREIRA, REIS, PEREIRA, 2011) predominou com seu 

modelo de produção em larga escala, utilização de mão de obra barata e com pouca especiali-

zação, submetendo seus empregados a jornadas e condições de trabalho não admissíveis nos 

dias de hoje. 

Por volta da década de 1970 surgiu a Manufatura Enxuta, criada por dois idealistas da 

Toyota: Taiichi Ohno e Eiiji Toyoda (PORTO; SACOMANO; AZZOLINI Jr., 2004), onde 

gestores de administração e operações uniram esforços, trazendo uma nova forma de adminis-

trar as organizações a partir de suas operações. 

Outros modelos de gestão foram desenvolvidos, assim como novas teorias administra-

tivas foram criadas; contudo, estes modelos que sustentaram a industrialização não se ative-

ram ao consumo de água, energia e matérias-primas, nem aos seus impactos ambientais e so-

ciais que perturbam e comprometem o crescimento da população como um todo (AMATO 

NETO, 2011), dando reduzida importância à qualidade de vida daqueles que residiam em suas 

vizinhanças ou sofriam com a poluição sonora, atmosférica ou visual, ou com o excesso de 

lixo e contaminantes advindos de suas instalações e/ou produtos, ou sequer com as nações 

onde a fome e a miséria os compelem a trabalhos servis. 

Dos primórdios da industrialização aos nossos dias a concentração dos gases de efeito 

estufa na atmosfera pulou de 200 ppm (partes por milhão) para 395ppm, o que juntamente à 

crescente atividade industrial, econômica, tecnológica e ao crescimento demográfico, deverá 

elevar a temperatura da Terra entre 1,9ºC a 4,6ºC, o que pode provocar comprometimentos 

irreversíveis nos ecossistemas (MARGARIDO NETO, 2011) e comprometer a vida em vários 

locais do planeta.  

Segundo a Agência Europeia do Ambiente (EEA, 2013) as alterações climáticas, com 

a redução na quantidade e nos padrões das chuvas, afetam a produção de alimentos do plane-

ta, gerando impacto nos preços da alimentação, provocando custos sociais e econômicos. A 

poluição também afeta a saúde da população, agravando doenças nos olhos, nariz e pulmões, 

além de outras partes do corpo, provocando também a extensão de áreas secas e inférteis 

NATURAL RESOURCES DEFENSE COUNCIL - NRDC (2007). 

Veiga (2010) enfatiza que um grande número de economistas simplesmente procura 

ignorar os problemas ambientais, bem como suas consequências na própria economia, apesar 
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da apreensão planetária com os resultados da degradação ambiental. Lembrando que é da 

combinação dos recursos naturais com o trabalho humano que surgem os recursos iniciais da 

economia de todas as comunidades, e com o processo de produção de bens/serviços o desen-

volvimento é gerado. 

Governos preocupados com os impactos ambientais negativos procuram impor leis e 

normas para tentar minimizar os efeitos indesejáveis dos elementos poluentes no ambiente. 

Assim surgiram as Normas de Gestão Ambiental ISO 14000, a Norma de Responsabilidade 

Social ABNT 16001 e ISO 26000 e as estratégias 3R – Reduzir, Reciclar e Reutilizar 

(AMATO NETO, 2011), a serem adotadas voluntariamente pelas organizações. 

O governo federal do Brasil, como forma de tentar minimizar o problema, procura re-

gulamentar o efeito de atividades nas condições ambientais através de: a) leis federais; b) Po-

lítica Nacional do Meio Ambiente - PNMA, regulando resíduos sólidos, recursos hídricos e 

mudanças climáticas; c) resoluções do Conselho Nacional do Meio Ambiente - CONAMA 

com força de lei; d) Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e Recursos Naturais Renováveis – 

IBAMA; e) criação do Código Florestal; f) Polícia Ambiental; g) licenças ambientais exigidas 

pelo governo das empresas (BARSANO; BARBOSA, 2012). 

A biosfera é uma área comum que não conhece limites geográficos, por isso é preciso 

haver cooperação entre as nações para o controle da emissão de poluentes, a fim de que o de-

senvolvimento social e econômico não seja ameaçado (BARSANO; BARBOSA, 2012). O 

futuro do ser humano está ligado ao destino da biosfera, exigindo como nunca uma agenda 

positiva de pesquisas científicas, onde todos possam pensar juntos em um novo modelo de 

desenvolvimento, pois o atual modelo industrial não é mais possível de ser mantido, exigindo-

se o uso mais responsável dos recursos do planeta (VEIGA, 2010), para que assim seja possí-

vel surgir um novo modelo onde as organizações levem em conta os fatores ambientais em 

suas ações (SEIFFERT; LOCH, 2005), fatores aqui considerados como variáveis importantes 

para o entendimento do contexto competitivo em que a empresa industrial está imersa. 

Há necessidade urgente de mudança de produção não sustentável e padrões sociais pa-

ra novas formas sustentáveis em nível global, nacional, setorial e individual (ALMEIDA et 

al., 2015). Surgiram então as manufaturas sustentáveis, que de forma abrangente, investem em 

pesquisa, ciência e tecnologia para minimizar o impacto ambiental negativo causado pelos 

seus produtos/serviços, possibilitando aumentar seu ciclo de vida, conservar os recursos natu-

rais e energia, propiciar segurança para os seus empregados, comunidade e consumidores, e 

ao mesmo tempo, manterem-se economicamente viáveis (MANI; LYONS; SRIRAM, 2010). 
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Esta mudança de prioridade competitiva, que visa a aumentar o desempenho econômi-

co, ambiental e também social das organizações, nem sempre é de implantação tão simples 

(TAISCH; STAHL; MAY, 2015). 

Ao longo dos anos, diversos pesquisadores têm procurado encontrar caminhos para 

conduzir as empresas ao sucesso (CONTADOR, 2008; MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; 

GHOSHAL, 2009; LANA, 2011). A dificuldade está em eleger a estratégia mais adequada, 

onde múltiplos níveis e perspectivas de análise precisam ser considerados e decisões tomadas 

dentro do ambiente complexo em que as empresas estão imersas (BULGACOV et al., 2007). 

Objetivos, ações e politicas empresariais precisam ser bem traçados e inter-

relacionados (MINTZBERG et al., 2009) para que a empresa possa alcançá-los, em meio às 

pressões do ambiente externo e interno à empresa, e outros fatores de influência. 

Para levar as operações mais próximas ao desenvolvimento ambiental sustentável, em 

paralelo à melhoria do desempenho econômico e social, investimentos devem ser planejados 

estrategicamente (ROBÈRT et al., 2002); contudo, o entendimento dessa estratégia varia tanto  

ao emprego de métodos e ferramentas a serem adotados, quanto à formulação da estratégia em 

tomadas de decisões (ALMEIDA et al., 2015). 

Autores defendem que para empresas que usam como diferencial competitivo a sua 

imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável, a formulação da estratégia deve 

se dar de modo planejado, antecipadamente, servindo como guia para as ações a serem toma-

das (ALMEIDA et al., 2015), podendo ser elaboradas por organizações (NGUYEN; HENS, 

2015) ou governos (MURAKAMI et al., 2014); outros autores defendem que a estratégia deve 

se tornar um padrão de comportamento, como a busca por soluções inovadoras ao se utilizar 

insumos até então considerados subprodutos (WOLFF et al., 2015). 

Almeida et al. (2015) identificam autores que entendem ser a estratégia de usar a ima-

gem da empresa associada ao desenvolvimento ambiental sustentável como um posiciona-

mento com a percepção de riscos e oportunidades que confrontam as empresas 

(SUBRAMANIAM et al., 2015); outros autores entendem ser esta estratégia uma perspectiva 

de perceber o mundo, com os indivíduos associados em redes visando a um senso comum 

(NIELSEN; JØRGENSEN, 2015). 

A importância de se desenvolver estratégia competitiva, assim considerada a estratégia 

de negócios e de operações, baseada na imagem da empresa associada ao desenvolvimento 

ambiental sustentável, para atingir os objetivos de empresas industriais, se deve ao fato de o 

cliente estar se tornando cada vez mais preocupado com o meio ambiente e mais motivado a 

comprar produtos que não agridam a natureza; assim como há pressão dos órgãos reguladores 
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para que os sistemas produtivos operem dentro de padrões que causem o menor impacto am-

biental possível (CONTADOR, 2008).  

Assim é importante pensar que a empresa pode usar o preceito de desenvolvimento 

ambiental sustentável como uma estratégia competitiva, onde o que está em jogo não é apenas 

o sucesso das organizações, mas o futuro do planeta, da própria humanidade. 

Desta forma, é relevante que empresas industriais tenham um modelo para formular a 

estratégia competitiva que seja robusto para guiá-las neste processo, ajudando-as a competir 

no mercado, seguindo o caminho do desenvolvimento ambiental sustentável, de modo a al-

cançar os seus objetivos. Se de um lado, as empresas podem parar de vender caso o consumi-

dor fique insatisfeito com o seu produto/serviço, ou mesmo devido aos efeitos nocivos da sua 

produção por agredir a natureza, por outro lado, podem ser fechadas pela fiscalização ambien-

tal. 

 

1.1 Justificativa 

 

Modelos de gestão ainda estão impregnados de teorias que se abstiveram de pensar 

mais amplamente, preocupando-se apenas com as organizações, sem pensar nas próprias fon-

tes de recursos, que dão condições de existência às mesmas, esquecendo-se do seu entorno 

maior, o planeta Terra. 

Corazza (2003) considera que a decisão de adotar uma estratégia competitiva (estraté-

gia de negócios e estratégia de operações), baseada em desenvolvimento ambiental sustentá-

vel, deve vir da alta administração, mostrando o grau de importância que há no assunto e a 

conscientização do empreendedor. 

De acordo com Toppinena et al. (2017), um dos principais direcionadores da competi-

tividade no futuro será o desenvolvimento de produtos inovadores e que atendam ao desen-

volvimento sustentável para auxiliar as necessidades do consumidor. O nível de conscientiza-

ção do consumidor para o consumo de produtos sustentáveis está aumentando, e cada vez 

mais o consumidor pondera entre adquirir um produto por seus habituais atributos, e o quanto 

ele atende ao desenvolvimento ambiental sustentável (LUCHS; KUMAR, 2017). 

Segundo Tollin e Vej (2012), a sustentabilidade está tão estabelecida nas diferentes 

áreas das empresas, tais como: cadeia de suprimentos, modelo de inovação de negócios, e até 

mesmo na criação de valor da marca da empresa, que as empresas precisam pensar em desen-

volvimento sustentável como uma estratégia competitiva. 
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White (2009) afirma que adotar o desenvolvimento sustentável como estratégia com-

petitiva produz resultados compensadores para a empresa industrial, contudo, é preciso deixar 

claro para todos qual é a estratégia adotada, e incorporar o desenvolvimento sustentável, des-

de o design dos produtos, operações de fábrica, e até nas parcerias com os grupos de interesse. 

No caso de empresas industriais multinacionais, o desafio é manter uma estratégia 

competitiva apoiada em desenvolvimento sustentável que seja a mesma em todas as unidades 

fabris, e coerente com a imagem da empresa; contudo, além dos lucros advindos desta estra-

tégia competitiva compensarem, há ganhos também pelo alinhamento global das várias uni-

dades ao redor do mundo em torno de uma causa comum (WHITE, 2009). 

Dado o valor da sustentabilidade empresarial, que busca bons resultados para a empre-

sa poder seguir em frente e atingir os seus objetivos, e a relevância do desenvolvimento sus-

tentável para o consumidor, faz-se importante um modelo que possa orientar os responsáveis 

pela formulação da estratégia competitiva apoiada em desenvolvimento ambiental sustentável. 

A contribuição científica em apresentar um modelo de forma a guiar o processo de 

formulação da estratégia de forma estruturada para empresas industriais, que usam como dife-

rencial competitivo a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável, tam-

bém traz a contribuição prática que visa a fornecer uma orientação aos líderes, executivos, 

empreendedores, e todos os que têm a responsabilidade da formulação da estratégia competi-

tiva empresarial nesta complexa tarefa. 

Igualmente foi relevante pesquisar o papel do Planejamento e Controle da Produção – 

PCP, a fim de estudar a sua importância como ferramenta de difusão da estratégia de opera-

ções no chão de fábrica em empresas industriais que usam como diferencial competitivo a sua 

imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável. O PCP foi escolhido por ser 

departamento chave dentro das empresas, pelas suas funções nas operações, e como elo entre 

as operações e o atendimento aos pedidos dos clientes. A origem da ideia veio do modelo 

adaptado de Kyrillos, Milreu e Sacomano (2009), que relaciona o PCP em redes de empresas 

às estratégias de negócios e operações, mostrando existir uma correlação orgânica entre a 

adoção de uma estratégia e sua repercussão no chão de fábrica, ou vice-versa, pois também há 

uma leitura de baixo para cima, como pode ser visto na Fig. 1. 

.  
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Rede de Operações 

Figura 1 – Processo de formulação da estratégia e o Planejamento e Controle de 

Produção (PCP) como implementador das estratégias de operações ou produção 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Kyrillos, Milreu e Sacomano (2009). 
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Pela relevância do tema, propõe-se assim o estudo da estratégia para que empresas in-

dustriais, que usam como diferencial competitivo a sua imagem associada ao desenvolvimen-

to ambiental sustentável possam competir no mercado, de forma a alcançar seus objetivos. 

 

1.2 Questão de Pesquisa 

 

Empresas industriais que usam como diferencial competitivo a sua imagem associada 

ao desenvolvimento ambiental sustentável, influenciadas pelo consumidor, concorrentes, ou 

políticas ambientais, podem ter maior probabilidade de atingir seus objetivos, caso sejam gui-

adas por um processo de formulação da estratégia robusto e estruturado. 

Modelos de formulação da estratégia competitiva (estratégia de negócios e estratégia 

de operações) apresentados na literatura acadêmica são em número reduzido. Um número li-

mitado desses modelos de formulação estabelece um processo estruturado para guiar a formu-

lação da estratégia para empresas industriais usarem como diferencial competitivo a sua ima-

gem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável, a fim de competir no mercado de 

forma a alcançar seus objetivos, o que é um gap na literatura, o qual se tentou preencher com 

esta pesquisa. Sendo assim, propõe-se a seguinte questão de pesquisa: 

Como deve ser o processo de formulação da estratégia competitiva (estratégia de ne-

gócios e operações) para empresas industriais que usam ou pretendem usar como diferencial 

competitivo a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável possam al-

cançar seus objetivos? 

 

1.3 Proposição Fundamental 

 

Para o desenvolvimento de um modelo de processo de formulação da estratégia com-

petitiva, ou seja, estratégia de negócios e estratégia de operações para que empresas industri-

ais que usam ou pretendem usar como diferencial competitivo sua imagem associada ao de-

senvolvimento ambiental sustentável possam alcançar os seus objetivos, é preciso entender os 

macro e micro ambientes competitivos em que se encontram, identificando o posicionamento 

competitivo dos concorrentes, as preferências dos clientes e os demais fatores do ambiente 

externo, bem como entender a potencialidade competitiva dos seus fatores internos, com aná-

lise constante da avaliação da estratégia, em função dos resultados medidos pelo desempenho 

do negócio. 
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1.4 Objetivos 

 

A presente obra envolve o conceito de estratégia competitiva (estratégia de negócios e 

estratégia de operações) e sua formulação, destinada a empresas industriais que usam ou pre-

tendem usar como diferencial competitivo a sua imagem associada ao desenvolvimento ambi-

ental sustentável. 

 

1.4.1 Objetivo Geral 

 

O presente trabalho tem como objetivo geral propor um processo de formulação da es-

tratégia competitiva (estratégia de negócios e estratégia de operações) para empresas industri-

ais que usam ou pretendem usar como diferencial competitivo sua imagem associada ao de-

senvolvimento ambiental sustentável. 

 

1.4.2 Objetivos Específicos 

 

O presente estudo busca contribuir para o desenvolvimento do conhecimento teórico 

de gestão de sistemas de operação por meio de pesquisa estruturada, usando como base um 

método de análise que possa capturar simultaneamente estratégia e desenvolvimento ambien-

tal sustentável. 

Para tal, elencou-se o seguinte rol de objetivos específicos: 

(1) Analisar criticamente o processo de formulação da estratégia competitiva (estraté-

gia de negócios e estratégia de operações) (1º artigo, intitulado “Estratégia de manufatura sus-

tentável: Formulação para vantagem competitiva”, apresentado e publicado nos anais do 

WORLD CONGRESS ON SYSTEMS ENGINEERING AND INFORMATION 

TECHNOLOGY - WCSEIT 2015 – Vigo – SPAIN e 5º artigo, intitulado “Process of strategy 

formulation for sustainable environmental development: Basic model”, publicado no Journal 

of Cleaner Production nº 166, p.1295-1304 (15 nov. 2017)); 

(2) Elaborar modelo de formulação da estratégia competitiva (estratégia de negócios e 

estratégia de operações) para empresas industriais que usam ou pretendem usar como diferen-

cial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável (2º artigo, 

intitulado “A framework of strategy formulation to improve competive advantage in sustaina-

ble manufacturers and their supply chain”, publicado no ILS – Bordeaux – FRANCE – 2016 

e 5º artigo, publicado no Journal of Cleaner Production nº 166, 2017); 
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(3) Identificar os fatores do ambiente interno e externo necessários para o entendimen-

to do contexto competitivo da estratégia competitiva (estratégia de negócios e estratégia de 

operações) para empresas industriais que usam como diferencial competitivo sua imagem as-

sociada ao desenvolvimento ambiental sustentável (2º artigo, publicado no ILS – Bordeaux – 

FRANCE – 2016 e 5º artigo, publicado no Journal of Cleaner Production nº 166, 2017); 

(4) Testar empiricamente se as empresas industriais que usam ou pretendem usar como 

diferencial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável uti-

lizam os fatores identificados por este estudo (3º artigo, intitulado “Strategic factors to obtain 

competitive advantage in industries that compete in environmental sustainability”, publicado 

no APMS - 2016); 

(5) Analisar o Planejamento e Controle de Produção - PCP como instrumento de difu-

são da estratégia de operações no chão de fábrica em empresas industriais que usam ou pre-

tendem usar como diferencial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento ambi-

ental sustentável (4º artigo, intitulado “Production planning and control: The dissemination 

tool of the operation strategy”, publicado no APMS - 2016). 

Este trabalho foi estruturado em artigos acadêmicos publicados em periódicos e/ou 

anais de congressos científicos, que foram compondo as suas várias fases. Assim para facili-

dade de entendimento deste estudo, a Figura 2 apresenta uma visão esquemática, mostrando 

os objetivos específicos e os artigos acadêmicos correlacionados. 
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Figura 2 - Estratégia competitiva para empresas industriais que usam sua imagem asso-

ciada ao desenvolvimento ambiental sustentável e artigos acadêmicos correlacionados 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Autor, 2017. 

1.5  Organização da tese 

 

Para o desenvolvimento deste trabalho, o mesmo foi estruturado em sete capítulos, 

sendo o Capítulo 1 a presente Introdução. 

Como esta tese foi estruturada em artigos publicados, para melhor entendimento dos 

que não estão acostumados a este modelo de tese, procurou-se adequar a estrutura dos capítu-

los, de tal maneira que o leitor pudesse ter acesso ao trabalho, de forma aproximada como se 

estivesse lendo uma tese que não segue este modelo. Assim, no Capítulo 2 são apresentados 

os referenciais teóricos necessários para o entendimento deste trabalho, de forma mais pro-

funda que nos artigos, haja vista que há limitações de número de páginas e/ou palavras impos-

tas para publicações acadêmicas. 

Na sequência, o Capítulo 3 aborda as metodologias utilizadas nesta pesquisa como 

um todo, e a de cada artigo acadêmico publicado. 

No Capítulo 4 são apresentados os artigos, com a mesma formatação e idioma em que 

foram publicados, cujo vínculo com os objetivos específicos são mostrados na Fig. 2. 
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O Capítulo 5 apresenta os resultados e discussões de forma mais extensa do que o en-

contrado nos artigos do Capítulo 4. 

Da mesma forma, no Capítulo 6 são abordadas as conclusões, considerações finais e 

limitações, de maneira mais abrangente que nos artigos publicados. E seguindo esta mesma 

linha estrutural de apresentar uma abordagem mais profunda do que a constante nos artigos 

publicados, ao término, o Capítulo 7 apresenta recomendações de trabalhos futuros. 

Desta feita, aos leitores acostumados às teses que não seguem este modelo de tese por 

artigo publicado, o Capítulo 4 fica como comprovação das publicações, contudo de leitura 

optativa, pois reflexões mais densas podem ser encontradas nos demais capítulos. 

A Figura 3 mostra a organização da tese como um todo. 

 

Figura 3 – Organização da tese 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Autor, 2017. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

O presente capítulo tem por objetivo apresentar o referencial teórico de forma mais 

aprofundada do que o apresentado nos artigos que constam do Capítulo 4, posto que estes 

artigos tiveram que se adequar às limitação de números de páginas e/ou palavras impostos 

pelos editores e/ou organizadores dos congressos científicos e editoras. 

 

2.1 Estratégia 

A palavra estratégia é de origem grega, sendo que strategos significava o líder ou o 

comandante de um exército, o general, e estratégia tem o sentido da arte deste general 

(BOAVENTURA; FISCHMANN, 2008), qual um plano de alto nível para atingir objetivos 

em condições de incertezas. 

Citado por Bulgacov et al. (2007), como uma das mais antigas referências sobre estra-

tégia, o livro A Arte da Guerra (Sunzi bingfa/Sun-tzzu ping-fa), foi escrito por Sun Tzu há 

mais de dois mil anos, pregando que a estratégia deve ser estabelecida antes de ser executada; 

contudo, só a simples estratégia, sem a determinação e a união das vontades de todos, não é 

suficiente para a vitória, nem mesmo com uma infinidade de tropas (SUN, 1998). 

 

2.1.1 Estratégia segundo Porter 

 

Porter (1996) afirma que estratégia competitiva é ser diferente dos concorrentes, e que 

uma organização só pode ser melhor que seus concorrentes se conseguir criar uma diferença 

que possa ser preservada, desenvolvendo atividades específicas para dar base à posição estra-

tégica. As atividades são as unidades básicas da vantagem competitiva. 

A diferenciação nasce da escolha das atividades e da forma como serão desempenha-

das, e que vão gerar a vantagem competitiva. O autor define algumas expressões para melhor 

entendimento das suas ideias:  

a) Eficácia operacional: resulta em realizar atividades que superem os concorrentes. 

b) Posicionamento estratégico: situar determinado produto em determinado merca-

do. 

c) Vantagem competitiva: a vantagem competitiva surge basicamente do valor que 

uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricação da 

empresa (Porter, 1989). 
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Segundo Porter (1996) estratégia é a geração de uma posição de valor e única, incluin-

do um conjunto de atividades diferentes. 

 

2.1.2 Estratégia segundo Zaccarelli 

 

De acordo com Zaccarelli (2000) a estratégia é um roteiro para a tomada de decisões 

sobre relações com adversários, cujas reações não se pode prever, compreendendo duas par-

tes: 

a) Ações e reações relativas aos negócios, e 

b) Planejamento para conseguir vantagem nestas relações. 

 

2.1.3 Estratégia segundo Mintzberg 

 

Segundo Mintzberg et al. (2009), há várias abordagens para a definição de estratégia, 

sugerindo o autor cinco abordagens distintas, como: plano, pretexto, padrão, posição e pers-

pectiva. 

a) Estratégia como plano: neste caso há uma ação determinada, consciente, seguindo 

uma linha de raciocínio, proposital. 

b) Estratégia como pretexto: qual uma “manobra” ou um truque para enganar um 

adversário, concentrando-se nos aspectos dinâmicos e competitivos da estratégia. 

c) Estratégia como padrão: quando há uma consistência no comportamento, evolu-

indo de um plano estratégico para a ação. Enquanto planos podem não se tornar realidades, 

padrões de comportamento podem ser seguidos, mesmo que não sejam preconcebidos. 

d) Estratégia como posição: vista como um meio para posicionar uma organização 

entre o contexto interno e externo - ambiente - onde um plano pode levar a uma posição dese-

jada, ou até a um nicho de mercado, em uma visão para fora da organização. 

e) Estratégia como perspectiva: segundo a qual há uma posição escolhida, além de 

haver uma forma fixa de olhar o ambiente à volta, sendo a estratégia entendida como um con-

ceito, compartilhado pelos demais membros de uma organização. 

Mintzberg et al. (2009) falam que, além da estratégia lidar com concorrentes ou mer-

cados, ela nos leva a pensar sobre as organizações como instrumentos para descobertas e ação 

coletiva. 
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2.1.4 Perspectiva dos Stakeholders 

 

Segundo Freeman (2013) a perspectiva dos stakeholders orienta que a estratégia ade-

quada para os executivos seguirem é a de criar o máximo de valor possível para os grupos de 

interesses (stakeholders), sem recorrer a compensações. 

Estes grupos de interesse são formados primariamente por acionistas e donos da em-

presa, contudo a perspectiva dos stakeholders afirma que há outros grupos de interesses que 

também precisam ser levados em conta na formulação da estratégia, tais como: funcionários, 

grupos políticos, clientes, sindicatos, organismos governamentais, fornecedores, associações 

comerciais, financiadores, comunidades, e até mesmo concorrentes (FREEMAN, 2013). 

 

2.1.5 Visão Baseada em Recurso - RBV 

 

De acordo com Barney (1991) a empresa tem recursos que ela controla, que são ativos 

tangíveis e intangíveis, e podem ser utilizados para gerar ou implantar estratégias, e capacida-

des, que são ativos tangíveis e intangíveis que permitem à empresa aproveitar os recursos que 

detém. 

Assim, a empresa pode criar vantagem competitiva a partir de seus recursos e capaci-

dades, cujo potencial competitivo deve ser analisado segundo os parâmetros de: Valor, Rari-

dade, capacidade de ser Imitada e características da Organização (BARNEY, 1991). 

 

2.1.6 Capacidades Dinâmicas (Dynamic capabilities) 

 

Segundo Eisenhardt e Martin (2000), capacidades dinâmicas são rotinas estratégicas e 

da organização pelas quais as firmas desenvolvem novos recursos, sob ambiente organizacio-

nal de intensas e imprevisíveis modificações, utilizando especialmente o processo de integrar 

recursos, reconfigurar os já existentes, obter novos recursos ou até abandonar os que não 

trouxerem mais vantagens competitivas. 

A manutenção da vantagem competitiva em mercados dinâmicos geralmente se dá por 

curto espaço de tempo, assim é preciso competir criando uma série de vantagens competitivas 

temporárias, aproveitando oportunidades para gerar um desempenho superior 

(EISENHARDT; MARTIN, 2000, MACIEL; SATO; KATO, 2012). 
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2.1.7 Visão da Contingência Baseada em Recurso - RBV-C 

 

Trata-se de um modelo em que a perspectiva das contingências é incorporada ao mo-

delo da RBV (vide 2.1.5), que passa a considerar recursos e capacidades internos, aliados a 

fatores externos que possam influenciar a organização (incertezas, complexidade e condições 

para a organização se manter) (ARAGÓN-CORREA; SHARMA, 2003, WAHYUNI; 

RATNATUNGA, 2015). 

 

2.1.8 Estratégia como Prática (Strategy as Practice – SAP) 

 

De acordo com Whittington (1996), Jarzabkowski e Spee (2009), a estratégia como 

prática (Strategy as Practice – SAP) tem seu principal foco na estratégia como prática social, 

ou seja, busca saber de que maneira os que lidam com a estratégia agem e interagem. Sob esta 

perspectiva de estratégia, a pergunta fundamental é: o que é preciso fazer para ser um prati-

cante eficaz da estratégia? 

Assim, SAP procura responder a perguntas como: Quem formula a estratégia?, O que 

formula?, Como foi formulado?, O que foi usado para esta formulação?, Quais implicações 

isto tem para a formulação da estratégia? 

Aborda assim a estratégia pelo lado dos atores humanos, cujas emoções, motivações e 

ações acabam moldando a estratégia, e não pela análise da firma ou indústria, ou seus efeitos 

sobre o seu desempenho. Procura trazer os atores humanos e suas ações e interações para o 

centro da pesquisa em estratégia. 

A estratégia como prática dá mais atenção aos microprocessos e práticas que constitu-

em o trabalho da estratégia no dia a dia das organizações (EGELS-ZANDÉN; ROSÉN, 2015). 

 

2.1.9 Balanced Score Card – BSC 

 

Kaplan e Norton (2004) definem o Balanced Score Card - BSC- como uma ferramenta 

de gestão para traçar e implementar a estratégia. 

Foca em quatro perspectivas ou indicadores de desempenho: financeiro, clientes ex-

ternos ou de marketing, aprendizado e crescimento, e processos internos ou produção. 

Procura transformar missão e valores em um conjunto compreensivo de objetivos e 

medições de desempenho que podem então ser medidas e avaliadas (Sánchez, 2015). 
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2.1.10 Método de Valor Sustentável (Sustainable Value Method – SVM) 

 

O objetivo do método de valor sustentável (Sustainable Value Method – SVM) é au-

mentar o valor da empresa, não apenas o econômico, mas também o relativo aos aspectos am-

bientais e sociais (HENRIQUES; CATARINO, 2015). 

Assim, a ecoeficiência, entendida como a geração de bens e serviços a preços competi-

tivos, que tragam qualidade de vida, com a contínua redução do impacto ambiental destes 

bens e serviços, em todo ciclo de vida (SCHMIDHEINY, 1992), torna-se uma estratégia de 

gestão para atingir o desenvolvimento sustentável, com reduções do consumo de materiais e 

energia, além da diminuição de resíduos e poluição (REBOLLEDO-LEIVA et al., 2017). 

Desenvolvido por Henriques e Catarino (2015), o modelo formula a estratégia em sus-

tentabilidade ambiental utilizando oito passos. 

 

2.1.11 Enterprise Risk Management – ERM 

 

O Comitê de Organizações Patrocinadoras da Comissão Treadway (The Committee of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) - COSO (2004) sobre controles in-

ternos define Gerenciamento de Risco do Empreendimento (Enterprise Risk Management – 

ERM) como um processo que lida com riscos e oportunidades que possam afetar a criação de 

valor e preservação dos empreendimentos, aplicado na estratégia e em toda a empresa, visan-

do a identificar potenciais eventos que possam afetar a entidade, e manter os riscos dentro de 

limites para a empresa atingir os seus objetivos. 

 

2.1.12 Dinâmica de Sistemas (System Dynamics) 

 

Forrester (1971) define sistema como partes agrupadas que operam em conjunto para 

uma finalidade. A dinâmica de sistemas (System Dynamics) é um modelo que analisa como os 

processos de retorno de um sistema alteram ou geram padrões de comportamento para enten-

der o comportamento irregular de sistemas complexos e que emprega representações gráficas 

para ilustrar a complexidade dos processos dos sistemas (MARSHALL; BROWN, 2003). 

 

2.1.13 Management and Sustainable Control System – MCS e SCS 
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Simons (1995) afirma que o Sistema de Controle Gerencial (Management Control Sys-

tem – MCS) é uma ferramenta formal, baseada em procedimentos e informações, que os ges-

tores usam para formular ou implementar estratégia, baseado em quatro alavancas: sistema de 

crença, sistema de limites, sistema de controle interativo e sistema de controle de diagnóstico. 

Gond et al. (2012), baseados no modelo de Simon, criam o Sistema de Controle da 

Sustentabilidade (Sustainable Control System – SCS), utilizado para alinhar a sustentabilidade 

com a estratégia da organização. 

 

2.1.14 Previsão Multiplataforma (MPL - Foresight) 

 

É um processo dinâmico que se preocupa com assuntos relacionados ao futuro da em-

presa, quando se faz previsão de longo período de tempo sob três aspectos: econômico, social 

e ambiental, onde deve ser levada em consideração a influência dos stakeholders. A partir 

disto se desenvolve a estratégia, para então ser controlada e implementada, sendo sistemati-

camente avaliados os processos e saídas (DESTATTE, 2010). 

 

2.1.15 Estratégia: Diferentes conceitos 

 

Autores definem estratégia de modos diferentes, o que mostra não haver consenso so-

bre a mesma, sendo o termo usado de maneira diversa, dependendo da forma de abordagem, 

evidenciando ser difícil encontrar uma definição para estratégia, havendo também diversas 

escolas sobre estratégia, dependendo da posição e suposição de cada autor (BULGACOV et 

al., 2007, CONTADOR, 2008; MINTZBERG et al. 2009). 

Enquanto a perspectiva de estratégia segundo Porter (1996) enfatiza a visão externa à 

empresa, - o mercado -, a RBV (Barney, 1996) foca no lado interno da empresa – seus recur-

sos e capacidades. A perspectiva dos stakeholders de Freeman (2013) baseia-se na satisfação 

dos grupos de interesses, e Mintzberg (2009) afirma que para conceituar estratégia é preciso 

entendê-la como um plano, padrão, posição, perspectiva e truque. 

Eisenhardt e Martin (2000) afirmam que em mercados competitivos dinâmicos, como 

vários em nossos dias, as vantagens competitivas são logo superadas pelos concorrentes, e 

que é preciso estabelecer uma estratégia que vá criando vantagens competitivas ao longo do 

tempo, no que concorda Zaccarelli (2000). 
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Whittington (1996), Jarzabkowski e Spee (2009) veem a estratégia sob o ponto de vis-

ta da prática social, como aqueles que lidam com a estratégia agem e interagem, enquanto 

Kaplan e Norton (2004) estabelecem um controle para traçar e implementar a estratégia, que 

foca em indicadores de desempenho, sem se preocupar como as várias estratégias traçadas 

para alcançarem estas metas possam ser alinhadas. 

Henriques e Catarino (2015) utilizam a ecoeficiência para traçar a estratégia, COSO 

(2004) utiliza a análise de riscos, e Forrester (1971) utiliza a dinâmica de sistemas para tal. 

Gond et al. (2012) baseiam-se em sistemas de crenças, limites, e controles, apoiados em de-

senvolvimento ambiental sustentável para formular a estratégia, enquanto Destatte (2010 mira 

o futuro da empresa para esta formulação. 

 

2.2 Referencial teórico de estratégia adotado - Estratégia segundo Contador  

 

O referencial teórico adotado foi o modelo de estratégia de Contador (2008), que defi-

ne estratégia competitiva como uma maneira da empresa enfrentar as concorrentes na con-

quista do comprador (CONTADOR, 2008), por ser o mais bem estruturado, possibilitando 

adicionar princípios de desenvolvimento ambiental sustentável ao modelo. 

Conforme Contador (2008), o modelo de campos e armas da competição – CAC alia 

duas concepções bastante distintas e que têm sido, de um modo geral, tratadas isoladamente 

na literatura especializada: a concepção de que a competitividade da empresa provém predo-

minantemente do seu posicionamento no mercado (posicionamento representado pelos cam-

pos da competição) e a concepção de que a competitividade provém basicamente dos seus 

fatores internos, como postulam os autores adeptos da RBV (fatores denominados armas da 

competição).  

Segundo Contador (2008), o CAC é um modelo analógico e qualitativo e quantitativo, 

que representa a estratégia competitiva de negócio por alguns dos 14 campos da competição e 

a estratégia competitiva operacional por algumas armas da competição. Além de variáveis 

qualitativas, trabalha com sete variáveis quantitativas, o que proporciona maior confiança aos 

resultados de sua aplicação. Possui um pensamento central que orienta a formulação das estra-

tégias competitivas (explicitado pela sua tese a seguir exposta e que foi validada pelo autor) e 

gera estratégias competitivas operacionais alinhadas de forma natural à estratégia competitiva 

de negócio. 



37 

 

Contrariando aqueles que acreditam que a organização precisa ter qualidade em tudo 

para obter alto desempenho, o modelo de Campos e Armas da Competição (CAC), proposto 

por Contador (2008), se caracteriza por ser seletivo: a empresa deve ter alto desempenho ape-

nas naquelas poucas armas (grifo nosso) que lhe dão vantagem competitiva nos campos da 

competição escolhidos. Esse pensamento é evidenciado na tese do CAC: 

 

Para a empresa ser competitiva, não há condição mais relevante do 

que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe dão 

vantagem competitiva nos campos da competição, escolhidos para ca-

da par produto/mercado (CONTADOR, 2008, p.17). 

 

A tese do CAC foi validada por meio de pesquisas realizadas em profundidade entre 

1999 e 2007 em 179 empresas brasileiras de diversos segmentos. Para compreender o modelo 

é preciso entender o que Contador (2008) define por campo da competição e arma da compe-

tição. 

Campo da competição é o locus imaginário da disputa num mercado entre produtos 

ou entre empresas pela preferência do cliente, onde a empresa busca alcançar e manter vanta-

gem competitiva, como preço, qualidade do produto ou imagem de empresa preservacionista, 

representando um atributo do produto ou da empresa valorizado e de interesse do cliente 

(CONTADOR, 2008). 

Os campos da competição retratam as 14 possíveis estratégias competitivas básicas de 

negócios (além de suas inúmeras combinações) e representam a estratégia de posicionamento 

do produto no mercado (CONTADOR, 2008). 

A configuração dos campos da competição representa os 14 campos agregados em 

cinco macrocampos: (I) Competição em preço: 1. em preço propriamente dito; 2. em condi-

ções de pagamento; e 3. em prêmio e/ou promoção; (II) Competição em produto (bem ou ser-

viço): 4. em projeto do produto; 5. em qualidade do produto; e 6. em diversidade de produtos; 

(III) Competição em atendimento: 7. em acesso ao atendimento; 8. em projeto do atendimen-

to; e 9. em qualidade do atendimento; (IV) Competição em prazo: 10. em prazo de entrega do 

produto; e 11. em prazo de atendimento; (V) Competição em imagem: 12. do produto, da 

marca e da empresa; 13. de empresa confiável; e 14. em responsabilidade social 

(CONTADOR, 2008), conforme apresentado no Quadro 1. 
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Quadro 1 – Os macrocampos e campos da competição 
Macrocampos Campos 

(I) Competição em preço 

1. Preço propriamente dito;  

2. Condições de pagamento;  

3. Prêmio e/ou promoção; 

 

(II) Competição em produto  

(bem ou serviço) 

4. Projeto do produto;  

5. Qualidade do produto;  

6. Diversidade de produtos; 

 

(III) Competição em atendimento 

7. Acesso ao atendimento;  

8. Projeto do atendimento;  

9. Qualidade do atendimento; 

 

(IV) Competição em prazo 

10. Prazo de entrega do produto;  

11. Prazo de atendimento; 

 

(V) Competição em imagem 

12. Produto, da marca e da empresa;  

13. Empresa confiável;  

14. Responsabilidade social (cívica e 

      preservacionista) 

Fonte: Adaptado de Contador (2008, p.56). 

 

Deve-se mencionar que o escopo deste trabalho se refere ao 14º campo da competição, 

especificamente à imagem preservacionista, aqui denominada desenvolvimento ambiental 

sustentável. 

Além do campo da competição há outro denominado campo coadjuvante. Enquanto o 

campo da competição é aquele em que a empresa se empenhará em manter ou criar vantagem 

competitiva, o campo coadjuvante é aquele em que a empresa usa para complementar a estra-

tégia competitiva de negócio, sendo assim um campo auxiliar ao da competição. A empresa 

não compete diretamente nele, contudo ele compõe a estratégia competitiva de negócio da 

empresa (CONTADOR, 2008). 

Arma da competição é definida por Contador (2008) como qualquer atividade execu-

tada ou recurso administrado por um grupo de funcionários com atribuições homogêneas, uti-

lizado pela empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva, como propaganda, 

tecnologia da informação, automação do processo produtivo e outros. 

É uma atividade ou recurso que não interessa ao cliente, por exemplo, o cliente não 

tem interesse em conhecer o índice de rejeição ao final da linha de produção do produto que 

está adquirindo, mas se interessa pela qualidade do produto. A origem da vantagem competi-

tiva está nas armas da competição. 

Um conjunto das armas da competição retrata a estratégia competitiva operacional. Pe-

lo critério da relevância, as armas são classificadas em: relevantes, semirelevantes e irrelevan-

tes, conforme o seu grau de importância para a empresa poder obter vantagem competitiva no 
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campo da competição selecionado. Assim, é o campo da competição que determina se uma 

arma da competição tem relevância ou não para a empresa poder competir neste campo. Uma 

mesma arma serve para competir em mais de um campo, e para competir em um campo, são 

necessárias várias armas (CONTADOR, 2008). 

Vantagem competitiva “é uma posição de superioridade reconhecida e valorizada pe-

lo cliente, que leva a empresa a ser mais competitiva que um concorrente, ou a si mesma em 

momento anterior” (CONTADOR, 2008, p.46). 

Estratégia competitiva é uma maneira da empresa enfrentar as concorrentes na con-

quista do comprador, formada pelo conjunto da estratégia de negócios e pelas estratégias de 

operações (CONTADOR, 2008). 

Estratégia de negócios é a estratégia de uma empresa, ou de uma unidade de negócios 

da empresa, para o posicionamento de um produto, ou mesmo da própria empresa em um 

mercado (CONTADOR, 2008). A essência da estratégia de negócios está em selecionar al-

guns dos 14 campos da competição e os campos coadjuvantes para cada par produto/mercado 

(CONTADOR, 2008) 

Estratégia de operações ou funcional é aquela interna à empresa, referente a seus de-

partamentos ou áreas funcionais (CONTADOR, 2008). Fundamenta-se na escolha das armas 

da competição que deverão ser usadas pela empresa, em especificar a intensidade de cada ar-

ma a ser utilizada e em alinhar as armas da competição aos campos da competição e aos coad-

juvantes. 

Competição em imagem, segundo o CAC diferencia-se nos três seguintes campos da 

competição: (1) imagem do produto e da marca, (2) imagem de empresa confiável, e (3) ima-

gem em responsabilidade social cívica e preservacionista. Este trabalho é fundamentado na 

competição em imagem preservacionista, ou seja, focaliza-se em empresas industriais que 

possuem um sistema produtivo e produtos sustentáveis, com o mínimo de impacto possível 

sobre o meio ambiente e nestes aspectos a empresa seja valorizada e reconhecida pela socie-

dade, funcionários e clientes, ou seja, focaliza-se em empresas que adotam os preceitos do 

desenvolvimento sustentável. 

Foco, conforme Contador (2008) é a variável quantitativa que mede o emprego de es-

forços nas armas que proporcionam vantagem competitiva nos campos da competição e coad-

juvante escolhidos para a empresa competir, ou seja, nas armas relevantes. Contador (2008) 

constatou por meio de várias pesquisas que o foco é a variável que explica a competitividade 

da empresa, porque uma é mais competitiva que outra. Assim, foco refere-se às armas rele-

vantes. Deste modo, quanto maior o foco, maior a competividade da empresa. 
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Dispersão é a variável matemática que mede a aplicação de esforços em armas que 

não proporcionam vantagem competitiva nos campos da competição e coadjuvante, ou seja, 

nas armas irrelevantes para o campo da competição escolhido pela empresa (CONTADOR, 

2008). Assim, dispersão não influencia a competitividade da empresa. 

Intensidade das armas é a potência e alcance de uma arma, ou o grau de eficácia com 

que são utilizados os recursos de uma arma. É desta forma que o CAC diferencia o recurso de 

uma empresa do de outra – todas as empresas de um mesmo segmento econômico têm, em 

princípio, as mesmas armas, só que as armas de umas são melhores. 

Intensidade média das armas é a média aritmética do conjunto de todas as armas da 

competição da empresa, as relevantes, as semirelevantes e as irrelevantes e independe do 

campo da competição escolhido pela empresa. 

Aproveitamento é a capacidade de a empresa ser competitiva com menor custo, o 

qual é medido pela diferença entre o valor do foco e da dispersão das armas da competição no 

mesmo campo da competição. 

 

2.2.1 O processo de formulação da estratégia competitiva proposto pelo CAC 

 

O CAC prescreve um processo lógico para a formulação da estratégia competitiva 

(negócios e operações), que leva em consideração as contingências do ambiente externo e as 

capacidades da empresa. Os passos do processo são resumidamente descritos abaixo, confor-

me Contador (2008). 

 

1º Passo: Definição da empresa almejada 

Consiste em delinear o negócio e fixar os objetivos permanentes. Delinear o negócio é 

definir as necessidades, exigências, expectativas, preferências e desejos do cliente, os quais a 

empresa possa satisfazer através de seus produtos e/ou serviços. Os objetivos permanentes são 

fixados pelo(s) sócio(s) ou conselho de acionistas, nem sempre explicitamente, que refletem 

os objetivos pessoais dos proprietários da empresa. Estes objetivos são perduráveis ao longo 

do tempo, contudo, podem mudar conforme a necessidade. 

 

2º Passo: Estruturar o sistema de inteligência competitiva da empresa 

Conforme o CAC, inteligência competitiva é a capacidade de entender o ambiente 

empresarial e o funcionamento da empresa, identificar oportunidades, ameaças e riscos, for-
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mular alternativas de estratégia competitiva. O sistema de inteligência competitiva é constitu-

ído em termos organizacionais pela Assessoria de Inteligência Competitiva e pelo Comitê de 

Avaliação. 

 

3º Passo: Entender o negócio 

Entender o negócio é dotar a empresa de conhecimento previamente acumulado para 

que possa identificar, mais rapidamente que os concorrentes, uma oportunidade, uma ameaça, 

ou um risco e agir prontamente. 

A complexidade para entender o negócio varia em decorrência dos três fatores a con-

siderar na formulação ou reformulação da estratégia competitiva: a indústria em que está inse-

rida a empresa, o mercado comprador e a linha de produtos. 

Entender o negócio significa entender: (1) o macroambiente empresarial, (2) a estrutu-

ra da indústria, (3) os clientes e fornecedores, (4) os concorrentes atuais, e (5) identificar os 

concorrentes atuais e potenciais. 

Entender o macroambiente empresarial é saber avaliar os reflexos na empresa de even-

tuais alterações nos ambientes que compõem o macroambiente, se possível antes que ocor-

ram. 

 

4º Passo: Identificar e avaliar as oportunidades, ameaças e riscos 

Esta identificação das oportunidades, ameaças e riscos se faz de forma constante ao 

longo do tempo, o que demanda constante atenção ao ambiente externo. A estratégia não é 

algo imutável, e deve ser reavaliada toda vez que aparecer um fato novo no ambiente da em-

presa, o que não tem data determinada. São fatos novos: oportunidade, ameaça, desejo de ser 

mais competitiva e insatisfação do proprietário com a estratégia atual, dentre outros. 

 

5º Passo: Formular alternativas de estratégia competitiva de negócio 

A formulação constitui-se de duas etapas: identificar o posicionamento competitivo da 

empresa e dos concorrentes; e sugerir alternativas de estratégia competitiva de negócio.  

1ª Etapa: Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes, o 

valor dado pelo cliente aos atributos do produto / serviço, e as forças, fraquezas, eficiências e 

ineficiências da empresa. 

Para tal faz-se necessário: (1) identificar os segmentos do mercado dos compradores 

(clientes), para cada produto a ser analisado – nesta etapa identificam-se os vários pares pro-

duto/mercado que serão objetos da (re) formulação da estratégia de negócios e operacional, 
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(2) classificar os atuais campos da competição e coadjuvantes para cada par produto / merca-

do, (3) identificar para cada par produto /mercado as características e os atributos do produto 

e da empresa valorizados e/ou preferidos pelos clientes, tais como: preço, produto, prazo, 

imagem, atendimento, e os demais campos da competição, tanto no campo da competição 

quanto nos coadjuvantes, (4) identificar em cada par produto/mercado, os campos da compe-

tição e os coadjuvantes em que os concorrentes competem, similarmente ao item (3); e (5) 

calcular para cada par produto / mercado, as variáveis foco e dispersão das armas da competi-

ção nos campos da competição e nos campos coadjuvantes. 

Para calcular os valores do foco e da dispersão das armas nos campos, é necessário: 1) 

determinar o conjunto das armas da competição típicas do segmento econômico ao qual a em-

presa pertence; 2) classificar as armas da competição segundo sua relevância para a competi-

ção num determinado campo, em armas relevantes, semirelevantes e irrelevantes; 3) avaliar a 

intensidade das armas; e finalmente 4) calcular as variáveis foco e dispersão. 

2ª Etapa: Sugerir alternativas de estratégia de negócios 

Formular a estratégia competitiva de negócio, para o CAC, é definir o produto para 

cada mercado e escolher os campos da competição e os coadjuvantes para cada par produ-

to/mercado. Geralmente, a empresa escolhe um ou dois campos da competição e um ou dois 

coadjuvantes para cada par produto/mercado e procura criar, no comprador, a imagem de ser a 

melhor empresa nos campos da competição. 

Apesar de o processo de formulação da estratégia competitiva ter sido lógico até a eta-

pa anterior, a sugestão de alternativas de estratégia competitiva de negócio é cercada das difi-

culdades típicas das decisões estratégicas, que não são lógicas. 

A síntese das informações obtidas na 1ª etapa do item 5 acima deve ser apresentada 

num mapa estratégico, que resume os campos da competição e os coadjuvantes da empresa e 

das concorrentes e os valorizados/preferidos pelos clientes e a configuração dos focos e dis-

persões para cada par produto/mercado.  

Geralmente a empresa escolhe um ou dois campos da competição e um ou dois coad-

juvantes para cada par produto/mercado e procura criar, no comprador, a imagem de ser a me-

lhor empresa nos campos da competição. 

Alternativas de estratégia de negócios são então sugeridas. 

 

6º Passo: Decidir a estratégia competitiva de negócio 

Tendo em mãos o mapa estratégico que condensa um volume grande de informações, 

e as alternativas de estratégia de negócios identificadas na 2ª etapa do 5º passo para cada par 



43 

 

produto/mercado conforme acima, os dirigentes da empresa tomam suas decisões, definindo 

então a estratégia competitiva de negócio da empresa. 

 

7º Passo: Definir a estratégia competitiva de operações 

Conforme o CAC, enquanto a estratégia de negócios está relacionada aos campos da 

competição, a estratégia operacional está relacionada às armas da competição. Como demons-

trou Contador (2008, p.127-154), a variável foco é a que explica a competitividade da empre-

sa, e portanto, ela fundamenta a metodologia da definição da estratégia competitiva de opera-

ções. Como as armas já foram identificadas e avaliadas segundo a sua relevância, (conceitos 

já usados para o cálculo do foco e da dispersão), definir a estratégia competitiva operacional é 

muito simples. 

Assim, definir a estratégia competitiva operacional é definir medidas administrativas 

para aumentar a intensidade das armas relevantes e circunstancialmente diminuir a das irrele-

vantes, medidas que elevam o foco e reduzem a dispersão (a dispersão não influencia a com-

petitividade da empresa, contudo, representa desperdício de recursos estratégicos). 

1ª Etapa: Reavaliação da intensidade das armas atuais e propostas  

Esta etapa é bastante simples, pois as armas que precisam ter suas intensidades aumen-

tadas para atingir os valores desejados do foco são as armas relevantes ao conjunto dos cam-

pos da competição e coadjuvantes que definiram a estratégia competitiva de negócio, armas 

essas que já foram identificadas para cada campo da competição e coadjuvante. E as armas 

que podem ter suas intensidades diminuídas são as armas irrelevantes ao conjunto dos campos 

da competição e coadjuvantes que definiram a estratégia competitiva de negócio, armas essas 

que também já foram identificadas para cada campo da competição e coadjuvante. 

2ª Etapa: Definição do plano de ações 

São então estabelecidas as medidas administrativas, tais como melhorias, investimen-

tos, realocações de recursos, e outras, para aumentar a intensidade das armas relevantes e di-

minuir a das irrelevantes.  

 

8º Passo: Implantar a estratégia competitiva de negócio e de operações 

Conforme Contador (2008) a estratégia competitiva de negócio não é implementável 

per se, pois ela não passa de uma ideia, portanto abstrata. Ela é implementada por meio da 

estratégia competitiva de operações, esta sim implementável, por se tratar de medidas admi-

nistrativas. Desta forma, a estratégia competitiva de operações é implementada, o que conse-

quentemente implementa a estratégia competitiva de negócio. 
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9º Passo: Controlar os resultados da estratégia adotada 

Para tal, o CAC sugere as seguintes etapas: (1) avaliar a reação dos clientes com res-

peito à estratégia de negócios adotada, (2) acompanhar e avaliar a reação dos concorrentes, 

(3) alterar a estratégia de negócios e a de operações, conforme comportamento dos clientes e 

reações dos concorrentes, (4) refazer o processo de formulação da estratégia competitiva sem-

pre que houver uma ação ou reação de um concorrente ou de uma empresa da rede de negó-

cios, ou mesmo alteração do ambiente em que a empresa atua. 

A Figura 4 mostra resumidamente os principais passos do processo de formulação da 

estratégia competitiva (de negócio e operações) proposto pelo CAC. 

De forma geral, inicia-se o processo pelo entendimento do contexto competitivo, se-

guido pela identificação e avaliação das oportunidades, ameaças e riscos, e depois pela análise 

das intensidades das armas relevantes, dos concorrentes e clientes. Alternativas de estratégia 

de negócio devem então ser formuladas, checadas as suas consistências, para então decidir-se 

qual a estratégia de negócios, e dela sair a estratégia competitiva de manufatura ou de opera-

ções, ilustrado na Figura 4. 
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Figura 4 - Passos principais do processo de formulação da estratégia competitiva (de 

negócio e operações) proposto pelo CAC 
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Fonte: Adaptado de Contador (2008, p. 344). 

 

2.2.2. Alinhamento de estratégias 

Conforme Contador (2008) uma das características do CAC é conceber a estratégia 

competitiva de operações (representada pelas armas da competição) rigorosamente alinhada à 

estratégia competitiva de negócio (representada pelos campos da competição e coadjuvantes 

escolhidos pela empresa para obter vantagem competitiva).  

Este alinhamento acontece naturalmente porque, pela metodologia do CAC, durante o 

processo de formulação da estratégia de negócio, as armas são identificadas, têm suas intensi-

dades avaliadas, e a seguir, o foco e a dispersão das armas são calculados para o campo da 

competição e coadjuvante selecionados. Como a estratégia competitiva de negócios é repre-

sentada pelos campos da competição e coadjuvantes escolhidos pela empresa, e o foco e a 

dispersão foram calculados a partir das armas relevantes e irrelevantes que representam a es-

tratégia competitiva de operações, há um alinhamento consistente, alcançado naturalmente 
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graças à metodologia do CAC, entre a estratégia competitiva de operações e a estratégia com-

petitiva de negócio (CONTADOR, 2008). 

Segundo Contador (2008, p.400): 

Como o foco é a variável utilizada para a decisão sobre os campos em 

que a empresa vai competir (estratégia de negócio), e como o foco é a 

variável que mede o alinhamento das armas ao campo da competição, 

a estratégia operacional já nasce alinhada à estratégia de negócios. 

Não há esforço em alinhar, como por exemplo, o exigido pelo Balan-

ced Scorecard. 

 

Convém ressaltar que o CAC prega que a área operacional deva ser a predominante na 

empresa, pois é a área de operações da empresa que produz, com qualidade, produtos que não 

agridem o meio ambiente, com baixo custo, dentro dos prazos solicitados pelos clientes, com 

processos produtivos gerando o menor de impacto ambiental possível, que viabiliza o lança-

mento de novos produtos e sua diversificação, com processos produtivos flexíveis para aten-

der aos mais variados clientes. 

A área operacional é a maior responsável pela competitividade da empresa, e “não 

marketing, nem finanças” (CONTADOR, 2008, p.406), incorporando ao CAC o entendimen-

to de Skinner (1969), que defende o uso do potencial das operações para aumentar a competi-

tividade das empresas, muitas vezes desprezado pelos altos executivos das mesmas. O CAC 

também preconiza a adoção de um modelo de administração participativa e uma política de 

estabilidade no emprego. 

 

2.3 Desenvolvimento Sustentável e Sustentabilidade 

 

Apesar de serem usados como sinônimo, desenvolvimento sustentável e sustentabili-

dade têm conceitos distintos. 

 

2.3.1. Desenvolvimento sustentável 

 

Desenvolvimento sustentável é um princípio, segundo o qual, o desenvolvimento deve 

buscar atingir os objetivos da sociedade, com práticas que possam preservar as fontes de re-

cursos naturais, de forma que esses recursos possam continuar suprindo a atual, bem como 

futuras sociedades, não comprometendo a estabilidade dos sistemas naturais. 

O conceito foi criado em 1987, através do World Commission on Environment and 

Development, WCED, que publicou o relatório Our Common Future, também conhecido co-
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mo relatório Brundtland, em que desenvolvimento sustentável é definido como o desenvolvi-

mento que provê as atuais gerações sem comprometer as futuras gerações em prover as suas 

necessidades, preocupando-se com a pobreza mundial, com as limitações tecnológicas e com 

organizações sociais, para suprir as atuais e futuras gerações WCED (1987). 

Segundo o WCED (1987), essa definição traz dois conceitos fundamentais: (1) o con-

ceito de necessidade, em particular as necessidades essenciais das populações pobres, e (2) a 

ideia de limitações impostas pelo estado da tecnologia e organização social sobre a capacida-

de do ambiente se regenerar com o fito de atender a presente e as futuras gerações. Desta fei-

ta, as metas de desenvolvimento econômico e social devem ser pensadas em termos de manter 

a preservação das fontes de riquezas naturais em todos os países do mundo, cujo desenvolvi-

mento envolve a transformação progressiva da economia e da sociedade (WCED, 1987). 

A interpretação do conceito de desenvolvimento sustentável irá variar, contudo, ao 

longo do tempo, deverá ser atingido um consenso, assim como um amplo modelo estratégico 

de como atingir o desenvolvimento sustentável (WCED, 1987). Essa definição é vaga, possi-

velmente para não limitar os campos de atuações (NEWMAN, 2006; VEIGA, 2010, 

BANSAL; DESJARDINE, 2015). O desenvolvimento sustentável tem por objetivo maior a 

satisfação das aspirações e necessidades humanas, bem como a melhoria da qualidade de vida 

para todos (WCED, 1987). 

O relatório Brundtland preocupa-se com o econômico e o social, apoiado na preserva-

ção do meio ambiente, cujos recursos são matéria-prima para a produção de bens e serviços 

demandados pela sociedade. Desta feita, o relatório Brundtland já traz as bases do triple bot-

tom line, desenvolvido por Elkington (2004), para definir sustentabilidade conforme será visto 

a seguir. 

 

2.3.2 Sustentabilidade 

 

O tema sustentabilidade é abordado nas diversas publicações sob as mais diversas ver-

tentes em diferentes graus de análise (AMATO NETO, 2011). Não obstante, em 1994, Jon 

Elkington criou o termo triple bottom line para enfatizar que a sustentabilidade deve ser abor-

dada segundo três pilares: ambiental, social (ou sociocultural) e econômico (ELKINGTON, 

2004). Também ficou conhecido como os três “Ps”: Pessoas, Planeta e Prêmio (Lucro), ou os 

três “Es”: Economia, Equidade e Espaço (Ambiente) (BOSTRÖM, 2012). 
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O modelo do triple bottom line foi então adotado como suporte para diversos trabalhos 

sobre sustentabilidade, servindo de base para vários debates, como: manufatura sustentável 

(VIGTIL; ROLSTADAS, 2010), sistema de uso de água de reuso (UPADHYAYA; MOORE, 

2012), sociedade (ÅHMAN, 2013), e ecossistema de gestão de pesca (VOSS et al., 2014). 

Alguns autores apresentam para estudo novos pilares ao triple bottom line, como: a) 

desenvolvimento econômico, ambiente e empregabilidade (HWANG, 2014); b) econômico, 

ecológico, social e valores religiosos (TUCKER, 2008; JOHNSTON, 2010); c) social, eco-

nômico, ecológico, perfil institucional e recursos físicos (AKGÜN; van LEEUWEN; 

NIJKAMP, 2012). 

Conforme a United States Environmental Protection Agency – EPA (2008), a susten-

tabilidade é baseada no princípio simples de que tudo o que se precisa para viver depende di-

reta ou indiretamente do nosso ambiente natural. Desta forma, a sustentabilidade cria e pre-

serva as condições pelas quais os seres humanos e a natureza possam coexistir em harmonia, 

permitindo o cumprimento dos requisitos sociais, econômicos e outros, desta e das gerações 

futuras. 

Assim, um recurso sustentável é aquele que é utilizado a uma taxa que permita sua re-

generação de forma a suprir o uso futuro (BANSAL; DESJARDINE, 2015). 

Considerando-se que os recursos ambientais possam ser avaliados monetariamente, há 

duas abordagens que tratam de sustentabilidade ambiental e sustentabilidade econômica: a 

sustentabilidade fraca (weak sustainability) e a sustentabilidade forte (strong sustainability) 

(ANG; PASSEL, 2012; LAINE, 2010), como segue: 

(a) Sustentabilidade fraca (weak sustainability): por esta abordagem os recursos na-

turais e os recursos produzidos pelo ser humano são interligados para a geração do bem-estar 

social. Desta forma, quando um recurso natural se torna escasso, novas fontes são então de-

senvolvidas pelo progresso tecnológico, em substituição à que foi consumida. 

(b) Sustentabilidade forte (strong sustainability): nesta abordagem os recursos natu-

rais e os recursos produzidos pelo ser humano são vistos como complementares, pois os re-

cursos naturais estão se tornando limitados, enquanto a capacidade produtiva do ser humano 

está se tornando superabundante. Esta abordagem acredita haver uma limitação para o pro-

gresso tecnológico superar a extinção ou redução de recursos naturais ante uma população 

continuamente crescente. 

O debate entre estas duas correntes aborda o lado econômico, não levando em conta a 

capacidade de produção de alimentos e demanda de energia para novos níveis populacionais 
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além da extinção de espécies (ANG; PASSEL, 2012), nem a influência climática e redução 

dos recursos hídricos no equilíbrio ambiental do planeta Terra. 

Interessante notar que há empresas que adotam a linha da sustentabilidade fraca usan-

do a sustentabilidade ambiental como uma bandeira publicitária, mostrando como novos pro-

cessos substituíram outros mais agressivos ao meio ambiente, portanto agora, operando com 

mais eficiência, sem se preocupar em estabelecer mudanças mais eficazes, que possivelmente 

atenderiam ao planeta, mas não à manutenção das atividades dessas empresas (LAINE, 2010). 

 

2.3.3 Desenvolvimento sustentável e Sustentabilidade 

 

Apesar de serem usadas por vezes como sinônimos, sustentabilidade refere-se a um es-

tágio, ou estado de ser, enquanto desenvolvimento sustentável refere-se a um processo 

(HOLMBERG; ROBÈRT, 2000, MISSIMER; ROBÈRT; BROMAN; SVERDRUP, 2010), 

não sendo conceitos com significados estáticos, mas flexíveis, para poder abrigar novas con-

cepções e entendimentos (CRATE, 2006). 

Holling (2001) define sustentabilidade como a capacidade de criar, testar e manter ca-

pacidade adaptativa e desenvolver um processo de criação, teste e manutenção de oportunida-

de; por sua vez, desenvolvimento sustentável refere-se à criação de oportunidades e adoção de 

capacidades adaptativas (NEWMAN, 2006). 

Korhonen (2007) conceitua desenvolvimento sustentável como um processo, ou um 

caminho, para atingir o objetivo que é a sustentabilidade. 

 

2.4 Desenvolvimento ambiental sustentável e Estratégia 

 

O desenvolvimento sustentável está assumindo um papel cada vez mais relevante na 

estratégia das empresas em escala global, e para lidar com esta nova forma de competição a 

estratégia precisa levar em consideração não só o contexto local e global, mas também o de-

senvolvimento sustentável (LUTHRA et al., 2016; SCARPATO et al., 2011). Com a globali-

zação da economia os requisitos de mercado estão mudando, e o consumidor não está apenas 

interessado em termos de produtos que atendam às suas necessidades, com menor custo e pra-

zos de entrega, e com maior qualidade e segurança, mas agora também em termos do produto 

/ serviço ter reduzido impacto ambiental e baixo consumo de recursos para sua utilização e 

produção (HENRIQUES; CATARINO, 2015; SINGH; RASTOGI; AGGARWAL; 2016). 
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A dificuldade está em manter a competitividade da empresa ante os investimentos que 

precisam ser feitos para tornar o sistema produtivo mais amigável ao meio ambiente, assim 

como o desenvolvimento de produtos que respeitem o desenvolvimento sustentável. A difi-

culdade se deve também à necessidade de mudanças nas práticas gerenciais e dificuldades na 

implantação da estratégia, que obstam a empresa de atingir seu pleno potencial. (MAY; 

STAHL, 2017). 

Enquanto algumas empresas veem no controle das agências ambientais governamen-

tais um entrave às suas atividades, pela regulação dos fatores ambientais, forçando-as a se 

adequarem a novos parâmetros, outras empresas industriais veem nisto uma oportunidade de 

atingir uma posição de destaque através da adoção de mudanças na organização e de estraté-

gia apoiada em desenvolvimento sustentável (WOO et al., 2014). 

O uso do desenvolvimento sustentável como estratégia é o caminho para a competiti-

vidade em longo prazo (KORHONEN et al., 2015), assim muitas empresas estão começando 

a desenvolver práticas de gestão baseadas no desenvolvimento sustentável (YU; WANG; HO, 

2016). 

Não obstante, ainda há a necessidade de modelos sistemáticos robustos e padronização 

das metodologias e ferramentas atuais, de forma a guiar os responsáveis pela formulação da 

estratégia e dar suporte à implantação de estratégias diferenciadas para, finalmente, tornarem 

a empresa competitiva usando como diferencial competitivo o desenvolvimento sustentável 

(TORNESE et al., 2014; WOO et al., 2014). 

O problema é que há iniciativas tentando guiar a formulação da estratégia em desen-

volvimento ambiental sustentável que são frágeis, destituídas de aplicação prática, focam mais 

o desenvolvimento sustentável, e não se preocupam com a competitividade da empresa, o que 

acaba confundido os responsáveis pela estratégia (LOZANO, 2012; OCAMPO; CLARK, 

2015, 2017), daí a necessidade da formulação de um modelo robusto que possa conduzi-los 

neste processo. 

2.5 Perspectivas de estratégia e Desenvolvimento ambiental sustentável 

 

O Quadro 2 apresenta como estas catorze perspectivas de estratégia ilustradas dos su-

bitens 2.1.1 a 2.1.14 e o CAC, no subitem 2.2, incorporam, ou poderiam incorporar o desen-

volvimento ambiental sustentável. 
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Quadro 2 – Perspectivas de estratégia e desenvolvimento ambiental sustentável 

Item do 

referencial 

teórico 

Perspectiva de Estratégia 
Como incorporar o desenvolvimento ambiental 

sustentável? 

2.1.1 Porter 
Diferenciando-se na imagem da empresa associada ao 

desenvolvimento ambiental sustentável. 

2.1.2 Zaccarelli 
Tomar decisões considerando o desenvolvimento 

ambiental sustentável para enfrentar os adversários. 

2.1.3 Mintzberg 

Estabelecer a estratégia do uso da imagem associada 

ao desenvolvimento ambiental sustentável, como: 

plano, padrão, posição e perspectiva. 

2.1.4 Stakeholders 

Seguindo as normas das agências governamentais. 

Procurando estabelecer políticas de boa vizinhança 

com a comunidade. 

2.1.5 e 

2.1.7 

Visão Baseada em Recursos (RBV) e 

Visão da Contingência Baseada em Re-

cursos (RBV-C) 

Usando os recursos/capacidades para estabelecer 

produtos inovadores que atendam ao desenvolvimen-

to ambiental sustentável. 

2.1.6 
Capacidades Dinâmicas 

(Dynamic capabilities) 

Lideranças devem definir com antecedência o desen-

volvimento ambiental sustentável por objetivo. 

2.1.8 
Estratégia como Prática 

(Strategy as Practice – SAP) 

Motivando os colaboradores a focar no desenvolvi-

mento ambiental sustentável. 

2.1.9 Balanced Score Card (BSC) 
Incorporando o desenvolvimento ambiental sustentá-

vel aos quatro indicadores de performance originais. 

2.1.10 
Método do Valor Sustentável 

(Sustainable Value Method - SVM) 

O modelo já incorpora, contudo, se atém aos recur-

sos/capacidades internas, com pouca ênfase nos con-

correntes. 

2.1.11 Enterprise Risk Management (ERM) 
Incorporando o desenvolvimento ambiental sustentá-

vel sob a análise de oportunidades e riscos. 

2.1.12 
Dinâmica de Sistemas 

(System Dynamics - SD) 

Lideranças devem definir com antecedência o desen-

volvimento ambiental sustentável por objetivo. 

2.1.13 
Management and Sustainable Control 

System (MCS e SCS) 

Incorporando o desenvolvimento ambiental sustentá-

vel como objetivo da empresa. 

2.1.14 
Previsão Multiplataforma 

(MPL - Foresight) 

Incorporando o desenvolvimento ambiental sustentá-

vel como objetivo da empresa. 

2.2 Campos e Armas da Competição (CAC) 

Escolhendo o campo da competição responsabilidade 

social (imagem preservacionista). Incorporando assim 

a imagem da empresa associada ao desenvolvimento 

ambiental sustentável como diferencial competitivo. 

Fonte: Autor (2017). 

 

2.6 Fatores do ambiente externo e interno e objetivos da empresa 

 

Os negócios são afetados continuamente pela mudança das condições do ambiente in-

terno e externo às empresas, em uma escala competitiva global, assim é uma necessidade en-

tender e se adaptar a estas mudanças ambientais para a manutenção da competitividade das 

empresas (ESKILER et al., 2016). 

Para o entendimento das condições do ambiente em que a empresa compete, faz-se ne-

cessário estudar os vários fatores que influenciam o ambiente externo e/ou o ambiente interno 

da empresa (SIKORSKA-SIMMONS; WRIGHT, 2007; ZHANG, 2014). No âmbito deste 
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trabalho, fatores são considerados os elementos importantes de análise do ambiente interno e 

externo às empresas, aos quais se deve dar atenção sistemática, por contribuírem diretamente 

para a geração de resultados (BOYNTON; ZMUD, 1984; SHANK; BOYNTON; ZMUD, 

1985; BAUMGARTNER; ENGERT, 2016). 

Para simplificação usou-se a expressão fatores externos, para designar “fatores do am-

biente externo”, e fatores internos, para designar “fatores do ambiente interno”. 

As empresas têm objetivos nem sempre explícitos, que retratam os objetivos pessoais 

de seus sócios ou do conselho dos acionistas. Os objetivos da empresa não podem ser estabe-

lecidos sem que seja levado em conta o contexto competitivo, pois este interfere nas decisões 

e nos resultados da empresa, dado que a mesma não está isolada (CONTADOR, 2008; 

GULATI, 1998), e toda ação da empresa no mercado causa uma reação do ambiente externo 

sobre a empresa. A estratégia competitiva deve ter por base atingir os objetivos da empresa 

(TEICH et al., 2010; JAHANTIGH; MALMIR; AVILAQ, 2016). 

 

2.7 Planejamento e Controle da Produção (PCP) 

 

Em um mundo incerto, onde há necessidade de adaptação constante à dinâmica do 

mercado, que requer preços competitivos, altos padrões de qualidade, produtos que sejam 

produzidos de forma a respeitar o desenvolvimento sustentável, e prazos de entrega cada vez 

menores e confiáveis, o Planejamento e Controle da Produção - PCP - tem importante papel 

dentro das empresas (HEES; REINHARTAT, 2015). 

O PCP é responsável pelo planejamento, programação e controle do processo produti-

vo das operações, com respeito aos cronogramas, capacidades, quantidade e qualidade, sendo 

assim, o responsável por atingir objetivos econômicos e logísticos (DUFFIE; CHEHADE; 

ATHAVALE, 2014; SEITZA; NYHUIS, 2015), constituindo importante elo entre o processo 

operacional e o atendimento às necessidades dos clientes. 

A fim de realizar as suas funções, o PCP utiliza cronogramas e sequenciamento de 

produção (quando planejar?), carga de máquina (quanto planejar?), e controle (para seguir o 

planejado) (DUFFIE; CHEHADE; ATHAVALE, 2014). Além disso, o PCP é o responsável 

pela identificação do surgimento de qualquer possível causa que possa gerar desvios do plane-

jado, gerenciando possíveis desvios para manter a linha em operação, os prazos de entrega 

dentro do contratado pelos clientes, bem como por possíveis prazos de entrega mais ágeis 
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(SEITZA; NYHUIS, 2015), e até pela reconfiguração do sistema produtivo para atender aos 

pedidos (HEES; REINHARTAT, 2015). 

 

2.8 Delimitações 

 

Para a delimitação do campo de estudo, este trabalho adota o desenvolvimento ambi-

ental sustentável como base de análise, entendendo ser preciso estudar o processo -

desenvolvimento sustentável - como forma de se atingir o ideal maior, o da sustentabilidade. 

O foco deste estudo tem como objetivo analisar a estratégia competitiva com base no 

desenvolvimento ambiental sustentável, contudo, entende ser de relevante importância abor-

dagens sob a ótica econômica e social, que não foram consideradas neste estudo. 

Outra delimitação foi a competição por imagem, adotando-se a responsabilidade social 

preservacionista mostrada no Quadro 1, em que a empresa oferece produtos que preservam o 

desenvolvimento ambiental sustentável através de um sistema produtivo que visa o mínimo de 

impacto ambiental possível, e neste aspecto, a empresa seja reconhecida e valorizada pela so-

ciedade, clientes e funcionários (CONTADOR, 2008). Não foi, assim, abordada a responsabi-

lidade social cívica, em que empresas são reconhecidas e valorizadas pelas suas ações sociais, 

conforme o CAC. 

O estudo foi focalizado no processo de formulação da estratégia competitiva (estraté-

gia de negócios e operações) para que empresas industriais possam alcançar seus objetivos, e 

não para meio de obtenção de vantagem competitiva ao usarem como diferencial competitivo 

a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável. Isto ocorreu devido à 

concorrência estar progressivamente mais acirrada entre empresas industriais, e as vantagens 

competitivas estarem cada vez mais fugidias, e logo alcançadas pela concorrência. Quando se 

estabeleceu alcançar os objetivos traçados pela empresa, procurou-se trazer para análise toda a 

dinâmica da empresa em buscar superar desafios para atingir os mais diversos objetivos traça-

dos, uma hora obtendo vantagem competitiva, outra hora perdendo-a e precisando alcançar 

outra, e assim por diante, o que demandou a elaboração de modelo de formulação da estraté-

gia competitiva que fosse flexível e robusto ao mesmo tempo. 
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3 METODOLOGIA 

 

Este trabalho gerou cinco artigos acadêmicos publicados em periódicos e/ou anais de 

congressos científicos que foram compondo as várias fases da pesquisa. Para melhor entendi-

mento deste capítulo aqui são abordadas a metodologia do trabalho como um todo, e a meto-

dologia adotada em cada um dos cinco artigos constituintes deste trabalho. 

Vários autores procuraram definir ciência (MARCONI; LAKATOS, 2010). Segundo 

Kuhn (2003) ciência pode ser entendida como a atividade pela busca de solução de proble-

mas, verdadeiros “quebra-cabeças”, com formato definido, com o objetivo de compreender o 

mundo e ampliar a compreensão da ordem a todos imposta. 

Conforme Marconi e Lakatos (2010) ciência pode ser considerada como a sistematiza-

ção do conhecimento mediante proposições lógicas que procuram se correlacionar com o 

comportamento de um fenômeno objeto de estudo. Segundo Jung (2004) ciência é a atividade 

que se destina a adquirir de forma sistemática conhecimentos sobre a natureza social, biológi-

ca e tecnológica com a finalidade de melhorar a qualidade de vida, intelectual e/ou material. 

A busca incessante do homem por novos aprendizados o leva a novos conhecimentos 

em processo de evolução contínua; o conhecimento científico é resultante da investigação da 

realidade que nos cerca, organizado de forma metódica e sistemática (MARTINS; 

THEÓPHILO, 2009), lançando mão de métodos específicos, análises, verificações, interpre-

tações, classificações, comparações e inferências da realidade (MEDEIROS, 2010), para des-

cobrir as causas com o fito de atingir as leis gerais que as governam, buscando a comprovação 

objetiva destas leis (MARTINS; THEÓPHILO, 2009). 

Pesquisa pode ser definida como o procedimento sistemático e racional que visa a ge-

rar respostas aos problemas propostos (GIL, 2010), mediante o emprego de métodos científi-

cos (ANDRADE, 2010). 

Como as pesquisas buscam objetivos diferentes, sua classificação varia, podendo ser 

classificadas segundo diferentes critérios (ANDRADE, 2010; GIL, 2010; JUNG, 2004; 

SAMPIERI, COLLADO, LUCIO, 2006): 

(A) Área do conhecimento: segundo o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cien-

tífico e Tecnológico – CNPq (2017) as oito principais grandes áreas de pesquisa científica 

são: 1. Ciências Exatas e da Terra; 2. Ciências Biológicas; 3. Engenharias; 4. Ciências da Sa-

úde; 5. Ciências Agrárias; 6. Ciências Sociais Aplicadas; 7. Ciências Humanas e 8. Linguísti-

ca, Letras e Artes, além de outras. Nesta pesquisa a área do conhecimento foi Engenharia, 

pelo estudo sobre o processo de formulação da estratégia competitiva (negócios e operações) 
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em indústrias que valorizam o desenvolvimento ambiental sustentável, mas também de Ciên-

cias Sociais Aplicadas, pela pesquisa sobre o processo de formulação da estratégia competiti-

va. 

 

(B) Finalidade - quanto à finalidade, a pesquisa pode ser classificada como (GIL, 

2010): 

1. Pesquisa Básica, que visa a preencher uma brecha do conhecimento, e  

2. Pesquisa Aplicada, que busca resolver problemas encontrados na sociedade para 

aplicação em situações específicas.  

Pode-se classificar este trabalho como pesquisa aplicada por procurar resolver o pro-

blema da formulação da estratégia para empresas industriais que usam como diferencial com-

petitivo a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável. 

 

(C) Objetivos mais gerais – pode-se classificar a pesquisa como (ANDRADE, 2010; 

GIL, 2010): 

1. Pesquisa Exploratória: objetiva trazer mais luz ao problema a ser estudado para fa-

zê-lo mais explícito ou se construir hipóteses.  

2. Pesquisa Descritiva: visa a descrever as características de uma população específica, 

objetivando identificar possíveis relações entre variáveis e até mesmo determinar a natureza 

da relação destas variáveis.  

3. Pesquisa Explicativa: busca identificar fatores que contribuem ou determinam para 

que um fenômeno ocorra, sendo estas as que mais procuram adentrar a busca pelo conheci-

mento da realidade, dado que procura explicar a razão, o porquê dos fatos. Por este motivo 

constitui-se no tipo mais delicado e complexo de pesquisa, uma vez que as chances de come-

ter erros aumentam consideravelmente, contudo, são elas que fundamentam o conhecimento 

científico (ANDRADE, 2010).  

Esta pesquisa pode ser classificada como pesquisa explicativa, uma vez que procura 

identificar como deve ser o processo de formulação da estratégia competitiva (negócios e 

operações), com nuances de pesquisa descritiva, pois busca identificar as variáveis (nesta 

obra denominada fatores do ambiente externo e interno) relevantes para o entendimento do 

contexto competitivo. 

 

(D) Segundo os métodos empregados – a pesquisa pode ser classificada como:  
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1. Segundo a natureza dos dados: enfoque (SAMPIERI, COLLADO, LUCIO, 2006), 

avaliação (MARTINS; THEÓPHILO, 2009) ou pesquisa: 1.1 Quantitativa, com a coleta e 

análise de dados usando-se medições numéricas e frequentemente a estatística, 1.2 Qualitati-

va, baseada na coleta e análise de dados sem medições numéricas, frequentemente realizada 

por observações e descrições (SAMPIERI, COLLADO, LUCIO, 2006), e 1.3 Quantitativa e 

qualitativa, ou estratégia de métodos mistos – quando a análise dos dados coletados envolve o 

estudo conjunto dos dados qualitativos e quantitativos (CRESWELL, 2010). Martins e 

Theóphilo (2009, p.107) consideram que para as investigações científicas não há distinção 

entre avaliação quantitativa e avaliação qualitativa, sustentando que as pesquisas científicas 

contemplam as duas, sendo incoerente o entendimento de que possa haver avaliações unica-

mente qualitativas ou quantitativas. 

2. Fonte de informação: pesquisa de campo, pesquisa de laboratório, e pesquisa bi-

bliográfica (FANTINATO, 2015).  

3. Grau de controle das variáveis: 3.1 Experimental, quando o experimentador pode 

controlar as variáveis cujos efeitos esteja estudando, ou controlar as pessoas que estão expos-

tas a estas variáveis, sendo mais utilizado nas Ciências Naturais (MARTINS; THEÓPHILO, 

2009), e 3.2 Não experimental.  

4. Delineamento ou planejamento da pesquisa em sua dimensão mais abrangente, 

assim classificadas: 4.1 pesquisa bibliográfica; 4.2 pesquisa documental; 4.3 pesquisa expe-

rimental; 4.4 ensaio clínico; 4.5 estudo caso-controle; 4.6. estudo de corte; 4.7 levantamento 

de campo (survey); 4.8 estudo de caso; 4.9 pesquisa etnográfica; 4.10 pesquisa fenomenológi-

ca; 4.11 teoria fundamentada nos dados (grounded theory); 4.12 pesquisa ação, e 4.13 pesqui-

sa participante.  

Segundo a natureza dos dados este estudo utilizou a pesquisa quantitativa e qualitativa, 

também chamada de métodos mistos (CRESWELL, 2010), quando em parte considerável do 

trabalho (estabelecimento do modelo e identificação dos fatores do ambiente externo e inter-

no) usou-se pesquisa qualitativa; e empregou-se pesquisa quantitativa para avaliar se as dez 

empresas industriais que compunham o ISE - Índice de Sustentabilidade Empresarial (ISE, 

2016), na carteira do ISE de 2015, da junção da BOLSA DE VALORES, MERCADORIAS E 

FUTUROS DE SÃO PAULO - BM&F Bovespa e da Cetip, denominado B3 (Brasil, Bolsa, 

Balcão) (BM&FBOVESPA, 2016) usaram os fatores identificados como relevantes nesta 

pesquisa para entender o contexto competitivo.  

Pelo critério da classificação da pesquisa segundo a fonte de informação, a mesma foi 

baseada em pesquisa bibliográfica e pesquisa de campo, quando se visitou quatro empresas 
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industriais para a pesquisa sobre o PCP como instrumento da difusão da estratégia de opera-

ções no chão de fábrica, em grau de controle não experimental das variáveis, pois não houve a 

possibilidade nem a intenção do controle das variáveis, nem das pessoas expostas. 

Quanto ao delineamento da pesquisa, foi utilizada a pesquisa bibliográfica para identi-

ficar na literatura científica o que havia de processos de formulação da estratégia competitiva 

(negócios e operações), bem como para identificar os fatores do ambiente externo e interno 

que pudessem causar impacto na empresa industrial que valorize o desenvolvimento ambien-

tal sustentável, e assim torne possível entender o contexto competitivo em que a mesma se 

encontra. 

Utilizou-se também a pesquisa documental para a análise crítica quanto à utilização 

dos fatores identificados na pesquisa bibliográfica, junto ao grupo de dez empresas que com-

punham o ISE - Índice de Sustentabilidade Empresarial (ISE, 2016), na carteira do ISE de 

2015, da BM&FBOVESPA (2016); e utilizou-se o estudo de casos múltiplos quando da análi-

se do Planejamento e Controle de Produção – PCP - como ferramenta de difusão da estratégia 

de operações no chão de fábrica, como pode ser visto no Quadro 3. 

 

Quadro 3 – Quadro geral da atividade metodológica 

Critério Classificação 

Área do conhecimento Engenharia e Ciências Sociais Aplicadas 

Finalidade Pesquisa Aplicada 

Objetivos Pesquisa explicativa, com nuances de pesquisa descri-

tiva 

Segundo os métodos empregados 

(A) Natureza dos dados 

(B) Fonte de informação 

(C) Grau de controle das variáveis 

(D) Delineamento da pesquisa 

 

1. Pesquisa qualitativa e quantitativa 

2. Pesquisa bibliográfica e pesquisa de campo  

3. Não experimental 

4. Pesquisa bibliográfica, documental e estudo de ca-

sos múltiplos 

Fonte: Autor, 2017. 

 

Aqui são apresentadas mais detalhadamente as metodologias adotadas em cada artigo 

constante do Capítulo 4, visto que esta tese é baseada em artigos científicos publicados. 
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3.1 Primeiro artigo 

O 1º artigo, intitulado “Estratégia de manufatura sustentável: Formulação para vanta-

gem competitiva” foi apresentado e publicado nos anais do WCSEIT 2015 – II Congresso 

Mundial em Engenharia de Sistemas e Tecnologia de Informação, que teve como meta atuali-

zar e rever conceitos nas áreas de Engenharia de Sistemas e Tecnologia de Informações. 

Ocorreu no período de 15 a 18 de novembro de 2015, na cidade de Vigo, uma das maiores da 

Galícia, Espanha, sob o tema: Desafios, Práticas e Tecnologias na Era da Informação 

(WCSEIT, 2015), escolhido pela relevância junto à comunidade acadêmica internacional. 

Os trabalhos foram selecionados por pares em comitê internacional, sendo julgados 

por conteúdo técnico e científico, originalidade, contribuições, profundidade, relevância para 

a conferência, legibilidade e acuidade. 

Este artigo foi submetido à sessão do Congresso, Gestão do Conhecimento e Inteli-

gência Competitiva nas Organizações. 

O Congresso contou com o patrocínio da Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal 

de Nível Superior - CAPES, Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológi-

co - CNPq, e Fundação de Amparo à Pesquisa do Estado de São Paulo - FAPESP, sendo rea-

lizado na Universidade de Vigo, Espanha. 

 

3.1.1 Metodologia adotada no 1º artigo 

 

O primeiro artigo teve por meta atingir o objetivo específico (1) relativo à análise crí-

tica do processo de formulação da estratégia competitiva (estratégia de negócios e estratégia 

de operações), sendo utilizada a estratégia de pesquisa bibliográfica (MARTINS; 

THEÓPHILO, 2009), onde foi analisado um artigo que utilizava o processo de formulação da 

estratégia em sustentabilidade baseado na teoria dos Stakeholders (OERTWIG; WINTRICH; 

JOCHEM, 2015); e outro que usava a teoria da RBV – Visão Baseada em Recursos 

(WAHYUN; RATNATUNGA, 2015), selecionados na edição especial sobre estratégia em 

sustentabilidade, publicados no Journal of Cleaner Production nº 96. 

Estes artigos tinham como particularidade apresentar a formulação da estratégia de 

negócios em desenvolvimento ambiental sustentável, tendo por base as teorias acima citadas. 

O processo de formulação da estratégia adotada por cada artigo foi então analisado em 

relação ao modelo de formulação da estratégia competitiva em sustentabilidade, segundo o 

proposto pelo modelo do CAC (CONTADOR, 2008, p. 344), conforme a Figura 4. 
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3.2 Segundo artigo 

 

O segundo artigo, intitulado “A framework of strategy formulation to improve compe-

tive advantage in sustainable manufacturers and their supply chain” foi apresentado e publi-

cado nos anais do ILS2016 – International Conference in Information Systems, Logistics and 

Supply Chain, em sua sexta edição, organizado pela KEDGE Business School e pela Univeris-

ty of Bordeaux, sob o tema Building a Resilient Future (ILS, 2016), selecionado pela sua im-

portância junto à comunidade acadêmica mundial. 

A conferência foi realizada no período de 01 a 04/junho/2016, na cidade de Bordeaux, 

França, na KEDGE Business School, tendo por objetivo congregar pesquisadores de diversas 

partes do mundo abordando tópicos relacionados à gestão e à sustentabilidade. 

Este artigo foi submetido à sessão do congresso Information and Decision Systems for 

Supply Chain Management. 

Os anais deste congresso foram publicados com um ISBN - International Standard 

Book Number (ISBN, 2016) e indexados pela Elsevier. 

 

3.2.1 Metodologia adotada no 2º artigo 

 

O segundo artigo teve por meta atingir o objetivo específico (2) relativo à elaboração 

de um modelo de formulação da estratégia competitiva (de negócios e operações), e (3) con-

cernente à identificação dos fatores internos e externos necessários ao entendimento do con-

texto competitivo da estratégia competitiva, para empresas industriais que usam como dife-

rencial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável. 

Para tal, foi utilizada a estratégia de pesquisa bibliográfica (MARTINS; THEÓPHILO, 

2009), em que através de revisão da literatura acadêmica procurou-se complementar o modelo 

de formulação da estratégia competitiva (de negócios e operações) do CAC (CONTADOR, 

2008, p. 344), conforme a Figura 4, adequando-o ao contexto competitivo específico das em-

presas industriais que usam como diferencial competitivo sua imagem associada ao desenvol-

vimento ambiental sustentável, onde foram explicitados os diversos fatores do ambiente ex-

terno e interno, passíveis de afetar o contexto competitivo. 

Foram utilizadas as bases de dados: (1) Web of Science, (2) ScienceDirect e (3) 

EBSCO, sendo a pesquisa dividida em cinco fases. 
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3.2.1.1  Primeira fase 

Inicialmente foram analisados os 54 artigos publicados no Journal of Cleaner Produc-

tion n. 96, 2015, por haver publicado os melhores artigos apresentados no 4
th

 International 

Workshop Advances in Cleaner Production, realizado em São Paulo, Brazil, 2013, juntamente 

a outros artigos internacionais selecionados, em virtude do tema: “Integrando produção mais 

limpa com estratégias de sustentabilidade” convergir diretamente com os estudos desta pes-

quisa, quando foram selecionados 8 artigos. 

3.2.1.2 Segunda fase 

Após a primeira fase passou-se a trabalhar com a da base de dados Web of Science, 

mais ampla, quando utilizou-se o seguinte modo de seleção. 

a) Período: 2000 a 2015; 

b) Critério de seleção: mais de 80 citações; 

c) Palavras-chave (utilizando-se de operadores lógicos): strategy AND (formulation 

OR formation OR making OR formulating OR process); 

d) Critérios de seleção: apresentar formulação da estratégia e/ou fatores do ambiente 

externo e/ou interno que possam vir a afetar o contexto competitivo de empresas industriais 

que usam como diferencial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental 

sustentável; 

e) Número de artigos selecionados: 12. 

3.2.1.3 Terceira fase 

Novamente usando a base de dados Web of Science para refinamento da pesquisa, uti-

lizou-se o seguinte modo de seleção. 

a) Período: 2013 a 2015; 

b) Critério de seleção: mais de 10 citações; 

c) Palavras-chave (utilizando-se de operadores lógicos): (“strategy formulation” OR 

“strategy process”) AND (business) AND (operation); 

d) Critérios de seleção: apresentar formulação da estratégia e/ou fatores do ambiente 

externo e/ou interno que possam vir a afetar o contexto competitivo das empresas industriais 

que usam como diferencial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental 

sustentável; 

Número de artigos selecionados: 3 (excluídos os da segunda fase). 

Foi então realizada nova pesquisa à base de dados Web of Science, mantidos o modo 

de seleção a), b) e d) acima, alterando-se apenas o das palavras-chave, conforme abaixo. 
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c) Palavras-chave (utilizando-se de operadores lógicos): (“strategy formulation” OR 

“strategy process”) AND ((business) OR (operation)). 

Número de artigos selecionados: 3 (excluídos os identificados anteriormente). 

 

3.2.1.4 Quarta fase 

 

Destes 26 artigos (8 da 1ª fase, 12 da 2ª fase, e os 6 identificados na 3ª fase) já selecio-

nados foram analisadas as referências dos mesmos, vendo-se primeiramente as referências 

mais antigas (década de XX), depois as mais recentes, e por fim, as que eram citadas em mais 

de três artigos, que foram então pesquisadas nas bases de dados ScienceDirect e EBSCO, se-

lecionando-se 14 novos artigos. 

 

3.2.1.5 Quinta fase 

 

Estes 14 artigos selecionados na quarta fase foram analisados, onde foram seleciona-

dos 15 novos artigos usados como referência destes 14 selecionados, sendo posteriormente 

baixados através das bases de dados ScienceDirect e EBSCO. 

Foi lido um total de 101 artigos, tendo sido 55 selecionados, conforme ilustrado na Fi-

gura 5. 
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Figura 5 - Fases da revisão da literatura acadêmica 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Autor, 2017. 

 

3.3 Terceiro artigo 

 

O terceiro artigo, intitulado “Strategic factors to obtain competitive advantage in in-

dustries that compete in environmental sustainability” foi apresentado e publicado nos anais 

do APMS 2016 International Conference, Advances in Production Management Systems, que 

é a conferência oficial do International Federation of Information Processing, IFIP, Working 

Group 5.7, WG5.7, que une especialistas da academia e do mercado sob o tema Production 

Management Initiatives for a Sustainable World (APMS, 2016), escolhido pela relevância 

ante a comunidade acadêmica mundial. 

A conferência foi realizada no período de 03 a 07 de setembro de 2016, na cidade de 

Foz do Iguaçu, Estado do Paraná, Brasil, sob a promoção da Universidade Paulista, UNIP, e o 

patrocínio de ITAIPU Binacional (APMS, 2016). 

Este artigo foi submetido à seguinte sessão especial do congresso Sustainable produc-

tion management – Which approaches work in practice?, o qual tinha por objetivo mostrar 

4th. Intl. Workshop 

Advances in Cleaner 

Production + Journal of 

Cleaner Production nr 

96, 2015 
54 artigos analisados 8 artigos selecionados 

Web of Science 

2000 – 2015 

> 80 citações 
12 artigos selecionados 

6 artigos selecionados 
Web of Science 

2013 – 2015 

> 10 citações 

Operadores lógicos 

Operadores lógicos 

 

14 artigos selecionados 

Science Direct, EBSCO 

Referências 

Science Direct, EBSCO 

Referências 15 artigos selecionados 

Subtotal: 26 artigos selecionados 

 

Total: 55 artigos selecionados 
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aos membros da indústria como a academia poderia contribuir para solucionar os problemas 

práticos, especialmente com relação ao uso eficiente dos recursos de produção de modo sus-

tentável. 

 

3.3.1 Metodologia adotada no 3º artigo 

O terceiro artigo teve por meta atingir o objetivo específico (4) relativo a testar empi-

ricamente se as empresas industriais que usam como diferencial competitivo sua imagem as-

sociada ao desenvolvimento ambiental sustentável utilizam os fatores identificados por este 

estudo (2º artigo desta pesquisa), sendo utilizada a estratégia de pesquisa documental 

(MARTINS; THEÓPHILO, 2009), com metodologia qualitativa e quantitativa de análise. 

Para teste experimental foi escolhido o grupo composto por 10 empresas industriais 

listadas na junção da BM&F Bovespa e da Cetip, denominado B3 (Brasil, Bolsa, Balcão) 

(BM&FBOVESPA, 2016), que compunham o ISE - Índice de Sustentabilidade Empresarial 

(ISE, 2016), na carteira do ISE de 2015. 

O ISE foi o quarto índice lançado no mundo atrelado a empresas industriais que usam 

como diferencial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentá-

vel. Na ocasião era composto por 51 ações de 40 empresas brasileiras listadas na B3, dentre as 

200 ações mais líquidas de toda a B3 (ISE, 2016); estas empresas foram escolhidas por per-

tencerem a um seleto grupo de empresas industriais que usam como diferencial competitivo 

sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável com projeção nacional e 

internacional. 

As empresas analisadas foram: BRF S.A., BRASKEM S.A., DURATEX S.A., 

EMBRAER S.A., FIBRIA S.A., GERDAU S.A., KLABIN S.A., NATURA S.A., VALE S.A. 

e WEG S.A, onde se confrontou os Relatórios de Sustentabilidade 2014 emitidos por estas 

empresas publicamente a cada ano, com os fatores identificados no 2º artigo, quando foram 

analisados um total de 1.232 páginas destes Relatórios de Sustentabilidade. 

Este terceiro artigo foi publicado na revista Advances in Information and Communica-

tion Technology - IFIP, classificada quando de sua publicação como B3 pelo Qualis CAPES 

para Engenharias III (CAPES, 2016), contudo, agora esta revista é considerada anais de con-

gresso, segundo classificação de periódicos quadriênio 2013 – 2016 (PLATAFORMA 

SUCUPIRA, 2017). 

 



70 

 

3.4 Quarto artigo 

 

O quarto artigo, intitulado “Production planning and control: The dissemination tool 

of the operation strategy” também foi apresentado e publicado nos anais do APMS 2016 In-

ternational Conference, Advances in Production Management Systems, realizado no período 

de 03 a 07 de setembro de 2016, na cidade de Foz do Iguaçu, Estado do Paraná, Brasil, sob a 

promoção da Universidade Paulista, UNIP, e o patrocínio de ITAIPU Binacional (APMS, 

2016), selecionado pela sua importância frente à comunidade acadêmica internacional. 

Este artigo também foi submetido à sessão especial do congresso Sustainable produc-

tion management – Which approaches work in practice?, o qual tinha os mesmos objetivos 

citados no item anterior, 3.3. 

 

3.4.1  Metodologia adotada no 4º artigo 

 

O quarto artigo teve por meta atingir o objetivo específico (5) de analisar o Planeja-

mento e Controle de Produção – PCP – como instrumento de difusão da estratégia de opera-

ções no chão de fábrica em empresas industriais que usam como diferencial competitivo sua 

imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável, sendo utilizada a estratégia de 

pesquisa de estudo de casos múltiplos (YIN, 2010). 

Foi utilizada avaliação ou metodologia qualitativa de análise, dada a intenção ter sido 

explorar e entender a interação e complexidade que representa o PCP, ou seja, a análise de um 

fenômeno (MARTINS; THEÓPHILO, 2009; CRESWELL, 2010). 

O primeiro critério de seleção das empresas industriais a serem pesquisadas foi anali-

sar as 68 empresas constantes do Guia Exame de Sustentabilidade (2015) em sua 16ª edição, 

elaborado pelo Centro de Estudos em Sustentabilidade da Fundação Getúlio Vargas de São 

Paulo – GVces - e pela revista Exame, por serem empresas industriais que usavam como dife-

rencial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável. 

Identificou-se 29 empresas industriais, para as quais foram enviados e-mails explican-

do-se o escopo desta pesquisa, apresentando-se o contato com o Orientador e a Secretaria da 

UNIP para checar-se a idoneidade do trabalho, e solicitando-se o agendamento de uma entre-

vista. 
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Como resultado, duas empresas retornaram negando a entrevista, e três outras empre-

sas entraram em contato pedindo mais informações, que foram imediatamente passadas, po-

rém nunca mais retornaram os novos contatos para se agendar uma entrevista. 

Dado o pouco interesse em participar desta pesquisa por parte destas 29 empresas in-

dustriais contatadas, foi solicitada a colaboração do Instituto ETHOS (2015), que entrou em 

contato diretamente com 13 associados, por serem empresas industriais consideradas de des-

taque em práticas sustentáveis em seus campos de atuação, explicando a pesquisa e solicitan-

do uma entrevista, porém só 1 retornou afirmativamente. 

Durante a cerimônia de premiação por melhores práticas em desenvolvimento susten-

tável na Federação das Indústrias do Estado de São Paulo – FIESP, duas indústrias foram 

convidadas pessoalmente a participar da pesquisa, mas apenas uma aceitou a colaborar com 

este estudo. 

Foram selecionadas então quatro empresas do setor metalúrgico indicadas por especia-

listas, todas estabelecidas no Estado de São Paulo, que tinham a certificação de gestão ambi-

ental ISO 14000, e reportavam em seus sites a preocupação com o desenvolvimento ambiental 

sustentável, além de serem relevantes para a comunidade industrial. Entrou-se em contato 

com as mesmas, sendo que duas indústrias concordaram com a entrevista. Foram assim estu-

dadas 4 empresas industriais. 

Como estratégia de pesquisa foi utilizado o estudo de casos múltiplos, em que a coleta 

de dados foi feita por observação e entrevistas semiestruturadas (CRESWELL, 2010), medi-

ante questionário constante do Apêndice A, submetido às indústrias selecionadas após a apro-

vação do Conselho de Ética em Pesquisa, via Plataforma Brasil, CAAE nº 

53277416.0.0000.5512, como consta do Apêndice B. Ao final de cada entrevista era solicita-

do ao entrevistado avaliar o questionário apresentado a ele, bem como comentar algo de im-

portante que pudesse somar à entrevista como forma de verificar possíveis contradições e tra-

zer novos fatos e dados, conforme Yin (2010). O que foi levantado consta no Capítulo 5, que 

trata dos resultados e discussões. 

As entrevistas se deram com diretores e gerentes, aos quais o PCP se subordinava. As 

entrevistas duraram cerca de uma hora e meia, sendo as respostas anotadas, pois os entrevis-

tados não permitiram que as mesmas fossem gravadas, sendo três entrevistas realizadas na 

própria empresa durante horário normal de trabalho, quando foi possível fazer observação 
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direta da área industrial, e uma em local fora da empresa, por questão de conveniência do en-

trevistado. 

3.5 Quinto artigo 

O quinto artigo, intitulado Process of strategy formulation for sustainable environ-

mental development: Basic model, foi publicado no Journal of Cleaner Production nº 166, 

p.1295-1304 (15 nov. 2017), classificado como periódico A-1 pela CAPES. 

O objetivo do mesmo foi reunir em um só artigo, em maior profundidade, elementos 

para atingir os objetivos específicos: (1) relativo à análise crítica do processo de formulação 

da estratégia competitiva (estratégia de negócios e estratégia de operações), (2) relativo à ela-

boração de um modelo de formulação da estratégia competitiva (de negócios e operações), e 

(3) concernente à identificação dos fatores internos e externos necessários ao entendimento do 

contexto competitivo da estratégia competitiva, para empresas industriais que usam como di-

ferencial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável. 

O artigo faz um estudo comparativo entre o modelo de formulação da estratégia com-

petitiva prescrito pelo CAC (modelo de Campos e Armas da Competição) e modelos encon-

trados na literatura acadêmica, no qual a robustez do modelo do CAC é testada ante estes ou-

tros modelos. Propõe-se um modelo de formulação da estratégia baseado no CAC e elencam-

se fatores do ambiente interno e externo da empresa industrial, relevantes para serem conside-

rados quando da formulação da estratégia, para que empresas industriais que usam como dife-

rencial competitivo a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável pos-

sam alcançar os seus objetivos. 

3.5.1 Metodologia adotada no 5º artigo 

Para testar a robustez do modelo de formulação da estratégia segundo o modelo do 

CAC (CONTADOR, 2008) foi realizada pesquisa onde se comparou catorze modelos de for-

mulação da estratégia baseados em desenvolvimento ambiental sustentável e o CAC. 

Para seleção destes modelos utilizou-se a estratégia de pesquisa bibliográfica 

(MARTINS; THEÓPHILO, 2009), em que, por meio de revisão da literatura acadêmica bus-

cou-se selecionar em artigos científicos, modelos de formulação da estratégia com base no 

desenvolvimento ambiental sustentável. Foi utilizada a base de dados ScienceDirect, sendo a 

pesquisa dividida em duas fases. 
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3.5.1.1 Primeira fase 

Inicialmente foram analisados 55 artigos apresentados no Journal of Cleaner Produc-

tion n. 96, 2015, por haver publicado os melhores artigos apresentados no 4
th

 International 

Workshop Advances in Cleaner Production, realizado em São Paulo, Brazil, 2013, juntamente 

a outros artigos internacionais selecionados, em virtude de ser um número especial com o 

mesmo tema do Congresso: “Integrando produção mais limpa com estratégias de sustentabili-

dade”, convergindo diretamente com os estudos desta pesquisa. Utilizou-se a base de dados 

Science Direct para acesso à íntegra dos artigos. Foram selecionados cinco artigos que tinham 

indicação de formulação da estratégia baseados em desenvolvimento ambiental sustentável. 

3.5.1.2 Segunda fase 

Na base de dados Science Direct usando como motor de busca as palavras-chave: es-

tratégia e sustentabilidade, no período de 2005 a 2015, foram identificados 2.510 documentos. 

Para refinar a pesquisa, restringiu-se o tipo de publicação a jornais acadêmicos (journals) e a 

artigos publicados na íntegra pela base de dados. Restringindo-se este estudo às seguintes 

áreas de pesquisa: Administração, Gestão e Contabilidade, e Ciências Ambientais, este núme-

ro reduziu-se a 1.506 artigos. Com o filtro “Tópicos restritos a”: meio ambiente, empresas, 

mudanças climáticas, modelos e firmas, e tipos de publicações restritas a artigos publicados 

em revistas e artigos publicados em anais de Congressos, reduziu-se para 176 artigos, con-

forme protocolo ilustrado no Quadro 4. Leu-se o resumo dos mesmos, quando foram selecio-

nados 35 artigos que tratavam de formulação da estratégia com base em desenvolvimento am-

biental sustentável, que foram então lidos integralmente, sendo assim selecionados nove arti-

gos. 

 

Quadro 4 – Protocolo de revisão da literatura 

Protocolo de revisão da literatura 

Base de dados Science Direct 

Palavras-chave e operadores Boleanos utiliza-

dos (and, or, not, same, near) 
1º) strategy AND 2º) sustainability 

Expansores lógicos da pesquisa Não utilizados 

Campo de pesquisa Título, Resumo e Palavras-chave 

Área da Pesquisa 
Restrito a: Engenharia, Administração, Gestão e 

Contabilidade, e Ciências Ambientais 

Critérios de exclusão 
Artigos pagos e/ou não publicados na íntegra pela 

base de dados 

Língua Todas as línguas 

Tipo de publicação 
Artigos e artigos publicados em anais de Con-

gressos 

Período de tempo 2005 a 2015 

Fonte: Adaptado de Leite (2012). 
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O processo da revisão da literatura é mostrado na Figura 6. 

 

Figura 6 - Fases da revisão da literatura acadêmica 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Autor, 2017. 
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4 ARTIGOS PUBLICADOS 

O capítulo 4 apresenta os artigos publicados conforme formatados para submissão fi-

nal. Antes de cada artigo é mostrada figura esquemática para indicar como o artigo está corre-

lacionado na estrutura desta pesquisa e como atende aos objetivos específicos, e à tese por 

artigos. 

Como houve limitações de páginas e/ou palavras para a elaboração destes artigos, im-

posta pelos organizadores / editores, constam dos mesmos os elementos principais da pesqui-

sa. Recomenda-se para entendimento mais aprofundado da pesquisa a leitura do Capítulo 5, 

onde são apresentados com mais detalhes os resultados e discussões; do Capítulo 6 com as 

conclusões, considerações finais e limitações em maior profundidade, e do Capítulo 7 com as 

recomendações para trabalhos futuros. 

4.1 Primeiro artigo 

A Figura 7 mostra onde o primeiro artigo, intitulado “Estratégia de manufatura susten-

tável: Formulação para vantagem competitiva” se insere na estrutura desta pesquisa e destaca 

o foco em abordar o primeiro objetivo específico. 

Figura 7 – Correlação do 1º artigo com a estrutura desta pesquisa e sua convergência 

com o 1º objetivo específico 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Autor, 2017. 
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Abstract  Environmental sustainability needs to be 

thought of as a corporate competitive strategy, where what 

is at stake is not only business success, but the future of the 

planet, of our own humanity. Consumers are increasingly 

concerned about the environment, and more motivated to 

buy products that do not harm nature. In this way companies 

need to know how to use strategy to compete on 

environmental sustainability in order to obtain competitive 

advantage, because if by one side with the consumer 

dissatisfied with the product / service it can stop selling, on 

the other side the company can be closed by public 

environmental monitoring organs. The purpose of this 

article is to study how the formulation of these strategies is 

in order to generate a competitive advantage. Based on 

literature review, it was made a critical analysis of existing 

models, and considerations were provided about the need 

for alignment of strategies. 

 

Index Terms  Formulation, manufacture, strategy, 

sustainability. 

INTRODUÇÃO 

Ao longo dos anos, vários autores vêm pesquisando fatores 

que possam levar as empresas a atingir o sucesso, e se 

manterem atuantes em um grande período de vida [1]-[3]. 

Vários modelos e teorias administrativas foram 

formulados neste sentido, com o foco sendo desviado ao 

longo do tempo, da produção em massa, teoria de sistemas, 

contingencial, qualidade total, administração por objetivos, 

virtual, e outras mais [4]. 

Contudo, estes modelos e teorias pouco se preocuparam 

com os de recursos para dar continuidade às suas atividades, 

como o excesso de consumo de energia, matérias-primas, ou 

água demandado por suas instalações e/ou equipamentos, 

muito menos com o impacto social ou ambiental que estas 

empresas provocam na população que habita ao seu redor, e 

nas suas vizinhanças [5]. 

Tem havido uma tendência de alta na temperatura média 

da Terra ao longo dos anos, o que pode gerar graves danos 

ao ecossistema [6]. 

A figura 1 mostra as anomalias das temperaturas médias 

da terra e dos oceanos, segundo a NOAA – National Centers 

for Environmental Information, dos EUA mostrando 

tendência de elevação continuada da temperatura após 1977. 

 

 
 

FIGURA 1 
ANOMALIAS DE TEMPERATURAS GLOBAIS DE TERRAS E 

OCEANOS [7] 

 

Estas alterações de temperatura provocam mudanças no 

clima, com alterações nos padrões das chuvas, que por sua 

vez criam impactos no plantio e colheita das plantações, 

provocando a escassez de alimentos e seu aumento de custo, 

gerando problemas sociais e ambientais [8]. 

Com a degradação ambiental o risco de desastres 

ecológicos aumenta, o que pode provocar crises sociais, 

levando refugiados a se descolar de uma região para a outra 

do planeta, em busca de abrigo, comida e água, podendo 

causar tensão política e instabilidade social [9]. 

Além disto, a população sofre os efeitos da 

concentração de CO2 na atmosfera, com o aumento da 

poluição atmosférica [6], além dos efeitos dos gases de 

efeito estufa, que criam uma barreira em torno do planeta, 

provocando mais aquecimento. 

A poluição atmosférica provoca doenças nos olhos, 

pulmões, e demais partes do aparelho respiratório, além de 
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outras partes do corpo humano, e contribui para o 

aumento de terras inférteis e áreas secas [10]. 

A figura 2 mostra a tendência de aumento da 

concentração de CO2 na atmosfera ao longo do tempo, 

medido com base no observatório de Mauna Loa, no Havaí, 

EUA. 

 
FIGURA 2 

EVOLUÇÃO DA CONCENTRAÇÃO DE C02 NA ATMOSFERA 

MEDIDO NO OBSERVATÓRIO DE MAUNA LOA, HAVAÍ, EUA [7] 

 

Preocupados com isto, governos estabelecem padrões 

para que as indústrias possam operar, fora dos quais multas 

são aplicadas, podendo levar até ao fechamento da empresa. 

O futuro da vida no planeta depende da biosfera, uma 

área comum, que não conhece limites territoriais, por isto se 

faz necessário a união de esforços de toda as nações para a 

criação de novo modelo industrial, pois o que vemos hoje 

não pode ser mais mantido[11], dada a necessidade de se ter 

mais cuidado com os recursos do planeta [12]. 

Surgiram assim as manufaturas sustentáveis, que 

buscam mecanismos de produção mais limpa, ao mesmo 

tempo em que usando desenvolvimentos em tecnologia, 

ciência e inovação, buscam gerar produtos/serviços com 

baixo impacto sobre o meio ambiente, ao mesmo tempo em 

que minimizem o uso de energia, materiais e água, bem 

como reduzam os desperdícios gerados [13]. 

Esta mudança de paradigma, que visa à manufatura se 

adequar a novas regulações das agências de controle 

ambiental, e ao mesmo tempo manter o consumidor 

interessado nos produtos/serviços, não é de implantação tão 

simples [14]. 

A empresa precisa então se posicionar de forma 

estratégica [15]-[16].para conseguir vantagem competitiva 

em sustentabilidade ambiental. 

O objetivo deste trabalho é estudar como se dá a 

formulação da estratégia em sustentabilidade ambiental, para 

gerar vantagem competitiva, fazer análise crítica de alguns 

modelos existentes, e tecer considerações sobre a 

necessidade do alinhamento de estratégias. 

 

REFERENCIAL TEÓRICO 

Segue o referencial teórico. 

Sustentabilidade 

Conforme o relatório Our Common Future (Nosso Futuro 

Comum), também conhecido como relatório Brundtland, 

sustentabilidade pode ser considerada o desenvolvimento 

que atende às atuais gerações, sem prejudicar as futuras 

gerações [17], sendo o desenvolvimento sustentável definido 

como um caminho para se atingir a sustentabilidade, o 

objetivo [18]. 

Estratégia 

De origem grega – strategia - a palavra estratégia tem o 

sentido da arte do general ou comandante de exército, em 

um campo de batalha [19]. 

Não há unanimidade quanto a uma definição de 

estratégia [3], como pode-se ver a seguir. 

• Estratégia é ter um diferencial em relação aos 

concorrentes, que possa ser mantido, criando assim uma 

vantagem competitiva [20]. 

• Estratégia é um guia para tomar decisões quando se 

interage com adversários, sendo que não se pode prever as 

reações destes oponentes [21]. 

• Estratégia competitiva é um modo de disputar o 

interesse do cliente, com empresas que competem pelo 

mesmo cliente [1]. 

O modelo de Campos e Armas da Competição (CAC) 

Segundo o modelo de Campos e Armas da Competição 

[1], para a empresa ser competitiva, é preciso que ela tenha 

alto desempenho apenas nas poucas armas que lhe dão 

vantagem competitiva nos campos da competição 

escolhidos, para cada par produto/mercado [1]. 

Campo da competição é definido como o mercado, 

onde empresas e/ou produtos competem pelo poder de 

compra dos clientes, quando a empresa busca obter e manter 

uma vantagem competitiva, como ser reconhecida como 

uma empresa preocupada com a sustentabilidade ambiental e 

social, que seja considerado de valor e interesse ao cliente. 

Armas da competição são recursos que a empresa tem, 

e são usados pela organização para manter ou atingir uma 

vantagem competitiva, como tecnologia da informação, 

automação de processos de manufatura, SAC- Serviço de 

Atendimento ao Consumidor, e outros, mas que o cliente não 

valoriza na hora de adquirir os produtos/serviços desta 

empresa. 

Vantagem competitiva é considerada uma posição de 

supremacia, que é valorizada e reconhecida pelo cliente, 

fazendo a empresa ser mais competitiva em relação a si 

mesma em momento passado, ou mais competitiva que seus 

concorrentes. 

O Processo de formulação da estratégia competitiva pelo 

CAC 
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O processo de formulação da estratégia competitiva pelo 

CAC é mostrado esquematicamente na figura 3. 
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FIGURA 3 
O PROCESSO DE FORMULAÇÃO DA ESTRATÉGIA COMPETITIVA 

EM SUSTENTABILIDADE CONFORME O CAC [1] 

 
O processo de formulação da estratégia de manufatura 

sustentável conforme o CAC segue um processo, de forma 

que ao chegar ao final, a estratégia competitiva de 

manufatura negócio estará alinhada às estratégias 

competitiva de negócio, em um processo de seis passos. 

1º Passo: Entender o contexto competitivo em que a 

empresa se encontra, no caso a necessidade de adaptar-se à 

sustentabilidade ambiental, e com isto obter vantagem 

competitiva; 

2º Passo: Identificar e avaliar oportunidades, ameaças e 

riscos, tais como o risco de multas ou até o fechamento da 

empresa, caso não se adeque às legislações ambientais, 

ameaças de produtos concorrentes ou novos produtos 

ecologicamente mais adequados, e oportunidades que 

possam vir a beneficiar a empresa, na sua busca por uma 

posição de vantagem competitiva em sustentabilidade; 

3º Passo: Formular alternativas de estratégia 

competitiva de negócio, que levem em consideração os 

clientes, concorrentes, e a intensidade das armas relevantes, 

ou seja, considerar os recursos da organização para 

conquistar e/ou manter vantagem competitiva. Neste passo 

várias alternativas de estratégia são formuladas, sempre com 

base no 2º passo; 

4º Passo: É verificada a consistência da estratégia 

formulada, a fim de verificar se a empresa tem condições de 

implantar a mesma. Não apresentado consistência, volta-se a 

formular estratégias alternativas, e submete-se a nova 

verificação, até que a mesma apresente consistência; 

5º Passo: Tendo consistência, a estratégia competitiva 

de negócio é então estabelecida; 

6º Passo: Após, a estratégia competitiva de manufatura é 

então definida. 

O processo de formulação da estratégia competitiva de 

manufatura pelo CAC nasce já em alinhamento com a 

estratégia competitiva de negócios em sustentabilidade 

ambiental, pois deriva deste. 

 

METODOLOGIA 

Através de pesquisa bibliográfica identificou-se artigo que 

utilizava o processo de formulação da estratégia em 

sustentabilidade baseado na teoria dos Stakeholders [22], e 

outro que usava a teoria da RBV – Visão Baseada em 

Recursos [23]. 

Estes artigos tinham como particularidade apresentar a 

formulação da estratégia de negócio, em sustentabilidade, 

tendo por base as teorias acima identificadas. 

O processo de formulação da estratégia adotada por 

cada autor foi então analisado em relação ao modelo de 

formulação da estratégia competitiva em sustentabilidade 

conforme o CAC 

ANÁLISE CRÍTICA E DISCUSSÕES 

Os artigos mostraram entender o contexto competitivo, além 

de levarem em conta os clientes na formulação da estratégia 

competitiva de negócio, contudo esta foi a única 

similaridade entre os mesmos. 

Apenas o artigo [23] avaliou as oportunidades, ameaças 

e riscos, sendo que o artigo [22] não levou estes fatores em 

consideração para a formulação da estratégia. 

O artigo [23] formulou alternativas de estratégia 

competitiva de negócios, e levou em consideração os 

concorrentes, além de avaliar os recursos da organização 

para conquistar e/ou manter vantagem competitiva, o que 

não foi avaliado pelo artigo [22]. 

Contudo, os artigos não levaram em conta a consistência da 

estratégia competitiva de negócio formulada, o que pode 

acarretar problemas, desde a dificuldade ou até mesmo 

impossibilidade da sua implantação, acarretando  
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perdas de tempo e investimentos, até o surgimento de 

resultados e fatores não previstos, por possíveis 

inconsistências da estratégia formulada. 

Não se fez a análise da decisão sobre a estratégia 

competitiva de negócio nem da definição das estratégias 

competitivas de manufatura, conforme o modelo do CAC, 

pois nos artigos pesquisados não havia esta preocupação, 

portanto uma análise comparativa poderia gerar um viés na 

pesquisa. 

No modelo de formatação da estratégia competitiva em 

sustentabilidade do CAC, a estratégia de manufatura nasce 

naturalmente alinhada à de negócios.  

O alinhamento de estratégias é importante para que não 

haja conflitos entre as estratégias formuladas, criando 

possíveis problemas quando da sua implantação, e 

possibilitando o direcionamento da estratégia da empresa de 

forma harmoniosa, assim como a boa condução dos rumos 

da empresa, estando os esforços direcionados para atingir os 

objetivos da mesma. 

CONCLUSÕES 

O modelo de formulação da estratégia competitiva em 

sustentabilidade ambiental do CAC – Campos e Armas da 

Competição foi usado como referência, para comparação 

com artigos que adotaram a teoria dos Stakeholders, e a 

RBV – Visão Baseada em Recursos, para as formulações de 

suas estratégias. 

Tanto o artigo que usou a teoria dos Stakeholders, 

quanto o que usou a RBV – Visão Baseada em Recursos, 

não levaram em consideração pontos relevantes que o CAC 

pondera quando da formulação da estratégia, possibilitando 

o surgimento de lacunas que poderiam comprometer tanto a 

implantação da estratégia formulada quanto gerar fatos não 

previstos na estratégia, levando a situações impensadas que 

comprometessem a estratégia, e a empresa. 

A importância do alinhamento de estratégias se dá para 

que não haja antagonismos e/ou contendas entre as 

estratégias formuladas, criando possíveis dificuldades 

quando da sua implantação, e possibilitando que a empresa 

possa ser direcionada pela estratégia adotada. 

Como limitação desta pesquisa, é importante ressalvar 

que os artigos selecionados para comparação, não tinham 

por base a formulação da estratégia em si, sendo a mesma 

formulada para atingir seus objetivos específicos, o que 

poderia fazer com que não houvesse maior preocupação 

quanto à esta formulação, daí lacunas terem sido deixadas. 

Para trabalhos futuros sugere-se a comparação entre o 

CAC, e base maior de outros trabalhos que abordem a 

formulação da estratégia em sustentabilidade ambiental. 
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4.2 Segundo artigo 

A Figura 8 mostra onde este segundo artigo, intitulado “A framework of strategy for-

mulation to improve competive advantage in sustainable manufacturers and their supply 

chain” se insere na estrutura desta pesquisa e destaca o foco em abordar o segundo e terceiro 

objetivos específicos. 

 

Figura 8 – Correlação do 2º artigo com a estrutura desta pesquisa e sua convergência 

com o 2º e 3º objetivos específicos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Autor, 2017. 
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Abstract. The objective of this research is to provide a framework to guide manufacturers that 

compete in environmental sustainability, as well as their supply chains, to formulate a business 

strategy to improve competitive advantage. It is a theoretical study based on literature review and in 

the model of Campos e Armas da Competicao – CAC, in Portuguese (Fields and Weapons of the 

Competition). The contribution of this research is to present a study of the many factors that can 

influence the formulation of a business strategy, helping the responsible for such formulation to reach 

competitive advantage in sustainable basis, mainly in a world where what is at stake is not only the 

success of the companies, but the future of our planet, of our own humanity. 

Keywords: Strategy, Sustainability, Competitivity, Advantage, CAC 

1   Introduction 

The academic research to bring competitiveness to the manufacturers has involved many researches and 

researchers along the time [1], [2], [3], and there is still much to be studied. 

Theories are proposed to help companies to understand their internal and external environment, as well as 

to give tools, so that entrepreneurs, executives, leaders, and the responsible for the management of these 

companies can reach their goals. 

From the theory of the Scientific Administration of Taylor, the Classic Theory of Fayol, to the Systems 

Theory, Contingency Theory, Administration by Objectives, Virtual Administration, and many others [4], 

much has being developed. However, little attention was given to the resources to maintain the activities 

of these manufacturers, and to the excessive consumption of water, raw material or energy to keep 

production running [5], and to the waste generated by the operations. 

The social and environmental impact of operations in the surroundings of the manufacturers was, then, 

considered of less importance [5]. The Lean Manufacturing, for example, does not care whether the many 

trucks to keep the Just-in-Time in operation contribute to increase the greenhouse gases emissions [6], 

[7], the rise of the pollution level [8], [9], the waste of non-renewable fuel, or the traffic in the cities. 

Conscious of this situation, the sustainable manufacturers appeared, seeking to produce in a way that can 

reduce the environmental impact – through the cleaner production –  reducing the use of energy, raw 

material, water and the waste generated [10], but keeping their competitiveness. 

This new paradigm of sustainability is not so easy to follow [11], as it is necessary to invest to generate or 

buy new technologies, to establish new standards of operations, and also to maintain low costs. 

These manufacturers that compete in sustainability, and their supply chains, need to position the strategy 

[12], [13] to reach a competitive advantage. 

The objective of this research is to provide a framework to guide manufacturers that compete in 

sustainability, as well as their supply chains, to formulate a business strategy to improve competitive 

advantage, helping the responsible for such formulation to reach a competitive advantage, mainly in a 

world where what is at stake is not only the success of the companies, but the future of our planet, of our 

own humanity. 

2   Theoretical Background 

This chapter aims to bring a theoretical background of sustainability and strategy.  
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2.1   Sustainable Development and Sustainability 

According to the Report of the World Commission on Environment and Development Our Common 

Future, also known as the Brundtland Report, sustainable development can be considered the 

development that supplies the requirements of the present generation, without impacting the possibilities 

of the future generation to reach their own demands [14]. Sustainability is the ability to establish and 

maintain adaptive capacity [15]. 

2.2   The Model of Campos e Armas da Competicao - CAC (Fields and Weapons of the Competition) 

The model of  Campos e Armas da Competicao – CAC, in Portuguese (Fields and Weapons of the 

Competition), is a quantitative and qualitative model developed by Contador [2] to represent how 

companies compete, as it is helpful to understand the reasons for a company to be more competitive than 

a competitor, and how to formulate the competitive strategy of a company. CAC [2] has been validated 

through extensive research, made for ten years using quantitative variables, in companies of various 

economic segments. 

Accordingly to CAC, for the company to be competitive there is no more relevant condition than having 

high performance only in those few weapons that give to the company a competitive advantage in the 

field of the competition chosen for each pair product/market [2]. 

Field of competition is the imaginary locus of dispute in the market between products, or between 

companies, looking for the customer preference, in which the company seeks to achieve and maintain 

competitive advantage, such as price and product quality, and represents a product or a company attribute 

that the customer values. A combination of some of the 14 fields of competition portrays the competitive 

business strategy and the product positioning strategy. 

Weapons of competition is any activity done or resource managed by a group of employees with 

homogeneous functions, used by the company to achieve/maintain competitive advantage, such as 

advertising, information technology and automation of the production process, and does not interest to the 

customer. The origin of the competitive advantage is in the weapons of the competition. A set of relevant 

weapons represents the operational competitive strategy of the company. 

Competitive advantage is a position of superiority recognized and valued by the client that takes a 

company to be more competitive than a competitor or itself in earlier time, and is represented by a 

combination of some fields of competition. 

Two other constructs of CAC must be defined because they are used in this paper. Intensity of the 

weapon is the degree of effectiveness of the use of the weapon, or its potency, valued at five levels. 

Relevant weapons are the subset of the weapons of the company that provide high competitive advantage 

in its chosen field to compete and must have high intensity, justifying a high investment to achieve 

significant competence. 

The formulation of competitive business strategy by CAC is to segment the market, to define a product 

suitable for each segment and to choose a combination of one or two of the competition fields, and one or 

two adjuvant fields for each pair product / market. The definition of operational competitive strategies 

by CAC is to identify the relevant, semi-relevant and irrelevant weapons of the competition and adjuvant 

fields and define the intensity of these weapons. 

3   Methodology 

For the research we used a literature review in order to suit the framework of CAC model of strategy 

formulation, presented in Fig. 1, with the specific competitive context that the sustainable manufacturers 

and their supply chains face in their daily operations. 

Database used: (1) Web of Science, (2) Science Direct and (3) EBSCO. 

The research was divided in five phases. 

 

1
st
 Phase 

We analyzed the 54 papers reported in the Journal of Cleaner Production no. 96, 2015, that published 

the best papers presented in the 4th International Workshop Advances in Cleaner Production, held in Sao   
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Paulo, Brazil, 2013, under the theme: “Integrating cleaner production into sustainability strategies”, when 

we selected 8 papers. 

2
nd

 Phase 

Using the Web of Science database we selected: 

a) Period of time: 2000 to 2015;  

b) Criteria of selection: more than 80 citations; 

c) Keywords (using logical operators): strategy AND (formulation OR formation OR making OR 

formulating OR process);  

d) Number of papers selected: 12. 

3
rd

 Phase 

Using the Web of Science database to try to reach the state of the art, we selected: 

a) Period of time: 2013 to 2015;  

b) Criteria of selection: more than 10 citations; 

c) Keywords (using logical operators): (“strategy formulation” OR “strategy process”) AND (business) 

AND (operation);  

Number of papers selected: 3 (excluded the ones from the 2nd Phase). 

New attempt: 

d) Keywords (using logical operators): (“strategy formulation” OR “strategy process”) AND (business) 

OR (operation). 

Number of papers selected: 3 (new ones). 

4
th

 Phase 

From these 26 papers (Phases: 1
st
 to 3

rd
) and using their references, we selected through Science Direct 

and EBSCO other 14 papers frequently cited that lead to the classic authors. 

5
th

 Phase 

Reading the classic authors and their references, we selected through Science Direct and EBSCO more 15 

papers of interest for this research. 

Total of papers read: 101 

 Total of papers selected: 55 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figure 1: Methodology adopted (Total papers analyzed: 101. Total papers selected: 55). 
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4   The process of the strategy formulation 

In Fig.2 we present the framework, based on literature review and CAC model of strategy formulation. 
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Figure 2: The formulation process of the business and operational competitive strategy for sustainable manufactur-

ers and their supply chains (Source: Adapted [2], p.344) 

5   Discussion 
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These 55 papers selected were used to suit the framework of the CAC model of strategy formulation with 

the specific competitive context for sustainable manufacturers and their supply chains (Fig.1), showing 

the many factors that can influence the formulation of a business strategy, some cited in the literary 

review generically as stakeholders [16]. 

To formulate the business strategy it is necessary to (1) understand the competitive context that involves 

to evaluate: (a) current and potential clients; (b) current and potential competitors; (c) organizational 

values, culture and capabilities that are considered by some actors as the roots of competitive advantages 

[17]. 

The (d) internal and external politics that can impact the company is of importance [18], and so are the 

groups of special interests, (e) the labor unions, and the (f) media that can try to guide the public opinion 

against or in favor of the company [16]. 

Economy and financial institutions (g) are of relevance to supply the capital to the development of 

innovation and/or new processes, necessary to the companies that compete in sustainability, and (h) 

minorities [19] that can press the public opinion. 

From this point on, the following factors have effect on the formulation of the business strategy, and also 

on the formulation of the operational strategies. 

The (i) interorganizational networks, voluntary arrangements between companies [20], can impact the 

company, and also the Government (j) and its regulatory agencies that specify the rules under which the 

company and their products can operate. 

The (k) supply chain is of vital relevance, as it provides the supply necessary for the operations, through 

the coordination of the material flow, production and inventory planning. 

Sustainable manufacturers focus additionally in being supplied by a supply chain also compromised with 

sustainability, committed to waste-reducing and other clean production practices; not forgetting that the 

competitiveness must be kept by responsiveness to demand/market change, and by reduced operations 

costs [21], what can be a challenge if you do not have a framework to guide to formulate a strategy that 

can provide competitive advantage, such as the one proposed. 

Climatic, geographical and geological conditions (l) are important characteristics to be evaluated in a 

world of climate change, and so are the natural resources (m), analyzing their maintenance or finding 

alternatives for the future. 

Resources, new technologies, research, development and innovation (n) are of special interest, as new 

competitors can come with them, such as high tech companies like Apple and Google, competing in the 

automotive industry with all-electric and autonomous cars [22]. 

After this analysis, it is important to (2) identify and evaluate opportunities, threats and risks with which 

the company is involved, as well as the demands and expectations of the (o) shareholders and (p) board; 

and also check the (q) intensity of the relevant weapons, which is the analysis of the resources that the 

company has to maintain or achieve a competitive advantage. 

At this point (3), alternatives of business strategies can be formulated, their (4) consistency identified, and 

(5) then the business competitive strategy decided. Aligned to that, the (6) definition of the operational 

competitive strategies is made. Suggestions of the staff and the medium and low managers can help to 

guide the (7) action plan of operations and its (8) execution can be elaborated. 

From the (9) results (productivity, service, quality, return on investment [19] and others), it can be 

necessary to redefine the execution, or the plan of operations, or the operational competitive strategies, or 

the business competitive strategy. We propose four levels of analysis for doing so, going from one level 

to the next one only if the cause of the unsatisfactory results is not found in the level analyzed: (1st) 

analyze if the execution of the operations is the responsible for the unsatisfactory results, if not (2nd), 

check the action plan of operations, if it is all right, (3rd) study if the operational strategies are adequate 

or not; and only last (4th), analyze all the formulation process again, proposing new alternatives of 

business strategies. 

6   Conclusion 

This research presented a framework (Fig.1) to guide sustainable manufacturers and their supply chains to 

formulate a business strategy to improve competitive advantage, based on the Campos e Armas da 

Competicao – CAC, in Portuguese (Fields and Weapons of the Competition) model of strategy 

formulation, and on a literature review that comprised 55 selected papers. 
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The contribution of this framework is to show the many factors that must be taken into account, some 

quoted in the literary review generically as stakeholders [16]; and the level of complexity involved in the 

formulation of the business and operational strategy process of manufacturers that compete in 

environmental sustainability. 

The decision to follow a strategy depends on the interpretation, interaction and integration of these many 

factors that can lead to different strategies, and consequently, to different results. 

This framework differs from classical study [23] as we propose that technology involves the business 

strategy as well as operational strategies, and also that the economic factors must be thought since the 

formulation of alternatives of business strategies, what requires a stronger alignment of operational 

strategies to business strategy than suggested by classical authors [23], [24]. 

We agree that the strategy can be changed when the results are not consistent with it [23], but we suggest 

four levels of analysis for doing so, going from one level to the next one only if the cause of the 

unsatisfactory results is not found in the level analyzed. 

Strategy formulation is a complex task, and we hope this paper can provide tools so that entrepreneurs, 

executives, leaders, and the responsible for the management of the companies that compete in 

sustainability and their supply chains, can be guided to formulate a strategy that can reach competitive 

advantage. 
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4.3 Terceiro artigo 

A Figura 9 mostra onde o terceiro artigo, intitulado “Strategic factors to obtain compe-

titive advantage in industries that compete in environmental sustainability” se insere na estru-

tura desta pesquisa e destaca o foco em abordar o quarto objetivo específico. 

 

Figura 9 – Correlação do 3º artigo com a estrutura desta pesquisa e sua convergência 

com o 4º objetivo específico 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Autor, 2017. 
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Abstract. The objective of this paper is to present the factors that can impact 

the strategy, responsible for the understanding of the competitive context, so 

that a business strategy can be formulated to reach competitive advantage. 

These factors were identified in CAC – Campos e Armas da Competicao (in 

Portuguese), Fields and Weapons of the Competition model of strategy 

formulation, and in the literature review. Using qualitative methodology 

supported on documentary research, we analyzed 10 industries listed in the 

BM&FBOVESPA Stock Exchange, Sao Paulo, Brazil, that composes the ISE 

Index (Enterprise Sustainability Index), with an estimated total market value of 

US$ 116 Billion based on October 2015. The results showed that the factors 

presented were used by these industries to formulate their strategies, but none 

used all of them. This research is designed for industries that compete in 

environmental sustainability. 

Keywords: Strategy · Formulation · Sustainability · Advantage · Qualitative 

1 Introduction 

The industries are under pressure not only by the government policymakers, but al-

so by the public, to be in line with the environmental politics [1, 2, 3]. In order to 

reduce their impact on the environment, the sustainable industries appeared, propos-

ing to keep the production running with reduced environmental impact, that is, with 

lower consumption of energy, water, raw material, use of recycled material and min-

imum waste generated [4], using the cleaner production. 

It is not easy for the sustainable industries to keep the competitiveness [5], since 

they need to invest to provide or buy technological innovation, new operation process 

and/or control, and at the same time maintain low costs to be competitive to remain in 

the market. Therefore, it is important that these sustainable industries can direct their 

strategies [6, 7] to reach competitive advantage.   
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To formulate a business strategy that can reach competitive advantage it is neces-

sary to understand the competitive context by analyzing the factors that can impact 

the strategy. Based on qualitative methodology supported on documental research, the 

objective of this study is to provide the factors responsible for the understanding of 

the competitive context, so that the executives, leaders, entrepreneurs, and the respon-

sible for the management of the industries that compete in environmental sustainabil-

ity can understand the competitive context, and so, more effectively, formulate a 

strategy that can bring competitive advantage. 

2  Literature Review 

2.1 Sustainability and Sustainable Development 

It is complex to define sustainability [8, 9] and some authors use sustainability as a 

synonym for sustainable development. The term triple bottom line was created by 

Elkington to show that sustainability must be analyzed under three spheres: environ-

mental, social (or socio-cultural) and economic [10], as shown in Fig.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 1. The triple bottom line (Source: Adapted [10]) 

Sustainability is related to any human interaction with its environment [8], fostering 

business activities to fulfil the environmental, social, and economic requirement of the 

enterprise and its stakeholder for a longer period of time [11]. Other authors define  

sustainability as ways of making something sustainable [9], the use of resources in a 

way that allows them to regenerate and supply future generations [12], the ability of 

creating, testing and maintaining adaptive capacity, guided to the requirements of the 

ecosystem integrity and species diversity, also considering the social goals [13]. 

The term sustainable development was popularized in the report Our Common Fu-

ture published in 1987 by the World Commission on Environment and Development, 

also known as the Brundtland Report, in which sustainable development is defined as 

“development which meets the needs of the present without compromising the ability 

of future generations to meet their own needs” [14]. The sustainable development is a 

way, a process to reach the target that is sustainability [15]. 
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2.2   CAC - Campos e Armas da Competicao Model (Fields and Weapons of the 

Competition) 

Designed by Contador [16], CAC - Campos e Armas da Competicao (in Portuguese), 

Fields and Weapons of the Competition model was based on quantitative and qualita-

tive extensive research to understand why some companies are more competitive than 

others. 

The central point of the CAC model is that, for a company to gain competitiveness, 

it is necessary to have high performance only in the few weapons of the competition 

that can give to this company some competitive advantage in the competition field 

selected for each pair product/market [16]. 

Field of the competition is the imaginary locus, where products or companies dis-

pute the preference of the customer, in which the companies seek to maintain or reach 

competitive advantage, such as short delivery time or innovative products [16].  

Weapons of the competition are the resources and capacities held by the company 

to maintain/achieve competitive advantage, such as technological control of the pro-

duction processes and information system [16]. 

Competitive advantage is a position of superiority recognized and valued by the 

customer, that leads a company to have a better competitiveness than itself in the past, 

or than its competitors; it is reached by a conjunction of some fields of the competi-

tion [16]. 

It is also important to present two other constructs of CAC: 1) Intensity of the 

weapons is the ability of the use of the weapon, or the power of a weapon, assessed at 

five levels, and 2) Relevant weapons of a company are the subset of the weapons that 

can furnish high competitive advantage to compete in a selected field, that must have 

a high level of intensity and, if necessary, investment shall be made to reach compe-

tence [16]. 

The formulation of competitive business strategy by CAC is to divide the market in 

segments, to establish the right product to the right segment and to select one or two 

fields of the competition, as well as one or two adjuvant fields of the competition for 

each pair product/market. [16]. 

3   Methodology 

We used a literature review and documentary research for this analysis. 

The literature review started with the analysis of 54 papers published in the Journal 

of Cleaner Production number 96, 2015, that presented the best papers submitted to 

the 4th International Workshop Advances in Cleaner Production, held in Sao Paulo, 

Brazil, 2013, with the theme “Integrating cleaner production into sustainability strate-

gies”, when we selected 8 papers for this research, as shown in Fig. 2. 

In these papers we could notice that the authors analyzed the strategy formulation 

under many aspects, but none of them gave a guidance that could help the responsible  

for the strategy formulation to understand the competitive context and so formulate 

 a strategy that could lead to a competitive advantage, what is a gap. 
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Fig. 1. Initial literature review (Source: Authors) 

We continued the literature review to find the factors responsible for the under-

standing of the competitive context, using EBSCO, ScienceDirect, Web of Science, 

and with the study of environmental standard ISO/NBR 14000:2015. We analyzed a 

total of 101 papers and selected 55 of them, where these factors were presented. 

Identified these factors, we made a research to analyze empirically if these factors 

were used to formulate a strategy possible to reach competitive advantage. 

The selected group of research was constituted by 10 industries listed in the 

BM&FBOVESPA Stock Exchange, Sao Paulo, Brazil that composes the ISE Index 

(Enterprise Sustainability Index). The ISE was the 4
th

 sustainability index released 

worldwide, which comprises 51 stocks from 40 Brazilian companies, publicly traded, 

listed on BM&FBOVESPA, among the issuing stocks of the 200 most liquid shares 

on the BM&FBOVESPA Stock Exchange [17]. 

Table 1. The public companies under research and estimated total market value (Source: 

Adapted [18]). 

 

 Public Companies Sectors of Activities No. of Pages Analyzed 

1 BRF S.A. Processed Food 117 

2 BRASKEM S.A. Chemicals 182 

3 DURATEX S.A. Wood and Paper 172 

4 EMBRAER S.A. Transport Material 88 

5 FIBRIA S.A. Wood and Paper 152 

6 GERDAU S.A. Steel/Metallurgy 49 

7 KLABIN S.A. Wood and Paper 63 

8 NATURA S.A. Personal and Cleaning Products 128 

9 VALE S.A. Mining 119 

10 WEG S.A. Machines and Equipment 162 

 Estimated Total Market Value (Oct., 2015):  US$ 116 Billion Total: 1,232 pages 

 

The ISE is an index that measures the average return on a theoretical portfolio of 

stocks traded on the BM&FBOVESPA, among public companies strategically com-

mitted to the strategic alignment of sustainability and sustainable development. These 

40 listed companies represented 49.87% of the total value of companies listed on the 

BM&FBOVESPA on 24 December 2014, and the companies that comprise the ISE 

portfolio presented market valuation from 10% to 19% higher than the corresponding 

control group. 

We evaluated these 10 industries by the 2015 Sustainability Report that they have 

to publish every year. The total amount of market value was estimated at US$ 116  
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Billion based on October, 2015. Their names and sector of activities are presented 

in Table 1. The abbreviation “S.A.” means publicly traded companies in Portuguese. 

4   Results 

4.1   The Strategic Factors of the Business Strategy 

The factors necessary for understanding the competitive context of the business strat-

egy identified in the CAC model of strategy formulation and in the literature review 

are: Customers; Shareholders; Competitors/Newcomers; Board, Intensity of the Rele-

vant Weapons; Interorganizational Networks; Labor Unions; Economy; Special Inter-

ests Group; Media; Supply Chain; Government / Regulatory Agencies; Climatic, Ge-

ographic and/or Geological Conditions; Natural Resources / Raw Material; Interna-

tionalization; Sustainable Development/Environmental Protection; Substitute Prod-

ucts; New Technologies; Research, Development and Innovation; Quality of Prod-

ucts; Values; Organizational Culture; Competencies/Know-how; Power and Logistics. 

4.2   The Strategic Factors of the Operation Strategy 

These ten industries focus on operation strategy identified with a cleaner production, 

and at the same time they need to control their costs and other internal factors to keep 

the competitiveness in a market each time more globalized and competitive. 

They should use the factors identified: Reduction of Water and Energy Consump-

tion; Occupational Safety and Health Management; Process Safety; Efficiency of 

Material and Resources; Eco-efficiency; Renewable Raw Material; Waste and Liquid 

Effluent Reduction; Greenhouse Gases Reduction; Reverse Logistics; and Recycling. 

4.3   Competitive Context of the Business Strategy 

Despite all these ten industries have emphasized in the Sustainability Report their 

concern for the customer, only 30% put them as a central point to reach competitive 

strategy.  

Shareholders and board are important factors for all these industries, but none of 

them analyzed potential competitors neither newcomers, and one of these industries 

not even mentioned the competitors as an important factor of analysis. 

All these industries took into account the following factors: Intensity of the Rele-

vant Weapons (resources managed by the company); Interorganizational Networks 

(various associations to which the company belongs); Labor Unions (representing the 

interests of the workers); and Interest Groups that might affect or be affected by the 

company. 

The Economic and Financial factors were used by 60% of these public companies 

issuing an additional financial report to supplement the Sustainability Report. The 

term “company sustainability” was used by 20%, instead of sustainable company,   
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expressing more concern with their companies per se than with environmental sus-

tainability. 

Despite all the industries in analysis have emphasized the media factor, none of 

them formally reported the use of social networks. Supply Chain; Government/ Regu-

latory Agencies; Natural Resources / Raw Material; and Sustainable Development / 

Environmental Protection were factors considered by all of them. 

Climatic conditions that take into account the rain standard, or other climatic 

changes as well as Geographic and/or Geological conditions that can provide more 

stable and fertile soil with reduced probability of floods or landslip were factors con-

sidered by all these industries. 

The Internationalization factor was subject of interest by all of them that have fac-

tories, branches or offices overseas, as well as the importance of the logistic factor to 

conduct all these operations closer to a harmony. Only 10% took into account the 

Substitute Products factor that can cause impact in the competitiveness of their prod-

ucts; in contrast to it, all these industries reported their emphasis on Innovation, New 

Technologies, Research and Development as a competitive differential. 

All these public companies took into account the Quality of their products, as well 

as their Internal Values, Organizational Culture, Know-How and Skills. Only 10% of 

these industries took into account the Power factor, and the remaining 90% did not 

even mention Power as an important factor of analyzes. 

4.4   Competitive Context of the Operations Strategy 

These ten public companies showed that all of them had in their operation strategy the 

emphasis in the Reduction of Water Consumption and Energy factor. In Brazil the 

hydroelectric plants are responsible for 65% of the energy matrix of the country [19, 

20]; and in 2015 Brazil was in the middle of a hydric crisis [21] affecting the supply 

of water and energy at the same time. 

Occupational Safety and Health Management were also factors taken into account 

in operations strategy for all these industries surveyed, however, only 30% of the 

industries mentioned concern for the Safety of the Production Process. Efficiency of 

Materials and Resources, understood as efficient use of raw materials and resources 

were mentioned by 60% of these industries; considering that these industries compete 

on environmental sustainability, it would be expected a higher percentage of indus-

tries adopting this operation strategy factor.  

Only one industry investigated did not care about Eco-efficiency - an initiative that 

stimulates business to seek economic benefits using environmental improvements 

[22] - in its sustainability report. The use of Renewable Raw Material factor was an 

operational strategy used by 60% of the industries in the research. 

Waste (solid, liquid and pasty) and the Liquid Effluent Reduction were operational 

strategies used by 90% of these industries; the Greenhouse Gases Reduction was not 

mentioned by 10%. Reverse Logistics was used only by 30% and Recycling was pre-

sent in 70% of the operational strategies. 
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5   Conclusions 

The contribution of this research is to present the factors that are important to take 

into account to understand the competitive context of the business and operation strat-

egy and their use by big Brazilian industries that compete in environmental sustaina-

bility. The relevance is to provide guidance for strategy formulation that can bring 

competitive advantage for industries [16]. 

These factors were identified in CAC – Campos e Armas da Competicao (in Portu-

guese), Fields and Weapons of the Competition model of strategy formulation, and in 

literature review. These factors were analyzed in 10 industries listed in the 

BM&FBOVESPA Stock Exchange, Sao Paulo, Brazil that composed the ISE Index 

(Enterprise Sustainability Index), by their 2015 Sustainability Report [17]. The re-

search showed that the factors proposed were used by these industries, but none uses 

all of them. 

These industries took into account climatic, geographical and geological factors, 

and also try to promote the sustainable development, investing in new technologies, 

innovation, research and development, and quality, but also considering their individ-

ual values, organizational culture, know-how and skills. Just 10% industry took into 

account the Substitute Products factor that can cause impact in the competitiveness of 

their products, and 90% did not consider Power as a factor of strategic analysis. 

These industries were trying to reduce waste (solid, liquid and pasty) and the liquid 

effluent, and the reduction of waste generation, water consumption and energy, to 

reach the eco-efficiency; however, only 30% of these industries emphasized the safety 

of the production process and practiced reverse logistic, and just 10% did not even 

mention green-house gases reduction [12, 13] in their operation strategy in the Sus-

tainability Report. 

As a limitation of this research the factors presented here are designed for indus-

tries that compete in environmental sustainability, so we suggest the use of these fac-

tors to analyze industries that compete in other fields to compare the results. 
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4.4 Quarto artigo 

 

A Figura 10 mostra onde este quarto artigo, intitulado “Production planning and con-

trol: The dissemination tool of the operation strategy” se insere na estrutura desta pesquisa e 

destaca o foco em abordar o quinto objetivo específico. 

 

Figura 10 – Correlação do 4º artigo com a estrutura desta pesquisa e sua convergência 

com o 5º objetivo específico 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Autor, 2017. 
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Abstract. The objective of this research is to analyze the Production Planning 

and Control (PPC) as a dissemination tool of the operation strategy in industries 

that compete in environmental sustainability. We used a qualitative 

methodology supported by cases studies, based on interviews with managers 

responsible for the production planning and control of four big Brazilian 

industries. The results indicated that PPC can be an efficient tool to dissiminate 

the operation strategy for its power of integration with the many key areas 

involved in an industry, what can bring pratical implications to the ones 

responsible for the formulation and implementation of the operation strategy. 

The result is of value because PPC can be used as an ally of the operation / 

production managers to promote the operation strategy on the shop floor.  

Keywords: Production Planning · Production Control · Sustainability · Ad-

vantage · Qualitative 

1 Introduction 

The manufacturing industry is in a challenge, to supply a number of human beings 

that increases each time more, 7.4 million in 2016 [1] and 8 million by 2014 [2] and 

the necessity to operate under the conditions of legislation on environmental control 

that is each time more tight, supplying products and services for the human welfare 

[3]. 

The operations strategies models, such as: mass manufacturing, lean manufactur-

ing, responsive manufacturing, mass customization, agile manufacturing [4], Six 

Sigma [5] etc. are focused on achieving cost efficiency, high quality standards, con-

tinuous improvement of product / service, and other factors to be more competitive. 

These operations strategies models do not focus properly on the sustainability of 

the planet. The just-in-time (JIT) system aims to reduce waste and keep stock low, but 

it does not care about the traffic caused by the many trucks on the roads to supply the   
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industries, or the pollution associated to them, and even the waste reduction is 

more linked to cost reduction than to any environmental sustainability politic. 

The aim of these operation strategies is mainly with the industry, to keep the opera-

tions running at profitable margins, but the industries depend upon raw materials and 

natural resources to transform them in useful products and services. 

The Factories of the Future Report [6] mentions eight megatrends that can cause 

impact and generate changes in nearly all manufacturing sectors, and among them we 

can see:  

 demographic changes (increasing urbanization, world population growing, ageing 

societies, and now refugees); 

 resources scarcity (water, energy and other commodities);  

 climate change challenge (global warming, CO2 increasing, ecosystem at risk); 

 global responsibility sharing (growing power of the NGOs – Non Governmental 

Organizations, philanthropy increasing and shifting to global cooperation). 

Conscious of these trends, the clean production strategy appeared. These sustainable 

or green industries [7] are concerned with the environmental sustainability of the 

planet and try not to prejudice the environment. 

These clean production industries have challenges: they have to invest in new 

technologies / processes to follow efficient usage of resources, keeping emissions 

low, and at the same time, they need to try to be competitive in their markets, con-

tending with their competitors that do not invest like them nor care about a sustaina-

ble world. 

The clean production industries need business strategies that can give them com-

petitive advantage to survive, but not only this, they also need an operational strategy 

aligned with the business strategy that can be implemented on the shop floor, to pro-

duce competitive advantage [8-9]. 

All these changes, increased competition, and the development of new technolo-

gies and production processes lead to new conceptions of the Production Planning and 

Control (PPC) of the industries [4]. 

The objective of this research is to analyze PPC and study if it can be considered a 

dissemination tool of operation strategy in industries that compete in environmental 

sustainability. 

2   Literature Review 

2.1 Sustainability and Sustainable Development 

Sustainability can be defined as the use of resources in a rate that allows them to re-

generate and fulfill the supply of future generations [10]. Elkington created the term 

triple bottom line, considering that sustainability is inter-related to three points of 

view: environmental, economic and social (or socio-cultural) [11]. 
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Sustainable development is defined as “development which meets the needs of the 

present without compromising the ability of future generations to meet their own 

needs” [12]. 

The sustainable development is a route, a process to reach the objective, which is 

sustainability [13]. 

2.2   Operation strategy 

The aim of the operation strategy is to assist the productive areas to implement on the 

shop floor the business strategy, increasing competitiveness [9], to achieve the specif-

ic objectives of the industries, and support the competitive priorities of the organiza-

tion [14]. 

The top executives often overlook the potential of operation / production not pay-

ing attention to this; they should be more involved with operations strategies to en-

hance the competitive ability of their industries [15, 16, 17], and to guarantee that 

business and operation strategies are aligned [8, 9]. 

Skinner [18] points out that in 95% of the American industries analyzed there is a 

conflict between business and operation strategy, what can cause lack of competitive-

ness. 

This misalignment causes adverse effects. The importance of the alignment is that 

business strategy affects operation strategy, and operation strategy affects business 

strategy [8, 9], [15, 16]; and in the day to day operations on the shop floor, under 

pressure, when many decisions need to be done to keep operations running, it is easy 

to lose the focus and deviate operation strategy from business strategy. 

2.3   Production Planning and Control (PPC) 

In an uncertain world with the necessity of adapting to a dynamic market that de-

mands competitive price, short delivery time, high quality standards, increased num-

ber of variants of products and ecologically friendly products (products that do not 

prejudice the environment, whether in their production, use or disposal [19]), the pro-

duction planning and control (PPC) plays an important role in the operational envi-

ronment [20] 

PPC is responsible for the planning, programming and control of the operational 

production processes, related to schedules, capacities, quality and quantities, and so is 

responsible for obtaining logistic and economic objectives [21, 22], being an im-

portant link between the needs of the customers and the operational processes [20]. 

The general functions of PPC include: scheduling and sequencing (when to plan?), 

loading (how much to plan?) and controlling (to follow the plans) [22]; but it is also 

responsible for the identification of any possible causes of deviations that can arise, 

managing to counter deviations, identifying potential for streamlining [21] as well as 

reconfigurations of the manufacturing systems [20] to attain orders. 

To help in such important actions, software were developed: MRP - Material Re-

quirements Planning, to control the necessity of components / raw materials; MRP II - 

Manufacturing Resources Planning, that besides the control of the materials, manages   
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the industry resources, and the ERP - Enterprise Resources Planning, that inte-

grates all industrial processes to the entire enterprise [23]. 

Policies and strategies shall be used by PPC to reduce possible negative impacts in 

the production area when disturbances occur [22], particularly in green industries that 

face the challenge of integrating renewable energy sources to efficient technologies, 

producing with a minimum emission of greenhouse gases, low consumption of energy 

and water, reduced waste generated [24], and also keeping competitiveness. 

3   Methodology 

We used qualitative evaluation or methodology of analysis, as our intention was to 

discover and understand the interaction and complexity that represent PPC as a dis-

semination tool of the operation strategy on the shop floor of the industries that com-

pete in environmental sustainability [25]. 

As strategy of research we used multiple cases studies supported by interviews [25] 

with operation/production managers in their own plants in a two phase interview: one 

with structured questions, and at the end, the interviewees were stimulated to talk 

more freely about the subject of the questions and also talk critically about our ques-

tionnaire. The interviews took about 1 1/2 hour. 

We selected industrial companies that had the ISO 14000 certification, reported in 

their websites their concerns for the environmental sustainability, and that were of 

relevance in the industrial community. 

ETHOS Institute [26] helped us indicating companies to perform this research, and 

in FIESP - Industries Federation of the State of Sao Paulo, Brazil - we kept in touch 

with two companies recognized by this Federation for their excellency in environmen-

tal sustainability, but just one accepted to participate of this research. 

Specialists indicated four other companies, but just two of them agreed to partici-

pate. 

Table 1. Some data of the companies selected 

Industry Sector 
No. of 

Employees 

A Auto parts 700 

B Auto parts 2000 

C Chemical 420 

D Auto parts 180 

 

The three auto parts industries supplied directly the Brazilian automotive industries 

(tier 1), and the chemical industry was a public company with shares negotiated at the 

BM&FBOVESPA – Sao Paulo Stock Exchange. 
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4   Results 

All the industries informed that PPC collected and centralized data that helped the 

responsible for the business strategy formulation (top managers) to elaborate them; 

these data were sent to the top managers in different ways, as can be seen in Table 2. 

Table 1. Ways to send data to the top managers 

Industry Ways to send data to the top managers 

A, C  PPC sent directly by daily report, via IT(Information Technology) 

B PPC informed the Logistics that gathered other data and sent them 

D PPC sent data to the operation manager that resent them  

 

Although all these industries had business strategy, the grade of its disclosure to 

the production team and to the public in general was varied, as shown in Table 3. 

Table 2. Grade of business strategy disclosure 

Industry Business Strategy 

A and D Explicit – It was openly disclosed 

B and C Implicit – Only the top managers knew it 

 

All these industries had operation strategy and its grade of disclosure is presented 

in Table 4. 

Table 4. Grade of operation strategy disclosure 

Industry Operation Strategy 

A, C and D Explicit – opened to operation team and interested areas 

B Implicit  

 

The operation strategy in industry B was kept with the operation manager; the in-

terviewee said that their main objective was to supply their customers the best possi-

ble, with cost and stocks low at the quality required by the projects, but there was not 

an explicit operation strategy for doing so. “It was indirectly made explicit by the 

great goals formulated by the operation manager to the operation staff”, said the man-

ager of industry B. 

PPC was called to participate in the operation strategy formulation, but in different 

degrees, as shown in Table 5. In industry A, PPC was so participative that it was re-

sponsible for suggesting an operation strategy to the accountable for that, which was 

free to accept, reject or reformulate it. 

The role of PPC in disseminating the operation strategy on the shop floor was pre-

sented in Table 6. 
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Table 5. PPC: participation in the operation strategy formulation 

Industry PPC participation 

A and C Participative 

B Only when required 

D Only supplying data to the responsible for the operation strategy 

Table 6. PPC: dissemination of the operation strategy on the shop floor 

Industry PPC: dissemination of the operation strategy 

A and D Through planning and control  

B Restricted to programming and reprogramming when required 

C PPC in group with the operation areas involved 

 

In industries A and D, PPC used planning and control to disseminate the operation 

strategy, taking into account the main goals of such strategy, “but it also depends on 

the skills of the operation managers to reinforce this orientation almost daily”, said 

manager of industry A. 

“… It is a participative meeting, when I can also guide my team to the operation 

strategy, or be guided by them when we get away of our own strategy… PPC has a 

big role in this, for its capacity of contact with the many key areas of the company. I 

constantly emphasize to follow the operation strategy, and sometimes it happens that 

under the stress of our activities when we are at the point of missing the operation 

strategy, PPC remembers that we are missing the route and put us on the way again”, 

told manager of industry C. 

In industry B, PPC only interacted with production to keep production running. In 

industries A, C and D, PPC also tried to disseminate the operation strategy into other 

areas/departments, as presented in Table 7. 

Table 7. PPC: areas involved in the operation strategy dissemination 

Industry Areas/departments involved 

A, C and D Sales, Supply, Operations, Stock, Logistics 

A, D Additionally: Finance (budget) and Quality  

D Additionally: Human Resources  

 

PPC in these sustainable industries not only helped to follow and disseminate the 

operation strategy, but also helped to keep the environmental sustainability of these 

industries. For example, PPC in industry D suggested the use of returned packages, 

reducing waste and costs.  

   5   Conclusions 

The results pointed that, by the power of contact and integration with chain areas /  

departments of the industries when well guided, PPC can be a useful tool to disseminate 
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disseminate the operation strategy through the shop floor and also in the interrelated 

areas, what can contribute to the increase of competitiveness [9], can help to achieve 

the specific objectives of the industries, and support the competitive priorities of the 

organization [14]. 

PPC can also be important to alert about any deviation from the operation strategy, 

because when under pressure to answer the demands and claims of the customers, the 

operation strategy can be lost. Additionally, PPC can improve waste reduction, 

through ideas to implement the environmental sustainability. 

The efficiency of PPC as a tool to disseminate the operation strategy can be im-

proved when PPC is guided to work more interactively with other areas / departments 

involved, what can provide the guidance for the operations to do their work [15]. 

This research indicated that the ability of the operation managers is also important 

to remain focused on the operation strategy and emphasize it almost daily to the pro-

duction team. 

As a practical implication, the managers involved in the operation strategy can use 

PPC to disseminate the operation strategy more effectively. This result is of value 

because PPC can be used as an ally of the operation / production managers to promote 

the operation strategy on the shop floor. 

As a limitation, the reduced number of industries here studied does not permit gen-

eralizations. We encourage the same research in other industries that compete in other 

areas than environmental sustainability to confirm or not the results here presented. 
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4.5 Quinto artigo 

 

A Figura 11 mostra onde este quinto artigo, intitulado “Process of strategy for-

mulation for sustainable environmental development: Basic model” se insere na estrutu-

ra desta pesquisa e destaca o foco em abordar o primeiro, segundo e terceiro objetivos 

específicos. 

 

Figura 11 – Correlação do 5º artigo com a estrutura desta pesquisa e sua conver-

gência com o 1º, 2º e 3º objetivos específicos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Autor, 2017. 

 

A primeira página do artigo é exposta qual publicada para servir de prova de publica-

ção, e o artigo é apresentado conforme a formatação da última submissão, pois a resolu-

ção da cópia não permitiria visualização conveniente para sua leitura. 
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ABSTRACT 
 

Although there are substantial benefits by using an adequate strategy in order to reach 

competitive advantage, little attention has been given to the strategy formulation pro-

cess for environmental sustainability. The aim of this research is to propose a basic 

model to formulate strategy for companies that compete pursuing the sustainable envi-

ronmental development. Based on a literature research of 231 papers, 14 papers were 

selected and analyzed in detail using content analysis. These papers were categorized 

into 10 strategy perspectives and compared to the criteria of the Fields and Weapons of 

the Competition model. From this comparison, a basic process of strategy formulation 

was devised. The originality and practical implications of this research is to present a 

basic, adaptable model that can guide entrepreneur, executives and leaders in the pro-

cess of strategy formulation for sustainable environmental development, especially in 

times when the companies become surrounded by so many environmental sustainable 

initiatives that confuse rather than guide. 

 

Keywords: Strategy, Sustainability, Formulation Process, Industry 

 

1. Introduction 

 

Academic research to study ways to improve the competitiveness of industries in-

volves resources and research around the world (Contador, 2008; Mintzberg et al., 

2009; Lana, 2011). Much research has been done to identify the factors that can conduct 

the companies to reach success (AlFaris et al., 2016, Baumgartner and Engert, 2016; 

Martens and Carvalho, 2016). 

The fast industrialization of most of the countries, with excessive consumption of wa-

ter, energy and raw materials, or the lack of concern about the environmental and social 
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(in Portuguese), Fields and Weapons of the Competition; COSO, The Committee of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission; DC, Dynamic Capacity; ERM, 

Enterprise Risk Management; MCS, Management Control System; MPLf Foresight 

Multiplatform Foresight; RBV, Resource-Based View; RBV-C, Resource-Based View 

Contingent; SAP, Strategy as Practice; SCS, Sustainable Control System; SD, System 

Dynamics; SVM, Sustainable Value Method; WCED, World Commission on Environ-

ment and Development. 
1
 Corresponding author. Tel.: +55 11 5586-4145 

E-mail address: satyro.walter@gmail.com (Walter C. Satyro) 

mailto:satyro.walter@gmail.com


112 

 

 

impacts, disturb and undermine the development of the population as a whole (Amate 

and De Molina, 2013; Onu et al., 2017; Xu et al., 2017). 

The current industrial model can no longer be maintained. A new industrial model 

shall spread all over the world, with the companies taking into account environmental 

factors in their actions (Seiffert and Loch, 2005), so that the social and economic devel-

opment cannot be threatened (Song et al., 2015; Zamorano et al., 2011). There is an ur-

gent need to change unsustainable production and social standards for new sustainable 

ways, considering global, national, sectoral and individual levels (Almeida et al., 2015). 

In this context, there was an intensification in research upon the so called “green indus-

tries”, which would produce reducing emissions, decreasing raw material consumption 

and the damage to the environment, contributing to a sustainable and economically via-

ble future (Anityasari and Rachmat, 2015; Chen et al., 2017; Zhang et al., 2017). How-

ever, this change in the competitive priority is not simple to implement (Taisch et al., 

2015). The development of operations aligned to the idea of achieving sustainable envi-

ronmental development, in parallel with the improvement of social and economic per-

formance, requires investments that must be planned strategically (Robèrt et al., 2002). 

The understanding of these strategies varies both in relation to the use of methods and 

tools to be adopted as in respect to the formulation of the strategy (Almeida et al., 

2015). Some authors support strategies formulated as guides to the actions to be taken 

by companies (Nguyen and Hens, 2015) or governments (Murakami et al., 2015), while 

other authors believe that the strategies should emerge from a behavioral pattern, such 

as the search for innovative solutions for the use of raw materials (Wolff et al., 2015). 

However, there is a general agreement that strategy is essential to align the usage of 

production resources, research and development, maintenance, and quality. If there is no 

consensus on what methods, processes and resources to use, there can be no way for the 

company to achieve its goals (Korhonen, 2007). 

Despite the substantial benefits of using an appropriate strategy to achieve competi-

tive advantage (Barney, 1991; Freeman and Reed, 1983; Porter, 1998, 1996), few stud-

ies have focused on a strategy formulation process model, and scarce has presented a 

basic model to guide the process of strategy formulation directed to the companies that 

compete pursuing the sustainable environmental development, what is a gap. The aim of 

this research is to provide a basic model to formulate strategy for companies that com-

pete pursuing the sustainable environmental development, able to be adapted to specific 

situations. 

The next section presents a summary of the existing literature on strategy, sustainabil-

ity and sustainable development. Section 3 provides the methodological procedure ap-

plied, while section 4 presents the results of the comparison of the 10 strategy perspec-

tives compared to the criteria of the model of Fields and Weapons of the Competition 

(Campos e Armas da Competicao, in Portuguese – CAC), outlines relevant discussion 

and presents the basic model of strategy formulation. Section 5 presents the conclu-

sions, identifies the limitations of the present research and provides directions to future 

research.  

 

2. Theoretical background 

 

Several authors define strategy in different ways, depending on the approach to be 

used; furthermore, there are several strategy schools that differ, according to the field or 

the assumptions of each author (Drew, 1999; Hafsi and Thomas, 2005; Jarzabkowski 

and Wilson, 2006). 
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For companies, strategy can be defined as the search for a favorable and sustainable 

competitive position against the forces that determine competition in industry (Porter, 

1996). Strategy has served as a roadmap for making decisions on the relationships with 

opponents, whose reactions cannot be predicted (Zaccarelli, 2000); it would be a way to 

compete for the preference of the customers among competing companies (Contador, 

2008). 

Strategy formulation for sustainable environmental development should take as a core 

target at least one of the sustainability definitions (World Commission on Environment 

and Development (WCED), 1987), such as “sustainability is the ability of a dynamic, 

stochastic, purposeful system to continue into the future” (Hansen and Jones, 1996), 

also caring about global poverty, technological limitations, and social organizations 

(Bansal and Desjardine, 2015; Newman, 2006). Holling (2001) defines sustainability as 

the ability to create, test and maintain adaptive capacity. Thus, strategy formulation for 

environmental sustainability development should target creating and adopting adaptive 

capacities, turning the process of environmental management evolutionary in nature 

(Newman, 2006). Since sustainable development refers to a process (Holmberg and 

Robèrt, 2000; Korhonen, 2007; Missimer et al., 2010), strategy on this field must be 

flexible in order to accommodate new concepts and understandings (Crate, 2006). In 

this context, several organizations have adopted the triple bottom line concept, empha-

sizing three sustainability pillars: environmental, social (or socio-cultural) and econom-

ic (Elkington, 2004). Strategies under this perspective were adopted to support discus-

sions on sustainable manufacturing (Vigtil and Rolstadas, 2010), water reuse (Upadh-

yaya and Moore, 2012;), society (Åhman, 2013), ecosystem management (Voss et al., 

2014.) and others.  

Some authors introduced new pillars to the triple bottom line, such as economic de-

velopment, environment and employment (Hwang, 2014), economic, ecological, social 

and religious values (Johnston, 2010; Tucker, 2008), social, economic, ecological, insti-

tutional profile and physical resources (Akgün et al., 2012). Other authors maintain that 

environmental sustainability is intrinsically tied to the management of environmental 

resources (Daly, 1990, Odum, 1996) and environmental services (Giannetti et al., 

2011a, 2011b). 

 

The Campos e Armas da Competicao Model - CAC (Fields and Weapons of the Compe-

tition) 

 

Developed by Contador (2008) Fields and Weapons of the Competition model (Cam-

pos e Armas da Competicao, in Portuguese – CAC) represents the way companies com-

pete, being one of the scarce models that presents a process to formulate the competitive 

strategy. 

This process takes into account some factors to formulate strategy, that are: (1) the 

understanding of the competitive context; evaluation of (2) opportunities, (3) threats and 

(4) risks; (5) customers; (6) competitors; (7) evaluation of the resources to win and/or 

maintain competitive advantage; (8) formulation of alternatives of competitive strategy; 

(9) check the consistency of the formulated business competitive strategy, and (10) 

evaluation of the outputs to check process and strategy. 

Factors can be defined as important elements of analysis to which systematic atten-

tion must be given, by contributing directly to the generation of results (Baumgartner 

and Engert, 2016; Law and Gunasekaran, 2012; Székely and Knirsch, 2005). 



114 

 

 

The thesis of CAC states that for a company to be competitive it is important to have 

high performance in the few weapons that can provide competitive advantage in the 

fields of the competition chosen for each pair product/market (Contador, 2008). 

Business competitive strategy is the one promoted by a company or business unit 

for positioning the company or a product in a market. 

Operational competitive strategy is the internal action of a company necessary to 

implement the business competitive strategy. 

Fields of the competition is the imaginary locus of contest among companies or 

among products for the preference of the customers, in which the companies try to do 

their best to reach and maintain a competitive advantage. 

Competitive advantage is the position of superiority reached by a company, valued 

and recognized by the customers, allowing a company to be more competitive than their 

competitors or than itself in the past. 

Weapons of the competition are any resources or activities done and/or organized 

by a team of employees with similar functions, used by companies to reach and/or 

maintain competitive advantage, such as: equipment, individual abilities of the employ-

ees, information technology, advertisement, which are not the direct interest of the cus-

tomer. The weapons of the competition directly originate the competitive advantage. 

 

3. Method 

Literature research can be understood as content analysis, where quantitative and 

qualitative facets are combined to assess descriptive contents. The material to be col-

lected is defined and delimited, providing the context for theoretical investigation (Mer-

edith, 1993). Associated analytic groups were selected and applied to the collected ma-

terial, which was then examined, according to the contents allowing identification of 

pertinent issues and interpretation of results (Creswell, 2012). In the approach here 

adopted, dimensions and categories were classified to form the baseline for the literature 

research presented in this paper. 

The content analysis emphasized papers researching strategy formulation processes 

for sustainable environmental development, mainly the ones where a logic model and/or 

a process has been established. The literature research took two phases, presented in 

Fig. 1. 

1
st
 Phase – This research began in early 2016. Initially, this study analyzed the pro-

ceedings of the 4
th

 International Workshop Advances in Cleaner Production, whose 

thematic was linked to the objectives of this research “Integrating cleaner production 

into sustainability strategies”, held in Sao Paulo, Brazil, in 2013. This study also ana-

lyzed the Special Volume of the Journal of Cleaner Production No. 96, 1 June 2015, 

which emphasized sustainable strategies that published the best papers of the workshop 

previously mentioned, among others, researching a total of 55 papers, where 5 papers 

that had indications of the strategy formulation process, were selected. 

2
nd

 Phase – The research used the ScienceDirect database to focus on relevant scien-

tific publications concerned about the environmental cause, using as search engine the 

keywords: strategy and sustainability, in the period from 2005 to 2015. It generated 

2,510 papers, refined into 176 papers, where 9 papers could be selected. This study ana-

lyzed 231 papers in total and selected 14, for directly dealing with formulation of strate-

gy, although this was not the main objective of some of these selected papers, a limita-

tion of the adopted methodology, but that had the benefit of directing to authors focused 

on sustainable environmental development. In these 14 papers, this research identified 

ten different strategy perspectives to support the formulation process. Although these 
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selected papers have discussed strategy, scarce models have provided guidance on how 

to formulate a strategy that can bring competitive advantage. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fig. 1. The literature review process. 

 

The strategy formulation processes of these 14 selected papers were compared with 

the CAC model to verify the consistency of these models. 

 

4. Results and Discussion 

 

Table 1 lists the 14 selected papers and their relations with the ten strategy perspec-

tives employed for the formulation of competitive strategy in sustainability and CAC. 

 
Table 1 

Strategy perspectives used in the selected papers. 

Perspective Papers 

Stakeholder 

(1) Heikkurinen and Bonnedahl (2013) 

(2) Law and Gunasekaran (2012) 

(3) Oertwig et al. (2015) 

(4) Székely and Knirsh (2005) 

RBV Contingent (RBV-C) 
(5) Wahyuni and Ratnatunga (2015) 

(6) Aragón-Correa and Sharma (2003) 

Strategy as Practice (SAP) (7) Egels-Zandén and Rosén (2015) 

Balanced Score Card (BSC) (8) Sánchez (2015) 

Sustainable Value Method (SVM) (9) Henriques and Catarino (2015) 

Enterprise Risk Management (ERM) (10) Subramaniam et al. (2015) 

System Dynamics (SD) (11) Marshall and Brown (2003) 

Sustainable Control System (SCS) (12) Gond et al. (2012) 

Dynamic Capacity (DC) (13) Eisenhardt and Martin (2000) 

MPL Foresight (MPLf) (14) Destatte (2010) 

Fields and Weapons of the Competition (CAC) (15) Contador (2008) 

 

The distribution of the publications presented in Table 1 indicated that there is no 

consensus in favor of a unique perspective for strategy formulation. Some of these pa-

pers intended to improve known strategies, such as Stakeholder perspective and RBV. 

Heikkurinen and Bonnedahl (2013) proposes a strategy perspective oriented to sustain-

able development, while Oertwig et al. (2015) emphasize the alignment between plan-

ning and operational control, and Destatte (2010) introduces a strategy perspective with 

1st Phase 

4th Intl. Workshop Advances in Cleaner 

Production + Journal of Cleaner Produc-

tion No. 96 (Special Volume) 

55 papers  

2nd Phase 

ScienceDirect: 

Strategy + Sustainability 

2

2,510 

papers 

176 papers 

Total 231 papers analyzed  Selected 14 papers 

5 papers  

9 papers 
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environmental issues related to the future of the company forecasted for long time peri-

ods. Some researchers focus on how companies can gain competitive advantage in sus-

tainability (Law and Gunasekaran, 2012; Székely and Knirsch, 2005). Aragon-Correa 

and Sharma (2003) used RBV Contingent, concluding that the organizational environ-

ment influences the strategy, but it does not determine the strategy to be adopted; it is 

supported by empirical studies of Wahyuni and Ratnatunga (2015), which analyzed two 

companies operating in the same power market in Australia, showing that each compa-

ny had adopted a different strategy perspective to face carbon risk exposure. 

Table 2 summarizes the 10 strategy perspectives used in the 14 selected papers and 

CAC.  
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Table 2 

Summary of the 10 strategy perspectives used in the 14 selected papers and CAC. 

 

 

 

Strategy 

Perspective 

 Strategy formulation process for environmental sustainability 

 

 

 

                       Description 

How does it address sustainability? Strong Points Considerations References 

Stakeholder 

Perspective 

(SP) 

Proposes to create the maximum possible value for 

stakeholders, which are groups primarily formed by 

shareholders and company owners. This perspective 

states that other interested groups also need to be 

taken into account in the formulation process of the 

strategy, such as employees, political groups, cus-

tomers, unions, government/regulatory agencies, 

suppliers, trade associations, funders, communities, 

even competitors and others. 

Working under the Government / 

Regulatory Agencies rules. 

Trying to establish a good neighbor-

hood policy with the community. 

Environmental 

sustainability 

issues can be 

incorporated 

naturally. 

Does not present / 

suggest a strategy 

formulation process. 

 

Freeman and 

Evan (1990); 

Freeman and 

Liedtka (1997); 

Freeman and 

Reed (1983); 

Heikkurinen 

and Bonnedahl 

(2013); Law 

and Gun-

asekaran 

(2012); 

Oertwig et al. 

(2015); Székely 

and Knirsh 

(2005) 

Resource-

Based View 

(RBV) 

Under this perspective, company can create com-

petitive advantage from its resources and capabili-

ties. The company controls the resources (tangible 

and intangible assets) that can be used to generate 

or implement strategies. Capabilities enable the 

company to take advantage of the resources it 

holds. The competitive potential should be analyzed 

through the parameters: Valuable, Rare, Inimitable 

and Non-substitutable. 

Using the internal re-

sources/capabilities to set up innova-

tive products that attend environmen-

tal sustainability. 

Focuses on the 

internal re-

sources / capaci-

ties of the com-

pany to reach 

success. 

1) Does not present / 

suggest a strategy 

formulation process. 

2) Environmental 

sustainability issues 

are incorporated ac-

cording to interests. 

Barney (1991); 

Jensen et al. 

(2016); Liou-

kas et al. 

(2016) 
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Resource-

Based View 

Contingent 

(RBV-C) 

 

The perspective of contingency is incorporated into 

the model of RBV that shall then consider resources 

and internal capabilities, combined with external 

factors that may influence the company. 

Using the internal re-

sources/capabilities to set up innova-

tive products to attend the external 

demand of environment respect. 

Presents a strat-

egy formulation 

process for cor-

porate environ-

mental sustaina-

bility. 

Emphasis on uncer-

tainty, complexity, 

and munificence. 

Aragón-Correa 

and Sharma 

(2003); 

Wahyuni and 

Ratnatunga 

(2015) 

Strategy as 

Practice (SAP) 

 

From this strategy perspective, questions are: What 

does it take to be an effective practitioner of strate-

gy? Who formulates? What is formulated? How is 

it formulated? What is used? What implications 

does this have to do with the strategy formulation? 

It addresses the strategy by the human side, whose 

emotions, motivations and actions end up shaping 

the strategy and focusing on the micro processes on 

a daily basis. 

Motivating the human actors to focus 

on environmental issues. 

Concerned with 

the actions and 

interactions of 

the practitioners 

of strategy, the 

social aspect. 

1) Does not present / 

suggest a strategy 

formulation process. 

2) Environmental 

sustainability issues 

are incorporated ac-

cording to interests. 

Egels-Zanden 

and Rosén 

(2015); Jarzab-

kowski and 

Spee (2009); 

Whittington 

(1996) 

Balanced 

Score Card 

(BSC) 

 

A management tool for creating and implementing 

strategy. It focuses on four performance indicators: 

financial, external customers or marketing, learning 

and growth, and internal or production processes. 

BSC seeks to transform mission and values in a 

comprehensive set of goals that can then be meas-

ured and evaluated. 

Incorporating environmental goals to 

the four original performance indica-

tors. 

Focused on the 

strategy imple-

mentation. Easy 

to control. 

1) Strategy formula-

tion process is left 

intuitive, as no pro-

cess is suggested. 

2) Difficulty to re-

spond to the envi-

ronmental changes. 

Kaplan and 

Norton (2004); 

Sánchez, 

(2015) 

Sustainable 

Value Method 

(SVM) 

 

SVM intends to increase the value of the company, 

taking into consideration the economic, environ-

mental and social aspects. Eco-efficient production, 

understood as the capacity to provide products or 

services with minimal environmental impact, be-

comes a management strategy to achieve sustaina-

ble development, with reductions in the consump-

tion of materials and energy, and also with reduc-

tions of waste and pollution. 

Proposing an eight-phase plan for the 

strategy formulation. 

1) Eco-

efficiency seen 

as a strategy to 

reach sustaina-

ble. develop-

ment 

2) Proposes a 

strategy formu-

lation process. 

Focused on: 1) Inter-

nal resources / capac-

ities. 2) Operational 

processes. 3) Internal 

areas and activities. 

 

Henriques and 

Catarino (2015) 
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Enterprise 

Risk Manage-

ment (ERM) 

 

ERM is defined as a process that deals with risks 

and opportunities that may affect the value of the 

creation and preservation of the enterprises, applied 

in strategy and on the entire company. It identifies 

potential events that may affect the companies and 

keep risks within limits. 

Stating a strategy formulation pro-

cess of eight interrelated compo-

nents, set under four categories: stra-

tegic, operations, compliance and 

reporting. 

Is integrated to 

the management 

process. 

Components can 

influence one 

another. 

1) Objectives must be 

set in advance. 

2) Environmental 

sustainability issues 

are incorporated ac-

cording to interests. 

COSO (2004); 

Subramaniam 

et al. (2015) 

System Dy-

namics (SD) 

 

SD analyzes how the feedback processes of a sys-

tem change or generate patterns of behavior to un-

derstand the irregular behavior of complex systems. 

Leaders must define in advance envi-

ronmental sustainability as an objec-

tive. 

Makes possible 

to analyze cur-

rent behavior 

and plan for the 

future. 

1) Objectives / prob-

lems must be set in 

advance. 

2) Environmental 

sustainability issues 

are incorporated ac-

cording to interests. 

Forrester 

(1971); Mar-

shall and 

Brown (2003) 

Sustainable 

Control Sys-

tem (SCS) 

 

Management Control System (MCS) is a formal 

tool based on procedures and information that man-

agers use to formulate and implement strategy, 

based on four levels: belief system, limits system, 

interactive control system and diagnostic control 

system. 

SCS based on MCS proposes to align sustainability 

with the strategy of the company. 

Integrating sustainability into the 

strategy of the company and the use 

of formal controls to direct strategy 

formulation / implementation. 

Proposes a ty-

pology of inte-

gration between 

sustainability 

and strategy. 

Generic strategy for-

mulation process. 

Not tested empirical-

ly. 

 

Simons (1995); 

Gond et al. 

(2012) 

Dynamic Ca-

pabilities (DC) 

Firms develop new resources in organizational 

environment of intense and unpredictable changes, 

using especially the process of integrating re-

sources, reconfiguring the existing ones, obtaining 

new resources, or even abandoning those which do 

not bring competitive advantages. The maintenance 

of competitive advantage in dynamic markets gen-

erally occurs for a short period of time, which re-

quires the creation of a series of temporary com-

petitive advantages, taking the opportunities to 

generate superior performance. 

Adapting to the demands of envi-

ronmental sustainability. 

To adapt to 

high-velocity 

markets chang-

es. 

1) Does not present / 

suggest a strategy 

formulation process. 

2) Environmental 

sustainability issues 

are incorporated ac-

cording to interests. 

Eisenhardt and 

Martin (2000) 
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Multiplatform 

Foresight 

(MPLf) 

MPL Foresight is concerned with issues related to 

the future of the company forecasted for long time 

periods. It considers the economic, social and envi-

ronmental aspects, and the influence of the stake-

holders. 

Providing a strategy formulation 

process of seven phases. 

Incorporate 

long-term objec-

tives into strate-

gy. 

Generic strategy for-

mulation process. 

 

Destatte (2010) 

Campos e Ar-

mas da Com-

peticao (CAC, 

in Portuguese), 

Fields and 

Weapons of 

the Competi-

tion 

This model states that the company must have high 

performance only in those few weapons that give it 

a competitive advantage in the competition fields 

chosen for each product / market. The field of the 

competition is the imaginary locus of market dis-

pute among products or companies over the prefer-

ence of the costumer. The weapon of the competi-

tion is any activity performed by a group or used by 

the company to achieve and / or maintain competi-

tive advantage, such as advertising, information 

technology, automation of the production process 

and others. 

Aligning the Field of the competi-

tion: Social responsibility (civic and 

environmental) to the 

Weapons of the competition: 

Cleaner production (Reduction of 

Water and Energy Consumption, 

Occupational Safety and Health 

Management, etc.). 

Structured strat-

egy formulation 

process, flexible 

to incorporate 

sustainable con-

cerns. 

1) New model, tested 

empirically only in 

Brazil. 

2) Environmental 

sustainability issues 

are incorporated ac-

cording to interests. 

 

Contador 

(2008) 
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Despite all the strategy perspectives detailed in Table 2 try to provide competitive ad-

vantage, leaders, entrepreneurs and opinion-makers are faced with a number of initiatives 

concerning corporate sustainability that confuse rather than guide them (Lozano, 2012). 

Table 3 presents the comparison of the 10 factors of analysis proposed by CAC to formu-

late strategy and the 14 selected papers. 
 

Table 3 

Comparison among the strategy formulations of the 14 selected papers and those of CAC. 

Analysis Protocol 

(Factors of the strate-

gy formulation) 

 Bases of strategy perspectives  

 Stakeholder RBV-C Other perspectives used CAC 
Paper 

No.* 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

1  Show to under-

stand the com-

petitive con-

text? 

                

 Evaluate:                 

2 Opportunities?                 

3    Threats?                 

4 Risks?                 

5 Take into ac-

count the cus-

tomers? 

                

6 Take into ac-

count the com-

petitors? 

                

7 Evaluate the 

resources of the 

company to win 

and / or main-

tain competitive 

advantage? 

                

8 Formulate al-

ternatives of 

competitive 

strategy? 

                

9 Check the con-

sistency of 

business com-

petitive strategy 

formulated? 

                

10 Evaluate the 

outputs to check 

process and 

strategy? 

                

*The paper number is in reference to Table 1. 

 

Strategy is not an exact science, and a proactive environmental strategy does not always cre-

ate competitive advantages due to: (a) organizational environment is surrounded by uncertain-

ties, complexities and competitive market (Aragón-Correa and Sharma, 2003), (b) sustainabil-

ity strategy is complex and full of challenges, and the economic side often conflicts with the 

social and environmental side (Marshall and Brown, 2003), and (c) reactions of the opponents 

cannot be predicted (Zaccarelli, 2000). Therefore, the formulation and implementation of 

strategy is a dynamic and never complete process, given the uncertainties of the organization-

al environment (Aragón-Correa and Sharma, 2003; Egels-Zanden and Rosén, 2015), so the 

formulation process must be flexible (Crate, 2006) to support revisions and to adapt to chang-

es in the internal and external business environment. The difficulty is to know when to con-
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tinue and when to change the process and/or strategy. From these 14 papers, eight proposed 

new strategy formulation models in sustainable environmental development, and among these 

papers, three were highlighted for considering 8 factors out of the 10 proposed by CAC to 

formulate competitive strategy; one based on RBV-C, other supported by the BSC, and one 

grounded on the SVM. One paper that used ERM and other based on SCS also considered 8 

factors, the maximum score in this research. 

Despite all authors expressed to understand the competitive process and the importance of 

the customers, some of the 14 selected papers have not considered important factors of analy-

sis presented in the CAC model that could compromise the formulated strategy. Although the 

CAC model is relevant, given the coherence of its approach, it is not complete, as the original 

model is general; therefore, taking advantage of the CAC model flexibility, this study rede-

signed it, incorporating relevant factors presented in these 14 papers and other found in the 

academic literature research made, to provide a basic model to formulate strategy for compa-

nies that compete pursuing the sustainable environmental development, the CAC-S model, 

presented in Figure 2. 
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                                                                                                                                     No 

 

 

 

             Strategy formulation flow                                                   Yes 

             Alternative levels 

             Factors that influence both 

             business and operation strategy 

Fig. 2. The formulation process of the business and operational competitive strategy - CAC-S (Source: 

Adapted from Contador (2008), p.344). 

According to CAC-S, shown in Fig. 2, the understanding of the (1) competitive context of 

the business strategy is complex and can affect business as well as operation strategy inter-

changeably, here differentiated, but in reality not so markedly delimited. 

The many factors that affect the strategy formulation for companies which compete pursu-

ing the sustainable environmental development need to be evaluated to analyze the competi-

tive context: (a) market (Bocken et al., 2016; Laari, et al., 2017), in which the product dis-

putes the preference of the customer; (b) current and potential customers which buy the prod-

ucts and/or services provided (Heikkurinen and Bonnedahl, 2013); (c) shareholders that invest 

in the company (Wahyuni and Ratnatunga, 2015); (d) board that controls the company 

(3) FORMULATION OF  

ALTERNATIVES OF 

COMPETITIVE BUSINESS 

STRATEGY 

(2) Identify and evaluate op-

portunities, threats and risks 
(1) Competitive Context of the 

Business Strategy 

(a) Market 

(b) Customers: Current and Poten-

tial 

(c) Shareholders 

(d) Boards 

(e) Competitors / Newcomer 

(f) Internal Resources 

(g) Interorganizational Networks 

(h) Economy / Global / Local Con-

text / Financial Institutions 

(i) Internationalization 

(j) Politics / Special Interest Groups  

(k) Minorities 

(l) Non-governmental organizations 

(NGO) 

(m) Media 

(n) Employees 

(o) Labor Unions 

(p) Supply Chain 

(q) Government / Regulatory 

Agencies 

(r) Climatic, geographical and geo-

logical conditions 

(s) Natural Resources / Raw Mate-

rial 

(t) Sustainable Development / En-

vironmental Protection 

(u) Substitute Products 

(v) Resources / New Technologies 

(w) R&D & Innovation 

(x) Products Quality 

(y) Logistic 

(z) Values 

(ɑ) Organizational Culture 

(ß) Competencies / Know-how 

(γ) Power 

(δ) Others 

(4) Identify 

consistencies 

Consistent? 

(5) Decide the business 

competitive strategy 

(6) Define the operational 

competitive strategies 

(7) Action plan of operations  

(8) Execution of the action plan 
1

0ª) Re-

definir 

Estraté-

gia? 

Mé

dia/Baixa 

gerência 

(9) Results 
(10) Satisfac-

tory Results? 

(11) Business Performance 

1st level 

2nd level 

3rd level 

4th level 

Desempenho 

dos Negócios 

Suggestions: Medi-

um/Low Managers 

and Staff 
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(Székely and Knirsch, 2005); (e) competitors and newcomers (ignored in 3 of the 14 selected 

papers) that contend for the same customers/position in a market, whose reaction can be un-

predictable and sometimes irrational (Zaccarelli, 2000); (f) internal resources that a company 

owns to achieve or maintain a competitive advantage (Contador, 2008). 

The competitive context can also be influenced by: (g) interorganizational networks 

(Székely and Knirsch, 2005), voluntary arrangements made among companies, (h) economy / 

global and/or local context / financial institutions (Henriques and Catarino, 2015) generating 

conditions/capital for the company to compete/develop locally and/or (i) internationally 

(Székely and Knirsch, 2005). Politics / special interest groups (j) (Law and Gunasekaran, 

2012), (k) minorities (Baumgartner and Zielowski, 2007), (l) Non-governmental organizations 

(NGO) (Heikkurinen and Bonnedahl, 2013), and (m) media (Oertwig et al., 2015) that can 

conduct public opinion affecting the company. 

Employees (n) (Székely and Knirsch, 2005), (o) labor unions (Baumgartner and Rauter, 

2017; Hilsdorf et al., 2017), need to have special considerations, (p) supply chain (Wahyuni 

and Ratnatunga, 2015), supplying the necessities of the company, (q) government / regulatory 

agencies (Law and Gunasekaran, 2012), which specify the rules and conditions under which 

company and products must comply with, are relevant factors of exam. 

Climatic, geographical and geological conditions (r) (Wahyuni and Ratnatunga, 2015) and 

(s) natural resources / raw material (Székely and Knirsch, 2005) are special factors to be eval-

uated by the companies that participate in the market looking for (t) sustainable development / 

environmental protection (Henriques and Catarino, 2015) as a competitive differential. 

The (u) substitute products that can replace/compete with the ones produced by a company 

(Prapaspongsa et al., 2017) need to be regarded to understand the competitive context, as well 

as: (v) resources / new technologies (Oertwig et al., 2015) (not analyzed in 4 papers of the 14 

selected), (w) research and development and innovation (R&D&I) (Székely and Knirsch, 

2005), (x) product quality considerations (Henriques and Catarino, 2015) to satisfy the mar-

ket, and (y) inbound and outbound logistic (He, et al., 2017; Pilouk and Koottatep, 2017) can 

position a company on a superior level in relation to the competition, or to itself in an earlier 

stage. 

Values (z) (Wahyuni and Ratnatunga, 2015), (α) organizational culture (Oertwig et al., 

2015), (ß) competencies / know-how (Székely and Knirsch, 2005) experienced by people that 

compose a company, as well as (γ) power (Clegg, 2006; Kunz et al, 2017; Pettigrew, 1977) 

exerted by groups inside and outside of a company, influence the performance of a company, 

taking time to be developed or replaced, are also important factors of analysis. Other im-

portant factors (δ) can be incorporated to the CAC-S model to understand the competitive 

context. 

It is also relevant (2) identify and evaluate opportunities (disregarded by 2 of the 14 select-

ed papers), threats (not considered by 8 of these 14 papers) and risks (not analyzed by 4 of the 

selected papers) in which a company is involved. After the study of phases (1) and (2), alter-

natives (3) of business competitive strategy can be formulated (not considered by 7 of the 14 

papers), their (4) consistency checked (disregarded by 7 of the 14 selected papers), to (5) de-

cide the business competitive strategy, and aligned to this, (6) define the operational competi-

tive strategies to support business strategy. Suggestions of medium / low managers and staff 

can help to guide and improve the (7) action plan of operations, made to support the opera-

tions strategy on the shop floor and (8) its execution. 

According to the (9) results that can be measured by: profits, productivity, quality, service, 

return on investment (Heikkurinen and Bonnedahl, 2013) and others, they must be (10) 

checked (not examined by 10 of the 14 selected papers). If the results were considered satis-

factory, the (11) business performance is reached, otherwise, this research proposes four lev-

els of analysis to achieve the objective results, different from classical studies (Skinner, 
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1969), going only to a superior level of analysis if the cause of the unsatisfactory risk is not 

found in the level analyzed: (1
st
) check if the (8) execution of the plan of operations was ap-

propriate and well-conducted, if it was, (2
nd

) study if the (6) action plan of operations was 

convenient, if it was, (3
rd

) analyze if the (6) operational competitive strategy was well suited 

and aligned with business strategy, and only in the last case, (4
th

) reconsider all the process of 

strategy formulation (1, 2 and 3) again, restarting all the process. 

It should be noted the small amount of the scientific papers that addressed the strategy for-

mulation process in sustainability; this study found 6% of the papers analyzed dealing with 

the theme (many times unintentionally), which reinforces the scarcity of these studies. This 

research strengthened that strategy formulation on sustainability by specific methods may 

contain biases with some proposed strategy formulation models that could generate problems 

(Destatte, 2010), which may be one of the reasons why there is also difficulty in transferring 

to the reality of the companies the intense discussion on the theme strategy on sustainability 

(Baumgartner and Zielowski, 2007). 

The results suggested that the strategy formulation process of the studied papers could gen-

erate biases that would endanger the formulation of the sustainability strategy and compro-

mise its implementation. The CAC-S model with environmental sustainable development 

concerns, incorporating important points of analysis of these 14 papers to the CAC model, 

appears to be consistent to formulate a strategy on environmental sustainability in relation to 

the ten perspectives per se, summarized in Table 1, given the breadth and coherence of its 

approach, a contribution of this study. 

 

5. Conclusions 

Based on 231 papers that studied strategy on environmental sustainability, this study select-

ed 14, which presented a strategy formulation process in sustainability. These papers were 

based on ten different strategy perspectives, which were compared with the competitive strat-

egy formulation process of CAC. The reduced number of papers selected - 6% of the total - 

and the difficulty in establishing a basis of comparison, pointed the scarcity of researches in 

this area. 

By identifying 10 strategy perspectives used in the 14 selected papers, this study provided 

evidences that there are so many initiatives related to sustainable environmental development 

that could lead to confusion in those responsible for formulating and implementing the envi-

ronmental sustainability strategy. The results revealed that the procedures used in the 14 se-

lected papers did not take into account one or more important factors of the strategy formula-

tion (as presented in Table 3), possibly generating strategy formulation on sustainable envi-

ronmental development with biases that could threaten the strategy and the results, with unde-

sirable consequences for the companies that could adopt it. 

The present paper reinforced that studies on strategy formulation on sustainability by spe-

cific methods may contain biases with some models of strategy formulation proposed that 

could generate problems; and although the intense discussion on strategy on sustainability, 

there is little chance of moving it to the reality of the companies. 

Incorporating important factor of analysis present in these 14 papers to the CAC strategy 

formulation model, due to the flexibility of the CAC model, this study proposed CAC-S, pre-

sented in Fig. 2, a basic model to formulate strategy for companies that compete pursuing the 

sustainable environmental development. 

CAC-S is different from models that look for unsatisfactory results directly in the analysis 

of the competitive context, such as: market, customers, competitors and others. CAC-S em-

phasizes the importance of the operation strategy to be in alignment with business strategy, 

and reinforces the importance of the operations to the business performance. The analysis of 
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unsatisfactory results in different levels, starting from the operational level to the top manag-

ers (bottom-up), creates involvement of the operations with the business performance, and at 

the same time, awaken the interest of the whole company to the operational and business 

strategy, what is positive to the alignment that must have between these strategies. 

Companies that intend to use CAC-S must be alerted that the model supposes a permanent 

dialog between operations and business, with the natural suggestions and criticisms of both 

sides, and to the necessity of making business and operational strategy transparent at some 

level. The differentiation between the factors that influence business and/or operational strat-

egy (Fig. 2) in the analysis of the competitive context is indicative and can vary accordingly 

to each specific company. Other factors of analysis can be added to the model or replaced, as 

the model is flexible and able to adapt to specific situations, a contribution of this research. 

One limitation of this study was the base of comparison using 14 studies that did not fo-

cused exclusively on strategy formulation, which may have led some papers not to consider 

relevant factors for the strategy formulation on sustainable environmental development, as 

CAC did. Other limitation was the lack of empirical research using CAC for the strategy for-

mulation and implementation on environmental sustainability, for being a relatively new 

model and still little known. 

For future researches the present paper suggests the empirical use of CAC-S to guide the 

strategy formulation process and to compare CAC-S with previous models, measuring flexi-

bility, breadth and coherence of each model; another suggestion is the involvement of the staff 

with strategy and its repercussion on the results. 

This research hopes to arouse the interest of the academic and business community for the 

need to adopt appropriate strategy models and perspectives, guiding those who understand the 

need of producing goods and services with reduced environmental impact in the strategy for-

mulation process. 
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5 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

 

Neste capítulo são abordados os principais resultados e discussões, cujos artigos cons-

tam do capítulo 4, de forma mais aprofundada do que o encontrado nos artigos, devido às 

limitações quanto ao número de páginas e/ou palavras impostas pelos periódicos acadêmicos 

e/ou Congressos científicos. 

 

5.1 Análises críticas do processo de formulação da estratégia competitiva em desenvol-

vimento ambiental sustentável 

 

O objetivo foi testar a robustez do modelo de formulação da estratégia do CAC con-

frontado com modelos encontrados na literatura acadêmica com base no desenvolvimento 

ambiental sustentável. Inicialmente comparou-se o CAC com dois modelos, o que gerou o 1º 

artigo; e no item 5.1.1 o CAC foi comparado com os 14 modelos identificados em pesquisa 

bibliográfica. 

No 1º artigo intitulado “Estratégia de manufatura sustentável: Formulação para vanta-

gem competitiva” comparou-se o processo de formulação da estratégia competitiva segundo a 

perspectiva do CAC (CONTADOR, 2008), vide Figura 4 com artigo onde os autores Oertwig, 

Wintrich e Jochem (2015) utilizaram o processo de formulação da estratégia competitiva em 

desenvolvimento ambiental sustentável segundo a perspectiva dos stakeholders (FREEMAN, 

2013). E também se comparou o CAC com outro modelo, onde os autores Wahyuni e Ratna-

tunga (2015) utilizaram a perspectiva da RBV – Visão Baseada em Recursos (BARNEY, 

1991) para tal. 

Autores mais afetos a Tecnologia da Informação - TI - apresentam modelos com um 

misto de cópias de telas de computador e símbolos esquemáticos, como pode ser visto no mo-

delo desenvolvido por Oertwig, Wintrich e Jochem (2015), que tem por base a perspectiva 

dos stakeholders, conforme a Figura 12. 
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Figura 12 – Modelo base de formulação da estratégia e avaliação com enfoque em 

desenvolvimento sustentável 

 

Fonte: Oertwig, Wintrich e Jochem, 2015. 

 

O modelo de Oertwig, Wintrich e Jochem (2015) parte da necessidade de atender os 

objetivos empresariais e de se atingir e/ou manter indicadores-chave de sustentabilidade, que 

são verificados constantemente como os dados gerados em tempo real da empresa. Esta inte-

gração gera o Modelo Empresarial (ampliado) que sinaliza em cores como o planejado está 

em relação ao que a empresa industrial está obtendo, sendo geradas diferentes visões de mo-

delos de avaliação individual configuráveis. 

Apesar de Oertwig, Wintrich e Jochem (2015) enfatizarem no artigo a necessidade de 

alinhar os objetivos da empresa às necessidades dos seus stakeholders para gerar lucros, e de 

basear a estratégia nos fatores do ambiente interno e externo para o entendimento do contexto 

competitivo, em especial o desenvolvimento ambiental sustentável, o modelo apresentado não 

faz menção aos fatores do ambiente interno e externo que devem ser considerados; não obs-

tante, explicita no trabalho os indicadores do desenvolvimento sustentável que devem ser ana-

lisados, baseados no conceito do triple bottom-line (ELKINGTON, 2004), entendendo o arti-

go que, por estes indicadores serem considerados sob a ótica social, econômica e ambiental, a 

análise do contexto competitivo está completa, do qual se discorda, por desconsiderar impor-

tantes fatores de análise quando comparados ao CAC. 

Outrossim, o modelo (OERTWIG; WINTRICH; JOCHEM, 2015) não explicita como 

a estratégia competitiva é formulada, limitando-se a estabelecer modelos de visão de avalia-

ção configuráveis individualmente, espécie de indicadores para avaliação da estratégia com-
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petitiva formulada, semelhante ao conceito do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 

2004). 

O segundo modelo usado para comparação foi o desenvolvido por Wahyuni e Ratna-

tunga (2015), que utilizou a perspectiva da RBV – Visão Baseada em Recursos (BARNEY, 

1991), a qual enfatiza a necessidade dos objetivos organizacionais estarem alinhados com os 

fatores do ambiente interno e externo à empresa industrial, isto como o fator chave em se es-

tabelecer estratégia competitiva para guiar as atividades da empresa industrial, bem como este 

alinhamento estratégico deverá contribuir positivamente para um desempenho organizacional 

superior. 

Analisando duas empresas australianas que precisavam reduzir as emissões de carbono 

para se adequarem à legislação local, Wahyuni e Ratnatunga (2015) traçam um modelo de 

cinco passos que estas empresas precisariam seguir para obter êxito nesta tarefa, conforme 

pode ser visto na Figura 13.  

 

Figura 13 – Modelo de formulação da estratégia para adequação das emissões de 

carbono 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Wahyuni; Ratnatunga, 2015. 

 

Passo 1 – Entender Emissões e o Perfil de Energia 

Passo 2 – Identificar Exposição e Implicações de 

                Custo 

Passo 3 – Desenvolver a Estratégia 

Passo 4 – Implantar a Estratégia 

Passo 5 – Monitorar o Progresso 
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O modelo de Wahyuni e Ratnatunga (2015) já explicita como a estratégia competitiva 

é formulada, contudo, não leva em consideração vários fatores do ambiente externo e interno 

analisados pelo CAC para o entendimento do contexto competitivo. 

Os artigos utilizados para base de comparação mostraram entender o contexto compe-

titivo geral, além de levarem em conta os clientes na formulação da estratégia competitiva, 

contudo, a semelhança com o CAC cessa por aí. O artigo baseado na perspectiva dos 

Stakeholders (OERTWIG; WINTRICH; JOCHEM, 2015) não levou em consideração na for-

mulação da estratégia as oportunidades, as ameaças e os riscos, nem formulou alternativas de 

estratégia competitiva de negócio, assim como não considerou os concorrentes, o que foi con-

siderado no artigo baseado na perspectiva da RBV (WAHYUNI; RATNATUNGA, 2015). 

Nestes artigos não foram considerados o fator de análise da consistência da estratégia 

de negócios formulada, o que pode comprometer desde a implantação da estratégia de negó-

cios, até inviabilizar a mesma, gerando gastos de tempo, dinheiro, e expondo a indústria a 

perdas. 

Tanto o artigo baseado na perspectiva dos Stakeholders (OERTWIG; WINTRICH; 

JOCHEM, 2015) quanto o fundamentado na perspectiva da RBV (WAHYUNI; 

RATNATUNGA, 2015) não apresentaram a sistematização da formulação da estratégia com-

petitiva estruturada pelo CAC, o que pode induzir a não utilização de importantes fatores do 

ambiente externo e interno, que influem no entendimento do contexto competitivo da estraté-

gia de negócios. 

Dado o CAC estabelecer um processo sistematizado de formulação da estratégia, os 

fatores do ambiente externos e internos que influem no entendimento do contexto competitivo 

da estratégia competitiva ficam estruturados, o que permite uma análise organizada do proces-

so de formulação da estratégia. 

Apesar de estes dois artigos mostrarem conhecimento do contexto competitivo, não se 

conseguiu passar este entendimento para a formulação da estratégia competitiva, devido à 

falta de análise de alguns dos fatores do ambiente externo e interno sistematizados pelo CAC. 

Isso pode gerar distorções no entendimento do contexto competitivo da estratégia, comprome-

tendo a estratégia de negócios formulada e arriscando-se a indústria à perda de rumo para 

atingir os seus objetivos. 

Além disto, conforme apresentado na Figura 4, pelo CAC a estratégia competitiva 

operacional é elaborada a partir da estratégia de negócios, o que garante o alinhamento entre 

as duas. O alinhamento da estratégia de negócios e operações é importante para que haja har-
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monia entre os objetivos estratégicos da indústria como um todo e sua implantação no chão de 

fábrica (SÁTYRO; CONTADOR; FERREIRA, 2014), evitando-se conflito entre as duas, o 

que pode gerar desgaste para este realinhamento com perdas para a empresa como um todo. 

 

5.1.1 Comparação do CAC com catorze modelos de formulação da estratégia 

 

Para testar a robustez do modelo de formulação da estratégia segundo o modelo do 

CAC (CONTADOR, 2008) foi realizada pesquisa onde se comparou catorze modelos de for-

mulação da estratégia baseados em desenvolvimento ambiental sustentável e o CAC, confor-

me o quinto artigo publicado. 

Selecionou-se um total de 14 artigos, por terem o processo de formulação da estratégia 

baseado em desenvolvimento ambiental sustentável mais estruturado, que foram então compa-

rados ao modelo de formulação da estratégia segundo o CAC para teste da sua robustez. 

O Quadro 5 lista os catorze artigos selecionados e sua relação com as dez perspectivas 

de estratégia empregadas para a formulação da estratégia competitiva em desenvolvimento 

ambiental sustentável e o CAC. 

 

Quadro 5 – Diferentes perspectivas da estratégia adotada nos modelos identificados 

Perspectivas da estratégia adotada  Artigos 

Perspectiva dos Stakeholder  

(1) Heikkurinen e Bonnedahl (2013) 

(2) Law e Gunasekaran (2012) 

(3) Oertwig et al. (2015) 

(4) Székely e Knirsh (2005) 

RBV Contingente (RBV-C) 
(5) Wahyuni e Ratnatunga (2015) 

(6) Aragón-Correa e Sharma (2003) 

Estratégia como Prática (SAP) (7) Egels-Zandén e Rosén (2015) 

Balanced Score Card (BSC) (8) Sánchez (2015) 

Método de Valor Sustentável (SVM) (9) Henriques e Catarino (2015) 

Gerenciamento de Risco do Empreendimento 

(ERM) 
(10) Subramaniam et al. (2015) 

Dinâmica de Sistemas (SD) (11) Marshall e Brown (2003) 

Sistema de Controle de Gerencial (MCS) e Sistema 

de Controle da Sustentabilidade (SCS) 
(12) Gond et al. (2012) 

Capacidade Dinâmica (DC) (13) Eisenhardt and Martin (2000) 

Previsão Multiplataforma (MPL Foresight) (14) Destatte (2010) 

Campos e Armas da Competição (CAC) (15) Contador (2008) 

Fonte: Autor. 

 

A distribuição das publicações apresentadas no Quadro 5 indicou não haver consenso 

a favor de uma perspectiva para a formulação da estratégia. Alguns destes artigos trouxeram 

reformulações a conhecidas perspectivas de estratégia, como à dos Stakeholders e RBV. 



136 

 

 

Heikkurinen and Bonnedahl (2013) propõem uma perspectiva de estratégia orientada para o 

desenvolvimento sustentável, enquanto Oertwig et al. (2015) enfatizam o alinhamento entre o 

planejamento e o controle das operações, e Destatte (2010) traz a perspectiva da estratégia 

com preocupação ambiental relacionada ao futuro da empresa, projetada para longos períodos 

de tempo. Alguns pesquisadores focam em como as empresas podem ganhar vantagem com-

petitiva em sustentabilidade (LAW; GUNASEKARAN, 2012; SZÉKELY; KNIRSCH, 2005). 

Aragón-Correa e Sharma (2003) usaram a RBV Contingente, concluindo que o ambiente or-

ganizacional influencia a estratégia, contudo, não determina a estratégia a ser adotada, no que 

é suportado por estudos empíricos de Wahyuni e Ratnatunga (2015), que analisaram duas em-

presas operando em um mesmo mercado de energia na Austrália, mostrando que cada empre-

sa adotou uma diferente perspectiva de estratégia para mitigar a emissão de carbono. 

O problema com tantas perspectivas de estratégia diferentes usadas pela academia para 

abordagem da formulação da estratégia é que os responsáveis por suas formulações nas em-

presas acabam se perdendo, ao invés de serem orientados (LOZANO, 2012). Daí a importân-

cia de um modelo que possa guiar com robustez este processo de formulação da estratégia.  

No Quadro 6 é apresentada a comparação entre os dez fatores de análise propostos pe-

lo CAC no processo de formulação da estratégia, e também o encontrado nos catorze artigos 

selecionados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quadro 6 – Comparação entre os 14 modelos de formulação da estratégia e o CAC 
 

Protocolo de Análise  

(Fatores de formula-

ção da estratégia) 

 Bases da perspectiva da estratégia  

 Stakeholder RBV-C Outras perspectivas usadas CAC 
Artigo 

No.* 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
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1  Mostra enten-

der o contexto 

competitivo? 

                

 Avalia:                 

2 Oportunidades?                 

3    Ameaças?                 

4 Riscos?                 

5 Leva em consi-

deração os cli-

entes? 

                

6 Leva em consi-

deração os 

competidores? 

                

7 Avalia os recur-

sos da empresa 

para vencer ou 

manter vanta-

gem competiti-

va? 

                

8 Formula alter-

nativas de estra-

tégia competiti-

va? 

                

9 Verifica a con-

sistência da 

estratégia com-

petitiva formu-

lada? 

                

10 Avalia os resul-

tados para che-

car o processo 

da estratégia? 

                

*O número do artigo refere-se ao Quadro 5. 

Fonte: Autor. 

 

Todos os catorze modelos de formulação da estratégia propostos expressaram entender 

o contexto competitivo (1), e levaram em consideração o cliente (5) no processo de formula-

ção da estratégia competitiva; contudo, em dez deles (71%) a avaliação dos resultados para 

checar o processo da estratégia (10) não foi considerada, não prevendo a verificação constan-

te para aquilatar a estratégia formulada. Em oito artigos (57%) as ameaças (3) a que a empre-

sa está sujeita não foram abordadas, o que pode deixar a empresa vulnerável, por não conside-

rar as ameaças que possam vir do ambiente externo e interno. 

Apenas a metade dos artigos selecionados considerou a formulação de alternativas de 

estratégia competitiva (8), deixando a empresa aparentemente sem outras opções de estraté-

gia, que eventualmente poderiam até serem melhores do que a adotada; metade dos modelos 

selecionados deixou de verificar a consistência da estratégia competitiva formulada (9), o 

que pode gerar problemas na sua implantação ou no decorrer da sua utilização, podendo oca-
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sionar perda de tempo, dinheiro, dentre outros, ou até inviabilizando a empresa de atingir os 

seus objetivos. 

Em quatro modelos (29%) não foram avaliados os riscos (4) a que a empresa está ex-

posta, o que pode deixar a empresa vulnerável quando riscos surgirem, e em outros quatro 

modelos também não foram analisados os recursos da empresa para vencer ou manter vanta-

gem competitiva (7), o que pode frustrar a estratégia formulada pela falta de recursos para a 

sua implantação ou execução. Em três destes modelos (21%) os competidores (6) foram igno-

rados da análise, o que pode deixar a estratégia vulnerável aos embates da concorrência, e em 

dois modelos (14%) sequer foram observadas as oportunidades (2) que possam vir a benefici-

ar a empresa. 

Esta análise identificou que os modelos selecionados de formulação da estratégia com 

base em desenvolvimento sustentável poderiam gerar gaps, que afetariam a empresa, com-

prometendo a estratégia competitiva formulada e impedindo a empresa de atingir os seus ob-

jetivos. 

O modelo de formulação da estratégia sob a perspectiva do CAC indicou ser mais ro-

busto pela sua sistematização e coerência de abordagem, além de possibilitar a incorporação 

de fatores com base no desenvolvimento ambiental sustentável, daí a sua escolha como mode-

lo a ser adaptado. 

 

5.2 Os fatores e o modelo de formulação da estratégia de negócios e operações  

 

Como o processo de formulação da estratégia competitiva (estratégia de negócios e de 

operações) proposto pelo CAC é abrangente, ou seja, é destinado a atender aos 14 campos da 

competição, fazia-se necessário desenvolver um modelo mais específico para as empresas 

industriais que competem no macrocampo “Competição em imagem”; sendo assim, desenvol-

veu-se este trabalho com foco no campo da competição por responsabilidade social preserva-

cionista, ou seja, empresas industriais que oferecem produtos que preservam o desenvolvi-

mento ambiental sustentável, em sistema produtivo que gere o mínimo impacto ambiental 

possível, e neste aspecto sejam reconhecidas e valorizadas pela sociedade, clientes e funcioná-

rios. 

Para tal, foram elaborados os 2º e 5º artigos, onde os fatores do ambiente externo e in-

terno foram identificados em pesquisa bibliográfica realizada (metodologias apresentadas nos 

itens 3.2.1 e 3.5.1), que igualmente se fundamentou no modelo do processo de (re)formulação 
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da estratégia competitiva, apresentado por Contador (2008, p.344) conforme a Figura 14 a 

seguir, tendo por base também o modelo presente na Figura 4. 

 

Figura 14 - Processo de (re)formulação da estratégia competitiva 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Contador (2008, p. 344). 

 

A elaboração do modelo apresentado no 2º e 5º artigos foi baseada na proposição fun-

damental que para o desenvolvimento de um modelo de processo de formulação da estratégia 

competitiva, ou seja, estratégia de negócios e estratégia de operações, para que empresas in-

dustriais que usam ou pretendem usar como diferencial competitivo a sua imagem associada 

ao desenvolvimento sustentável possam alcançar os seus objetivos, é preciso entender o ambi-

ente competitivo em que a mesma se encontra, identificando o posicionamento competitivo 

dos concorrentes, as preferências dos clientes, bem como os demais fatores do ambiente ex-

terno, e entender a potencialidade competitiva dos seus fatores internos, com análise constante 

da avaliação da estratégia, em função dos resultados medidos pelo desempenho do negócio. 

1. Definir a estratégia almejada 
2. Estruturar o sistema de inteligência 

competitiva da empresa 

3. Entender o negócio 

4. Identificar e avaliar oportunidades, 

ameaças e riscos 

5. Formular alternativas 

de estratégia competitiva 

de negócio 

6. Decidir a estratégia 

competitiva de negócio 

7. Definir a estratégia 

competitiva de operações 

8. Implementar a estra-

tégia competitiva  

9. Controlar os resultados 

da estratégia adotada 
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Buscou-se então desenvolver um modelo que explicitasse os fatores que devem ser 

analisados para se chegar ao entendimento do contexto competitivo que irá fundamentar a 

estratégia competitiva a ser traçada. O modelo proposto na Fig. 14 identifica estes fatores do 

ambiente externo e interno, importantes para o entendimento do contexto competitivo, que 

foram coletados na pesquisa bibliográfica efetuada (metodologias apresentadas nos itens 3.2.1 

e 3.5.1). Propõe-se também uma hierarquia de níveis de reações para correção da estratégia, 

caso os resultados alcançados não sejam satisfatórios, complementando-se o modelo de for-

mulação da estratégia competitiva (negócios e operações) do CAC, uma contribuição deste 

trabalho. 

O modelo dos 2ºe 5º artigos foi reproduzido em Português, como consta na Figura 15 a 

seguir, sendo que e as letras e números entre parênteses que seguem nos comentários dos re-

sultados adiante se referem igualmente à Figura 15. 
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Figura 15 - Processo de formulação da estratégia competitiva (de negócios e operações) 
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                                                                                                            Não 

 

 

Observações:  
             Fluxo da formulação da estratégia                                                   Sim 
             Níveis de alternativas 

             Fatores que influenciam tanto a estratégia 

                de negócios quanto a de operações 

 

Fonte: Adaptado de Contador (2008, p.344). 

(5) FORMULAÇÃO DE 

ALTERNATIVAS DE 

ESTRATÉGIA COMPETITIVA 

DE NEGÓCIOS 

(4) Identificar e avaliar 

oportunidades,  

ameaças e riscos 

(3) Contexto Competitivo da 

Estratégia de Negócios 

(a) Acionistas 

(b) Conselho de administração 

(c) Intensidade das armas rele-

vantes 

(d) Redes interorganizacionais 

(e) Economia / Instituições fi-

nanceiras / Contexto Global 

(f) Políticas públicas / Grupos 

de interesses especiais 

(g) Minorias 

(h) Organizações Não Gover-

namentais - ONG 

(i) Internacionalização 
 

(j) Meios de comunicação 

(k) Empregados 

(l) Sindicatos 

(m) Rede de suprimento 

(n) Governo / Agências regula-

doras 

(o) Condições climáticas, geo-

gráficas e geológicas 

(p) Recursos naturais / Matéria 

prima 

(q) Desenvolvimento sustentá-

vel / Proteção ambiental 

(r) Produtos substitutos 

(s) Novas tecnologias 

(t) Pesquisa & Desenvolvimento 

& Inovação 

(u) Qualidade dos produtos 

(v) Valores 

(w) Cultura organizacional 

(x) Competências/Know-how 

(y) Poder 

(z) Logística 

(ɑ) Outros  

 

(6) Identificar 

consistências 
Consistente? 

(7) Decidir a estratégia 

competitiva de negócios 

(8) Definir a estratégia 

competitiva de operações 

(9) Plano de Ações de Ope-

rações 

(10) Execução das Operações 
1

0ª) Re-

definir 

Estraté-

gia? 

Mé

dia/Baixa 

gerência 

(11) Resultados (12) Resultados 

Satisfatórios? 

(13) Desempenho do Negócio 

1º
 
nível 

2º
 
nível 

3º
 
nível 

4
º 
nível 

Desempenho 

dos Negócios 

Sugestões/ 

Média/Baixa 

Gerência 

(1) Clientes (atuais 

e potenciais) 
(2) Concorrentes / 

Novos Entrantes 
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A seguir segue a análise do modelo proposto na Fig. 15. Para maior facilidade, o ele-

mento de análise será grafado em itálico, seguido ou antecedido da referência numeral ou al-

fabética conforme a Fig. 15, entre parênteses. 

O modelo proposto inicia pela análise dos (1) clientes atuais e potenciais (LAW; 

GUNASEKARAN, 2012; WAHYUNI; RATNATUNGA, 2015), que dirigem suas preferên-

cias de consumo, gerando capital para a empresa industrial poder desenvolver as suas ativida-

des e atingir os seus objetivos. Considera-se por cliente um consumidor que compra reiteradas 

vezes produtos e/ou serviços de uma mesma empresa (FORGAS et al., 2011), desta feita, um 

consumidor é um cliente potencial. Tornar o consumidor um cliente é tão importante para a 

empresa que estas procuram traduzir os requisitos do consumidor para adequar os seus produ-

tos e serviços (Li et al, 2010); a seguir são analisados os (2) concorrentes e novos entrantes 

no mercado (LAW; GUNASEKARAN, 2012; HENRIQUES; CATARINO, 2015), cujas rea-

ções não se podem prever precisamente (ZACCARELLI, 2000), e cujas empresas competem 

entre si e pela preferência dos clientes. Os concorrentes podem ser conhecidos ou não comple-

tamente, além de ser possível que novos entrantes ou novos concorrentes possam adentrar o 

mercado, aumentando assim a disputa pela preferência de consumo dos clientes. 

Concorrente é um fator de análise tão vital que alguns autores defendem que as empre-

sas devam identificar quem são os seus concorrentes atuais e potenciais ou novos entrantes 

antes da formulação da estratégia (PENG; LIANG, 2016; WU; OLK, 2014), sustentando o 

modelo de formulação da estratégia do CAC e o aqui proposto, apresentado na Fig. 14. Con-

correntes são outras empresas que buscam os mesmos compradores/posição no mercado, ge-

rando pressões externas à empresa (SUBRAMANIAM et al., 2015; WAHYUNI; 

RATNATUNGA, 2015), dificultando comercializar seus produtos/serviços, e obstando a em-

presa de atingir seus objetivos, ou mesmo permanecer no mercado. 

Para a análise do (3) contexto competitivo da estratégia de negócios é relevante avaliar 

os fatores identificados no bloco (3), sendo que foram marcados em linhas pontilhadas os fa-

tores que influenciam tanto a estratégia de negócios quanto a de operações. 

Não há uma escala hierárquica de ordem de análise, contudo, dependendo das caracte-

rísticas de cada empresa, pode-se estabelecer uma hierarquia. Assim foram considerados para 

análise os seguintes fatores: (a) acionistas (SZÉKELY; KNIRSCH, 2005; NICKELL; 

ROBERTS, 2014) que aportam capital para a empresa industrial poder operar, e esperam re-

torno sobre o capital investido, pressionando a busca por resultados positivos; (b) Conselho de 

Administração (SZÉKELY; KNIRSCH, 2005; GRAY; NO; MILLER, 2014), que orienta, 
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fiscaliza, controla e guia a administração da empresa industrial para que a mesma possa atin-

gir os seus objetivos; (c) intensidade das armas relevantes, que são atividades ou recursos 

administrados por um grupo de funcionários com atribuições homogêneas, utilizado pela em-

presa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva (CONTADOR, 2008) e atingir os 

seus objetivos. 

Também são relevantes as análises das (d) redes interorganizacionais, arranjos volun-

tários entre empresas (SZÉKELY; KNIRSCH, 2005; WAHYUNI; RATNATUNGA, 2015), 

que podem possibilitar a melhoria das condições competitivas da empresa industrial, pela 

proximidade que estas redes proporcionam entre competidores e/ou entre empresas e seus 

fornecedores; (e) economia e instituições financeiras, responsáveis pelo capital e condições 

econômicas para a empresa industrial poder exercer suas atividades (CASTILLO-VERGARA 

et al., 2015; HENRIQUES; CATARINO, 2015), além da (e) análise do contexto econômico 

global, em que a empresa industrial está imersa, tanto em relação ao mercado interno, quanto 

ao mercado externo, o que pode causar impacto na empresa, ou até em todo o setor em que a 

mesma atua. 

Igualmente importantes são as considerações sobre os fatores: (f) políticas públicas e 

grupos de interesses especiais (HEIKKURINEN; BONNEDAHL, 2013; WAHYUNI; 

RATNATUNGA, 2015), que podem afetar ou serem afetados pela indústria; (g) os grupos 

minoritários (BAUMGARTNER; ZIELOWSKI, 2007; HEIKKURINEN; BONNEDAHL, 

2013), que mesmo sendo minoritários podem auxiliar ou prejudicar a empresa industrial na 

busca de seus objetivos, e (h) Organizações Não Governamentais – ONGs, que também po-

dem causar impacto na indústria (HEIKKURINEN; BONNEDAHL, 2013; NICKELL; 

ROBERTS, 2014), através do seu potencial de mobilização da opinião pública. 

O fator (i) internacionalização (SZÉKELY; KNIRSCH, 2005; LO; FU, 2016) é de-

terminante para direcionar a expansão além das fronteiras nacionais, criando um canal de ex-

pansão para a empresa, não só pelo acesso a novos mercados, quanto pelo contato que outras 

culturas possam vir a trazer para a empresa industrial, onde a estratégia traçada passa a levar 

em consideração também as relativas às dos novos países. 

Os fatores de (a) a (i) são determinantes para o entendimento do contexto competitivo 

da estratégia de negócio, e os de (j) a (α) são determinantes tanto para a estratégia de negócio 

quanto de operações, contudo, dependendo do contexto competitivo e setor industrial em que 

a empresa se encontre, pode haver flexibilização quanto a esta classificação. Seguem adiante 

as análises dos fatores de (j) a (α). 
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Os (j) meios de comunicação (HEIKKURINEN; BONNEDAHL, 2013; OERTWIG; 

WINTRICH; JOCHEM, 2015) que podem influenciar ou dirigir a opinião pública, atingindo a 

empresa como um todo; os (k) empregados que atuam na indústria (SZÉKELY; KNIRSCH, 

2005; GRAY; NO; MILLER, 2014), que com as suas habilidades e capacidades nos mais di-

versos campos do saber traduzem isto nos produtos / serviços fornecidos pela empresa, geran-

do a experiência dos clientes, boa ou má (HARRIS, 2007), e conduzem a empresa a desempe-

nhar suas atividades, tendo um papel chave no contexto competitivo. Os empregados, que 

constituem o capital humano da empresa, representam o capital intelectual desta, o verdadeiro 

ativo de uma entidade econômica chamada empresa (NOVAK et al., 2017), cujas ações po-

dem colaboraram para que a mesma atinja seus objetivos mais rapidamente. 

Também é significativo considerar os (l) sindicatos que congregam e lideram a força 

de trabalho (LABRUTTO, 2014; MARTIN et al., 2016) e que podem somar, serem neutros ou 

empecilhos para o desenvolvimento da empresa rumo aos seus objetivos. 

As (m) redes de suprimentos se destinam a prover os insumos e/ou serviços necessá-

rios para a indústria, através da coordenação do fluxo de materiais, produção e planejamento 

do inventário (WAHYUNI; RATNATUNGA, 2015; GIANNAKIS; PAPADOPOULOS, 

2016); no caso de empresas industriais que competem em imagem de empresa ambientalmen-

te sustentável, a rede de suprimentos deve estar igualmente alinhada com o desenvolvimento 

ambiental sustentável, buscando a redução de: desperdícios, insumos, consumo de energia e 

de água, mas ao mesmo tempo, preocupada em manter a competitividade pela rapidez na res-

posta em atender às demandas / mudanças de mercado e pela manutenção de custos operacio-

nais competitivos (SO, 2010). 

O (n) Governo e as agências reguladoras (NICKELL; ROBERTS, 2014; OERTWIG; 

WINTRICH; JOCHEM, 2015) especificam as regras, segundo as quais as indústrias e seus 

produtos devem operar, regulando assim as condições técnicas que as empresas devem reali-

zar suas operações. 

Condições climáticas, geográficas e geológicas (o) são fatores determinantes 

(NICKELL; ROBERTS, 2014; WAHYUNI; RATNATUNGA, 2015) em um mundo que so-

fre cada vez mais sob o impacto de adversidades naturais causadas pelo descaso com o desen-

volvimento ambiental sustentável (McDERMID et al., 2016), com secas afetando o cresci-

mento da vegetação e reduzindo a oferta de alimentos (SEIM et al., 2016); bem como (p) re-

cursos naturais e matérias-primas (CASTILLO-VERGARA et al., 2015; HENRIQUES; 

CATARINO, 2015), cuja escassez ou indisponibilidade pode comprometer a manutenção ou o 
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futuro das operações de uma empresa industrial, e que devem ser preservados ao máximo pe-

las empresas que usam como diferencial competitivo a sua imagem associada ao desenvolvi-

mento ambiental sustentável. 

O (q) desenvolvimento sustentável e a proteção ambiental (SZÉKELY; KNIRSCH, 

2005; HENRIQUES; CATARINO, 2015) que devem ser o foco da estratégia para indústrias 

verdes, ou seja, empresas que não prejudicam o meio ambiente, assim definidas pela United 

Nations Industrial Development Organization (UNIDO, 2016), entendidas como empresas 

industriais que oferecem produtos que propiciem o desenvolvimento sustentável em um sis-

tema produtivo com o mínimo de impacto possível sobre o meio ambiente, e neste aspecto, 

sejam valorizadas e reconhecidas pela sociedade, funcionários e clientes. 

Os (r) produtos substitutos (PAPACHRISTOS, 2014; WANG et al. (2015) devem ser 

importantes fatores a serem considerados para análise do contexto competitivo, pois podem 

comprometer toda a estratégia traçada, como a Apple, Tesla e Google, empresas de tecnolo-

gia, que atualmente competem com a indústria automotiva com carros elétricos e autônomos 

(HEPLER, 2015); (s) novas tecnologias (CASTILLO-VERGARA et al., 2015; OERTWIG; 

WINTRICH; JOCHEM, 2015) que possam trazer melhorias para as operações ou superar a 

tecnologia até então utilizada; assim como (t) pesquisa, desenvolvimento e inovação 

(CASTILLO-VERGARA et al., 2015; HENRIQUES; CATARINO, 2015) para a indústria se 

manter competitiva ao longo do tempo, são fatores importantes para a empresa considerar em 

sua estratégia. 

A (u) qualidade dos produtos (CASTILLO-VERGARA et al., 2015; HENRIQUES; 

CATARINO, 2015) para atender às exigências de um mercado cada vez mais exigente, onde 

o consumidor pode escolher entre várias opções de produtos e/ou serviços; além dos (v) valo-

res (HENRIQUES; CATARINO, 2015; WAHYUNI; RATNATUNGA, 2015) da empresa; 

sua (w) cultura organizacional (HENRIQUES; CATARINO, 2015; OERTWIG; 

WINTRICH; JOCHEM, 2015); e (x) competências e conhecimento (GRAY; NO; MILLER, 

2014; HENRIQUES; CATARINO, 2015) devem ser analisadas na estratégia como verdadei-

ras raízes das competências centrais da empresa (PRAHALAD; HAMEL, 1990). 

De relevância para a estratégia é o (y) poder (MINTZBERG; AHLSTRAND; 

LAMPEL, 2010; VOS; BOELENS, 2014) que pode gerar conflitos dentro e fora da empresa 

industrial, podendo levar a empresa a realizar esforço adicional ou até impedir de atingir os 

seus objetivos, pois pessoas têm desejos, ambições, medos e aspirações na vida, que podem 

influenciar a mais perfeita estratégia competitiva formulada, de forma imprevisível, como se 
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pode ver em jogos de poder dentro e fora das empresas (CLEGG, 2006; PEARCE; MANZ, 

2014; PETTIGREW, 1977); e (z) logística de abastecimento e distribuição (JAKHAR, 2015; 

BING et al. 2016) para organizar o fluxo de materiais, que deve buscar fontes de abastecimen-

to que também tenham por objetivo o desenvolvimento ambiental sustentável, além de outros 

fatores (α) que podem ser acrescentados por serem relevantes para determinada empresa in-

dustrial, não contemplados neste estudo. 

Após a análise destes fatores para o entendimento do contexto competitivo da estraté-

gia de negócios e operações, é importante (4) identificar e avaliar oportunidades, ameaças e 

riscos a que a indústria está sujeita. 

Oportunidades são circunstâncias favoráveis para a criação ou entrega de valor para as 

empresas e/ou stakeholders (AMIT; ZOTT, 2001; ARDICHVILI et al., 2003). São requeridas 

habilidades inatas ou adquiridas para um indivíduo ou grupo poder identificar oportunidades 

favoráveis e suas formas, pois a sua correta identificação é de grande importância, sendo tam-

bém contribuição produtiva para o progresso e sucesso da empresa (BYERS et al., 2011). 

Oportunidade é um significante fator de análise, de forma que a empresa possa guiar a sua 

estratégia e todo o seu potencial para aproveitá-la no tempo certo, aumentando o seu desem-

penho financeiro e competitivo (HEIKKURINEN; BONNEDAHL, 2013; HENRIQUES; 

CATARINO, 2015; MARSHALL; BROWN, 2003). 

Ameaças podem ser entendidas como um evento do ambiente interno ou externo que 

pode causar consequências desfavoráveis ou desastrosas, sendo sua análise vital para os inte-

resses da empresa (STAW et al., 1981). No processo de formulação da estratégia competitiva 

com a imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável é necessário buscar pre-

ver possíveis ameaças e problemas para se antecipar a eles (DESTATTE, 2010), não somente 

ameaças que possam vir do ambiente externo às empresas industriais, mas também as do am-

biente interno. 

Risco pode ser compreendido como o potencial de qualquer desvio do esperado, de 

forma positiva ou negativa, bem como suas consequências nos objetivos almejados, assim os 

riscos que afetam os resultados das empresas podem ajudar a atingir os objetivos (resultados 

positivos), ou causar problemas para o alcance destes objetivos (resultados negativos) 

(LARK, 2015). Risco advém da tomada de decisão sob condições de incertezas, assim as em-

presas tentam gerenciar os vários tipos de risco para mantê-los em grau de exposição aceitável 

(LARK, 2015; RING; van de VEN, 1992; SCHOORMAN et al., 2007). 
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Antes da formulação de qualquer estratégia competitiva é essencial formular alternati-

vas de estratégia de negócios (5), assim os responsáveis pela formulação da estratégia devem 

ser estimulados a analisar o contexto competitivo sob vários ângulos, gerando diferentes cená-

rios, e para cada qual, formular estratégia de negócio mais apropriada. 

Portanto, (5) alternativas de estratégia de negócios devem ser formuladas, podendo ser 

propostas pelo grupo de trabalho envolvido neste propósito (HENRIQUES; CATARINO, 

2015), ou recebido de outras fontes, como consultorias, sugestões de funcionários, ou outras, 

sendo então cuidadosamente analisadas (EISENHARDT; MARTIN, 2000), quando os recur-

sos necessários para a sua implantação devem ser avaliados (SÁNCHEZ, 2015), para então 

ser decidida a mais conveniente estratégia de negócios a ser seguida. 

Uma vez selecionada a melhor alternativa da estratégia de negócios a ser adotada, mas 

antes da sua implantação, é relevante avaliar antecipadamente a (6) consistência da estratégia 

selecionada, evitando-se assim inconsistências muitas vezes identificadas somente mais tarde, 

conduzindo a gastos e ao uso de recursos não previstos, e gerando perda de tempo e competi-

tividade (ARAGÓN-CORREA; SHARMA, 2003; EGELS-ZANDÉN; ROSÉN, 2015; LAW; 

GUNASEKARAN, 2012), ou mesmo tornando o processo de implantação inviável. 

Cada empresa precisa analisar seus pontos específicos a considerar para verificar a 

consistência da estratégia de negócios formulada, tais como orçamento, processos, conheci-

mento, cultura organizacional, desenvolvimento sustentável, concorrência, clientes, recursos 

naturais, recursos econômicos, recursos tecnológicos e outros (DESTATTE, 2010; 

MARSHALL; BROWN, 2003; OERTWIG et al., 2015). 

Uma vez analisada a consistência das alternativas de estratégia de negócios, é possível 

(7) decidir a estratégia de negócios mais adequada e consistente a ser implantada. Em ali-

nhamento à estratégia de negócios escolhida, (8) definir a estratégia de operações, que pode 

receber sugestões da média e baixa gerência para mais conveniente adequação e melhoria, 

dando assim origem ao (9) plano de ações de operações, que são ações a serem conduzidas 

nas operações para a execução da estratégia de operações, ocorrendo então a (10) execução 

das operações a serem realizadas. 

Uma das formas de verificar o processo operacional e a estratégia adotada é avaliar o 

desempenho do negócio (13) pela análise dos resultados (11) da empresa, assim os gestores e 

executivos podem avaliar se o processo operacional e / ou estratégia precisam ser adaptados 

ou mesmo modificados. Conforme os (11) resultados (produtividade, serviço, qualidade, re-

torno sobre o investimento e outros) (HEIKKURINEN; BONNEDAHL, 2013), ante resulta-
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dos satisfatórios (12), a empresa poderá manter sua forma de atuação, ou ante resultados insa-

tisfatórios, poderá ser necessária a realização de modificações para poder atingir os seus obje-

tivos 

Em tempos de grandes mudanças, como os atuais, é preciso se adaptar a mudanças, as-

sim o modelo de formulação da estratégia deve incorporar um mecanismo de avaliação para 

checar se os resultados indicam a necessidade de modificações na estratégia de negócios e / 

ou na estratégia de operações, ou não. Para tal são propostos quatro níveis de análise em uma 

escala hierárquica, indo-se de um nível ao outro somente se a causa do resultado insatisfatório 

não for identificada naquele nível de análise. 

Assim, ante resultados insatisfatórios, sugere-se analisar em primeiro lugar se a (10) 

execução das operações seria responsável pelo resultado insatisfatório; em caso negativo, 

analisar em segundo lugar o (9) plano de ações de operações; caso esteja tudo certo com ele, 

analisar em terceiro lugar se a (8) estratégia de operações está adequada, para somente então, 

analisar em quarto lugar se a (7) estratégia de negócios precisa ser reformulada quando todo o 

processo de formulação da estratégia competitiva reinicia. 

Esta abordagem de análise em níveis para superação de resultados não satisfatórios re-

presenta mudança neste tipo de abordagem, que usualmente começa em ordem inversa, com 

nova análise do contexto competitivo da estratégia de negócios, para daí serem estabelecidas 

ações na estratégia de negócios e de operações. 

A análise em níveis proposta na Fig. 14 gera o envolvimento da operação nos negócios 

da empresa, o que permite um maior número de profissionais buscando a superação de resul-

tados não satisfatórios, e com isto maior integração da empresa na busca de melhores resulta-

dos, possibilitando maior fluidez na implantação de modificações, já que as mesmas terão 

sido analisadas e discutidas de forma mais ampla. 

De outra feita, será preciso deixar clara a estratégia de negócios da empresa para as 

operações, ao menos suas linhas gerais, para que possa ser conhecida por todos, o que nem 

sempre ocorre em empresas industriais quando a estratégia de negócios é mantida em sigilo, 

só conhecida pela alta administração. 

A abordagem proposta na Fig. 15 estabelece uma hierarquia, contudo, no modelo pro-

posto por Skinner (1969) mostrado na Fig. 16, em caso de resultados não satisfatórios, sugere-

se a análise da estratégia de negócios chamada por Skinner (1969) de estratégia da empresa, 

e/ou da estratégia de operações, chamada por Skinner (1969) de políticas de manufatura da 

empresa, de forma concomitante, e não hierarquizada. 
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A abordagem sugerida por Skinner (1969) é passível de causar problemas, pois a estra-

tégia de negócios e estratégia de operações são inter-relacionadas e precisam estar alinhadas 

para poderem levar a empresa industrial a atingir os seus objetivos (SÁTYRO; CONTADOR; 

FERREIRA, 2014, VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984). Uma análise independente entre 

a estratégia de negócios e operações, conforme sugerida no modelo da Fig. 16, é passível de 

gerar tensões entre ambas as estratégias, comprometendo toda a empresa. 

Há outros pontos de divergências entre o modelo proposto na Fig. 15 e o de Skinner 

(1969), mostrado na Fig. 16, porém este trabalho não tem por escopo confrontar outras dife-

renças de abordagens. 

 

Figura 16 – O processo de determinação da estratégia da manufatura de Skinner (1969) 

 

Fonte: Skinner (1969). 
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5.3 Teste empírico dos fatores identificados  

 

O 3º artigo trata do teste empírico dos fatores do ambiente externo e interno para aná-

lise do (3) contexto competitivo da estratégia de negócios e de operações, identificados no 2º 

e 5º artigos, e da mesma forma que na seção 5.2, anterior, as letras e números que seguem 

entre parênteses referem-se aos apresentados na Figura 15. 

Foi realizada a análise do Relatório de Sustentabilidade 2014 das 10 empresas indus-

triais que compunham o ISE - Índice de Sustentabilidade Empresarial (ISE, 2016), da junção 

da BOLSA DE VALORES, MERCADORIAS E FUTUROS DE SÃO PAULO - BM&F Bo-

vespa e da Cetip, denominado B3 (Brasil, Bolsa, Balcão) (BM&FBOVESPA, 2016), portanto, 

na carteira do ISE de 2015, por representarem um seleto grupo de empresas industriais que 

usam como diferencial competitivo a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental 

sustentável, conforme tabela 1. 

Tabela 1 - As empresas públicas pesquisadas 

 Empresas Públicas Setores de Atividades No. de páginas analisadas 

1 BRF S.A. Alimentos Processados 117 

2 BRASKEM S.A. Química 182 

3 DURATEX S.A. Papel e Madeira 172 

4 EMBRAER S.A. Materiais e Transporte 88 

5 FIBRIA S.A. Papel e Madeira 152 

6 GERDAU S.A. Aço / Metalurgia 49 

7 KLABIN S.A. Papel e Madeira 63 

8 NATURA S.A. Higiene e Limpeza Pessoal 128 

9 VALE S.A. Mineração 119 

10 WEG S.A. Máquinas e Equipamentos 162 

Valor Total Estimado de Mercado (30 out. 2015): 

 US$ 116 Bilhões 
Total: 1232 páginas 

Fonte: Adaptado de BM&FBOVESPA (2015). 

 

Estas empresas em conjunto tinham, em 30 de outubro de 2015, o valor estimado de 

mercado de US$ 116 bilhões (ISE, 2016). Após a análise das 1232 páginas que compunham 

os Relatórios de Sustentabilidade destas 10 empresas industriais, chegou-se aos seguintes re-

sultados: somente 30% destas indústrias enfatizaram o (1) cliente como personagem central 

de suas estratégias competitivas, apesar de todas estas empresas industriais considerarem o 

cliente importante. 

Acionistas (a) e Conselho de Administração (b) foram fatores considerados por todas 

estas empresas industriais, mas nenhuma analisou concorrentes / novos entrantes (2), sendo 

que uma destas empresas industriais sequer abordou os concorrentes como fator de análise. 
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Todas estas indústrias levaram em consideração os seguintes fatores: (c) intensidade 

das armas relevantes (recursos administrados pela empresa) e (d) redes interorganizacionais 

(várias associações às quais a indústria pertence). 

Os fatores (e) economia, instituições financeiras e contexto global foram por todas 

analisados, sendo que 60% destas empresas públicas emitiram um suplemento ao Relatório de 

Sustentabilidade para tratar deste tema. Não obstante, em 20% dos Relatórios encontrou-se o 

termo “sustentabilidade da empresa” no lugar de “empresa sustentável”, denotando mais pre-

ocupação com a preservação da empresa industrial do que desta para com o ambiente. 

Políticas públicas e grupos de interesses especiais (f) foram fatores considerados por 

90%, sendo que apenas 40% acharam importante analisar minorias (g), e somente 20% mos-

traram interesse em relação às ONGs (h). 

Todas consideraram os seguintes fatores: (i) internacionalização; (j) meios de comuni-

cação; (k) empregados; (l) sindicatos; (m) rede de suprimentos; (n) Governo / Agências regu-

ladoras; (o) condições climáticas, geográficas e geológicas; (p) recursos naturais e matérias 

primas; (q) desenvolvimento sustentável / proteção ambiental. 

Entretanto, apenas 10% preocuparam-se em analisar (r) produtos substitutos de impor-

tância estratégica, pois podem colocar em risco a viabilidade do negócio; contudo, 90% con-

sideraram (s) novas tecnologias para as empresas industriais se manterem competitivas, além 

do fator (t) pesquisa, desenvolvimento e inovação, este último analisado por todos, como um 

diferencial competitivo a ser perseguido. 

Todos examinaram: (u) qualidade dos produtos; (v) valores da indústria; (w) cultura 

organizacional; e (x) competência / know-how. 

Apenas 10% teceram comentários sobre (y) poder, tanto sob a perspectiva de conflitos 

de interesses com as partes correlacionadas, quanto do poder governamental sobre os rumos 

da economia brasileira, e desta sobre os resultados da sua indústria; sendo que os outros 90% 

não refletiram sobre este fator. 

Logística (z) foi fator considerado por todos, que em sua maioria possuem fábricas, fi-

liais e/ou escritórios em vários países, e preocupam-se com o fluxo de materiais. 

Não foram analisados (ɑ) outros fatores específicos, importantes de serem considera-

dos, e que são usados por estas 10 empresas industriais. 

O estudo mostrou que estas 10 empresas industriais listadas no ISE 2015 utilizaram os 

fatores identificados como relevantes, validando a análise do (3) contexto competitivo da es-
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tratégia de negócios e operações do modelo apresentado na Fig. 14, contudo, nenhuma delas 

utilizou todos os fatores propostos. 

 

5.4 PCP - ferramenta de difusão da estratégia de operações no chão de fábrica 

 

O 4º artigo estudou o Planejamento e Controle da Produção - PCP - como ferramenta 

para a disseminação da estratégia de operações no chão de fábrica, a fim de analisar o poten-

cial deste estratégico órgão em aglutinar as operações com foco na estratégia operacional. 

O estudo empírico foi realizado em quatro empresas industriais que usavam como di-

ferencial competitivo a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável, 

constituídas por três indústrias de autopeças e uma indústria química, sendo que alguns dados 

das mesmas podem ser vistos na Tabela 2. 

 

Tabela 2 – Alguns dados das empresas selecionadas para a pesquisa de campo 

Indústria Setor No. de Empregados 

A Autopeças 700 

B Autopeças 2000 

C Química 420 

D Autopeças 180 

                       Fonte: Autor 

 

Em todas as indústrias pesquisadas o PCP coletava e centralizava dados que auxilia-

vam os responsáveis pela formulação da estratégia de negócios em suas tomadas de decisões. 

Em metade destas empresas industriais a estratégia de negócios era divulgada aberta-

mente, e na outra metade a mesma era mantida em sigilo, onde só os gerentes da alta adminis-

tração tinham acesso a ela, como pode ser visto no Quadro 7. 

Quadro 7 - Grau de abertura da divulgação da estratégia de negócios 

Indústria Estratégia de Negócios 

A e D Explícita – Amplamente divulgada 

B e C Implícita – Apenas do conhecimento da alta administração 
  Fonte: Autor. 

 

Por sua vez, em três destas empresas industriais a estratégia de operações era explici-

tamente divulgada, e em uma era restrita ao corpo gerencial, apresentado no Quadro 8. 
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Quadro 8 - Grau de abertura da divulgação da estratégia de operações 

Indústria Estratégia de Operações 

A, C e D Explícita – aberta para o pessoal de operações e áreas interessadas 

B Implícita  

Fonte: Autor. 

 

Com relação à participação do PCP na formulação da estratégia de operações, a mes-

ma se dava em diferentes níveis: em duas indústrias o PCP era chamado a participar desta 

formulação; em uma, só quando necessário, e em outra apenas fornecendo dados, vide Quadro 

9. 

Quadro 9 - PCP: participação na formulação da estratégia de operações 

Indústria Participação do PCP  

A e C Participativo 

B Somente quando requisitado 

D Apenas fornecendo dados para o responsável pela formulação da estratégia de opera-

ções  

Fonte: Autor. 

 

Com respeito ao papel do PCP na difusão da estratégia de operações no chão de fábri-

ca: em duas empresas industriais o PCP utilizava o planejamento e controle da produção para 

difundir deliberadamente a estratégia de operações no chão de fábrica; em uma o PCP se res-

tringia a planejar e controlar conforme o solicitado, sem se atentar à estratégia de operações; e 

em outra o PCP procurava interagir em harmonia com as áreas operacionais para a propaga-

ção da estratégia de operações no chão de fábrica, apresentada no Quadro 10. 

Quadro 10 - PCP: difusão da estratégia de operações no chão de fábrica 

Indústria PCP: difusão da estratégia de operações 

A e D Através do planejamento e controle da produção 

B Restrita à programação e à reprogramação quando solicitado 

C PPC em grupo com as áreas envolvidas nas operações 

Fonte: Autor. 

 

Os gestores entrevistados nas indústrias A e D tinham grande preocupação com a per-

da de foco na estratégia de operações, pois segundo eles, sob o estresse para manter as opera-

ções funcionando, é comum esta perda de foco, e o PCP quando bem orientado, é uma ferra-

menta importante para voltar o foco para a estratégia de operações, lembrando a todos que as 

ações no chão de fábrica precisam estar em conformidade com a estratégia de operações. 



154 

 

 

Em somente uma indústria o PCP limitava a sua atuação apenas às áreas operacionais, 

contudo, nas três outras indústrias pesquisadas o PCP interagia com vendas, suprimentos, 

operações, estoque e logística; em duas indústrias adicionalmente com finanças e qualidade, e 

em outra também com recursos humanos, mostrado no Quadro 11. 

 

Quadro 11 - PCP: Áreas envolvidas na difusão da estratégia de operações 

Indústria Áreas/departamentos envolvidos 

B Limitado ao seu setor 

A, C e D Vendas, Suprimentos, Operações, Estoque e Logística 

A, D Adicionalmente: Finanças (orçamento) e Qualidade  

D Adicionalmente ao anterior: Relações Humanas  

      Fonte: Autor. 

 

Adicionalmente, nestas empresas industriais que usavam como diferencial competitivo 

a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável, o PCP também se envol-

via no desenvolvimento sustentável, sugerindo alternativas para tornar as operações mais sus-

tentáveis, como a reutilização de embalagens e identificação de fluxo de produção mais ade-

quado para reduzir o consumo de energia, água, matérias-primas e reduzir desperdícios, den-

tre outros. 
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6 CONCLUSÕES, CONSIDERAÇÕES FINAIS E LIMITAÇÕES 

 

O objetivo deste trabalho foi estudar o processo de formulação da estratégia competi-

tiva (estratégia de negócios e estratégia de operações) para empresas industriais que usam ou 

pretendem usar como diferencial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento am-

biental sustentável. 

A proposição fundamental foi que, para o desenvolvimento de um modelo de processo 

de formulação da estratégia competitiva, para que empresas industriais que usam ou preten-

dem usar como diferencial competitivo sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental 

sustentável possam alcançar os seus objetivos, é preciso entender os macro e micro ambientes 

competitivos em que se encontram, identificando o posicionamento competitivo dos concor-

rentes, as preferências dos clientes e os demais fatores do ambiente externo, bem como enten-

der a potencialidade competitiva dos seus fatores internos, com análise constante da avaliação 

da estratégia, em função dos resultados medidos pelo desempenho do negócio. 

Para tal, foram adotadas como linha teórica as perspectivas de estratégia segundo o 

CAC– modelo de Campos e Armas da Competição (CONTADOR, 2008), cujo modelo de 

formulação da estratégia foi confrontado com um estudo usando a perspectiva da RBV 

(WAHYUNI; RATNATUNGA, 2015), e outro usando a perspectiva dos Stakeholders 

(OERTWIG; WINTRICH; JOCHEM, 2015).  

O modelo de formulação da estratégia competitiva prescrito pelo CAC indicou ser 

mais robusto pela sua sistematização e pelos fatores do ambiente externo e interno considera-

dos para o entendimento do contexto competitivo da estratégia de negócios, além do alinha-

mento natural entre a estratégia de negócios e operações mensurado por variáveis quantitati-

vas. Mais especificamente, CAC mostrou-se mais robusto porque, além enfatizar a necessida-

de de entender o ambiente competitivo em que a mesma se encontra, considera o posiciona-

mento competitivo dos concorrentes e as preferências dos clientes, representados por um con-

junto de alguns dos 14 campos da competição, bem como a potencialidade competitiva das 

suas capacidades internas, representada por um conjunto de armas da competição avaliadas 

quantitativamente. 

A comparação entre o modelo de formulação da estratégia competitiva prescrita pelo 

CAC foi realizada com pequena base de artigos que adotaram outras perspectivas de estraté-

gia usadas em sustentabilidade ambiental e que não tinham por objetivo principal a formula-

ção da estratégia em sustentabilidade ambiental, uma limitação. Isto se deu por serem os arti-

gos que mais solidamente abordaram esta formulação dentre os vários artigos pesquisados, 
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comparação esta para testar a robustez do modelo do CAC quando comparado a perspectivas 

de estratégia conceituadas internacionalmente e justificar a adoção do CAC como referencial 

teórico. 

Para suprir esta limitação foi elaborado o quinto artigo comparando catorze modelos 

de formulação da estratégia com base em desenvolvimento ambiental sustentável e o CAC, 

que se mostrou mais robusto, por ter um modelo qualitativo e quantitativo, lógico e bem es-

truturado para formulação da estratégia competitiva, além de já prever o desenvolvimento 

ambiental sustentável como o 14º campo da competição. 

Baseado na pesquisa bibliográfica efetuada e no modelo de formulação da estratégia 

competitiva prescrito pelo CAC: (1) identificaram-se fatores do ambiente externo e interno, 

determinantes para que empresas industriais que usam como diferencial competitivo a sua 

imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável pudessem entender o contexto 

competitivo e assim formularem a estratégia, visando a atingir os seus objetivos, além de (2) 

elaborar-se um modelo de formulação da estratégia competitiva (de negócio e de operações), 

que constam na Fig. 15. 

A contribuição deste trabalho foi apresentar os fatores que devem ser levados em con-

sideração para a formulação da estratégia competitiva em empresas industriais que usam ou 

pretendem usar como diferencial competitivo a imagem da empresa associada ao desenvolvi-

mento ambiental sustentável, além de apresentar um modelo em que mostra o nível de com-

plexidade da formulação da estratégia de negócios e operações. 

Do entendimento, interpretação, e capacidade de combinação dos vários fatores, dife-

rentes estratégias podem surgir, e em consequência, diferentes resultados se darão. 

O modelo apresentado difere do proposto por Skinner (1969), uma vez que se propôs 

que os fatores econômicos sejam levados em conta desde o início da formulação de alternati-

vas da estratégia de negócios, e que a área de tecnologia influencie tanto a estratégia de negó-

cios quanto a de operações; além da preocupação no alinhamento entre a estratégia de opera-

ções e a estratégia de negócios e, mais do que o sugerido por autores clássicos como Skinner 

(1969) e Pendlebury (1987). 

O modelo proposto também prevê alterações na estratégia quando os resultados não 

forem satisfatórios, como no de Skinner (1969) e Contador (2008); contudo, a originalidade 

foi sugerir que estas possíveis alterações pudessem se dar em quatro níveis de análise, indo 

progressivamente de um nível para outro apenas quando a causa do resultado insatisfatório 

não tiver sido encontrada naquele nível de análise. 



162 

 

 

Os fatores identificados na pesquisa bibliográfica e verificados em campo deverão ser 

adaptados às especificidades da empresa e serem submetidos a críticas e sugestões, até se tor-

narem maduros com o objetivo de apresentar uma ferramenta para ajudar os responsáveis pela 

formulação da estratégia em desenvolvimento ambiental sustentável. Assim, um primeiro pas-

so foi dado, uma contribuição, mesmo que venha a sofrer aprimoramentos e que alterações 

posteriores se deem. 

Dada a dificuldade em encontrar empresas industriais que usavam como diferencial 

competitivo a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável, e que se 

abrissem a estudos de campo sobre estratégia, a pesquisa empírica para teste destes fatores do 

ambiente externo e interno foi direcionada às dez indústrias que compunham o ISE-Índice de 

Sustentabilidade Industrial 2015 da B3, nas quais se encontrou o uso dos fatores aqui identifi-

cados; contudo, nenhuma das mesmas utilizou todos estes fatores. 

Estas indústrias levaram em consideração os fatores climáticos, geográficos e geológi-

cos, e também tentaram promover o desenvolvimento sustentável investindo em novas tecno-

logias, inovação, pesquisa e desenvolvimento, assim como na qualidade do produto; ao mes-

mo tempo, considerando seus valores individuais, cultura organizacional, habilidade e conhe-

cimento. 

Não obstante, apenas 10% destas indústrias preocuparam-se em analisar o fator produ-

tos substitutos, que pudesse causar impacto na competitividade de seus produtos, e 90% não 

consideraram o poder como fator de análise do ambiente competitivo, sequer sob a perspecti-

va de conflitos de interesses com as partes correlacionadas. 

O estudo empírico da aplicação dos fatores do ambiente interno e externo identificados 

neste trabalho, realizado em dez indústrias para a compreensão do ambiente competitivo pela 

reduzida quantidade da amostra, não permite generalizações, uma limitação; contudo, indicou 

ser utilizado por empresas que são destaque nacional, e por algumas com relevância também 

internacional, pertencentes ao seleto grupo de empresas industriais que compunham o ISE 

(2015) e que usavam como diferencial competitivo a sua imagem associada ao desenvolvi-

mento ambiental sustentável. 

O modelo apresentado preconiza um alinhamento entre a estratégia de negócios e a de 

operações. Assim, outro passo foi a preocupação em analisar o PCP como ferramenta de difu-

são da estratégia de operações no chão de fábrica, por ser um dos órgãos centrais nas opera-

ções de uma empresa industrial. 
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Os resultados sugeriram que o PCP pode ser uma ferramenta útil na disseminação da 

estratégia de operações no chão de fábrica pelo seu poder de contato e integração com áreas- 

chave e/ou departamentos nas empresas industriais que usam como diferencial competitivo a 

sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental sustentável, desde que bem gerenciado 

e orientado para tal. Isto pode contribuir para o aumento da competitividade, ajudar a atingir 

metas específicas, e dar apoio às prioridades competitivas da empresa industrial conforme 

estabelecem Kim, Sting e Loch, (2014). 

Na pesquisa empírica o PCP apresentou a importância adicional de ser um valioso ins-

trumento de alerta ante qualquer desvio da estratégia de operações por perda de foco sob a 

pressão para atender demandas de clientes, problemas surgidos com fornecedores, e/ou outras 

fontes. Além disto, o estudo indicou ser o PCP também rica fonte de ideias para implantar o 

desenvolvimento ambiental sustentável nas operações. 

O PCP pode ter o seu poder de difusão da estratégia de operações no chão de fábrica 

aumentado, pois quando guiado a trabalhar mais interativamente com as outras áreas / depar-

tamentos, serve como um guia para as operações realizarem a sua função. 

A pesquisa indicou que os gestores envolvidos na estratégia de operações deveriam 

utilizar mais o PCP como instrumento de disseminação desta estratégia no chão de fábrica, 

orientando-o melhor neste sentido, e estimulando a interação do PCP com as várias áreas da 

empresa, ao invés de o verem apenas como instrumento de planejamento e controle da produ-

ção, o que se constitui em outra contribuição deste trabalho. 

O estudo do papel do PCP como ferramenta de difusão da estratégia de operações no 

chão de fábrica realizado com quatro empresas também não permite generalizações, uma limi-

tação; não obstante, aponta resultados que indicam um potencial do PCP nem sempre utiliza-

do. A dificuldade de ampliação do número de indústrias pesquisadas se deu pela falta de inte-

resse de vinte e nove empresas industriais contatadas para colaborar com esta pesquisa. 

A formulação da estratégia competitiva é uma tarefa complexa e a relevância e a con-

tribuição científica deste trabalho foram a proposição de um modelo de formulação da estra-

tégia competitiva (de negócios e operações), gerando a contribuição prática de prover ferra-

mentas a fim de que empreendedores, executivos, líderes e os responsáveis pela formulação 

da estratégia em empresas industriais, que usam ou pretendem usar como diferencial competi-

tivo a imagem da empresa associada ao desenvolvimento ambiental sustentável, possam ser 

guiados a formular estratégia competitiva que leve suas empresas industriais a alcançarem 

seus objetivos. 
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7 RECOMENDAÇÕES DE TRABALHOS FUTUROS 

 

Para trabalhos futuros recomenda-se aplicar o modelo de formulação da estratégia 

competitiva aqui apresentado (Fig. 15), em empresas industriais que usam como diferencial 

competitivo os outros 13 campos da competição apresentados pelo CAC (Quadro 1), além 

deste aqui estudado, adaptando-o conforme o campo pesquisado. 

Propõem-se o estudo comparativo ao longo do tempo entre empresas industriais que 

usam como diferencial competitivo a sua imagem associada ao desenvolvimento ambiental-

mente sustentável no mesmo segmento de mercado, para ver como cada qual analisa os fato-

res do ambiente interno e externo aqui identificados, e a possível influência destas análises 

nos resultados das mesmas. 

Sugere-se também a inclusão e/ou exclusão de fatores do ambiente interno e externo 

considerados neste trabalho, conforme a necessidade específica da sua abordagem para de-

terminado segmento ou empresa industrial. 

Outra sugestão é a utilização do modelo proposto como base para um software - CAC 

software - onde os vários fatores necessários para o entendimento do ambiente competitivo 

seriam inseridos no sistema. O CAC software rodando em conjunto com os softwares Analytic 

Hierarchical Process (AHP) e Analytic Network Process (ANP) poderiam traçar cenários 

competitivos para auxiliar na formulação de alternativas de estratégia de negócios. Um siste-

ma de Inteligência Artificial (AI) rodaria em conjunto para traçar paralelos entre os fatores 

inseridos no sistema, os pesos inseridos no Analytic Hierarchical Process (AHP) e Analytic 

Network Process (ANP), os resultados atingidos pela empresa e as correções necessárias. As-

sim no futuro, o sistema de Inteligência Artificial (AI) poderia orientar melhor na proposição 

das alternativas de estratégia de negócios. 

Recomenda-se para futuros trabalhos estudar o PCP como instrumento de análise dos 

resultados da empresa. Utilizando-se assim do PCP para fazer o feedback (avaliação dos re-

sultados) nos quatro níveis do modelo do processo de formulação da estratégia competitiva 

(de negócios e operações) aqui proposto, apresentado na Figura 15. O PCP em nova função, 

em uma abordagem estratégica, fazendo o feedback da formulação e implantação da estratégia 

competitiva. Uma nova atribuição para o PCP. 
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APÊNDICE A - Questionário usado na coleta de dados da pesquisa 

 

Questionário: 

 

 

 

UNIVERSIDADE PAULISTA – UNIP 

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

 

PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUÇÃO: FERRAMENTA DE 

DISSEMINAÇÃO DA ESTRATÉGIA DE OPERAÇÃO NO CHÃO DE FÁBRICA? 

 

Walter Cardoso Sátyro – satyro.walter@gmail.com 

Orientador: Prof. Dr. José B. Sacomano - Coorientador: Prof. Dr. José Celso Contador 

 

Data: _____/___________/2016 

A) Dados gerais: 

 

Nome da empresa: ____________________________________________________________ 

Setor de atividade: _______________________ 

Nome do entrevistado: ________________________________________________________ 

Cargo: _____________________________________Tempo na empresa:________________ 

Ano de fundação da empresa: ______________  

Nº de unidades fabris: _____ Nº de funcionários: ____________ Faturamento: ___________ 

A empresa possui a ISO 14.000?__□ Sim_____□ Não 

 

B) Questionário 

 

1) De forma geral qual é o papel do PCP em sua empresa? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

2) Como o PCP programa e planeja (coordena) a produção/operações? 
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R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

3) Quais são os principais softwares usados para dar suporte às funções do PCP? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

4) O PCP fornece dados/informações diretamente para a alta direção? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

5) A alta direção utiliza estes dados/informações para formular a estratégia da empresa (de 

negócios)? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________ 

6) O PCP envia dados/informações regularmente ao gestor de operações? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

 

7) O PCP envia dados/informações regularmente a gestores de outros setores da empresa? 

Quais? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

8) O gestor de operações fornece dados/informações à alta direção? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

9) O gestor de operações utiliza estes dados para formular a estratégia de operações (produ-

ção)? 
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R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

10) O PCP é chamado a participar da formulação da estratégia geral da empresa (negócios)? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

11) A estratégia geral da empresa (de negócios) é clara ou implícita? É divulgada para todos? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

12) O PCP procura coordenar para que a estratégia de negócios (empresa) seja levada em con-

ta/executada nas operações (produção /”chão de fábrica”)? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

13) O PCP procura coordenar para que a estratégia de negócios (empresa) seja levada em con-

ta/executada na empresa como um todo? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

14) O PCP é chamado a participar da formulação da estratégia de operações (produção)? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

15) A estratégia de operações (produção) é clara ou implícita? É divulgada para todos? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

16) O PCP procura coordenar para que a estratégia de operações (produção) seja levada em 

conta / executada nas operações (produção /”chão de fábrica”), ou cumpre determinações? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________
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___________________________________________________________________________ 

17) O PCP é chamado a participar do plano de ação de operações (produção)? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

18) O PCP procura agir para que a estratégia de operações (produção) seja levada em con-

ta/executada na empresa como um todo? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

19) O PCP procura coordenar para que a estratégia de negócios (empresa) e a estratégia de 

operações estejam alinhadas? Em caso positivo, como? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

20) Quais dificuldades o PCP tem atualmente para planejar? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

21) No dia a dia das operações (produção) pode haver conflitos entre a estratégia de operações 

(produção) e a estratégia da empresa (de negócios). Como o PCP se posiciona? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

22) Com quais outros setores da empresa o PCP atua para executar suas tarefas (Produção 

/Vendas / Compras / Logística / RH / Finanças / TI / P&D / Engenharia / Manutenção...)? De 

que forma? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

23) Como o PCP se relaciona com a Manutenção? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________



170 

 

 

___________________________________________________________________________ 

24) Como o PCP se relaciona com a Qualidade? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

25) O que tem gerado/pode gerar reprogramações? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

26) O PCP questiona quando as ações de operações (produção), a estratégia de operações 

(produção), ou até mesmo a estratégia de negócios (empresa) não estão adequadas? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 

27) O que considera importante para ser um bom gestor de PCP? 

R:_________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________ 
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APÊNDICE B – Aprovação do questionário pelo Conselho de Ética em Pesquisa 
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APÊNDICE C - Declaração 

UNIVERSIDADE PAULISTA - UNIP 

Vice-Reitoria de Pós-Graduação e Pesquisa 

Programa de Pós Graduação em Engenharia de Produção 

 

Pós-Graduação Stricto Sensu 

Mestrado e Doutorado - Campus Indianópolis 

Rua Dr. Bacelar, 1212 – 4º Andar - Vila Clementino 

São Paulo – SP - CEP: 04026-002 

Site: www.unip.br 

 

 

D E C L A R A Ç Ã O 

 

 

DECLARO, para os devidos fins, não ter utilizado procedimentos com animais no de-

senvolvimento da Pesquisa para a Tese do Programa de Mestrado/Doutorado em En-

genharia de Produção da Universidade Paulista – UNIP, intitulada PROCESSO DE 

FORMULAÇÃO DA ESTRATÉGIA COMPETITIVA EM DESENVOLVIMENTO 

AMBIENTAL SUSTENTÁVEL. 

 

Aluno: Walter Cardoso Sátyro 

RA: 8150071 

Orientador: Prof. Dr. José Benedito Sacomano 

 

São Paulo, 12 de dezembro de 2017. 

 

 

_____________________________ 

Walter Cardoso Sátyro 

 

_____________________________ 

Prof. Dr. José Benedito Sacomano 


