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RESUMO

A inovacdo sustentavel pode estar relacionada a uma postura estratégica e sistematica das empresas
no que se refere aos aspectos econdémicos, sociais e ambientais, e ndo apenas a a¢oes isoladas. A
experiéncia de empresas lideres sugere que a incorporacao da inovacao sustentavel em processos
e sistemas é essencial para a obtencdo de vantagem competitiva. Para tanto, o objetivo deste estudo
consiste em analisar a ado¢do de uma gestdo estratégica da inovacdo sustentavel em empresas
industriais brasileiras. O estudo de natureza qualitativa teve como delineamento o estudo de casos
multiplos em quatro empresas brasileiras do setor industrial. Os resultados indicaram que nas
empresas brasileiras entrevistadas esta presente na concep¢do da estratégia e os esforcos de
inovacado, tanto em produto como em processo, estdo alinhados aos objetivos do desenvolvimento
sustentavel.

Palavras chave: Inovacdo, Sustentabilidade, Gestdo Estratégica.
1. INTRODUCAO

As empresas vém percebendo a importancia da adocdo de uma gestdo estratégica da inovacao
sustentavel a fim de atender os condicionantes do mundo globalizado e obter um desempenho
empresarial superior. A legislacdo e a propria sociedade vém exigindo das organizacdes que a
inovacdo em produtos, servicos, processos e modelos de negdcios seja acompanhada pela
responsabilidade com o desenvolvimento sustentavel a fim de minimizar possiveis impactos
negativos dos processos industriais.



A fim de atender aos condicionantes socioambientais do ambiente de negdcios, se faz necessario
que o desenvolvimento sustentavel esteja alinhado a inovacgao no sistema de mercado, de modo
que 0s empresarios busquem alcancar objetivos ambientais e/ou sociais por meio de produtos de
qualidade superior ou processos aperfeicoados no mercado de clientes tradicionais
(SCHALTEGGER; WAGNER, 2011). Os novos valores empresariais desenvolvidos a partir de
uma postura estratégica sustentdvel contemplam essencialmente a implementacdo de ideias
inovadoras.

O desafio da inovacdo ndo deve ser exclusivamente econdmico, mas também estar relacionado as
mudangas sociais induzidas pela atividade inovadora e suas consequéncias na sustentabilidade
ambiental e social (SMITH; VOR; GRIN, 2010).

Diante do exposto, é possivel perceber que a inovacdo sustentavel pode estar relacionada a uma
postura estratégica e sistematica da empresa no que se refere aos aspectos econémicos, sociais e
ambientais, e ndo apenas a a¢des isoladas, como o desenvolvimento de novos processos e produtos
ambientalmente corretos. As empresas que mais contribuem para o desenvolvimento sustentavel
possuem solucBes para os problemas ambientais e sociais, fornecem produtos ambiental e
socialmente superiores e suas inovagoes influenciam o mercado de massa e a sociedade de forma
substancial (SCHALTEGGER; WAGNER, 2011).

A experiéncia de empresas lideres sugere que a incorporacgéo da inovacgao sustentavel em processos
e sistemas € essencial para a obtencéo de vantagem competitiva, porém pode representar uma acao
dificil e demorada, tendo em vista a necessidade de integrar estrategicamente a politica
organizacional (CHARTER; CLARK, 2007). A inovagdo como propulsora da sustentabilidade
requer mudangas no contexto empresarial e esta relacionada a um modelo de negdcios que
contempla de forma estratégica a prosperidade econémica, 0 bem-estar social e a preservacao
ambiental.

Tendo em vista a importancia de uma gestdo estratégica da inovacao sustentavel alguns
questionamentos emergem: De que maneira as empresas que atuam em ambientes cada vez mais
complexos adotam uma gestdo estratégica da inovagdo sustentavel? Quais praticas sdo
desenvolvidas pelas empresas que adotam uma gestdo estratégica da inovagdo sustentavel? A
partir destes questionamentos, o objetivo do estudo consiste em analisar a adogdo de uma gestéo estratégica
da inovacéo sustentavel em empresas industriais brasileiras.

2. METODO DO ESTUDO

O estudo de natureza qualitativa teve como delineamento o estudo de casos multiplos. Para Yin
(2010, p. 39), “um estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente evidentes”. Complementando, Gil (2008, p.57)
destaca que “‘o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”. No presente estudo,
investiga-se o fendmeno referente a gestdo estratégica da inovacao sustentavel.



2.1 Categorias de andlise
O Quadro 1 resume as dimensdes e categorias de analise da etapa qualitativa do estudo.

Quadro 1. Categorias de analise da etapa qualitativa

Categorias de Andlise | Variaveis

Gestdo estratégica da inovacao sustentavel

Postura estratégica para a inovacgéo sustentavel

* Pré-ativa em produto/processo;
» Acomodativa em produto/ processo;
+ Defensiva em produto/processo.

* Postura estratégica

Praticas de inovacao sustentavel

* Adaptacao dos | - Integracdo entre a empresa, as comunidades locais e demais stakeholders para a geracao

negocios para a de beneficios sociais e ambientais.
sociedade - Mecanismos de interacdo da empresa com os stakeholders.
. - SolugBes sustentaveis para maximizar os beneficios para a sociedade e o ambiente.
» Desenvolvimento de ~ . .
solucdes sustentéveis - Solugqes de prod~utos e servicos que buscam reduzir o consumo e consequentemente
reduzir a producgao.
* Maximizagéo da | - Praticas para melhorar a eficiéncia energética.
eficiéncia  energética, | - Praticas para melhorar a eficiéncia hidrica.
hidrica e reducédo das | - Praticas para reduzir as emissdes da cadeia de fornecimento.
emissoes

- Eliminacdo do conceito de "residuo" a partir da transformacdo de fluxos de

* Criacdo de valor a
partir do desperdicio

desperdicios existentes em contribuicdo Util e valiosa para outra producao.
- Custos econémicos e ambientais sdo reduzidos por meio da reutilizacdo de material e
transformacéo de desperdicio em valor.

* Substituicdo por
processos renovaveis e
naturais

- Inovacdo em produtos e processos de producédo ao utilizar recursos e energia renovaveis
e conceber novas solugdes imitando os sistemas naturais.

- Alternativas para a substituicdo de produtos por servicos - sistema de produto-servico

* Entrega de
funcionalidade ao invés
de propriedade

(Product-Service System — PSS).
- Acles que busquem a criagdo e projecdo de novas necessidades sustentaveis que
possam mudar o curso dos atuais estilos de vida da populacéo.

Praticas para garantir o bem-estar dos stakeholders (funcionarios, clientes,
fornecedores, acionistas).

Sistemas de producdo e fornecedores selecionados para proporcionar beneficios
ambientais e sociais.

* Adocado de papel de
lideranca

Fonte de informacdes: Elaborado a partir de Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012); Eiriz, Faria e Barbosa
(2013); Bocken et al. (2014).

Tendo como base as dimensoes e categorias de analise, buscou-se analisar a gestdo estratégica para
a inovacao sustentavel em empresas industriais.

2.2 Procedimentos para a coleta e andlise dos dados

Buscando atender aos objetivos do estudo, foram realizadas entrevistas com quatro empresas
brasileiras que pertenciam ao setor industrial e possuiam indicios de inovacdo. Para a realizagdo
das entrevistas, foi utilizado um protocolo de entrevista baseado nas categorias de analise do
Quadro 1 o qual foi utilizado pelo pesquisador como um meio de orientagdo, pautando-se nas
questdes inerentes as categorias de analise e variaveis estudadas. As entrevistas foram gravadas



com a devida autorizagdo dos respondentes e posteriormente transcritas, buscando uma melhor
compreensdo do seu conteddo.

Para a analise dos dados, foi utilizado o método de anélise de conteudo, que, segundo as
proposicdes de Bardin (2011), trata-se do desvendamento de significacdes de diferentes tipos de
discursos, baseando-se na inferéncia ou deducdo, mas que, simultaneamente, respeita critérios
especificos propiciadores de dados em frequéncia, em estruturas tematicas, entre outros. Na analise
da documentacdo, foram buscados contetdos relativos as tematicas de inovacao e sustentabilidade
que complementassem as evidéncias obtidas nas entrevistas. Utilizou-se o software NVivo 8.0
para auxilio na analise dos dados por meio do qual foi possivel codificar, filtrar, fazer buscas,
questionar e categorizar os dados para responder ao problema de pesquisa.

3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados foram obtidos em quatro empresas industriais denominadas, para fins deste estudo, como
empresas Alfa, Beta, Gama e Delta. Os resultados séo descritos a partir de duas categorias de
analise: caracterizagdo das empresas e gestdo estratégica para a inovacdo sustentavel. Foram
entrevistados os responsaveis pelas atividades de inovacdo e/ou sustentabilidade indicados pela
direcdo de suas respectivas organizagdes. A visdo de profissionais que ocupam cargos de destaque
nas organizacdes estudadas, possuem um largo conhecimento da empresa e formacao apropriada
para contribuir com a pesquisa permitiu a comparacao dos dados a partir de diversas perspectivas.

3.1 Caracterizagdo das empresas
O Quadro 2 apresenta uma sintese das principais caracteristicas das empresas pesquisadas.

Quadro 2. Caracterizacdo das empresas brasileiras analisadas

Caracteristicas

Organizacionais Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Empresa Delta

operacional bruta R$ 3 bilhdes

R$ 53 bilhdes

R$ 41 milhoes

Ano de fundagéo 1946 2002 2003 1924
Localizagéo . Brasil, Alemanha e

Sumaré (SP) Estados Unidos Santa Cruz (RS) Santa Cruz (RS)
Setor de atividade Quimico Quimico Tecnolégico Saude e Educacédo
Num.ero’ . o 4200 funcionarios 8126 funcionérios 215 funcionérios 550 funcionérios
funcionérios
Receita

R$ 110,8 milhdes

Tipo de capital Capital fechado

Capital aberto

Capital fechado

Capital fechado

Origem do capital

Estrangeira
controlador 9

Nacional

Nacional

Nacional

Divulgam relatério

de sustentabilidade Sim

Sim

Né&o

Né&o

Tipo de inovagao Em produto e

Em produto e processo

Em produto e

Em produto e

I1ISO 17025, ISO 50001

principal processo processo processo
Certificacdes ISO 9001, 1SO-14001,
ISO9001eISO | OHSAS-18001, Verdes,

14001 ISO/TS 16949, RCMS, 150 9001 150 9001

Fonte de informacdes: Elaboracéo propria.




A anélise das principais caracteristicas organizacionais denota a existéncia de duas empresas com
larga experiéncia no mercado e duas empresas mais jovens. As empresas atuam em setores
distintos, sendo que duas delas pertencem ao setor quimico, uma ao setor tecnoldgico e outra aos
setores de salde e educacéo.

Percebe-se que os resultados seréo apresentados sob a perspectiva de duas empresas maduras que
acompanharam diversas mudancas no ambiente competitivo ao longo dos Gltimos anos, bem como
maiores exigéncias por parte da sociedade relativas a inovacdo e sustentabilidade e de duas
empresas que nasceram nesse ambiente de maiores exigéncias e competitividade. As empresas
pertencem a setores nos quais a inovacao e a sustentabilidade possuem importancia estratégica para
a sua sobrevivéncia e competitividade.

Tendo como base a receita operacional bruta e 0 namero de funcionarios, as empresas Alfa e Beta
se caracterizam como de grande porte, a empresa Delta classifica-se como média-grande e a
empresa Gama possui porte médio. Foi possivel verificar que as organizacdes sdo de portes
distintos, o que pode contribuir para a analise sob diferentes oticas dos investimentos em inovagéo
sustentavel e os reflexos no modelo de negocios e no desempenho empresarial. Apenas a empresa
Beta possui capital aberto, e a empresa Alfa tem origem estrangeira do seu capital controlador.

Duas empresas divulgam relatérios de sustentabilidade elucidando a preocupacdo em apresentar
de forma puablica os investimentos empresariais. Todas as empresas inovam tanto em produto com
em processo, caracterizando que a atividade de inovacdo perpassa 0s diversos processos
empresariais e também em novos produtos.

Todas as organizacbes possuem a certificacdo de qualidade I1ISO 9001, sendo que apenas as
empresas Alfa e Beta possuem a certificacdo ambiental 1ISO 14001. Esse fato representa uma
preocupacao inicial com os requisitos da qualidade para um posterior investimento em normativas
especificamente ambientalis.

Desse modo, em virtude das diferencas observadas, é possivel ressaltar que as organizacdes
pesquisadas possuem o perfil necessario para atender aos objetivos propostos pelo estudo, sendo
possivel analisar o comportamento no que tange a gestao estratégica da inovacao sustentavel, ao
modelo de negdcios e ao desempenho empresarial por meio de realidades distintas, o que
contribuira para um maior aprofundamento tedrico e empirico no que tange as tematicas estudadas.

3.2 Gestdo estratégica da inovacao sustentavel

A gestdo estratégica da inovacdo sustentavel foi analisada com base em duas dimensfes, uma que
trata da postura estratégica e outra que se refere as praticas para a inovacao sustentavel.

3.2.1 Postura estratégica

A partir dos dados encontrados, percebe-se que a empresa Alfa inova principalmente em produto,
processo e de forma incremental, de modo que as suas inovages em processo estdo orientadas para
a introducdo de novos produtos. Na visdo do entrevistado, a empresa estd constantemente
melhorando os seus produtos a fim de acompanhar as tendéncias do mercado e superar a
concorréncia. Em relacdo ao nivel de sustentabilidade, a postura da Alfa é pro-ativa, tendo em vista
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que, em alguns casos, as politicas estabelecidas pela companhia sdo mais restritivas do que a
legislagdo brasileira, pois englobam regras adotadas também em outros paises, como restricdes a
algumas classes de produtos quimicos em decorréncia de preocupac¢des ambientais.

A empresa Alfa também possui cargos ligados a sustentabilidade no seu board executivo global e
uma governancga estratégica dedicada a discussdo e implementacdo do plano de sustentabilidade,
formada pela presidéncia e pelas diretorias de P&D, do instituto, de marketing, de recursos
humanos e de operac6es industriais.

Na empresa Beta, ficou evidenciado que a inovacdo ocorre em produto e em processo,
prioritariamente de forma incremental. A organizacdo possui uma postura prd-ativa quanto a
sustentabilidade, tendo em vista que avalia periodicamente, por meio de uma matriz de
materialidade, alguns temas a fim de embasar a sua estratégia de contribui¢do ao desenvolvimento
sustentavel. Em 2013, esta avaliacdo foi renovada com base em um processo estruturado de
consulta as partes interessadas. A matriz partiu dos aspectos de sustentabilidade da Global
Reporting Initiative e chegou a vinte e nove aspectos a serem avaliados. Destes aspectos, dezessete
foram considerados materiais, por serem de alta criticidade. E estes, por sua vez, foram
consolidados em dez macro-objetivos estratégicos para a contribuicio da empresa ao
desenvolvimento sustentavel.

Os dez macro-objetivos relacionam-se, transversalmente, com os trés pilares da estratégia de
sustentabilidade: (1) processos e recursos cada vez mais sustentaveis; (2) portfolio de produtos
cada vez mais sustentavel; e (3) solucdes para que a sociedade tenha uma vida cada vez mais
sustentavel. Para cada macro-objetivo, foram definidas metas estratégicas para o ano de 2020,
assim como acdes intermediarias a fim de alcanca-los. Os dez macro-objetivos sdo seguranca,
resultados econdmico-financeiros, pds-consumo, recursos renovaveis, eficiéncia hidrica,
mudancas climaticas, eficiéncia energética, desenvolvimento local, desenvolvimento de solugdes,
fortalecimento das praticas.

Em relagcdo a empresa Gama, a inovagao ocorre em produto e processo, de forma incremental, uma
vez que a organizacdo busca constantemente desenvolver solucdes adequadas as necessidades dos
clientes. Na visdo da entrevistada, a Gama possui um nivel pr6-ativo de sustentabilidade tendo em
vista que o seu parque tecnoldgico foi construido visando a uma melhor utilizagdo dos recursos
naturais, e a organizacdo busca o desenvolvimento de solucdes sustentaveis para os clientes.

No que se refere a empresa Delta, foi possivel constatar que a inovacdo ocorre em produto e
processo, de modo que ha uma busca por melhorias em seus produtos visando oferecer algo Util e
acessivel aos clientes do ponto de vista fisico e financeiro. Na visdo do entrevistado, a organizacao
cortou, da sua linha de produtos, itens considerados desnecessarias para 0s consumidores. Na
empresa, a inovacdo em produto ocorre de forma mais incremental, tendo em vista que foram
introduzidas pequenas melhorias em prol da sustentabilidade, tais como a substituicdo de
embalagem plastica por papel, reducdo do tamanho da embalagem para transportar mais produtos
poluindo menos, substituicdo de matérias-primas ndo renovaveis por renovaveis.

Contudo, o entrevistado ressalta que, na gestdo, a empresa passou por uma mudanca radical nos
altimos anos a fim de atender as premissas do desenvolvimento sustentavel, o que denota uma
postura pré-ativa. A empresa Delta assumiu, a partir do ano de 2009, um novo posicionamento
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estratégico, inserindo critérios econdmicos, sociais e ambientais em seu compromisso institucional,
unindo pessoas e organizagdes, zelando sempre pelo bem-estar. De modo que, visando atender a
tais premissas, muitas inovagdes foram requeridas, sendo necessario fazer muitas coisas de forma
diferente.

A partir do exposto, de modo geral, percebe-se que todas as empresas brasileiras entrevistadas
inovam em produto e em processo. O grau de novidade dos novos produtos e/ou processos
caracteriza-se, em sua maioria, como incremental, por meio da constante busca pela melhoria
continua a fim de atender as demandas de um mercado cada vez mais exigente. Apenas na empresa
Delta foi possivel vislumbrar que ocorreu uma inovacao radical na gestao a partir de 2009, quando
a organizacdo aderiu a um novo posicionamento estratégico em prol do desenvolvimento
sustentavel, passando a se preocupar mais com o bem-estar das pessoas, do meio ambiente e da
sociedade e ndo exclusivamente com o lucro. Em relacdo ao nivel de sustentabilidade, foi possivel
constatar que todas as empresas possuem praticas pré-ativas que vao além da conformidade legal.

Os resultados corroboram a visdo de Szekely e Strebel (2012), ao destacarem que o
desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos internos integrando aspectos ambientais,
sociais e econdémicos tem ocorrido em grande parte de forma incremental.

Contudo, foi possivel verificar que as empresas brasileiras entrevistadas encontram-se em um
estagio evolutivo mais avancado em relacdo a estratégia para inovagdo sustentavel, tendo como
base 0s cinco estagios propostos por Nidumolu, Prahalad e Rangaswani (2009), que destacam que
as empresas, em um primeiro momento, visam atender aos aspectos legais, passando pelo
envolvimento da stakeholders, pelo desenvolvimento de novos produtos e servicos e de novos
modelos de negocios, até alcancgar o estagio mais complexo, que se refere a criacdo de praticas de
Gltima geracao.

Desse modo, foi possivel perceber que as empresas brasileiras objeto do estudo possuem estratégias
pro-ativas no que tange a sustentabilidade, uma vez que desenvolvem ac6es que ndo estdo focadas
somente no atendimento da legislacdo, considerando a visdo de Aragén-Correa et al. (2008) ao
colocar que as estratégias reativas apenas visam ao atendimento dos requisitos legais, enquanto que
as estratégias pro-ativas incluem praticas ecoeficientes voluntarias.

As principais evidéncias encontradas no que se refere as praticas de inovacdo sustentavel seréo
apresentadas a seguir, considerando as seguintes categorias de analise: adaptacao dos negocios para
a sociedade; desenvolvimento de solugdes sustentaveis; maximizacdo da eficiéncia energética,
hidrica e reducéo das emissdes; criacdo de valor a partir do desperdicio; substituicdo por processos
renovaveis e naturais; entrega de funcionalidade ao invés de propriedade e adocdo de papel de
lideranca.

3.2.2 Adaptacdo dos negdcios para a sociedade

A empresa Alfa possui grande integragdo com os seus stakeholders, tendo em vista que considera
fundamental o relacionamento com os seus publicos de interesse, buscando entender as suas
necessidades e desenvolver agdes conjuntas da melhor maneira possivel. A empresa conta com
diversos mecanismos para interagdo com os clientes, os fornecedores, os colaboradores, a
comunidade local e o governo. Destaca-se que a organizagdo possui um Instituto que consiste no
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seu principal mecanismo de interacdo com a comunidade, por meio do qual desenvolve uma série
de acOes sociais, visando difundir o empreendedorismo para as futuras geragdes com base nas suas
areas de atuagdo, em ciéncia e tecnologia.

A empresa Beta também apresenta forte atuacdo junto aos stakeholders, utilizando diferentes
formas e meios para interagir com seus publicos de relacionamento, a fim de manter comunicagdo
agil e transparente. A organizacao realiza anualmente um mapeamento das partes interessadas
relevantes, no qual sdo definidos como prioritarios os publicos que se conectam diretamente com
as suas operacdes. As acdes de engajamento sdo realizadas em nivel corporativo, tanto por meio
das consultas de sustentabilidade e da pesquisa de reputacéo, realizada anualmente desde 2009 com
representantes de todas as areas a fim de discutir os principais riscos e oportunidades no processo
de fortalecimento da confianca dos publicos de relacionamento da empresa, quanto pelas diversas
equipes responsaveis pelos relacionamentos com o0s grupos de interesse, em reunifes e
negociacgoes.

A empresa Gama promove a integracdo com as comunidades locais para a geracéo de beneficios
sociais e ambientais por meio de diversas acdes, tais como 0 incentivo a projetos e promogao de
eventos ligados a empreendedorismo e inovacdo, doagdes a instituicdes sociais, e também conta
com diversos mecanismos de interacdo com os stakeholders, o que corrobora com a sua visdo de
ser referéncia em tecnologia por muitas geracdes, sendo aberta, inclusiva, preservando o meio
ambiente, trazendo beneficios para a comunidade e para 0 mundo.

A empresa Delta possui grande integracdo com as comunidades locais, pois participa de eventos
na cidade, apoia iniciativas locais, participando de projetos junto a entidades como a Cooperativa
de Catadores, Santa Cruz Novos Rumos, Produtores de Alimentos Organicos. Além disso, a
empresa possui um indicador que visa substituir as importacdes e valorizar a compra local de
produtos e servicos necessarios para a operagdo, por meio do estabelecimento de critérios de
selecdo e procedimentos de compra com prioridade para fornecedores locais. O entrevistado
destaca que o principal mecanismo de interacdo com as partes interessadas é o relacionamento por
meio do didlogo, visando a busca por melhores solu¢bes do ponto de vista econdmico, social e
ambiental. Ainda, na sua visdo, se faz necessario que as partes interessadas compreendam melhor
a nova ldgica da sustentabilidade, tendo em vista que se trata de algo novo e requer tempo para que
os stakeholders acreditem e a vislumbrem de forma positiva.

De modo geral, as empresas entrevistadas possuem Varios mecanismos de interacdo com 0s
stakeholders e se relacionam ativamente com as comunidades locais. Pode-se destacar que a
empresa Alfa possui um Instituto que consiste no seu principal mecanismo de relacionamento com
a comunidade e gque centraliza as acdes sociais da organizacdo. Por sua vez, a empresa Delta busca
priorizar as compras de fornecedores locais e reconhece a necessidade de uma melhor compreenséao
da sustentabilidade como algo positivo pelos stakeholders.

Os achados da pesquisa vao ao encontro da viséo de Ayuso et al. (2011), que destaca a necessidade
de as empresas inovarem, reinventando a maneira como se relacionam com os seus multiplos
atores, de modo que tais relagdes podem ser uma importante fonte de ideias para inovacdes.



3.2.3 Desenvolvimento de solugfes sustentaveis

A empresa Alfa foi pioneira na década de 1970 ao introduzir o programa 3P - Prevenc¢do a Poluicado
se Paga, que se tornou referéncia para outras organizac6es e tem como objetivo evitar custos com
a ma gestao dos processos e estimular o uso dos materiais aliados a prevencgéo a poluicéo. Segundo
o relatério de sustentabilidade da empresa, o programa contabilizou no Brasil, desde 2001, 427
projetos que evitaram mais de 19,4 mil toneladas de poluicéo, propiciando uma economia de mais
de 37,4 milhdes de ddlares.

Ainda foi possivel observar que a organizacdo realiza o gerenciamento do ciclo de vida dos
produtos (Life Cycle Management — LCM), visando identificar pontos criticos nos aspectos de
meio ambiente, salde e seguranca (Environmental, Health and Safety - EHS), voltado a gestéo
eficiente de recursos e energia ao longo de todo o ciclo de vida de um produto, ou seja, desde o
projeto, desenvolvimento, manufatura, utilizacdo, até a disposicdo final. A Alfa possui uma
iniciativa pioneira que mobiliza os consumidores para a reciclagem de esponjas de cozinha e, além
disso, a sua estratégia de crescimento contempla uma série de solu¢des com vantagens ambientais
e energeticas.

Na empresa Beta, 0 compromisso com o desenvolvimento sustentavel permeia a sua estratégia e
atuacdo, estando aliado a inovacdo. A organizacdo visa ao desenvolvimento de solugdes
sustentaveis em processos e produtos, com o objetivo de difundir o plastico como solucéo para o
desenvolvimento sustentavel, em virtude do seu potencial para melhorar a vida das pessoas. A Beta
possui uma ferramenta para quantificar os ganhos ambientais de projetos de investimentos em
instalacBes existentes, visando garantir a melhoria do desempenho ambiental. Também
desenvolveu uma metodologia para priorizar investimentos considerando os critérios de
sustentabilidade estabelecidos pela sua matriz de materialidade. A organizacdo adota a ferramenta
de Avaliacéo de Ciclo de Vida (ACV) desde o ano de 2005, com o objetivo de analisar os impactos
socioambientais potenciais ao longo da vida de um produto, desde a extracdo da matéria-prima até
a destinacdo final. Segundo o relatério de sustentabilidade da empresa, em 2014 foram
desenvolvidos cinquenta e oito estudos de ACV, vinte a mais do que em 2013.

A empresa também busca o reconhecimento como lider na fabricacdo de produtos quimicos e
resinas termoplasticas a partir de matérias-primas renovaveis, tendo desenvolvido o polietileno
verde, que consiste em um tipo de biopolimero, originado da cana-de-agucar, matéria-prima de
fonte renovavel, que pode ser reciclado no final de sua vida na mesma cadeia do polietileno
tradicional, sem causar contaminacdo. Para obter tal reconhecimento, a empresa investe em
pesquisa e tecnologia, a partir de acordos de cooperacdo tecnoldgica e parcerias com clientes,
visando consolidar o Brasil como pais estratégico na agenda da quimica renovavel, por meio de
tecnologias que viabilizem o consumo de matérias-primas de fonte renovavel e seus derivados.

Na visdo da entrevistada da empresa Gama, a sustentabilidade nasce junto com a inovacdo, de
modo que a busca de solugdes sustentaveis por meio da inser¢ao da variavel socioambiental ocorre
desde a construgdo do parque tecnoldgico até o desenvolvimento de produtos que contemplam a
preocupagao com a economia de recursos.

A empresa Delta possui agdes diferenciadas relacionadas ao seu novo posicionamento estratégico
visando cumprir 0 seu compromisso institucional de unir pessoas e organizacoes para criar solugdes
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sustentaveis. Nesse sentido, a organizacdo tem investido em préaticas para a reducéo das emissdes
de gases de efeito estufa, para o bem-estar dos colaboradores e para a promogéo da inovagéo social.
Aliado ao seu novo posicionamento, a Delta eliminou do seu portfélio os produtos licenciados, por
terem um custo mais alto para o consumidor e ndo estarem contribuindo para a educagdo. Nessa
acdo, € possivel perceber que a empresa abdicou de um produto que tinha uma alta lucratividade
em prol de um beneficio social.

Em geral, os resultados constataram que as organizagdes analisadas possuem solucées sustentaveis
que estdo relacionadas ao desenvolvimento de novos produtos e/ou processos, 0 que corrobora a
visdo de Nidumolu, Prahalad e Rangaswani (2009), ao defenderem a necessidade de a
sustentabilidade ser vislumbrada como uma fronteira da inovagdo. Além disso, pode-se observar
que as empresas analisadas estdo desenvolvendo solugbes sustentaveis para maximizar 0S
beneficios para a sociedade e 0 meio ambiente, conforme destacado por Bocken et al. (2014).

3.2.4 Maximizacéo da eficiéncia energetica, hidrica e reducéo das emissdes

A empresa Alfa busca, de forma sistematica, a maximizacao da eficiéncia energética, mapeando o
uso de energia e adotando possiveis melhorias. No que tange as emissdes, a organizacao possui
uma metodologia de balanceamento de gases de efeito estufa, procurando reduzir as emissdes
geradas no transporte de produtos e pessoas, por meio de a¢cdes como politica de controle de viagens
nacionais e internacionais, manutencdo preventiva nas maquinas e equipamentos, monitoramento
dos transportes, compra de créditos de carbono, entre outras. Em 2014, a Alfa registrou uma
reducdo de 23% das emissdes de Gases de Efeito Estufa - GEE em relacdo ao ano de 2013. A
empresa também busca a eficiéncia hidrica por meio da utilizacdo de agua proveniente de pocos
artesianos, lago superficial e sistemas de reuso de agua.

A empresa Beta possui macro-objetivos relacionados a eficiéncia energética, hidrica e a mudancas
climaticas, desse modo tem a¢Oes alinhadas a eles. A companhia teve, em 2014, uma economia
estimada de R$ 1,9 milh&o, devido a melhorias no consumo e descarte de dgua. E uma redugéo
acumulada de 10% no consumo de energia por tonelada produzida entre 2002 e 2014. Além disso,
a empresa, em consonancia com as politicas governamentais e as iniciativas voluntarias para uma
economia de baixo carbono, desenvolve suas atividades visando a mitigacdo e a adaptacdo as
mudancas climaticas, investindo em produtos com matérias-primas renovaveis e projetos
relacionados a créditos de carbono. Ainda na visao da empresa, o plastico, por suas caracteristicas
de leveza e resisténcia, tem contribuido para a reducdo do consumo de combustiveis fdsseis e,
consequentemente, para a reducdo das emissdes de gases de efeito estufa por meio de solucbes para
reduzir o peso das embalagens e dos veiculos automotores.

O Parque Tecnoldgico da empresa Gama foi construido com tecnologias sustentaveis, permitindo
economia de energia e de 4gua, uma vez que conta com um telhado branco que reflete até 90% dos
raios solares, reduzindo a temperatura do ambiente, um sistema de ventilacdo e iluminagdo natural
com modernas lentes prismaticas e um sistema para a coleta e 0 armazenamento da agua das
chuvas. A empresa realiza também inventario de gases de efeito estufa relativo as emissdes diretas.

A empresa Delta compensa as emissdes de gases de efeito estufa por meio do plantio de arvores
nativas, possui politicas para a sua reducdo, tais como substituicdo da caldeira a 6leo, reducéo das
viagens aéreas, utilizagdo de transporte por navio e trem. A organizacdo também conta com acgdes
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para o gerenciamento da agua, com investimentos em tratamento de agua e efluentes e faz parte do
mercado livre de energia, a fim de utilizar energia de fontes limpas. No que tange a eficiéncia
hidrica e energética, constatou-se que a empresa esta realizando estudos a fim de promover a
melhoria nesses aspectos.

Os resultados permitiram observar que as empresas Alfa, Beta e Delta possuem politicas
especificas relacionadas a maximizagdo da eficiéncia energética, hidrica e reducdo das emissdes.
No que se refere a empresa Gama, foi possivel observar que as a¢Ges sdo mais pontuais e
prioritariamente relacionadas ao parque tecnolégico da organizacdo. Em geral, as empresas
entrevistadas estdo cumprindo um dos estagios da estratégia de inovacédo sustentavel defendido por
Nidumolu, Prahalad e Rangaswani (2009), de que as empresas devem aumentar a eficiéncia em
toda a sua cadeia de valor.

3.2.5 Criagdo de valor a partir do desperdicio

A empresa Alfa realiza o gerenciamento dos residuos solidos, possuindo programas especificos
que visam sensibilizar os colaboradores para diminuir a geracao de residuos. A organizacéao analisa
todos os impactos ambientais dos seus produtos desde a concepcdo até o descarte por meio da
ferramenta LCM, e conta com a metodologia Six Sigma para a otimiza¢do dos seus processos.

A empresa Beta conta com uma politica de gerenciamento de residuos que resultou em uma
economia de cerca de R$ 53,7 milhdes em 2014. A organizacéo realiza a avaliagdo do ciclo de vida
para melhor entender a sustentabilidade em sua cadeia de valor e também teve a iniciativa de
criacdo da Rede Empresarial Brasileira de ACV, que consiste em um forum para a discusséo e a
disseminacdo de boas préaticas na aplicacdo da ferramenta no ambiente empresarial.

A empresa Gama possui praticas para a reciclagem e o reaproveitamento de residuos e conta com
produtos de alta durabilidade que ndo tém rapida substituicdo. A empresa Delta também conta com
0 gerenciamento de residuos solidos e uma politica de logistica reversa, de modo que alguns
residuos do processo produtivo, como os de borracha, sdo totalmente reaproveitados.

A partir dos resultados, é possivel perceber que todas as empresas entrevistadas possuem politicas
de gerenciamento de residuos, buscando uma menor geracdo de residuos e também praticas de
reciclagem e reaproveitamento. De modo geral, os resultados da categoria de analise criacdo de
valor a partir do desperdicio, confirmam novamente as proposicdes de Nidumolu, Prahalad e
Rangaswani (2009), ao colocarem que um dos estagios para a inovagdo sustentavel envolve o
aumento da eficiéncia em toda a cadeia de valor, incluindo a capacidade de a organizacao
redesenhar as suas operacdes a fim de usar menos energia e agua, produzir menos emissdes e gerar
menos residuos.

3.2.6 Substituicdo por processos renovaveis e naturais

A empresa Alfa incentiva a utilizacdo de combustiveis em seus veiculos e busca solucGes para a
introducdo de insumos renovaveis em seus produtos. A empresa Beta tem ampliado a sua linha de
produtos verdes e investido em parcerias para o desenvolvimento de sistemas renovaveis a fim de
atingir o seu objetivo de ser reconhecida como lider na fabrica¢do de produtos quimicos e resinas
termoplasticas a partir de matérias-primas renovaveis e permanecer como 0 maior produtor do
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mundo de resinas termoplasticas de fonte renovavel. As empresas Gama e Delta possuem agdes
pontuais que visam a insercdo de matéria-prima de fonte renovavel em seus produtos.

Ainda ndo possui grande representatividade a busca por solugdes que priorizem a utilizagdo de
recursos renovaveis. Bocken et al. (2014) destacam a necessidade de reducdo dos impactos
ambientais e aumento da resisténcia do negdcio identificando as limitagcdes de recursos associadas
a0s recursos ndo renovaveis e sistemas de produgdo atuais.

3.2.7 Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade

Em relacdo a categoria entrega de funcionalidade ao invés de propriedade, apenas a empresa Alfa
possui uma unidade de negécios formatada para oferecer servicos aos clientes, e as demais
organizagdes possuem servicos agregados aos produtos oferecidos. O entrevistado da empresa
Delta coloca que, no futuro, é possivel que a empresa venha a oferecer servigos também.

A partir dos resultados, foi possivel constatar que o conceito de sistema de produto-servico
(Product-Service System — PSS) ainda esta distante da realidade das empresas analisadas, indo de
encontro a concepgdo de Hansen, Grosse-Dunker e Reichwald (2009), ao defenderem a busca por
alternativas para a substituicdo de produtos por servicos, partindo da ideia de que os consumidores
ndo comprem o produto em si, mas, sim, a utilidade oferecida. Tal fato pode ser explicado pela
dificuldade de operacionalizacdo do conceito em empresas industriais, que fornecem produtos a
intermediarios ou ao consumidor final.

3.2.8 Adocéo de papel de lideranca

A empresa Alfa possui acdes a fim de atrair, desenvolver e engajar 0s seus funcionarios visando
garantir o seu bem-estar. Além de priorizar a contratacdo de fornecedores brasileiros, a empresa
possui uma série de exigéncias para selecdo dos fornecedores relacionadas a gestdo de saude,
seguranca, meio ambiente, qualidade do produto, custo, prazo de entrega, atendimento de
principios éticos e legais e a analise da saude financeira.

A empresa Beta possui uma politica de selecéo de fornecedores baseada no seu cddigo de conduta.
Destaca-se que a Beta propds um codigo de conduta para fornecedores de etanol, quando néo
existia ainda uma certificacdo internacional especifica, como forma de reiterar o seu compromisso
com os principios de desenvolvimento sustentavel e gerenciar a sua relacdo com a cadeia do etanol.
De acordo com o site da empresa, 0 documento visa a melhoria continua das préaticas na producédo
de etanol e, sobretudo, o respeito as leis brasileiras, seguindo como modelo as boas préaticas
descritas no Protocolo Agroambiental do Estado de S&o Paulo, no Pacto Global da ONU, no
Zoneamento Agroecologico da Cana-de-Acucar no Brasil, e no Compromisso Nacional para
Aperfeicoar as Condicdes de Trabalho na Cana-de-Acucar. A empresa realiza auditorias nas usinas
fornecedoras para assegurar o cumprimento das praticas descritas do Cddigo de Conduta. A
organizagdo possui ainda um relacionamento com os seus colaboradores centrado na educacéo e
no desenvolvimento, no fortalecimento da cultura organizacional e na valorizagdo das equipes.

A empresa Gama possui algumas exigéncias quanto a certificagdes e normas junto a fornecedores
e promove algumas agdes em prol do bem-estar dos funcionérios. A empresa Delta possui 0 bem-
estar como um dos direcionadores do seu posicionamento estratégico, contando com varias praticas
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direcionadas aos funcionarios, como a reducéo da carga horéria de trabalho semanal, politicas para
a reducdo da diferenca entre o maior e 0 menor salario, ferramentas que promovem o didlogo e a
discusséo, como a Roda Viva, que consiste em uma roda de conversa sobre diversos assuntos. A
organizacdo ainda possui uma politica rigorosa para selecdo de fornecedores que incluem aspectos
socioambientais.

Em geral, € possivel perceber que as empresas analisadas adotam préticas que visam ao bem-estar
dos seus colaboradores e critérios para a selecdo de fornecedores considerando questdes legais,
éticas e socioambientais. Tal resultado corrobora a visdo de Bocken et al. (2014) ao destacarem
que a ado¢do de um papel de lideranca para a inovacao sustentavel requer o envolvimento proativo
das partes interessadas para garantir a saide a longo prazo e o bem-estar.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo ao analisar a adogdo de uma gestéo estratégica da inovacao sustentavel em quatro
empresas industriais brasileiras, evidenciou que a postura estratégica para a inovagao sustentavel é
pro-ativa em produto e processo nas organizacOes estudadas. De acordo com as proposicoes de
Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012), as empresas que operam priorizando estas
estratégias integram a sustentabilidade a l6gica de geracdo de receita e ao negdcio principal da
empresa e buscam a lideranga por meio do seu desempenho sustentavel, que esta diretamente
relacionado com as suas a¢Oes inovadoras.

Desse modo, foi possivel constatar que, nas empresas brasileiras analisadas, a sustentabilidade esta
presente na concepgdo da estratégia e 0s esforcos de inovacao, tanto em produto como em processo,
estdo alinhados aos objetivos do desenvolvimento sustentavel. As empresas possuem praticas
direcionadas a integracdo das comunidades locais e interagdo com os stakeholders, o que representa
um envolvimento com as partes interessadas. Também no que tange ao desenvolvimento em
solugdes sustentaveis nas empresas brasileiras foram encontradas praticas direcionadas a produtos
e processos.

As quatro empresas estudadas possuem acoes para a maximizacao da eficiéncia energética, hidrica
e reducdo das emissdes. No que se refere a criacdo de valor a partir do desperdicio, identificou-se
que as empresas possuem praticas de gerenciamento de residuos visando a sua destinacéo correta
e reciclagem sempre que possivel. A respeito da substituicdo por processos renovaveis e naturais,
verificou-se que duas empresas brasileiras possuem politicas empresariais prioritariamente
voltadas para a utilizacdo de recursos renovaveis, enguanto as outras duas possuem algumas acées
pontuais nesse sentido.

Alternativas para a substituicdo de produtos por servigos - sistema de produto-servi¢o (Product-
Service System — PSS) ndo foram encontradas nas empresas analisadas, evidenciando que este
conceito é pouco aplicavel em empresas industriais. Ainda as empresas possuem praticas para o
bem-estar dos colaboradores e politicas para selecao de seus fornecedores.

Constatou-se que as empresas possuem uma adocdo de préticas de inovacdo sustentavel, tendo
como base as ideias de Hall e VVredenburg (2003) e de Charter e Clark (2007), ao defenderem que
a inovacdo direcionada para o desenvolvimento sustentavel contrasta com a forma convencional
orientada para o mercado e requer tanto a incorporagdo das restrigdes oriundas das pressoes sociais
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e ambientais como a inclusdo de uma visdo que considere também as futuras geragdes, devendo
ser integrada aos sistemas de geragéo de ideias da empresa a partir de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) e comercializagdo.

Desse modo, foi possivel constatar que, nas empresas brasileiras analisadas, a sustentabilidade esta
presente na concepcao da estratégia e os esforcos de inovacdo, tanto em produto como em processo,
estdo alinhados aos objetivos do desenvolvimento sustentavel.

O estudo apresentou, como principais limitagdes, as escolhas tedricas, a compreensdo do fendmeno
por meio da percepcao dos respondentes e 0 nimero de empresas pesquisadas, tendo em vista que
os resultados e analises sdo validos para as empresas estudadas, que possuem caracteristicas
especificas e atuam em um ambiente competitivo diferenciado.

Sugere-se que estudos futuros busquem ampliar a amostra, por meio de estudos quantitativos, a
fim de aprofundar os resultados apresentados e permitir outras analises visando encontrar novas
variaveis que expliqguem o fendmeno estudado.

N&o obstante as limitacbes do presente estudo, foi possivel apresentar evidéncias do
comportamento das empresas com relagdo a gestdo estratégica para a inovagdo sustentavel,
identificando elementos importantes para o desenvolvimento dessa area de conhecimento.
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