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Priorize as capacidades
certas para sua empresa,

seja ela verde ou cinza

Para alcangar a inovagao sustentdvel, os gestores precisam entender o perfil
de suas organizagoes em relagao ao tema e, a partir desse diagnostico,
reorganizar seu arranjo de capacidades de inovagao por crisTina M. oSTERMANN,
LEANDRO DA SILVA NASCIMENTO, CYNTHIA FAVIERO LOPES, GUILHERME F. CAMBOIN E PAULO ANTONIO ZAWISLAK

iante do cendrio de mudancas climdticas e da crescente perda da biodiversi-

dade do planeta, é cada vez mais consenso que o desenvolvimento nio pode

D ser concebido sem uma base de sustentabilidade e inova¢ao. Considerando

o ambiente de negdcios e a pressdo social, somados as politicas piblicas e

aos acordos setoriais, vemos que essa base pode ser natural para startups, por

S ""” exemplo, mas nem tao natural para as empresas estabelecidas. Em sua maio-
ria, essas empresas sao construidas com base em paradigmas que nio necessa-
riamente incluem a sustentabilidade. Porém, estao expostas a politicas regula-
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torias internacionais, principalmente no que diz respeito as dreas ambientais. Isso é ainda mais importante

Dty W
para mercados emergentes e para o Brasil em particular - nio apenas porque nosso Pais ocupa um lugar

estratégico no debate mundial sobre mudancas climaticas, como também porque possui uma economia
G com menores taxas de inovagao, por ser orientada para a exportacao de commodities.

H4 uma grande discussao sobre como as empresas estabelecidas podem inovar e competir com su-
cesso, em um mercado em constante mudanga, se tiverem de alinhar objetivos ambientais e sociais com os
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econdmicos. O desafio ndo € trivial, de fato, e vem
requerendo esfor¢os dedicados a entender as capa-
cidades de inovacao existentes nas empresas e a
(re)organizar tais capacidades para impulsionar a
inovagao em sustentabilidade.

A maioria das pesquisas sobre capacidades na es-
fera da responsabilidade socioambiental se
concentra em influéncias e drivers externos. Alguns
estudos que prestam atencdo a fatores internos,
como o arranjo de capacidades, mostram que as so-
lugdes e acdes inovadoras em sustentabilidade
exigem, por exemplo, habilidades como visao holis-
tica, sistémica e transdisciplinar, novas relagdes com
cadeias de valor, novas tecnologias operacionais e
mudangas nos produtos e processos - habilidades
que diferem das mais regularmente observadas.

Analisamos 1.322 empresas brasileiras de ma-
nufatura de 22 setores quanto ao arranjo de
capacidades de inovagao e buscamos entender qual
¢ o arranjo de capacidades de maior impacto na
inovacao em sustentabilidade, tanto numa “em-
presa verde” - aquela que inclui a responsabilidade
socioambiental em sua agenda estratégica e consi-
dera a sustentabilidade fundamental para a
competitividade - como numa “empresa cinza’,
que se limita a cumprir as obrigagoes legais de res-
ponsabilidade socioambiental. (Adotamos as
denominagoes “verde” e “cinza” para fins de enten-
dimento.) Mais especificamente, nossa pesquisa
quer ajudar os gestores das empresas brasileiras a
responder a duas perguntas:

1. O atual arranjo de capacidades de inovagao
de minha empresa basta para impulsionar o desen-
volvimento de inovagdes sustentiveis ou € preciso
providenciar uma nova configuragao?

2. A configuracdo ideal ¢ diferente para uma
empresa que inclui a responsabilidade socioam-
biental em sua agenda estratégica - considerando a
sustentabilidade fundamental para sua competiti-
vidade - € para uma que apenas se limita a cumprir
as obrigagdes legais nessa drea?

Como seinova

Capacidades de inovagao sdo as habilidades, as
experiéncias e os recursos (tangiveis ou intangi-
veis) que moldam a capacidade da empresa de

wwwmitsloanreview.combr

transformar recursos especificos e aplicados em re-
sultados inovadores. Sdo responsdveis por agregar
valor a bens e servigos por meio de novas habilida-
des, aumentando o desempenho e a vantagem
competitiva frente aos concorrentes.

Por meio das capacidades de inovagio, as empre-
sas organizam e desenvolvem esfor¢os técnicos e
organizacionais, adquirem conhecimento de mer-
cado e transformam isso em inovagdes tecnologicas . 0
e sustentdveis. As capacidades de inovacdo podem INOVagoes
ser de quatro tipos: desenvolvimento (P&D), opera- o
¢do (processos), gestdo e transagio (relagoes com a necessaria

cadeia de valor). As organiza¢des tém essas capaci- uma nova
dades em menor ou maior grau, o que confere
arranjos de capacidades unicos e diferentes para

cada empresa. Padroes tecnoldgicos setoriais, locali-

zagdo geografica e porte estdo entre aspectos que

influenciam o arranjo de capacidades de inovagao.
Ja se sabe que a correlagao entre capacidades de

inovacao e de desempenho da empresa é positiva.

A PERGUNTAE:

O atual arranjo de
capacidades de
inovagao de
minha empresa
basta para

impulsionar

sustentaveis ou é

configuragao?

SOBREA PESQUISA

A pesquisa em que este artigo se baseia envolveu 1.322 empresas
manufatureiras brasileiras de 22 setores industriais: produtos metalicos,
maquinas e equipamentes, calgados e couro, alimentos, mobilidrio, plastico e
borracha, confecgdes, automotive, madeira, produtos nac metdlicos, produtos
quimicos, papel e celulose, metalurgia, elétrico, eletrénicos, téxteis, bebidas,
tabaco, equipamentos de transporte, refinaria de petréleo e produtos
farmacéutices, dentre outros, Cerca de 75% das empresas da amostra sdo de
setores de baixa intensidade tecnolégica e podem ser consideradas de baixa
ou média-baixa tecnologia, de acordo com os indicadores de intensidade
tecnoldgica da Organizagao para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE). Os dados relativos a essas empresas foram levantados
em uma pesquisa realizada pelo Nucleo de Estudos em Inovagio (Nitec) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

Os autores fizeram uma andlise estatistica (com o software IBM SPSS para
Windows) das respostas a pergunta “Sua empresa inclui responsabilidade
socioambiental na agenda estratégica?" e, com isso, descobriram que as
empresas cinza sio, em geral, micro (faturamento anual até US$ 600 mil) e
pequenas empresas (entre US$ 600 mil e US$ 4 milhdes), com um modelo de
gestao centrado na figura do(s) proprietario(s) ou organizagao com cargos
executivos familiares. Elas se concentram nos setores de produtos metélicos,
maquinas e equipamentos, vestudrio, automotive e madeira, J4 as empresas
verdes estdo distribuidas em diferentes setores e tendem a ter gestao
profissionalizada e porte médio (entre USS 4 milhdes e de US$ 22,5 milhdes)
ou médio-grande {entre USS 22,5 milhges e US$ 75 milhdes).

Apés validarem a escala e categorizarem a amostra, os autores
analisaram, nas empresas cinza e verdes, os arranjos das capacidades de
inovagao reais e ideais - os Ultimos, a partir de um modele gerado por
regressio linear.
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Também ¢é sabido que a ligagao entre capacidade de
inovagao e sustentabilidade ¢ significativa - a falta
da primeira costuma ser um empecilho para as em-
presas estabelecidas inovarem em a¢des no ambito
socioambiental, tanto no nivel da empresa quanto

no da cadeia de valor.

O que ndo se conhecia bem, a0 menos até agora,
¢ qual a lacuna entre os arranjos de capacidades de
inovagao para sustentabilidade existentes e ideais, e
se o arranjo das empresas verdes seria diferente do
das empresas cinza.

Descobertas e recomendagoes
Nossa pesquisa traz respostas as duas questoes.
Comegando pela segunda, descobrimos que exis-
tem dois arranjos de capacidades de inovagao
ideais, um para empresas verdes e outro para as
cinza - ideais no sentido de impactar mais positi-
vamente sua inovagio e seu desempenho:
Empresas cinza deveriam concentrar recursos

~ . P em sua capacidade de desenvolvimento, seguida
por gestdo e transagao - operagao importa menos.

” ~ Empresas verdes teriam melhor desempenho
' inovador focando capacidades de transagao e ges-

tao; desenvolvimento e operagio aparecem depois.

ENTENDENDO AS CAPACIDADES DEINOVACAO

Respondendo a primeira pergunta, confirma-
mos o gap. O arranjo real das capacidades nao
corresponde ao arranjo que seria ideal para a inova-
¢ao e o desempenho - nem nas empresas verdes,
nem nas cinza.

Vimos que empresas cinza tendem a centrar
esfor¢os na capacidade de operagao quando deve-
riam priorizar a capacidade de desenvolvimento.
E que as empresas verdes tendem a focar a capaci-
dade de gestao, quando deveriam eleger a
capacidade de transacdo como prioritaria, se-
gundo nossa pesquisa.

Se focarem o desenvolvimento de novos proces-
sos, produtos e tecnologias sustentdveis (como
tecnologias que reduzem o uso de recursos naturais
ou reaproveitam sobras de matérias-primas), as em-
presas cinza terdo mais facilidade em superar
limitagdes socioambientais, produzir inovagoes sus-
tentaveis, aumentar os retornos sobre investimento,
e podem se tornar verdes.

Por sua vez, a prioriza¢io da capacidade de tran-
sagdo pelas empresas verdes induzird inovagoes
sustentdveis nas relagdes de mercado - seja business-
-to-consumer ou business-to-business -, incluindo
nao sé a cadeia de suprimento. Assim, inovagdes

CAPACIDADE DEFINICAO RESULTADOS

Desenvolvimento A capacidade que qualquer empresa deve ter para Inovagao de produto. Possibilita 3 empresa cnar
interpretar o estado da arte atual, absorver e produtos ou melhorar aqueles [ existentes, Baseia-se em
eventualmente transformar uma determinada pesquisa e desenvolvimento (P&D), permitindo inovagdes
tecnologia para criar ou alterar sua capacidade de tecnoldgicas em maquinas, equipamentos e novos
operagao e qualquer outra capacidade, visando atingir - materiais produtivos, entre outros.
niveis mais elevados de eficiéncia técnico-econdmica.

Operagao E a capacidade de realizar determinada capacidade Inovagao de processo. Refere-se a inovagao- com
produtiva por meio da colegio de rotinas didrias que tecnologia - nos procedimentos internes, na capacidade
serdo incorporadas ao conhecimento, as habilidadese  produtiva, na eficiéncia, na qualidade e no controle efetive
a0s sisternas técnicos. das agdes fabris,

Gestao E a capacidade de transformar o resultado do Inovagdo em gestdo. Abarca estratégia de negdcios,
desenvolvimento de uma tecnologia em operagdes planejamento estratégico, tomada de decisdo e
coerentes e acordos de transagao. orquestragao das demais capacidades inerentes a

conjectura organizacional da empresa.

Transagao E a capacidade de reduzir seus custos com marketing, Inovagdo comercial. Consiste em criar, melhorar e

terceirizagao, negociagao, logistica e entrega - em
outras palavras, os custos de transagio em geral.

impulsionar agdes e estratégias de marketing e logistica.
Assim, possibilita aumentar a reputagdo damarca ea
qualidade das agoes logisticas (e a experiéncia dos
clientes), e auxika na prospecgao de fornecedores melhores
@ novos consumidores {melhorando a cadeia de valer).
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CAPACIDADES DE INOVACI-\O: DE/PARA
Arranjo existente Arranjo ideal
Alta
Empresas cinza A Operagao Desenvolvimento
E Gestao Gestao \
T
é Desenvolvimento Transagdo
Baix;v Transagéo Operagéo
Arranjo existente Arranjo ideal

Empresas
verdes

Baixa
Fonte: Os autores

sustentaveis podem, por exemplo, ser direcionadas
para canais de distribui¢ao e consumo, com novas
tecnologias como apps méveis que podem ajudar o
consumidor a devolver produtos usados para ser re-
ciclados. Facilita-se assim a formagio de redes
interorganizacionais de sustentabilidade.

Por mais que sejam exemplos de modelos de nego-
cio inovadores, se as empresas verdes ndo migrarem
do arranjo atual de capacidades de inovagao para o
ideal, seu potencial sustentdvel e inovador talvez nao
se realize plenamente. E mais: hd um risco de retro-
cesso, 0 que as levaria a se tornar empresas cinza.

Em vista desses resultados, gestores de sustenta-
bilidade e de inovacdo das empresas ganham
seguranca para reorganizar as capacidades de inova-
¢do, repensando seus focos estratégicos e seu
planejamento de investimentos. Se sua empresa for
verde, focar a capacidade de transagdo poderd levar,
inclusive, a formagao de cadeias de valor sustentd-
veis que auxiliem na adogao de estratégias como a da
economia circular. Se sua empresa for cinza, focar o
desenvolvimento pode ajudar a criar mdquinas e
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< Importancia

Operagao

Transagdo
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Desenvolvimento | +——# | Desenvolvimento

Transagao Operagdo

processos que vao aprimorar as praticas da econo-
mia circular.

TANTO EMPRESAS COMO REGULADORES
ea propria sociedade tém muito a ganhar ao adotara
configuracao das capacidades de inovagiao como
ponto de partida na busca pela sustentabilidade.
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PRINCIPAIS TAKEAWAYS

* Nas empresas industriais brasileiras, ha um gap
entre as capacidades de inovagao em
sustentabilidade existentes e as ideais.

* Empresas verdes, que tém sustentabilidade na
estratégia, focam capacidade de gestao quando
deveriam priorizar capacidade de transagao.

* Empresas cinza focam a operagado, quando
deveriam priorizar o desenvolvimento,
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