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RESUMO

O presente artigo investiga a diversificacdo empresarial como estratégia de crescimento sustentavel no
Brasil, com foco na integragdo de principios de governanga, responsabilidade socioambiental e
inovacdo. A pesquisa foi desenvolvida por meio de uma abordagem qualitativa e descritiva, com base
em revisdo bibliografica de estudos recentes sobre praticas de diversificagdo e critérios ESG adotados
por empresas de diferentes portes e setores. Os resultados evidenciam que a diversificacdo, quando
planejada e alinhada a cultura organizacional e a gestdo estratégica, pode contribuir significativamente
para a estabilidade financeira, a reputacdo institucional e a gera¢do de valor social e ambiental. A
analise também revelou que a presenca de estruturas de governanca solidas e a coeréncia entre
proposito e pratica sdo fatores determinantes para o sucesso da diversificagao sustentdvel. Conclui-se
que o crescimento responsavel por meio da diversificacdo depende da capacidade das empresas de
articular expansdao com compromisso ético e visdo de longo prazo.

Palavras-chave: Diversificacdo empresarial. Crescimento sustentdvel. Governancga. ESG. Inovagao.

ABSTRACT

This article investigates corporate diversification as a strategy for sustainable growth in Brazil,
focusing on the integration of governance, socio-environmental responsibility, and innovation
principles. The research was conducted through a qualitative and descriptive approach, based on a
literature review of recent studies on diversification practices and ESG criteria adopted by companies
of different sizes and sectors. The findings show that diversification, when strategically planned and
aligned with organizational culture and management, can significantly contribute to financial stability,
institutional reputation, and the generation of social and environmental value. The analysis also
revealed that solid governance structures and coherence between purpose and practice are key factors
for the success of sustainable diversification. It is concluded that responsible growth through
diversification depends on the company’s ability to link expansion with ethical commitment and a
long-term vision.
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RESUMEN

Este articulo investiga la diversificacion corporativa como estrategia de crecimiento sostenible en
Brasil, centrandose en la integraciéon de los principios de gobernanza, la responsabilidad
socioambiental y la innovacioén. La investigacion se desarrolld6 mediante un enfoque cualitativo y
descriptivo, basado en una revision bibliografica de estudios recientes sobre practicas de
diversificacion y criterios ESG adoptados por empresas de diferentes tamafios y sectores. Los
resultados muestran que la diversificacion, cuando se planifica y se alinea con la cultura organizacional
y la gestion estratégica, puede contribuir significativamente a la estabilidad financiera, la reputacion
institucional y la generacion de valor social y ambiental. El analisis también revel6 que la presencia
de estructuras de gobernanza solidas y la coherencia entre el propodsito y la practica son factores
determinantes para el éxito de la diversificacion sostenible. Se concluye que el crecimiento responsable
mediante la diversificacion depende de la capacidad de las empresas para combinar la expansion con
el compromiso ético y la vision a largo plazo.

Palabras clave: Diversificacion corporativa. Crecimiento sostenible. Gobernanza. ESG. Innovacion.
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1 INTRODUCAO

A diversificacdo empresarial tem ganhado destaque como estratégia para empresas que buscam
mais do que manter-se vivas em mercados volateis trata-se de uma tentativa de construir caminhos de
crescimento que resistam a oscilagdo econdmica, a degradagcdo ambiental e as novas exigéncias sociais,
num Brasil marcado por instabilidades institucionais, baixa previsibilidade regulatoria e desigualdades
estruturais que desafiam a sustentabilidade de longo prazo (Silva, 2022).

Empresas que operam em segmentos unicos frequentemente enfrentam quedas abruptas de
receita diante de choques externos, enquanto aquelas que distribuem suas operagdes em diferentes
areas de negocio, com base em planejamento e governanga, ampliam sua capacidade de resposta,
aproveitam sinergias e reduzem vulnerabilidades sistémicas, tornando-se menos suscetiveis a pressoes
de mercado ou escassez de recursos (Ferreira, 2024). Ao diversificar com inteligéncia estratégica, essas
organizagdes criam ecossistemas mais resilientes e abrem espago para inovacdo sustentavel,
valorizando tanto a performance financeira quanto o impacto social e ambiental de suas decisoes (Cruz;
David, 2023).

Esse modelo de expansdo, no entanto, exige mais do que multiplicar produtos ou entrar em
novos mercados; ele pressupde que a empresa desenvolva competéncias internas, adote praticas de
gestao baseadas em evidéncias e articule sua identidade corporativa em torno de propositos coerentes,
que estejam alinhados a l6gica do desenvolvimento sustentavel e as exigéncias contemporaneas dos
stakeholders (Scur; Queiroz, 2017).

A integragdo entre diversificagdo e ESG representa um ponto de virada para organizagdes que
compreendem a sustentabilidade como uma estratégia estrutural e ndo como acdo isolada, pois
incorporar critérios ambientais, sociais e de governanca a expansao do negocio fortalece a imagem
institucional, atrai investimentos sustentaveis e gera valor de forma continua, mesmo em contextos
adversos (Pedroso; Hasegawa; Bittencourt, 2024). Empresas que adotam esse caminho tendem a
combinar eficiéncia operacional com reputag@o positiva, criando uma vantagem competitiva que vai
além do prego ou da escala de producao (Godoy; Candil, 2022).

Diversificar de forma sustentavel também significa escolher com precisao os mercados a serem
explorados, avaliar os riscos de cada movimentacdo estratégica e preservar a coeréncia da missao
organizacional, mantendo o controle da operacdo e a integridade da cultura corporativa (Albuquerque,
2014). Esse processo demanda investimentos em inteligéncia de mercado, reformulagdo de processos
e, sobretudo, maturidade gerencial para operar com complexidade sem perder o foco nos resultados
(Quartucci; Branco, 2024).

Em paises como o Brasil, onde a estrutura economica ¢ fragmentada e o sistema regulatério
nem sempre favorece inovagdes com impacto positivo, torna-se ainda mais relevante identificar

praticas de diversificagdo que efetivamente resultem em crescimento sustentavel, superando a visao
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reducionista que associa performance empresarial exclusivamente a lucratividade imediata
(Vasconcelos; Montenegro, 2022). A constru¢do de valor em longo prazo requer que as empresas
internalizem critérios ESG ndo como obrigacao legal ou apelo de marketing, mas como guia
estratégico para cada decisdo de expansao ou reposicionamento (Alcantra; et al., 2015).

Este artigo parte da premissa de que a diversificacdo empresarial, quando bem fundamentada
em principios de sustentabilidade e articulada a mecanismos de governancga e inovagao, pode ser uma
via realista e eficaz de crescimento para empresas brasileiras que operam em setores distintos e
enfrentam riscos variados (Martins et al., 2021). A proposta ¢ investigar experiéncias concretas em que
a diversificagao contribuiu para ampliar mercados, e também para estabilizar resultados, reduzir danos
socioambientais e construir reputagdes sélidas em um ambiente competitivo e pressionado por
transformagdes globais.

Ao mobilizar um conjunto variado de estudos e dados setoriais, o objetivo € compreender quais
elementos tornam a diversificagdo empresarial uma ferramenta de crescimento sustentavel no Brasil e
em que condi¢des ela deixa de ser uma escolha defensiva para se tornar uma estratégia robusta,
coerente com os desafios do século XXI e com a expectativa de uma economia mais ética, adaptavel e

responsavel.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 DIVERSIFICACAO EMPRESARIAL

A diversificagdo empresarial pode ser compreendida como uma estratégia de crescimento que
busca ampliar a presenca da empresa no mercado por meio da introdugdo de novos produtos, servigos
ou segmentos de atuagdo, funcionando como uma resposta tanto a saturagdo de mercados ja explorados
quanto a necessidade de reduzir riscos associados a dependéncia de uma tUnica fonte de receita
(Alcantra; et al., 2015).

No campo da gestdo estratégica, autores distinguem diferentes tipos de diversificagdo como a
horizontal, a vertical e a concéntrica e apontam que os melhores resultados ocorrem quando essas
movimentagdes se mantém conectadas ao core business da empresa, aproveitando sinergias
operacionais e competéncias ja estabelecidas (Scur; Queiroz, 2017). Essa conexdo entre a
diversificacdo e os recursos internos da organizacao ¢ fundamental para preservar a eficiéncia, garantir
coeréncia e evitar a dispersao gerencial que frequentemente compromete os resultados (Albuquerque,
2014).

A diversifica¢do relacionada, ou seja, aquela que mantém alguma ligagdo com a atividade
principal da empresa, tende a gerar mais valor do que a diversificacdo ndo relacionada, que busca
oportunidades em setores totalmente distintos e exige reestruturacdes profundas, novas competéncias

e maior complexidade organizacional (Alcantra; et al., 2015).
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Segundo estudos baseados na teoria da visdo baseada em recursos (RBV), as empresas que
conseguem alinhar suas capacidades operacionais as exigéncias dos novos mercados em que ingressam
tém maior chance de gerar vantagem competitiva sustentavel, transformando a diversificacdo em uma
fonte de desempenho superior no longo prazo (Scur; Queiroz, 2017). Esse alinhamento estratégico
exige que a organizacgdo saiba identificar suas competéncias-chave, reformular processos e adaptar
estruturas sem comprometer a qualidade, a cultura interna e a proposta de valor que sustenta sua
atuacao (Vasconcelos; Montenegro, 2022).

Outro fator critico na escolha de estratégias de diversificagao estd na capacidade de governanga
da empresa, pois a medida que se amplia o escopo de atuagdo, cresce também a necessidade de
controle, integracdo de areas, e tomada de decisdo baseada em dados confiaveis e objetivos de longo
prazo (Ferreira, 2024).

As decisdes de diversificar devem considerar o contexto econdmico, o perfil da organizagado e
a estrutura de mercado em que a empresa esta inserida, uma vez que nem todas as oportunidades de
expansao sdo compativeis com os recursos € os valores que sustentam o negdcio (Albuquerque, 2014).
A auséncia de um diagnostico estratégico pode levar a investimentos pouco sinérgicos, desperdicio de
capital e perda de posicionamento competitivo, especialmente em ambientes volateis como o brasileiro
(Pedroso; Hasegawa; Bittencourt, 2024).

A literatura aponta que empresas que diversificam com base em aprendizado organizacional,
inovacao incremental e fortalecimento de capacidades internas sdo mais bem-sucedidas em manter
desempenho positivo apds a expansdo, criando economias de escopo e ganhos operacionais sem
comprometer sua identidade ou suas vantagens anteriores (Scur; Queiroz, 2017).

Em setores de engenharia intensiva, como o de bens de capital, a diversificagdo concéntrica
mostrou ser uma via eficaz para crescimento sustentavel, pois mantém a empresa dentro de sua zona
de exceléncia técnica a0 mesmo tempo que permite inovagdo em produtos e mercados com base em
conhecimento acumulado e tecnologia propria (Cruz; David, 2023).

Essas evidéncias indicam que o sucesso da diversificacdo depende menos da ousadia e mais da
coeréncia estratégica com os ativos, os valores e as rotas de desenvolvimento que a organizagado ja

construiu ao longo de sua trajetoria (Alcantra; et al., 2015).

2.2 ESG E SUSTENTABILIDADE COMO BASE ESTRATEGICA

O conceito de ESG ambiental, social e governanga tem reconfigurado o papel das empresas na
sociedade contemporanea, deslocando o foco do lucro imediato para um desempenho sustentavel que
considere a geragdo de valor em multiplas dimensdes e atenda aos interesses ndo somentedos

acionistas, mas de toda a cadeia de stakeholders (Silva, 2022).
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Esse deslocamento se expressa na adogdo de praticas voltadas a redugdo de emissdes, uso
consciente de recursos naturais, relagdes laborais éticas e transparéncia na gestdo, demonstrando que
a sustentabilidade deixou de ser um diferencial voluntario para se tornar critério estruturante da
competitividade organizacional (Cruz; David, 2023). Ao alinhar suas estratégias ao ESG, empresas
evitam riscos legais ou reputacionais, mas criam condi¢des para atrair capital, fidelizar clientes e
ampliar sua legitimidade social (Quartucci; Branco, 2024).

A literatura especializada mostra que a sustentabilidade empresarial, quando integrada ao
planejamento estratégico, contribui para melhorar a eficiéncia dos processos, gerar inovagao, reduzir
custos operacionais e aumentar a atratividade de mercado, sendo, portanto, uma fonte real de valor
econdmico (Godoy; Candil, 2022).

Mais do que uma demanda ética, a sustentabilidade se consolidou como uma alavanca de
diferenciagdo, ja que empresas que assumem compromissos concretos com o meio ambiente € com a
justica social tendem a ocupar espacos privilegiados nas decisdes de consumo e investimento,
sobretudo entre ptiblicos mais conscientes e criteriosos (Vasconcelos; Montenegro, 2022). Isso também
se aplica a politicas publicas e certificagdes, que valorizam praticas empresariais comprometidas com
metas ambientais e indicadores de impacto mensurdveis (Pedroso; Hasegawa; Bittencourt, 2024).

A integragdo de critérios ESG na governanga empresarial exige que as decisdes deixem de ser
guiadas apenas por retorno financeiro e passem a considerar também os riscos ambientais, o bem-estar
das pessoas envolvidas e a responsabilidade da empresa perante a sociedade como um todo (Alcantra;
et al., 2015).

Essa transformacdo implica o desenvolvimento de métricas especificas, auditorias
independentes e indicadores que reflitam a qualidade das praticas adotadas, a maturidade da cultura
organizacional e a coeréncia entre valores declarados e agdes efetivamente implementadas (Ferreira,
2024). Empresas que negligenciam esses aspectos tendem a enfrentar barreiras crescentes de
competitividade, financiamento e reputagao, sobretudo em setores com forte exposicao publica (Cruz;
David, 2023).

Casos como os da Natura, Klabin e Banco do Brasil ilustram como a sustentabilidade pode ser
transformada em estratégia central de longo prazo, pois ao incorporar metas ambientais as decisdes de
negocio, essas empresas fortalecem sua imagem institucional, reduzem riscos operacionais e
constroem vinculos mais sélidos com comunidades, governos e consumidores (Cruz; David, 2023).

Os exemplos apontam que nado basta adotar agdes pontuais ou campanhas de marketing verde;
¢ preciso que a sustentabilidade esteja inserida no modelo de negocios, nos produtos, nos processos e,
sobretudo, na cultura organizacional, com metas claras, resultados acompanhados e politicas atreladas

a remuneragao executiva (Quartucci; Branco, 2024).
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No Brasil, essa transi¢ao ¢ mais desafiadora diante de assimetrias regulatorias, descontinuidade
de incentivos e resisténcia cultural em setores tradicionais, mas os dados mostram que empresas que
adotam ESG de forma consistente tendem a apresentar desempenho superior mesmo em cenarios
adversos (Godoy; Candil, 2022).

A combinagao entre sustentabilidade e diversificagdo mostra-se especialmente potente quando
a expansdo do portfolio ou das operacdes € usada como oportunidade para testar novos modelos,
reduzir impactos negativos e criar solucdes regenerativas, convertendo a légica de crescimento em

uma dindmica de transformagao social e ambiental (Silva, 2022).

2.3 DIVERSIFICACAO E GOVERNANCA SUSTENTAVEL

A medida que as empresas diversificam seus produtos, mercados ou fontes de receita, cresce
também a complexidade de gestdo, o que torna a governanga corporativa uma peca indispensavel para
garantir coeréncia estratégica, transparéncia nas decisdes e alinhamento entre diferentes unidades ou
areas do negocio (Alcantra; et al., 2015).

A governanga deixa de ser um mecanismo restrito ao controle de riscos ou ao cumprimento de
obrigagdes legais e passa a operar como um sistema integrador que conecta valores, estratégias e
processos em torno de uma visao unificada da empresa, capaz de sustentar sua expansido de maneira
organizada e responsavel (Ferreira, 2024). Isso inclui a defini¢do clara de papéis, sistemas de
monitoramento continuo e estruturas decisorias que evitem conflitos entre as unidades diversificadas
e assegurem foco nos objetivos centrais do negécio (Cruz; David, 2023).

Estudos recentes mostram que empresas com governanga madura t€ém mais sucesso em
estratégias de diversificacdo, pois conseguem manter o controle sobre as operagdes, garantir a
qualidade da entrega e adaptar suas estruturas as exigéncias de mercados distintos sem perder
identidade institucional (Albuquerque, 2014).

A governanga sustentavel envolve ainda o compromisso com a diversidade, com a inclusdo de
diferentes perfis nas esferas decisorias € com a adogao de praticas de equidade que reflitam os valores
defendidos pela organizacdo em suas politicas internas € na forma como se posiciona no mercado
(Quartucci; Branco, 2024). A presenca de comités de diversidade, metas auditaveis e vinculos entre
resultados sociais e remuneragdo executiva tém sido associados a avangos concretos no desempenho
ESG das empresas brasileiras mais bem avaliadas nos indices de sustentabilidade (Godoy; Candil,
2022).

No contexto da diversificagdo empresarial, adotar uma governanga robusta significa também
monitorar impactos setoriais distintos, integrar dados de diferentes unidades e promover decisdes

pautadas por critérios comuns que respeitem as especificidades de cada mercado (Silva, 2022).
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A gestdo integrada de informagdes, o uso de indicadores socioambientais nas tomadas de
decisdo e a responsabilidade compartilhada por metas transversais sdo elementos que ajudam a evitar
fragmentacao e garantem que o crescimento nao se traduza em desequilibrios ou contradigdes internas
(Pedroso; Hasegawa; Bittencourt, 2024). A auséncia desses mecanismos pode comprometer a
reputagdo da empresa e tornd-la vulneravel a escandalos, boicotes ou perdas financeiras diante da
percepgao publica de incoeréncia ou negligéncia (Vasconcelos; Montenegro, 2022).

Empresas que integram diversidade e inclusao as suas praticas de gestdo também ampliam sua
capacidade de inovacao e de conexdao com publicos distintos, o que ¢ especialmente valioso em
estratégias de diversificagdo voltadas a novos segmentos, territorios ou faixas de consumidores
(Quartucci; Branco, 2024).

Além de uma questdo ética, incluir multiplas vozes na governanca significa ter acesso a
diferentes formas de perceber riscos, de gerar solugdes e de criar produtos mais aderentes as realidades
sociais, culturais e economicas dos publicos atendidos, o que fortalece a legitimidade da marca em
ambientes competitivos (Godoy; Candil, 2022).

Por fim, a governanga bem estruturada permite que a empresa diversifique com seguranca,
ajustando seu modelo de gestdo a nova escala de operacdo, garantindo a transparéncia nas relagdes
com investidores e a responsabilidade nos impactos que gera, mesmo quando expande suas fronteiras

para mercados complexos ou sensiveis (Silva, 2022).

3 METODOLOGIA

Este estudo possui carater qualitativo e descritivo, tendo como base uma analise bibliografica
estruturada a partir da sele¢do e interpretacdo de artigos cientificos que abordam a relacdo entre
diversificacdo empresarial e sustentabilidade no contexto brasileiro, com foco na integracdo de
critérios ESG em diferentes setores e portes organizacionais.

A escolha pela abordagem qualitativa decorre da natureza interpretativa do objeto de estudo,
que envolve varidveis econdmicas, sociais, culturais e ambientais integradas a estratégia de
crescimento empresarial, sendo inviavel uma abordagem exclusivamente quantitativa para capturar a
complexidade das experiéncias relatadas. Além disso, o método descritivo permitiu organizar as
evidéncias de forma a identificar padrdes, estratégias comuns e fatores criticos de sucesso em casos de
diversificacao associada a sustentabilidade.

Foram selecionadas fontes secundarias relevantes, com predominancia de artigos publicados
nos ultimos cinco anos, incluindo estudos de caso, andlises setoriais e investigagcdes tedricas que
abordam o impacto da diversificagdo sobre o desempenho organizacional e sua conexdo com praticas

ESG no Brasil.
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A amostra documental inclui trabalhos voltados a empresas de grande porte, médias e
microempresas, contemplando diferentes segmentos como industria, varejo, mercado financeiro,
servicos e bens de capital, o que garante uma leitura transversal do fenomeno estudado e permite
identificar variagdes nas estratégias de acordo com o porte e o setor.

O recorte analitico priorizou artigos com dados empiricos ou com discussdes fundamentadas
em evidéncias verificaveis, o que garante maior consisténcia as inferéncias apresentadas e evita
generalizagdes baseadas em casos isolados ou descri¢des prescritivas desconectadas da realidade
brasileira.

As informagdes foram organizadas em categorias tematicas fundamentos da diversificagdo,
integracdo ESG, governanca sustentavel e resultados estratégicos que estruturam os blocos deste artigo
e orientam a andlise critica das evidéncias coletadas, com o objetivo de responder a questdo central

sobre o papel da diversificagdo empresarial como alavanca de crescimento sustentavel no Brasil.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A fim de sistematizar os principais achados da literatura selecionada, a Tabela 1 resume os
estudos analisados, destacando o setor investigado, os resultados centrais relacionados a diversificacao
empresarial e os desdobramentos estratégicos em termos de sustentabilidade, essa organiza¢do permite
identificar padrdes relevantes, como a importancia da governanga, da integragdo ESG e da inovacao

como vetores para o crescimento sustentavel em diferentes contextos organizacionais.

Tabela 1 — Sintese dos artigos selecionados

Autor (ano) Setor Achados principais Conclusio
Pedroso; . Baixo retorno e alto risco; ESG nao Diversificag@o setorial ndo garante
Mercado financeiro . . . o :
Hasegawa; precificado; retorno e impacto ambiental sustentabilidade sem apoio de
. (ETF ESG) . . e
Bittencourt (2024) negativamente correlacionados politicas e mercado para ESG
Seur: Queiroz Diversificagdo concéntrica baseada em Crescimento sustentavel requer
(’2 017) Bens de capital conhecimento técnico; ganhos alinhamento entre operagéo,
operacionais ¢ inovagdo continua tecnologia e mercado

Multissetorial ESG melhora reputacdo e reduz custos; Sustentabilidade deve ser estratégia
Cruz; David (2023) (Natura, Ambev, barreiras incluem regulacdo e métricas  central; exige mudanga cultural e

etc.) frageis incentivos
Quartucci; Branco Multissetorial (ISE ESG impulsiona diversidade e 1nch‘1sao; D&E fo%*talece d~eser.npen}.10 e
metas de D&I pouco atreladas a reputacdo; integracao ainda limitada
(2024) B3) . . »
lideranga ¢ um desafio critico
Godoy: Candil EPPs (diversos ESG' apll.cado desde a base; galerlhois Dlverglﬁcagao interna € base, para
operacionais concretos com eficiénciae  crescimento; governancga e ética
(2022) setores) ~ . o
gestdo de residuos sustentam estabilidade
Industria . . ~ . Planejamento e reengenharia
Albuquerque . Diversificagdo como resposta a crises; .
(2014) automotiva ¢ linhas paralelas e adaptagdo logistica operacional garantem
construgao sustentabilidade e competitividade
Vasconcelos; MPEs (comércio, Inovagdo impulsiona sustentabilidade; Suste::)tib;ida;ieuee;r;(;\;zifla(;ecs(:smnua
Montenegro (2022) Servigos) sinergia entre ESG e inovagéo Peq P

adaptaveis e competitivas
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Autor (ano) Setor Achados principais Conclusao
Alcantra: ot al Diversificagdo planejada melhora Sucesso depende de alinhamento
) 01’5) " Multissetorial desempenho; tipo de diversificagdo ~ com o core business, estrutura clara e
influencia nos resultados coeréncia interna
Sustentabilidade requer estratégia Sustentabilidade deve ser nucleo do
Silva (2022) Empresas em geral integrada; triple bottom line como modelo de negdcios para viabilizar
diretriz crescimento responsavel

Sortimento diverso melhora experiéncia Diversificag@o no varejo exige
Varejo alimentar e fideliza¢@o; excesso sem gestdo gera planejamento e sofisticagdo para
ineficiéncia garantir competitividade

Martins et al.
(2021)

Digitalizagdo, governanga e
diversificagdo fortalecem
competitividade e crescimento
sustentado

Diversificagdo de receitas, uso de
Ferreira (2024) Pequenas empresas  tecnologia e capacitagdo aumentam
resiliéncia e estabilidade financeira

Fonte: O autor (2024)

A analise dos estudos evidencia que a diversificacdo empresarial no Brasil tem se manifestado
como uma estratégia de adaptagdo diante de contextos de crise, mas também como uma ferramenta de
transformagdo estrutural quando articulada a critérios de sustentabilidade, revelando um consenso
entre autores como Silva (2022), Ferreira (2024) e Cruz e David (2023) sobre a necessidade de ir além
da mera expansdo de portfolio para alcangar estabilidade e legitimidade social, pois embora a
motivagdo inicial de muitos empresarios ainda esteja relacionada a sobrevivéncia econdomica, como
sugere Albuquerque (2014), o debate contemporaneo aponta que a diversificagdo bem-sucedida ¢
aquela sustentada por governancga, inovagdo e coeréncia com o core business, como defendem Scur e
Queiroz (2017) ao analisarem setores de alta intensidade tecnoldgica e como reforcam Pedroso,
Hasegawa e Bittencourt (2024) ao criticarem abordagens que desconsideram o risco ambiental e a
correlagdo negativa entre impacto e retorno nos fundos ESG.

E possivel notar que, enquanto os estudos voltados as grandes corporagdes como o de Cruz e
David (2023) enfatizam o papel da reputagdo institucional e das métricas ESG como mecanismos de
consolidagdo de mercado, pesquisas que enfocam pequenas ¢ médias empresas como as de Ferreira
(2024), Vasconcelos; Montenegro (2022) e Godoy e Candil (2022) revelam que a diversificacao ganha
poténcia quando associada a inovagao incremental, a digitalizagdo e a gestdo ética, sugerindo que a
escala ndo define o sucesso da estratégia, mas sim o grau de alinhamento entre as acdes adotadas e os
valores da organizacao, sendo a governanca o ponto de convergéncia entre esses universos distintos,
ja& que tanto no caso de empresas listadas em bolsa quanto no de empreendimentos familiares, a
capacidade de gerenciar riscos, medir impacto e integrar dados ¢ apontada como determinante para a
sustentabilidade do crescimento.

Autores como Quartucci e Branco (2024) e Vasconcelos; Montenegro (2022) contribuem para
expandir o debate ao inserirem na discussdo a dimensdo da diversidade e da inclusdo como
componentes estratégicos da diversificagdo, demonstrando que o fortalecimento da cultura

organizacional e a amplia¢do da representatividade interna influenciam diretamente a performance de
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unidades recém-integradas ao negoécio, o que ¢ especialmente importante em empresas que
diversificam para mercados distintos, publicos periféricos ou territdrios culturais diversos, reforcando
a ideia de que diversificar com responsabilidade exige recursos financeiros, mas sensibilidade social e
abertura a transformacao institucional, algo que também ¢ tangenciado por Godoy e Candil (2022) ao
tratarem da ética empresarial como fator de estabilidade em empresas de pequeno porte.

A convergéncia entre Alcantra; et al., (2015), Ferreira (2024) e Martins et al. (2021) reforca
que a diversificagdo planejada, baseada em analise setorial e leitura de contexto, resulta em maior
competitividade, fidelizagao de clientes e capacidade de reposicionamento estratégico, mas também
revela que estratégias fragmentadas, centradas apenas no aumento de canais de receita, tendem a gerar
efeitos colaterais como perda de foco, desperdicio de recursos e sobrecarga gerencial, sobretudo
quando nao ha sofisticagdo nos processos ou mecanismos de governanga que sustentem a expansao, e
¢ nesse ponto que a analise comparativa se torna fundamental, pois ela demonstra que os casos de
sucesso nao estao vinculados a um setor especifico, mas a presenga de elementos como inovagao, ESG,
planejamento estratégico e capacidade adaptativa.

O dialogo entre os autores revela que a diversificacdo empresarial, no Brasil, ndo pode ser
tratada como um movimento automatico de crescimento, mas sim como um processo deliberado, cuja
eficacia depende da forma como esta estruturado o sistema de decisdo, da clareza dos objetivos e da
disposicao da organizagdo em repensar sua cultura, seus indicadores e sua fung¢do social, e ¢ nesse
sentido que os estudos analisados convergem ao indicar que as empresas que integram sustentabilidade
ao planejamento da diversificagcdo ndo como valor acessorio, mas como principio de governanga sao
as que apresentam maior estabilidade, legitimidade publica e capacidade de renovagdo continua.

A articulagdo entre diversificagdo empresarial e sustentabilidade ganha contornos ainda mais
complexos quando se observa que a expansdo estratégica s6 gera valor duradouro quando integrada a
compromissos estruturais com a agenda ESG, como apontam Cruz e David (2023) ao analisarem
empresas como Natura e Ambev, cujos resultados combinam crescimento econdmico e lideranga
reputacional, o que também ¢ refor¢ado por Silva (2022), ao destacar que a sustentabilidade se torna
eficaz quando deixa de ser uma diretriz lateral e passa a fundamentar decisdes de portfolio, operacao
e cultura organizacional, sendo essa perspectiva também corroborada por Ferreira (2024), que, ao
estudar pequenas empresas, demonstra que o impacto de estratégias sustentaveis na resiliéncia
financeira ndo depende apenas do tamanho da organizacdo, mas do grau de enraizamento desses
valores na logica de gestao.

Godoy e Candil (2022) avangam nessa leitura ao mostrar que, mesmo em micro € pequenas
empresas, praticas ligadas a ética, ao uso eficiente de recursos e a transparéncia nas relagdes
institucionais geram ganhos reais de eficiéncia e estabilidade, o que ¢ potencializado quando a

diversificacao interna ocorre com base em indicadores de desempenho sustentaveis, conectando areas
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distintas por meio de objetivos comuns e metas interdependentes, e esse olhar encontra eco nas
observagdes de Quartucci e Branco (2024), que destacam que a presenga de metas vinculadas a
diversidade e inclusdo nas estruturas de governanca contribui para coesdo interna e inovagao,
revelando que a sustentabilidade precisa ser entendida ndo somenteno plano ambiental, mas também
como capacidade de integrar pessoas, conhecimentos e valores em contextos complexos de operagao.

O estudo de Pedroso, Hasegawa e Bittencourt (2024) mostra os riscos de estratégias de
diversificacao que nao consideram o desempenho ESG como parte do modelo de andlise, revelando
que fundos rotulados como sustentdveis nem sempre entregam retornos consistentes ou impactos
positivos, sobretudo quando ha descolamento entre discurso e pratica, o que indica que a adogdo de
critérios ambientais, sociais ¢ de governanga ndo pode ser tratada como um ornamento estratégico,
mas como um critério técnico que atravessa desde a avaliagao de riscos até a alocagao de investimentos
e a definicdo dos mercados prioritarios para expansao, algo também sustentado por Vasconcelos;
Montenegro (2022), ao mostrarem que a inovagdo, quando orientada por valores sustentaveis,
impulsiona a adaptabilidade e reduz as chances de insucesso em mercados dindmicos.

Martins et al. (2021), ao investigarem o setor de varejo alimentar, introduzem uma dimensao
relevante a discussdo ao destacarem que a diversificagdo deve ser acompanhada de sofisticagao
operacional, ja que a ampliagdo de sortimento ou de canais, sem gestdo eficiente, pode gerar perda de
foco e desorganizagdo, o que converge com a leitura de Alcantra; et al., (2015), que apontam que o
sucesso da diversificacdo estd diretamente ligado a capacidade da empresa em manter coeréncia entre
suas estratégias e sua proposta de valor central, reforgando que o crescimento sustentavel exige
disciplina, clareza de objetivos e sistemas de apoio gerencial que garantam continuidade e coesdo
institucional, o que torna a governan¢a ndo somenteum instrumento de controle, mas um elo entre
inovagao, sustentabilidade e expansao organizacional.

Esse conjunto de andlises demonstra que a diversificagdo empresarial, para ser viavel no Brasil
contemporaneo, exige mais do que visdo de mercado e vontade de crescer ela requer estruturagao
metodoldgica, cultura institucional orientada por valores, e mecanismos de medicdo capazes de
traduzir impactos intangiveis em critérios concretos de desempenho, sendo a sustentabilidade, quando
bem posicionada, a base sobre a qual se constroi ndo so a legitimidade social da organizagdo, mas
também sua capacidade de regenerar modelos, operar com flexibilidade e permanecer relevante em

contextos de transformacao constante.

5 CONSIDERACOES FINAIS
Este artigo buscou compreender de que maneira a diversificacdo empresarial pode ser utilizada
como estratégia de crescimento sustentdvel no Brasil, a luz da incorporagdo de principios de

governanga, responsabilidade socioambiental e inovacdo, e os achados indicam que tal estratégia,

=

LUMEN ET VIRTUS, Séao José dos Pinhais, v. XIV, n. XXXII, 2024



quando bem estruturada, pode ndo somentegerar estabilidade econdmica, mas também fortalecer a
legitimidade institucional das empresas, ampliar sua capacidade de adapta¢do e promover impactos
positivos para além dos resultados financeiros.

Constatou-se que a eficacia da diversificacdo ndo reside apenas na expansao de mercados,
produtos ou canais, mas sobretudo na capacidade da organiza¢do em alinhar essa expansdo a uma
cultura institucional coerente, a processos de gestdo consistentes ¢ a uma visdo de longo prazo
orientada por valores sustentaveis, o que exige um modelo de governanca capaz de lidar com a
complexidade da operagdo sem perder o foco no propdsito central do negdcio.

Os diferentes setores analisados revelaram que ndo hd um caminho Unico para alcangar o
crescimento sustentavel por meio da diversificagdo, mas sim um conjunto de principios que se repetem
nos casos de maior sucesso, como 0 uso estratégico da inovacdo, a construcdo de indicadores
integrados, a valorizacdo da diversidade e a internalizacdo das praticas ESG como parte estrutural da
tomada de decisdo, sendo esses fatores determinantes para transformar a diversificagdo em um vetor
real de transformagao organizacional.

A diversificagdo empresarial pode, sim, funcionar como uma alavanca estratégica para o
crescimento sustentdvel no Brasil, desde que seja conduzida com planejamento, responsabilidade e
coeréncia, sendo necessario abandonar praticas oportunistas ou fragmentadas e investir em estruturas
de gestdo que permitam transformar a complexidade em vantagem competitiva € a expansao em
compromisso com o futuro.

Ao promover a diversificagdo de forma sustentdvel, as empresas tém a oportunidade de
reconfigurar seus modelos de negocio em sintonia com os desafios do século XXI, reposicionando-se
em relagdo aos seus publicos de interesse, fortalecendo lagos com comunidades e ampliando sua
capacidade de gerar valor compartilhado. Essa perspectiva ndo somenteeleva os niveis de
competitividade, mas também redefine a fung¢ao social da empresa no tecido econémico e social em
que esta inserida, contribuindo para modelos mais equilibrados de desenvolvimento.

Nesse sentido, pensar a diversificagdo como parte de um projeto sustentavel € reconhecer que
as fronteiras empresariais ndo sdo apenas econdmicas, mas também éticas, politicas e ambientais, o
que exige um olhar sist€émico e integrado sobre os impactos das decisdes corporativas. A expansao
orientada por critérios ESG ndo deve ser vista como restricdo, mas como oportunidade de diferenciacao
em mercados cada vez mais exigentes, que valorizam transparéncia, coeréncia € inovagao orientada
por proposito.

As empresas que adotam uma visdo de longo prazo, ancorada em principios de
responsabilidade, tendem a responder com mais eficécia aos ciclos de instabilidade econdmica, as
transformagdes do consumo e as pressoes regulatorias, tornando-se mais resilientes e preparadas para

lidar com a complexidade que a diversificacdo naturalmente impde. Essa resiliéncia organizacional,
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por sua vez, alimenta um ciclo virtuoso de inovagdo continua, confianga institucional e ganhos
sustentaveis.

Como encaminhamento para futuras pesquisas, recomenda-se a realizacao de estudos empiricos
que aprofundem a relacdo entre diferentes tipos de diversificagdo (horizontal, vertical, geografica,
institucional) e os indicadores de desempenho ESG em contextos especificos do mercado brasileiro.
Além disso, € pertinente investigar como as praticas de governanga podem ser adaptadas as realidades
de pequenas e médias empresas que aspiram a expansao sustentavel, mas enfrentam barreiras
estruturais e culturais para isso.

Ao final, reafirma-se que a diversificagdo empresarial, se compreendida como movimento
estratégico orientado por ética, inovagao e sustentabilidade, constitui uma das vias mais promissoras
para a constru¢do de um modelo de desenvolvimento que concilie competitividade com

responsabilidade, crescimento com equilibrio e expansdo com compromisso com o futuro coletivo.
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