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A urgéncia por mudangas sustentaveis no desempenho dos produtos e em torno
dos processos das diferentes areas organizacionais, destaca o potencial da eco-inovagao
como estratégia de gestdo. No entanto, essa perspectiva holistica da eco-inovagédo ainda
é um desafio para as empresas, que enfrentam barreiras organizacionais de implantacédo
da eco-inovacdo no que diz respeito a estratégia, estrutura, recursos e cultura; e barreiras
operacionais para implementacdo e integracdo global da eco-inovacgdo, tais como
auséncia de modelos, métodos e ferramentas de apoio. Sdo poucas as abordagens de
maturidade e métodos prescritivos de avaliacdo da eco-inovacdo. A fim de romper essas
barreiras, esta pesquisa propde um Modelo de Maturidade da Eco-inovacdo (Eco-Mi),
com o objetivo de sistematizar as praticas de eco-inovacdo e prover um guia para a
integracdo holistica e evolucdo da maturidade organizacional. A partir da revisdo da
literatura, foi possivel desenvolver a primeira versdao do Modelo Eco-Mi, composto por
um Guia de boas praticas organizacionais de inovacdo e sustentabilidade, por Niveis de
Maturidade em eco-inovacdo e um Método de Aplicacdo. O Modelo foi aperfeicoado
através de avaliacdo de especialistas pelo método Delphi, aumentando sua validade e
confiabilidade. Em seguida, a versdo final do Eco-Mi foi verificada empiricamente por
meio de um estudo de caso. Os resultados confirmam a hipdtese de pesquisa e, portanto,
a validade do Modelo Eco-Mi, como apoio a integracéo e evolucdo da eco-inovagdo nas

organizacbes, e como referencial para o campo de conhecimento.
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The urgency for sustainable changes in product performance and around the
processes of the different organizational areas highlights the potential of eco-innovation
as a management strategy. However, this holistic perspective of eco-innovation is still a
challenge for companies, which face organizational barriers to the implementation of
eco-innovation related to strategy, structure, resources and culture; and operational
barriers to implementation and global integration of eco-innovation, such as the absence
of models, methods and supporting tools. Maturity approaches and prescriptive methods
of evaluating eco-innovation are scarce. In order to overcome these barriers, this
research proposes an Eco-Innovation Maturity Model (Eco-Mi), with the aim of
systematizing eco-innovation practices and providing a guide to holistic integration and
evolution of organizational maturity. Based on a review of the literature, it was possible
to develop the first version of the Eco-Mi Model, consisting of a Guide to good eco-
innovation practices, Eco-innovation Maturity Levels and an Application Method. The
Model was improved through expert evaluation using the Delphi Method, which
allowed to increase its validity and reliability. Subsequently, the final version of the
Eco-Mi was verified empirically through a case study. The results confirm the research
hypothesis and therefore, the validity of the Eco-Mi Model as support for the integration
and evolution of eco-innovation in organizations and as a reference for the field of

knowledge.
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1.INTRODUCAO

Esse capitulo apresenta o contexto e raz6es para desenvolvimento desta pesquisa
(topico 1.1) e a problematica que seré objeto de discussdo (topico 1.2); as hipdteses da
pesquisa (tépico 1.3) e 0s objetivos propostos (topico 1.4); o estado da arte e as
fronteiras do conhecimento na area (topico 1.5); a relevancia e originalidade da pesquisa

(topico 1.6); e a estrutura da tese (topico 1.7).

1.1 Contexto

O dinamismo do cenario competitivo, marcado pelos altos niveis de
concorréncia, intensa globalizacdo, reducdo do ciclo de vida dos produtos e mudancas
de ordem social e ambiental, intensifica ainda mais o papel da inovagdo nas
organizagbes. A inovagdo surge como fonte de diferenciacdo, como forma de
crescimento organizacional e, também, desenvolvimento econdmico.

Esse direcionamento a inovacdo, de acordo com Masson et al. (2006), define
uma capacidade coletiva de recriacdo das fontes de valor da empresa (produtos,
patentes, valores ambientais, etc.) assim como de fomentar novas competéncias
(conhecimentos, procedimentos, etc.). Sua caracteristica coletiva e interdisciplinar assim
como a sua complexidade precisam ser bem compreendidos, de forma a explicitar os
condicionantes da tomada de decisdo em uma equipe de projeto.

Com o padrdo atual de crescimento econémico, atrelado a um sistema baseado
no alto consumo de produtos, a inovacao traz consigo uma responsabilidade ainda maior
diante dos problemas de insustentabilidade ambiental. O relatério “Perspectivas
Ambientais da OECD (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico)
para 2050” (OECD, 2012), fornece andlises sobre as tendéncias econbmicas e
ambientais para os proximos 35 anos, e simulacdes das medidas possiveis para enfrentar
os principais desafios. Este relatdrio analisa as quatro principais questfes identificadas
como emergenciais nos Gltimos estudos (OECD, 2008): mudancas climaticas,
biodiversidade, 4gua e impactos da polui¢do na saude.

Essas questbes se mostram ainda mais alarmantes que a situacdo descrita na
ultima edicdo (Perspectivas Ambientais da OECD para 2030), com projecdo para
crescimento em 50% das emissdes de gazes de efeito estufa, perda da biodiversidade em
10%, escassez de agua em muitas regides, atingindo 40% da populagdo mundial, e,
ainda, agravante poluigéo do ar, se tornando a principal causa ambiental de mortalidade
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global. Tais questbes emergenciais requerem acdo urgente para evitar custos e
consequéncias significativas.

Sendo assim, a busca pela inovagéo significa a soma das melhores tecnologias e
formas de organizacdo e concepcao para combinar eficiéncia operacional, econémica e
ambiental. O termo eco-inovacdo (inovacdo ambiental, inovacdo verde ou inovagédo
sustentavel) tem sido usado para identificar as inovagdes que contribuem para um
ambiente sustentavel através do desenvolvimento de melhorias ecoldgicas (KEMP &
FOXON, 2007; CARRILLO-HERMOSILLA et al., 2009; HALILA & RUNDQUIST,
2011).

A literatura na éarea de eco-inovagdo tem sido abundante na compreensdo dos
desafios de sustentabilidade ambiental e a urgéncia de mudangas sistémicas,
despertando interesse entre estudiosos de diferentes disciplinas. Essas inovacdes
ambientais podem ser agrupadas em algumas categorias, bem como seus fatores
determinantes. Elas podem compreender ndo s6 produtos, processos e Servigos eco-
amigaveis, mas também sistemas de gestdo organizacional que incorporam
preocupacOes ambientais e inovacGes (PORTER & VAN DER LINDE, 1995; BELIN et
al., 2009).

Devido a heterogeneidade das definicdes, o termo eco-inovacdo é usado com
conotacOes diferentes e muitas vezes € classificado de forma semelhante ao termo
ecodesign — esse Ultimo definido como a soma de acbes guiadas na perspectiva das
redugdes de impactos ambientais (O’HARE, 2010; ISO 14006, 2011; BEY et al., 2013;
DEUTZ et al., 2013). Por outro lado, os trabalhos de investigacao relacionados com a
eco-inovacao propdem uma visdo mais global da sustentabilidade - com o objetivo ndo
sO de reduzir os impactos ambientais, mas também impactos sociais - que inclui uma
mudanca das funcionalidades necessarias para novos produtos e, consequentemente,
mudanca de seu modelo de negécios (CARRILLO-HERMOSILLA et al., 2010).

Da mesma forma, a OECD (2009) destaca uma compreensdo mais holistica da
eco-inovacdo como uma pratica empresarial, que integra um conjunto de caracteristicas
que variam de meras modificacbes para uma inovacdo em produtos, processos,
organizagOes e instituiches. Nessa perspectiva, a eco-inovagdo parece estar situada em
um nivel mais elevado do que o ecodesign, uma vez que o0 ecodesign estd associado a
uma melhoria incremental enquanto que a eco-inovagdo é mais radical (CHARTER &

CHICK, 1997). Esta pesquisa utiliza essa abordagem para diferenciar os termos eco-



inovacdo e ecodesign. Portanto, presume-se ecodesign como parte integrante da eco-
inovacao.

Vale destacar que a eco-inovagdo envolve uma percepcdo clara da importancia
dos ambientes organizacionais, tanto interno quanto externo, para que a dinamica
estratégica seja realmente identificada, o que significa melhorias na sociedade a partir
da reconfiguracdo da empresa e das decisdes organizacionais (MINTZBERG et al.,
2000). Para tanto, é necessario um trabalho de colaboracéo entre toda a organizagéo,
envolvendo ndo sO os trés niveis da empresa (estratégico, tatico e operacional), mas
também todos os seus stakeholders. Em geral, ¢ uma mudanca cultural dentro de toda a
organizagdo para a sustentabilidade (GOUVINHAS et al., 2016). A legitimidade da
empresa passa a ser vista, portanto, como a sua capacidade de construir estratégias
socioambientais inovadoras que contemplem as demandas destes mdultiplos atores
(internos e externos).

Dessa abordagem holistica, uma alternativa relevante para as empresas €
escolher entre diferentes maneiras de operacionalizar estratégias que lhes permitam se
beneficiar de abordagens mais abertas e sustentaveis (CHESBROUGH, 2003) e
diferentes maneiras de abrir seu processo inovador (DAHLANDER & GANN, 2010).
Por conseguinte, para além do contexto de concepgdo e desenvolvimento de novos
produtos, a eco-inovagao é também estudada no dominio da estratégia de gestdo e
inovacdo, bem como na gestdo, estratégia e politica ambiental. Isso porque a
sustentabilidade é vista ndo apenas como um exercicio de exceléncia operacional, mas
como uma inovagdo que requer diferentes dinamicas organizacionais (VAN OPPEN &
BRUGMAN, 2011). Além disso, para alcancar os objetivos sustentaveis, a inovagao é
um importante mecanismo impulsionado pela continua necessidade de melhoria da
qualidade e por medidas politicas e de regulacdo (HALLENGA-BRINK & BREZET,
2005).

Por conta disso, € extremamente importante compreender como a
sustentabilidade esta integrada no processo de gestdo da inovagdo (BOKS & STEVELS,
2003). Roscoe et al. (2015) argumentam que a sustentabilidade deve ser tomada como
parte do modo como uma organizagdo conduz seus negocios, em vez de algo "além™ de
suas praticas e procedimentos gerais de negocios. Nesse sentido, a gestdo inovadora
estimula as empresas a desenvolver e testar continuamente novos modelos e métodos de
gestdo, a fim de gerir eficazmente os processos de inovagdo, bem como motivar e

estimular o seu pessoal para a criatividade e inovacdo, agilidade estratégica e
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capacidade de compreender rapidamente as possibilidades oferecidas pela agéo
ambiental (HAUTAMAKI, 2010).

Para Scherer e Carlomagno (2009), a capacidade inovadora pode ser melhorada
por um conjunto de dimensdes que contextualizam a gestdo da inovacdo — estratégia,
estrutura, lideranca, relacionamento, cultura, pessoas, processo, investimento. Tais
dimensdes e seus elementos sdo apresentados na ferramenta Octdgono da Inovagéo, que
contribui para identificar as praticas que auxiliam a gestdo da inovacdo e o potencial
inovador do desempenho organizacional. As oitos dimensdes devem ser consideradas
em uma visao holistica e ndo podem ser segmentadas. Essas dimensdes se assemelham
as cinco categorias propostas por Galbraith (1995), que influenciam a escolha da
arquitetura de uma organizagdo. O modelo de Galbraith, denominado por ele Modelo
Estrela, é composto pelas dimensfes: Estratégia, Estrutura, Processo, Pessoas e
Recompensas.

Diversas outras propostas tem sido feitas (OECD, 2005; PINTEC, 2008;
SAWHNEY et al., 2006; TIDD & BESSANT, 2009; INEI, 2013), a fim de organizar e
classificar a gestdo da inovacdo em categorias, permitindo melhor compreensao e sua
avaliacdo e mensuracao a partir de pontos fundamentais. Portanto, € possivel evidenciar
um conjunto de elementos e dimensfes no contexto da inovacao que, se adequadamente
gerenciados, configurados e planejados pelas organizagdes, contribui significativamente
para a eficiéncia e eficacia do potencial inovador (SCHERER & CARLOMAGNO,
2009).

Essas dimensdes da inovagdo podem ser agrupadas de uma forma mais simples,
tratando de todos os elementos fundamentais, mas agrupando-os em poucas
categorias/dimens@es. 1sso porque muitas das dimensdes propostas nos modelos da
literatura (como no Modelo Estrela, proposto por Galbraith, 1995) apresentam bases
similares, podendo ser agrupadas em conjunto, como por exemplo: Recompensas e

Pessoas podem fazer parte de uma dimensédo “Recursos”. Logo, 0s elementos essenciais

do contexto da gestdo da inovacdo serdo tratados e distribuidos nessa pesquisa através

de guatro dimensdes interdependentes: Estratégia, Estrutura, Recursos e Cultura.

Dentro da dimensdo estratégica, entende-se que ao desenvolver estratégias que
integram o0s valores de sustentabilidade aplicados aos modelos de negdcios, as
organizagfes podem criar uma situacdo de valor compartilhado com a sociedade que
pode lhes proporcionar uma condigéo de se capitalizar nos mercados futuros e serem

detentoras de vantagens iniciais (PAULRAJ, 2011). Portanto, integrar as dimensdes do
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desenvolvimento sustentdvel pode influenciar na construcdo de uma base solida de
rentabilidade e crescimento, determinantes de competitividade também para o futuro
(CARTER & ROGERS, 2008; PAGELL & WU, 2009; PAULRAJ, 2011).

Para tanto, o ponto inicial da implementacdo da estratégia é a estrutura,
envolvendo o gerenciamento dos processos, tomadas de decisdo, adogdo de mecanismos
de controle, além de mudangas das varidveis organizacionais. Buscar formas estruturais
adequadas para a implementacdo da estratégia tem sido o grande desafio dos gestores
(HREBINIAK, 2005; HARDY, 1994; TACHIZAWA & ANDRADE, 2008; GIDDENS,
2003). Também se requerem novas formas de relacionamento com os grupos de
interesses da organizagdo, como trabalhadores, consumidores, fornecedores, agéncias
governamentais, comunidades, etc., para dar-lhes sinais de que esforcos estdo sendo
concentrados para atender as suas exigéncias e para prever demandas futuras.

Consequentemente, é buscada uma estrutura que suporte essa interacdo, integracdo e

comunicacéo, interna e externa (SANCHES, 2000).

Logo, para uma gestdo social e ambiental responsavel que resulte na melhoria do
seu desempenho econémico, ambiental e social, as empresas também se deparam com a
dificil tarefa de explorar suas competéncias. Os recursos organizacionais, humanos,
financeiros e infraestrutura, se constituem forcas que uma empresa pode utilizar para
conceber e implementar estratégias, bem como melhorar sua eficiéncia e alcancar
maiores retornos (GALVAO, 2014). A capacitacdo é respaldada também pelas
interacdes e diversas formas de dialogo com stakeholders, tornando-se fator essencial
para a efetividade das atividades de inovacdo e o foco em sustentabilidade
(HILLESTAD et al., 2010).

Além das dimensdes apresentadas, Pettigrew (1979) propbe que o verdadeiro
determinante para inovagdes potenciais € a cultura da organizacdo. Dessa forma, além
das indicagbes que a formalizagdo de uma estrutura organizacional pode fornecer, as
politicas, normas, valores e redes de integracdo estdo correlacionadas significativamente
com a capacidade de uma organizacdo produzir inovacgdes radicais. Ainda, tais valores,
crengas e politicas normativas devem estar integrados com as estratégias de
responsabilidade socioambiental, através de uma gestdo articulada e sistémica, que
integre nivel organizacional e uma rede colaborativa (TACHIZAWA & ANDRADE,
2008; MANZINI & VEZZOLLI, 2002; BARBIERI et al., 2010).

Esse dinamismo sistémico e a constante interacdo com ambiente externo, por sua

vez, sdo fundamentais para a sustentabilidade, viabilizando trocas entre as partes
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interessadas e integracdo de aspectos funcionais, tecnologicos, ambientais, sociais e
culturais, levando as competéncias necessarias para a gera¢do de uma maior capacidade
de inovacdo ambientalmente sustentavel.

Contudo, essa combinacdo de diversos fatores tem sido cada vez mais desafiante
para empresas e gestores realizarem mudancas das suas praticas no sentido de
equacionar 0s impasses econdémicos, ambientais e sociais na direcdo do
desenvolvimento sustentavel (GALVAO, 2014). Nesse sentido, as organizacdes
precisam de orientacdo sobre como aplicar os seus esforcos de forma sistematica, a fim
de atingir os objetivos ambientais e manter a melhoria continua do desempenho

ambiental dos produtos e processos (ISO 2011).

1.2 Problemética

Nas ultimas duas décadas o nimero de companhias divulgando informacdes
socioambientais tem sido expressivo. Como exemplo disso, a consultoria internacional
KPMG - uma das empresas lideres na prestacdo de servigos de consultoria de gestéo e
estratégia - identificou que 79% das 250 maiores companhias do mundo, de acordo com
levantamento anual da revista Fortune, divulgaram relatérios de sustentabilidade
(KPMG, 2008). Entretanto, alguns autores entendem que a qualidade da informacao
divulgada ndo aumentou, nem tampouco houve integracdo dessas informacgdes a tomada
de decisdo gerencial ou essas praticas ndo estdo institucionalizadas suficientemente
(embedded) para mudar a cultura corporativa (EPSTEIN, 2004). Isto significa que,
apesar do aumento dos relatérios de sustentabilidade, as praticas socioambientais ainda
sdo um desafio para as empresas e a sustentabilidade ndo esté integrada nas estratégias
corporativas.

De acordo com os conceitos de sustentabilidade, as inovacGes devem gerar
resultados econdmicos, sociais e ambientais positivos, o que ndo é féacil de ocorrer,
dadas as incertezas inerentes as inovagoes, principalmente aquelas com elevado grau de
novidade. Por isso, 0 que mais se observa é a continuidade do entendimento
convencional acompanhado de um discurso que incorpora a temaética do
desenvolvimento sustentivel que fica apenas na boa intencdo (BARBIERI et al., 2010;
SCHOT & GEELS, 2008).

Nesse sentido, conforme apresentado pela organizacdo sem fins lucrativos
liderada pelo Principe de Gales — The Prince’s Accounting for Sustainability Project

(A4S, 2010), integrar sustentabilidade diz respeito a mudar mentalidades, fontes de
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informacao e processos de tomada de decisdo, e alega que embora muitas organizacoes
tenham politicas socioambientais, poucas tem sistemas e procedimentos robustos para
integrar a sustentabilidade de maneira consciente e efetiva ao cerne de seus negdcios. O
projeto A4S foi lancado em 2004 pelo Principe Charles para desenvolver sistemas
gerenciais, relatérios e tomadas de decisdo que consideram as consequéncias mais
amplas e de longo prazo das acOes e sdo capazes de responder aos desafios de
sustentabilidade. Iniciativas como essa destacam a auséncia de uma integragdo solida da
sustentabilidade aos negocios e processo de inovacdo das empresas.

Ha uma falta generalizada de consenso interno sobre o que significa inovacéo
para 0 negocio, falta clareza sobre os papéis de gestdo e responsabilidades para a
inovacdo e auséncia de métricas para avaliar a eficacia dos esforgos de inovacao
(BROUSELL, 2008). Isso se torna ainda mais dificil quando o foco estratégico é sobre a
sustentabilidade dos fatores ambientais, sociais e econébmicos. Varias empresas tém
dificuldade em associar seus discursos e praticas de gestdo numa abordagem completa
da sustentabilidade. Alguns se concentram em questdes sociais, outros sobre questdes
ambientais e muitos exclusivamente em questdes economicas (CLARO et al., 2008).
Consequentemente, as informacGes para a gestdo e tomada de decisdo ndo sao
suficientemente incorporadas e integradas para mudar a cultura corporativa (EPSTEIN,
2004).

Além disso, uma visdo erronea por parte das empresas pode leva-las a tratar as
questdes socioambientais através de solugbes faceis e incompletas (GALVAO, 2014),
como atuacdo social baseada puramente em programas de higiene e seguranca do
trabalho ou ac0es filantropicas. Embora tais praticas atendam a legislacéo, estdo longe
de engajar a organizacdo para um comportamento proativo em direcdo a
sustentabilidade (ALIGLERI et al., 2009). Essa questdo traz a tona a importancia da

perspectiva estratégica da sustentabilidade. A presente pesquisa adotard esta

perspectiva/abordagem, proposta por Xavier et al. (2015), que trata do carater

intencional da sustentabilidade. Isto quer dizer que, quando 0s aspectos econdmicos,

ambientais e sociais da inovacdo sdo tratados e inseridos na estratégia da empresa, o

potencial inovador se maximiza. 1sso porque esta postura proativa modifica

sistemicamente a organizacdo, em seus objetivos, valores, cultura, potencializando os

resultados inovativos, econémicos e sustentaveis. Parte-se do pressuposto de que as

organizagGes que adotam decisdes estratégicas integradas a questdo ambiental



conseguem significativas vantagens competitivas, alem de reducdo de custos e
incremento nos lucros a médio e longo prazos (TACHIZAWA & ANDRADE, 2008).

Logo, ecoeficiéncia e praticas de responsabilidade social corporativa, embora
importantes, ndo sdo suficientes em si mesmas para entregar as mudancas holisticas
necessarias para alcancar a sustentabilidade social e ambiental a longo prazo (BOCKEN
et al., 2014). Em outras palavras, a criacdo de uma imagem corporativa sustentavel ndo
¢ apenas uma questdo de desenvolver certos "produtos sustentaveis”. Ela também exige
que todos os procedimentos de gestdo dentro da empresa sejam baseados em uma
filosofia diferente e uma visdo estratégica focada na sustentabilidade. Esta nova visdo
deve permear todos os setores e departamentos da empresa (GOUVINHAS et al., 2016).

Portanto, a sustentabilidade deve ser incorporada, segundo Roscoe et al. (2015),
como parte da maneira como a empresa conduz seus negocios em vez de ser vista como
algo "além™ de suas praticas e procedimentos gerais de negocios. Uma gestdo inovadora
deve estimular o continuo desenvolvimento de novos modelos e métodos de gestdo, a
fim de gerir eficazmente os processos de inovagdo, e motivar e estimular seu pessoal em
direcdo a criatividade e inovacdo, a agilidade estratégica e a capacidade de captar
rapidamente as possibilidades abertas pela acido ambiental (HAUTAMAKI, 2010).

O fato é que a integracdo bem-sucedida da inovacdo sustentavel € bastante
evasiva para a maioria das empresas (KURATKO et al., 2014) e sdo poucas as empresas
que tém comecado a tratar a sustentabilidade como uma oportunidade de negdcios
(HART & MILSTEIN, 2004; GALVAO, 2014). Percebe-se barreiras tanto
organizacionais, quanto operacionais para a incorporacdo e integracdo da eco-inovagéo
nas empresas. As barreiras organizacionais relacionam-se com problemas estratégicos,
estruturais, de recursos, culturais e de visdo imediatista; enquanto que as barreiras
operacionais dizem respeito a auséncia de métodos e ferramentas para integracdo das
questBes sustentaveis nas estratégias e processos.

Dentre as barreiras organizacionais, destacam-se auséncia de estratégias para a

sustentabilidade ou estratégias que ndo priorizam os valores, e inexisténcia ou fracos
compromissos, metas e objetivos socioambientais (GALVAO, 2014; HUSTED &
ALLEN, 2001). A pesquisa de Morrish et al. (2011) aponta que apenas 43% das
empresas integram explicitamente a declaracdo da misséo para a sustentabilidade. Essa
afirmativa vai de encontro com a distribuicdo de Kemp e Pearson (2007), no qual a
grande maioria das empresas apresentam perfil reativo, sem intencdo ou estratégia

ambiental.



Quanto aos obstaculos para a implementacdo da estratégia na estrutura
organizacional, Hrebiniak (2005) cita: estrutura de poder que conflita com estratégia
deliberada; compartilhamento deficiente de informacéo entre as pessoas ou unidades;
comunicacdo confusa de responsabilidades; incapacidade de gerenciar mudancas; e falta
de entendimento da funcdo da estrutura. Destaca-se, ainda, o obstaculo da falta de
lideranca em programas que difundem metodologias para sustentabilidade (CETESB &
PNUMA, 2004; MELLO & NASCIMENTO, 2005).

Além das barreiras estruturais, a execucdo da estratégia pode ser inviabilizada
por fatores relacionados aos recursos internos da organizacdo, como: falta de incentivos
ou incentivos inadequados para dar suporte aos objetivos de execucdo (HREBINIAK,
2005); falta de recursos produtivos, financeiros ou pessoal qualificado para lidar com as
questdes ambientais (EPSTEIN e ROY, 2001); bem como falta de habilidade nos
membros de equipe para superar as complexas barreiras organizacionais e as politicas
durante a implementacdo de métodos de concepc¢do sustentaveis (CETESB & PNUMA,
2004; MELLO & NASCIMENTO, 2005).

Sendo assim, percebe-se discursos “verdes” incoerentes com os valores e
praticas que permeiam a organizacdo (GRAY et al., 1993), assim como uma
incongruéncia entre os valores deliberados pela gestdo e sua representagdo como
normas na empresa (ENZ, 1988). Ainda, aspectos culturais como disputas de poder e
autoritarismo impedem a criatividade para inovacdo (VASCONCELLOS, 2001;
CARDINAL et al., 1998), e o desrespeito, preconceito e demais condi¢cdes indesejaveis
obstruem a cooperacao e confianca reciproca (CARDINAL et al., 1998).

Esses fatores e barreiras estdo também relacionados a visdo imediatista da
administracdo, focada em curto prazo, que dificulta o0 acompanhamento da velocidade
das mudancas. Por ndo adotarem uma visdo sistémica e holistica, ndo visualizam os
impactos de suas agGes em longo prazo, nem as conexdes de elementos internos e
externos com 0s processos da organizacdo (SILVEIRA, 2006; ALBUQUERQUE,
2011). A aprendizagem organizacional, por sua vez, fica focada na solucdo de
problemas pontuais, e ndo sobre uma base cultural e perspectiva sistémico (COOK &
YANOW, 1996).

Mas, existe a possibilidade que empresas e gestores ndo saibam exatamente
como integrar as questdes da sustentabilidade em suas estratégias e rotinas
(BAUMGARTNER e EBNER, 2010; GALVAO, 2014). Dentre as barreiras

operacionais, destacam-se auséncia de orientacdo ou modelo que oriente os esforcos de
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execucdo da estratégia (DE OLIVEIRA, 2004); assim como falta de um padrdo ou
sistema formal para definir principios e processos de integracdo da sustentabilidade
(CETESB & PNUMA, 2004; MELLO & NASCIMENTO, 2005). Gragas a norma ISO
TR 14062 (Norma brasileira de gestdo ambiental), o ecodesign tem um framework
definido desde 2003. Esta norma da elementos e diretrizes que permitam a integracédo
dos aspectos ambientais na concepc¢do. No entanto, ndo existe nenhuma norma para a
eco-inovagdo, porque ainda é uma noc¢do indefinida, incluindo diferentes definicdes
(BLAISE, 2014). Consequentemente, sdo poucos 0os modelos, métodos e ferramentas de
eco-inovacao existentes na literatura (SAMET, 2010).

Além disso, o campo de conhecimento em modelos que categorizem os niveis ou
fases gerenciais da gestdo da eco-inovacao, de modo a facilitar anélise e compreenséo,
ainda é incipiente. Ndo ha nas taxonomias uma definicdo detalhada de cada etapa e
descricdo de como avancar de um estagio para o seguinte. Isso também é realidade na
area de gestdo ambiental, evidenciando 0 porque das empresas permanecerem
estagnadas, uma vez que obtém uma certificacdo ambiental (ORMAZABAL &
SARRIEGI, 2012). Ainda, muitas dessas classificacdes de maturidade sdo meramente
descritivas e ndo se aprofundam nas caracteristicas de cada estagio evolutivo
(JABBOUR, 2010).

Nessa percepcdo, Torres (2016) destaca a importancia do desenvolvimento de
instrumentos que representem um meio organizado para assessorar as organizagdes na
gestdo, possibilitando a melhoria consecutiva dos fenémenos e da eficacia do
gerenciamento da inovagdo. Dessa forma, um conceito que é capaz de fornecer suporte
holistico para um projeto de transformacdo para a gestdo e que permita a realizar uma
avaliacdo é o modelo de maturidade (TORRES, 2016). A modelagem de maturidade é
uma abordagem genérica, que descreve o desenvolvimento de uma organizacao sobre a
progressao do tempo através de niveis ideais para um estado final (KLIMKO, 2001).
Para tanto, os modelos de maturidade s&o instrumentos utilizados para avaliar elementos
organizacionais e selecionar acdes adequadas, que levem tais elementos a niveis mais
elevados de maturidade (KOHLEGGER et al., 2009).

Esta pesquisa ira tratar dos fatores que compdem o0 processo de gestdo da
inovacdo e sustentabilidade, através de da compreensdo global de seus elementos e
determinantes, assim como suas interacdes. Sendo assim, serd possivel sistematizar as

boas praticas de gestdo da eco-inovagdo, de maneira a auxiliar a avaliacdo de
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desempenho e tomada de decisdo empresarial e, ainda, facilitar o processo de melhorias
e mudancas holisticas para sua evolucao.

Espera-se, através da compreensdo da literatura do campo de conhecimento e
das analises concernentes, responder a seguinte questdo de pesquisa: como sistematizar
as praticas de eco-inovacdo a fim de prover um guia para a evolugdo da

maturidade organizacional, promovendo a integragéo holistica?

1.3 Hipdtese da Pesquisa

Baseando-se em referencias relevantes do campo de conhecimento, que
apresentam barreiras organizacionais e operacionais para integragdo da eco-inovagéo
nas organizacgdes, foi levantada a hipétese de pesquisa, conforme apresentado no quadro
1.

Quadro 1 - Hipdtese de Pesquisa

BARREIRAS ORGANIZACIONAIS

P - Conflitos entre Auséncia de cultura P
Auséncia de estratégias L ) Auséncia de recursos e
o . estrutura e estratégia e (valores e clima) para : ;
ou estrategias reativas . : o de incentivos
o gerenciamento inovacgdo e
para sustentabilidade . . adequados
deficiente sustentabilidade

Visdo imediatista da administragédo e aprendizagem pontual

BARREIRAS OPERACIONAIS

Poucos métodos

Poucos modelos, Poucos modelos i
< e o Poucos modelos de prescritivos de
métodos e ferramentas voltados a integracdo : e
< o maturidade da avaliagdo da
de suporte a holistica da . . i
3 . . N eco-inovagdo maturidade em
eco-inovagao eco-inovagdo

eco-inovagao
HIPOTESE DE PESQUISA

Um modelo de maturidade da eco-inovagao podera prover uma sistematizacao das
praticas de eco-inovagao e um guia para selegdo e integragao holistica
nas organizagoes.

Fonte: Elaboragdo propria

A partir das hipo6teses de pesquisa, um modelo conceitual péde ser desenvolvido
para ilustrar as quatro dimensGes do modelo de maturidade da eco-inovacéo e suas

interrelagdes, conforme ilustrado na Figura 1.
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Como sistematizar
as praticas de

ECO-INOVACAO

a fim de prover um guia a
integracao holistica e
evolucao da maturidade
organizacional?

Figura 1 -Modelo Conceitual
Fonte: Elaboracdo propria

1.4 Objetivos

O objetivo principal desta pesquisa € desenvolver um modelo de maturidade da
eco-inovacdo que apoie a avaliacdo do desempenho organizacional e a integracédo
holistica das praticas de eco-inovacéo.

A partir do objetivo geral desdobram-se objetivos especificos:

e sistematizar as melhores praticas de eco-inovacao;

e desenvolver e caracterizar os niveis de maturidade de eco-inovagé&o;

e desenvolver um método sistematico e prescritivo de avaliagdo
organizacional das praticas de eco-inovagéo.

1.5 Estado da arte

Para ajudar as empresas na integragdo de aspectos de sustentabilidade em seus
processos de negdcios, diversos métodos tem sido desenvolvidos para apoiar 0s
engenheiros de projeto a fim de reduzir o impacto ambiental do produto durante o seu
ciclo de vida (FIKSEL, 1996; CHEN & YEN, 1999). Isso porque o uso de métodos e
ferramentas tem auxiliado as empresas na gestdo da inovacgdo, devido ao alto volume e
complexidade do conhecimento gerado no processo (RESTREPO et al., 2005).

Recentes pesquisas na literatura mostram que existem mais de 100 técnicas,
métodos e ferramentas de ecodesign a fim de integrar ecodesign no PDP (Processo de
Desenvolvimento de Produtos), especialmente na esfera técnica (PIGOSSO et al.,
2013). No entanto, apesar da ampla disponibilidade de pesquisas na literatura, a

integracdo das questGes ambientais continua a ser um desafio para as empresas

12



(CHANG & CHEN, 2004; FIKSEL, 2009; VERHULST & BOKS, 2011). Isso ocorre
porque apenas o uso de métodos, ferramentas e métricas de ecodesign ndo parece
suficiente para alcangar a sustentabilidade ambiental (ALBLAS et al., 2014). Para
preencher essa lacuna, € necessario desenvolver métodos de gestdo da inovagdo e
sustentabilidade com ampla visao estratégica (JONBRINK et al, 2013; ALBLAS et al,
2014), que altere significativamente a forma como as empresas operam (BOCKEN et
al., 2014), integrando a dimensdo ambiental através de todo o processo, ndo s6 na fase
de concepcao ecoldgica (BLAISE, 2014; ZHANG et al, 2013).

Apesar disso, existem poucos modelos, métodos e ferramentas de eco-inovagéo
(SAMET, 2010) e, mesmo os que existem, ddo pouca atencdo a forma como as
empresas desenvolvem e integram essas eco-inovacdes (ROSCOE et al., 2015).

Com objetivo de analisar os modelos existentes de eco-inovacdo e propor
oportunidades e recomendacdes para futuras pesquisas, foi realizada uma revisdo
sistematica da literatura. A revisdo foi publicada em um periddico indexado,
aumentando sua confiabilidade (ver XAVIER et al., 2017). Os resultados mostram que
0s modelos analisados tem predominancia de caracteristicas genéricas e descritivas.
Além disso, existe uma lacuna de modelos de eco-inovacdo relacionados a fatores
estruturais organizacionais e aspectos sociais da sustentabilidade. Pode-se destacar
oportunidades para modelos normativos, tais como métodos e ferramentas, e modelos
adaptados a sistemas e segmentos industriais. Portanto, este campo de conhecimento
ainda é amplo para novos pesquisadores (XAVIER et al., 2017).

Além disso, a pesquisa de Ormazabal (2013) levanta a questdo de que, embora
existam métodos e ferramentas disponiveis para melhorar a gestdo ambiental, as
empresas estdo em diferentes estagios de maturidade. E sdo poucas as classificacfes que
explicam em profundidade como uma empresa pode alcancar e superar niveis mais
evoluidos de maturidade. De acordo com Ormazabal et al. (2016), apesar dos construtos
de estagios de evolucdo em gestdo serem Uteis, o verdadeiro valor de um modelo de
maturidade estd em seus processos e analises causais que auxiliam as organizacfes a
melhorar e avangar nas escalas de maturidade. Dessa forma a abordagem de maturidade
pode prover uma sistematizagdo do conhecimento existente e um guia na
implementacdo de novos conceitos que ainda ndo estdo internalizados nas empresas
(PIGOSSO, 2012). No entanto, a literatura ainda é incipiente, com classificagdo

meramente descritivas (JABBOUR, 2010), sem uma definicdo pormenorizada de cada
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fase e em como avancar de uma fase para a proxima de evolucdo organizacional
(ORMAZABAL, 2013).

Foi realizada, portanto, uma segunda evisdo sistematica da literatura, a partir de
um levantamento bibliografico no campo de gestdo ambiental e sustentabilidade.
Percebe-se um aumento crescente de proposta de modelos de maturidade, com destaque
para: EMM (Environmental Management Maturity Model for Industrial Companies),
modelo prescritivo para avaliagdo das praticas de gestdo ambiental (ORMAZABAL,
2013; ORMAZABAL et al., 2016); Modelo conceitual para avaliacdo da maturidade em

green it (tecnologia da informacdo verde) em organizacbes (VIARO, 2011); modelo de

maturidade para gestdo ambiental corporativa (MOUTCHNIK, 2015); modelo de
maturidade para SSCM (Sustainable Supply Chain Management) (REEFKE et al.,
2014); EMMM (Energy Management Maturity Model) - modelo de maturidade para
gestdo energética, como ferramenta para reducdo do consumo energético (INTRONA et
al., 2014); EUMMM (Energy and Utility Management Maturity Model) - modelo de
maturidade da gestdo energética para o processo de manufatura sustentdvel (NGAI et
al., 2013); modelo SEE (Sustainable Enterprise Excellence) — modelo de maturidade
para avaliacdo da exceléncia empresarial sustentadvel (EDGEMAN & ESKILDSEN,
2014).

Da mesma forma, observa-se modelos voltados para o desenvolvimento de
produtos sustentaveis: framework para auto-avaliacdo empresarial da maturidade
organizacional em sustentabilidade (GOUVINHAS et al., 2016); EcoM2 (Ecodesign
Maturity Model) — modelo de maturidade em ecodesign (PIGOSSO, 2012); método de
diagnéstico simplificado para 0 modelo de maturidade EcoM2 (HAMAMOTO, 2015); e
modelo de maturidade para a sustentabilidade no desenvolvimento de novos produtos
(HYNDS et al., 2014). Desses modelos, o framework proposto por Gouvinhas et al.
(2016) e o EcoM2 proposto por Pigosso (2012) podem ser destacados e utilizados como
referéncia, pois apresentam perspectivas semelhantes as da presente pesquisa. O
primeiro leva em consideracdo aspectos holisticos e estratégicos, além dos operacionais;
0 segundo apresenta um modelo de maturidade prescritivo, com um método de
aplicacdo que engloba, ndo apenas um diagndstico do perfil em ecodesign, mas todo um
processo de implementacé@o de melhoria.

Apenas dois modelos podem ser citados especificamente no tema inovagéo
sustentavel: Metodologia para analise de maturidade de inovagdes sustentaveis (ASSIS

et al., 2012); e Modelo de estagios evolutivos em gestdo da inovagdo sustentavel
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(DELAI, 2014). De acordo com andlise realizada, algumas consideracdes podem ser
feitas quanto aos dois modelos de eco-inovacdo. Apesar do método simples e pratico, o
nivel de detalhes do modelo de Assis et al. (2012) é superficial e sua relacdo de praticas
fortemente limitada ao GRI (Global Reporting Initiative) — que ndo apresenta evolugéo
dos indicadores ou meta a ser seguida. Esse aspecto dificulta a comparacdo do
desempenho entre empresas. Além disso, ndo ha avaliagdo do desempenho
organizacional dentro dos niveis de maturidade, isto é, analise do percentual de
cumprimento aos critérios para cada etapa, 0 que reduz a praticidade do processo de
melhoria e evolucdo pela empresa. Quanto ao modelo de maturidade de Delai (2014),
possui nivel detalhado de desenvolvimento, mas sua caracterizagdo € meramente
descritiva. Além disso, ndo h4 um método de avaliagdo de maturidade que possa ser
aplicado no meio empresarial, dependendo exclusivamente de sua replicacdo através de
novas pesquisadores do campo académico.

Frente a analise realizada, percebe-se a escassez de modelos de maturidade da
eco-inovacdo, assim como a auséncia de modelos com caracteristicas prescritivas e
método de apoio a fase de diagndstico e, também, a implementacdo de melhorias. Logo,
a gestdo efetiva da eco-inovacdo requer a consideracdo de modelos de maturidade que
integrem as melhores praticas de inovacdo e de sustentabilidade nas diferentes areas e
niveis organizacionais, contemplando mudancas holisticas e esforcos sistematicos para
ndo apenas guiar a avalicdo da maturidade organizacional, mas também as melhorias e

mudancas holisticas para sua evolucao.

1.6 Relevancia e originalidade

Demonstra-se como constituinte da originalidade deste trabalho a proposta de
um modelo de maturidade com caréater prescritivo, que caracterize e sistematize as boas
préticas de eco-inovacao da literatura, a fim de facilitar a integracdo das praticas de eco-
inovacdo nas empresas. Como contribuicdes teoricas e praticas da pesquisa, destacam-
se:

» diferencial em relacdo a outros modelos de maturidade da literatura pela
abordagem holistica e metodo prescritivo para avaliagio e melhoria
organizacional,

* estruturagdo simples e pratica, podendo ser utilizada por outros pesquisadores
académicos, pela propria organizacao, e por diferentes segmentos;

* relacdo de boas préticas de gestdo da eco-inovacgdo, sendo um referencial para o
campo de conhecimento;
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 estudo de caso que sirva para difundir no meio empresarial as melhores praticas
destacadas e, ainda, difundir no campo de conhecimento 0 que se pratica na
industria;

* orientacdo aos gestores, através da formalizacdo e sistematizacdo das boas
praticas, na andlise e tomada de decisdo estratégica e no processo de
desenvolvimento de inovagdes.

Além disso, esta pesquisa oferece, enquanto contribuigdo cientifica, a publicacdo

de artigos cientificos em conferéncias nacionais e internacionais e periodicos indexados.

1.7 Estrutura da tese

A tese estara dividida em 6 capitulos. O primeiro capitulo, conforme ja
apresentado, refere-se a introducéo, apresentando o contexto, problematica e questao de
pesquisa, as hipoOteses e os objetivos, o estado da arte e a originalidade da tese. O
segundo capitulo descreve o método de pesquisa, com a classificagdo da pesquisa,
definicdo do método e as etapas de pesquisa divididas em: revisdo bibliografica; revisdo
sistémica; desenvolvimento tedrico do Modelo; aplicacdo do Método Policy Delphi;
aplicacdo em um estudo de caso. O terceiro capitulo apresenta a fundamentacéo
tedrica, apresentando os temas Eco-inovacdo e Gestdo da inovacdo e sustentabilidade.
Ainda, apresenta a revisao bibliografica sobre modelos de maturidade em eco-inovacao.
O quarto capitulo trata do desenvolvimento do modelo, a avaliacdo do método através
do Policy Delphi, com os resultados de analise e discussbes finais do modelo, e a
apresentacdo das melhorias e do modelo final. O quinto capitulo apresentara o estudo
de caso realizado para verificacdo pratica do modelo de maturidade, com a descri¢édo
das etapas de coleta de dados, diagndstico e analise dos resultados. Finalmente, o sexto
capitulo apresenta as consideracdes finais e sugestdes para trabalhos futuros. Na
sequéncia, sdo apresentadas as referéncias bibliogréaficas da pesquisa e os apéndices. A

estruturacdo da tese pode ser visualizada na figura 2.
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Contexto Problematica Hipotese

Relevancia e
Originalidade

Classificagao
da pesquisa

Gestdo da Inovagdo Modelos de

Eco-lnavagiolll . Sustentabilidade Maturidade

Guia de boas  Niveis de Método de
praticas Maturidade = aplicagio

Avaliagao do Analise dos
Desempenho resultados

iagnostico

Sugestdes para
pesquisas
futuras

Figura 2 - Estrutura da tese
Fonte: Elaboracéo prépria
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2. METODO DE PESQUISA

Esse capitulo apresenta a classificacdo da pesquisa, quanto ao seu carater,
objetivo e caracteristicas principais (topico 2.1), e as etapas da pesquisa: revisao
bibliogréfica, desenvolvimento do modelo Eco-Mi e estudo de caso (t6pico 2.2).

2.1 Classificacédo da pesquisa

A primeira etapa da pesquisa tem carater exploratério, com objetivo de
investigar fenbmenos pouco compreendidos, identificando conceitos e variaveis
importantes sobre o tema, e explorar o problema ou situacdo para prover critérios e
compreensdo, gerando hipdteses para pesquisa futura (MALHOTRA & GROVER,
1998; KARLSSON, 2009). Envolve levantamento bibliografico, analise de exemplos
que estimulem a compreensdo e entrevistas com pessoas e especialistas que tiveram
experiéncias com o problema pesquisado (GIL, 1999).

Portanto, a pesquisa preveé a realizacdo de revisdo bibliogréfica para a construcéo
da estrutura teorica conceitual, através do levantamento e analise de estudos do campo
de inovacdo e sustentabilidade. Ao fim desta etapa, sera proposto um Modelo de
Maturidade da Eco-Inovacao (Eco-Mi), composto por um Guia de Boas Praticas da eco-
inovacdo, Niveis de Maturidade da eco-inovacdo e Método de Aplicagdo
organizacional, tendo sua base fundamentada em principais referéncias da literatura.
Essa etapa também contempla pesquisa exploratdria com especialistas pesquisadores e
consultores da area de gestdo da inovacdo e gestdo ambiental, para avaliacdo, validagédo
e identificagdo de aspectos fundamentais que ndo haviam sido abordados apenas com o
referencial tedrico. A avaliacdo do modelo Eco-Mi serd realizada através do método
Delphi, que busca o consenso das opinides sobre o Modelo quanto a aderéncia aos
conceitos e robustez, o que permite a possibilidade de melhorias e ajustes necessarios
(CUHLS, 2003).

Dessa forma, essa pesquisa apresenta caracteristica normativa/prescritiva como
contribuicdo para o campo de conhecimento. Ao contrario da pesquisa descritiva, que se
configura pela analise de modelos que leve ao entendimento e explanacdo das
caracteristicas do modelo, a pesquisa prescritiva esta interessada em desenvolver
politicas, estratégias e acdes para melhorar os resultados disponiveis na literatura
existente (BERTRAND & FRANSOO, 2002). Para o conhecimento normativo, 0S
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resultados da pesquisa podem incluir manuais com checklists e outros tipos de
ferramentas para implementacgdo do conceito na pratica (KARLSSON, 2009).

Através da avaliacdo pelo método Delphi e da validacdo das Praticas e dos
Niveis de Maturidade em eco-inovacdo, serd possivel propor um guia simples e pratico
para a selecdo e integracdo das praticas de eco-inovacdo nas organizacOes e, ainda, um
Instrumento de avaliagdo do desempenho organizacional. Para tanto, o Instrumento de
avaliacdo Eco-Mi serd testado em um estudo de caso em uma empresa referéncia em
inovacdo e sustentabilidade. Logo, devido ao objetivo de gerar conhecimento para
aplicacdo pratica, esta pesquisa é de natureza aplicada e os resultados visam a solugéo
de um problema especifico encontrado na realidade (BRYMAN, 1998; KARLSSON,
2009). Para tanto, sera utilizada uma abordagem qualitativa, de modo a entender o
ambiente por meio da observacdo e interpretacdo dos objetos de estudo
(EISENHARDT, 1989).

Ap0s realizacdo do estudo, sera possivel formalizar aquilo que é realizado pela
empresa, propondo um diagnostico detalhado do nivel de maturidade organizacional da
eco-inovacao. Da analise dos resultados, sera possivel propor melhorias especificas para
a empresa e, ainda, novas abordagens e ferramentas estratégicas de monitoramento e
controle para integracdo das praticas de eco-inovacdo. As etapas do procedimento
metodologico foram ilustradas na figura 3, para melhor compreenséo.

E D=
?a revisdo ——| estrutura

bibliografica ———| téorica-conceitual
E = FASE (D

pesquisa
exploratéria

ED. modelo

MODELO DE MATURIDADE proposto
DA ECO-INOVAGAQ CECEE @« FASE (2)

teste
B O delphi

FASE (3

anélise ﬂ estudo 1 protocolo o
resultados de caso Eren de pesquisa FASE (@)

Figura 3 - Procedimento Metodoldgico
Fonte: Elaboracdo propria

2.2 Etapas da pesquisa
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A pesquisa esta estrutura em trés etapas principais, conforme sera apresentado
em detalhes nos topicos a seguir: revisdo bibliografica, desenvolvimento do modelo
Eco-Mi, estudo de caso.

2.2.1 Etapa 1: Revisdo bibliografica
2.2.1.1 Revisdo de literatura sobre praticas de eco-inovagao

A primeira etapa da pesquisa tem como objetivo desenvolver uma base tedrica
para a conduc¢do do estudo e para o desenvolvimento do Guia de Boas Préticas de Eco-
Inovacao (Eco-Mi). Foi realizado um levantamento e analise de estudos do campo de
inovacdo e sustentabilidade. A partir de entdo identificou-se as principais barreiras
organizacionais e operacionais para integragéo da eco-inovagao nas empresas. Frente a
isso, foi possivel desenvolver um modelo conceitual, conforme apresentado no Capitulo
1, que auxiliou no direcionamento da revisdo e fundamentacdo teodrica. Cabe destacar
que o capitulo de Fundamentacdo Teorica (capitulo 3) ja apresenta um trabalho
analitico, a fim de selecionar as boas praticas de eco-inovagdo encontradas na literatura,
relacionadas as quatro dimens6es do modelo conceitual. Logo, ao final de cada sec¢éo do
capitulo 3, € proposto um quadro de consolidacdo das praticas de eco-inovacdo, ja

apresentadas e discutidas em cada secdo, e as respectivas referéncias bibliograficas. O

resultado final dessa atividade é o Guia de Boas Praticas da Eco-inovacao, que pode ser
visualizado em detalhes no capitulo 4. A figura 4 ilustra a estruturacdo do capitulo 3.

Fundamentacao Tedrica

Cap. 3

Gestao da Inovagio ¢ Modelos de
Sustentabilidade Maturidade

Estratégia Euliura

Figura 4 - Fundamentacéo Teodrica

Eco-inovacgao

Fonte: Elaboragdo prépria

2.2.1.2 Revisao de literatura sobre modelos de eco-inovagao
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A partir do desenvolvimento de uma estrutura tedrico conceitual da eco-
inovacdo, focada nas boas praticas organizacionais, a segunda atividade da etapa de
revisdo foi a identificacdo dos principais modelos de maturidade de eco-inovacéo e de
areas afins. Essa atividade tem como objetivo compreender quais sdo as caracteristicas e
elementos fundamentais desses modelos de maturidade, principalmente com relacéo a
construcdo dos niveis de evolucdo e a forma de aplicacdo nas empresas. Os resultados
dessa atividade podem ser visualizados no capitulo 4.

2.2.2 Etapa 2: Desenvolvimento do Modelo Eco-Mi

A partir da etapa 1 de revisdo da literatura e construcdo da estrutura tedrica
conceitual, foi possivel desenvolver a primeira versdo do Modelo Eco-Mi. Para tanto,
cinco grandes atividades foram realizadas, baseando-se nas etapas do desenvolvimento
tedrico do modelo de maturidade de Pigosso (2012): (1) sistematizacdo das praticas de
eco-inovacdo; (2) desenvolvimento e caracterizacdo dos niveis de maturidade da eco-
inovacdo; (3) desenvolvimento do método de aplicacdo do modelo; (4) consolidacéo da
12 versdo do modelo Eco-Mi; (5) melhoria do modelo Eco-Mi baseada na avaliacédo de
especialistas. Essas atividades originaram cinco produtos que compdem o modelo Eco-
Mi: Guia de boas préaticas de Eco-inovagdo; Niveis de Maturidade em Eco-
Inovacdo; Método de Aplicagdo do modelo Eco-Mi; 12 versdo consolidada do
modelo Eco-Mi; e Versdo final do modelo Eco-Mi. As atividades podem ser
visualizadas na figura 5 e estdo descritas nos topicos a seguir. Os resultados detalhados

do desenvolvimento do Modelo Eco-Mi podem ser visualizados no capitulo 4.

Guia de boas praticas
da eco-inovagao

Revisdo da
Literatura

Sistematizagdo das praticas de eco-inovagao

Desenvolvimento e caracterizagdo dos niveis de
maturidade da eco-inovagao

Niveis de maturidade

Revisdo de modelos de da eco-inovagdo

maturidade
Método de aplicagdo
do modelo Eco-Mi

Desenvolvimento do método de aplicagao do
modelo Eco-Mi

4 ) Consolidagdo da 12 versdo do modelo Eco-Mi 12 verséo do modelo
Eco-MI
b :\lllet:;dlo hi 5 Melhoria do modelo Eco-Mi baseada na avaliagao de Versdo final do
olicy Deiph especialistas modelo Eco-Mi

Figura 5 - Atividades para desenvolvimento do modelo Eco-Mi
Fonte: Elaboragdo prépria

2.2.2.1 Sistematizacéo das praticas de eco-inovagao
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Nessa atividade serdo classificadas e sistematizadas as boas praticas de eco-
inovacdo identificadas na revisdo de literatura. As praticas serdo classificadas e
sistematizadas de acordo com as quatro dimensdes do modelo conceitual: estratégia,
estrutura, recursos e cultura; e respectivas subdimensdes (estratégia: diagnostico
estratégico, formulacdo estratégica, etc). O resultado dessa atividade € um Guia de boas
praticas da Eco-inovacdo, como apoio a selecdo e integracdo da eco-inovagdo nas

organizagoes.

2.2.2.2 Desenvolvimento e caracterizacéo dos niveis de maturidade da eco-inovagao
Através do levantamento de literatura e da analise dos modelos de maturidade
em eco-inovacao e areas afins, serdo desenvolvidos os niveis de maturidade da eco-
inovacédo, de acordo com as quatro dimensdes do modelo conceitual. A caracterizacao
inclui a descricdo detalhada de cada um dos niveis, baseando-se nas préaticas primordiais
de cada dimens&o. O resultado dessa atividade sdo os Niveis de Maturidade em Eco-
Inovacdo, que descrevem a evolucdo do processo de integracdo das praticas nas

empresas.

2.2.2.3 Desenvolvimento do método de aplicacdo do modelo

Essa atividade inclui primeiramente o desenvolvimento de um método
sistematico e prescritivo de avaliacdo do desempenho organizacional em eco-inovacao.
Esse método serd desenvolvido no Microsoft Office Excel, através de uma planilha
eletrbnica que instrui, coleta as informacdes e gera um resultado parcial quantitativo. O
método engloba também analise qualitativa dos resultados, uma vez que as informacdes
de cada empresa devem ser analisadas isoladamente, levando-se em consideragédo
aspectos do setor e perfil da empresa (tamanho, segmento, etc).

O método de avaliacdo do desempenho organizacional sera desenvolvido de
forma que possa ser facilmente replicado por empresas e pesquisadores. Sendo assim, 0
método de aplicacdo inclui também ProposicGes de abordagens e ferramentas de
monitoramento e controle estratégico, para apoiar a melhoria e integracdo das praticas

de eco-inovagao nas empresas.

2.2.2.4 Consolidacao da primeira versao do modelo Eco-Mi
Com o desenvolvimento dos niveis de maturidade, sera possivel classificar as
préaticas de eco-inovacdo de acordo com cada um dos niveis. Sendo assim, além da

codificagdo das préticas, as préaticas serdo niveladas do nivel 2 ao 5 — uma vez que o
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nivel 1 € a auséncia de préaticas de eco-inovagdo. Sera possivel propor uma matriz de
todas as préticas de eco-inovacao, distribuidas por dimensédo e por nivel de maturidade.
Além disso, 0 método de avaliacdo sera atualizado a fim de que as préticas de eco-
inovacéo de cada dimensdo estejam sistematizadas também de acordo com os niveis de

maturidade. Logo, o resultado dessa atividade € um a 12 versao do modelo Eco-Mi.

2.2.2.5 Melhoria do modelo Eco-Mi baseada na avaliacédo de especialistas

O modelo Eco-Mi sera avaliado através do método Policy Delphi, que busca as
opinides de especialistas quanto as praticas e niveis de maturidade propostos e a
aderéncia aos conceitos e robustez, o que permite a possibilidade de melhorias e ajustes
necessarios.

O objetivo do Delphi é a exploracéo criativa e confiavel de opiniGes, ou ainda, a
producdo de informagdes adequadas para a tomada de decisdo (LINSTONE &
TUROFF, 2002). A escolha do método Delphi, neste estudo, justifica-se por sua
adequacao para a realizacdo de analises qualitativas e, ainda, pela possibilidade de uma
abordagem interdisciplinar, necessaria para a avaliacdo do modelo de analise (CUHLS,
2003).

Uma das principais premissas do método é a suposi¢do de que um namero de
especialistas € necessario para tratar adequadamente qualquer problema, em que uma
discussdo face-a-face entre os membros do grupo seria ineficaz, ou impossivel, por
causa do custo e do tempo que estariam envolvidos. Outra caracteristica do método é o
anonimato do grupo de especialistas envolvidos, que deve ser mantido a fim de se evitar
influéncias tendenciosas sobre os itens analisados (RUSCHIVAL, 2012).

O conceito tradicional do Delphi, geralmente aplicado a projecdo de tendéncias e
eventos, tem sido ampliado para incorporar a busca de ideias e estratégias para as
organizacOes. Esta nova forma de Delphi ndo se caracteriza tdo claramente por um
instrumento de previsdo, mas sim por uma técnica de apoio a tomada de decisdo
(WRIGHT et al., 2010).

Segundo Linstone e Turoff (2002), existem trés tipos de métodos Delphi
discutidos na literatura: o Delphi classico; o Delphi de tomada de decisdo; e o Policy
Delphi (Delphi de politica). O Delphi classico funciona como um férum para
estabelecer fatos sobre uma situagdo especifica ou topico. A de tomada de decisdo é
usado para incentivar a tomada de decisdo colaborativa. Ja o Policy Delphi tem como

finalidade a geracao de ideias sobre um topico.
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Os objetivos de um Policy Delphi séo assegurar que todas as opc¢des possiveis
tenham sido colocadas para consideracao, para estimar o impacto e as consequéncias de
qualquer opgdo em particular e para examinar e estimar a aceitabilidade de qualquer
opcao particular (TUROFF, 1997). O Policy Delphi ndo se destina a gerar consenso,
nem pretende ser um mecanismo para a tomada de decisfes. Pretende-se apresentar
opcOes e alternativas e estabelecer argumentos favoraveis e divergentes para diferentes
posi¢cdes (FRANKLIN & HART, 2007). Sendo assim, pode ser entendido como um
procedimento sistematico e intuitivo usado para obter, trocar e desenvolver uma opinido
informada sobre um topico especifico (RAYENS & HAHN, 2000).

As caracteristicas do Policy Delphi sdo reunir as partes interessadas com pontos
de vista opostos e tentar sistematicamente facilitar o consenso, bem como identificar a
divergéncia de opinides (STRAUSS & ZEIGLER, 1975). Portanto, a finalidade do
Policy Delphi € ajudar na diversidade de pontos de vista sobre um assunto, ao invés de
trabalhar para criar um acordo (GARTNER, 1990). Dessa forma, os participantes
podem ver os resultados da primeira rodada e chegar a uma maior apreciacdo da
diversidade de pontos de vista. No entanto, ndo se espera que 0s participantes mudem
seus pontos de vista.

No que se refere a selecdo de especialistas, deve-se considerar a participacdo de
pessoas da industria/empresas, universidades e instituicdes de pesquisa e, como em toda
pesquisa, o tamanho da amostra precisa ser suficiente para se tirar conclusbes
(RUSCHIVAL, 2012).

N&o existe exigéncia de um ndmero minimo ou maximo de especialistas. O
namero de participantes depende da quantidade de assuntos que serdo tratados, das
areas abordadas, da taxa de resposta ou participacdo esperada (CUHLS, 2003). Pode-se
ter um pequeno grupo ou até um grupo numeroso, dependendo do tipo de problema a
ser investigado e da populacdo e/ou amostras utilizaveis (GIOVANAZZO & WRIGHT,
2000). O numero de rodadas também pode variar entre as diferentes circunstancias e
objetivos da pesquisa. A pesquisa de Skulmoski et al. (2007) evidencia que 0 mais
comum ¢€ trés rodadas de Delphi, no entanto, com duas ou até mesmo uma rodada
Delphi também se pode chegar a resultados conclusivos.

Dessa forma, conforme Giovinazzo e Fischmann (2001), podemos destacar as

seguintes vantagens na utilizacdo do método:
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e O grupo de especialistas da maior consisténcia a analise do problema por possuir
um volume maior de informacgéo do que um Unico especialista, mesmo que bem
informado;

e O uso de questionarios com respostas escritas conduz a uma maior reflexdo e
cuidado nas respostas dos especialistas em comparacdo a uma discussdo em

rupo;

o g) Znonimato das respostas elimina a influéncia de fatores como o nivel
hierarquico do respondente, ou sua capacidade de oratoria, na consideracao da
validade de seus argumentos;

e Fatores restritivos da dindmica de grupo sdo reduzidos, como a supressdo de
posicBes minoritarias, a omissdo de participantes, a adesdo as posicdes
majoritarias e a manipulagdo politica.

Em sintese, um questionario é elaborado e enviado para um grupo de
especialistas e, depois de devolvido, o resultado ¢é analisado e resumido. Com base nas
respostas dadas da primeira avaliacdo, se desenvolve um novo questionario para ser
enviado aos avaliadores juntamente com o relatério da primeira analise. E dada ao
entrevistado, pelo menos, uma oportunidade de reavaliar suas respostas originais com
base no relatério das respostas dadas pelo grupo. E, portanto, uma combinagio de um
processo de votacdo e um processo de conferéncia, cujo objetivo é verificar as
diferentes opinides entre o grupo entrevistado (RUSCHIVAL, 2012). A sequéncia de
atividades para a execucdo do Delphi desta pesquisa é descrita na figura 6.

Esta pesquisa prevé a consideracao de todos 0s pontos de vista, sendo que a cada
rodada serdo propostas sugestdes de mudangas, referentes aos comentarios de cada
especialista. Os especialistas poderdo avaliar as diversas opinides e fazer uma nova
apreciacdo baseada nas propostas de alteracdo e, com isso, aprovar ou sugerir novas
mudancas.

A partir da consolidagéo dos resultados das rodadas do Delphi, a primeira verséo
do modelo Eco-Mi podera ser aperfeicoada, aumentando sua validade e confiabilidade.
Com as avaliacbes dos especialistas, serd possivel verificar quais as praticas propostas
que dedem ser retiradas ou melhoradas, a fim de tornar o modelo mais simples e
robusto, e quais as mudancas necessarias que devem ser feitas com relacdo aos niveis de
maturidade propostos. Dessa forma, sera apresentada uma versdo final do modelo Eco-
Mi, levando-se em conta todas as sugestdes e feedbacks dos especialistas.

As principais atividades para o desenvolvimento do Delphi e melhorias do
modelo Eco-Mi sdo listadas a seguir, no quadro 2. Os resultados dessas atividades

podem ser visualizados no capitulo 4.
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Quadro 2 - Atividades para Policy Delphi e melhoria do modelo Eco-Mi

Atividade 1 | Selecionar os especialistas;

Atividade 2 | Desenvolver o questionério de avaliacdo;

Atividade 3 | Planejar e conduzir as rodadas do Delphi;

Atividade 4 | Analisar os resultados e sistematizar os comentarios e sugestdes de melhoria;
Atividade 5 | Desenvolver a versdo final do modelo Eco-Mi.

INiCIO

Envio do
questionario por

e-mail aos
especialistas

Tabulagéo e analise

das respostas
recebidas

Elaboragdo de novo
questionario e
envio por e-mail
aos especialistas

Tabulagdo e analise |

das respostas
recebidas

Conclusdes gerais |

Fonte: Elaboragao propria

Selegdo dos

especialistas e
elaboragdo do
questionario

12 rodada de

respostas
devolvidas por
e-mail

E necessario
introduzir novas
questdes?

Nova rodada de
respostas
devolvidas por
e-mail

A convergéncia das
respostas para um

consenso é
satisfatéria?

Envio do relatoério
de resultados por

e-mail aos
especialistas

Executado pelo
I pesquisador

| Executado pelos
/ especialistas

Elaboragdo de
novas questdes

Figura 6 - Atividades para execucdo do Delphi
Fonte: Adaptado de Giovinazzo & Fischann (2001)

2.2.3 Etapa 4: Estudo de Caso

Optou-se pelo método do estudo de caso, que permite identificar os fatores

26

criticos envolvidos, investigando um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos (YN, 2005).

Voss et al. (2002) consideram que o ponto de partida para o estudo de caso € a
estrutura da pesquisa, denominada por Yin (2001) como projeto de pesquisa. Segundo
esse Gltimo autor, os projetos de pesquisa para 0 estudo de caso apresentam cinco




componentes principais: as questdes de estudo (ou da pesquisa), suas proposicdes (se
houver), suas unidades de andlise, a légica que une os dados as proposi¢cdes e 0S
critérios para se interpretar as descobertas.

Para o desenvolvimento do estudo de caso da presente pesquisa, tomou-se como

base as etapas sugeridas por Voss et al. (2002), descritas no Quadro 3.

Quadro 3 - Etapas para o estudo de caso

Etapas Descricao

Desenvolvimento de uma estrutura que explique de forma gréfica ou narrativa
Estrutura conceitual os fatores chaves a serem estudados, permitindo que o pesquisador reflita
cuidadosamente sobre os construtos e variaveis a serem incluidos no estudo.
o ) Formulagdo da questéo que esta por tras da proposta de estudo e que servira
Questao inicial da pesquisa .
de guia para a coleta de dados.
Defini¢des de quantos e quais casos serdo utilizados, dependendo do grau de
Escolha do(s) caso(s) »
aprofundamento necessario para o estudo.
. Desenvolvimento de um protocolo, que contenha os procedimentos e as
Protocolo de pesquisa e ] ] .
) regras gerais a serem respeitadas, e dos instrumentos de coleta de dados,
instrumentos de coleta de dados Lo ) )
compostos pelos questionarios ou roteiros da pesquisa.
Definicdo do ndmero e identificacdo dos respondentes ideais a serem
NUmero de respondentes entrevistados, considerando a confiabilidade de suas respostas e a necessidade
de obtencdo de diferentes interpretacdes a respeito do fenémeno.
Recomenda-se o uso da triangulagdo, combinagdo de diferentes fontes de
coleta de dados, tais como entrevistas, observacdo direta, analise de
Coleta de dados o .
documentos, entre outras, no intuito de aumentar a confiabilidade da
pesquisa.
Etapas conclusivas do estudo de caso. A documentacdo tem o objetivo de
Documentacéo, codificagéo e transformar os dados coletados em uma narrativa do caso. A codificacdo é a
analise de dados organizagdo dos dados coletados em categorias e a anélise é o processamento

dos dados coletados em informacdes que traduzam os resultados da pesquisa.
Fonte: Adaptado de Voss et al. (2002) e Almeida (2007)

A partir da busca bibliografica e revisdo da literatura foi possivel identificar
lacunas onde a pesquisa pode ser justificada e proposic@es estabelecidas. Sendo assim,
uma estrutura/modelo conceitual foi elaborada para o desenvolvimento da presente
pesquisa, como pode ser vista no capitulo 1 (figura 1).

O préximo passo na concepcao de estudo de caso é a questdo de pesquisa para o
estudo de caso proposto. Segundo Eisenhardt (1989), a definicdo da questdo dentro de
um topico abrangente permite ao pesquisador especificar o tipo de organizacdo a ser
abordada e o tipo de dados a serem coletados. Com base na estrutura conceitual

proposta, estabeleceu-se a seguinte questdo: Qual o nivel de maturidade em eco-
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inovacdo de uma empresa reconhecida internacionalmente como uma das mais
inovadoras e sustentaveis do mundo?

Para tanto, Yin (2001) pondera que uma questdo importante em um projeto de
estudo de caso € a respeito da escolha do caso para o estudo. Os critérios utilizados para

escolha da empresa podem ser vistos no Quadro 4.

Quadro 4 - Critérios de escolha da empresa da unidade de analise
Empresa que desenvolva produtos e/ou tecnologias
Empresa em algum ranking nacional de inovacdo / sustentabilidade
Empresa certificada por alguma entidade mundialmente reconhecida, que estabeleca
padrdes de gestdo da responsabilidade socioambiental

Fonte: Elaboragdo prépria

O dominio no qual o modelo Eco-Mi pode ser aplicado € composto por empresas
que apresentam processo estruturado de inovacdo para o desenvolvimento de novo
produtos e/ou tecnologias, e que visam a integracao das praticas de eco-inovacgdo. Dessa
forma, foi selecionada uma empresa petroquimica brasileira, reconhecida
internacionalmente como uma das mais inovadoras e sustentaveis do mundo. A
Empresa € a maior produtora de resinas termoplasticas nas Américas, lider mundial na
producdo de biopolimeros e maior produtora de polipropileno nos Estados Unidos. O
estudo de caso sera descrito em detalhes no Capitulo 4.

A partir da selecdo do caso deve-se determinar os métodos e técnicas, tanto para
a coleta quanto para a analise dos dados. Para a etapa de coleta de dados a pesquisa
utilizard de entrevistas, coleta e andlise de documentos e observacdo direta ndo
participante na organizacdo estudada, conforme previsto como instrumentos validos ao
estudo de caso (YIN, 2005). As entrevistas serdo guiadas através de um questionario
estruturado desenvolvido a partir do Guia de boas praticas do Eco-Mi (Instrumento de
avaliacdo Eco-Mi); e através de um protocolo semi-estruturado (figura 7). O
Instrumento de avaliacdo Eco-Mi, além do conjunto de questdes a serem respondidas,
contém procedimentos e regras gerais da pesquisa para sua conducdo e preenchimento
(apresentado em detalhes no capitulo 4, tépico 4.4 — Desenvolvimento do método de
aplicacdo). Ja o protocolo semi-estruturado é baseado em questdes diversas para um
diagnostico completo da empresa (dados como tamanho, faturamento, investimentos em

P&D, etc.) e pode ser visualizado no Apéndice F.
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Figura 7 — Instrumento de avaliagdo estruturado e Protocolo semi-estruturado

As entrevistas ocorreram entre outubro de 2016 e janeiro de 2017 e foram
realizadas com o Gerente do processo de desenvolvimento de produtos da Empresa
Petroquimica estudada. Em fevereiro de 2017, novos contatos foram feitos com um
Especialista de planejamento de inovacdo para validacdo de alguns dados. Foram
necessarias duas visitas a empresa, com duracdo aproximada de trés horas cada. Ainda
houveram duas reunides por telefone, com duracdo de 1 hora cada.

Além das entrevistas, utilizou-se também anaalise de documentos internos da
organizacdo, através da disponibilizacdo pelos respondentes e envio direto via e-mail, e
de fontes secundarias, como relatorios anuais, coédigos de conduta e estudos académicos.
As informacgOes relevantes para a pesquisa destes documentos foram registradas e
gravadas pelos pesquisadores em um banco de dados, mediante consentimento dos
respondentes das empresas pesquisadas.

Dessa forma, para garantir a validade do construto, a pesquisa utilizou de
maltiplas fontes de evidéncias, estabelecendo um encadeamento. Para a validade
externa, utilizou-se a logica de replicacdo durante a fase de projeto de pesquisa. E para
garantir a confiabilidade, desenvolveu-se o Instrumento de avaliacdo Eco-Mi (a planilha
Excel pode ser solicitada por e-mail a autora) e o Protocolo semi-estruturado de
pesquisa (apresentado no Apéndice F para facilitar as replicacfes) e um banco de dados
das evidéncias (apresentado no capitulo 5). Vale destacar que o pesquisador possui
todas as descricdes detalhadas das entrevistas, com gravacGes e transcricOes das
gravacOes em textos e gréaficos de reducdo de dados para analise dos casos e

confirmacéo de dados.
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Além disso, a validade do modelo, sobretudo do Método de aplicacdo Eco-Mi,
pode ser confirmada através de um questionario de avalia¢do enviado aos respondentes.
Este questionario tem como objetivo avaliar o Modelo Eco-Mi de acordo com a
percepcdo da Empresa ap6s sua aplicacdo. O questionario possui uma série de critérios,
relacionados a utilidade, consisténcia, escopo, abrangéncia, precisdo, profundidade,
simplicidade, clareza, coeréncia e instrumentalidade (adaptado de Pigosso, 2012). Para
cada critério sdo propostos quatro niveis de resposta: muito satisfatorio, satisfatorio,
precisa de melhorias, insatisfatério. Por fim, tem-se um espaco para comentarios e
sugestdes (conforme pode ser visualizado no Apéndice G). O tdpico 5.3 apresenta 0s
resultados da avaliagdo do Modelo pela Empresa, evidenciando sua confiabilidade e
validade construtiva.

Portanto, para garantir a validade do modelo, a pesquisa utilizou de duas l6gicas
de avalicdo. A primeira refere-se a avaliacdo de especialistas da area, através do método
Delphi, que validaram o conteudo do Modelo Eco-Mi, isto é: o Guia de boas préticas e
os Niveis de Maturidade da eco-inovagdo. A segunda l6gica de avaliacdo diz respeito a
aplicacdo do Modelo em um estudo de caso. Essa avaliacdo indentificou o nivel de
satisfacdo da Empresa, de acordo com sua percepcao apos aplicacdo, e pode validar o
Método de aplicacdo Eco-Mi. A figura 8 ilustra os componentes do Modelo Eco-Mi e
suas fases de avaliagéo.

O Capitulo 5 descreverd o estudo de caso realizado, seguindo a estrutura do
Instrumento de avaliacdo Eco-Mi; em seguida fara analises dos resultados, através do
diagnédstico da maturidade da eco-inovacdo da Empresa Petroguimica estudada, das
proposi¢des de melhorias e de uma discussao final dos resultados.

Esta pesquisa faz parte de um projeto do Grupo de Gestéo e Inovacdo da COPPE
(Instituto Alberto Luiz Coimbra de Po6s-Graduacdo e Pesquisa em Engenharia), da
UFRJ (Universidade Federal do Rio de Janeiro), em parceria com o LCPI (Laboratério
de Concepcéo de Produtos e Inovacdo) da Arts et Metiers ParisTech (Paris, Franga) e
com o laboratério de ecodesign da UTT (Universidade Tecnoldgica de Troyes) (Troyes,

Franca).
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo apresenta um levantamento e analise de estudos do campo de
inovacdo e sustentabilidade, com intuito de desenvolver uma base tedrica para a
conducdo do estudo e para o desenvolvimento do Gui de Boas Préticas de Eco-Inovacao
(Eco-Mi). O capitulo j& apresenta um trabalho analitico, a fim de selecionar as boas
praticas de eco-inovacdo encontradas na literatura, relacionadas as quatro dimensdes do
modelo conceitual (capitulo 1). Logo, ao final de cada topico, é proposto um quadro de
consolidacao das praticas de eco-inovagdo apresentadas.

3.1 ECO-INOVACAO

O conceito de desenvolvimento sustentavel, e a compreensdo geral de que o
meio ambiente e a economia sdo interdependentes, tem despertado interesse crescente
nos ultimos anos entre os poderes politicos e da sociedade. A discussao centra-se sobre
0 crescimento econémico que levaria inevitavelmente a degradacdo ambiental e ao
colapso da sociedade em escala global. Portanto, para que o desenvolvimento
econémico possa ser sustentado, depende exclusivamente da continuidade dos recursos
naturais e, portanto, que sejam adotadas formas mais limpas de producdo e consumo.
Essas preocupacOes com a questdo ambiental atingem todo o mercado, aumentando a
pressdo dos consumidores por produtos menos agressivos ao meio-ambiente. Esta
urgéncia para a mudanca fez com que aumentasse a aplicacdo do termo "inovacdo" na
gestdo e politica ambiental (CARILLO-HERMOSILLA et al., 2009).

Nesse contexto, a inovacdo e a sustentabilidade se relacionam em uma
perspectiva de desenvolvimento de produtos e servicos que agreguem valor aos
consumidores enquanto diminuem os impactos ambientais das atividades econémicas
(KEMP & FOXON, 2007). Qualquer tentativa de entender a eco-inovacdo pode se
beneficiar consideravelmente do surgimento de uma corrente de estudos de inovacao
cobrindo uma vasta gama de diferentes disciplinas, baseada em perspectivas ecoldgicas,
de recursos e socioecondmicas. No entanto, a utilizagdo eficaz das diferentes disciplinas
na gestdo da eco-inovacdo também exige uma estrutura tedrica coerente (FUSSLER &
JAMES, 1996; RENNINGS, 2000; CARILLO-HERMOSILLA et al., 2009).

Percebe-se que a disponibilidade de diversas fontes de informacdo aumenta a
propagacdo de termos de sustentabilidade e suas definicbes, como empregadas por

diferentes autores e organizagdes. Como consequéncia, NUmMerosos termos novos estdo
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surgindo, ou os ja existentes estdo sendo estendidos no campo da sustentabilidade
(GIAVIE & LUKMAN, 2007). Para compreensdo desta pesquisa e da abrangéncia do
campo de conhecimento, elaborou-se um framework com principais termos associados
ao campo de desenvolvimento sustentavel e um resumo sobre cada termo (Apéndice A).
Estes termos sdo de uso comum em artigos cientificos, livros, relatorios anuais das
empresas, de uso da politica governamental, e dos meios de comunicagéo.

Nesse sentido, o termo ‘eco-inovacgao’ tem sido utilizado para identificar
inovacOes que contribuem para um ambiente sustentavel, através do desenvolvimento
de melhorias ecoldgicas (KEMP & FOXON, 2007; CARRILLO-HERMOSILLA et al.,
2009; HALILA & RUNDQUIST, 2011). Este termo vem de um conceito recente. Uma
das primeiras apari¢des do conceito de eco-inovacdo na literatura estad no livro "Eco-
innovation: A Breakthrough Discipline for Innovation and Sustainability” por Claude
Fussler and Peter James, publicado em 1996 (KEMP & FOXON, 2007).

Assim como o termo ‘eco-inovagdo’, existem outros trés termos usados na
literatura para descrever inovagdes que tém um impacto negativo reduzido no ambiente:
"verde", "ambiental” e "sustentavel”. Algumas pesquisas analisam as diferentes nocoes
para esses termos (KEMP & PEARSON, 2007; REID & MIEDZINSKI, 2008;
SCHIEDERIG et al., 2012; XAVIER et al., 2015; DIAZ-GARCIA et al., 2015),
concluindo que os aspectos principais que essas nogdes/termos representam se aplicam
a quase todas essas definicBes de inovacdo, com algumas exce¢des. No entanto, a
maioria dos pesquisadores usa os termos de forma intercambiavel. Portanto, a presente
pesquisa considera 0s quatro termos como intercambiaveis e idénticos, adotando-se o
termo ‘eco-inovagao’ por ser um dos mais recentes e mais citados, além de possuir uma
nocdo ampla dos efeitos do fendmeno, conforme seré discutido a seguir.

Devido a essa heterogeneidade das recentes definicGes, o termo eco-inovagao
tem sido usado com conotacOes diferentes e muitas vezes classificado de forma
semelhante ao termo ecodesign - essencialmente definido como a soma de acdes
guiadas na perspectiva das redugdes de impactos ambientais (O’HARE, 2010; ISO
14006, 2011; BEY et al., 2013; DEUTZ et al., 2013). Isso ocorre porque, apesar da
inovacgdo vir de um processo sistémico e interativo, como destacado por Chesbrough
(2006), existem poucas teorias sobre os fatores internos ou processos intra-
organizacionais para eco-inovacgao. Assim, o campo do design esta fortemente ligado ao
processo de inovagcdo (ARNOLD & HOCKERTS, 2011; CARRILLO-HERMOSILLA
et al., 2009).

33



Por outro lado, os trabalhos de pesquisa relacionados com a eco-inovacao
propdem uma visdo mais global da sustentabilidade - com o objetivo ndo sé de reduzir
0s impactos ambientais, mas também impactos sociais - que inclui uma mudanca das
funcionalidades necessarias para 0 novo produto e, consequentemente, uma mudanca de
seu modelo de negdcios (CARRILLO-HERMOSILLA et al., 2010; HELLSTROM,
2007). Isso porque o uso generalizado de eco-inovagdes ndo garante uma melhoria
global da qualidade ambiental. Tecnologias de economia de custos (como ecoeficiéncia)
dao origem a reais aumentos na riqueza que se traduzirdo no consumo extra e emissoes
associadas, assim como uso de recursos (efeito rebote) (KEMP & FOXON, 2007).
Neste caso, a melhoria do meio ambiente depende de como se valoriza diferentes tipos
de impactos ambientais e a utilizagdo dos recursos (CARRILLO-HERMOSILLA et al.,
2010).

Da mesma forma, a OCDE (2009) destaca como ponto de vista uma
compreensdo mais holistica da eco-inovagdo como uma pratica empresarial, que integra
um conjunto de caracteristicas que variam de meras modificacdes para uma inovagao
em produtos, processos, organizacOes e instituicdes. Neste ponto de vista, a eco-
inovacdo parece estar situada em um nivel mais elevado do que o ecodesign, uma vez
que o ecodesign esta associado a uma melhoria incremental enquanto que a eco-
inovacdo é mais radical (CHARTER & CHICK, 1997). Esta pesquisa utiliza este ponto
de vista para diferenciar os termos eco-inovacdo e ecodesign. Portanto, presume-se
ecodesign como parte da eco-inovacao.

Logo, quando os aspectos econdémicos, ambientais e sociais da inovacdo séo
processados e integrados na estratégia da empresa, o seu potencial inovador pode ser
maximizado. Isso porque esta postura proativa modifica sistemicamente a organizacao
em seus objetivos, valores e cultura, potencializando resultados inovadores, econémicos
e sustentaveis (XAVIER et al., 2015). Assim, a eco-inovacdo é um desafio, porque é
necessario integrar a dimensdo ambiental, através de todo o processo, ndo s6 na fase de
concepcao ecoldgica (BLAISE, 2014; ZHANG et al, 2013).

Outra caracteristica distintiva da eco-inovagdo refere-se a sua natureza ou
tipologia. As eco-inovagBes podem compreender ndo sO produtos, processos e servigos
eco-amigaveis, mas também inovagdes organizacionais e de modelos de negdcio
(conforme taxonomia proposta por NETO (2012), a partir de um estudo das

classificagcOes da literatura e denominagéo comum).
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A eco-inovacdo em modelos de negocio implica em novas solugbes e uma
forma mais ecolégica de organizacdo dos negdcios, com alternativas que criem valor ao
cliente e ao negocio, mas com reducdo dos impactos ambientais (ANDERSEN, 2008).
Esse estagio € alcangado atraves de uma visdo mais sistémica dos novos paradoxos e
complexidades que se impdem a sociedade atual, e que devem ser refletidos nos
modelos de negdcios (NETO, 2012). Isso significa adogdo de sistemas alternativos de
producdo e consumo, que envolvam questbes como preservacdo ambiental, producao,
seguranca, qualidade de vida, desenvolvimento tecnoldgico e econébmico e bem-estar
social (KEMP & FOXON, 2007).

Para a adocdo dessa consciéncia ambiental sdo necessdrias mudancas das
praticas organizacionais. A categoria eco-inovacao organizacional compreende a
introducao de métodos organizacionais e sistemas de gerenciamento no intuito de inserir
a variavel ambiental nos objetivos e préticas institucionais, mitigando efeitos negativos
gerados pelas atividades empresariais (KEMP & FOXON, 2007; JABBOUR et al.,
2010). Incluem programas de treinamento ambiental, design de produtos verdes,
politicas de prevencdo da poluicdo, redes de parceria, além de estratégias de marketing,
promocdes, novo posicionamento (KEMP et al., 1998; SHRIVASTAVA, 1995; OECD,
2009).

Mais comumente, a inovacgdo direcionada a objetivos sustentaveis estd voltada
para mudancas de carater tecnoldgico, através da adocdo de tecnologias ambientais
(processos, produtos e servicos menos poluentes e prejudiciais ao meio ambiente)
(HELLSTROM, 2007; KUEHR, 2007). As eco-inovag¢fes em processos podem ser
definidas como melhorias no processo produtivo que resultam em reducdo de impactos
ambientais (BERNAUER et al., 2006).

Nesse contexto emergem também as eco-inovacdes em produtos e servigos,
como solucdes que oferecem vantagens ambientais, de modo que seu projeto e
desenvolvimento seja feito para que seu impacto global sobre o meio ambiente seja
minimizado durante todo o ciclo de vida do produto ou da atividade de prestacdo de
servico (REID & MEIDZINSKI, 2008; BERNAUER et al., 2006; PUJARI, 2006). O
processo de desenvolvimento de produtos passa a incorporar as questdes ambientais,
podendo utilizar uma série de metodologias e praticas para sua integracdo, como
ecodesign, producdo mais limpa e ACV (Analise do Ciclo de Vida) - conceitos

apresentados no Apéndice A.
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Percebe-se, portanto, que a eco-inovagdo tem o potencial para conectar-se com
as perspectivas de desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade empresarial, tornando
0 conceito de eco-inovacdo abrangente e sistémico (GALVAO, 2014). Conforme
apresentado na figura 9, para algumas das tipologias de ecoinovagdes, as empresas
podem combinar diferentes tecnologias e modelos de gestdo. Essa figura esquematica
foi adaptada de Galvao (2014), tendo a Ultima categoria alterada para Inovagbes em

modelos de negdcio, de acordo com Kemp e Foxon (2007).

Eco-inovagbes

Inovagdes em
modelos de
negdcio

Inovagdes em Inovagdes em Inovagdes
produtos processos organizacionais

=3
Tecnologia de P+L

Cadeia de valor
sustentavel

Responsabilidade Social

Ecoeficiéncia Corporativa
SGA

ACVP

Sistemas alternativos de
produgao e consumo

(normas, politicas,
balangos e relatdrios)

Tecnologia de controle
(end-of-pipe)
Tecnologia de prevengio

&

Figura 9 - Tipologias de eco-inovagdo
Fonte: Adaptado de Galvéo (2014)

Além disso, para efeito de caracterizacdo da eco-inovacdo, a abordagem da
mudanca é também considerada um ponto de partida Gtil (CARRILLO-HERMOSILLA
et al., 2009). Assim, muitos pesquisadores tem procurado analisar a relacdo entre o
grau de novidade da inovacdo e seu impacto na organizacdo, geralmente em dois
niveis: incremental e radical (SCHUMPETER, 1988). Esses niveis sdo utilizados e
propostos por diversos autores para fins de distingdo entre as mudancas trazidas pela
eco-inovacdo (OECD, 2005; EUROPE INNOVA, 2006; HENDERSON E CLARK,
2007; HELLSTROM, 2007; CARRILLO-HERMOSILLA, 2009).

Em resumo, as eco-inovagdes incrementais referem-se a pequenas mudancgas nos
processos de producdo, enquanto que as eco-inovacgdes radicais sao alteragdes mais
substanciais no nivel do sistema de producdo, tais como os envolvidos na ecologia
industrial, incluindo sistemas de circuito fechado em que os residuos se tornam insumos

para novos processos (DEL RIO et al., 2010).
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De acordo com pesquisas da area, a grande maioria das inovagdes ocorre no
modo incremental (PAGE, 1993; GRIFFIN, 1997; BARCZAK et al., 2009;
MARKHAM & LEE, 2013), e com a eco-inovagdo ndo é diferente. Com poucas
excecdes, as eco-inovagdes representam inovages de processos e componentes
principalmente incrementais. (EDER, 2003; HELLSTROM, 2007). Esta categoria
incluiu o aumento da ecoeficiéncia nos processos existentes através da introducdo de
materiais de reposicdo em producdo, melhorias destinadas a reduzir os residuos de
producdo e novos dispositivos de medicdo (HELLSTROM, 2007).

Como apoiado pelo estudo empirico de Hellstrom (2007), essas eco-inovacdes
incrementais ndo séo capazes de ajudar a alcancar metas de emissdes verdadeiramente
sustentaveis. O seu conceito baseia-se em ecoeficiéncia, no curto prazo em que é
assumido que a natureza existe para a conveniéncia do homem. Infelizmente, ecologia
bem-sucedida (eco-eficacia) é relativamente incomum em cumprir a exigéncia de que o
produto é economicamente bem-sucedido no curto prazo (eficiéncia) e, a0 mesmo
tempo, ecologicamente correto, tanto a curto e longo prazo (HOFSTRA & HUISINGH,
2014). Alem disso, essas solucGes sdo muitas vezes consideradas insuficientes na
medida em que o aumento da eficiéncia ambiental tende a ser sobrepujado pelo
crescimento subsequente de consumo e dos impactos ambientais (efeito rebote)
(CARRILLO-HERMOSILLA et al., 2010). Por isso, segundo o painel Europe
INNOVA (2006), as inovacBes radicais respondem melhor as necessidades da
sociedade, no qual os produtos e sistemas tecnoldgicos sdo drasticamente reconstruidos,
a fim de facilitar que sistemas radicais superem a ecoeficiéncia e melhorem a qualidade
de vida dos cidadaos.

Nesse sentido, de acordo com a OECD (2009), para atingir um alto potencial
ambiental, é preciso que as empresas utilizem mecanismos de eco-inovagdo ndo apenas
de modificacdo e redesign, mas de alternativas e principalmente criagdo. Para tanto,
deve caminhar para um contexto onde as eco-inovagdes passam a ser focadas também
em termos de instituicdes, através de mudancas sistematicas. Logo, as empresas que
visam buscar nas questdes ambientais uma oportunidade de negécios, além de retorno
financeiro e lucratividade, devem ter uma postura proativa (HORBACH et al., 2012).
Adotando, pois, uma postura proativa em relacdo a sustentabilidade ambiental e
enxergando as dimensdes ecoldgicas como um fator estratégico, esta tendera a

desenvolver solugBes que impactem mais positivamente o ambiente no qual esta
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inserida. Temos ai uma inovacdo com um grau maior de radicalismo, fugindo a postura
meramente incremental e reativa (HELLSTROM, 2007).

Varios estudos afirmam que a pressdo regulamentar desempenha um papel
importante na conducdo eco-inovacdo (JAFFE & PALMER, 1997; KNELLER &
MANDERSON, 2012; CAl & ZHOU, 2014). Essa afirmativa vai de encontro com a
distribuicdo de Kemp and Pearson (2007), no qual a grande maioria das empresas
apresentam perfil reativo, sem intencdo ou estratégia ambiental. Segundo Ormazabal e
Sarriegi (2012), as empresas tendem a comecar com a implementacdo da gestdo
ambiental em sua empresa devido a exigéncias da legislacdo. As empresas que decidem
ir mais longe comegam a inovar com produtos e processos em que o aspecto ambiental é
central. A ultima etapa para alcancar é ser reconhecida como uma empresa verde e ser
uma referéncia para outras empresas.

Portanto, pode-se dizer que as tipologias de eco-inovacdo sdo focadas em trés
grandes frentes: quanto a sua natureza; quanto ao seu grau de novidade; e quanto a
aplicacdo das préaticas ambientais pelas empresas (XAVIER et al., 2015). A figura 10

ilustra essas perspectivas.

Tipologias

Aplicacdo de
praticas
ambientais

Grau de
novidade

Processo e

B = Incremental Proativa

Organizagao e
Modelos de [eam Radical — Reativa
Negdcio

Figura 10 - Tipologias de eco-inovacéo
Fonte: Xavier et al. (2015)

Logo, a partir da discussdo realizada quanto as taxonomias de eco-inovagédo e
seu potencial inovador e sustentavel, podemos chegar a algumas conclusdes. Conforme
apresentado acima, as empresas sdo em sua grande maioria reativas, com eco-inovagoes
puramente incrementais, principalmente em processos, com foco na ecoeficiéncia. As

eco-inovagdes organizacionais ou de modelos de negocio sdo, por sua vez, raras. No
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entanto, as eco-inovacgdes incrementais ndo demonstram grande potencial modificador,
principalmente quando estamos tratando de melhorias ambientais a nivel sustentavel.
Para tanto, as empresas precisam mudar sua postura reativa para proativa. Essa questao
traz a tona a perspectiva estratégica, no qual as eco-inovacdes passam a ser intencionais
e sistémicas. Esta postura proativa modifica sistemicamente a empresa, em Seus
objetivos, valores, cultura, e - portanto - relaciona-se a inovagdes também no nivel
organizacional e institucional.

Como consequéncia, acredita-se que ha uma necessidade de melhorar a
integracdo das questdes de sustentabilidade dentro de todas as atividades da empresa:
desde a tomada de decisdo estratégica até as Ultimas etapas de ecodesign, conforme
discutido na pesquisa de Gouvinhas et al. (2016). Em outras palavras, a criacdo de uma
imagem corporativa sustentavel ndo é apenas uma questdo de desenvolver alguns
"produtos sustentaveis”. Ela também exige que todos os procedimentos de gestdo dentro
da empresa sejam baseados em uma filosofia diferente, através de uma visao estratégica
para a sustentabilidade. Esta nova visdo deve permear todos os setores e departamentos
da empresa. Isto € também verdade para as empresas que ainda estdo lutando para
implementar ecodesign em seus processos de desenvolvimento de produtos
(GOUVINHAS et al., 2016).

Portanto, modelos baseados unicamente em abordagens de ecoeficiéncia védo de
oposto ao que se refere a mudancas radicais e ambientalmente sustentaveis. Além disso,
uma perspectiva pontual, ao contrario da sistémica, dificulta uma correta mensuracao da
eco-inovacdo, uma vez que se torna simples para a grande maioria das empresas
encaixarem seus resultados de desenvolvimento a um conceito genérico de eco-
inovacdo. Esse contexto € ainda mais preocupante quando sabemos que o contexto
mercadologico atual € marcado por uma grande tendéncia a sustentabilidade,
influenciada pelos 6rgédos regulatérios e pelos proprios usuéarios, o que leva um enorme
namero de empresas adotarem préaticas green washing (o conceito pode ser visualizado
no Apéndice A).

Isto apoia uma abordagem analitica e conceitual de como as empresas se
envolvem e configuram sua eco-inovacéo, transformando a dindmica entre os agentes,
as unidades de negdcios e parceiros externos. Principalmente porque a configuracdo da
eco-inovacdo evolui e se caracteriza pela natureza complexa das interagdes

organizacionais, criando dindmicas ndo lineares entre os componentes da inovacdo. No
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entanto, isto faz com que as empresas evoluem continuamente gracas a dinamica de
adaptabilidade (INIGO & ALBAREDA, 2016).

Para tanto, a pesquisa de Iiiigo e Albareda (2016) analisou como as empresas
transformam suas praticas, estratégias e processos ligados a mudancas ambientais e
transicbes para inovacdo sustentavel. Assim, a pesquisa revela um conjunto de
componentes de eco-inovagdo dentro da empresa: operacional, colaborativo,
organizacional, instrumental e holistica. Esses componentes podem ser entendidos como
dindmicas adaptativas, mostrando como sdo capazes de se adaptar, aprender e gerar
novas estruturas, regras e comportamentos em diferentes niveis inter-relacionados da
empresa e seus ambientes sisttmicos. O quadro 5 ilustra os componentes da eco-

inovacdo propostos por esses autores, com as definicbes, causas de mudanca

(ontologia), desafios e solucdes.

Quadro 5 - Classificacdo ontoldgica da literatura em eco-inovagao: componentes, desafios e solugdes

Ontologia  Componente Definicao Desafio Solucgéo
Garantir a sustentabilidade da SSCM,; cradle-to-cradle ou economia
inovacdo em seu ciclo de vida circular
Preocupa-se com as Incorporar critérios de
entradas de materiais sustentabilidade em novos Metodologia de PDP, ecodesign, ACV,
Material Operacional (recursos, ferramentas, produtos e desenvolvimento de PSS (product-servisse system)

Formal

Eficiéncia

Colaborativo

Organizacional

tecnologias) da eco-
inovagédo

Relaciona-se com a
forma ou padrdo de
geragdo da eco-
inovacédo, como 0s
atores, redes e
instituicBes estao
envolvidos nos
processos de inovacao
Voltado para a
transformagao
organizacional que
ocorre devido a praticas
de eco-inovacéo, uma
vez que a empresa é o
principal agente da
inovacédo

Refere-se a eco-
inovacdo como um
meio para a meta de
desempenho. Assim,
ele esté relacionado

servigos e design

Melhorar o desempenho de
sustentabilidade no processo
de inovagao

Responder as politicas publicas
e regulamentagdes

Participar de redes locais

Inovar em parcerias

Criacéo de capacidades

Transformagédo do modelo de
negécios

Restri¢do de recursos

Orientagéo para 0 mercado:
guiar a eco-inovagéo pela
demanda do mercado e criagéo
de valor

SGA (Sistema de Gestdo Ambiental),
ferramentas e tecnologias de
minimizagé&o de impactos
Regulamentos que exigem requisitos de
sustentabilidade e estimulam a inovagdo
nessa diredo; parcerias, programas e
politicas de incentivo a eco-inovagdo
Cluster de eco-inovagéo; simbiose
industrial

Inovagéo aberta; co-criagdo com
stakeholders

Capacidades interna, externa e relacional

Desenvolvimento de modelos de negécio
(incremental ou radical)

Inovacéo frugal, inovagédo reversa

Avaliar a eco-inovagao sob a lente da
competitividade; criagdo de valor
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_ empreendedorismo sustentavel

Fonte: Adaptado de Ifigo e Albareda (2016)

E preciso, portanto, melhorar as habilidades organizacionais de estratégia e
gestdo para a sustentabilidade, inclusive antes de introduzir ferramentas de ecodesign. O
trabalho passa a ser colaborativo entre toda a organizacdo e em todos 0s niveis
(operacionais, taticos e estratégicos), envolvendo uma mudanca holistica e cultural
(GOUVINHAS et al., 2016).

Por fim, como forma de estimular a proatividade das empresas e seu potencial
eco-inovador, o presente trabalho optou pela utilizag&o de conceitos e tipologias de eco-
inovacdo que levem em conta a perspectiva estratégica e integracdo holistica, onde os
aspectos socioambientais do processo de desenvolvimento de novos produtos sdo

resultado de um trabalho de colaboracao sistémica.

3.2 GESTAO DA INOVAGAO E SUSTENTABILIDADE

Este topico tratard em detalhes dos elementos fundamentais das quatro
dimensGes do modelo conceitual: estratégia, estrutura, recursos e cultura. Ao longo das
sessOes serdo abordados os elementos, 0s conceitos e as praticas de eco-inovacao de
cada dimens&o. Para facilitar a compreensao, os subtdpicos das sessdes ja se apresentam
dentro da estrutura de subdimensdes do modelo proposto. Ao final de cada sessdo (3.2.1
Estratégia; 3.2.2 Estrutura; 3.3.3 Recursos; e 3.2.4 Cultura), um quadro sera apresentado
com um compilado das respectivas praticas de eco-inovacdo e suas referéncias

bibliogréficas.

3.2.1 ESTRATEGIA

A inovacdo tornou-se um fator critico para 0 crescimento sustentado,
contribuindo fortemente com a prosperidade das organizagdes. Nesse sentido, segundo
Kruglianskas e Gomes (2011), as estratégias de inovacdo, em suas diferentes fontes de

configuracdes, aparecem como alternativas na ampliacdo da competitividade. E por

meio da estratégia gue a empresa especifica as metas e objetivos a serem alcancados,

bem como os valores e as missdes a serem buscados; define a orientacdo basica da

empresa.
E para gerar valor a partir de consideragdes sociais e ambientais, a empresa

precisa melhorar a sua visao e estratégia corporativa, de modo a melhorar também seus

processos internos, a sua cultura, e as relagdes com seus stakeholders — colaboradores,
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clientes, fornecedores, comunidades, ONGs (Organizacbes Ndo Governamentais) e
autoridades (CORREA, et al. 2010). Integrar a responsabilidade ambiental & estratégia
corporativa demonstra a prontiddo para tornar as questdes ambientais uma parte
integrante da estratégia empresarial que gerara valor para a empresa.

Diversos sdo 0os modelos de elaboracdo e implementacdo de estratégias, que
definem as etapas do processo de planejamento estratégico e diferentes abordagens para
sua aplicacdo (ANSOFF, 1965; MINTZBERG, 1979; ANDREWS, 1980; GLUCK et
al., 1980; PORTER, 1986; MINTZBERG & QUINN, 1992; CERTO & PETER, 1993).
Embora cada modelo tenha caracteristicas distintas, pode-se observar que todos
apresentam quatro macro-etapas bem definidas: diagnostico estratégico (levantamento
de informacdes sobre organizacdo e ambiente externo); elaboracdo de misséo, viséo,
valores, objetivos, estratégias e metas da organizacdo (visando estabelecer posicdo
futura); implementacdo do plano estratégico resultado; e controle dos resultados
(CORAL, 2002).

A partir do modelo de tomada de decisdes estratégicas elaborado por ANSOFF
(1977) - um dos precursores do pensamento estratégico, a Administracdo Estratégica
evoluiu para um modelo mais amplo, como o proposto por WRIGHT et al. (2000), o
qual é baseado em uma série de passos inter-relacionados, de forma que uma mudanca

em algum estagio do processo pode afetar os demais (figura 11).

Formulagio
das estratégias

Analise dos Definigio da que permitam

Controle
estratégico
visando

Andlise de
oportunidades 9 mital
e ameacas que pontos fortes e T a organizacao

o fracos do combinar seus

existam no ¥ objetivos
2 ET I S pontos fortes e
ambiente gerais da
fracos com as

externo a fnteenc 3 organizagdo
fEanizaca oportunidades
e ameagas do

organizagao OfEaNZAcH0

Implantagdo

assegurar o
alcance dos
‘objetivos
organizacionais

das estratégias

ambiente

Figura 11 - Modelo de tomada de decisdes estratégicas
Fonte: Adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2000)

Essa metodologia do planejamento estratégico é bastante difundida e utilizada
pelas empresas para avaliar as variaveis que influenciam seu ambiente interno e externo,
a fim de estabelecer um plano de acdo para atingir uma situacdo futura desejada
(CORAL, 2002; WRIGHT et al., 2000). Para tanto, a analise e implementacdo de

estratégias e acOes relacionadas_ao meio ambiente e ao fator social envolvem todos 0s

setores de uma organizacao de forma multidisciplinar. Por isso, ndo podem ser tratadas

como responsabilidade de apenas um departamento ou funcéo organizacional (CORAL,
2002). Dentro desse contexto, Morrish et al. (2011) abordaram a estratégia para a

42



sustentabilidade como um modelo de processo integrado, conforme ilustrado na figura

12. Segundo os autores, a analise dos fatores externos de pressdo se relaciona com a

elaboracdo da declaracdo da missdo, que deve explicitar o compromisso da empresa na

sua posicdo atual, com sua visdo de futuro no longo prazo para criacdo de negocios
sustentaveis. Mas, para ser eficaz, a missao precisa ser traduzida em ac¢des, de modo que
a sustentabilidade esteja ligada em todas as atividades da empresa.

Assim, 0 modelo de processo integrado proposto por Morrish et al. (2011),
explora os problemas econdmicos, ambientais e de responsabilidade social como
oportunidades, cujas préaticas estdo voltadas para o redesenho de produtos, processos de
fabricacdo, de distribuicdo e comercializagdo, adogdo de um novo sistema de
gerenciamento ambiental, analise do ciclo de vida que leva em conta os impactos
econémicos, social e ambiental e renovacdo das habilidades organizacionais para criar
vantagem competitiva (GALVAO, 2014).

® Pressdo regulatdria
® Pressdo por recursos do mercado
¢ Pressdo geopolitica entre mundo desenvolvido e em desenvolvimento

O imperativo da 2
o[ | *Pressdo do mercado com base nos clientes e stakeholders

¢ Sustentabilidade integrada na missdo
¢ Sustentabilidade como um conceito de estratégia

Estratégia e
missdo

*Inovagdo de processos para reduzir custos
® Inovagdo estratégica para melhorar proposta de valor
Syl LELLT | e Inovagdo de produto para criar uma proposta de valor diferente

mo corpot"ativo *Inovagdo de modelo de negdcio para criar uma proposta de valor diferente
sustentavel

desejado ;\
® Alavancagem da habilidade baseada pela diferenciagdo e/ou redugdo dos
custos

¢ Posigdo de mercado superior

Vantagem ¢ Retornos superiores
competitiva

Figura 12 - Processo de integracdo da estratégia e sustentabilidade
Fonte: Adaptado de Morrish et al. (2011)

De acordo com pesquisa de Coral (2002), alguns autores da literatura defendem
que as estratégias ambientais devem ser tratadas como estratégias de negocios, levando-
se em consideracdo o retorno sobre o investimento e que podem ou ndo ser fontes de
vantagem competitiva (REINHARDT, 1998; RUSSO & FOUTS, 1997). Outros autores,
que sdo a maioria daqueles que propdem modelos de estratégia ambiental, defendem a

ideia de que o retorno sobre investimento deve ser considerado a longo prazo, que as
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guestdes ambientais e sociais devem ser prioritdrias, pois as empresas tem

responsabilidade sobre o desenvolvimento sustentavel do planeta e, portanto, nao
devem considerar apenas aspectos econémicos (STEAD & STEAD, 2000; HART,
1995; SHRIVASTAVA, 1995; SHARMA, 2000). Este trabalho fundamenta-se nesse

segundo grupo de autores, considerando os conceitos de sustentabilidade em longo

prazo.

Conforme discussdo apresentada e levando-se em conta uma das metodologias
mais difundidas de planejamento estratégico (WRIGHT et al., 2000), a dimensao
Estratégia sera estruturada em trés principais subdimensdes (conforme sera apresentado
nos toépicos a seguir): Diagnostico Estratégico; Formulacdo das estratégias

organizacionais; e Monitoramento e controle estratégico.

3.2.1.1 Diagndstico estratégico

O processo de elaboracdo e implementacdo de estratégias, objetivos e metas em
uma organizagdo, compreende o levantamento de informaces, analise e planejamento,
implicando em uma sequéncia de atividades ou eventos que visam auxiliar os gestores a
tomar decisdes para alinhar a empresa com o seu ambiente (VAN DE VEM, 1992).

O reconhecimento da estratégia como forca mediadora entre a empresa € 0
ambiente traz a tona, entdo, a discussdo sobre a necessidade de alinhamento estratégico
da tecnologia com o negdcio da empresa. A analise do ambiente interno da empresa, ou
seja, dos recursos (ativos, capacidades, habilidades), vai determinar o que a organizagéo
‘pode’ fazer e permitir a sua comparacao com aquilo que ela ‘quer’ fazer no futuro. Isso
significa que, para viabilizar o atingimento dos objetivos propostos pela empresa
através da sua estratégia de negdcios, a empresa precisa adequar a sua estrutura interna,
inclusive no que diz respeito ao desenvolvimento de tecnologia (RODRIGUES, 2006).

Rodrigues (2006) afirma que se a empresa tem uma gestdo voltada para as
inovacdes, ela garantira que as suas estratégias de negdcios e sua estrutura interna
estejam sempre alinhadas com a sua estratégia de inovacao, assumindo como principio
que esta € a verdadeira fonte de diferenciacdo da empresa em relacéo a sua concorréncia
e a base para a criagdo de valor para os clientes. Tidd et al. (1997) ressaltam que, para

garantir esse alinhamento, a empresa voltada para a gestdo da inovacdo devera partir

sempre da identificacdo da maturidade dos seus mercados atuais/potenciais e das

tecnologias utilizadas por ela para definir, entdo, as diferentes estratégias e taticas de

diferenciacdo de seus produtos/servicos em relacdo a concorréncia.
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Para tanto, na perspectiva da sustentabilidade é extremamente necessario_avaliar

0 ambiente externo, procurando identificar, no que diz respeito as questdes ecoldgicas,

as oportunidades e os riscos existentes na legislacdo ambiental, no nivel de consciéncia

dos consumidores e da sociedade como um todo, no que esta sendo feito pela indudstria a

gue a empresa pertence, no comportamento dos concorrentes e no avango tecnologico

nesse campo (DONAIRE, 1995).

Nesse sentido, percebe-se que o desafio é ainda maior ao tratarmos de estratégias
voltadas para a sustentabilidade, uma vez que os mercados atuais, e mesmo 0S
potenciais, ainda se encontram expressivamente imaturos. Por outro lado, a vantagem
competitiva tem se mostrado exatamente do lado dos que se diferenciam nesse meio
através de praticas ambientalmente amigaveis (definicdo no Apéndice A). De acordo
com Paulraj (2011), ao desenvolver estratégias que integram os valores de
sustentabilidade aplicados aos modelos de negdcios, as organizagdes podem criar uma
situacdo de valor compartilhado com a sociedade que pode lhes proporcionar uma
condigdo de se capitalizar nos mercados do futuro e serem detentoras de vantagens
inicias.

Além disso, de acordo com Kruglianskas e Gomes (2011), as estratégias de

inovacdo podem se originar de fornecedores, clientes, concorrentes, empresas de outros

setores, funciondrios da empresa, institutos e centros de pesquisa, dentre outros. Desta

forma, a estratégia socioambiental tem sido caracteriza-se menos como um plano
deliberado e mais como um processo socialmente construido a partir da mediacdo de
conflitos e articulacdo de compromissos entre a organizacdo e diversos outros atores
socioambientais (ANDRADE et al., 2001).

Diversos instrumentos tem sido propostos como forma de avaliar 0 ambiente
interno e externo e facilitar o processo de planejamento estratégico. A utilizacdo da
Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) como ferramenta
estratégica é ampla no meio académico e nas organizacGes de diferentes setores. Criada
por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, professores da Harvard Business School, a
anélise SWOT estuda a competitividade de uma organizacdo segundo quatro variaveis:
Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameagcas). Atraves de uma matriz, relacionam-se as oportunidades e ameacas presentes
no ambiente externo com as forcas e fraguezas mapeadas no ambiente interno da
organizagdo. As quatro varidveis servem como indicadores da situacdo e posicdo

estratégica da organizacdo no ambiente em que atua.
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Com foco na anélise do ambiente interno, algumas ferramentas consagradas sao:
Matriz BCG (Boston Consulting Group), que analisa a posicdo competitiva de um
produto/servico em relagéo ao crescimento do mercado e a fatia relativa de mercado que
possui; Matriz McKinsey, incorporando outras variaveis a identificacdo do mix
produto/mercado; Benchmarking, para levantamento de informac6es sobre os processos
dos concorrentes e seus pontos fortes e fracos (CORAL, 2002); e modelo de analise da
cadeia de valor (PORTER, 1986). Para analise do ambiente externo, tem-se: analise do
ambiente, com ferramenta PESTEL (Political, Economic, Social, Technologic,
Environment, Legal) (KAPLAN & NORTON, 2008), analise do mercado, através do
modelo de 5 forgas competitivas de Porter (PORTER, 1980) e estudos prospectivos e
cenarios (PARREIRAS & ANTUNES, 2012).

Outros instrumentos de suporte ao planejamento estratégico tem surgido no
campo de inteligéncia tecnolégica. Este campo tem sido estudado no Brasil através de
conceitos como prospeccgdo tecnoldgica, avaliacdo tecnoldgica e estudos do futuro. Em
inglés, os termos mais empregados sdo forecast(ing), foresight(ing) e future studies
(INT, 2003). E para a realizacdo desses estudos prospectivos, alguns instrumentos e
métodos sdo empregados, permitindo a construcdo de visdes de longo prazo, como
cenarios, painéis de especialistas, pesquisa delphi e, inclusive, brainstorming e
workshops (PARREIRAS & ANTUNES, 2012).

Uma ferramenta com ampla aplicacdo nas industrias € o TRM (Technology
Roadmapping), ou Roadmap Tecnoldgico, utilizado para alinhar perspectivas de
desenvolvimento tecnolégico com tendéncias de mercado, bases habilitadoras e
propostas de valor de uma dada organizacdo ou nacdo. Dessa forma, ao se utilizar um
processo de roadmapping é possivel que o planejamento estratégico seja desenhado lado
a lado com as perspectivas de desenvolvimento de tecnologias, ao longo do tempo e
gerando consisténcia entre as multiplas perspectivas consideradas (PHAAL et al.,
2013). O resultado desse processo é o roadmap, que proporciona a visdo de como o
mercado, os produtos, 0s servicos, as tecnologias e competéncias irdo se desenvolver ao
longo de uma escala temporal, servindo como um importante pano de fundo para
identificacdo de lacunas, formulagdo de politicas, definicdo de iniciativas estratégicas e
priorizacdo para alocacdo de recursos (PHAAL et al., 2013).

Outro instrumento de inteligéncia tecnoldgica e estratégica de inovacdo € o
Radar Tecnoldgico (Technology Radar). A ferramenta, introduzida pelo DTGA

(Deutsche Telekom Laboratories), tem como objetivo identificar antecipadamente
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tecnologias, tendéncias e choques tecnoldgicos, levantar as ameacas e as oportunidades
tecnoldgicas e incentivar a inovacdo. O valor criado pelo Radar Tecnoldgico consiste na
maior atencdo pela gestdo de topo, estimulo a inovagdo, introducdo direta de visdes e
impulsos externos e fomento a capacidade de absor¢cdo (ROHRBECK et al., 2006)

Outra ferramenta também proposta por Rohrbeck et al. (2006) e introduzida no
DTGA, é o Technology Scouting. Essa abordagem sistematica tem como objetivo
diminuir o intervalo de tempo entre os avangos de tecnologia e sua deteccdo por
métodos como busca de patentes e publicacGes. Para isso a empresa atribui parte de sua
equipe ou contrata consultores externos — denominados Technology Scout — para captar
informagdes no campo de ciéncia e tecnologia e, assim, desenvolver o processo de
Technology Scouting. Esse processo permite melhorar as capacidades de inteligéncia
tecnoldgica e facilitar o provimento de tecnologia.

A escolha das ferramentas dependerd da natureza da inovacdo almeijada, das
limitagOes de tempo e dos recursos existentes na empresa para tal. O uso coerente de
ferramentas de diagndstico estratégico auxiliara a formulacdo de objetivos, metas e

estratégias organizacionais, conforme sera apresentado no topico a seguir.

3.2.1.2 Formulacédo das estratégias organizacionais

A formulacdo da estratégia € uma visao intuitiva, envolvendo transformacéo e
perpetuacdo; cognicado individual e interacdo social; analises constantes; negociacoes; e
respostas ao ambiente (MINTZBERG et al., 2000). Portanto, a partir do diagndstico
estratégico, a organizacdo é capaz de formular suas missao e objetivos gerais. A partir
de entdo, deve-se formular a estratégia da organizacdo, que ocorre em trés niveis:
corporativo ou empresarial, de unidade de negécios e funcional (WRIGHT et al., 2000).

As estratégias corporativas sdo, geralmente, estabelecidas pela alta
administracdo e estdo voltadas aos objetivos gerais da empresa. Segundo Fahey (1999),
explicita como a empresa utilizard os seus recursos e capacidades para construir e
sustentar as vantagens competitivas que influenciardo de forma favoravel as decisGes de
compra dos clientes. Para Bonn e Fischer (2011), essas estratégias envolvem a tomada
de decisdo ancoradas nos valores fundamentais da empresa que, por sua vez, orientardo
0 processo decisorio e suas praticas. Essa perspectiva multi-dimensional, composta por
aspectos morais, culturais e pela estratégia de desenvolvimento e Responsabilidade
Social Empresarial (RSE), influencia diretamente as praticas organizacionais. Assim, as

estratégias de negocio, formuladas nas unidades de negocio, devem estar alinhadas com
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as estratégias organizacionais, podendo mesmo ser o seu desdobramento, devendo estar
voltadas a perseguir uma ou mais oportunidades vislumbradas, evitar, neutralizar ou
minimizar uma ameaga e operacionalizar um macro-objetivo (CORAL, 2002). Ja as
estratégias funcionais sdo estratégias buscadas pelas areas funcionais de uma unidade de
negocio (WRIGHT et al., 2000), ou seja, consistem no desenvolvimento de estratégias
por todas as areas funcionais: financas, producdo, P&D, marketing, recursos humanos,
etc.

Dentre todas, a estratégia corporativa € a mais abrangente, englobando e
influenciando as demais. O conjunto de decisdes que estdo sob sua chancela influencia
0s objetivos, missdo e rumos da organizacao, além de impactar significativamente na
sua rentabilidade, grau de competitividade e na satisfacdo dos seus diversos
stakeholders. Compete a alta administracdo selecionar o melhor método de
diversificacdo e delineamento do escopo corporativo e implementar as acGes e diretrizes
necessarias para a transferéncia e compartilhnamento de atividades entre as unidades de
negdcios, de maneira sinérgica e participativa (PORTER, 1999; WRIGHT et al., 2000).

Dessa forma, a estratégia existe em varios niveis em qualquer organizacdo. E
ndo deve restringir-se aos niveis gerenciais e diretivos, mas distribuir-se por toda a
organizacao, levando-se em conta os diferentes graus de importancia de cada nivel para
0 alcance dos objetivos organizacionais (MINTZBERG & QUINN, 1991). Como

consequéncia, as decisdes tomadas durante o desenvolvimento de novos produtos

devem refletir decisGes tomadas nos niveis estratégico, taticos e operacionais e vice-

versa.

Conforme apresentado por Pigosso (2012), a implementacdo do ecodesign pode

ser iniciada tanto pela alta administracdo guanto pelos designers e desenvolvedores de

produtos, nos niveis operacionais, simultaneamente. Portanto, o processo de tomada de

decisdo pode ser realizado "top-down" (da estratégia para o nivel operacional), "bottom-
up" (do operacional para o nivel estratégico), bem como do " middle-two sides" (do
nivel tatico ao estratégico e operacional), através de uma sinergia que envolve a
organizacdo como um todo (GOUVINHAS et al., 2016).

Nesse sentido, segundo Kaplan e Norton (2008), a execugdo de uma estratégia

de sucesso tem duas regras béasicas: compreender o ciclo de gestdo que liga estratégia e
operacdes, e saber que ferramentas aplicar em cada fase do ciclo. Assim, as
interligaces existentes entre o planejamento estratégico e planejamento operacional

podem ser sistematizadas e simplificadas através de um sistema de gestdo de ciclo
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fechado (closed-loop) (KAPLAN & NORTON, 2008). Entende-se closed-Loop como

um sistema de controle com um ciclo de feedback ativo.

Segundo 0s mesmos autores, uma empresa deve comecar por desenvolver a sua
estratégia e traduzi-la em objetivos e iniciativas especificas num plano estratégico.
Usando esse plano estratégico como um guia, 0s mapas da empresa traduzem os planos
operacionais e identificam 0s recursos necessarios para atingir os objetivos. Os gestores
devem colocar em pratica o plano operacional e estratégico continuando a monitorizar e
aprender através dos resultados internos e de dados externos sobre a concorréncia e 0
ambiente de negocio. Periodicamente a estratégia deve ser revista e atualizada e caso
seja necessario € iniciado um novo ciclo. O sistema de gestao de ciclo fechado (closed-
loop management system), proposto por Kaplan e Norton (2008), interliga a estratégia e
as operacdes através de seis fases, conforme figura 13 a seguir.

2 1

Plan the Strategy Develop the Strategy
 Strategy map/themes |« ¢ Mission, values, vision
» Measures/targets * Strategic analysis
* Initiative portfolios * Strateqy formulation
¢ Funding/STRATEX
3 6
Align the Organization Strategic Plan Performance Test and Adapt
| | measures
* Business units t > & Strategy map r » Profitability analysis
« Support units * Balanced Scorecard » Strategy correlations
* Employees 1 * STRATEX | * Emerging strategies
/ :
/ l TR@')\J ts \‘-,
\
4 ‘ s Operating Plan \ T 5
= 1 - 4 \
Plan Operations o Dashboards ‘ \ Monitor and Learn
o Kay:process »| * Sales forecast ) \\\ Gl e Strategy reviews
Improvement y Reoour.ce .ecu:.etrcmq’ ————> » Operating reviews
+ Sales planning . Budgaur Per{ov'Tlavl(fo
» Resource capacity plan l Results T
* Budgeting i
I Execution ’ j
Process !

Initiative

Figura 13 - O ciclo de gestdo: Linking strategy to operations
Fonte: Kaplan e Norton (2008)

Da mesma forma, a andlise e implementacdo de estratégias e acoes relacionadas

a0 meio ambiente e ao fator social envolvem todos os setores de uma organizacio de

forma multidisciplinar. Por isso, ndo podem ser tratadas como responsabilidade de

apenas um departamento ou funcdo organizacional. A forma como a empresa se

posiciona afeta diretamente seus resultados, positiva ou negativamente. Portanto, as
questdes socioambientais serdo absorvidas pela organizagédo se forem consideradas
prioritarias pela alta gestdo (CORAL, 2002).
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Estando a estratégia formulada € necessario traduzi-la em obijetivos

quantificAveis e controlaveis, sendo os mapas estratégicos e o BSC (Balanced

Scorecard) as duas ferramentas simplificadoras deste processo. O mapa estratégico é
construido numa légica do topo para a base, estabelecendo-se o “destino” e as “rotas”
dentro das quatro perspectivas: financeira, com foco em aumentar o resultado dos
acionistas; cliente, como a empresa se vai destacar da concorréncia e atrair, fidelizar e
aprofundar as relacbes com os clientes; processos internos, para determinar 0s processos
criticos para sobressairem internamente; e aprendizagem e crescimento, as
competéncias e capacidades tecnoldgicas e o alinhamento da organizacdo (KAPLAN &
NORTON, 2000).

Construido o mapa estratégico é necessario alinha-lo com as meétricas de
performance e as metas definidas para cada objetivo, ou seja, criar um BSC. A
mensuracdo financeira transmite os resultados quantitativos das acgdes tomadas
complementando-se com a mensuracdo operacional na satisfacdo do cliente, nos
processos internos e na inovagdo e melhoria dos processos. Através deste instrumento
de gestdo torna-se mais simples a visualizacdo da estratégia até a concretizacdo da visdo
e a sua comunicacdo ao restante dos recursos da empresa, 0 que gera também maior
entendimento e alinhamento de todos (KAPLAN & NORTON, 1996).

E como forma de facilitar a gestdo estratégica do meio ambiente, algumas

empresas estdo incorporando a dimensdo ambiental nas perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC) (CAMPOS & SELIG, 2011). A pesquisa de Hockerts (2001) fornece

direcionamentos sobre 0 uso do BSC como uma possivel metodologia para auxiliar as

organizacdes na traducdo das estratégias de sustentabilidade na realidade de seus

negocios. Esta aplicacdo pode ser feita através de trés maneiras: da simples inclusédo de
indicadores de sustentabilidade nas perspectivas do BSC (como indicadores ambientais,
sociais e de seguranca); de uma completa integragdo da sustentabilidade no BSC, onde
todas as perspectivas levam em consideracdo aspectos socioambientais; ou pelo uso
pontual de um BSC sustentavel apenas pelo departamento socioambiental da empresa,
caso queira manter tais questdes separadas do BSC global.

O Balance Scorecard é, portanto, uma ferramenta potencial para elaboracéo,
implementacdo e controle da estratégia corporativa e, inclusive, sustentavel
(HOCKERTS, 2001). Destaca-se que, além do gerenciamento efetivo de processos,

tomadas de decisdo e mudancgas das varidveis organizacionais, a implementacdo da
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estratégia envolve também a adocdo de mecanismos de controle (HARDY, 1994). O

proximo topico tratard com mais detalhes dessa questao.

3.2.1.3 Monitoramento e controle estratégico

Além do Balance Scorecard como ferramenta para implementacdo e controle
das estratégias corporativas, existem outros instrumentos relevantes para mensuragdo
das questbes de responsabilidade social e alinhamento aos principios de
desenvolvimento sustentavel. De acordo com Courville (2004), a empresa pode passar
por varias etapas para implementacdo das ferramentas e, assim, melhorar o desempenho
social, econdémico e ambiental e comunicar este resultado aos interessados. Esses passos
sdo: Visdo, Sistemas de Gestdo, Codigos, Indicadores, Implantacdo e Auditorias e,
Relatérios (COURVILLE, 2004). Representados pela figura 14, as ferramentas

comecam na parte inferior e se movem para cima.

Stakeholders:
Auditorias ONG'S ?
Comunidade,
/ W | | 3 Governo,
Feedback| Indicadores Investidores.

1T
Codigos

Sistemas de
gestao

| |

Visao

Figura 14 - Passos para incrementar a performance econémica, social e ambiental
Fonte: Courville (2004)

De acordo com Courville (2004), o movimento entre as diferentes etapas é um
processo interativo, onde nem todas as empresas deverdo tomar todas as medidas. As
empresas escolherdo dentre as ferramentas que melhor Ihes convier. As atividades
planejadas em torno de cada etapa podem ser realizadas como um processo interno das
empresas para comunicar as partes interessadas externas, ou ambas.

Nesse contexto, a pesquisa de Oliveira et al. (2014) analisou 29 ferramentas
indicadas no Guia de Compatibilidade de Ferramentas do Instituto Ethos (2010)
classificando-as dentro do modelo proposto por Courville (2004), conforme descrito

abaixo.
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A Visdo esta relacionada a definicdo de valores e objetivos organizacionais em
relacdo a sustentabilidade. Isso requer um processo visionario por parte dos executivos e
empregados da organizagdo. Dentre as ferramentas destacadas na Visdo estdo: The
Natural Step, Declaracdo dos Direitos Humanos, Agenda 21, Carta da Terra e as Metas
do Milénio.

Os Sistemas de Gestéo séo sistemas operacionalizadores dos valores e auxiliam
no aprendizado organizacional e na melhoria continua. Estes sistemas envolvem:
politica, conformidade com a legislacdo, revisdo de processos, definicdo de regras e
responsabilidades, planejamento e implantacdo, acbes corretivas, feedback e
comunicagdo. Dentre as ferramentas de gestdo, podem ser visualizadas as ISO
(International Organization for Standardization), EMAS (Eco-Management and Audit
Scheme), ABNT/NBR 16000 (norma brasileira de gestdo ambiental).

Os Coadigos formalizam temas importantes, questdes-chave relevantes para as
empresas ou setores. Os cddigos de conduta ou conjuntos de principios podem ser
ferramentas importantes por representar um processo de aprendizagem por meio do qual
uma orientacdo normativa para a sustentabilidade pode ser descrita. Alguns c6digos ou
conjuntos de principios, tais como o Pacto Global e a Carta da Terra, sdo estabelecidas
de forma mais ampla por meio de ONG’s, sindicatos, empresas e instituicdes
internacionais.

Depois que uma organizacao adota codigos ou principios e instala um sistema de
gestdo ambiental, deve medir seu desempenho em relacdo aos COmMPromissos
especificos no codigo ou as metas de melhoria no ambito da revisdo do sistema de
gestdo. Os Indicadores permitem mensurar a performance de acordo com
compromissos do Codigo de Conduta ou objetivos de melhoria dos Sistemas de Gestao;
ajudam a avaliar como as empresas estdo realizando seus objetivos. Por exemplo, a série
ISO 14030 é dedicada a apoiar a utilizacdo de indicadores no @mbito dos sistemas de
gestdo ambiental. Os indicadores formam 0 mecanismo basico para mensurar a
performance dentro de uma estrutura maior: a auditoria.

A Avaliagdo ou Auditoria, geralmente, requerem padrdes de cddigo baseado em
indicadores especificos para cada questdo e uma equipe que avalia 0 desempenho em
relacdo aos padrdes. Isso pode resultar em recomendacOes para a melhoria por meio de
planos de acgéo corretiva ou de uma declaracdo sobre a conformidade da empresa a um

determinado padrédo ou codigo.
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Os Relatorios servem para tornarem explicitos os resultados, tanto para o0s
stakeholders externos quanto para a melhoria da gestdo do processo interno. O feedback
interno integra os resultados no Sistema de Gestdo com as metas de melhoria da
performance em comparacdo com benchmarks sociais, econémicos e ambientais. Os
relatorios sdo importantes para transparéncia (accountability) e credibilidade.
Teoricamente, a fase de relatorio pode abranger todas as outras ferramentas.

Desta forma, segundo Oliveira et al. (2014), os relatérios de sustentabilidade
podem dar informacfes sobre o desempenho social e ambiental de uma empresa,
conseguido por meio de sistemas de gestdo, codigos de conduta e auditoria de sistemas,
entre outras ferramentas. Por exemplo, a certificacdo de terceiros obtida para o
desempenho social e ambiental contra uma norma amplamente aceita pode ser
observada em um relatorio de sustentabilidade.

O autor ainda propde um quadro dos instrumentos de gestdo e indicadores de
sustentabilidade, no qual sintetiza a teoria exposta por Courville (2004) e adiciona as
préaticas do Guia de Compatibilidade de Ferramentas do Instituto Ethos (2000). Com
base nisso e em outras referéncias da literatura, propde-se um quadro (Quadro 6)
adaptado ao de Oliveira et al. (2014), com outras praticas para cada instrumento de

gestdo, além das propostas pelo Instituto Ethos.

Quadro 6 - Instrumentos de gestdo e indicadores de sustentabilidade

INSTRUMENTOS INDICADORES REFERENCIAS

The Natural Step

Declaracdo dos Direitos Humanos
Agenda 21

Carta da Terra

Metas do Milénio

Principios de Governanga da OCDE

1. Visao Instituto Ethos (2000)

I1SO’s (9000:2000, 14000 e 26000)

OHSAS 18001

EMAS

ABNT/NBR 16000 Instituto Ethos (2000)

Sigma Sustentabilidade

SGS - Sistema de Gerenciamento da

Sustentabilidade

SD 21000 Afnor (2003)

BS 7750 British Standards Institution

BS 8800 (1992; 1996)
Canadian Standard Association

o B (1993)

SGI — Sistema de Gestéo Integrado QSP (2003)

2. Sistema de
Gestdo

3. Caodigos

Pacto Global .
Carta da Terra Instituto Ethos (2000)

1SO 14030
Indicadores Ethos de RSE Instituto Ethos (2000)
Prémio Nacional de Qualidade — PNQ

4. Indicadores
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Principios do FSC

Guia Akatu de Empresas e Produtos (Escala

AKATU)

Revista Expressao

Indicadores GIFE

Indicadores FIDE/OCESP/SESCOOP

Indicadores do Global Report Initiative GRI (2000;2008)
Pegada ecoldgica (Ecological Footprint) Rees (1992)
indice de Sustentabilidade Ambiental
(Environmental Sustainability Index)
e Indice de Desempenho Ambiental
(Environmental Performance Index)
!nd!ce de Sustentab!l!dade Dow Jone_s (DJsl) Dow Jones (1999) /
Indice de Sustentabilidade Empresarial da BOVESPA (2005)
Bovespa (ISI)

WEF (2002)

SA 8000
AA 1000 Instituto Ethos (2000)
1SO 14000

5. Auditorias

GRI

Selos Verdes

Balanco Social IBASE
Balango Social ETHOS
Rotulagem ambiental Canadian Standard Association

Instituto Ethos (2000)

6. Relatérios

Outros selos (Blue Angel — Alemanha; Ecologic Choice — Canada; EcoMark —
Japdo; Grenn Gross e Green Seal — EUA)

Fonte: Adaptado de Oliveira et al. (2014), Courville (2004) e Instituto Ethos (2010)

Além disso, Kaplan e Norton (2008) enfatizam a importancia da realizacdo de
reunies periodicas de revisdo operacional e da estratégia. Estas reunibes devem ser
efetuadas separadamente, com diferentes interlocutores e periodicidades. Durante a
execucao estratégica a empresa monitoriza e ajusta continuamente a sua performance.
Estas duas reunides inserem-se numa légica de antecipar e resolver os problemas que
vao surgindo e ndo estavam planeados. As equipas responsaveis pela revisdo de cada
plano juntamente com o controle de gestdo devem verificar se o que foi realizado esta
em linha com o planeado. Assim, o plano inicial deve ser revisto e adaptado para que se
molde totalmente as necessidades da empresa a fim de atingir os objetivos (COELHO,
2012).

Uma estrutura formal utilizada para esse intuito sdo os Comités de Direcdo

(Steering Committee). De acordo com o dicionario de Cambridge, os Comités de
Direcdo sdo um grupo de pessoas escolhidas para dirigir a maneira como algo é tratado.
O termo é frequentemente usado em comités para orientacdo e monitoramento de
projetos de tecnologia da informacg@o (TI) em grandes organizacGes, como parte da
governanga do projeto. Um comité de direcdo fornece orientacdo, dire¢éo e controle a
um projeto organizacional (MCLEOD & SCHELL, 2006). As funcdes do comité podem
incluir o planejamento, prestacdo de assisténcia e orientacdo, monitoramento do

progresso, controle do escopo do projeto e resolucdo de conflitos. Vale destacar que um
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Comité de Direcdo € um mecanismo diplomatico que encoraja 0 consenso entre as
partes, com objetivo de aprondundar a coeréncia estratégica. As discussdes aumentam a
transparéncia e a confianca entre os participantes, dando origem a posi¢cdes comuns e
objetivos compartilhados. Além disso, promove a coordenacdo dos objetivos tracados e
de sua transicdo em resultados, atraves de monitoramente e controle intensivo (VAN
DEN GRAAF & WESTPHAL, 2011).

Para tanto, a relacdo estratégia-estrutura deve ser considerada. Quando melhor
preparada estiver a empresa no seu padrdo de processos, capacidade tecnologica e
recursos humanos, maior sera a sua facilidade em implementar seus planos de acéo e,
dessa forma, tera a flexibilidade necesséria para modificar seus processos e produtos,
reduzindo o hiato operacional que pode existir entre os objetivos estabelecidos e a
capacidade operacional da empresa (CORAL, 2002). O topico a seguir tratara sobre a

estrutura organizacional para implementacao das estratégias de eco-inovacao.

3.2.1.4 Quadro das praticas de eco-inovacao da dimenséo Estratégia
O quadro 7 a seguir apresenta um compilado das préaticas de eco-inovacdo da
dimensdo Estratégia, ja apresentadas e discutidas na sessdo, e suas respectivas
referéncias bibliogréficas. O quadro apresenta as praticas validadas pelo método Delphi,
através da avaliacdo de especialistas da area, conforme apresentado em detalhes no
capitulo 4, topico 4.6. A versdo inicial do compilado das préaticas de eco-inovagdo da
dimensdo estratégia, assim como as alteracGes realizadas no Delphi, podem ser

visualizadas no Apéndice C.

Quadro 7 - Préticas de eco-inovagdo da dimensdo Estratégia

PRATICAS DE ECO-INOVACAO DA DIMENSAO ESTRATEGIA

A empresa avalia oportunidades e riscos existentes na legislagdo
ambiental

A empresa avalia seus pontos fortes e fracos para a integragdo de
requisitos ambientais no processo de desenvolvimento de produtos

Donaire (1995); Ormazabal e Sarriegi (2012)

Correa et al. (2010); Morrish et al. (2011)

A empresa avalia oportunidades e riscos ambientais na inddstria e nos Tidd, Bessant e Pavitt (1997); Donaire (1995)

concorrentes
A empresa avalia seus pontos fortes e fracos para inovagdes de Rodrigues (2006); Kruglianskas e Gomes
pontecial sustentavel (2011)

A empresa avalia oportunidades e riscos existentes no nivel de
consciéncia dos consumidores e da sociedade

As estratégias de inovacgdo fazem parte de um processo (sistematico) de
inovagdo aberta, tanto de entrada quanto de saida (inbound/outbound)

Donaire (1995); Sanches (2000)

Chesbrough (2003); Dahlander e Gann (2010)

A empresa trabalha em uma rede de colaboragéo, na qual o processo de = Tachizawa & Andrade (2008); Manzini &
identificacdo de oportunidades e ameacas € facilitado por um processo = Vezzoli (2002); Barbieri et al. (2010)
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sistémico

Formulacéo das estratégias organizacionais

A empresa analisa e implementa estratégias socioambientais

A empresa incorpora a dimensdo ambiental nas metas e nos
indicadores estratégicos

A empresa incorpora a dimens&o social nas metas e nos indicadores
estratégicos

A sustentabilidade esta integrada na misséo da empresa

A empresa elabora um plano estratégico para auxiliar na tomada de
decisédo e gerenciamento das diferentes fontes (internas e externas) de
inovagdo

As questdes econdmicas, ambientais e sociais estdo totalmente
incorporadas nos processos de desenvolvimento de inovagdes da
empresa

As estratégias de inovacdo surgem de fornecedores, clientes,
concorrentes, empresas de outros setores, funcionarios, institutos e
centros de pesquisa

As estratégias e as operaces sao interligadas através de um sistema de
gestéo de ciclo fechado (closed-loop) - sistema de controle com um
ciclo de feedback ativo

A empresa integra completamente as dimensdes da sustentabilidade em
todas as perspectivas de formulagédo estratégica

O processo de tomada de decisdo pode ser realizado "top-down" (da
estratégia para o nivel operacional), "bottom-up" (do operacional para
0 nivel estratégico), bem como "middle-two sides" (do nivel tatico ao
estratégico e operacional), através de uma sinergia que envolve a
organizagdo como um todo

Bonn & Fischer (2011); Coral (2002)

Kaplan & Norton (2000); Coral (2002);
Hockerts (2001); Campos & Selig (2011)

Kaplan & Norton (2000); Coral (2002);
Hockerts (2001); Campos & Selig (2011)

Coral (2002); Morrish et al. (2011)

Porter (1980); Gomes (2009); Kaplan &
Norton (2008)

Coral (2002); Correa et al. (2010)

Kruglianskas e Gomes (2011)

Kaplan & Norton (2008)

Morrish et al. (2011); Coral (2002)

Mintzberg & Quinn (1991); Pigosso (2012);
Gouvinhas et al. (2016)

Monitoramento e controle estratégico

A empresa possui um Sistema de Gestdo Ambiental

A empresa possui um Sistema de Gestdo da Responsabilidade Social

A empresa desenvolve relatdrios de sustentabilidade para fornecer
informacdes sobre o desempenho social e ambiental de uma empresa

A empresa possui codigos de conduta ou conjuntos de principios por
meio do qual uma orientagdo normativa para a sustentabilidade é
descrita

A empresa possui um Sistema de Gestao Integrado, capaz de integrar
0s processos de qualidade com os de salde e seguranga, gestdo
ambiental e responsabilidade social

A empresa utiliza indicadores para mensurar a performance de acordo
com compromissos do Cédigo de Conduta ou objetivos de melhoria
dos Sistemas de Gestéo

Courville (2004); Oliveira et al. (2014);
Instituto Ethos (2000); Afnor (2003); British
Standards Institution (1992; 1996); Canadian
Standard Association (1993)

Courville (2004); Oliveira et al. (2014);
Instituto Ethos (2000)

Courville (2004); Oliveira et al. (2014);
Instituto Ethos (2000); Canadian Standard
Association

Courville (2004); Oliveira et al. (2014);
Instituto Ethos (2000)

Instituto Ethos (2000); QSP (2003)

Courville (2004); Oliveira et al. (2014);
Instituto Ethos (2000); GRI (2000;2008);
Rees (1992); WEF (2002); Dow Jones
(1999); BOVESPA (2005)

Fonte: Elaboragdo prépria

3.2.2 ESTRUTURA

Dru e Lemberg (1997) afirmam que as organizagfes estdo mudando em todas as

direcOes, a fim de se ajustarem para atender a ritmo acelerado de mudanca. Portanto,
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necessitam observar quais fatores deveriam ser levados em conta para maximizar suas
chances de sucesso e sobrevivéncia, a curto e longo prazo (DE OLIVEIRA, 2004).

Cabe destacar que a estrutura ndo consiste apenas na arquitetura organizacional,
ela também define a forma como a organizacdo distribui internamente o poder e a
autoridade especialmente em relacao ao tipo de especializacdo e departamentalizacdo. A
partir da estrutura, definem-se os processos na qual ocorrem os fluxos de informacgdes
por todos os niveis da organizacdo (GALBRAITH, 1995). Esses aspectos, segundo
Hardy (1994), precisam estar devidamente alinhados com os objetivos da organizacéo.

A partir disso, uma revolucdo vem ocorrendo na introducéo e desenvolvimento
de novas estruturas organizacionais. Os executivos perceveram que as organizagoes
devem ser mais dindmicas, ou seja, devem ser capazes de se reestruturas rapidamente
conforme as necessidades do mercado (KERZNER, 2001). Isso porque, no cenario
econémico atual, onde a necessidade de inovacdo em processos, bens e servicos tém se
tornado essencial para a sobrevivéncia das organizacOes, as estruturas organizacionais
concebidas para operacOes rotineiras ndo sao eficientes em gerar as respostas
necessarias em um ambiente turbulento (EISENHARDT, 1989; AUBRY et al., 2008).

A questdo da sustentabilidade, que no primeiro momento, preocupava apenas no
setor industrial e agricola, passa a ganhar importancia nos mais diversos setores. Os
ultrapassados modelos organizacionais, com foco na racionalizagdo dos sistemas de
trabalho, ou com estruturas burocraticas e hierarquizadas (conforme tipologia de
MINTZBERG, 1979), ja ndo correspondem as necessidades sistémicas de
flexibilizagdo, inovagdo e eficiéncia coletiva. Novas arquiteturas organizacionais
surgem em resposta as exigéncias das demandas atuais (RATTNER, 1999). Desta
forma, € necessario dar espaco para estruturas dindmicas e articuladas na organizacao,
capazes de se adaptar as estratégias da organizacdo e ao ambiente (AUBRY et al.,
2008).

Nesse sentido, diversos componentes podem influenciar, positiva ou
negativamente, a inovacdo e o potencial de inovacdo nas organiza¢cbes (MACHADO,

2004), conforme seré tratado em detalhes nos topicos a seguir.

3.2.2.1 Arranjo organizacional para eco-inovagao
E amplamente aceito que certos tipos de organizacdo sufocam a inovagéo e
buscar formas estruturais adequadas para a implementacdo da estratégia tem sido o

desafio dos gestores. A pesquisa de Green e Cluley (2014) estudou a relagédo entre 0s
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tipos de estruturas organizacionais e o potencial de inovacédo. Para tanto, levantaram um
referencial tedrico interessante (BURNS & SALKER, 1961; DOUGHERTY & CORSE,
1995; BILTON, 2010; LEADBEATER & OAKLEY, 1999; OAKLEY, 2004) a respeito
das configuracdes estruturais e suas variaveis nesse contexto.

Burns e Stalker (1961) afirmam que as organiza¢des mecanicistas, que tendem a

ser mais formais, burocraticas e inflexiveis, sd0 menos propensas a inovar do que as

organizacdes com estruturas organicas, mais informais, flexiveis e abertas a tomada de

risco. O desafio para as organizacfes €, por conseguinte, projetar espacos informais,

flexiveis e criativos no gquais as pessoas possam inovar (DOUGHERTY & CORSE,

1995). As organizagOes podem, por exemplo, dividir as fungGes entre administrativas,

técnicas e criativas;_incorporar espacos para tempo livre dentro da organizacdo, tais

como salas de jogos, academias e lojas de café; incluir um designado tempo livre, no dia

atil; e oferecer recompensas simbolicas e materiais para incentivar a criatividade
(BILTON, 2010).

Em contraste, Thompson et al. (2007) afirmam que a inovagdo ndo pode existir
sem algum nivel de organizacdo formal. Isso deixa o desafio para as_organizacdes

organicas de desenvolver sistemas e estruturas de apoio a inovacdo, sem restringi-la.

Isso porque os projetos bem-sucedidos incentivam essas organizacGes organicas a
crescer, e elas devem encontrar maneiras de tornar-se mais mecanicistas e burocréticas,
sem perder sua capacidade de inovar (OAKLEY, 2004). Para essas organizacdes, 0
problema néo é a criacdo de espacos informais para a inovagdo, mas proteger 0s que ja
existem.

Vasconcellos e Hemsley (2003) realizaram estudos sobre estruturas inovativas,
suas caracteristicas e como compara-las as estruturas tradicionais, com énfase na
estrutura por projetos e aos problemas que ocorrem nas varias etapas de crescimento em
uma organizacdo. Os autores ddo maior foco a estrutura matricial, e apresentam uma
abordagem comparativa entre a departamentalizagdo funcional e a por projetos, por
constituirem os tipos principais que originam a matriz, considerada por eles como a
mais viavel ao ambiente inovativo.

E no contexto da sustentabilidade, uma empresa que adota uma postura proativa
diante dos imperativos ambientais precisa inovar ndo s6 seus produtos e processos, mas
também sua organizacdo. Verifica-se, assim, que as empresas industriais que buscam
uma postura proativa em relacdo as questdes ambientais deparam-se com necessidades

de mudangas que comegcam por seu préprio ambiente interno, mudangas que podem ser
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de diversos graus, conforme as especificidades da organizagéo e as pressdes existentes
para que se adote uma postura diferenciada em relacdo ao meio ambiente (SANCHES,
2000).

De uma maneira geral, Sanches (2000) afirma que as mudancas internas
necessarias envolvem o reconhecimento da natureza interdisciplinar e interfuncional dos

problemas ambientais, 0 que exige que as reas funcionais da organizagéo interajam e se

integrem entre si, em termos de comunicacdo, de autoridade e de fluxo de trabalho.

Também se requerem novas formas de relacionamento com 0s grupos de interesses da

organizacdo, como trabalhadores, consumidores,  fornecedores,  agéncias

governamentais, comunidades, etc., para dar-lhes sinais de que esforcos estdo sendo

concentrados para atender as suas exigéncias e para prever demandas futuras.

Consequentemente, & buscada uma estrutura gue suporte essa interacdo, integracio e

comunicacdo, interna e externa.

Segundo Corazza (2003), a integracéo estrutural da gestdo ambiental na empresa

se apresenta de duas formas: a pontual e a matricial. A integracdo pontual é

caracterizada pela criacdo da funcdo (ou cargo) e/ou departamento ambiental. Llerena

(1996) cita um estudo do IFEN (Institut Francais de I"Environnement), em que se
demonstrou que 77% dos grupos de mais de 10.000 funcionarios dispde de um
departamento de gestdo ambiental (95% na indUstria quimica). Este departamento é
mais frequentemente subordinado a Dire¢do Geral ou pertence ao Comité Diretivo.
Estas caracteristicas estruturais ilustram um quadro de centraliza¢do da gestdo ambiental
nas empresas.

No entanto, Faucheux et al. (1997) alertam que a simples criacdo do cargo e/ou
departamento de gestdo ambiental — sem a incorporacdo geral da dimensdo ambiental
pelas demais atividades da organizacdo — pode ser tdo pouco efetiva para o desempenho
ambiental como a introducédo de tecnologias de fim de tubo (end-of-pipe). Contudo, néo
devemos concluir que a integragdo pontual sempre implica em ‘fragilidade’ do

compromisso ambiental da empresa. Segundo Corazza (2003), a criacdo deste

departamento pode ser interpretada como um primeiro passo na evolucdo do processo

de integracdo da gestdo ambiental. Essa criacdo seria, assim, um momento anterior a

integracdo desta gestdo no conjunto das atividades da organizacdo e corresponderia a

necessidade de se introduzir, progressivamente, as gquestdes ambientais que podem

colocar em questio suas atividades tradicionais.
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Nesse sentido € que as empresas que buscam a protecdo ambiental vém
incorporando uma nova fungdo administrativa em sua estrutura, com um corpo técnico
especifico e um sistema gerencial especializado. Essa nova funcdo administrativa, um
departamento ambiental na estrutura da organizacédo, permite que a empresa administre
adequadamente suas relacbes com o meio ambiente, avaliando e corrigindo o0s
problemas ambientais presentes, minimizando o0s impactos negativos futuros,
integrando articuladamente todos os setores da empresa quanto aos imperativos
ambientais e realizando um trabalho de comunicacdo ativo, interno e externo
(SANCHES, 2000).

Hunt e Auster (1995) verificaram que_o departamento ambiental de empresas

proativas é provido de pessoal com individuos determinados, motivados, de alto nivel,

gue tém um conceito de gestdo ambiental que vai muito além da ideia do policiamento e

da prevencdo da polui¢do. Segundo os autores, esse departamento promove programas

preventivos por toda a organizacao, treina 0s empregados e promove a conscientizacao
e responsabilidade ambiental em todos os niveis da organizacdo, monitora as operagdes
continuamente e trabalha rapidamente para corrigir problemas assim que ocorrem.
Conforme progride a implementacdo dos sistemas de gestdo — e, por sua vez, as
normas da série ISO 14000 — avanca também a integracdo matricial da gestdo
ambiental. Este duplo movimento € resultado da prdpria estrutura matricial da 1SO
14000, onde a gestdo ambiental abrange todos 0s setores na organiza¢ao necessarios ao
planejamento, execucdo, revisdo e desenvolvimento da politica ambiental da

organizacdo (DYLLICK et al., 2000). A integracdo matricial da gestdo ambiental nas

organizacoes pressupde, entdo, mudancas ndo apenas na estrutura da organizacdo — em

termos da criacdo do novo cargo e/ou departamento, mas a incorporacdo de novas

funcBes e tarefas dentro das outras areas de competéncia. Em outras palavras, a

incorporagdo matricial da gestdo ambiental envolve a mudanga de atividades e de
rotinas preexistentes (CORAZZA, 2003).

Percebe-se entdo uma mudanca progressiva nos processos de coordenacdo das
atividades nas empresas, na maneira como elas estruturam suas atividades e na estrutura
organizacional, que vem se adaptando as imposic¢Ges, ou, visto de outro modo, as
oportunidades oferecidas pelo ambiente. Uma estrutura que definia claramente as
fronteiras das atividades de uma organizacdo vai-se diluindo e as formas
organizacionais de uma empresa vao-se misturando as atividades organizacionais de

outras empresas. OS processos organizacionais ultrapassam as fronteiras de uma
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organizacdo e se concluem ao longo de diversas organizacdes que se entrelaceiam
(ALMEIDA et al., 2006).
Nesse contexto, frente as necessidades de estruturas que suportem atividades

inovativas e de gestdo socioambiental para sustentabilidade, surge um tipo de estrutura

que pode ser definida como estrutura de rede. A unidade basica do desenho em uma

estrutura de rede é o empregado, mais do que um trabalho ou uma tarefa especifica. Os
empregados podem contribuir para mdaltiplas tarefas organizacionais ou podem ser
reconfigurados e recombinados a medida que as tarefas da organizacdo mudam
(BESANKO et al., 1999). As competéncias individuais vao além das fronteiras
funcionais da empresa e as parcerias entre empresas garantem a geragdo dos resultados

de cada uma das integrantes. Células organizacionais surgem para interagir dentro e fora

da empresa na realizacdo das tarefas organizacionais (ALMEIDA, 1995).

As estruturas organizacionais em rede pressupdem a existéncia de diferentes
atores que unem suas respectivas competéncias complementares, a fim de aumentarem a
sua competitividade e melhorarem a entrega de valor ao cliente (WILKINSON E
YOUNG, 2002; LIPNACK E STAMPS, 1994). Por meio de aliangas com 0s atores
atualmente em cooperacgdo, também se abre acesso a informacGes sobre as competéncias
de outros atores para parcerias potenciais no futuro (GULATI E GARGIOLO, 1999).

Eccles e Nolan (1993) recomendam uma estrutura “em rede” composta de dois
niveis:
1. O primeiro nivel é de responsabilidade da alta geréncia que deve disponibilizar

globalmente & empresa a infraestrutura, os ativos, 0s recursos, as praticas
administrativas, as métricas de desempenho e uma clara visao de negécio;

2. No segundo nivel, denominado como o nivel do “autoprojeto” (self-design), os
individuos assumem a iniciativa de utilizar a infraestrutura global para
estabelecer os relacionamentos necessarios a fim de atingir seus objetivos de
negaocio.

Deste modo, a arquitetura organizacional em rede consiste de grupos de
profissionais internos (frequentemente, integrados a profissionais externos a
organizacdo formal) que utilizam as competéncias, 0s recursos e as comunicacgdes para
atingir um proposito especifico (ECCLES E NOLAN, 1993). Sendo assim, apesar do
conceito de estrutura organizacional matricial explicar as relacbes de poder formais
entre os membros de equipe de projetos e 0s respectivos gerentes funcionais e gerentes

de projeto, as emergentes teorias de redes oferecem construtos mais sutis e precisos para
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se descrever as estruturas de relacionamento informais aptas para captar e integrar
diferentes competéncias nas equipes de projetos (CALIA & GUERRINI, 2006).

Esse dinamismo sistémico e constante interacdo com ambiente externo, por sua
vez, é fundamental para contexto da sustentabilidade, viabilizando trocas entre as partes
interessadas e integracdo de aspectos funcionais, tecnoldgicos, ambientais, sociais e
culturais, levando as competéncias necessarias para a geracdo de uma maior capacidade

de inovacdo ambientalmente sustentavel.

3.2.2.2 Lideranca

Conforme apresentado no tdpico anterior, as pressdes contextuais preconizam e
potencializam mudancas estruturais. Porém, estas so serdo efetivamente realizadas se no
processo de interacdo social aqueles que detém o dominio da organizacao absorverem e
incorporarem os seus significados, ao longo do tempo (RANSON et al., 1980).

Para tanto, de acordo com Kuratko et al. (2014), o reconhecimento efetivo e a
resposta a quatro questdes de implementacdo pode representar a diferenca entre as
empresas gue criam uma estratégia de inovacao de sucesso empresarial e aqueles que
ndo o fazem. As quatro questdes sdo: (1) a compreensao que tipo de inovacdo esta sendo
procurado, (2) a coordenagdo de funcbes gerenciais, (3) o uso efetivo dos controles
operacionais, e (4) os individuos treinados corretamente e se preparando. Juntas, essas
quatro questdes - se compreendidas e adequadamente tratadas - ajudam a criar um
ecossistema de inovacdo eficaz dentro da organizacao.

Um dos principais impedimentos para a implementacdo de um programa de
inovacdo corporativa é incompreensao pela geréncia de qual inovacao especifica esta
sendo almejada pela empresa. Sem uma compreensdo completa dos varios aspectos da
inovacdo empresarial, os gerentes de nivel sénior, por vezes, assumem que todos

entendem o que € inovagdo corporativa. Quando ndo ha clara articulacdo da inovagdo

especifica que estd sendo procurado pela organizacgao, as agdes necessarias por todos 0s

niveis da organizacdo permanecem obscuras (KURATKO et al., 2014).
Sendo assim, Floyd e Lane (2000) afirmam que os gestores de todos os niveis
tém responsabilidades distintas com relacdo a sua posi¢do que se relacionam com agdes

gerenciais especificas. Por exemplo, o papel dos gerentes de nivel sénior inclui

reconhecer o valor de ideias especificas que emanam dos membros da equipe e, assim,

direcionando essas ideias aos canais apropriados. Ainda mais importante, o seu papel

inclui a articulacdo de uma visdo estratégica inovadora e instiga o surgimento de um
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ambiente interno favoravel a inovacdo. Através destas manifestacdes especificas de

acOes gerenciais, gerentes de nivel sénior também sdo centralmente envolvidos nos

processos que definem formas de empreendedorismo estratégicos para inovacao.

Uma vez que essa alta geréncia tem forte influéncia na capacidade de uma
organizacdo para obter ou ndo sucesso em inovagOes radicais, sua rotatividade gera
desdobramentos, tanto positivos quanto negativos, na cultura de inovagéo radical das

organizacdes. Para ser eficiente, 0 alto executivo deve ser acessivel, especialmente aos

gerentes de nivel medio, pois eles criam muitas oportunidades de inovacdes radicais. O

alto executivo também deve mostrar entusiasmo ou simpatia pelo projeto e deve apoia-

lo constantemente ou influenciar outro executivo para fazé-lo (LEIFER et al., 2002).
O papel dos gerentes de nivel médio, por sua vez, manifesta-se na exigéncia em

apoiar e estimular 0 comportamento inovador (REN & GUO, 2011). A centralidade

organizacional de gerentes de nivel médio facilita seu trabalho como agentes de
mudanga e promotores da inovacdo. Kuratko et al. (2005) propuseram um modelo de
comportamento empreendedor para gerentes de nivel médio. Eles alegam que o0s
gerentes de nivel médio refinam oportunidades inovadoras, além de identificar, adquirir
e implantar recursos necessarios para perseguir essas oportunidades. Por outro lado, por

vezes iniciativas inovadoras emergem de niveis organizacionais mais baixos. Uma vez

considerada uma oportunidade valiosa, os gerentes de nivel médio devem conduzir estes
novos conceitos para os gerentes de nivel sénior. Eles também devem apoiar a visao
inovadora que emana de executivos de nivel sénior e persuadir 0s gestores de primeiro
nivel, e seus subordinados diretos, das oportunidades dessa nova viséo sobre eles.
Gerentes bem-sucedidos recorreram a diversas praticas para integrar os projetos
de inovacdo radical na organizacdo focada, mantendo com ela contatos regulares e
frequentes. Investiram na vontade de superar outros inovadores e apresentaram

depoimentos de potenciais consumidores para, assim, conseguir 0 reconhecimento de

uma das unidades de operacdo para a importancia da inovacdo (LEIFER et al., 2002).

No geral, a pesquisa de Kuratko et al. (2014) demonstra que as organizacGes que
buscam estratégias inovadoras devem reconhecer o0 conjunto integrado de acGes
inovadoras nos niveis de gestdo superior, médio e primeiro nivel. E somente através do

trabalho conjunto que os gestores sénior, médio e de primeiro nivel, com seus papéis

especificos na promulgacdo de comportamentos inovadores, podem alcancar 0 sucesso

de um futuro competitivo através da inovacdo (HORNSBY et al., 2009).
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Logo, a efetiva implementacdo pelos gestores de acdes para responder as
questBes de inovacdo ndo € simples. A acdo de criar e perpetuar a inovacdo na
organizacao fara com que alguns funcionarios habituados ao modo tradicional resolvam
sair da empresa; outros irdo descobrir um novo sistema motivacional que incentiva a
criatividade, a engenhosidade, a tomada de riscos, trabalho em equipe e trabalho em
rede informal - todos projetados para aumentar a produtividade e tornar a organizacao
mais vidvel (KURATKO et al., 2014). A questdo de treinamento e preparagdo dos
individuos serdo tratadas com mais detalhes no topico 3.3.

Todo esse processo de integracdo interna para inovacdo, impulsionada pela
lideranca, deve estar vinculada a necessidade da conscientizagdo da co-responsabilidade
de todos os atores envolvidos com as preocupac¢des emergentes com a sustentabilidade.

E através desta conscientizacdo gue os individuos da organizacdo, em seus

comportamentos individuais e praticas cotidianas, acabam por interferir na gestdo das

organizacGes e na busca por padrfes que se mostrem mais sustentiveis (BEURON,
2012).

Primeiramente, a inclusdo dos conceitos de sustentabilidade no planejamento
estratégico serd de suma importancia para iniciar uma mudanca nos paradigmas de

gestdo, possibilitando maior interagcdo e cooperacdo tanto internamente, como com

outras organizacOes parceiras e a propria comunidade onde a empresa estd inserida,

promovendo o desenvolvimento local e, consequentemente, do pais (CORAL, 2002).

Dessa forma, a visdo do lider tera influéncia direta em como a empresa devera assumir a
sua responsabilidade para o alcance do desenvolvimento sustentavel do planeta, e na
forma como devera incorporar estas questdes no modelo de gestdo (CORAL, 2002;
SHARMA, 1999). Por isso, é imprescindivel identificar o entendimento e postura dos
principais gestores da empresa nos seguintes aspectos:

e Grau de contribuicdo da questdo ambiental para a competitividade da empresa,
isto é, visdo de oportunidade ou ameaca;

e Grau de contribuicio da questdo de responsabilidade social para a
competitividade da empresa, isto €, visdo de oportunidade ou ameaca;

e Legislacdo ambiental vista como impulsionadora a inovacdo ou restritiva e
responsavel pelo aumento de custos e reducdo de competitividade;

e Visdo futura quanto as tendéncias tecnologicas para a reducdo do impacto
ambiental;

¢ Responsabilidade sobre o desenvolvimento da sociedade. Deve ser interna a
empresa ou externa, isto é, de responsabilidade do governo e outras instituices.
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A responsabilidade social comprometida com o desenvolvimento sustentavel
implica avaliar as relagdes de causa e efeito projetadas no espago-tempo atraves de um

namero cada vez maior de dimensdes, o que implica que o gestor precisa se articular

com outros atores, através de uma consciéncia discursiva onde todos podem se

expressar acerca das condicdes sociais, incluindo especialmente as condicdes de sua
prépria acdo individual (GIDDENS, 2003).

3.2.2.3 Processo de eco-inovacao

Processos relacionam-se a capacidade de estabelecer as acOes, planejar,
monitorar e controlar o conteudo tecnoldgico e os projetos a serem desenvolvidos pela
empresa; de gerenciar e de realizar melhorias (adaptar, reparar, replicar ou criar) em
seus produtos e em seus processos; bem como de integrar seus recursos (MORI et al.,
2014).

Essas capacidades encontram-se institucionalizadas em determinadas unidades
da organizacdo, tais como a de Planejamento e Controle de Processo, de Engenharia de
Processo, de Manutencdo, de Controle de Qualidade e nas préprias linhas de producéo.
Ja na Capacitacdo em Produto estdo aquelas habilidades orientadas para o dominio,
melhoramento e adaptag@o dos produtos finais da empresa (FURTADO, 1994).

Logo, empresas que vao além das tecnologias de controle exigirdo mudanca da
cultura, comprometimento e integracdo  organizacional, repercutindo no
desenvolvimento ou aprimoramento de novas competéncias (RUSSO & FOUTS, 1997).

Propdsitos de inovagcdo em processos e produtos, assim como novos métodos

organizacionais e de marketing podem ser inseridos dentro das praticas empresariais
como novas capacidades gque permitam as empresas adaptar, integrar, reconfigurar e
criar novas capacidades a fim de se tornarem habeis para enfrentar os desafios de
sustentabilidade (GALVAO, 2014).

Faz-se importante situar a sustentabilidade no cenério competitivo atual como
um pré-requisito para as empresas realizarem praticas socioambientais que contribuam
para 0 desempenho eco-inovador da organizagdo, dos processos e produtos. Neste

contexto, as melhorias ou inovacdes sdo sustentadas pelo processo de aprendizagem e

conhecimento e representam um passo importante para o gerenciamento de todo seu

potencial para inovacédo e desenvolvimento sustentvel (ZADEC, 2004).

Conforme discutido nos tdpicos anteriores, a inovacdo surge através de um

processo sistémico referindo-se & interagdo de diferentes atores, bem como de fatores
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internos e externos. No entanto, como ainda € escassa a teorizacdo sobre fatores internos
OU processos intra-organizacionais para a eco-inovacao, a dimensdo do design € de

importancia crucial. Essa dimensdo é fortemente ligada ao processo de inovagdo, tendo

como objetivo a reducdo dos impactos negativos ao meio ambiente (ARNOLD &
HOCKERTS, 2011; CARRILLO- HERMOSILLA et al., 2009).

Segundo defini¢do de Tyl (2011), eco-inovagdo pode ser: (1) o resultado de um

processo; (2) o processo em si. Esta definicdo é suportada por Cluzel et al. (2013), que
define como: uma inovacdo centrada principalmente no aspecto ambiental, mas
integrando aspectos economicos e sociais, 0 que melhora significativamente o
desempenho global da sustentabilidade de um produto durante o seu ciclo de vida e
elevado nivel sistémico. Logo, o significado da melhoria é fortemente dependente do
contexto da aplicacdo do processo de eco-inovacdo. Como existem diferentes definicdes
de eco-inovacdo, especialmente se ele é o resultado de um processo ou o0 processo em si,
existem diferentes defini¢cBes do que é incluido no processo (BLAISE, 2014).

A OCDE (2010) apresenta em duas de suas publicagdes, no Manual Frascatti e
no Manual de Oslo, os principais conceitos relativos as atividades que compdem o
processo de inovacdo, sendo esses:

e Pesquisa Bésica: estudo tedrico ou experimental que visa contribuir, de
forma original ou incremental, para a compreensdo dos fatos e fenémenos
observaveis, teorias sem ter em vista uso ou aplicacdo especifica imediata;

e Pesquisa aplicada: é uma investigacao original concebida pelo interesse em
adquirir novos conhecimentos. Os conhecimentos ou informacdes dela
resultantes sdo quase sempre patenteados;

e Engenharia ndo rotineira: sdo atividades de engenharia diretamente
relacionadas ao processo de inovacdo, envolvendo o desenvolvimento dos
produtos e processos que inclui as atividades de design, protétipo e
comercializacao.

Logo, o processo de inovagdo envolve atividades de pesquisa e engenharia, e é
composto convencionalmente por trés fases principais, conforme Sorli e Stokic (2009):
(1) a consciéncia (estratégica) do potencial de inovacao - identificacdo de oportunidades
para inovar e desenvolver ideias; (2) a iniciagdo para inovar - avaliacdo da viabilidade
de ideias selecionadas e organizagdo de um sistema de inovagao (lugar, tempo, dinheiro,
recursos, pessoas, etc.); (3) a realizacdo e gestdo da inovagéo - gestdo de projetos e
implementacdo da inovacao.

Tidd e Bessant (2009) consideram que as fases do processo de inovagéo

envolvem: analisar o ambiente interno e externo para poder identificar ameacas e
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oportunidades relacionados a mudancga; decidir estrategicamente como desenvolver a
mudanca e quais demandas atender; obter recursos necessarios para responder — por
meio de servigo ou produto novo, P&D ou pela transferéncia de tecnologia; e
implementar o projeto, fase na qual ira desenvolver a tecnologia e 0 mercado interno ou
externo.

Levando em conta todas as fases, é de extrema importancia entender como a
sustentabilidade esta integrada no processo de gestdo da inovagdo (BOKS & STEVELS,
2003). No entanto, nem sempre é claro como um processo sustentavel é organizado
dentro de uma empresa. Siebenhiner e Arnold (2007) enfatizaram que a

sustentabilidade é um objetivo integrado na politica corporativa, sendo um fator de

sucesso integrante do processo de inovacdo (Fig 3.5).

Strategic awareness and estimation of innovation potential

Sustainability as an explicit objective and a clear vision

Initiation for innovating

Sustainability as as an explicit objective and integral factor of success

Realization and management ofi nnovations

Sustainability as an explicit objective and using sustainability indicators

‘ Idea Generation Development Realization Diffusion

Innovation Process

Figura 15 - Sustentabilidade no processo de inovacéo
Fonte: Arnold e Hockerts (2011)

Percebe-se que a etapa do processo de inovagdo é caracterizada por um fluxo de
quatro fases principais, iniciado pela idealizacdo ou ideacdo (na qual sdo geradas as
ideias), passando pelo desenvolvimento ou conceituacdo (quando as ideias selecionadas
sdo refinadas com validagOes iniciais junto a clientes), realizacdo ou execucdo do
projeto e difusdo/comercializacdo (momento de introdu¢do no mercado) (SERAFIM,
2011).

A fase inicial é encarada por Tidd e Bessant (2009) como uma fase de busca,
que envolve detectar sinais no ambiente sobre potencial mudanca. A fase de selecdo das
ideias consiste em realizar escolhas sobre oportunidades tecnoldgicas e mercadoldgicas
e que essas escolhas se ajustem a estratégia geral adotada pela empresa. As fases de
realizacdo e difuséo consistem em levar a efeito as escolhas realizadas na fase anterior e

conta com trés elementos fundamentais: (1) aquisicdo de conhecimento; (2) execugédo
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do projeto; (3) langamento e sustentacdo da inovacdo. Por fim, os autores acreditam
ainda haver a fase de aprendizagem que, por sua vez, refere-se ao processo de acumulo
de experiéncias e conhecimento que sdo agregados a competéncia da organizagéo.

De forma semelhante, Jones (2003) recomenda 0 seguinte processo para eco-
inovacdo, formado por 6 etapas, conforme ilustrado na figura 16: (1) Workshops
(oficinas) de estagio inicial; (2) Selecdo de ideias promissoras; (3) Desenvolvimento de
conceitos; (4) Selecdo dos conceitos promissores; (5) Projeto levado para industria; (6)
Produto para o mercado. Apesar dos processos seguirem as mesmas etapas, deve-se

lembrar que no processo de eco-inovacdo, diferentemente do convencional, a

sustentabilidade ¢ um objetivo integrado do processo, tendo métodos diferenciados

assim como indicadores de sucesso.

Early stage workshops Select Develop concepts Select Project taken up in industry | Product
promising promising to
ideas more detailed concepts market

/ concept \

more detaled
I concept

la'ge quantity Selection
of radical ideas criteria

more detalled |
i concept

=
Selection \Concept to be project roduct,
criteria taken up 70} process or
service
om0
e
e v

analyse plan collect data manufacture
evaluate specify create sell
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xplore ynth
OP enerate analyse e develop
communicate evalua!odecoe create
capture ’ commuricate

Figura 16 - Processo de eco-inovagdo
Fonte: Jones (2003)

Nesse sentido, comparavel ao modelo de Jones (2003), destaca-se também a
pesquisa de Bertoluci (2013), que apresenta o processo de eco-inovagdo como um
processo que desenvolve novos produtos através de uma sucessdo de etapas de criagcdo
de ideias para introducdo no mercado. As diferentes etapas sdo: Desenvolvimento de
Produto (incluindo criacdo de ideias), envolvendo o planejamento de produto e seu
robusto desenvolvimento; Realizagdo (incluindo o langamento para o mercado).

E possivel comparar os processos de Jones (2003) e Bertoluci (2013), com o
processo de Cluzel (2012), composto das principais etapas de: Eco-ideacdo - construcédo
e treinamento de time, eco-ideacdo no senso de criatividade; Avaliacdo e selecdo de
projetos de PD&I (pesquisa, desenvolvimento e inovagédo) - pré-selecdo dos projetos,
detalhamento dos projetos, avaliacdo dos projetos. A partir de comparacdo semelhante,
Blaise (2014) propds um modelo do processo de eco-inovacdo que engloba: anélise do

ambiente e defini¢cdo do problema; definicdo de critérios e geracdo de ideias; avaliacdo
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de ideias; selecdo de ideias; desenvolvimento de conceitos (solucdes); lancamento do

produto (figura 17).

Analyze the environment and Set criteria and Evaluate Develop

set the problem Generate ideas ideas concepts
(solutions)

Product launch

Figura 17 - Processo de eco-inovagéo
Fonte: Blaise (2014)

Analisando os processos apresentados, percebe-se que a dimensdo do design é

fortemente ligada ao processo de eco-inovacdo, tendo um forte viés para o

desenvolvimento de novos produtos. Apesar de serem semelhantes, a eco-inovagéo nédo

€ a mesma coisa que ecodesign. Pode-se dizer que o processo de eco-inovacao engloba
mais parametros e mudancas do que o de ecodesign. No entanto, as ligacdes e diferenca
entre os dois ainda ndo estdo padronizadas. Segundo Vallet et al. (2014), a eco-inovagéo
tem quase a mesma defini¢do de ecodesign, mas difere de alguns pontos:

» O processo de eco-inovacao aparece em um nivel de sistema maior do que o
de ecodesign. A de eco-inovacgdo é mais radical, enquanto que o ecodesign é
mais incremental, embora alguns autores ndo concordam com isto;

» O processo de eco-inovacao inclui mais critérios relacionados com o
desenvolvimento sustentavel do que o ecodesign. Na verdade, a eco-
inovacao inclui critérios sociais, enquanto ecodesign néo.

Portanto, pode-se encarar o ecodesign como uma parte integrante do processo de

eco-inovacdo, responsavel por centenas de técnicas, métodos e ferramentas que

integram 0 processo de inovacdo sustentidvel, especialmente na esfera técnica
(PIGOSSO et al., 2013).
Com o objetivo final de reduzir os impactos ambientais causados pelos produtos,

0 ecodesign apregoa que 0s impactos ambientais observados ao longo do ciclo de vida

dos produtos sejam considerados de forma sistemdtica durante as fases iniciais do

Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP). Para tanto, implica na introducéo de

requisitos de desempenho ambiental ao PDP, sem comprometer critérios essenciais ao
sucesso comercial do produto, como desempenho, funcionalidade, seguranca, estética,

qualidade, tempo de desenvolvimento (time to market) e custo (SILVEIRA, 2006).
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Estima-se que entre 60 a 80% de todos os impactos causados ao longo de todas
as fases da vida de um produto s&o determinados nas fases iniciais de seu projeto
(GRAEDEL & ALLENBY, 1998). Além dos aspectos ambientais, também o0s
financeiros sdo amplamente definidos durante as fases iniciais do PDP, onde se estima
que 85% do custo final do produto seja determinado (FABRYCKY, 1987). Dessa
forma, o ecodesign concilia ganhos econdmicos com ambientais (ecoeficiéncia),
podendo ser encarado tanto como uma abordagem de PDP que se alinha ao conceito do
desenvolvimento sustentavel como uma estratégia proativa de gestdo ambiental de
empresas (a qual volta suas acdes as causas da geracdo dos impactos ambientais em
detrimento a mitigacdo de suas consequéncias) que integra as funcdes gestdo ambiental
e desenvolvimento de produtos (HAUSCHILD et al.,, 2005; LUTTROPP &
LAGERSTEDT, 2006; SILVEIRA, 2006).

Conforme sugere Silveira (2006), pode-se observar que as ferramentas de

ecodesign, em comum, buscam contribuir para que o0s aspectos ambientais associados

ao ciclo de vida dos produtos sejam considerados durante o processo que os desenvolve,

com vistas a reduzir o impacto ambiental causado pelos produtos. Nota-se uma enorme

gama de ferramentas existentes, sendo que a escolha adequada das ferramentas a serem
utilizadas deve ser guiada pela estratégia da empresa em se tratando da reducgdo de
impactos ambientais de seus produtos. Ainda, deve ser antecedida de um rigoroso
levantamento dos requisitos dos usuarios, os quais deverdo ser treinados nas

ferramentas apds sua escolha. Por fim, deve considerar o uso combinado de ferramentas

ao longo do processo de desenvolvimento de produtos.

Como forma de facilitar a compreenséo das ferramentas de ecodesign, o quadro
apresentado no Apéndice B desta pesquisa apresenta as principais ferramentas de
ecodesign, inclusive as que incorporam 0s critérios sociais da sustentabilidade, e
sintetiza a teoria de cada uma delas. Vale destacar que, uma vez que 0S termos
“ferramenta” e “método” sdo utilizados muitas vezes como sindnimos (podendo ser
trocados sem prejuizo ao significado implicito a definicdo) e ndo ha consenso sobre as
diferengas entre outros termos, como método, ferramenta, checklist, guideline, regras,
técnicas, abordagens e estratégias para ecodesign (SILVEIRA, 2006), esta pesquisa
utilizara a definicdo, genérica e pratica, de ferramenta de ecodesign proposta por
Baumann et al. (2002), como qualquer meio sistematico utilizado para lidar com

aspectos ambientais durante o processo de desenvolvimento de produto.
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Conclui-se que o desempenho organizacional é definido por sua base de
conhecimentos e pelos seus processos sobre o qual a organizacdo tem controle. Essa
perspectiva demonstra que a competitividade de uma organizacdo esté atrelada a essas
competéncias, as quais, por sua vez, sdo resultantes do aprendizado coletivo
(SILVEIRA, 2006). Logo, a habilidade de combinar e utilizar seus recursos se constitui
nas competéncias necessarias para alcance dos objetivos da empresa (BARNEY &
HESTERLY, 2007). O topico a seguir tratara desse assunto.

3.2.2.4 Quadro das praticas de eco-inovacgdo da dimensao Estrutura
O quadro 8 a seguir apresenta um compilado das praticas de eco-inovacao da
dimensdo Estrutura, j& apresentadas e discutidas na sessdo, e suas respectivas
referéncias bibliograficas. O quadro apresenta as praticas validadas pelo método Delphi,
através da avaliacdo de especialistas da area, conforme apresentado em detalhes no
capitulo 4, topico 4.6. A versao inicial do compilado das préaticas de eco-inovacdo da

dimensdo estrutura, assim como as alteragGes realizadas no Delphi, podem ser

visualizadas no Apéndice C.

Quadro 8 - Préticas de eco-inovacdo da dimensdo Estrutura

PRATICAS DE ECO-INOVAGAO DA DIMENSAO ESTRUTURA

A empresa realiza mudancgas em seu ambiente interno para se adaptar as
questdes socioambientais

A empresa desenvolve sistemas e estruturas de apoio a inovagao, sem
restringi-la

A empresa incorpora funcdes e tarefas de gestdo ambiental dentro das
diversas areas de competéncia e rotinas existentes

A empresa utiliza mecanismos de interagdo intra e interdepartamental
para fomentar a troca de ideias e informagdes (comités, foruns de
discussdo, lideres tematicos)

A empresa integra o0s aspectos da sustentabilidade através de um
departamento de gestdo ambiental ou através de fungdes especificas para
essa questdo

A empresa realiza um trabalho de comunicacéo ativo, interno e externo,
sobre as atividades socioambientais desenvolvidas

A empresa institui espagos para tempo livre dentro da organizacao para
fomentar inovagdo (tais como como cafés, salas informais para bate
papo, sala de jogos, academia)

A empresa institui tempo durante jornada de trabalho designado para
criagdo de projetos socioambientais pelos funcionarios

A empresa trabalha com uma estrutura organica, mais informal, flexivel
e aberta a iniciativa

A empresa fornece mecanismos para viabilizar as trocas entre os
stakeholders para integracdo de aspectos funcionais, tecnoldgicos,
ambientais, sociais e culturais
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A empresa busca acesso a informagdes sobre as competéncias de novos
atores para parcerias potenciais no futuro

A empresa trabalha através de uma estrutura de rede, onde as parcerias
entre empresas garantem a geracéo dos resultados de cada uma das
integrantes

Os gerentes de nivel sénior sdo centralmente envolvidos nos processos
que definem formas de empreendedorismo para inovagdo

As iniciativas inovadoras emergem, também, de niveis organizacionais
mais baixos e 0s gerentes de nivel sénior reconhecem o valor dessas
ideias e as direcionam aos canais apropriados

Os Gerentes Sénior demonstram valores socioambientais liderando
iniciativas internas de eco-inovacéo e se envolvendo diretamente em
redes de colaraboragdo

A lideranca da empresa é reconhecida no ambiente externo como
referéncia em eco-inovagéo

A empresa investe em novos métodos incrementais para enfrentar os
desafios para a sustentabilidade

A empresa desenvolve projetos de redu¢do dos impactos negativos ao
meio ambiente

Préticas ambientais sdo consideradas (nas fases finais) no PDP (filtros,
tratamento de efluentes, residuos e emissdes, aterros)

A sustentabilidade é um objetivo explicito e fator de sucesso integrado
do processo de inovagao no desenvolvimento de novos produtos

A empresa avalia 0 processo de eco-inovagdo através de indicadores
especificos

A empresa utiliza ferramentas combinadas de ecodesign, contribuindo
para que os aspectos ambientais sejam considerados durante o PDP

As préticas de ecodesign sdo sistematicamente incorporadas no
desenvolvimento de produtos e processos, desde suas fases iniciais

A empresa utiliza ferramentas de ecodesign que incorporam critérios
sociais da sustentabilidade

A implementacdo do ecodesign pode ser iniciada pela alta administragdo
e pelos designers e desenvolvedores de produtos (niveis operacionais)

Gulati & Gargiolo (1999); Sanches (2000);
Aligleri et al. (2009)

Lipnack & Stamps (1994); Almeida (1995);
Besanko et al. (1999); Wilkinson & Young
(2002); Almeida et al. (2006)

Ren & Guo (2011); Kuratko et al. (2014)

Floyd & Lane (2000); Kuratko et al. (2014)

Floyd & Lane (2000); Coral (2002);
Hornsby et al. (2009)

Leifer et al. (2002); Coral (2002); Giddens
(2003)

Zadec (2004); Galvdo (2014)

Arnold & Hockerts (2011); Carrillo-
Hermosilla et al. (2009)

Hauschild et al. (2005); Luttropp &
Lagerstedt (2006)

Jones (2003); Siebenhtiner e Arnold (2007)
Jones (2003); Pigosso (2012)

Silveira (2006); Pigosso et al. (2013)
Silveira (2006); Pigosso (2012)

Vallet et al. (2014)

Pigosso (2012); Gouvinhas et al. (2016)

Fonte: Elaboracdo propria

3.2.3 RECURSOS

A competitividade de uma organizacdo esta atrelada a suas competéncias, as

quais sdo resultantes do aprendizado coletivo (SILVEIRA, 2006). Assim, as
competéncias organizacionais sdo formadas a partir das competéncias individuais na
utilizacdo dos recursos organizacionais. A aprendizagem intrisica a esse processo cria
novas competéncias individuais em um circulo virtuoso (FLEURY & FLEURY, 2004).
A capacidade inovadora, por sua vez, parece depender de um conjunto complexo
de fatores, que véo além da capacitagéo estritamente tecnologica. Um grande numero de
pesquisas desenvolvidas centra o problema da inovagdo na construgdo de competéncias

adequadas pelas firmas, dentre elas as competéncias organizacionais (no ambito interno
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das firmas) e as relacionais (no ambito das relagdes entre firmas). Tais competéncias
envolvem conhecimentos que estdo implicitos em diversas atividades desenvolvidas
pelas firmas e que desempenham um papel fundamental no processo de inovagdo. A
inovacdo aparece como um resultado, sendo as competéncias a forca motriz que
possibilita todo o processo (ALVES & BOMTEMPO, 2007).

Portanto, segundo Silveira (2006), as organizagdes encontram-se no contexto de
uma sociedade de risco e reflexiva, baseada na constatacdo da complexidade das suas

relacBes, construindo novos saberes por meio de processos interdisciplinares. Nesse

cendrio, todos os atores participam das varias etapas, no enfrentamento de novos
desafios em busca de solugdes para a geracdo dos conhecimentos necessarios. S&o
necessarias, antes de tudo, mudancas de valores, responsaveis pelas atitudes e
comportamentos das pessoas, e 0 desenvolvimento de novos conhecimentos e
habilidades, isto é, de novas competéncias. Os préximos topicos, portanto, tratardo em
detalnes das competéncias organizacionais em Recursos Humanos, Recursos

Financeiros e Infraestrutura.

3.2.3.1 Recursos Humanos

As politicas de recursos humanos norteiam a acdo organizacional e estdo
relacionadas as formas de recrutamento, selecdo, rotacdo, treinamento e
desenvolvimento. Nas combinacBes apropriadas, produzem o talento exigido pela
estratégia e estrutura da organizacdo, gerando as habilidades e conjuntos de mentes
necessarias para implementar a direcdo escolhida (GALBRAITH, 1995). Essas politicas
constroem as capacidades organizacionais para a execucao das orientagdes estratégicas.
OrganizacOes flexiveis exigem pessoas flexiveis. Equipes multifuncionais exigem
pessoas generalistas e que podem cooperar uns com 0s outros. Organizagdes matriciais
precisam de pessoas que podem gerenciar conflitos e influenciar sem grande autoridade.
Politicas de recursos humanos desenvolvem simultaneamente pessoas e capacidades
organizacionais (GALBRAITH, 1995).

Dentro de uma perspectiva evolutiva, alguns autores percebem a gestdo de
recursos humanos como o0 centro da sustentabilidade organizacional (JABBOUR &
SANTOS, 2008; RIMANOCZY & PEARSON, 2010; FREITAS, 2014). N&do basta
apenas falar de sustentabilidade, pois a empresa deve apresentar politicas que
conjuguem a retdrica com a pratica empresarial: 0 primeiro passo para a promoc¢ao da

sustentabilidade € apresentar praticas de recursos humanos que reconhegam, estimulem
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e valorizem acbes socioambientais dos funcionarios (SROUFEE et al., 2010). Para

tanto, a gestdo ambiental deve estar fomentada em uma abordagem sistémica para a

integracdo da tematica ambiental em todos 0s niveis organizacionais (JABBOUR et al.,
2010).

Nesse sentido, ha uma necessidade crescente para a integracdo da gestdo
ambiental com as préticas de recursos humanos (DUTTA, 2012). Essa integragdo com a
area de recursos humanos denomina-se Gestdo de Recursos Humanos Verde (GRHV),
ou GHRM (Green Human Resource Management) (RENWICK et al., 2008; JACKSON
et al., 2011), que consiste na insercdo de objetivos e metas ambientais nas praticas de
recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho e recompensas, com a
finalidade de diminuir os impactos ambientais, contribuindo para uma cultura
organizacional sustentavel e a melhora do desempenho ambiental (FREITAS, 2014).

A pesquisa de Freitas (2014) constatou que, a partir da GRHV, por meio das
praticas como recrutamento e selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho e
recompensas, ha a influéncia positiva e significativa sobre a reducdo do consumo de
recursos naturais como agua, energia, matéria-prima, bem como reducdo na geracgéo de
residuos solidos e efluentes. Em outras palavras, a GRH exerce um papel relevante nas
empresas que buscam atuar de forma sustentavel (BARRETO et al., 2011).

E preciso criar um sentimento de consciéncia coletiva que estimule

comportamentos coerentes com 0S compromissos adotados pela organizacdo
(KRUGLIANSKAS et al., 2009). Esse processo de alinhamento e sensibilizacdo pode

ser desenvolvido por meio de oficinas e palestras com temas relacionados a inovacéo,

ao desenvolvimento sustentavel e seus desafios, que teriam como foco 0s executivos e

que seriam disseminados por eles (LAVILLE, 2009). Dessa forma, o comportamento
social das organizacdes torna-se explicito no modo de conduzir as atividades internas,
que deverdo levar em consideragdo os impactos gerados para os interessados internos,
bem como, nas relacBes com as partes interessadas externas a organizacdo, que sofrem
as consequéncias de uma determinada decisdo tomada pela empresa (ZADEK, 1998).
Corroborando com essa ideia, Kruglianskas et al. (2009) afirmam que a forma
como a empresa interage com seus colaboradores pode ter maior impacto sobre o
comprometimento e satisfacdo do que um bom salario, e complementam dizendo que
um bom ambiente de trabalho abre oportunidades para o crescimento e sustentabilidade

dos negocios. Assim é imprescindivel ponderar a necessidade de identificacdo dos

anseios dos funciondrios e o estabelecimento de objetivos organizacionais que 0s
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contemple (ALMEIDA et al., 1993). Necessita, portanto, ser incorporado a estratégia da

empresa para melhorar os resultados a serem alcangcados (ZADEK, 1998).

O _respeito _aos costumes e culturas locais e 0 empenho na educacdo e na

disseminacdo de valores sociais devem fazer parte de uma politica de envolvimento

comunitario da empresa, resultado da compreensao de seu papel de agente de melhorais
sociais. Embora as organizagdes, normalmente, comuniquem suas estratégias de gestdo
empresarial com o apoio de seus colaboradores de forma estruturada, clara e

transparente, por outro lado a politica de relacionamento com terceirizados nédo fica

evidente para deixar claro que a empresa investe no desenvolvimento e treinamento de
colaboradores subcontratados externamente (TACHIZAWA & ANDRADE, 2006).
Hunt e Auster (1995) verificaram que empresas proativas possuem em seus
departamentos ambientais individuos determinados, motivados, de alto nivel, que tém
um conceito de gestdo ambiental que vai muito além da ideia do policiamento e da

prevencdo da polui¢do. Sua politica de recursos humanos envolve o treinamento dos

funcionarios e a promocao da conscientizacdo e responsabilidade ambiental em todos o0s

niveis. Além disso, ha uma grande ligacdo entre a funcdo ambiental e o0s niveis mais

altos de administracdo, por meio de relacbes de informacgbes diretas, encontros

periddicos ou lagos informais. Assim, as exigéncias e as metas quanto aos ditames

ambientais s8o claras em todos 0s niveis da organizagdo, e os sistemas que facilitam o

alcance dessas metas sdo constituidos em cada area da empresa. Adicionalmente, ha

uma forte atuacdo com os agentes reguladores, o préprio governo e também em

comunidades locais.

A partir do momento que ha esse vinculo mais forte entre a estratégia
empresarial - voltada tanto para a inovacdo quanto para o desenvolvimento sustentavel —

e a identificacdo pessoal, os colaboradores podem atuar como promovedores de

iniciativas internas e como desenvolvedores de agdes que vao ter impactos externos ao

envolver os clientes e a sociedade em geral (SILVA et al., 2012). No entanto, para que
essa contribuicdo aconteca e tendo em vista o alinhamento das acdes organizacionais
quanto a gestdo de pessoas, Hart (2006) afirma ser necessério a integracdo da
sustentabilidade com recrutamento, desenvolvimento de liderancas e avaliagédo de
desempenho, com a qual os colaboradores vao estar preparados e estimulados a realizar

a interface entre producéo e consumo, com essa inovagdo nas pessoas.

3.2.3.2.1 Recrutamento e treinamento
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De acordo com Leifer et al. (2002), dentre as principais incertezas
organizacionais estdo questdes referentes a competéncia da equipe responsavel pelo
projeto de inovagao e ao recrutamento das pessoas certas. As incertezas em relacéo aos
recursos exigem das equipes uma atengdo inesperada, pois precisam descobrir quais as
competéncias necessarias a realizacdo do projeto, saber se ha recursos, encontrar 0s
parceiros certos e aprender a administrar suas parcerias. Vencer essas incertezas ao
gerenciar projetos de inovagoes radicais € essencial e determinante na dindmica do ciclo
de vida das inovacdes.

E para a empresa aprender a atrair, desenvolver, recompensar e manter
profissionais que pdem em préatica as inovagdes radicais, 0 primeiro passo e descobrir,

dentro da empresa, as pessoas capazes de promover tais inovacgdes. Pessoas propensas a

correr riscos, com iniciativa e de ampla visdo constantemente participam dos projetos de

inovacdo. No entanto, existem poucas iniciativas para recrutar, desenvolver e manter
tais pessoas na empresa (LEIFER et al., 2002).

Através das atividades de recrutamento, a empresa consegue explicitar a
preferéncia da firma por candidatos comprometidos com o meio ambiente. Assim, torna

explicito o interesse da empresa em contratar funcionarios comprometidos com a gestdo

ambiental, podendo-se selecionar pessoal com experiéncia prévia na area, tanto para o
recrutamento interno quanto para o externo (JABBOUR et al., 2009).
Para recrutar pessoas com valores ambientais, as empresas podem, por exemplo,

mostrar seus programas e suas politicas ambientais em feiras de emprego, oferecer aos

funcionarios dias de folga para trabalharem como voluntarios na comunidade, organizar

equipes focadas na reciclagem etc. (LIEBOWTZ, 2010). A esse respeito, Jabbour et al.
(2009) asseveram que selecionar pessoas comprometidas com o meio ambiente facilita a
sensibilizacdo de novos funcionarios para com as questdes de gestdo ambiental.

O recrutamento interno exige uma intensa e continua coordenacdo e integracao

entre todos da organizacdo, através do exercicio de atividades como: transferéncia de
pessoal, promocdes de pessoal, transferéncias com promocdes de pessoal, programas de
desenvolvimento/treinamento de pessoal e adequacéo da situagéo ao plano de carreiras.
As vantagens que o recrutamento interno pode trazer se resumem a ganhos do tipo: é
mais econdémico, mais rapido, apresenta maior indice de validade e de seguranca, € uma
fonte poderosa de motivacdo para os funciondrios, capitaliza o investimento da
organizacdo em treinamento/desenvolvimento do pessoal, e desenvolve um sadio

espirito de competicdo entre o pessoal. A organizacdo, dessa forma, pode diminuir os
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indices de flutuacdo, absenteismo e insatisfacdo dos empregados, na medida em que eles
percebem que tem chances de crescer na instituicdo. Nesse critério, a organizagdo
investe na formacéo do profissional (TACHIZAWA & ANDRADE, 2006).

Portanto, dentre as praticas de GRHV, a de treinamento é considerada essencial

para a gestdo ambiental, consistindo em um fator critico para a melhoria da gestao

ambiental nas organizagdes, pois possibilita 0 aumento de conhecimentos, habilidades,
sensibilizacdo e conscientizagdo acerca das questdes ambientais, transmitindo mais
seguranca aos funcionarios quanto a capacidade para realizar seu trabalho (JABBOUR
et al., 2012; PERRON et al., 2006). O treinamento ambiental, segundo Jabbour et al.

(2009), deve ser aplicado a todos os funciondrios da organizagdo, inclusive aos

terceirizados, com énfase nos aspectos ambientais inerentes a cada cargo,
proporcionando informacdes sobre a politica ambiental da empresa, suas praticas e as
atitudes necessarias para realiza-la.

Nesse sentido, no contexto intraorganizacional, deve haver uma preparacdo

prévia dos recursos humanos para implementacdo de um modelo de gestdo

socioambiental. Da mesma forma, no plano externo, recursos humanos devem ser

formados, no nivel técnico, médio e superior. Devem ser levadas em conta as variaveis
ambientais como elementos ndo controlaveis diretamente pelas organizagfes: no
treinamento e na educacdo continuada no ambito interno das organizac6es; na formagéo
de recursos humanos no nivel técnico de gestdo ambiental; na formacdo de recursos
humanos nos cursos de gestdo empresarial (TACHIZAWA & ANDRADE, 2006).

Assim, de acordo com Tachizawa e Andrade (2006), uma organizagéo, qualquer

que seja o setor econdmico a qual pertenca, deve adotar como politica de recursos

humanos a permanente educacdo ambiental de seus empregados, desde o pessoal da alta

administracdo até a base da pirdmide. Tal condicdo, altamente favoravel a obtencéo de

maior produtividade empresarial, pode contrastar com aquela encontrada em outras
organizacGes, em que o pessoal de alto nivel tem consciéncia ambiental internalizada
em seu desempenho, ao lado da ndo preocupacdo ambiental praticada pelos empregados
mais simples, de nivel operacional.

Dessa forma, a organizacdo deve conduzir programas de educagéo continuada
que contemple disciplinas de: economia ambiental; ecologia geral e aplicada; meio
ambiente e qualidade de vida; avaliacdo de impactos ambientais; desenvolvimento
sustentavel; legislagdo ambiental; eco-empreendimentos; auditoria e certificagdo
ambiental (TACHIZAWA & ANDRADE, 2006). Além disso, a implantacdo e operacdo
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de um Sistema de Gestdo Ambiental requerem treinamento apropriado e informacao.

Documentos atualizados regularmente devem ser fornecidos para direcionar 0S
procedimentos e responsabilidades individuais (JABBOUR et al., 2009).

No plano externo, as organizacfes podem adotar estratégias de educacdo
ambiental diferenciada em funcdo do publico almejado. Em condi¢bes normais, é

fundamental obter a participagcdo da comunidade nos projetos ou empreendimentos de

interesse comum, como: conservacdo do solo; controle da poluigéo; utilizacdo racional
dos recursos naturais; exploracdo das fontes de matérias-primas de forma
ecologicamente correta e atividades correlatas (TACHIZAWA & ANDRADE, 2006).
Percebe-se, portanto, que a escolha entre recrutamento interno e externo néo
significa, simplesmente, adotar um tipo em detrimento de outro na hora de efetivar uma
determinada pessoa em um posto de trabalho da empresa. Por tras dessa opcao esta
subjacente a estratégia de valorizacdo das pessoas e a preservacdo de um saudavel clima
na organizacdo (TACHIZAWA & ANDRADE, 2006). Isso se torna ainda mais
significativo ao sabermos que algumas empresas possuem dificuldade em manter
profissionais empreendedores e ambiciosos (LEIFER et al., 2002). Logo, desenvolver
um sistema de recompensa, através de mecanismos de incentivo, € uma questdo crucial

nas organizagdes, conforme serd tratado do topico a seguir.

3.2.3.2.1 Mecanismos de incentivo
A estratégia de desenvolvimento das pessoas, motivacdo dos funcionarios
advinda das politicas de remuneragdo, carreira, € de recompensas, demonstram a

importancia em promover a motivacdo e 0 comprometimento dos funcionarios para um

ambiente criativo e inovador. A correspondéncia entre recompensa e inovacao estimula

futuras inovagdes, teoricamente aquelas que o antigo sistema de desempenho néo seria
capaz de induzir (NOLAN & CROSON, 1996).
Bateman e Snell (2002) afirmam que dentre 0os comportamentos que 0s gestores

podem tomar a fim de motivar seu pessoal, pode se destacar o estabelecimento de

metas, 0 desempenho ligado ao resultado, e a compreensdo das necessidades individuais

— conforme apresentado a seguir.

Metas bem concebidas sdo altamente motivadoras. As metas mais influentes
devem ser significativas, com propdsitos elevados; aceitaveis, para que as pessoas
tenham motivos para tentar atingi-las; desafiadoras, mas realizaveis; e especificas e

quantificaveis, para sua devida mensuracdo. Além das metas, deve se levar em conta
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que os esforcos de trabalho das pessoas levam a um dado nivel de desempenho. O
desempenho, por sua vez, resulta em mais resultados para a pessoa. Portanto, 0 aumento
da expectativa fornece um ambiente de trabalho que facilita 0 bom desempenho e
estabelece metas realizaveis. Ainda, fornece treinamento apoio aos recursos e incentivo
para que as pessoas confiem na capacidade de apresentar desempenho no nivel esperado
(BATEMAN & SNELL, 2002).

Além disso, a identificacdo de resultados de valéncia positiva, para a
compreensdo do que as pessoas esperam obter de seu trabalho; e a nocdo de que o
desempenho € instrumental para resultados positivos, garantindo que o bom
desempenho seja seguido de reconhecimento pessoal e resultados positivos de
recompensa. No entanto, a compreensdo que as necessidades sdo pessoais €
fundamental. Isso quer dizer que o que pode motivar um individuo ndo necessariamente
motivara os demais. As pessoas possuem necessidades distintas e, portanto, se motivam
de formas diferentes. Dessa forma, a organizacéo precisa compreender tais necessidades
para desenvolver mecanismos de incentivo eficazes a todos (BATEMAN & SNELL,
2002).

Logo, percebe-se que a motivacdo € um processo interno ao individuo, que varia
de acordo com as necessidades humanas. No entanto compreende-se que o ambiente
contribui para seu afloramento, pois é a partir dele que o homem constréi, pela
percepcdo, sua realidade. O sucesso da inovagdo, por sua vez, estd diretamente
relacionado com a satisfacdo no trabalho e a motivacdo (MACHADO, 2004).

As formas de motivagdo de pessoal adotadas pelas empresas, sejam elas
implicitas (por meio de recompensas pecuniarias) ou explicitas (por meio de incentivos
a capacitacdo ou divulgacdo de resultados), tém tido papel muito importante na criacdo
de uma cultura de PD&I e parecem influenciar fortemente a decisdo de envolvimento e
engajamento dos empregados, especialmente dos gerentes de projetos inovadores
(FERNANDINO & OLIVEIRA, 2010). Contudo, de acordo com pesquisa realizada por
Fernandino e Oliveira (2010), observa-se que esse ponto merece ainda esfor¢o por parte
das empresas pesquisadas, uma vez que se pode notar um movimento ainda incipiente
de premiacdo pecunidria e quase ndo h& estratégia de motivacdo explicita e
institucionalizada. Constata-se apenas a existéncia de movimentos isolados, em geral
desvinculados das politicas de Recursos Humanos das empresas.

Chama-se a atencdo para a importdncia de a ética e a satisfacdo

dos stakeholders serem contempladas tanto pelos sistemas de medicdo de desempenho
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global da empresa quanto pelo sistema de reconhecimento e recompensa dos Sseus

funcionérios. Ao aferir o desempenho da empresa, com base nesses critérios, e ao
considerd-los também como fatores de avaliacdo de seus empregados, para fins de
reconhecimento e recompensa, a organizacdo estara sinalizando o tipo de desempenho
que almeja alcancar e os valores que gostaria de ver refletidos no comportamento de
seus colaboradores.

Em um estudo com oito empresas do setor de 6leo e gas que operam no Reino

Unido, os pesquisadores Strachan et al. (2003) descobriram que recompensas e sistemas

de reconhecimento sdo os principais métodos empregados para sustentar a motivacao

dos empregados na implantacdo do sistema de gestdo ambiental ISO 14001. Kaur

(2011) confirmou que empregados treinados e motivados sdo mais comprometidos com
a organizacdo em que atuam. Aspectos semelhantes foram encontrados por Chan e Mak
(2014).

Portanto, segundo Dutra (2002), a valorizagdo € concretizada com as

recompensas recebidas pelas pessoas como contrapartida de seu trabalho para

organizacdo. Essas recompensas podem ser entendidas como o atendimento das
expectativas e necessidades das pessoas, tais como: econémicas, crescimento pessoal e
profissional, seguranca, projecéo social, reconhecimento, e possibilidade de expressar-
se por seu trabalho. Assim, a remuneracao, a premiagao, 0s servigos e as facilidades séo
formas de valorizar as pessoas no ambiente de trabalho.

Galbraith (1995) destaca que o sistema de recompensa fornece motivacdo e

incentivo para a conclusdo da direcdo estratégica, define politicas que regulam os
salarios, promocdes, bdnus, participacdo nos lucros, opc¢des de acbes e assim por diante.
A grande mudanca esta ocorrendo nesta area, nomeadamente no que ele suporta 0s
processos laterais. Nota-se uma tendéncia de adogdo progressiva de préticas de

remuneracao varidvel, com énfase para os modelos de PLR (participacdo nos lucros e

resultados) e de concessédo de prémios ou bonus de equipe ou sistemas de participacao
nos ganhos. Assim, pode-se citar plano de cargos e salarios, remuneracao variavel,
participacdo nos resultados, integragdo com treinamento, integracdo com avaliagdo de
desempenho (GALBRAITH, 1995; TACHIZAWA & ANDRADE, 2006).

Outra estratégia que emerge no cenario empresarial brasileiro é a

implementacdo, por parte das empresas, de planos de opcdo de acBes aos seus

colaboradores, coerentemente com 0 que ocorre nas organizagbes do exterior. Essa

forma de stock option (e outras formas de participagdo nos lucros ou premiacgdes
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baseadas nos lucros, produtividade, satisfacdo do cliente e participacdo no mercado),
constitui um diferencial de remuneracéo adotada pelas empresas para a retencdo de seus
colaboradores, principalmente, de nivel gerencial e da alta administragdo
(TACHIZAWA & ANDRADE, 2006). Portanto, o sistema de recompensa deve ser
congruente com a estrutura e 0s processos para influenciar a direcdo estratégica.
Sistemas de recompensa s6 sdo eficazes quando eles formam um pacote coerente em
combinagdo com as outras opcOes estratégicas de design (GALBRAITH, 1995).

Dentre as praticas de incentivos e remuneracdo, a empresa deve incentivar as
ideias e acOes socioambientais, assim como contempla-las na avaliacdo de desempenho
(DUTRA, 2002). Massoud et al. (2008) e Dutta (2012) afirmam que a pratica de

recompensas baseada em critérios ambientais pode trazer beneficios a gestdo ambiental,
especialmente se o0s sistemas de recompensas forem estruturados visando as
performances ambientais.

Nessa Otica, a area de recursos humanos pode desenvolver programas de

recompensa para equipes inovadoras que promovam ideias que contribuam para a

reducdo do uso dos recursos naturais (LIEBOWTZ, 2010), por meio do estabelecimento

de recompensas financeiras e ndo financeiras, que sdo ferramentas potencialmente
poderosas para apoiar as atividades de gestdo ambiental (JACKSON et al., 2011). As
recompensas fundamentadas em critérios ambientais podem estimular os funcionarios a
incorporarem as questdes ambientais no seu cotidiano e atingir os objetivos ambientais
desejados pela empresa, aumentando seu comprometimento com as questdes ambientais
(JABBOUR et al., 2009; JACKSON et al., 2014; DAILY & HUANG, 2001; FREITAS,
2014).

De acordo com a pesquisa de Freitas (2014), seria especificamente importante
que as empresas inserissem formas de remuneracao variaveis, juntamente com o modelo
de remuneracéo fixa, alinhadas com as sugestdes e os resultados ambientais, vinculadas
a um programa de avaliacdo de desempenho que leva em conta as praticas de
treinamento e de contratacBes e as recompensas destinadas aqueles que demonstram se
enquadrar no que é proposto pela organizacao.

Outros mecanismos de incentivo relevantes, além das recompenas, para
propiciar um ambiente adequado para gestdo ambiental foram destacadas por Kaur
(2011), como o compromisso da direcdo da empresa, 0 empoderamento e o sistema de
feedback.

81



Compromissos da geréncia € o comprometimento com a organizagdo como uma
forte crenca e na aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo e disposigdo para
fazer esforco consideravel em nome da empresa, bem como um forte desejo de manter-

se membro da organizacdo. Na sequéncia, 0 empoderamento dos funcionarios é definido

como a transferéncia de poder e autoridade dos gerentes e liderancas de nivel mais

baixo para os funcionarios (KAUR, 2011). A autora afirma que geralmente o0s

funcionarios que ndo sdo empoderados sd0 menos compromissados para com as
melhorias do que os empregados empoderados. Os beneficios que podem resultar do
empoderamento incluem: aumento do compromisso com a organizacdo, melhores
decis6es, melhoria na qualidade, mais inovagédo e aumento da satisfacdo no trabalho.
Portanto, refere-se ao processo de tomada de decisdo e autonomia do empregado

no local de trabalho, inclusive, no aspecto ambiental (MASSOUD et al., 2008), uma vez

que sem o envolvimento dos trabalhos, torna-se inatil qualquer iniciativa ambiental, isto
é, sem o comprometimento dos funciondrios, as iniciativas ambientais podem ser
limitadas (RENWICK et al., 2012). Em empresas sustentaveis, a maioria das inovagdes
sugeridas é resultante da conscientizacdo ambiental dos funcionarios (JABBOUR &
SANTOS, 2008).

O sistema de feedback, segundo Kaur (2011), diz respeito ao Retorno e

Avaliacdo, que contempla o monitoramento do desempenho ambiental, a auditoria
ambiental e as correspondentes acGes corretivas. Os funcionarios utilizam o retorno para
aprender, se desenvolver e melhorar o seu desempenho profissional, o retorno pode ser
usado para por fim a comportamentos ineficazes e orientar, motivar e reforcar
comportamentos eficazes, principalmente quanto aos esforcos dos funcionarios no
processo de melhoria ambiental.

Outra pratica integrante e que pode colaborar com a gestdo ambiental é a

avaliacdo de desempenho, que deve ser estruturada com os indicadores de desempenho

ambiental, as responsabilidades envolvidas, os feedbacks dos resultados alcangados, o
estabelecimento de metas e objetivos (RENWICK et al., 2008). Para Liebowtz (2010),

sdo raras empresas que incluem critérios relacionados a gestdo ambiental na avaliacdo

de desempenho dos funcionarios, o que poderia reforgar a cultura ambiental da empresa.

Nessa nova perspectiva, segundo Albuquerque (1999), as politicas de
capacitacdo ndo devem se restringir somente ao aumento de desempenho do individuo
na funcdo atual, mas estar mais focada no desenvolvimento de competéncias que

aumentem as capacidades do individuo em gerar valor para a organizagdo no longo
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prazo, considerando outras funcdes que ele mesmo pode assumir ao longo da carreira.
Com isso, a capacitacdo deve focar nos processos de aprendizagem individual, coletiva
e organizacional e as necessidades decorrentes da introducdo de inovacdes e de
mudancas organizacionais (FLEURY & FLEURY, 2004).

Percebe-se, portanto, que o0 processo de motivacdo dos individuos nas
organizac0es e suas consequéncias no ambiente de trabalho interferem para a
construcdo de um clima de confianca reciproca entre empresa e seus trabalhadores
(VOLPATO & CIMBALISTA, 2002). A cultura organizacional é considerada um fator
determinante e indicador de sucesso ou fracasso dos programas de gestdo ambiental em

empresas (BRIO et al., 2007). O tdpico 3.4 abordaré o tema Cultura e suas variaveis.

3.2.3.2 Recursos Financeiros

De acordo com Kemp et al. (2000), a inovacdo envolve, de um lado, novas
ideias e resolugdes de problemas, podendo ser vista em termos de criatividade e esforgo
intelectual; e, de outro, recursos financeiros e materiais, usualmente em larga proporcéao
e em condic¢des incertas, com elevado risco. Assim, o0 processo de inovagdo envolve
obter 0s recursos que possibilitem a resposta, seja criando algo novo, através de
pesquisa e desenvolvimento, seja adquirindo algo externo, atraves de transferéncia de
tecnologia; implementar o projeto (desenvolver a tecnologia e 0 mercado interno ou
externo) para responder efetivamente (TIDD & BESSANT, 2009).

Consequir verbas, instalacoes e pessoal é especialmente dificil para os

inovadores radicais, que acabam tendo que dedicar grande parte de seu tempo e de sua

energia a captacdo desses recursos. Por isso, os lideres de projetos precisam garantir
diversas fontes potenciais de financiamento e, até mesmo, redirecionar seus projetos

para atender aqueles que tém as chaves do cofre (LEIFER et al., 2002).

Uma boa estratégia de captacdo de recursos também contribui para garantir a
organizacdo maior autonomia frente aos financiadores, tendo maior capacidade de
manter sua identidade e de ndo abrir méo de sua missdo e valores. Nessa perspectiva,
trata- se de algo que estd para além da autosustentagdo. Trata- se de garantir a

sustentabilidade dos propdsitos e iniciativas da organizagdo pela ampliacdo e

diversificacdo das fontes de recursos, diversificacdo esta que implica a reducéo da
vulnerabilidade organizacional e da subordinacdo a fontes financiadoras (VALARELLI,
1999).
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No entanto, se por um lado alguns financiadores provocam as organizacGes no
sentido de buscarem- na, por outro, muitas organizacdes entendem que, ao garantir
parcerias e financiamentos de diferentes ordens, cumprem um papel politico e social, o
de coresponsabilizar setores diversos pela manutencao de projetos sociais que objetivam
beneficios e transformacdes de carater coletivo. Ha ainda os que defendem que algumas
organizacBes podem ser consideradas autosustentaveis, mesmo recebendo recursos
externos provenientes de financiamentos a projetos, uma vez que, na realidade, os
chamados financiadores estariam remunerando as organizacGes por servicos prestados a
comunidade, estando esses recursos incluidos naqueles elencados como contrapartida
pela venda de servicos (SANTOS, 2009).

Para 0 mesmo autor, o primeiro avango conceitual reside no reconhecimento de
gue a sustentabilidade combina capacidade de obter “receitas proprias” com capacidade

de acessar a fontes de financiamento pulblicas, privadas e ndo- governamentais

(nacionais e internacionais). Assim, a organizacdo ndo precisa mais ser autosustentavel,
passando a se preocupar com a sua credibilidade e legitimidade perante os agentes
financiadores — tanto a credibilidade quanto a legitimidade sdo fatores que ndo
dependem, exclusivamente, da capacidade de captacdo de recursos pelas organizagoes.
Nesse sentido, Armani (2002) decorre do fato de que a sustentabilidade nao diz
respeito apenas a dimensdo da sustentacdo financeira, mas a um conjunto amplo de
fatores de desenvolvimento institucional que determinam as chances de éxito duradouro
da organizacdo. A tendéncia mundial de valorizacdo dos conceitos de desenvolvimento

sustentavel tem sido observada também nos mercados financeiros. Santos (2009) afirma

que a procura por SRI (investimentos socialmente responsaveis) por parte dos

investidores tem determinado a cria¢do de indices de acdes, para identificar as empresas

que incorporem esses conceitos em diversos paises. Segundo a Bovespa (2006), os

investimentos SRI consideram que empresas sustentaveis geram valor para o acionista a

longo prazo, pois estdo mais preparadas para enfrentar riscos econdmicos, sociais e
ambientais.

Para atender essa demanda crescente no Brasil, a Bovespa em conjunto com
outras instituicdes decidiram criar um indice de acdes que fosse um referencial para

investimentos  socialmente responsaveis: o ISE (indice de Sustentabilidade

Empresarial). O retorno do ISE representa o retorno de uma carteira composta por

empresas socialmente responsaveis com dois objetivos basicos: atender a investidores

que desejem privilegiar empresas comprometidas com conceitos mais éticos em sua
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administracdo de negdcios; e evidenciar o desempenho no mercado financeiro dessas
empresas, como modo de promover essas praticas no meio empresarial (SANTOS,
2009).

Por sua vez, o governo exerce importante papel na sustentabilidade ambiental,
prevendo padrbes ambientais e sociais e definindo a estrutura regulatoria. Tem o
objetivo de manter o desenvolvimento sem perder a qualidade de vida dentro de um
ambiente econémico, em que a¢Oes na melhoria desses padrdes podem ser consideradas
elevacdo de custos (SILVA & QUELHAS, 2006). Segundo os autores, no mercado
financeiro internacional e nacional, investidores tém privilegiado empresas socialmente
responsaveis, sustentiveis e rentaveis para investir seus recursos. Esses tipos de
investimentos denominados “investimentos socialmente responsaveis” (SRI)
consideram que empresas sustentaveis geram valor para o acionista a longo prazo, pois
se apresentam mais preparadas para enfrentar riscos econémicos, sociais e ambientais
(BOVESPA, 2006).

Os centros de inovacgéo exercem um papel importante na capacitacdo das equipes

para obter recursos. Em primeiro lugar, podem indicar para participar da equipe alguém
com experiéncia em captacdo de recursos para projetos de inovacdo radical. Outra

alternativa é treinar o gerente do projeto ou um dos membros da equipe, nesse conjunto

de habilidades, ou ainda contratar um especialista capaz de identificar fontes de recursos

internos e externos e de desenvolver propostas de financiamento de acordo com a
necessidade (LEIFER et al., 2002).

Os autores Leifer et al. (2002) ainda afirmam que o centro pode reunir um

conselho apto a tomar decisdes sobre investimento em inovagdes radicais. Quanto mais
alto for o nivel exigido no processo de tomada de decisbes para o0 ramp-up
(crescimento), as decis@es relativas a transferéncias de financiamento devem envolver
pessoas suficientemente experientes, capacitadas e independentes das unidades
operacionais para que possam tomar decisdes objetivas e eficazes. A alta geréncia deve
ser envolvida no processo de tomada de decisdo por razfes estratégicas, mas a equipe
pode e deve incluir pessoas com experiéncia em inovagdo radical, nas tecnologias
envolvidas e que tenham um histérico em capital de risco. Ainda, tais aspectos tornam-
se também necessarios para a aderéncia dos padrdes de sustentabilidade nas inovacoes,
buscando o equilibrio entre o que é viavel em termos econdmicos e o0 que é

ecologicamente sustentavel e desejavel.
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Além disso, algumas empresas, com objetivos de desenvolvimento inovador

atrelado a sustentabilidade, propde um mesmo peso entre 0s aspectos financeiros e

sustentiveis. Essa é uma forma de incluir os aspectos socioambientais no painel de

instrumentos da empresa. Assim, quando 0s dados financeiros Sao revistos e

realimentados, os dados relacionados a sustentabilidade recebem o mesmo tratamento, e

ambos sdo auditados externamente com o mesmo rigor (SILVEIRA, 2006). Ainda, o

mesmo autor afirma que outra boa pratica de PD&I é o apelo forte de itens de
sustentabilidade no portfélio da empresa. Esse conceito orienta o processo de
desenvolvimento de novos produtos da empresa, auxiliando em melhorias ambientais.

Sendo assim, os investimentos em PD&I se direcionam em questfes relativas a

sustentabilidade, em algumas empresas em mais de 60%. Dentre eles, em como podem

reduzir sua pegada de carbono, desenvolver processos em que ndo haja desperdicio de
agua, dar as suas atividades um nivel de seguranca que faca com que nunca ocorram

acidentes na empresa.

3.2.3.3 Infraestrutura

A histéria do desenvolvimento da Gestdo de PD&I apresenta progresso
multidisciplinar do conhecimento das empresas inovadoras. Esse progresso
correspondeu a superacdo da abordagem linear e sequencial da inovacdo, que via a
pesquisa académica publica e a pesquisa tecnoldgica interna das empresas como as
Unicas possibilidades geradoras de inovagdes tecnolégicas (OCDE, 1996). Nessa viséo,
fungdes como planejamento, operagéo e comercializagdo eram entendidas como canais
para viabilizar solugdes entregues pela P&D (pesquisa e desenvolvimento). Como o0s
trabalhos do setor de P&D eram os Unicos esforcos de inovacdo considerados, o seu
principal resultado tangivel eram as patentes, e assim a énfase das primeiras abordagens
da gestdo de tecnologia era a l6gica da P&D (SILVEIRA, 2006).

Contrastando com a tradicional abordagem linear da inovacdo, que via a P&D
interna das empresas como as Unicas possibilidades geradoras de inovacdes (OCDE,
1996), surge a abordagem sistémica e integrada, que apresenta a inovacdo como
processo de aprendizado, centrado na empresa inovadora, em que atuam e interagem
diversos atores internos e externos (SILVEIRA, 2006).

Portanto, P&D, gestdo do mercado e operacGes sdo funcbGes que convergem e
colaboram na criacdo de inovagdes. Esta abordagem caracteriza-se pelo gerenciamento

dessa integracdo, numa perspectiva estratégica voltada para o crescimento organico da
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empresa (SILVEIRA, 2006). Portanto, as atividades de PD&I, como a existéncia de
laboratorios de pesquisa e certificagdo de produtos, softwares para projetos de
engenharia e plantas piloto, decorre do acimulo da alocagdo de recursos financeiros e
reflete 0 compromisso da empresa com a inovagdo ao longo do tempo (QUADROS,
2008).

Saber como usar melhor a infraestrutura existente na organizacdo € téo
necessario quanto a estratégica da inovagdo. Sbragia et al. (2006) enfatizam que mesmo
dentro da organizacao a inovagdo ndo ocorre por acaso. Ela precisa ser estimulada e ter
um 6rgdo que os autores chamam de unidade de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacao, que deflagre essa cultura inovativa.

Davila et al. (2006) propdem alguns indicadores para avaliagdo da gestdo da
inovacdo, dentre eles alguns especificos para uma infraestrutura administrativa
apropriada para a efetiva implementacdo da inovacdo: Qualidade da infraestrutura de
TI; Qualidade da informacdo para a inovagdo; Recursos de pesquisa de mercado e
tecnologia; Montante da qualidade dos dados sobre clientes conquistados a partir da
inovacdo; Montante monetario em recursos disponiveis para a inovacdo; Compensacao
por tempo livre para o pessoal da PD&I; Nivel de autonomia dos gerentes das unidades
estratégicas de negdcios e funces; e Iniciativas de intercAmbio funcional.

Dentre os fatores positivos para o estabelecimento de suporte adequado a

inovacdo tecnoldgica, destaca-se, ainda, a disponibilizacdo de infraestrutura

tecnoldgica: formacdo e capacitacdo de profissionais qualificados e estabelecimento de
programas de reforco a tecnologia industrial basica (incluindo metrologia,
normalizacdo, certificacdo, propriedade intelectual e design) (PLONSKI, 2005). Além

disso, deve-se avaliar o ambiente para a ideacdo. O ambiente contém um fator de

infraestrutura da empresa que pode ser facilmente avaliado e envolve o talento dos
funcionarios, os recursos disponiveis para financiar projetos, a gestdo do conhecimento
e comunicacdo (DAVILA et al., 2006).

A falta de uma infraestrutura adequada pode ser uma barreira para a inovagéo
(WIHG & WOOD, 1997). Razdes podem incluir a falta de conhecimentos sobre as
tecnologias ou os mercados que seriam necessarios para desenvolver uma inovagéo, ou
a incapacidade da empresa para encontrar 0S parceiros apropriados para projetos
conjuntos de inovagdo (OECD, 2009). Uma infraestrutura menos desenvolvida reduz o

alcance das agdes das empresas e a relevancia das inovacdes realizadas.
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Nesse sentido, projetos de inovacao e conhecimento tém maior probabilidade de

sucesso quando lancam mao de uma infraestrutura mais ampla de tecnologia e de

organizagdo. A estrutura tecnoldgica deve ser formada por tecnologias orientadas para o
conhecimento além de um conjunto uniforme de tecnologias para computacdo e
comunicacdo. A construcdo de uma infraestrutura organizacional para a gestdo do
conhecimento significa estabelecer um conjunto de fungdes, estruturas organizacionais e
qualificacdes, que beneficiem cada projeto (DAVENPORT & PRUSAK, 1998). As

novas Tecnologias de Informacéo, por sua vez, oferecem a infraestrutura necessaria a

integracdo de interesses e a cooperacao entre clientes, empresas e fornecedores, gerando
reducdo de custos e 0 uso coletivo de conhecimentos, tecnologia, meios produtivos e
comerciais (BACHMANN, 1999).

Além disso, a partir de meados do ano 2000, o paradigma P&D em construcédo
com a sustentabilidade tornou-se mais forte, pressupondo valor e orientacdo ao futuro
nas acdes e decisdes de PD&I. Assim, as empresas que vislumbram tornarem-se
sustentaveis precisam buscar constante inovagdo em Seus processos operacionais e
praticas de gestdo. Elas devem estar sempre preocupadas com a criagdo de produtos e

servicos sustentaveis, o que significa internamente desenvolver e adquirir as

habilidades, competéncias e tecnologias que a posicionam para 0 crescimento
(SILVEIRA, 2006).

Finalmente, para enfrentar os desafios da inovacdo e sustentabilidade, as

empresas precisam contar com uma infraestrutura organizacional flexivel, que permita

reacOes rapidas para atender os desafios mercadolégicos e econdmicos. Buscam dar

sustentabilidade a inovacdo desenvolvendo plataformas de Tecnologia, de
Competéncias e de Talentos, com vistas a acelerar o crescimento, alavancar a
aprendizagem organizacional, aperfeicoar o desempenho organizacional e impulsionar o
crescimento de determinado portfélio de inovagbes (STOECKICHT & SOARES,
2010).

Para a internacionalizacdo das atividades de PD&I, forma-se uma rede de
cooperacdo em ambito mundial, envolvendo empresas, universidades, centros de
pesquisa e 0s governos de diversos paises para que, por meio desses arranjos, seja
promovido o desenvolvimento e a difusdo das inovagbes (GALINA, 2003). Para a
formacéo das equipes, as empresas relinem pessoas da matriz e de institutos que detém

tecnologia (atividades externas) para contribuir com a inovacdo desejada. A integracao
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das equipes que realizam PD&I possibilita a troca de conhecimento entre elas,
permitindo beneficios para subsidiarias e matriz (GOMES et al., 2009).

Logo, as solugbes disponibilizadas pelas redes de cooperagdo também assumem
a forma de infraestrutura e de apoio as acbes de maior amplitude, facilitando acGes
individuais dos associados. Para que essa rede funcione, € preciso que haja inovagédo na

intermediacdo de produtos locais, assim como o desenvolvimento de plataformas de

servicos e infraestruturas gue suportem modelos sustentiveis e vantajosos para 0S

consumidores e produtores (CAMPOS, 2011). Essa infraestrutura coletiva materializa o

sentido dos envolvidos em pertencer ao grupo, fortalecendo seus vinculos e conectando-
0s_mais _intensamente a rede (OLSON, 1999; HANDY, 1997). O topico a seguir
apresentara alguns arranjos facilitadores da troca de conhecimento e tecnologia, dentro

deste conceito de rede de inovacao.

3.2.3.4 Competéncias relacionais
Componentes de articulacdo e acessibilidade exploram o desenvolvimento da
capacidade de receber informacdes, habilidades e tecnologias, considerando-se a
amplitude das ligacbes com o ambiente externo e a intensidade de relacionamento.
Focaliza aspectos de relacionamentos com fornecedores, acesso a informacao
tecnoldgica, intensidade de participacdo em eventos etc. (MORI et al., 2014).

Heringer (2011) aponta gue o conhecimento cientifico e tecnoldgico se

caracteriza pela relacdo estreita entre diversos atores, como universidades, centros de

pesquisa, 6rgdos do governo, empresas de engenharia e de consultoria, cujas interacoes

permitem a empresa formar base de conhecimento e capacitacdo tecnoldgica. Diversos

sdo 0s beneficios das sinergias geradas entre empresas: acesso a propriedade intelectual,
pesquisa e desenvolvimento, transferéncia de tecnologia, melhoria da qualidade dos
produtos e servicos, fortalecimento da rede de relacionamentos, melhor posicionamento
no mercado e vantagem competitiva (FLEURY & FLEURY, 2004).

Nesse entendimento, a responsabilidade socioambiental associa-se as diversas

formas de didlogo e interacoes com stakeholders, norteados por aspectos éticos, sociais

e ambientais. Diante disso, uma empresa pode aplicar varios mecanismos e ferramentas
organizacionais internos que ddo suporte, tanto para as demandas dos stakeholders,
quanto para o desenvolvimento de capacidades internas ou melhoria de processos e
produtos (GALVAO, 2014). A sinergia entre os funcionarios da organizagdo torna-se

também, um fator essencial para a efetividade nas atividades inovadoras. A empresa
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necessita incluir os colaboradores e outros stakeholders para consequir formar uma

marca representativa (HILLESTAD et al., 2010), até mesmo para aquisi¢do de patentes,

a cooperacdo entre os stakeholders torna-se fundamental (WAGNER, 2007).

Zahra et al. (2007) enfatizam o uso dos recursos baseado em conhecimento para

formacéo de aliangas com propositos de internacionalizacdo, tais como: capital humano,

recursos de propriedade representados por marcas, patentes e outras formas de producao
intelectual e o recurso relacional, que inclui a rede de relacionamento externo para
conhecer o desempenho de pequenas e médias empresas americanas no mercado
internacional. Os resultados das aliancas apontam para a realizacdo de inovacdes.

Logo, formacdo de parcerias ou aliangas com outras empresas se constituem em

importantes fontes de informacdo e de aprendizado, favorecidas por meio de PD&I

compartilhados (GALVAO, 2014). As estratégias de cooperacdo permitem que as

empresas combinem alguns de seus recursos e capacitacdes para criarem vantagem

competitiva (HITT et al., 2008), atraves de esforcos colaborativos para aumentar sua
base de conhecimento cientifico ou técnico (HAGEDOORN, 2002). As fontes internas

de inovacdo envolvem: préaticas organizacionais destinadas para o desenvolvimento de
processos e produtos, programas de qualidade, programas de treinamento e aprendizado

organizacional. As fontes externas envolvem: a aquisicdo de informacdes de livros,

revistas técnicas, manuais, softwares, consultorias, obtencdo de licencas de fabricacdo
de produtos e as tecnologias incorporadas em maquinas e equipamentos (TIGRE, 2006).
Porém, de acordo com Gomes (2009), poucas empresas exploram de forma

ordenada as fontes externas de informacéo, considerando a gestdo dessas fontes uma

parte integrante da estratégia tecnoldgica para a inovacdo da empresa. O autor destaca

ainda a necessidade de elaboracdo de um plano estratégico que auxilie na tomada de

decisdo para combinar e gerenciar essas diferentes fontes, visando o0 aumento de sua

capacidade.
Além disso, fundamental é o gerenciamento das relagdes entre 0s parceiros da

cadeia, uma vez que sdo exigidos diferentes formatos estratégicos de gestdo e

comportamento das organizagdes envolvidas. A integracdo da sustentabilidade pode se

dar pela coordenacdo de relacionamentos que envolvam colaboracdo e confianca entre

0s atores, principalmente, entre empresa e fornecedores (COUSINS & MENDUC,
2006).

Cadeias mais integradas estrategicamente desenvolvem condi¢bes para o

desenvolvimento conjunto de produtos e processos, compartilhamento de informacdes e
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uma orientagdo comum para a sustentabilidade, podendo gerar ganhos econémicos e
relacionais aos parceiros. Nesse aspecto, é valido explorar a importancia dos
relacionamentos entre toda cadeia para que estratégias de sustentabilidade sejam
integradas e melhores préaticas sejam adotadas (NEUTZLING, 2014).

No contexto de gestdo ambiental, e especialmente para realidade das
organizagOes ndo-governamentais, destacam-se o estabelecimento de parcerias locais e
0 acesso a outros canais de articulagdo para a busca e identificacdo de conhecimento,

intercdmbio e divulgacdo, tais como a participacdo em instancias coletivas (foruns,

conselhos e redes). As competéncias relacionais, sobretudo com as populacdes

identificadas como publico-alvo, desempenham papel chave na capacidade das
organizacOes de geracdo e identificacdo de conhecimento, e também para a transferéncia
de tecnologia e disseminacdo do conhecimento (PAULINO et al., 2005). De acordo

com Kotler e Keller (2012), eventos e experiéncias sdo capazes de ampliar e aprofundar

0 relacionamento de uma empresa ou marca com 0 mercado-alvo. Ao promover uma

acdo dessa natureza, as organizacGes comumente também oferecem espacos exclusivos
aos patrocinadores, propicios para o estreitamento de relagdes e surgimento de novos
negocios.

Com objetivo basico de facilitar a disseminacdo de tecnologia e outros
conhecimentos relacionados, surgem um conjunto de arranjos institucionais organizados
e de fontes relevantes para as organizacdes, para auxiliar no desenvolvimento de suas
competéncias tecnologicas e na producdo e comercializacdo de inovacdes. Diversas
denominacdes sdo dadas a esses arranjos multiorganizacionais, entre as mais utilizadas
tem-se: redes técnico-cientificas (CALLON 1992); sistemas nacionais, locais e setoriais
de inovacdo (CASSIOLATO & LASTRES, 2005); clusters (PORTER, 1990); e heélices
triplas (ETZKOWITZ & LEYDESDORF, 2000).

E dentro deste contexto, um ambiente que vem ganhando cada vez mais
relevancia no cenario nacional sdo as incubadoras de empresa, através de um espaco
planejado para difusdo do empreendedorismo e do conhecimento (INOVE, 2013). Outro
espaco de igual importancia para o fomento da inovacdo é o Parque Tecnoldgico, que
estimulam a formacdo e o desenvolvimento de suas empresas (FINEP, 2012). Todos
esses arranjos apresentam-se como boas alternativas para o desenvolvimento de
competéncias, aperfeicoamento da capacidade tecnologica e novas dimensfes para

inovacao.

91



Conclui-se que todas as competéncias organizacionais, através de recursos
humanos, financeiros, infraestrutura e competéncias relacionais estdo correlacionadas
significativamente com a capacidade de uma organizacdo produzir inovacfes. Ainda,
devem estar integrados com as estratégias de responsabilidade socioambiental, através
de uma gestdo sisttmica que integra nivel organizacional e rede colaborativa.
(TACHIZAWA & ANDRADE, 2008; GALVAO, 2014). Dessa forma, é preciso criar
uma cultura organizacional favoravel a inovacdo e sustentabilidade. O proximo topico

tratara com detalhes da dimenséo cultura.

3.2.3.5 Quadro das praticas de eco-inovacdo da dimensdo Recursos
O quadro 9 a seguir apresenta um compilado das préaticas de eco-inovacdo da
dimensdo Recursos, ja apresentadas e discutidas na sessdo, e suas respectivas
referéncias bibliogréficas. O quadro apresenta as praticas validadas pelo método Delphi,
através da avaliacdo de especialistas da area, conforme apresentado em detalhes no
capitulo 4, topico 4.6. A versdo inicial do compilado das praticas de eco-inovacdo da
dimensdo recursos, assim como as alteragdes realizadas no Delphi, podem ser

visualizadas no Apéndice C.

Quadro 9 - Préticas de eco-inovacdo da dimensdo Recursos

PRATICAS DE ECO-INOVACAO DA DIMENSAO RECURSOS

Praticas Referéncia

Recursos Humanos

A empresa desenvolve programas de treinamento especificos para estimular a
capacidade de criagdo dos colaboradores

A empresa treina seus funciondrios para implantagao e operagéo de um
Sistema de Gestdo Ambiental

Kaur (2011)

Jabbour et al. (2009)

A empresa desenvolve programas de treinamento ambiental a todos o0s Hunt & Auster (1995); Perron et al.
funcionarios da empresa (2006); Jabbour et al. (2009)

A empresa desenvolve programas de treinamento ambiental a todos os Hunt & Auster (1995); Jabbour et al.
terceirizados (2009)

A empresa incentiva o recrutamento e desenvolvimento de pessoas criativas, | Leifer et al. (2002); Jabbour et al.
com iniciativa, propensas a correr risco e com valores ambientais (2009); Silva et al. (2012)

A empresa realiza oficinas e palestras, em temas relacionados a inovacéo, Kruglianskas et al. (2009); Laville
sustentabilidade e seus desafios, para promover a consciéncia coletiva (2009)

A empresa identifica as questdes socioambientais que preocupam os
funcionarios intraempreendedores e estabelece objetivos organizacionais para
responder a isso

A empresa possui uma politica de envolvimento comunitario, com respeito
aos costumes e culturas locais e prezando por melhorias sociais

A empresa mostra seus programas e suas politicas ambientais em feiras de

Almeida et al. (1993); Zadek (1998);
Bateman & Snell (2002)

Tachizawa & Andrade (2006)

Liebowtz (2010)

emprego

A empresa utiliza sistema de feedback para avaliar e dar retorno aos Bateman & Snell (2002); Dutra (2002);
funcionérios, principalmente quanto aos esforgos para melhoria ambiental Kaur (2011)

A empresa organiza equipes focadas na reciclagem Liebowtz (2010)



A gestdo ambiental estd fomentada em uma abordagem sistémica que integra
a temaética sustentabilidade em todos os niveis organizacionais

As exigéncias e metas quanto aos ditames ambientais sdo claras em todos 0s
niveis da organizacéo

A empresa lidera/participa de iniciativas e grupos de discussdo com os agentes
reguladores, o governo e também em comunidades locais

A empresa desenvolve programas de recompensa para equipes inovadoras que
promovam ideias que contribuam para melhoria e eco-inovagéo

A empresa empodera seus funcionérios como forma de aumentar o
comprometimento, melhorar decisdes, inovacéo, conscientizagdo ambiental

A empresa inclui critérios relacionados a gestdo ambiental na avaliagio de
desempenho dos funcionarios, refor¢ando a cultura ambiental da empresa

A empresa conduz programas de educacdo ambiental continuada a todos os
funcionérios, da alta-administragéo até a base da piramide

Silveira (2006); Jabbour et al. (2010)
Hunt & Auster (1995); Bateman & Snell
(2002)

Hunt & Auster (1995); Tachizawa &
Andrade (2006)

Galbraith (1995); Nolan & Croson
(1996); Dutra (2002); Strachan et al.
(2003); Massoud et al. (2008); Liebowtz
(2010); Dutta (2012)

Massoud et al. (2008); Kaur (2011)

Bateman & Snell (2002); Renwick et al.
(2008); Liehowtz (2010)

Tachizawa & Andrade (2006)

Recursos Financeiros

A empresa possui estratégia de captacéo de recursos para garantir maior
autonomia frente aos financiadores e garantindo sua missdo e valores

Os investimentos em PD&I se direcionam em questdes relativas a
sustentabilidade

A empresa treina o gerente de projeto ou membro da equipe para captacdo de
recursos e desenvolvimento de propostas de financiamento para inovagdo

A empresa consta em Indices de A¢des Sustentaveis e se alavanca disso para
captar recursos no mercado financeiro

Os dados relacionados a sustentabilidade recebem o mesmo tratamento (peso)
que os dados financeiros e ambos séo auditados com 0 mesmo rigor

Valarelli (1999); Leifer et al. (2002)
Silveira (2006); Santos (2009)
Leifer et al. (2002)

Santos (2009); Bovespa (2006)

Silveira (2006)

Infraestrutura

A empresa estabelece suporte adequado a inovagdo tecnoldgica, através da
disponibilizacéo de infraestrutura tecnoldgica e capacitacéo de funcionarios

A estrutura tecnoldgica é formada por tecnologias orientadas para o
conhecimento além de um conjunto para computagdo e comunicagdo que
contabiliza o desempenho e os valores sociais, ambientais e econdémicos

A empresa possui uma infraestrutura organizacional flexivel, que permite
reacOes rapidas para atender aos desafios mercadoldgicos e econdmicos

A empresa utiliza novas tecnologias de informacéo para reducdo de custos e 0
uso coletivo de conhecimentos, tecnologia, meios produtivos e comerciais

A empresa utiliza novas tecnologias de informacao para integragéo de
interesses e cooperagao entre clientes, empresas e fornecedores

A empresa possui um ambiente para ideagdo, como forma de promover a
criacdo de novas ideias, a gestdo do conhecimento e comunicacao

A empresa incentiva o desenvolvimento de plataformas de servicos e
infraestruturas que suportem modelos sustentaveis

Competéncias Relacionais

A empresa participa de instancias coletivas (féruns, conselhos, eventos) para
busca e disseminagdo de conhecimento do contexto da gestdo ambiental

A empresa utiliza parcerias e aliangas como fonte de informagao e
aprendizado, favorecidas por meio de PD&I compartilhados

A gestdo das fontes externas de informagéo sdo parte integrante da estratégia
tecnoldgica para a inovagdo da empresa

A empresa trabalha em rede de cooperacéo (funcionérios, institutos de
tecnologia) para promover o desenvolvimento e a difusdo das inovacdes

A empresa obtém a participac¢do da comunidade nos projetos de interesse
comum (conservagédo do solo, uso racional de recursos, expliracdo MP, etc)
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Plonski (2005); Wiig & Wood (1997);

Davenport & Prusak (1998); Bachmann
(1999); Silveira (2006)

Stoeckicht & Soares (2010)

Davenport & Prusak (1998); Bachmann
(1999); Viaro (2011)

Handy (1997); Olson (1999); Galina
(2003); Campos (2011)

Davila et al. (2006)

Tachizawa & Andrade (2006); Silveira
(2006); Campos (2011)

Paulino et al. (2005); Kotler & Keller
(2012)

Hillestad et al. (2010); Wagner (2007);
Zahra et al. (2007); Galvéo (2014);
Neutzling (2014)

Tigre (2006); Gomes (2009); Galvédo
(2014)

Hagedoorn (2002); Zahra et al. (2007);
Hitt et al. (2008); Cousins & Menduc
(2006)

Tachizawa & Andrade (2008)



O conhecimento cientifico e tecnoldgico da empresa se caracteriza pela
relacdo estreita entre diversos atores (universidades, governo, empresas, etc)
A responsabilidade socioambiental da empresa associa-se as diversas formas

de diélogo e interacdes com stakeholders, norteados por aspectos éticos, Galvéo (2014)
sociais e ambientais

Heringer (2011)

Fonte: Elaboragéo propria

3.24 CULTURA

Além da inovacdo, o desafio latente para as organizacdes é adaptar-se ao novo
ambiente empresarial e tornarem-se ecologicamente sustentaveis, 0 que pressupde
transformacdes que adentram na esfera cultural das mesmas (BEURON, 2012). Em um
sentido mais amplo, a cultura é criada no universo social, atua como um sistema de
pressupostos fundamentais, considerados adequados e por isso comunicados mediante
processos de socializacdo aos novos membros. Tais pressupostos balizam o
comportamento do grupo por meio dos valores, crengas e regras de conduta, sendo
transformados e resguardados ao longo do tempo (SCHEIN, 1985). Dessa forma, tais
valores, crencas e politicas normativas, devem estar integrados com as estratégias de
responsabilidade socioambiental, através de uma gestdo articulada e sistémica, que
integre nivel organizacional e rede colaborativa (TACHIZAWA & ANDRADE, 2008;
GALVAO, 2014).

Centros de inovacdes, liderancas dindmicas, uma infraestrutura eficiente de
apoio a inovacdo e grandes reservas de tecnologia, competéncia, conhecimento e
talento, tudo isso cria uma cultura corporativa atraente para inovadores e
empreendedores dispostos a promover inovagdes (LEIFER et al., 2002). Além disso, as
empresas devem assimilar os ideais sustentaveis, incorporando medidas que objetivam a
protecdo do capital social em sua cultura, visto que uma empresa que ignore a medicao
ficara inevitavelmente atrasada, pois muitas vezes as empresas associam produzir mais
com gerar mais residuos (HAWKEN et al., 2000).

Uma forma de iniciar este processo € considerar o0 meio ambiente como principal
stakeholder da organizacdo. Deste modo, as relacBes da empresa com respeito ao meio
ambiente natural devem ser modificadas, criando uma nova cultura, mais sustentavel
(STEAD & STEAD, 2000). Os recursos e capacidades organizacionais, portanto,
permitem desenvolver solugdes criativas para 0s problemas ambientais e sociais. Para
tanto, é preciso explorar ideologias, valores e crencas incorporados na cultura da
empresa que favorecam a interpretacdo das questdes ambientais e sociais para
formulacéo e selecdo de estratégias (HUSTED & ALLEN, 2001).
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Assim, compreender as relagdes entre comportamentos individuais, valores
organizacionais e valores pessoais torna-se indispensavel, principalmente pelo fato do

grau de congruéncia entre 0s objetivos organizacionais e 0s de seus membros se

constituirem em uma das principais variaveis condicionantes do sucesso de uma
organizacdo (FOGUEL & SOUZA, 1995).

Embora a conexdo causal entre valores e normas exista na teoria, nem sempre é

realidade. A literatura discute uma possivel incongruéncia entre os valores deliberados
pela gestdo e sua representacdo como normas na empresa (ENZ, 1988) — por exemplo,
uma incompatibilidade entre os objetivos de gestdo e as capacidades necessarias para
atingir esses objetivos (COLBERT et al., 2008; GREEN et al., 2008). O que ocorre é
que, comparada a uma inovacdo decorrente de congruéncia, atividades de inovagéo
resultados de incongruéncia muitas vezes sao menos bem-sucedidas (BAKER et al.,
2014).

Diversas pesquisas realizaram estudos objetivando avaliar a possibilidade dos
valores individuais e das crencas ambientais serem preditoras de comportamento
ecoldgico (PATO, 2004; PATO & TAMAYO, 2006; COELHO et al., 2006; LOPEZ &
CUERVO-ARANGO, 2008). As pesquisas permitiram identificar caracteristicas do
comportamento ecol6gico e apontar as crencas como variaveis mediadoras nas relacoes
entre os valores e 0s comportamentos ecolégicos. Dentre as pesquisas, destaca-se a de
Lopez e Cuervo-Arango (2008), um estudo na Espanha buscando explicar a relacéo
entre valores, crencgas, normas e comportamentos ecoldgicos. Os resultados apontaram
que valores ambientais e altruistas mostraram-se relacionados com a obrigacdo moral, e

que as normas pessoais foram mediadoras entre os efeitos de valores e de controle

ambiental sobre os comportamentos ecoldgicos.

A literatura também reconhece a importancia da congruéncia entre aspectos

culturais da empresa e do efeito que tem na inovacdo (BAKER et al., 2014; COLBERT
et al., 2008; PRABHU et al., 2005; GREEN et al., 2008; MOORMAN & RUST, 1999).

Estas consequéncias da congruéncia ou incongruéncia sdo susceptiveis de afetar o

desempenho da inovacdo da empresa. Além disso, em muitos casos, os funcionérios e

gerentes de nivel médio ou baixo (primeiro nivel) ndo divulgam adequadamente 0s

valores de inovacéo radical endossados pela gestdo de topo (BAKER et al., 2014). Este

cenario é ainda mais provavel nos casos em que a estrutura organizacional é complexa
0U NOS casos em que a empresa tem uma série de subunidades — especialmente quando o
fluxo de informagédo é limitado (TSAI, 2001).
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Valores de inovacdo radical consistem de uma ideologia que prioriza alguns
comportamentos em detrimento de outros, a fim de promover o desempenho da
inovacdo (STOCK et al., 2013). Logo, os valores de gestdo sdo padrbes de
comportamento que a gestdo de topo tenta difundir dentro da empresa como desejado
(BERSON et al., 2008; SCHEIN, 1990). As normas, por sua vez, sdo expressdes

concretas dos valores e incorporam as expectativas de acdo especificas na organizacéo

(KATZ & KAHN, 1978). Consequentemente, as normas de inovacgdo radical motivam
acOes de inovacédo radical. Como tal, elas impulsionam as pessoas a participarem de
acOes destinadas a alcancar o objetivo cultural, isto é, o desempenho da inovacao radical
apropriado. Em conformidade, Baker e Sinkula (2007) demonstram uma relagdo

positiva direta entre normas de inovacdo radical e desempenho inovador.

Nesse sentido, Baker et al. (2014) sugerem que, mais do que os valores de
gestdo, altos padrdes de normas de inovacdo sdo determinantes criticos no desempenho
de novos produtos. Ainda, os autores reforcam a necessidade que a empresa tem — néo

s6 de construir cuidadosamente e cultivar normas de inovacdo apropriadas e buscar 0s

recursos e as capacidades necessarias para materializar essas normas —, mas também de
equilibrar essas normas com a compreensdao do importante papel das inovacOes
incrementais e radicais. Esta compreensdo é importante principalmente para os gestores
de nivel médio e de primeiro nivel, que estdo tipicamente mais perto do local da
materializacdo de tais normas, especialmente em empresas com varias unidades de

negocios.

3.2.4.1 Cultura para eco-inovacao

Dada a importancia crescente da inovacdo nos contextos empresariais € a busca
por vantagens competitivas diferenciadas, uma cultura organizacional que facilite estes
processos torna-se fator estratégico para que a empresa alcance seus objetivos
(JAMROG & OVERHOLT, 2004). Organizacdes inovadoras devem possuir elementos
que formem uma cultura que propicia e incentiva o desenvolvimento destas inovacdes
(MACHADO, 2004). Portanto, um conjunto de valores estabelece um cddigo de
comportamento que constréi uma cultura coesa que apoie a visdo e a missdo da
empresa. Quando as pessoas adotam plenamente os valores da organizacao, cada um se
torna mutuamente responsavel (BARRETT, 1998), o que representa mudancas

holisticas para inovagéo e sustentabilidade, conforme seré discutido nos itens a seguir.
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e Cultura da inovagao
Alguns estudos empiricos (MAVONDO & FARREL, 2003; MARTINS &
TERBLANCHE, 2003; SOLOMON et al., 2002; STRINGER, 2000; AHMED, 1998)
mostraram que organizagdes inovadoras possuem certas caracteristicas culturais
distintas das demais. De forma geral, pode-se sintetizar que os resultados apontam para

caracteristicas como:

 Orientagéo para 0 mercado;

» Comunicacdo clara e aberta;

« Compartilhamento de lucros;

+ Trabalho desafiante e em equipe;

 Lideranca forte e que oferece suporte;

- Enfase no comportamento empreendedor;

» Objetivos claros, definidos, compartilhados;

* Reconhecimento pelos esforgos e conquistas;

» Tempo habil para desenvolvimento de tarefas;

 Tolerancia ao risco, a ambiguidade e ao conflito;

« Comprometimento e envolvimento dos colaboradores;

» Coesdo e reconhecimento intrinseco entre 0s membros;

 Existéncia de critérios claros para julgamento de sucesso da inovacao;

» Reconhecimento da importancia estratégica da inovacao por todo grupo;

» Encorajamento da autonomia dos individuos para expressar opinides e
compartilhar seus conhecimentos;

« Estabelecimento, em todos os niveis hierdrquicos, de estratégia que valorize a
aquisicdo, criacdo e acumulagéo, protecéo e exploragéo de conhecimento.

Logo, a cultura de inovacdo engloba fatores como comunicacdo, equipes,
lideranga, empreendedorismo, incentivo e recompensa e clima organizacional favoravel.
Leva em conta ainda a implementacdo exitosa de ideias criativas dentro de uma
organizacdo que visam gerar beneficios para o individuo, o grupo, a organizacdo ou a
sociedade como um todo (AMABILE & GRYSKIEWICZ, 1989; WEST & FARR,
1990). Além disso, compreendendo o homem como um ser espontaneo, a cultura da
inovacdo deve reconhecer, respeitar, utilizar e gratificar a inteligéncia pratica. O homem
espontaneo com inteligéncia pratica busca outras recompensas além das financeiras. Ele
podera buscar reconhecimento simbélico da legitimidade da escolha, do seu mérito e da
qualidade final de seu trabalho (PECANHA, 2005).

Assim, segundo Volpato e Cimbalista (2002), o estimulo e o incentivo a
inovacdo poderdo ser fomentados por meio de um processo motivacional e cultural em
que:

» 0 trabalhador (ou grupo/setor) que gerar uma nova ideia ou propor melhorias
recebera um percentual financeiro (este percentual devera ser estabelecido pela
empresa) apos comprovacdo da eficiéncia do novo processo/procedimento. Esta
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melhoria financeira deve ser entendida como parte do sistema de remuneracédo
estratégica nas empresas que visam reconhecer 0s méritos por meio das
habilidades de cada trabalhador;

+ cada inovacdao devera ser levada ao conhecimento de toda a empresa, entre seus
pares, como forma de criar uma cultura de estimulo a inovacdo constante do
trabalhador (ou grupo/setor) na empresa.

Conforme ja levantado no tdépico 3,3, 0os mecanismos de incentivo, como
recompensa financeira e reconhecimento, sdo fatores essenciais para cultura da
inovacdo organizacional. Sluis (2004) sinaliza que os gestores devem considerar alguns
outros elementos como centrais para a manutencdo de uma cultura e de um clima

propicio a inovacao: projetar equipes e lideres baseados na aprendizagem, oportunizar o

aprendizado interno em maior nivel de responsabilidade e dar preferéncia para solucdes

de problemas nas equipes, utilizando-se de estruturas matriciais.

Vale destacar também que existe um feito positivo de mudancas nas rotinas e

crencas sobre a inovacdo radical. De acordo com o estudo de Yang et al. (2014), ao

utilizar mudangas na rotina e crencas, as empresas podem escapar da rigidez de

conhecimentos prévios e experiéncias bem-sucedidas. Tais mudancas também podem

aumentar a capacidade de inovacéo através de novas ideias, processos e procedimentos.

Assim, a cultura pré-inovacdo deve ser orientada pela estratégia da empresa,

assumindo 0s riscos intrinsecos a promocdo da inovacdo, e eliminar ou reduzir as

barreiras a manifestacdo criativa — garantindo um ambiente em que todos se sintam

instigados e livres para explorar e gerar conhecimento, sem medo de punigdes
(ARRUDA et al., 2009).

e Cultura para sustentabilidade

Mudangas para a sustentabilidade requerem a transformagéo de normas e valores

relacionados ao meio ambiente e ao bem-estar socioecondmico. Essas mudangas sao

atingidas quando gerentes e funcionarios comecam a ver valor em variaveis como
preocupacdo com o meio ambiente, funcionarios e comunidades, e passam a acreditar
que comportamentos inconsistentes com isso ndo sdo mais apropriados (AZEVEDO,
2013).

As boas praticas de recursos humanos e o tratamento equanime entre 0s
funcionarios criam um bom ambiente organizacional, facilitando o trabalho em equipe e
a busca das metas (TACHIZAWA & ANDRADE, 2006). Segundo a UNESCO (2005),

alguns aspectos essenciais podem ser traduzidos por valores como solidariedade,
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igualdade, parceria e cooperacdo. Além desses, um dos principais valores trazidos pela

sustentabilidade é a responsabilidade: é pautando-se na responsabilidade pelo futuro das

proximas geragdes que o novo paradigma traz a necessidade de mudanca nas empresas e
na sociedade (AZEVEDO, 2013).
A sustentabilidade exige que a empresa incorpore em sua cultura o dialogo com

seus stakeholders, assumindo-se como parte da sociedade e ndo como o centro dela. Na

gestdo da mudanca para a sustentabilidade é preciso ndo s6 envolver os funcionarios da
empresa, mas trazer os stakeholders para esse processo, ja que no novo paradigma a
relacdo constante e reciproca com o ambiente deve ser uma resposta da cultura
organizacional (AZEVEDO, 2013).

A conclusdo é que a integracdo entre sustentabilidade e inovagdo sé sera
possivel se o0 negdcio for gerido de forma inclusiva, ou seja, se a sustentabilidade nao
for tratada como tarefa de um departamento, mas incluida na estratégia e na pratica de
sobrevivéncia da empresa (ALMEIDA, 2007). Destaca-se a importancia de chamar a
atencdo para a natureza essencial da inovagdo quando tratamos de sustentabilidade.
Smeraldi (2009) define que mais que inovagdes incrementais, serdo as inovacoes
radicais ou disruptivas pela propria natureza de quebra de padrbes vigentes que
marcardo o caminho em direcdo a sustentabilidade. Para que isto efetivamente aconteca
nas organizagdes, sdo necessarias mudangas comportamentais em todos os niveis da

empresa. Faz-se necessaria a criagdo de um ambiente motivacional para a inovacao.

3.2.4.2 Clima Organizacional

O clima organizacional tem sido uma preocupacdo de organiza¢bes modernas,
com a finalidade de adotar medidas de intervencdo para melhora-lo. O clima é
importante para a produtividade da organizacdo, na medida em que interfere
diretamente na satisfagcdo, na motivacdo e na criatividade dos empregados. Assim, 0
diferencial competitivo dependerd da imaginacdo, da capacidade de transferir
conhecimentos e solucionar problemas de forma criativa e inovadora (VOLPATO &
CIMBALISTA, 2002).

As caracteristicas de um clima organizacional que promova o talento criativo €

uma das principais propostas para inovacdo organizacional. Nessa concepcao o clima

organizacional criativo somente ocorrera caso haja apoio e valorizacdo das novas ideias

por parte dos escalBGes superiores da organizacdo. Para tanto, é preciso abrir espacos

para a criatividade, para que as organizacOes consigam superar os desafios dos
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problemas emergentes do atual contexto globalizado e mutavel (CRESPO &
WECHSLER, 2000).

Odiorne (1990) indicou que os individuos possuem mais criatividade do que
demonstram no trabalho. Em alguns casos, entretanto, ndo estdo designados em
departamentos de assessorias que permitem que eles sejam criativos. A criatividade

ocorre em ambiente nos quais os trabalhadores conhecam as regras desde o inicio do

jogo e em que haja reconhecimento.

Ja a cooperacdo, outro aspecto destacado pelos estudiosos da inovacao, segundo
pensamento de Dejours (1993), necessita de condi¢des especificas para se desenvolver.
Ela necessita passar pela vontade dos sujeitos em coordenar conscientemente as

mobilizages individuais. Precisa ainda do estabelecimento de confianga entre 0s

membros que € facilitada por acordos normativos e regras comuns existentes no
ambiente de trabalho. Assim sendo, a organizacdo criativa apresenta as seguintes

caracteristicas: a) estrutura mais descentralizada, onde novas ideias podem vir da base

para o topo; e b) promocdo pelo mérito, onde se premia o individuo pelo seu talento

criador. Da mesma forma, Alencar (1996) descreve o perfil de uma organizagdo

criativa, ressaltando: valorizacdo das ideias inovadoras, administracdo orientada para o

futuro, estrutura organizacional marcada pela autonomia e flexibilidade.

Quando essas condi¢Oes sdo consideradas nas organizagfes, mesmo que em
intensidades diferentes entre si, elas atuam para a geracao de um clima que é basico para
0 encorajamento a expressdo da criatividade. Principalmente se essas condi¢Ges sdo

sustentadas por um clima de sequranca e confianga reciprocas, e viabilizam o

aceleramento dos insights individuais e coletivos em um processo continuo e duradouro
(PAROLIN & ALBUQUERQUE, 2004). Além disso, a relacdo positiva de autonomia e

criatividade foi confirmada empiricamente (GREENBERG, 1994) e representa um

aspecto importante do sistema de trabalho. O grau de liberdade dada a um individuo,
através de independéncia e discricdo na realizacdo das tarefas, estd associado a maior

motivacdo, sendo também caracteristica marcante no clima organizacional
(LANGFRED & MOYE, 2004). Isso significa que eles ndo sdo apenas movidos por
recompensas instrumentais, mas pelo desejo de fazer algo que seja significativo e
desafiador.

O trabalho em equipe é um outro elemento de satisfacdo e comprometimento da

atividade ou funcio exercida pelo colaborador, bem como com a empresa. A énfase

dada ao trabalho em equipes esta baseada num principio organizador e ndo em
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modismos gerenciais. Baseia-se em uma crenga na importancia basica das equipes como
meio de executar o trabalho e promover a autonomia e responsabilidade, canalizando
ideias e a energia de todos (VOLPATO & CIMBALISTA, 2002). Assim, a organizacao
do trabalho em equipes/times é bem comum e considerada na promocao da eficacia
organizacional (KALLEBERG & MOODY, 1994). Os times também permitem um
relacionamento social entre os individuos, 0 que leva a motivacdo e satisfacdo no
trabalho (GAGNE & DECI, 2005). Assim, os trabalhos individuais sdo geralmente

incorporados em times.

A pesquisa de Buschgens et al. (2013) mostrou que times/equipes

multifuncionais, que integram conhecimentos multidisciplinares, sdo mais eficazes na

fase de implementacdo do processo de inovacdo. Dessa forma, 0s gerentes incorporam

as competéncias de cientistas de PD&I, engenheiros de producdo e especialistas em
marketing para desenvolvimento da inovacdo. Estes times contam com forte cooperacao
entre os membros da equipe e beneficiam a coeséao social.

Isso demonstra o grande diferencial entre empresas inovadoras e das demais.

Empresas inovadoras possuem alto grau de valorizacdo do potencial e do conhecimento

de seus colaboradores, transformando-os em competitividade empresarial e ndo em
custos. A empresa inovadora tende a considerar cada trabalhador muito importante
COMO pessoa e para a organizacdo e, mais importante, tem com ele um compromisso de
longo prazo, gerando - de certa forma - um ambiente de estabilidade e lealdade a
organizacdo (VOLPATO & CIMBALISTA, 2002).

Tidd e Bessant (2009) destacam os seis fatores mais criticos do clima que

influenciam na inovacgéo e no empreendedorismo da organizagao:

* Confianca e abertura: quando ha um nivel alto de confianca, todos na
organizacdo ousam apresentar ideias e opinides. Iniciativas sdo tomadas sem
medo de represalia. A comunicacdo é aberta e direta, sem receio das ideias
serem roubadas;

» Desafio e envolvimento: € o grau em que as pessoas estdo envolvidas nas
operacdes diarias, metas de longo-prazo e visdes, e altos niveis de ambos
significam que as pessoas estdo intrinsecamente motivas e comprometidas;

* Apoio e espaco para ideias: o tempo de ideias é a quantidade de tempo que as
pessoas podem usar para elaborar novas ideias. Tempo de ideias alto, existem
possibilidade de se discutir e testar sugestdes ndo-planejadas ou inclusas nas
atividades. Individuos sobre pressdo S0 menos propensos a serem criativos.
Sugere-se que exista uma quantidade ideal de tempo e espaco para promover a
criatividade e inovacao;
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» Conflitos e debates: conflitos de processos e tarefa possuem um efeito positivo
no desempenho quando o clima é aberto e a comunicacdo colaborativa. Conflitos
muito baixo, os individuos ndo demonstrardo sinal de motivacdo ou ndo estaréo
interessados em suas tarefas. A meta ndo é necessariamente minimizar o conflito
e maximizar o consenso, mas manter um nivel de conflito construtivo
consistente com a necessidade de diversidade e uma gama de diferentes
preferéncias e estilos de resolucéo criativa de problemas;

» Assumir riscos: em um clima marcado pela assuncdo de riscos, iniciativas
ousadas podem ser tomadas mesmo quando os resultados sdo desconhecidos. As
pessoas sentem que podem apostar em seus projetos, tendo confianga para se
aventurar e serem as primeiras a propor uma ideia. Para que as pessoas nao
fiquem confusas ou que gere frustrac6es, pode-se incluir um pouco de formagéo
de equipes e melhorar o sistema de recompensas, encorajando a cooperagao ao
invés do individualismo ou da competicéo;

» Liberdade: em um clima com muita liberdade, as pessoas recebem autonomia
para definir boa parte do préprio trabalho, sendo capazes de exercer a
discricionariedade nas suas atividades diarias e tomam a iniciativa de adquirir e
compartilhar informagdes, fazer planos e tomar decisdes sobre seu trabalho. Se
ndo houve liberdade suficiente, as pessoas terdo pouca iniciativa de sugerir
maneiras novas e melhores de fazer as coisas. Pode ser Gtil comegar uma
iniciativa de aperfeicoamento da lideranga, incluindo treinamentos, programas
de coaching, habilidades de assumir responsabilidades e assim por diante.

Por outro lado, habitos, tradicdo, inveja, ciumes, disputa pelo poder e
autoritarismo sdo vistos tanto pelos gestores quanto pela empresa como barreiras a
criatividade para a inovagdo. Um clima encorajador necessita de tolerancia, liberdade,
autonomia, apoio das chefias e dos colegas, aceitacdo das diferencas, entre outros
elementos (VASCONCELLQOS, 2001; CARDINAL et al., 1998; BRUNO-FARIA,
1996).

Logo, é preciso estar atento as dimensfes éticas e culturais dos individuos da

organizagdo, assim como aos elementos de sua subjetividade. A dimensdo ética do

clima organizacional foi originalmente conceitualizada por Victor e Cullen (1988).
Estes autores definiram o clima ético organizacional como um conceito multifacetado
composto pelas percepgdes partilhadas pelos membros de uma organizagao sobre quais
sdo 0s comportamentos eticamente corretos e qual a forma como devem ser abordados

os assuntos moralmente qualificaveis. Desta forma, o clima ético é afetado pelos

diversos sistemas normativos da organizacdo, tais como as politicas, os procedimentos,

0S esquemas remuneratorios e os sistemas de controle (BARNETT & VAICYS, 2000).

Assim, em funcdo dos objetivos socioambientais, deve ser projetado um clima

gue promova a ética e a transparéncia; a responsabilidade socio ambiental; a gestdo
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participativa e trabalho em equipe; ascenséo profissional baseada no mérito; e o respeito
a diversidade (MACIEL, 2011).

E importante considerar que as empresas ndo inovam sozinhas. As fontes de
conhecimentos inerentes ao processo de geracao e difusdo de inovagdes encontram-se
dentro e fora das organizacdes. Isso significa dizer que essa interatividade se realiza
através da contribuicdo de agentes sociais e econdmicos que possuem diferentes tipos de
informacdo e conhecimento (VOLPATO & CIMBALISTA, 2002). O préximo topico

tratard, portanto, dos fatores de integracao e aprendizagem organizacional.

3.2.4.3 Aprendizagem organizacional

Strachan (1997) afirma que a complexidade das questbes ambientais e 0s
desafios inerentes a sua introducdao no ambito do desenvolvimento de inovacdes exigem
que as organizacOes se transformem em organizagOes de aprendizado. As empresas que
objetivam implementar e manter um ambiente inovador devem possuir uma
aprendizagem organizacional efetiva.

Em Silveira (2006), exploram-se as relacdes de causalidade entre aprendizagem,
inovacdo e vantagem competitiva, apresentadas na figura 18, baseadas no pressuposto
que, desconsiderando eventuais casualidades, toda inovacgdo requer uma aprendizagem
correspondente. A integracdo dessas atividades resulta em ganhos de eficiéncia, pela
sinergia gerada, e de eficacia, por potencializar a aprendizagem organizacional. Diante
disso, a relacdo entre inovacdo e aprendizagem é complementar, pois a inovacdo s
ocorre quando ha aprendizagem de algo, sendo o aprendizado, dessa maneira, uma parte

essencial do processo inovativo (SILVEIRA, 2006).

e A © Ganho de
Competitividade

~ Aprendizagem /
s
I/) = P A / \:y 3
e 0@ Inovagao

Figura 18 - Cadeia de relagdes causa e efeito
Fonte: Adaptado de Silveira (2006)

Levine (2001) e Garvin (1998) relatam algumas caracteristicas de empresas que

demonstram real interesse no processo de aprendizado:
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* A organizacdo armazena e aprende; o registro deve ser acessivel e utilizado
nos processos de trabalho e tomadas de decisdo, e o aprendizado deve ser
utilizado para alterar disposicdes individuais e politicas, além de processos e
procedimentos;

A organizacdo cultiva uma visdo holistica, promovendo a participacao
ampla na geracdo do conhecimento e da mudanca, possuindo consciéncia de
gue o aprendizado organizacional ocorre por meios de processos
especificos, fazendo esforcos de melhoria continua também neste aspecto.

Para isso, criar um ambiente de trabalho agradavel que propicie a aprendizagem

é essencial; porém, as empresas precisam ter consciéncia que esforgos sisteméticos sao

necessarios para gue possam acompanhar as mudancas que ocorrem diariamente
(ALBUQUERQUE, 2011). O ndo acompanhamento dessas mudancas impede a

inovacdo e pode ser extremamente prejudicial para o desenvolvimento sustentavel

organizacional. Esse acompanhamento, em busca da exceléncia com foco no Tripé da
Sustentabilidade, pode ser incorporado a rotina das empresas através da adogdo de
Sistemas de Gestdo e de Modelos de exceléncia organizacional (em prol da melhoria
continua).

Dessa forma, é imprescindivel que as transformacfes decorrentes dos passos
propostos pela cultura ambientalista sejam implementadas de forma sistémica, por todos
0s agentes sociais em um processo coletivo de aprendizagem onde 0s papéis de cada

agente ndo sdo pré-definidos e sim postos a discussdo a qualguer momento de acordo

com as experiéncias alcancadas por estes agentes e com 0 objetivo comum da
sustentabilidade (MANZINI & VEZZOLI, 2002). E claro, entdo, que o alcance da
sustentabilidade dependera da acdo conjunta e consciente de todos os atores sociais,

pois independente de seu tamanho, poder ou recursos, 0 que contara para nos tornarmos
sustentaveis serdo o conhecimento e a criatividade aplicados para a redefinicdo dos

padrdes de consumo, producéo e avaliacdo do bem-estar social (BISMARCHI, 2011).

3.2.4.3.1 Formas de interacéo
O desenvolvimento de novas competéncias associadas as prioridades
estratégicas da organizacdo alavanca uma série de relacGes causais nao-lineares,
provocando mecanismos de interacdo positiva entre os varios elementos constituintes da
organizacdao. Portanto, ao se optar pela adogdo de processos de inovacao, é fundamental
que sejam analisados aspectos internos e externos (SILVEIRA, 2006; AZEVEDO,
2011), conforme apresentado nos subtopicos a seguir.

e Interagéo Interna
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A capacidade de uma empresa em utilizar fontes internas de inovacdo depende
da estrutura da empresa. Uma maior inovagdo ocorre quando vérias funcdes interagem
para desenvolver produtos e processos que melhor atendam as necessidades do cliente.
Tais interacfes sdo mais provaveis de ocorrer em uma estrutura organizacional que
promove a comunicacdo entre areas. O arranjo do local pode contribuir para uma
comunicacédo eficaz e da utilizacdo de fontes de inovacdo (BOMMER & JALAJAS,
2004).

Embora ndo explicitamente, assim como os modelos de exceléncia, os Sistemas
de Gestdo possuem elementos que podem ser utilizados nesse processo de aprendizado,
inovacdo e melhoria continua, em busca da exceléncia com foco no Tripé da
Sustentabilidade, o que pode ser obtido através do atendimento aos requisitos dos
sistemas de gestdo, bem como também através da abordagem de processos e da
implementacdo de ciclos PDCA (plan-do-check-act/planejar-fazer-checar-agir) de
melhoria continua (SILVEIRA, 2006).

Além disso, quando os colaboradores se sentem como parte importante da
organizacdo, envolvem-se mais no processo produtivo, sugerem melhorias e, em

contrapartida, a diretoria valoriza as ideias e limites do individuo, induzindo a troca de

conhecimento e 0 aumento do capital intelectual da organizagdo (EDVINSSON, 1998).
E para uma empresa operar com sucesso € fundamental que exista entre os

membros uma espécie de teia onde impere o sentimento de coletividade. Tanto a

organizacdo quanto o individuo, passam a ser associados a um ser vivo, valorizando o
cooperativismo entre cada parte, flexibilidade para mudancas e a busca pela
aprendizagem (CAPRA, 2002). A constituicdo de organizacdes baseadas em redes de
equipes, conforme visto no topico 3.2, é um tipo empresarial ideal para a efetiva gestdo
ambiental. Empresas que possuem processos capazes de incorporar o conhecimento dos
funcionarios e articuld-los em equipes de trabalho provavelmente possuirdo um
desempenho ambiental superior, uma vez que muitos projetos demandam a conjugagéo
de diversos tipos de competéncias (JABBOUR & SANTOS, 2007; GRIFFITHS &
PETRICK, 2001; ROTHENBERG, 2003).

Portanto, o conhecimento que os funcionarios detém sobre gestdo ambiental e
sua insercdo na geracdo da inovagao esta diretamente relacionado as praticas de recursos

humanos e pode ser explorado por meio de: consulta direta de opinides dos

trabalhadores sobre iniciativas de melhoria ambiental nos processos de

desenvolvimento; concessdo de autonomia ao trabalhador para fazer sugestdes sobre
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melhorias ambientais nos projetos; e desenvolvimento de competéncias ambientais;
documentacdo e retencdo do conhecimento, a fim de permitir a transferéncia e retencao
de informacdes Uteis (BOIRAL, 2002). Esse envolvimento dos empregados no esforgo
para a inovacdo pode provocar reacdes bastante positivas, que irdo beneficiar a todas as
partes envolvidas. Como a inovacgdo requer novos conhecimentos, e conhecer ¢ um
atributo do ser humano, isso pode trazer ao empregado um novo sentido para o trabalho
(SILVEIRA, 2006).

No entanto, o fato de individuos aprenderem néo significa por si que houve um
ganho coletivo. A aprendizagem organizacional ocorre quando a aprendizagem
contribui para alcangar propositos organizacionais e é de alguma forma compartilhada
entre 0s membros da organizacdo ou quando os resultados da aprendizagem sé&o
incorporados em estruturas, sistemas e cultura organizacionais (SILVEIRA, 2006).
Sendo assim, segundo Silveira (2006), para que a relacdo custo-beneficio da
aprendizagem seja favoravel a organizacao trés questdes basicas se impdem:

» Saber quais aprendizagens, dentre uma gama imensa de possibilidades, séo
realmente fundamentais, tendo como critérios a competitividade e
sobrevivéncia da organizacao;

* Analisar como conduzir o processo de aprendizagem, considerando-se as
realidades sociais e culturais especificas da organizacio;

» Garantir o retorno adequado, buscando a otimizacdo dos recursos (humanos e
financeiros) alocados, numa perspectiva de eficiéncia e de eficacia.

A pratica da aprendizagem gerencial engloba, portanto, atividades como
treinamento, educacdo gerencial, desenvolvimento gerencial e toda gama de
aprendizagem natural, acidental e ndo deliberada que ocorre na trajetéria do trabalho
(BURGOYNE & REYNOLDS, 1997).

Assim como o0 conhecimento e a aprendizagem, a inovacdo para a
sustentabilidade deve permear todas as areas da empresa, constituindo-se em uma
vantagem competitiva fundamental, pois, além da satisfacdo do cliente, atualmente a
competicdo entre as organizagdes inclui a obtencdo de diferenciais em termos de
desempenho social e ambiental. Mais ainda, a atencdo as dimensdes sociais possibilita
ganhos no capital humano da organizacdo, que é o principal impulsionador da
exceléncia na execucdo dos processos organizacionais (SILVEIRA, 2006).

Nesse contexto, 0 uso crescente das praticas de Gestdo do Conhecimento (GC)
tem proporcionado as instituicdes o desenvolvimento de diferentes tipos de portais

corporativos e a aplicacdo de ferramentas que auxiliam nos processos de criagdo e
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compartilhamento de informacdes. Dentre os diferentes tipos de portais corporativos, 0s
desenvolvidos com a finalidade de gerir conhecimento se destacam, assim como as
ferramentas colaborativas que a eles séo associadas (GARDIM et al., 2011). A gestéo
do conhecimento que pode ser apropriada pelas organizacbes (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998) é facilitada através da sua associacdo com as ferramentas de TI
(tecnologia da informagédo), que permitem a sistematizacdo e disseminacdo de
conhecimento, tornando-o explicito e em um formato que motive seu compartilhamento
pelos membros da organizacdo (GARDIM et al., 2011).

Com a disseminacdo das TICs (tecnologia da informacdo e comunicacédo), a
velocidade para a troca de informagGes (formais e informais) aumentou
vertiginosamente; assim, as relagdes informais disseminam o conhecimento, em grande
parte das vezes, de forma mais rapida que as redes formais (VITAL, 2006). Diante
disso, 0 advento da internet permite novas formas para a interacdo entre individuos,
possibilitando a construgdo de redes de relacionamento com caracteristicas proprias. A

internet, sendo uma “rede de redes” com servicos de correio eletronico, comunidades de

préticas (como foruns, blogs e redes sociais), facilita a interacdo entre pesquisadores e
profissionais de diversas areas (GARDIM et al., 2011).

Nessa conjuntura, embora o0s canais e fontes informais se encontrem
desestruturados e desorganizados no ambiente online, Rizova (2006) e Vital (2006)

entendem que esses canais informais eletrdnicos sdo fontes importantes de informacao,

para empresas intensivas em tecnologia, nas guais o conhecimento de suas equipes € um

dos principais ativos. Desse modo, viabilizar canais que apdiem a troca e o

compartilhamento de informagdes técnico-cientificas, também informalmente, tornou-se
vital para o estabelecimento do diferencial competitivo no mercado (VITAL, 2006).

As possibilidades incluem, ainda, a formacdo de uma rede de cooperacdo, que

pode ser alcancada pela aquisicdo de conhecimento de fontes externas, reforcando a
acumulacdo interna de conhecimento organizacional. Esta integracdo aprimora 0s
principais processos de gestdo e reconfigura as formas de acumulagédo de conhecimento
de acordo com as mudangas do ambiente de negocios (TERRA & GORDON, 2002). O

item a seqguir tratard, portanto, da questdo das interacdes externas.

e Interacdo externa
Como as empresas ndo inovam isoladamente e nem tem todos 0s recursos e

capacidades suficientes para inovar, surge uma questdo relevante que se refere a
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capacidade da empresa de estreitar relacionamentos com  stakeholders
(envolvidos/interessados), principalmente com fornecedores, clientes, universidades,
institutos de pesquisa e centros tecnoldgicos (GALVAO, 2014).

Nesta direcdo, Chesbrough (2003) propde o modelo de gestdo interativo,
denominado como 'inovacgdo aberta’. Este modelo combina interagcdes no interior das
empresas e interagdes entre as empresas individuais e o sistema de Ciéncia e Tecnologia
mais abrangente em que elas operam. Da empresa derivam as iniciativas que vao
possibilitar a inovacdo, partindo-se de necessidades do mercado, apoiando-se no
conhecimento cientifico ja existente ou buscando um novo (CHESBROUGH, 2012).
Chesbrough (2003) afirma que a inovagdo aberta oferece a perspectiva de custos mais
baixos para a inovagéo, tempos mais curtos para entrar no mercado e a chance de dividir
0S risCos com as outras empresas.

Os autores Dahlander e Gann (2010) classificam a inovacdo aberta em dois
principais tipos: inovacdo de entrada (inbound innovation) e inovacdo de saida
(outbound innovation). As de entrada podem ser de aquisicdo (monetarias), adquirindo
recursos e bases de conhecimento no mercado, e de origem/fonte (ndo monetéaria),
através de pesquisas para absorcao de ideias externas. Ja as inovagdes de saida, podem
ser de venda (monetéria), através da comercializacdo de suas invengdes e tecnologias, e
reveladora (ndo monetéria), forma como revela seus recursos internos ao ambiente
externo a fim de obter beneficios indiretos. Assim, as empresas devem escolher entre
diferentes formas de abertura no desenvolvimento de modelo de negdcios da empresa.
Isso levanta a questdo de como as empresas podem operacionalizar estratégias que lhes
permitam beneficiar abordagens mais abertas e sustentaveis, que mecanismos podem ser
implementados e como 0s recursos e capacidades devem ser implantados como forma
de apoio.

De acordo com Aligleri et al. (2009), a empresa pode fazer uso de politicas,
préaticas, rotinas e programas gerenciais em todos 0s niveis organizacionais que
estimulem a interacdo com os diversos stakeholders. A expansdo da busca e
compreensdo dos stakeholders ocorre numa fase em que os debates em torno das
questbes sociais e ambientais se tornam intensos. Nesse entendimento, a

responsabilidade socioambiental associa-se as diversas formas de dialogo e interacfes

com stakeholders norteados por aspectos éticos, sociais e ambientais.

Diante disso, uma empresa pode aplicar varios mecanismos e ferramentas

organizacionais internos que dao suporte, tanto para as demandas dos stakeholders,
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quanto para o desenvolvimento de capacidades internas ou melhoria de processos e
produtos (GALVAQ, 2014). De acordo com Aligleri et al. (2009), a empresa pode fazer

uso de politicas, praticas, rotinas e programas gerenciais em todos 0s niveis

organizacionais que estimulem a interacdo com diversos stakeholders.

Assim, as contribuicdes teoricas para a sustentabilidade empresarial e para a
responsabilidade social empresarial fomentam o novo papel das empresas, cujas praticas
de negocio implicam em respostas adequadas aos diversos publicos com 0s quais a
empresa se relaciona (GALVAO, 2014). Pode-se dizer que um forte compromisso com
a responsabilidade social materializa-se num conjunto de valores, com determinado
grau de abrangéncia, que se torna um diferencial e vantagem competitiva (HUSTED &
ALLEN, 2001). Nesse sentido, conclui-se que a aprendizagem organizacional se refere
ao processo de acumulo de experiéncias e conhecimento que sdo agregados a
competéncia da organizacdo, permitindo que diferentes tipos de conhecimento sejam

transformados em novos processos de inovacdo (TIDD & BESSANT, 2005).

3.2.4.4 Quadro das praticas de eco-inovacao da dimenséo Cultura

O quadro 10 a seguir apresenta um compilado das praticas de eco-inovacgdo da
dimensdo Cultura, j& apresentadas e discutidas na sessdo, e suas respectivas referéncias
bibliograficas. O quadro apresenta as praticas validadas pelo método Delphi, através da
avaliacdo de especialistas da area, conforme apresentado em detalhes no capitulo 4,
topico 4.6. A versdo inicial do compilado das praticas de eco-inovacdo da dimensao
cultura, assim como as alteracfes realizadas no Delphi, podem ser visualizadas no
Apéndice C.

Quadro 10 - Préticas de eco-inovacdo da dimensdo Cultura

PRATICAS DE ECO-INOVACAO DA DIMENSAO CULTURA

As normas da empresa sdo expressdes concretas dos valores e incorporam as | Katz & Kahn (1978); Foguel & Souza
expectativas de acdo especificas na organizacdo (1995); Baker et al. (2014)

Baker e Sinkula (2007); Colbert et al.
(2008); Green et al. (2008); Lopez &
Cuervo-Arango (2008)

As normas da empresa impulsionam as pessoas a participarem de a¢des
destinadas a alcancar os objetivos de inovacdo

A empresa estabelece, em todos os niveis, estratégia que valoriza a

AL - N x M - Sluis (2004); Baker et al. (2014)
aquisicdo, criagdo e acumulagdo, protecdo e exploracdo de conhecimento

A empresa incentiva o comportamento empreeendedor de seu pessoal, Volpato e Cimbalista (2002); Sluis
através da valorizacdo da ideacdo e reconhecimento pelos esforcos (2004)

A empresa promove mudangas nas rotinas, para escapar da rigidez de Arruda et al. (2009); Yang et al.
conhecimentos prévios e aumentar a capacidade de inovagdo (2014)

A empresa promove valores como solidariedade, igualdade, parceria e UNESCO (2005); Azevedo (2013)
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cooperagao

A empresa incentiva a cooperagao entre os membros através de trabalho e
reconhecimento de equipes

A empresa integra competéncias multidisciplinares em times/equipes para
execucéo de tarefas complexas e significativas

A empresa incentiva o aperfeicoamento de liderancas em eco-inovacéo,
como treinamentos, programas de coaching, habilidades de assumir
responsabilidades, etc.

As politicas, procedimentos e sistemas de remuneracéo e controle refletem
valores éticos organizacionais, incentivando comportamentos eticos

A empresa incentiva a autonomia e independéncia dos membros, para
realizacdo de tarefas criativas e desafiantes

A empresa promove uma comunicagao aberta, direta e colaborativa entre
todos os membros, sem represalia & apresentacéo de iniciativas, opinides e
ideias

A empresa estabelece tempo e espaco para promogdo da criativade e
inovagdo

A empresa incentiva a proatividade, dando liberdade para os colaboradores
adquirirem e compartilharem conhecimento e tomarem decisdes

A empresa desenvolve canais informais eletronicos para apoiar a troca e 0
compartilhamento de informagdes técnico-cientificas (facebook, redes,
blogs)

A empresa tem métricas para compreender quais aprendizagens séo
realmente fundamentais, tendo como critérios a inovagdo e sustentabilidade

A empresa promove a participacdo ampla na geragdo do conhecimento e da
mudanga, fazendo esforgos de melhoria continua neste aspecto

A empresa tem métricas para compreender como deve conduzir 0 processo
de aprendizagem, considerando-se as realidades sociais e culturais
especificas da organizacao

A empresa estimula e apoia o desenvolvimento e evolugéo de comunidades
de prética

A empresa estimula os fornecedores a incluir também as preocupagdes
socioambientais em seus processos e procedimentos

O desempenho socioambiental é utilizado como um critério-chave para a
escolha dos fornecedores da empresa

A empresa realiza consulta direta de opinides dos trabalhadores sobre
iniciativas de melhoria ambiental nos processos de desenvolvimento

A empresa promove diversas formas de dialogo e interages com
stakeholders norteados por aspectos éticos, sociais e ambientais

A empresa se insere num processo de aprendizagem coletivo, onde 0s
papéis de cada agente sdo postos a discussdo de acordo com as experiéncias
e objetivo da sustentabilidade

A empresa “educa” seus clientes sobre a importancia de considerarem
aspectos socioambientais durante suas decisfes de compra

A empresa passa 0 feedback de informaces coletadas dos clientes para toda
a cadeia de valor, envolvendo um loop completo de troca de informagoes

A empresa trabalha em uma rede integrada de empresas sustentaveis, onde
ha a constante troca de experiéncias e estimulo aos parceiros de negdcio
para sustentabilidade

Dejours (1993); Volpato & Cimbalista
(2002); Gagné & Deci (2005)

Buschgens et al. (2013)

Tidd & Bessant (2014)

Barnett & Vaicys (2000)

Greenberg (1994); Alencar (1996);
Langfred & Moye, 2004

Alencar (1996); Crespo & Wechsler
(2000); Tidd & Bessant (2014)

Crespo & Wechsler (2000); Tidd &
Bessant (2014)

Greenberg (1994); Langfred & Moye
(2004); Tidd & Bessant (2014)

Vital (2006); Rizova (2006)

Silveira (2006)

Levine (2001); Garvin (1998)
Silveira (2006); Albuquerque (2011)
Gardim et al. (2011)

Gouvinhas et al. (2016)

Gouvinhas et al. (2016)

Boiral (2002)

Aligleri et al. (2009); Galvao (2014)

Manzini & Vezzoli (2002)

Gouvinhas et al. (2016)

Gouvinhas et al. (2016)

Terra & Gordon (2002); Bismarchi
(2011); Gouvinhas et al. (2016)

Fonte: Elaboragdo propria

3.3 MODELOS DE MATURIDADE
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Esta secdo tratara dos conceitos e aplica¢cbes dos modelos de maturidade (topico
3.3.1), e apresentara o levantamento e analise realizada sobre os modelos de maturidade
da area de inovacao e sustentabilidade (topico 3.3.2).

3.3.1 Modelos de Maturidade: conceitos e aplicacdes

A categorizacdo dos niveis ou fases gerenciais de qualquer processo facilita a
analise e compreensdo (JABBOUR, 2010). Vérios sistemas e taxonomias de
classificacdo tém sido propostos como base para a evolugdo da gestdo ambiental,
apresentando qualitativamente a evolucdo dos estddios de maturidade e influéncias
causais (HUNT & AUSTER, 1995; VENSELAAR, 1995; RICHARDS, 1997,
DONAIRE, 1995; BARBIERI, 2004; JABBOUR AND SANTOS, 2006). Assim, varias
pesquisas tém analisado as similaridades destas vérias propostas, de forma a associar e
sistematizar os estagios evolutivos no ambito organizacional (JABBOUR, 2010;
ORMAZABAL et al., 2016).

No entanto, muitas classificacdes sdo meramente descritivas e ndo se
aprofundam nas caracteristicas dos estagios (JABBOUR, 2010). Como a literatura nesse
campo ainda € incipiente, ndo ha em muitas taxonomias uma definicdo detalhada de
cada etapa e descricdo de como avancar de um estagio para 0 seguinte. 1sso pode
explicar porque as empresas permanecem estagnadas, uma vez que obtém uma
certificacdo ambiental (ORMAZABAL & SARRIEGI, 2012). Essa afirmativa vai de
encontro com a distribuicdo de Kemp e Pearson (2007), no qual a grande maioria das
empresas apresentam perfil reativo, sem intencdo ou estratégia ambiental.

De acordo com Ormazabal et al. (2016), apesar dos construtos de estagios de
evolugdo em gestdo serem Uteis, o verdadeiro valor de um modelo de maturidade esta
em seus processos e analises causais que auxiliam as organizacdes a melhorar e avancar
nas escalas de maturidade.

Por meio de modelos de maturidade é possivel avaliar o desempenho
organizacional, apoiando a gestdo e permitindo melhoria (MAIER et al., 2012). A
modelagem de maturidade é uma abordagem genérica, que descreve o desenvolvimento
de uma organizagdo sobre a progressdo do tempo através de niveis ideais para um
estado final (KLIMKO, 2001). Para tanto, os modelos de maturidade s&o instrumentos
utilizados para avaliar elementos organizacionais e selecionar acfes adequadas, que
levem tais elementos a niveis mais elevados de maturidade (KOHLEGGER et al.,
2009).
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A importéncia do desenvolvimento de um quadro de estagios evolutivos é
enfatizada quando se considera o propoésito para o qual um modelo de maturidade pode
ser aplicado, incluindo se o resultado da avaliagdo é descritivo, normativo ou de
natureza comparativa (de BRUIN et al., 2005):

e Um modelo puramente descritivo avalia a situagdo tal como esta, mas ndo ha
provisdo para melhorar a maturidade ou relagcbes com o desempenho;

e Um modelo prescritivo, por sua vez, possui énfase nas relagcbes com o
desempenho, indicando a forma de melhorar a maturidade, através do
desenvolvimento de um roteiro para melhoria;

e Ja um modelo comparativo permite a analise comparativa entre as indudstrias
ou regiBes, comparando praticas similares nas organizagdes, assim como a
maturidade em industrias diferentes.

Os mesmos autores argumentam que esses trés tipos de modelo podem
representar fases evolutivas de um ciclo de vida de modelo de maturidade. Primeiro
tem-se um modelo descritivo, de modo a ter uma compreensdo mais profunda da
situacdo de dominio. Em seguida 0 modelo pode ser evoluido para prescritivo, através
de propostas de melhorias que possam ser repetidas. Finalmente, para ser utilizado
comparativamente, o0 modelo deve ser aplicado numa ampla variedade de organizacgdes,
a fim de atingir dados suficientes para uma comparacao valida (de BRUIN et al., 2005).

Assim, a maturidade organizacional tem sido utilizada como um conceito
analitico, explanatorio ou normativo em varios dominios (KOHLEGGER et al., 2009).
Os modelos de maturidade podem ser usados tanto como ferramentas de avaliagdo como
ferramentas de melhoria (MAIER et al., 2012). Ainda, pode servir também como base
de comparacdo. Se a descricdo dos niveis de maturidade inclui a caracterizacdo dos
processos a serem atingidos, as organizacGes podem ser classificadas e comparadas,
tornando possivel aferi¢do (KLIMKO, 2001).

No contexto de inovacgéo e sustentabilidade, o processo de maturidade pode ser
entendido como estagio sucessivos de aquisicdo de conhecimento e desenvolvimento de
inovacdo no qual aspectos sustentaveis sdo incorporados dentro de toda organizacéo.
Esse processo ndo necessariamente ocorre de forma simultanea ou uniforme, uma vez
que € um processo de mudanca cultural e depende das pessoas que estdo inseridas no
processo (GOUVINHAS et al., 2016).

Além disso, modelos de maturidade podem assumir uma abordagem co-
evolutiva, onde a mudanca € motivada ndo apenas por interacfes diretas, mas também a
partir do feedback de todo o sistema (VOLDERBA & LEWIN, 2003). A progressédo da
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abordagem de co-evolugédo na teoria dos sistemas se da pela direcdo mais organica e
social, atraves de uma crescente abertura das interagdes organizacionais. Sua premissa
fundamental é que as organizacOes evoluem em relagdo aos seus ambientes e, a0 mesmo
tempo, esses ambientes evoluem em relacdo as organizacBes, com um fluxo
mutualmente benéfico em ambas as direcdes (PORTER, 2006).

Ao analisar as classificacbes e modelos, a principal diferenca entre os estagios
de evolucdo em gestdo ambiental corporativa reside no potencial estratégico com que a
variavel ecoldgica € tratada pela cipula organizacional e integrada na organizagdo como
um todo, conforme discutido na pesquisa de Jabbour e Santos (2006). Os autores
afirmam que h& uma tendéncia de vinculacdo entre os estagios da gestdo ambiental e as
configuragdes organizacionais. Assim, em um extremo da analise tem-se a burocracia
mecanizada associada ao estagio de especializacdo funcional da questdo ambiental;
noutro extremo, em um contexto adhocratico, apresenta-se uma tendéncia de integracédo
externa da variavel ecoldgica.

Nesse sentido, a evolucdo vai de uma auséncia completa de engajamento as
questdes ambientais; passando por estagios imaturos, através de projetos de concepgdo
ecologica do produto até uma integracdo total do ecodesign ao PDP; chegando a niveis
maduros, onde a empresa ndo apenas integra as questdes socioambientais em todos 0s
niveis organizacionais, como influencia sua cadeia de valor. Dessa forma, o foco ndo é
somente na organizacdo, mas também na ampla gama de stakeholders, a fim de criar
uma rede de valor agregado e transformar toda a empresa. Nesse nivel de evolucdo
avancado, a sustentabilidade é integrada de uma forma holistica, onde 0s aspectos
socioambientais dos PDP sdo resultado de um trabalho de colaboragcdo sistémica
(GOUVINHAS et al., 2016; INIGO & ALBAREDA, 2016; ZHANG et al., 2013).

A partir do entendimento dos estagios evolutivos da gestdo socioambiental
corporativa, torna-se pertinente compreender os modelos de maturidade que apresentam
ferramentas analiticas e prescritivas, afim de encontrar lacunas para novas proposicoes

nesse dominio de pesquisa.

3.3.2 Levantamento sobre os modelos de maturidade da area
Foi realizada uma revisao da literatura, a fim de mapear o estado da arte em
modelos de maturidade em eco-inovagdo. Dois processos de revisdo foram realizados
para localizar os estudos que propdem modelos de maturidade. O primeiro processo

focou na busca de modelos de maturidade especificos da eco-inovacdo. Como 0s
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resultados foram significativamente baixos (apenas dois modelos encontrados), optou-se
por ampliar a pesquisa como forma de localizar outros modelos de maturidade de areas
afins. Dessa forma, foi possivel compreender o estado da arte em modelos de
maturidade da area de inovagdo e de sustentabilidade e, ainda, analisar modelos que
apresentam aspectos correspondentes aos tratados nesta pesquisa e, portanto, podem ser

utilizados como base de anélise e comparacao.

3.3.2.1 Revisdo 1: Modelos de maturidade da eco-inovagao

De acordo com Denyer e Tranfield (2009), a revisdo sistematica é uma
metodologia especifica que localiza os estudos existentes, seleciona e avalia as
contribuic@es, analisa e sintetiza os dados e relata as evidéncias de tal forma que
permite chegar a conclus@es claras sobre o que é e 0 que ndo é conhecido do assunto
pesquisado.

Sendo assim, para dar inicio a localizagdo de estudos, a revisdo sistematica
comeca com a identificacdo de palavras-chave e termos de pesquisa, que s&o
construidos a partir do estudo de escopo (TRANFIELD et al., 2003). Para tanto, os
bancos de dados foram selecionados e as palavras-chave e os strings de investigacao
foram definidos. Os strings de investigacdo sdo as expressdes l6gicas que combinam
palavras-chave com seus sinbnimos, a fim de abranger 0 maior nimero de estudos para
a pesquisa. Nessa revisao foram consultados artigos, publicacdes, dissertacoes, teses e
capitulos de livros sobre o tema de modelos de maturidade em eco-inovacao.

Por razdes de transparéncia, € importante descrever como o0 processo de revisao
foi projetado, por exemplo, em termos de selecdo da literatura, ou das escolhas feitas em
relacdo termos de pesquisa e bancos de dados usados (SAUNDERS et al., 2012). Os
critérios de selecdo de fontes foram definidos utilizando apenas bases de dados
internacionais, uma vez que possuem maior fator de impacto. Assim, 0 primeiro
parametro estabelecido para a revisdo foi o idioma inglés, o mais aceito
internacionalmente em estudos cientificos. No entanto, também foram utilizados bancos
de dados em outros idiomas buscando uma maior abrangéncia da pesquisa. O periodo
estudado foi de 1995 a 2016. As bases de dados consultadas foram: Scielo; Science
Direct; Springer; Wiley; Web of Science; Scopus; JSTOR; e Google Scholar. Além
disso, foram conduzidas pesquisas em bancos de teses e dissertacdes, como a base de
dados Pastel (banco de teses online da Ensam ParisTech) e o banco de teses do

Periddicos CAPES (base de dados brasileiro de informacao cientifica).
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O segundo parametro foi a selecdo dos termos e palavras-chave (strings).
Primeiramente, foram selecionados termos equivalentes para eco-inovagao utilizados
pelos principais autores do campo do conhecimento. Existem quatro nogdes / termos
diferentes usados na literatura para descrever inovagfes que tém um impacto negativo
reduzido no ambiente: "verde", "eco”, "ambiental” e "sustentavel”. Algumas pesquisas
analisam as diferentes nocdes para esses termos (KEMP & PEARSON, 2007; REID &
MIEDZINSKI, 2008; SCHIEDERIG et al., 2012; XAVIER et al., 2015; DIAZ-
GARCIA et al., 2015), concluindo que os aspectos principais que essas nogdes/termos
representam se aplicam a quase todas essas defini¢cbes de inovacdo, com algumas
excecOes. No entanto, a maioria dos pesquisadores usa o0s termos de forma
intercambidvel. Portanto, este trabalho considera o0s quatro termos como
intercambidveis e idénticos.

Em seguida, foram escolhidos os termos “maturity model”, “maturity
assessment” e “maturity evaluation”, englobando abordagens distintas do campo de
conhecimento estudado. Portanto, os principais termos utilizados na pesquisa foram:
eco-innovation; green innovation; sustainable innovation; environmental innovation;
maturity model; maturity assessment; maturity evaluation. As expressdes logicas que
combinam as palavras-chave e seus sindnimos foram obtidas através da combinacéo dos
termos, que foram usadas para obter 0 maior nimero de estudos relevantes possivel,

conforme apresentado no quadro 11 a seguir.

Quadro 11 - Strings de pesquisa
STRINGS DE PESQUISA

maturity model
Eco-innovation and maturity assessment
maturity evaluation

maturity model
Green innovation and maturity assessment
maturity evaluation

maturity model
Sustainable innovation and maturity assessment
maturity evaluation

maturity model
Environmental innovation  and maturity assessment
maturity evaluation
Fonte: Elaboragdo propria

Utilizou-se um conjunto de critérios de seleccdo explicitos para avaliar a

relevancia de cada estudo selecionado verificando se aborda a questdo de avaliagdo

115



(DENYER & TRANFIELD, 2009). Os principais criterios utilizados para selecionar e
avaliar os estudos foram:

- Critérios de inclusdo: Foram selecionados estudos que apresentam e descrevem
modelos de maturidade em eco-inovagdo. Também foi analisada outras estruturas de
maturidade da eco-inovacdo, ndo descritas como "modelo”, mas como método,
metodologia, abordagem, ferramenta, framework, grade (grid) e sistemética, devido a
abrangéncia desse contexto e da ambiguidade no uso dos termos. Nesse sentido, foi
utilizado como métrica de inclusdo a definicdo dos tipos de modelo de maturidade
proposta por de Bruin et al. (2005), através da selecdo de estudos que apresentam em
suas caracteristicas 'modelos' descritivos, prescritivos ou comparativos, contendo pelo
menos uma das trés funcdes abaixo:

1. modelo de maturidade puramente descritivo, que descreve niveis de
maturidade da eco-inovagdo, mas sem instrucdes para melhorias;

2. modelo de maturidade prescritivo, com proposta de método para avaliacdo do
desempenho organizacional em eco-inovacdo e indicacbes da maneira de
melhorar a maturidade;

3. modelo de maturidade com foco comparativo, para analise das praticas
industriais de eco-inovagdo e da maturidade em diferentes setores
econdmicos.

- Critérios de exclusdo: foram excluidos estudos que ndo apresentavam uma

dessas trés opcdes acima de modelos de maturidade da eco-inovacgao.

Obteve-se inicialmente com a revisdo 11 estudos, incluindo artigos, teses,
capitulos de livros e outras publicacdes. Estas obras foram filtradas através de uma
leitura e avaliacdo, descartando aqueles que, mesmo com 0s strings de pesquisa, ndo
tinham qualquer estrutura/modelo de maturidade da eco-inovacdo. Dessa forma,
considerando-se os critérios de inclusdo, encontrou-se apenas 2 estudos que propdem
modelos de maturidade da eco-inovagdo. A revisao foi efetuada em junho de 2016.

A partir dos resultados iniciais, julgou-se necessario expandir os strings de
pesquisa, de modo a encontrar também demais modelos de maturidade de areas afins.
Essa maior abrangéncia se faz necessaria para maior compreensdo do estado da arte em
modelos de maturidade, entendendo quais as areas de engenharia e gestdo que estdo
publicando modelos de maturidade com foco na sustentabilidade. Além disso, essa
revisdo abrangente podera auxiliar na comparagdo e analise dos dois modelos de

maturidade da eco-inovacéo, ja encontrados.
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3.3.2.2 Revisdo 2: Modelos de maturidade de inovacéo e sustentabilidade

A fim de localizar os modelos de maturidade de areas relativas a eco-inovacéo e,
com isso, compreender o estado da arte e facilitar o processo de analise e conclusdes
sobre as lacunas do campo de pesquisa, novos critérios para localizacéo e selecdo de
estudos foram tragados.

Os critérios de selecdo de fontes foram os mesmos, mantendo os paramentros do
idioma, periodo de busca e base de dados. Ja os parametros para a selecdo dos strings de
pesquisa foram diferentes dos da primeira revisdo. Foram utilizados 0s mesmos termos
“maturity model”, “maturity assessment” ¢ “maturity evaluation”, que englobam
abordagens distintas do campo de conhecimento estudado, mas relacionados aos termos
“innovation” e ‘“‘sustainability”. Portanto, as expressdes logicas que combinam as
palavras-chave e seus sinénimos foram obtidas através da combinacdo dos termos, que
foram usadas para obter o maior nimero de estudos relevantes possivel, conforme

apresentado no quadro 12 a seguir.

Quadro 12 - Strings de pesquisa da revisdo 2

STRINGS DE PESQUISA — Reviséo 2

maturity model
Innovation and maturity assessment
maturity evaluation

maturity model
Sutainability and  maturity assessment
maturity evaluation

Fonte: Elaboragdo propria

Como métrica de inclusdo foi utilizada a mesma defini¢do dos tipos de modelo
de maturidade proposta por de Bruin et al. (2005), mas tratando da area de inovagdo ou
sustentabilidade, contendo pelo menos uma das trés funcdes abaixo:

1. modelo de maturidade puramente descritivo, que descreve niveis de maturidade
relacionados a gestdo da inovagdo e gestdo da sustentabilidade, mas sem
instrucdes para melhorias;

2. modelo de maturidade prescritivo, com proposta de método para avaliacdo do
desempenho organizacional relacionados a gestdo da inovacdo e gestdo da
sustentabilidade e indicagdes da maneira de melhorar a maturidade;

3. modelo de maturidade com foco comparativo, para andlise das praticas
industriais relacionadas a gestdo da inovacao e gestdo da sustentabilidade e da
maturidade em diferentes setores econémicos.
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- Critérios de exclusdo: foram excluidos estudos que ndo apresentavam uma dessas

trés opcOes acima de modelos de maturidade.

Com os novos critérios da segunda revisdo, obteve-se inicialmente 54 estudos,
incluindo artigos, teses, capitulos de livros e outras publicacfes. Estas obras foram
filtradas através de uma leitura e avaliacdo, descartando aqueles que, mesmo com 0S
strings de pesquisa, ndo tinham qualquer estrutura/modelo de maturidade. Dessa forma,
considerando-se os critérios de incluséo, encontrou-se 19 estudos que propdem modelos
de maturidade relacionados a gestdo da inovacgéo e gestdo da sustentabilidade, incluindo
0s 2 modelos ja localizados na primeira revisdo. A revisao foi efetuada em junho de
2016.

Os modelos estdo relacionados as areas de: gestdo da inovagdo, gestdo da
inovacdo sustentavel (eco-inovacdo), gestdo ambiental, desenvolvimento de produtos
sustentaveis (ecodesign), gestdo de negdcios, gestdo de projetos, tecnologia da
informacdo, manufatura sustentavel, cadeia de fornecimento sustentavel e gestdo
energetica.

Desses 19 modelos de maturidade, 4 modelos serdo tratados em detalhes por
apresentarem perspectivas semelhantes as da presente pesquisa: dois modelos de
maturidade da eco-inovacao e dois modelos de maturidade em ecodesign. A analise dos
resultados pode ser vista no topico a seguir.

3.3.2.3 Anélise dos modelos de maturidade: resultados e discussoes

Dos 19 modelos de maturidade selecionados, trés modelos relacionam-se a
inovacdo, mas em dominios de pesquisa distintos (gestdo de negdcios e gestdo de
projetos). Esses modelos sdo referéncia para o desenvolvimento de novas propostas de
modelos de maturidade, independente da area de pesquisa. 1sso porque, além de terem
sido os pioneiros, apresentam detalhadamente o processo de criagdo de niveis e de
métodos de avaliacdo e aplicacdo. Dessa forma, servem como base para 0
desenvolvimento de modelos de maturidade descritivos e prescritivos.

Portanto, o principal modelo de maturidade que serve como base para novas
propostas de modelos, em diferentes dominios, € 0 CMM (Capability Maturity Model)
(HUMPHREY, 1989; PAULK et al., 1993), amplamente utilizado para melhoria de
processos organizacionais. Outros modelos referéncia séo o OPM3 (Organizational

Project Management Maturity Model) (PMI, 2003), para avaliagdo de maturidade em
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gestdo de projetos, e 0 modelo de maturidade BPM (Business Process Managementl),
para avaliacdo das capacidades em processos de negocio (ROSEMANN & DE BRUIN,
2005; FISHER, 2004).

A revisdo sistematica mostrou que novos modelos de maturidade tém sido
propostos em diferentes areas do conhecimento, especialmente para avaliacdo da gestao
e inovagdo organizacional: SEGi (Innovation Management Evaluation System) para
avaliacdo da gestdo da inovagdo empresarial (SERPELL & ALVAREZ, 2014);
framework para avaliacdo de maturidade em parques cientificos, tecnologicos e de
inovacdo (AMARAL et al., 2009); framework para diagnostico de inovacao,
sustentabilidade e gestdo de projetos nas organizacbes (GALVAO, 2016); Safety
Culture Maturity Model, para avaliagdo da gestdo organizacional (GONCALVES
FILHO et al., 2010).

No campo de conhecimento em gestdo ambiental e sustentabilidade percebe-se
um aumento crescente de proposta de modelos de maturidade, com destaque para:
EMM (Environmental Management Maturity Model for Industrial Companies), modelo
prescritivo para avaliacdo das praticas de gestdo ambiental (ORMAZABAL, 2013;
ORMAZABAL et al., 2016); Modelo conceitual para avaliacdo da maturidade em green
it (tecnologia da informacgdo verde) em organizagbes (VIARO, 2011); Modelo de
maturidade para gestdo ambiental corporativa (MOUTCHNIK, 2015); Modelo de
maturidade para SSCM (gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos) (REEFKE et al.,
2014); EMMM - modelo de maturidade para gestdo energética, como ferramenta para
reducdo do consumo energético (INTRONA et al., 2014); EUMMM - modelo de
maturidade da gestdo energética para o processo de manufatura sustentdvel (NGAI et
al., 2013); Modelo SEE — modelo de maturidade para avaliacdo da exceléncia
empresarial sustentdvel (EDGEMAN & ESKILDSEN, 2014).

Da mesma forma, observa-se modelos voltados para o desenvolvimento de
produtos sustentaveis: framework para auto-avaliagdo empresarial da maturidade
organizacional em sustentabilidade (GOUVINHAS et al., 2016); EcoM2 — modelo de
maturidade em ecodesign (PIGOSSO, 2012); método de diagndstico simplificado para o
modelo de maturidade EcoM2 (HAMAMOTO, 2015); e modelo de maturidade para a
sustentabilidade no desenvolvimento de novos produtos (HYNDS et al., 2014). Desses
modelos, o framework proposto por Gouvinhas et al. (2016) e 0 EcoM2, proposto por

Pigosso (2012), serdo destacados em maiores detalhes por apresentarem perspectivas

semelhantes as da presente pesquisa. O primeiro leva em consideracdo aspectos
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holisticos e estratégicos, além dos operacionais; 0 segundo apresenta um modelo de
maturidade prescritivo, com um método de aplicacdo que engloba, ndo apenas um
diagnéstico do perfil em ecodesign, mas todo um processo de implementacdo de
melhoria.

Outros dois modelos podem ser citados especificamente no tema inovacao

sustentavel, e serdo apresentados também em detalhes: Metodologia para analise de

maturidade de inovacoes sustentaveis (ASSIS et al., 2012); e Modelo de estagios

evolutivos em gestdo da inovacdo sustentavel (DELAI, 2014).

3.3.2.4 Modelos de maturidade em ecodesign e eco-inovagao

e Framework da maturidade organizacional em sustentabilidade

Gouvinhas et al. (2016) propuseram uma classificacdo tedrica dos niveis de
maturidade organizacional em termos de implementacdo das questdes ambientais nos
procedimentos gerenciais, uma vez que dificilmente sdo identificados e formalizados.

Esta classificacdo é descrita em detalhes, conforme apresentado na figura 19.

Tipo 1 o Tipo2 < Tipo3 O Tipo 4 O Tipo 5 O Tipo 6
empresas Empresas Empresas de Empresas Empresas de Empresas
completamente imaturas maturidade maduras maturidade e integradas
imaturas Em empresas inicial As empresas sdo ensino As questdes
Empresas imaturas ja A empresa ja vistas como As empresas ndo socioambientais
completamente existem alguns possui alguns "empresas sé levam seus sdo os
imaturas com projetos de projetos maduras" em fornecedores a principais
relagdo ao seu concepgao sustentaveis termos de considerar as critérios para
engajamento as ecoldgica, mas in-house. concepgdo questdes que elas fagam

questbes de

sustentabilidade.

O ecodesign ndo
é aplicado. Essas
empresas ainda
estdo buscando
formas de lidar
com problemas
socioambientais.

timidos e sem
compromisso
sustentavel.
Geralmente esses
projetos sao
realizados por um
designer externo
e ndo estdo
integrados no
PDP da empresa.

O ecodesign é
integrado no local
de produgdo da
empresa e o
desenvolvimento
se baseia na
abordagem de
"engenharia
simultanea".

ecoldgica e social
em seus
procedimentos.
As preocupagdes
ambientais
existem em
todos os niveis,
bem como em
todo o PDP.

ambientais em
suas decisdes de
negdcios, como
também
“educam" seus
clientes a
considerarem
aspectos
socioambientais
durante suas
decisdes de
compra.

negdcio. Elas
criam uma rede
integrada de
"empresas
susentaveis" e
trocam
experiéncias,
bem como
estimulam seus
parceiros de
negdcios a fazer
0 mesmo.

Figura 19 - Niveis de maturidade em sustentabilidade organizacional
Fonte: Adaptado de Gouvinhas et al. (2016)

No primeiro nivel de maturidade, a empresa estd sendo pressionada por

diferentes stakeholders, incluindo: demandas dos clientes, acionistas, governo,

legislacdo e regulamentos (local, nacional ou global), concorrentes, parceiros
financeiros, sindicatos, ONGs, fornecedores e a sociedade em geral. Dessa forma,
empresas do tipo 1 ndo estdo preocupadas com as questbes socioambientais. Suas

praticas estdo mais relacionadas com a rentabilidade, reducdo de custos e eficiéncia
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produtiva. Logo, elas geralmente tém uma postura reativa em relacdo as questdes
socioambientais e as considera como um "aspecto inconveniente para ser gerido e que
aumentam os custos". Para passar de empresa tipo 1 para empresa tipo 2, a organizagéo
precisa considerar alguns projetos socioambientais iniciais para melhorar os seus
procedimentos (geralmente esses projetos sao terceirizados).

Também por conta das pressdes externas, as empresas do tipo 2 ja possuem
alguma experiéncia com ecodesign. No entanto, essas empresas ainda tém a mesma
postura reativa que as empresas tipo 1 em relacdo as preocupacdes socioambientais e
veem essas experiéncias como uma "oportunidade de mercado rara™ de fazer lucro com
"produto verde™ nesse momento particular. Isto significa que as préaticas de ecodesign
ndo foram totalmente integradas ao PDP. No entanto, elas j& tém despertado para novas
oportunidades de mercado socioambiental e experimental alguns projetos neste
dominio. Provavelmente, essas experiéncias sdo motivadas por oportunidades de
mercado e/ou pressdo dos concorrentes e nova legislacdo ambiental, e sdo realizadas
com ajuda de consultores externos. Como consequéncia, os produtos séo desenvolvidos
de forma independente. O préximo passo para esse tipo de empresa, em termos de
maturidade, € comecar a desenvolver alguns projetos in-house (na propria empresa)
associados as preocupagdes socioambientais.

As empresas do tipo 3 o ecodesign ja € integrado no local de producéo da
empresa e 0 desenvolvimento se baseia na abordagem de "engenharia simultanea”.
Além disso, as questdes sustentaveis sdo levados em conta, seja no nivel de producédo e
PDP, como também no nivel estratégico. Isto significa que este tipo de empresas tem
uma postura mais proativa, na qual as questdes ambientais sdo consideradas como uma
oportunidade de mercado. Para passar para o proximo nivel de maturidade sustentavel, a
organizacdo precisa estimular seus fornecedores a considerar também questdes
sustentaveis em seu processo de tomada de decisdo diéria.

A empresa do tipo 4 sdo vistas como “"empresas maduras” em termos de
introducdo de questdes ambientais de concepcdo ecoldgica e social em seus
procedimentos. Além do ecodesign totalmente integrado ao seu PDP, as questdes
sustentaveis sdo parte de seus processos de decisdo (operacional, gestdo e nivel

estratégico). Ainda, os fornecedores ja foram estimulados a incluir também as

preocupacBes ambientais sociais sobre 0s seus procedimentos. Isto significa que o

desempenho socioambiental pode ser utilizado como um critério-chave para a escolha

de seus fornecedores. Para passar de empresa tipo 4 para empresa tipo 5, a organizagéo
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precisa comecar a "educar" os seus clientes, para que estes considerem aspectos
socioambientais durante as suas decisdes de consumo.

Uma vez que o ecodesign ja foi totalmente integrado ao PDP e as questdes
socioambientais foram incorporadas nos procedimentos de decisdo, a empresa tipo 5
estreita o relacionamento com seus clientes. Isto significa que a ela comeca a
desenvolver novos procedimentos de marketing e melhora as suas abordagens
comerciais para ter uma relagdo mais proxima com os clientes. Assim, as empresas

“educam” seus clientes sobre a importincia de considerarem aspectos socioambientais

durante suas decisOes de compra. Neste caso, o feedback de informacdes coletadas dos

clientes pode ser passado para toda a cadeia de valor, envolvendo um loop completo de

troca de informacdes. Finalmente, para se deslocar de empresa tipo 5 para empresa tipo

6, é necessaria uma integracdo de diversas organizacGes que fazem negdcios entre si,
considerando as preocupacBes socioambientais como 0 aspecto mais importante no
processo de tomada de decisao.

Ao contrario das empresas do tipo 5, as empresas do tipo 6 chegaram a um
ponto em que as questdes socioambientais sdo 0s critérios mais importantes para que

elas facam negocio. Essas empresas trocam experiéncias sustentaveis, bem como

estimulam seus parceiros de negécios a fazerem o mesmo, criando uma rede integrada

de "empresas sustentaveis". Assume-se que 0 processo evolutivo da integracdo das

questdes de sustentabilidade dentro da empresa pode ser melhorado através da
incorporacdo desses aspectos em todos os niveis hierarquicos das empresas, das
decisdes estratégicas globais (gestdo de topo), por meio do planejamento e organizacdo
(gestdo tatica), ao design, engenharia e atividades de producdo (area operacional). Para
melhorar a introducdo de aspectos ambientais na concep¢do dos produtos, é necessario
considerar os objetivos globais da empresa, 0s aspectos organizacionais e as relaces
com as partes interessadas, bem como as competéncias e processos colaborativos de
design. Os objetivos de melhoria ambiental envolvidos no plano estratégico deverao ser
cumpridos no nivel do produto. Por outro lado, objetivos considerados no nivel do
produto também podem trazer uma influéncia visivel do nivel operacional nas decisfes
estratégicas. Este € um processo colaborativo closed-loop (ciclo fechado) entre toda a
organizacdo, isto é, um fluxo de informacdes e decisdes em todas as direcOes, de cima
para baixo (nivel de direcdo ao nivel operacional), de baixo para cima (nivel operacional

ao nivel de direcdo) e do meio para os extremos (do nivel tatico ao nivel de direcdo e
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operacional). Esse processo colaborativo ajudard na melhor integracdo das questdes
sustentaveis ao processo de design.

Percebe-se que o framework proposto por Gouvinhas et al. (2016) apresenta
uma descricdo detalhada das fases de maturidade das organizagdes frente ao seu
engajamento socioambiental, levando em consideracdo aspectos holisticos e
estratégicos, ndo apenas operacionais. No entanto, ndo € apresentado o método de
aplicacdo e nem o conjunto de indicadores utilizados para diagnostico empresarial.
Apesar de possuir um principio de maturidade continuo e apresentar de forma descritiva
0S pontos necessarios para evolucdo de fase, ndo é possivel caracterizad-lo como um
modelo prescritivo. Para tanto, sdo necessarias novas publicagbes com maior

detalhamento do método e sua forma de aplicacdo e aperfeicoamento pelas empresas.

e EcoM2 - Modelo de maturidade em ecodesign

O EcoM2 (PIGOSSO, 2012) ¢ um exemplo de um modelo de maturidade
validado, com alto nivel de detalhamento, composto de trés etapas: niveis de maturidade
em ecodesign (conjunto prescritivo de 5 fases sucessivas para a incorporagdo de
questBes ambientais no desenvolvimento de produtos e processos); melhores préaticas
em ecodesign de acordo com os niveis de maturidade (colecdo abrangente de praticas
relacionadas com a gestdo do ecodesign, com técnicas de design de produto e
ferramentas associadas); e método de aplicacdo (apresentando como utilizar o modelo
para avaliar a maturidade e como selecionar e aplicar os projetos de melhorias).

Os niveis de maturidade compreendem duas dimensdes, Evolucdo e
Capabilidade. A primeira, Evolucao, esta relacionada com o progresso da melhoria de
processo para a implementacdo das préaticas de ecodesign na empresa. Esta dimensao
possui 5 estagios distintos, conforme apresentado na figura 20.
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A aplicagdo de praticas
de ecodesign para a

melhoria do

Algumas praticas e

desempenho ambiental
de produtos ndo existe
na empresa.

beneficios do ecodesign
comegam a ser

conhecidas pela
empresa, que utiliza a
abordagem de forma
pontual e ndo
consolidada na
concepgdo do produto.

0 ecodesign agora esta
tecnicamente integrado
no processo de
desenvolvimento do
produto, e a empresa ja
dd os primeiros passos
para estruturar uma
abordagem ambiental e
padrBes comuns.

As préticas de ecodesign

sdo sistematicamente
incorporadas no
desenvolvimento de
produtos e processos
relacionados, desde
suas fases iniciais.
Ainfluéncia da
abordagem agora ndo é
somente na area
técnica, mas também

As questbes ambientais
estdo totalmente
incorporadas nas
empresas, tanto em
suas estratégias de
negocios quanto de
produto, sendo
consideradas em

conjunto com as
questdes técnicas e
econdmicas para
reforgar o processo de
tomada de decisdo.

nas de gestdo e
negocio.

Figura 20 - Dimenséo Evolucéo dos niveis de maturidade do EcoM2
Fonte: Adaptado de Pigosso (2012)

A segunda dimensdo, Capabilidade, mede quao bem a pratica de ecodesign é

aplicada na empresa, e também possui 5 niveis evolutivos:

‘ 1: Incompleto ‘ 2: Ad Hoc 3: Formalizado 4: Controlado 5: Otimizado

A pratica
ecodesign é

A prética de
ecodesign ndo é

A pratica é
formalizada e

A pratica de
ecodesign é

O processo de
aplicagdo das

aplicada pela
empresa ou
entdo é aplicada,
mas de maneira
incompleta

aplicada com o
objetivo de
resolver um
problema ou
realizar uma tarefa
especifica, mas

formalizada em
processos
documentados,

a infraestrutura
para apoiar o
processo esta bem

controlada, e
seu desempenho
de aplicagdo é
monitorado.
Agora, este
processo é visto

praticas de
ecodesign gera
informacgdes que
serdo usadas para
retroalimenta-lo,
visando assim a

sua melhoria
continua

como referéncia
para realizar todos
os projetos na
empresa

estabelecida e ele
é planejado e
executado de
acordo com a
politica da empresa

ainda ndo de
maneira

formalizada e
sistematizada

Figura 21 - Dimensédo Capabilidade dos niveis de maturidade do EcoM2
Fonte: Adaptado de Pigosso (2012)

A relacdo entre os niveis das dimens6es Evolucdo e Capabilidade e a maturidade

em ecodesign esta explicita no Quadro 13.

Quadro 13 - Niveis de maturidade em ecodesign, de acordo com o nivel de evolugdo e capabilidade

Niveis de maturidade em ecodesign

Incompleta Ad hoc Formalizado  Controlada Otimizado
1 Capabilidade  Capabilidade  Capabilidade  Capabilidade  Capabilidade
E 3 4 5 5 5
) 2 Capabilidade  Capabilidade  Capabilidade = Capabilidade
S g i 3 4 5 5
= Capabilidade  Capabilidade  Capabilidade
g2 3 - - 3 4 s
S 2 Capabilidade  Capabilidade
' 4 B B B 3 5
-Z
z. Capabilidade
s - 3 - - 5
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Fonte: Pigosso (2012)

O terceiro item do EcoM2 se refere ao método de aplicacdo, uma abordagem de
melhoria continua prescritiva baseada no PDCA (Plan, Do, Check and Act) e nos
conceitos de BPM (Business Process Management), destinado a auxiliar as empresas na
gestdo e aplicacdo do ecodesign. O método possui 6 etapas realizadas de forma ciclica,
repetidas quantas vezes forem necessarias, que visam a melhoria do processo e aumento
da maturidade em ecodesign, conforme visualizado na figura 22.

O modelo EcoM2, assim como 0s demais modelos de maturidade, tem como
propdsito basico a realizacdo de um diagnostico da situacdo atual de uma empresa,
mensurando a capacidade da empresa na aplicacdo de determinadas préaticas de
ecodesign. Seu diferencial esta no nivel de detalhamento que caracteriza a empresa e

embasa a criacdo dos projetos de melhoria.

Diagnastico de perfil
atual em ecodesign

Proposicdo das praticas
de ecodesign e projetos

ﬁ de melharia

Implementacio do Gestdo de partfélio dos
ecadesign prajetos de melhoria

Avaliagdo dos resultados

Planejamento dos
projetos de melhoria
para implementagio dao
ecadesign

Figura 22 - Método de aplicacdo do EcoM?2
Fonte: Pigosso (2012)

Essa avaliacdo detalhada requer tempo, assim como interacGes e esforgo do
avaliador, para cumprir com o escopo de investigacdo das etapas do modelo. Como
forma de agregar ao modelo uma possibilidade de fornecer uma visdo macro da
empresa, Hamamoto (2015) elaborou um metodo de diagndéstico simplificado, que
permite a elaboracéo de um perfil de aplicacdo das praticas de ecodesign na empresa em
pouco tempo, e pode ser empregado como uma etapa de pré-avaliagdo. Como forma de
simplificacdo do EcoM2, a autora propde um método de avaliacdo em escala completa

(0 para ‘nao existe processo formalizado’ ou 1 para ‘existe processo formalizado’), ao
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contrario da escala continua proposta por Pigosso (2012), com 5 niveis de Capabilidade
das préticas de ecodesign (figura 21). O quadro 15 apresenta a relacdo entre a escala de
avaliacdo do método simplificado e a escala de Capabilidade do EcoM2.

Quadro 14 - Relacdo entre a escala de avaliacdo do método simplificado e a escala de
Capabilidade do EcoM2

Escala de capabilidade do método de Escala de avaliagio do método de
diagndstico completo (tradicional) diagndéstico simplificado
1 (incompleto) e 2 (ad hoc) 0 (ndo existe um processo formalizado)

3 (formalizado) 4 (monitorado) e 5
. ) I (existe um processo formalizado)
(melhoria continua)

Fonte: Hamamoto (2012)

Comparando a escala convertida com os resultados da avaliacdo simplificada, a
autora constatou um valor de 93,94% para o indice de semelhanca entre os perfis
simplificado e o de maturidade em ecodesign. Apesar do alinhamento, o principio de
maturidade completo, comparado ao de escala continua, pode tendencionar o
respondente a optar pelo nivel mais alto. 1sso porque se a empresa realiza a pratica em
certo grau, mesmo que de forma ainda ndo padronizada/formalizada, a escolha pela
opcao “0 — ndo existe processo formalizado” pode parecer equivocada.

Vale destacar que o objetivo dos modelos de avaliacdo de maturidade € realizar
um diagndstico para melhoria de processo. Através do método de avaliacdo a empresa
tera ciéncia da sua maturidade em determinado aspecto e utilizara tal diagnostico para
melhorar suas praticas/processos e elevar seu nivel de maturidade. Nesse sentido, uma
avaliacdo em escala continua facilita o aperfeicoamento organizacional, j& que cada
fator € analisado em seu grau adequado e, dessa forma, é possivel saber exatamente no

gue ou o quanto a empresa deve melhorar.

e Metodologia para analise de maturidade de inovagdes sustentaveis

O modelo proposto por Assis et al. (2012), é um modelo de maturidade
descritivo, que considera 4 niveis de maturidade organizacional (reativa, proativa,
voluntéria, sustentavel) nas dimens@es social, econdmico e ambiental, conforme pode
ser visualizado na figura 23. Para tanto, é apresentado um método simples de avaliacéo,
onde cada dimensdo apresenta familias com uma relacdo ponderada de praticas
(baseadas nos conceitos do Triple Bottom Line e nos indicadores do GRI (Global
Reporting Initiative).
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Achar novas maneiras de
gerar e obter valor,
mudando com isso a base
da competicdo

Criar produtos e servicos
sustentdveis ou reformular
linha existente para nao
agredir o meio ambiente

Aumentar eficiéncia de toda
a cadeia de valor

Inserir o pensamento
sustentdvel na cultura
organizacional

A empresa apresenta
conceitos de
sustentabilidade em seus
processos, produtos e
servigos de acordo com a
legislagdo regente de forma
a atuar localmente. A
quest3o ambiental é uma
oportunidade para a
empresa.

Empresa inicia seu processo
de desenvolvimento
sustentdvel, apresenta
poucas praticas
sustentaveis, porém a alta
geréncia ja identifica a
quest3o ambiental como
oportunidade. Acdes
sociais e ambientais s3o
vistas como custos
adicionais e a
sustentabilidade é tratada
"da boca pra fora".

A empresa redefine-se em
termos de marca e integra a
sustentabilidade com suas
estratégias-chave de
negdcios. Agrega valor
econdmico por meio de
iniciativas diferenciadas que
beneficiam suas partes
interessadas. Sao
desenvolvidos produtos
verdes e a empresa estd
atenta ao ciclo de vida dos
produtos.

A empresa adota praticas
sustentdveis porque
entende que ndo faz

sentido contribuir para um

mundo insustentavel. As
iniciativas de
sustentabilidade emanam
do conselho de
administracdo. Nesse
estagio, ha um
questionamento do status
quo pela lente da
sustentabilidade para uma
inovagao da atividade
empresarial.

12 Estagio: Reativa -
Inicializagdo a

Estdgios

22 Estigio: Proativa - Busca
por ecoeficiencia

32 Estagio: Voluntéria -

42 Estagio: Sustentivel -

Sustentabilidade Estratégica Inovac3o Sustentivel

sustentabilidade

Figura 23 - Modelo de inovagoes sustentaveis
Fonte: Assis et al. (2012)

A partir de um principio de maturidade completo, no qual o respondente marca o
nivel na qual a empresa atende aquele critério do estagio, chega-se numa pontuacao por
familia e desempenho do conjunto de indicadores de uma dimensdo. O modelo foi
testado em uma empresa do setor de alimentos e fertilizantes, através do método de

estudo de caso Unico. A figura 24 ilustra a ferramenta de analise de maturidade.

Desempenho
do Conjunto
(3
indicadores
TBL

Estigio1  Estigio2  Estigio3  Estigiod

Indicadores de Desempenho Sustentaveis

Pontuagéao
Familias

DE SEMPENHO ECONOMICO

b2 Salaric mais baixo comparado ao salario minimo

g local

78| Polticas. praticas e proporcao de gastos com 1

g fornecedore slocais

i Procedimentos para contratacdo local 033 1 020

O

= Fo-be=s====meloceooooaolooeos :

w Relacionamento com stakehalders ! Indica quaisindicadores |

g Definicdo de um padrdo de eficiéncia / Conduta 5 contribuiram para o H

LB sustentavel para a cadeia de valor ! bom/mau desempenho
b Iy estimentos em infraestrutura e senicos na ! daempresa b
§ comunidade e | R 1T I
2 3 Certficacdes adotadas pela empresa :-J ---------- l ----- ~ -I cets 54.5%
T » Identificagao do estagio de —|
m % Atividades e despesas de P&D (P&D /Faturamento ) 024 1 | maturidade em : 013
8 = Parcarias no mercado com foco em desenvokimento i sustentabilidadenoquala i
Q : L empresa se encontra, H
< de novas tecnologias N H
L B g 1 possibilitandoumavisao  —
= Indice de Pedidos de Patentes por Empresa ' macro do desempenhoda @
= | empresa :
ﬁ g Lucratividade {Lucro Liquido / Vendas) e b bt Euiuitel Waiaieielaiede !
%% 043 022
g i Margem EBITDA (EBITDA /Receita Liquida) 1

|
100,0% 924% | 49.0% 16,8%

Figura 24 - Ferramenta de analise de maturidade em sustentabilidade
Fonte: Assis et al. (2012)
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Apesar do metodo simples e pratico, o nivel de detalhes do modelo é superficial
e sua relacdo de préticas fortemente limitada ao GRI — que ndo apresenta evolugdo dos
indicadores ou meta a ser seguida. Esse aspecto dificulta a compara¢do do desempenho
entre empresas. Além disso, ndo ha avaliacdo do desempenho organizacional dentro dos
niveis de maturidade, isto €, analise do percentual de cumprimento aos critérios para

cada etapa, o que reduz a praticidade do processo de melhoria e evolugéo pela empresa.

e Modelo de estagios evolutivos em gestdo da inovagdo sustentavel

O segundo modelo de maturidade, proposto por Delai (2014), é um modelo de
estagios evolutivos em gestdo da inovacdo sustentavel, baseado em estudo longitudinal
em empresas industriais, que relaciona as dimensfes gestdo da inovacdo, gestdo da
sustentabilidade e gestdo da inovacdo sustentavel e a linearidade de tais evoluces.
Atraveés do estudo longitudinal, o pesquisador observou um padrdo evolutivo da gestdo
da inovacdo sustentavel e da gestdo da sustentabilidade, apresentado em trés estagios:
reativo, preventivo e estratégico, com seus respectivos conjuntos de competéncias de
gestdo. A gestdo da inovacgéo, por sua vez, apresenta um padréo evolutivo baseado em 4
estagios: operacional, estratégico hard, estratégico soft e estratégico melhoria. A figura

25 apresenta as fases de cada dimensao do modelo.
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Gestdo da inovagao

* Operacional
* ainovagdo apoia informalmente a
estratégia competitiva; praticamente

inexiste desenvolvimento de competéncias

de gestdo com processos informais e
esporddicos e estruturas incipientes

o Estratégico hard
* as empresas iniciam sua evolugdo
estruturando todo o sistema hard da
inovagdo (gestdo estratégica, estruturas e
processos)

* Estratégico soft
* as empresas estruturam o sistema para a
promogdo do comportamento inovador e
criagdo do conhecimento

* Estratégico melhoria
* ainovagdo passa a ser alavancadora de
vantagem competitiva; aumenta a
importancia e a busca por inovagdes de
maior radicalidade.

Gestdo da sustentabilidade

* Reativo

* a empresa limita-se ao atendimento a
legislagdo e regulagdes de forma pontual e
ndo sistematizada e restrita aos seus
processos produtivos

* Preventivo

* a empresa evolui para o entendimento de
que é possivel obter vantagens de custos
com a redugdo/minimizagdo dos impactos
ambientais ou vantagens de mercado pela
melhoria da imagem e reputagdo. Assim,
além de atender as legislagdes, a empresa
busca promover mudangas nos processos e
produtos para evita-las e implementar
medidas para melhoria ambiental
reduzindo custos e riscos, assim como agdes
de melhoria da reputagdo. Para isso,
desenvolve um conjunto de competéncias
estratégicas, processuais, de estrutura e de
relacionamentos externos.

o Estratégico

* a empresa volta-se para fora e tem o
entendimento de que é possivel obter
vantagem competitiva com base no seu
desempenho nas questdes de
sustentabilidade. Neste contexto,
reestrutura as competéncias do estagio
anterior tornando-as mais estratégicas:
integra a sustentabilidade nos artefatos
estratégicos da empresa; cria agbes de
alinhamento estratégico com as operagdes;
cria estruturas estratégicas e corporativas
para integrar a sustentabilidade em todas
as dreas organizacionais, sobretudo no
processo de desenvolvimento de produtos
e tecnologias, e, também, no
relacionamento externo com suas partes
interessadas para a busca e
operacionalizagdo de oportunidades
conjuntas.

Gestdo da inovagdo sustentavel

* Reativo
* tem-se melhorias incrementais e pontuais
de produto e processo para atendimento a
legislagdo, regulagdes ou melhorias de
clientes e projetos internos

* Preventivo

* o foco muda formalmente para a redugdo
de riscos de SSMA e melhoria da
ecoeficiéncia e todos os grupos de
competéncias com foco interno sdo criados
ou adaptados para o seu atendimento:
desde o direcionamento formal da alta
administragdo sobre o assunto, passando
pela formalizagdo e padronizagdo da
integragdo das questdes de
sustentabilidade no processo de
desenvolvimento da inovagdo, e o
consequente envolvimento formal de
especialistas no assunto

o Estratégico
* a empresa busca utilizar a inovagdo

sustentavel como fonte de vantagem
competitiva. Por isso, aprimora as
competéncias definidas no estagio anterior:
integra a inovagdo sustentavel as suas
politicas e metas corporativas, estabelece
diretrizes e conceitualiza esse tipo de
inovagdo a fim esclarecer ao cliente a sua
diferenciagdo e justificar o valor adicional
cobrado pelo produto, e cria indicadores
para mensurar o desempenho;
operacionalmente promove melhoria no
processo estabelecido no estagio anterior;
cria estruturas corporativas para gerenciar
este tipo de inovagdo e envolve parceiros
externos nos desenvolvimentos.

Figura 25 - Modelo de estagios evolutivos em gestdo da inovacdo sustentavel

Fonte: Adaptado de Delai (2014)

Esse modelo de maturidade tem caracterizacdo descritiva e nivel detalhado de
desenvolvimento. No entanto, ndo hd um método de avaliagdo de maturidade que possa
ser aplicado no meio empresarial, dependendo exclusivamente de sua replicacédo através
de novas pesquisadores do campo académico.

Frente a analise realizada, percebe-se a escassez de modelos de maturidade da
eco-inovacdo, assim como a auséncia de modelos com caracteristicas prescritivas e
método de apoio a fase de diagndstico e, também, a implementacdo de melhorias. Logo,
a gestdo efetiva da eco-inovagéo requer a consideracdo de modelos de maturidade que
integrem as melhores praticas de inovacdo e de sustentabilidade nas diferentes areas e
niveis organizacionais, contemplando mudancas holisticas e esforcos sistematicos para
ndo apenas guiar a avalicdo da maturidade organizacional, mas também as melhorias e

mudangas holisticas para sua evolucao.
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4. DESENVOLVIMENTO DO MODELO ECO-MI

Esse capitulo apresenta o desenvolvimento do Eco-Mi - Modelo de maturidade
da eco-inovacgéo, que se destina a apoiar a avaliagdo do desempenho organizacional em
eco-inovagdo e a selecdo e integracdo global das praticas de eco-inovacdo nas
organizagOes. Inicialmente sera apresentado um resumo inicial da primeira versdo do
Modelo Eco-Mi e suas dimensbes. Em seguida, a sistematizacdo das praticas de eco-
inovacdo sera descrita detalhamente. A partir da sistematizacdo do Guia, a etapa
seguinte foi de desenvolvimento e caracterizacdo dos niveis de maturidade da eco-
inovacdo. Com esta atividade realizada, foi possivel finalizar a primeira versdo do Guia
de Boas Préaticas do Eco-Mi, com as préaticas niveladas em estagios evolutivos por
dimensdo organizacional. Por fim, serd apresentado o desenvolvimento do método de
aplicacdo do modelo, que contempla o instrumento de avaliagdo do desempenho
organizacional e as proposicdes de abordagens e ferramentas de monitoramento e

controle organizacional.

4.1 Resumo inicial: Modelo Eco-Mi

Esta pesquisa foi estruturada sobre trés premissas centrais, justificadas no tépico
de problematica do capitulo 1. A primeira é de que as empresas enfrentam barreiras
organizacionais de implantacdo da eco-inovacdo no que diz respeito a estratégia,
estrutura, recursos e cultura. A segunda é de que as empresas enfrentam barreiras
operacionais para implementacdo e integracdo global da eco-inovacdo, tais como
auséncia de modelos, métodos e ferramentas de apoio. Por fim, a terceira é de que
existem poucas abordagens de maturidade e métodos prescritivos de avaliacdo da eco-
inovacao.

Nesse sentido, o objetivo desta pesquisa € sistematizar as praticas de eco-
inovacdo através de um modelo de maturidade, a fim de prover um guia para a
integracdo holistica e evolucdo da maturidade organizacional. A partir da revisdo da
literatura e construcdo da estrutura tedrica conceitual, foi possivel desenvolver a
primeira versdo do Modelo Eco-Mi. O Eco-Mi é um modelo de maturidade da eco-
inovagdo, composto por um Guia de boas préticas organizacionais de inovagdo e
sustentabilidade, por Niveis de Maturidade em eco-inovacdo e um Método de

Aplicacéo.
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Figura 26 - As trés partes do modelo Eco-Mi
Fonte: Elaboragéo propria

As boas praticas de eco-inovagdo do campo de conhecimento cientifico foram
estruturadas em 4 dimensdes organizacionais: Estratégia, Estrutura, Recursos e Cultura.
Essas préticas sdo distribuidas em niveis de maturidade da eco-inovagdo, que
descrevem a evolucdo do processo de integracdo das praticas na empresa.

Q Nivel 1
o -
ECO- %‘\ Nivel 3

¢
]

INOVACAO

Figura 27 - Dimensdes e niveis do modelo Eco-Mi
Fonte: Elaboragad propria

Atraves da validagdo das Praticas e dos Niveis de Maturidade em eco-inovacao,
pelo método Policy Delphi, seré possivel propor um Método de Aplicacdo, que contém
um Instrumento de avaliacdo do desempenho organizacional e Proposi¢cdes de
abordagens e ferramentas para melhoria da integracdo das préaticas de eco-inovagdo nas

organizacdes.
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Figura 28 - Instrumento de avaliacdo e proposic6es para melhorias
Fonte: Elaboracdo propria

Dessa forma, sera possivel propor para 0 meio industrial:

e instrumento de avaliacdo do desempenho organizacional em eco-inovacao;
guia simples e pratico para a selecdo e integracdo global das praticas de eco-
inovacdo nas organizacoes;

e estudo de caso para difusdo das melhores praticas industriais.

Para o desenvolvimento do modelo Eco-Mi, cinco grandes atividades foram
realizadas e estdo descritas em maiores detalhes nos topicos a seguir.

4.2 Sistematizacdo das praticas de eco-inovacao

Nessa atividade foram classificadas e sistematizadas as boas préaticas de eco-
inovagado identificadas na reviséo de literatura, de acordo com as quatro dimensdes do
modelo conceitual e respectivas subdimensdes. O resultado dessa atividade é uma
primeira versdo do Guia de boas praticas da Eco-inovagdo, como apoio a selecédo e
integracdo da eco-inovacgdo nas organizagoes.

Uma vez que 0 campo em eco-inovacao ainda é recente e carente de pesquisas e
estudos de casos, optou-se por ampliar o levantamento das praticas de modo a incluir
competéncias de gestdo da inovacdo e da sustentabilidade (gestdo socioambiental).
Sendo assim, foram selecionadas 220 praticas, encontradas atraveés da revisao de
literatura, conforme apresentado no capitulo 3. Essas préaticas foram classificadas nas
quatro dimensdes do modelo conceitual: estratégia, estrutura, recursos e cultura. Em
seguida foram sistematizadas em subdimensBes, de acordo com seus padrdes e
categorias tedricas.

Com o intuito de sistematizar as praticas de eco-inovacdo, foram propostas
perguntas de pesquisa para cada uma das quatro dimensdes. Essas perguntas irdo guiar a
classificacdo das praticas identificadas e facilitardo a sistematizacdo nas subdimensoes.

Dessa forma, a fim de prover um guia a integracdo holistica e evolugdo da maturidade
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organizacional, foram selecionadas as boas praticas de eco-inovacdo que visam
responder:

e Estratégia: Quem somos, onde estamos e como podemos alcancar
maturidade em eco-inovagdo?

e Estrutura: Como nos organizamos para implementar as estratégias de eco-
inovacao?

e Recursos: Como mobilizamos 0s recursos necessarios para atingir as
estratégias de eco-inovagéo?

e Cultura: Como integrar valores por toda organizacdo de modo a criar um
ambiente favoravel a eco-inovagédo?

Na dimensdo Estratégia tem-se as subdimensdes: Diagndstico estratégico;
Formulacdo estratégica; e Controle e monitoramento. Na dimensdo Estrutura tem-se:
Arranjo eco-inovador; Lideranga; e Processos. Em Recursos tem-se: Recursos
humanos; Recursos Financeiros; Infraestrutura; e Competéncias relacionais. E na
dimensdo Cultura tem-se como subdimensfes: Cultura eco-inovadora; Clima
organizacional; e Aprendizagem organizacional. A figura 29 apresenta as dimensdes e

subdimensdes do modelo Eco-Mi.

Como sistematizar
as priticas de

ECO-INOVAGCAO

a fim de prover um guia a
integracéo holistica e
evolugio da maturidade
organizacional?

Figura 29 - Dimens6es e subdimensfes do modelo Eco-Mi
Fonte: Elaboragdo prépria

Todas as subdimens@es utilizadas no modelo Eco-Mi foram apresentadas no
capitulo de Fundamentagdo tedrica (capitulo 3). O quadro 15, a seguir, apresenta a
descricdo resumida de cada subdimensdo do modelo Eco-Mi. Maiores detalhes podem

ser vistos no capitulo 3.

Quadro 15 - Dimensdes e subdimensdes do modelo Eco-Mi
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ESTRATEGIA

Diagnéstico O processo de elaboracgdo e implementagdo de estratégias, objetivos e metas

Estratégico em uma organizacdo, compreende o levantamento de informacoes, analise e
planejamento, implicando em uma sequéncia de atividades ou eventos que
visam auxiliar os gestores a tomar decisdes para alinhar a empresa com o seu
ambiente (VAN DE VEM, 1992). Para tanto, diversos instrumentos séo
propostos como forma de avaliar o ambiente interno e externo e facilitar o
processo de planejamento estratégico. O uso coerente de ferramentas de
diagndstico estratégico auxiliara a formulagéo de objetivos, metas e
estratégias organizacionais.

Formulacéo A partir do diagndstico estratégico, a organizagdo € capaz de formular sua

estratégica missao e objetivos gerais. A partir de entéo, deve-se formular a estratégia da
organizacgdo, que ocorre em trés niveis: corporativo ou empresarial, de
unidade de negaécios e funcional (WRIGHT et al., 2000). Além disso, a
execucdo de uma estratégia compreende o ciclo de gestdo que liga estratégia e
operac0es, e as ferramentas que devem ser aplicadas em cada fase do ciclo
(KAPLAN & NORTON, 2008).

Monitoramento e A implementacéo da estratégia envolve, além do gerenciamento efetivo de

Controle estratégico  processos, tomadas de decisdo e mudancgas das variaveis organizacionais, a
adocdo de mecanismos de controle (HARDY, 1994). Dessa forma, as
empresas devem escolher ferramentas para implementagéo e controle das
estratégias corporativas, assim como outros instrumentos relevantes para
mensuracdo das questbes de responsabilidade social e alinhamento aos
principios de desenvolvimento sustentavel (COURVILLE, 2004).

ESTRUTURA
Arranjo As estruturas organizacionais precisam se ajustar para atender as mudangas
eco-inovador aceleradas do cenario econdmico. Desta forma, é necessario dar espago para

estruturas dindmicas e articuladas na organizacdo, capazes de se adaptar as
estratégias da organizagdo e ao ambiente, alinhando estratégias, projetos e
estruturas (AUBRY et al., 2008). Para tanto, as mudangas internas devem
envolver o reconhecimento da natureza interdisciplinar e interfuncional dos
problemas ambientais, exigindo que as &reas funcionais da organizacdo
interajam e se integrem entre si, em termos de comunicagdo, de autoridade e
de fluxo de trabalho (SANCHES, 2000).

Lideranca O processo de integragdo interna para inovagao, vinculado a conscientizagéo
da corresponsabilidade de todos os atores envolvidos com as preocupacées
emergentes com a sustentabilidade, deve ser impulsionada pela lideranca e
gestdo efetiva (BEURON, 2012). Por isso, é imprescindivel identificar o
entendimento e postura dos principais gestores da empresa em relacdo as
estratégias de inovacao e responsabilidade socioambiental (CORAL, 2002).

Processos Processos relacionam-se a agdes gerenciais correlacionadas ao contetdo
tecnolégico (MORI et al., 2014). Logo, empresas que vao além das
tecnologias de controle exigirdo mudanca da cultura, comprometimento e
integracdo  organizacional, repercutindo no  desenvolvimento ou
aprimoramento de novas competéncias (RUSSO & FOUTS, 1997). Propoésitos
de inovacgao em processos e produtos podem ser inseridos dentro das praticas
empresariais, permitindo as empresas adaptar, integrar e criar novas
capacidades a fim de se tornarem habeis para enfrentar os desafios para a
sustentabilidade (GALVAO, 2014).

. RECURSOS
Recursos As politicas de recursos humanos norteiam a acdo organizacional e estdo
Humanos relacionadas as formas de recrutamento, selecdo, rotacdo, treinamento e

desenvolvimento (GALBRAITH, 1995). Logo, a empresa deve apresentar
politicas de recursos humanos que reconhecam, estimulem e valorizem novas
ideias e acBes socioambientais dos funcionarios (SROUFEE et al., 2010),
através de uma abordagem sisttmica que integre em todos o0s niveis
organizacionais (JABBOUR et al., 2010).

Recursos Além do contexto ambiental, a viabilidade econdmica assume importancia

Financeiros vital no desenvolvimento de inovagBes e as organizacGes precisam
implementar acfes no sentido de incorporar os conceitos de inovagéo,
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desenvolvimento sustentdvel e, ainda, gerando valor aos acionistas
(WILKINSON et al., 2001). Dessa forma, as empresas sustentaveis geram
valor para o acionista a longo prazo, pois se apresentam mais preparadas para
enfrentar riscos econdbmicos, sociais e ambientais (Bovespa, 2006). Uma boa
estratégia de captacdo de recursos contribui para garantir a organizacdo maior
autonomia frente aos financiadores, tendo maior capacidade de manter sua
identidade e de n&o abrir mao de sua misséo e valores (VALARELLI, 1999).

Infraestrutura PD&I, gestdo do mercado e operacfes sdo funcbes que convergem e
colaboram na criacdo de inovacGes. Esta abordagem caracteriza-se pelo
gerenciamento dessa integracdo, numa perspectiva estratégica voltada para o
crescimento organico da empresa (SILVEIRA, 2006). Além disso, as
empresas que vislumbram tornarem-se sustentaveis devem estar sempre
preocupadas com a criacdo de produtos e servicos sustentaveis, o que significa
desenvolver e adquirir as habilidades, competéncias e tecnologias que a
posicionam para o crescimento (SILVEIRA, 2006), além de uma
infraestrutura organizacional flexivel, que permita reacBes rapidas para
atender os desafios mercadol6gicos e econémicos (STOECKICHT &
SOARES, 2010).

Competéncias O conhecimento cientifico e tecnoldgico se caracteriza pela relacdo estreita

Relacionais entre diversos atores, como universidades, centros de pesquisa, 6rgdos do
governo, empresas, cujas interacbes permitem a empresa formar base de
conhecimento e capacitacdo tecnoldgica (HERINGER, 2011). Nesse sentido,
a responsabilidade socioambiental associa-se as diversas formas de dialogo e
interagBes com stakeholders, norteados por aspectos éticos, sociais €
ambientais. Logo, formacdo de parcerias ou aliangas com outras empresas se
constituem em importantes fontes de informacdo e de aprendizado,
favorecidas por meio de PD&I compartilhados (GALVAOQ, 2014).

CULTURA
Cultura A cultura organizacional torna-se fator estratégico, a medida que facilita o
eco-inovadora processo de inovacgao para que a empresa alcance seus objetivos (JAMROG &

OVERHOLT, 2004). Organizagdes inovadoras devem possuir elementos que
formem uma cultura que propicia e incentiva o desenvolvimento de inovacdes
(MACHADO, 2004). Além disso, quando as pessoas adotam plenamente 0s
valores da organizacdo, cada um se torna mutuamente responsavel
(BARRETT, 1998), o que representa mudangas holisticas para inovacédo e
sustentabilidade. Se adequadamente comunicados e disseminados, 0s valores
organizacionais podem se tornar uma forca propulsora e aglutinadora dos
esforgos de todos os envolvidos (TACHIZAWA & ANDRADE, 2006).

Clima O clima é definido como os padrdes recorrentes de comportamento, atitudes e

organizacional sentimentos que caracterizam a vida na organizacdo (TIDD & BESSANT,
2014). Sendo assim, o clima € importante para a produtividade da
organiza¢do, na medida em que interfere diretamente na satisfacdo, na
motivacdo e na criatividade dos empregados. Atenta a essas demandas,
especialmente pela emergente busca por aspectos socioambientais, a
organizacdo deve construir um ambiente propicio @ motivagdo e ao exercicio
da criatividade (VOLPATO & CIMBALISTA, 2002).

Aprendizagem A aprendizagem organizacional concerne a renovagdo das competéncias

organizacional profissionais dos trabalhadores, que habilitam a organizacdo a enfrentar os
desafios do ambiente competitivo (SANTOS, 2000). Assim, a complexidade
das questdes ambientais e os desafios inerentes a sua introducéo no &mbito do
desenvolvimento de inovacGes exigem que as organizagdes se transformem
em organizacdes de aprendizado (STRACHAN, 1997). As empresas que
objetivam implementar e manter um ambiente inovador devem possuir uma
aprendizagem organizacional efetiva.

Fonte: Elaboragdo prépria

Ap0s a sistematizacao das praticas por dimensdo, foi realizada uma comparagéo

através de andlise dos objetivos e relacionamento entre elas, de modo a evitar repetigcdes
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(LANCASTER, 2005). Com isso, foi possivel eliminar 78 praticas que apresentavam
sentidos similares as demais. Chegou-se, assim, numa primeira versdo do Guia de Boas
Préticas do Eco-Mi, tendo 142 préticas de eco-inovacao, a serem avaliadas no método
Policy Delphi.

As praticas selecionadas sdo relacionadas a abordagem holistica da eco-
inovacgdo, ou seja, incorporam competéncias de diferentes dimensdes organizacionais.
Isso fica evidente uma vez que as praticas sdo sistematizadas em quatro dimensdes
globais, que tratam da totalidade gerencial de uma organizacdo. No entanto, é preciso
atentar-se para o fato de que — apesar das praticas estarem classificadas em dimensées —
elas ndo ocorrem de forma isolada. A abordagem holistica prevé a inter-relagdo entre
diferentes processos de competéncias distintas. Além disso, as préaticas sdo genéricas e,
portanto, adaptaveis a qualquer tipo de empresa que desenvolva produtos e inovacéo.

A atividade de classificacdo incluiu também uma codificacdo das praticas, a fim
de facilitar a apresentacdo e avaliagdo no método Delphi. Os especialistas podiam citar
praticas de outras dimensBGes, comparando e fazendo comentérios e sugestdes. A
codificagdo das praticas incluiu a letra “P” de pratica, uma letra que representasse a
dimensao (geralmente a inicial) e, em seguida, a numeracao de acordo com a ordem que
a prética aparece no Guia. Para a dimenséo Estratégia utilizou-se as iniciais PA (Prética
de Estratégia. Na dimens&o Estrutura utilizou-se as iniciais PE (Pratica de Estrutura). Na
dimensdo Recursos utilizou-se as iniciais PR (Pratica de Recursos. E na dimensdo
Cultura utilizou-se as iniciais PC (Pratica de Cultura).

A fim de ilustrar as préaticas de eco-inovagdo e a codificacdo desenvolvida,
alguns exemplos por dimenséo sdo apresentados na figura 30. O Apéndice D apresenta a
versdo final do Guia, com todas as praticas de eco-inovacdo sistematizadas por

dimensdo e nivel.
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SUBDIMENSAO

DIMENSAO

CODIGO z
- ESTRATEGIA PRATICA DE ESTRUTURA
p ECO-INOVAGAO
STICO ESTRATEGICO ARRANJO ORGANIZACIONAL

A empresa realiza mudangas em seu ambiente interno para se adaptar as questoes
JEME A empresa avalia oportunidades e riscos existentes na legislagio ambiental U1 socioix nb'em.x;s Hesng . 4 . P 3 e
iont

IO A empresa avalia oportunidades e riscos ambientais na industria e nos

2 Ll A empresa desenvolve sistemas e estruturas de apoio 2 inovacao, sem restringi-la
concorrentes %

Bl A empresa avalia seus pontosfortes e fracos para inovagdes de pontecial I /s areas funcionais da empresa interajem e se integram entre si, em termos de
il sustentiivel fll comunicacio, de autoridade e de fluxo de trabalho

RECURSOS

RECURSOS HUMANOS

A d program; inamento especificos para estimulara

CULTURA PARA ECO-INOVACAO

a incentiva o recrutamento e desenvolvimento de pessoas criativas, com
Bl iniciativa, propensas a correr risco e de ampla visio

A empresa incentiva o recrutamento interno, através de transferéncia e promocoes

de pessoal, programas de desenvolvimento e plano de carreiras

Figura 30 - Codificacdo das praticas do modelo Eco-Mi
Fonte: Elaboragéo propria

4.3 Caracterizacdo dos niveis de maturidade da eco-inovagao

Atraves do levantamento e da analise dos modelos de maturidade da literatura,
em eco-inovacdo e areas afins, foram desenvolvidos os niveis de maturidade da eco-
inovacédo, de acordo com as quatro dimensdes do modelo conceitual. A caracterizagao
inclui a descricdo detalhada de cada um dos niveis, baseando-se nas préticas primordiais
de cada dimensdo. O resultado dessa atividade é a primeira versdo dos Niveis de
Maturidade em Eco-Inovacdo, que descrevem a evolucdo do processo de integracao
das préticas nas empresas.

Para tanto, a primeira etapa foi analisar e comparar os niveis de maturidade dos
modelos de eco-inovacao e de ecodesign existentes. Foram utilizados como base quatro
modelos de maturidade: dois modelos de ecodesign e dois modelos de eco-inovacéo.
Esses modelos foram apresentados em detalhes no capitulo 3, mas podem ser
visualizados de forma resumida no quadro 16, através de uma comparacdo dos diversos
estagios evolutivos.

E possivel verificar que os modelos possuem um padrdo evolutivo,
considerando-se quatro principais niveis: (1) um primeiro nivel onde a empresa nédo
aplica as praticas sustentaveis; (2) nivel inicial e reativo, onde as préaticas sdo aplicadas
de maneira pontual e/ou sem formalizacédo; (3) nivel proativo focado na ecoeficiéncia,
na qual a empresa ja possuem maturidade e as praticas sustentaveis sdo aplicadas no
processo de desenvolvimento de produtos de maneira formalizada; (4) nivel proativo
estratégico, onde a empresa possui a sustentabilidade integrada de forma

global/holistica e trabalha também com seus parceiros externos.
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Percebe-se ainda a existéncia de algumas praticas diferenciadas que justificam
um nivel ainda mais avancado de maturidade em eco-inovacdo, que podem ser
visualizadas no ‘Tipo 6’ do modelo de Gouvinhas et al. (2016) e resumidamente
incorporadas no nivel ‘Estratégico’ do modelo de Delai (2014). Essas praticas dizem
respeito a caracteristica sistémica da eco-inovagdo, presente em empresas maduras e
altamente inovadoras, que se preocupam em educar sua cadeia de valor, isto é, dos
primeiros fornecedores aos clientes finais. Isso pode ser feito de maneira direta
(treinamentos, féruns, eventos) ou indireta (através de cooperativas, associagdes, demais
parceiros), conforme apresentado no capitulo 3, com intuito de trabalhar em rede

colaborativa em prol da sustentabilidade.

Quadro 16 - Comparacao dos modelos de maturidade

COMPARAGAO DOS MODELOS DE MATURIDADE

ECODESIGN ECO-INOVAGAO
Gouvinhas et al . (2016) Pigosso (2012) Assis et al . (2012) Delai (2014)
H s par; auto ,J"J":" EcoM2 —modelo de maturidade em Metodologia para andlise de delo de estdgi lutivos em
iy ema bilidade ecodesign maturidade de inovagées sustentdveis gestdo da inovacdo sustentdvel

Reativo: melhorias incrementais e

Tipo 1- Empresas completamente - T < e :
1° estagio - Reativa - inicializagdo da | pontuais de produto e processo para

imaturas: sem preocupagio Nivel 1: n3o ha aplicagdo de ecodesign - i e .
. . » sustentabilidade: a empresa busca |atendimento a legislagdo ou melhorias
socioambiental e sem praticas de naempresa 3 & > i
2 atender a legislacdo ambiental de projetos
ecodesign

2° estagio - Proativa - Busca por
Tipo 2 - Empresas imaturas: j3 existem ecoeficiéncia: apresenta poucas
projetos de ecodesign, mas sem s % praticas sustentaveis, mas identificaa
| . pontual e ndo consolidada N N
compromisso sustentavel questdo ambiental como
oportunidade

Preventivo: foco na prevencdo de
riscos e ecoeficiéncia, com integracdo
dasustentabilidade no processo de
desenvolvimento da inovacdo

Nivel 2: ecodesign aplicado de forma

Estratégico: eco-inovacdo como fonte
de vantagem competitiva, integra
sustentabilidade em suas politicas,

3" estagio - Voluntaria -
Sustentabilidade estratégica:

Tipo 3 - Empresas de maturidade Nivel 3: ecodesign integrado no PDP e .
desenvolve produtos verdes, através

inicial: ecodesign é aplicado e ja empresa comega a estruturar S A B H diretrizes, indicadores e metas
R o c X - R de andlise do ciclo de vida, integra ) .
existem projetos socioambientais abordagem ambiental 0 e corporativas, envolve parcerios
sustentabilidade nas estratégias de
i externos no processos de
negocio e marca B
desenvolvimento
, o " 4° estagio - Sustentavel - Inovacdo
Tipo 4 - Empresas maduras: as Nivel 4: praticas de ecodesign e &

sustentdvel: as iniciativas sustentaveis
emanam do conselho de
administragdo, preocupacdo na
inovacdo da atividade empresarial

preocupacdes ambientais existem em | sistematicamente incorporadas no
todos os niveis, bem como emtodoo | PDP e nos processos técnicos e de
PDP gestdo da empresa

Tipo 5 - Empresas de maturidade e
ensino: educam seus fornecedores e
clientes a considerarem questdes
socioambientais

Nivel 5: questdes ambientais
totalmente incorporadas na empresa,
nas estratégias de negdcio e produto

Tipo 6 - Empresas integradas: trabalha
em rede integrada sustentavel e
questdes socioambientais sdo os

principais critérios para fazer negocio

Fonte: Elaboragdo propria
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Levando-se em consideracdo a analise comparativa dos modelos de maturidade
selecionados e, ainda, a analise das 142 préticas de eco-inovacdo sistematizadas,
chegou-se na proposi¢do de cinco niveis de maturidade da eco-inovacao. Esses niveis
representam a evolucdo da maturidade organizacional, da ndo aplicacdo de préaticas
eco-inovadoras a aplicacdo e integracdo holistica das praticas de eco-inovacdo na
organizacdo. Portanto, os niveis demonstram 0s caminhos que a empresa pode seguir a
fim de melhor seu desempenho eco-inovador atraves da integracdo das préticas na

empresa. Os cinco niveis_de evolucdo foram estruturados de acordo com as quatro

dimens@es do modelo, conforme apresentado da figura 31.

A partir do desenvolvimento da primeira versdo do modelo de maturidade, todas
as 142 préticas de eco-inovacdo puderam ser classificadas de acordo com 0s niveis
propostos (do nivel 2 ao nivel 5, uma vez que o nivel 1 se caracteriza pela auséncia de

praticas de eco-inovagdo). Em seguida, as praticas e respectivos niveis foram avaliados

por especialistas, através do método Delphi (topico 4.6).

Eco-Mi

12 VERSAO - MODELO DE MATURIDADE DA ECO-INOVAGAO

ey
- NiVEL4 ‘J NIVEL 5

ESTRUTURA

CULTURA

20
@ NIVEL 1 @ NIVEL 2 \E, NIVEL 3
| :

A empresa ndo possui praticas
de eco-inovacgdo e ndo enxerga
a sustentabilidade como uma
oportunidade de mercado.

Os processos sofrem melhorias
para diminui¢3o de perdas no
PDP e com excesso de
burocracia e centralizagdo.

0 ecodesign ndo é aplicado.

A empresa busca desenvolver
suas capacidades para inovar e
aumentar sua rentabilidade.

N3o ha um processo sistémico
de aprendizagem
organizacional e as a¢cdes sdo
destinadas a alcangar a
cooperagdo entre membros
para o processo de criagdo.

A empresa busca atender as
legislag®es e inovar em processos
para reduzir custos e riscos.

Mudangas no ambiente interno
da organizagdo sdo realizadas
para adequagdo as questdes
socioambientais e seu PDP j&
apresenta algumas praticas de
ecodesign, mas de forma pontual
e sem compromisso sustentavel.

A empresa desenvolve programas
de treinamento especificos para
estimular a capacidade de criagdo
dos colaboradores.

As normas da empresa sdo
expressdes concretas dos valores e
impulsionam os colaboradores a
aprender, cooperar e alcangar os
objetivos de inovagdo.

Ja existem estratégias
socioambientais na empresa e
o foco é a ecoeficiéncia.

A empresa desenvolve suas
dreas funcionais para a inovagdo
de produtos verdes e integra
sistematicamente o ecodesign
no PDP.

Os colaboradores sdo treinados
para a implementag¢do de um
modelo de gestdo
socioambiental.

A empresa promove a
participagdo ampla na geragdo
do conhecimento e da mudanca,
através de politicas e
procedimentos que refletem
valores éticos.

O foco da empresa é na
sustentabilidade a longo prazo,
tendo as questdes socioambientais
como prioritarias no
desenvolvimento de inovacdo.

A empresa integra a eco-inovagdo
de forma holistica em todos os
niveis organizacionais, através de
uma estrutura mais flexivel e
aberta a iniciativas. No PDP sdo
levados em consideragdo os
aspectos sociais.

A empresa desenvolve
mecanismos de reconhecimento e
L‘lYlpOdCldl"Cl\lL) para motivar seus
colaboradores em prol da inovagdo
e consciéncia ambiental.

O processo sistémico de
aprendizagem organizacional é
estimulado, tendo como critérios
a inovagdo e sustentabilidade.

Figura 31 - 12 versdo do modelo de Maturidade Eco-Mi
Fonte: Elaboracdo propria

4.4 Desenvolvimento do método de aplicacdo do modelo

A empresa possui um modelo de
negocio voltado para eco-inovagdo,
sendo uma agente de mudanga
para o desenvolvimento
sustentdvel do planeta.

Os processos organizacionais
ultrapassam as fronteiras da
organizacdo, através de um
trabalho em rede colaborativa
em prol da inovagdo e
sustentabilidade.

A gestdo das fontes externas de
informacgdo sdo parte integrante
da sua estratégia de inovagdo,
favorecida por meio de PD&I
compartilhados.

A empresa busca educar a
comunidade, seus parceiros,
clientes e consumidores para a
promogdo da sustentabilidade.

Essa atividade inclui o desenvolvimento de um método sistematico e prescritivo

de avaliacdo do desempenho organizacional em eco-inovacdo. Esse método foi

desenvolvido no Microsoft Office Excel, através de uma planilha eletrénica que instrui,
coleta as informacgdes e gera um resultado parcial quantitativo. O método engloba

também analise qualitativa dos resultados, uma vez que as informacdes de cada empresa
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devem ser analisadas isoladamente, levando-se em consideracdo aspectos do setor e
perfil da empresa. Cabe destacar que o método de aplicacdo foi desenvolvido de forma
que possa ser facilmente replicado por empresas e pesquisadores. Para tanto, 0 método

inclui também proposicdes de abordagens e ferramentas de monitoramento e controle

estratégico, para apoiar a melhoria da integracdo das praticas de eco-inovagdo nas

empresas.

4.4.1 Modelos de maturidade prescritivos
Conforme j& discutido no capitulo 3, os modelos de maturidade representam

teorias da evolucdo baseada em estdgios e o0 objetivo basico consiste em descrever
etapas e caminhos de maturacdo. Consequentemente, as caracteristicas de cada estagio e
a relacdo ldgica entre estdgios sucessivos precisam ser explicadas (KUZNETS &
MURPHY, 1966). Quanto a sua aplicacdo na prética, espera-se que os modelos de
maturidade revelem os niveis de maturidade atuais e desejaveis e incluam as respectivas
medidas de melhoria (POPPELBUR & ROGLINGER, 2013).

Dessa forma, Mettler e Rohner (2009) sugerem que os modelos de maturidade se
situam entre modelos e métodos, pois combinam descrigdes de estados (modelos que
descrevem niveis de maturidade distintos) com atividades (métodos para realizar
avaliacdes, reconhecendo necessidade de acdo e selecionando medidas de melhoria).
Mas apesar da popularidade dos modelos de maturidade, poucos estudos pretendem
desenvolver métodos prescritivos, que é o que realmente torna os modelos de
maturidade Gteis (POPPELBUR & ROGLINGER, 2013).

Para preencher esta lacuna, os modelos descritivos precisam propor critérios de
avaliacdo para cada nivel de maturidade disponivel (GOTTSCHALK, 2009), de maneira
que possa apresentar alto nivel de verificabilidade através de descricdes precisas,
concisas e claras para discriminar os niveis (MAIER et al., 2009). Assim como 0s
critérios, a metodologia de avaliacdo também deve ser verificavel. Isto quer dizer que as
metodologias de avaliacdo precisam apresentar um modelo de procedimento que orienta
0s usuarios de modelos através de avaliacdes de maturidade, elaborando as etapas de
avaliacdo, suas interacdes e, particularmente, a forma de obter os valores dos critérios
(POPPELBUR & ROGLINGER, 2013).

Para o desenvolvimento dessa abordagem prescritiva nos métodos de avaliacdo
da maturidade, as escalas de avaliagdo se apresentam como ferramentas de apoio. As

escalas de avaliagcdo permitem que os respondentes expressem seu grau de concordancia
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com a declaracdo apresentada. As perguntas de verdadeiro ou falso séo as formulacdes
mais simples, em que a frase chave é curta e apresenta uma ideia principal (SCHLEEF,
2013). Diagnostico simplificados utilizam essas escalas nominais binarias, embasando
decisoes e respostas do tipo ‘sim’ ou ‘nao’ para facilitar o processo quantitativo de
avaliacdo (notas 0 ou 1). Em contrapartida, pode dificultar a interpretacdo dos resultados
por profissionais que se interessam pela aplicagédo do modelo, que podem n&o possuir o
conhecimento necessario para classificar a empresa corretamente (HAMAMOTO,
2015). Sem falar que escalas binérias dificultam a analise e aconselhamento de medidas
de melhorias, uma vez que os resultados ndo possuem niveis granulares que possam ser
avaliados em detalhes. Isto pode resultar em informagGes menos precisas do que as
obtidas pela anlise de escala continua (VAN LOQY, 2014).

Escalas crescentes ou continuas sdo classificadas em faixas de respostas,
podendo ser: quantitativas, definidas por valores e propor¢des, com escalas e intervalos
distintos (ex: intervalo crescente de 0-5); ou qualitativas, como afirmacdes que
fornecem descrigéo detalhada por meio de questdes abertas ou com escalas nominais ou
ordinais de classificacdo (ex: baixo, médio, alto). Escalas quantitativas de avaliacdo
podem ser facilmente analisadas estatisticamente e comparadas. Por outro lado, escalas
qualitativas permitem aprofundar em detalhes e identificar possiveis vieses (VAN
LOQY, 2014).

Dessa forma, as questBes podem estar estruturadas em escalas de avaliacdo
como rankings, perguntas do tipo “verdadeiro ou falso”, checklists ou questdes de
maltipla escolha. Os checklists fornecem ao respondente uma selecdo de respostas
possiveis, que podem ser selecionadas tanto quanto se aplicarem a uma declaracdo
particular (SCHLEEF, 2013).

4.4.2 Método de Aplicagdo: Eco-Mi
Frente a discussdo proposta pelo referencial tedrico do topico acima apresentado,

é possivel compreender que para a aplicacdo pratica de modelos de maturidade é preciso
combinar a descricdo dos niveis de maturidade com métodos de avaliacdo do
desempenho organizacional, incluindo critérios de avaliacdo e medidas de melhoria.
Para tanto, as escalas de avaliagdo apoiam o diagnostico do grau de concordancia com a
declaracdo apresentada para cada elemento/nivel do modelo. Em métodos qualitativos,
as escalas crescentes/continuas qualitativas permitem o aprofundamento em detalhes e a

identificacdo de possiveis vieses.
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Sendo assim, além da caracterizacdo dos niveis de maturidade de eco-inovagéo

do modelo Eco-Mi, foi desenvolvido um método sistematico e prescritivo de avaliacdo

do desempenho organizacional em eco-inovacao.

A partir da caracterizacdo dos niveis de maturidade e da sistematizacdo das
praticas de eco-inovacdo por dimensdo, subdimensdo e nivel, foi estabelecida uma
metodologia de avaliagdo através de escalas de avaliacdo, critérios para discriminagdo
dos niveis, e modelo de procedimento para orientar os usuarios no preenchimento do
instrumento de avaliacdo organizacional.

As escalas de avaliacdo apoiam a abordagem prescritiva, permitindo que 0s
respondentes expressem seu grau de concordancia com uma declaragdo apresentada.
Sendo assim, foram utilizadas escalas crescentes/continuas qualitativas, com
afirmacdes (faixas de respostas) que fornecem uma descricdo detalhada do grau de
integracdo da pratica, por meio de escalas nominais de classificacdo. Essas escalas
baseando-se no modelo CMMI
(Capability Maturity Model Integration) (CHRISSIS et al., 2003), criado a partir - e

foram denominadas Niveis de capabilidade,

para suprir as limitagdes - do modelo CMM (PAULK et al., 1993); e no modelo de
capabilidade adaptado por Pigosso (2012). O CMMI propde cinco niveis de
capabilidade: (1) Inicial: processos caoticos; (2) Ad Hoc: processo disciplinado /
geréncia de projeto; (3) Formalizado: processo padréo para a empresa; (4) Gerenciado:
controle quantitativo do processo (meétricas); (5) Otimizado: melhoria continua do
processo. J& 0 modelo de niveis de capabilidade proposto por Pigosso (2012), adaptado
do CMMI, propde:

especifica, mas
ainda ndo de
maneira
formalizada e
sistematizada

processo esta bem
estabelecida e ele
é planejado e
executado de
acordo com a
politica da empresa

processo é visto
como referéncia
para realizar todos
0s projetos na
empresa

Figura 32 - Modelo de capabilidade - EcoM2

Fonte: Pigosso (2012)
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Pigosso (2012) propds duas dimensdes para 0 modelo de maturidade em
ecodesign: evolucdo e capabilidade. A primeira dimensdo, Evolucéo, esta relacionada
com o progresso da melhoria de processo para a implementacdo das préaticas de
ecodesign na empresa (veja capitulo 4). A segunda dimensao, Capabilidade, mede quéo
bem a prética de ecodesign € aplicada na empresa, e também possui 5 niveis evolutivos,

conforme apresentado na figura 21. Com base nisso, optou-se por adotar essas duas

dimensdes para o desenvolvimento do Modelo Eco-Mi, facilitando assim o método de

avaliacdo. Os niveis de eco-inovacdo da dimensdo Evolucdo podem ser visualizados em

detalhes no tépico 4.3, que apresenta 0 processo de caracterizacdo dos niveis de

maturidade e a primeira versdo do modelo de maturidade Eco-Mi.

Os niveis de capabilidade foram desenvolvidos especificamente para o0 modelo

Eco-Mi, uma vez que os niveis propostos pelos modelos da literatura ndo se adequam as
caracteristicas das praticas do modelo Eco-Mi. Isto se deve ao fato de que a integracédo
das praticas de eco-inovacdo proposta pelo Eco-Mi estd mais relacionada a sua
abrangéncia de aplicacdo/integracdo do que a otimizacdo para melhoria continua. Além
disso, por incluir também diferentes dimens6es, 0 modelo apresenta praticas que ndo se

adequariam aos graus propostos, como por exemplo na dimenséo cultura:

PC10

Essa pratica e outras que possuem o mesmo perfil ndo se adequam a essas
classificacbes que tem o foco na verificacdo do grau de controle, formalizacdo e
otimizacdo de sua integracdo. Para tanto, foi necessario desenvolver um modelo de
capabilidade que se adequasse as peculiaridades do modelo Eco-Mi.

Levando-se em consideracdo que o modelo Eco-Mi possui uma perspectiva
estratégica que leva em conta o fator intencional da integracdo da eco-inovacgdo através
de uma abordagem holistica (em todos os setores da organizacdo, de maneira
interrelacionada), adotou-se como base para o desenvolvimento dos niveis de
capabilidade o conjunto de componentes da eco-inovacdo propostos por Ifiigo e
Albareda (2016): operacional, colaborativo, organizacional, instrumental e holistico
(veja topico 3.1 e quadro 5). Esses componentes podem ser entendidos como dindmicas
adaptativas, mostrando que séo capazes de se adaptar, aprender e gerar novas estruturas,
regras e comportamentos em diferentes niveis interrelacionados da empresa e seus

ambientes sistémicos. Através da analise desses componentes, que muito se adequam as
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dimens6es do modelo Eco-Mi, e dos modelos de capabilidade tratados acima, propde-se

0s cinco niveis de capabilidade do modelo Eco-Mi, conforme ilustrado na figura 33.

A pratica ndo é aplicada ou ¢é aplicada de maneira incompleta pela INCOMIPLETO)
organizagao

A pratica ¢ aplicada de maneira ad hoc, ou seja, de forma pontual para

_ { ! ADHOC
solucionar um problema ou realizar uma tarefa especifica, mas sem
formalizagao e sistematizagao

® A prética ¢ aplicada em alguns setores especificos de forma OPERACIONAL:

documentada e sistematizada, mas sem controle estratégico para
mensurac¢ao, monitoramento e melhoria organizacional

A pratica é aplicada em diferentes setores de maneira ESTRATEGICO
formalizada e controlada, de acordo com um planejamento
estratégico e politica organizacional

A pratica ¢ aplicada e integrada estrategicamente em todos os
setores, de forma sistémica (ampla e interativa), harmonica e
colaborativa

HOLISTICO

Figura 33 - Niveis de capabilidade do modelo Eco-Mi
Fonte: Elaboracéo propria

Os cinco niveis propostos apresentam a evolugdo holistica da integracdo das
praticas de eco-inovacdo nas organizagdes, comecando pela auséncia da préatica de eco-
inovacdo ou de sua aplicacdo incompleta & uma integracdo estratégica e sisttmica da
pratica em todos os setores organizacionais. Através dessa escala crescente de
avaliacdo, as empresas poderdo expressar o grau de concordancia com o nivel de
capabilidade, isto é, o nivel de integracdo de cada préatica de eco-inovacdo na empresa.

Além das escalas de avaliacdo, € preciso definir os critérios de avaliacdo para
discriminar cada um dos cinco niveis de evolucdo da eco-inovagdo. Em outras
palavras, é preciso estabeler qual/quanto é o minimo de préaticas que a organizagao
precisa apresentar para ser enquadrada em cada um dos niveis. Primeiramente,
assumindo que o nivel 1 de maturidade é caracterizado pela auséncia de praticas de eco-
inovacdo, a avaliacdo organizacional verificard a integracdo das praticas de eco-
inovacdo do nivel 2 ao 5. A organizacdo estara enquadrada no nivel 1 quando ndo
apresentar minimamente as praticas do nivel 2, estara enquadrada no nivel 2 quando nédo
apresentar minimamente as praticas do nivel 3, e assim por diante. Portanto, o critério
de enquadramento minimo em cada nivel de evolucdo/maturidade precisa ser
estabelecido.

Pigosso (2012) propde que para que a organizagdo possa ser enquadrada em um
nivel de evolugdo, o critério minimo de enquadramento no nivel é de que a totalidade

das préaticas tenham nivel de capabilidade 3 (de 1 de 5), correspondente ao nivel
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“Formalizado”. Além disso, ¢ preciso que os niveis anteriores tenham cada um deles
uma capabilidade superior, isto é: para empresa ser enquadrada no nivel de evolugéo 3,
€ preciso que as praticas deste nivel tenham pelo menos capabilidade 3, e que todas as
praticas do nivel de evolucdo 2 tenham pelo menos capabilidade 4 e, ainda, todas as
praticas do nivel de evolucdo 1 tenham capabilidade 5.

Apesar desse método servir como referéncia, indicando o caminho de
implementacdo das préaticas de ecodesign nas empresas, ndo se adequa as caracteristicas
do modelo Eco-Mi, uma vez que a ndo aplicacdo da totalidade das préaticas de um nivel
ndo resultam necessariamente em ineficiéncia de desempenho eco-inovador. 1sso
porque, diferente do modelo EcoM2 (Pigosso, 2012), focado especificamente nas
praticas de ecodesign (cerca de 40 préticas necessarias ao processo de desenvolvimento
de produtos sustentaveis), o modelo Eco-Mi engloba quatro diferentes dimensdes da
eco-inovacdo, com cerca de 30 praticas cada uma. Logo, sua caracteristica abrangente
flexibiliza a aplicacdo da integridade das préaticas do modelo.

Diante do exposto, adotou-se como critério de enquadramento da empresa em

um determinado nivel de evolucédo, que 90% das praticas do nivel (e dos anteriores)

tenham uma capabilidade igual ou maior que o0 nivel “Operacional” (C3). Assim,

para que a empresa se enquadre no Nivel de evolucédo 4, por exemplo, é necessario que
90% das préticas do nivel 2, nivel 3 e nivel 4 possuam capabilidade maior ou igual a
C3.

<90% >=90% >=90% >=90% >=90%
praticas praticas praticas praticas praticas
>=C3 >=C3 >=C3 >=C3 >=C3
>=90% >=90% >=90%
praticas praticas praticas
>=C3 >=C3 >=C3
>=90% >=90%
praticas praticas
>=C3 >=C3
>=90%
praticas
>=C3

Figura 34 - Matriz dos niveis de maturidade e critérios de discriminagdo
Fonte: Elaboracdo propria

Por fim, metodologias de avaliacdo precisam apresentar um modelo de
procedimento que oriente 0s usuarios para as avaliagdes de maturidade, elaborando as
etapas de avaliagdo, suas interacGes e, ainda, a forma de responder as escalas de

avaliacdo. Para tanto, foi desenvolvimento um instrumento de avaliacdo do desempenho
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organizacional em eco-inovacdo, com objetivo de instruir os respondentes e coletar as
informagdes de maneira simples e didatica, maximizando o desempenho dos resultados
da avaliagéo.

O instrumento de avaliacdo Eco-Mi foi desenvolvido no Microsoft Office

Excel, atraves de uma planilha eletrdnica que instrui, coleta as informacdes e gera um
resultado parcial quantitativo. A planilha Excel pode ser solicitada por e-mail a autora.

O instrumento possui oito abas, conforme apresentado a seguir:

1. Menu: apresenta uma introducéo inicial sobre o instrumento Eco-Mi e seu
objetivo, e 6 figuras dos quadrantes principais do modelo, que servem como

cabecalho e guia para preenchimento do instrumento de avaliacao;

z Eco-Mi

Instrumento de Maturidade da Eco-inovacio

3 L M ] a F Q R

Menu Instrugdes Estratégia Cultura - Niveis Capabilidade

Figura 35 - Aba Menu - Instrumendo de avaliagdo da maturidade da eco-inovagéo

2. InstrucBes: apresenta os trés elementos principais do modelo Eco-Mi
(préticas de eco-inovacdo, niveis de maturidade e método de aplicacéo) e as
instrucBes detalhadas para preenchimento do instrumento de avaliagdo. E
possivel clicar em cima de cada um dos trés elementos do modelo para ser
direcionado a explicacdo detalhada. O elemento 3 diz respeito ao método de
aplicacdo, onde as instrugcbes para preenchimento do instrumento sdo

apresentadas em detalhes;
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Figura 36 - Aba Instruces - Instrumendo de avaliacdo da maturidade da eco-inovagéo

3. Estratégia: apresenta as praticas de eco-inovacdo da dimensdo estratégia,
codificadas e sistematizadas de acordo com as subdimensdes e respectiveis
niveis de maturidade/evolugdo. Para cada pratica é proposto um quadro de

escala de avaliacgéo;
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Figura 37 - Aba Estratégia - Instrumendo de avaliacdo da maturidade da eco-inovacéo
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Figura 38 - Aba Estrutura - Instrumendo de avaliacdo da maturidade da eco-inovagédo

5. Recursos: apresenta as praticas de eco-inovacdo da dimensdo recursos,
codificadas e sistematizadas de acordo com as subdimensfes e respectiveis
niveis de maturidade/evolucdo. Para cada pratica € proposto um quadro de

escala de avaliacdo;
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3 Como mobilizamos os recursos necessarios para atingir as estratégias de eco-inovagao
4
5
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Figura 39 - Aba Recursos - Instrumendo de avaliacdo da maturidade da eco-inovagdo
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Figura 40 - Aba Cultura - Instrumendo de avaliacdo da maturidade da eco-inovagédo

7. Analise: apresenta uma quantificacdo dos resultados de maturidade da eco-
inovacdo por dimensdo e por nivel de capabilidade. Para que a empresa
esteja em um determinado estagio de evolucdo, é necessario que 90% das
praticas do estagio (e dos anteriores) tenham uma capabilidade igual ou

maior que nivel C3 (operacional). Portanto, é proposto um resultado
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compilado do percentual por estagio de evolucdo/maturidade das praticas
com capabilidade igual ou maior que C3. A partir desse resultado, o estagio
de eco-inovagdo organizacional pode ser proposto de acordo com as préaticas

assinalidas e com os critérios estabelecidos para poderacao quantitativa;
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Figura 41 - Aba Andlise - Instrumendo de avaliacdo da maturidade da eco-inovagao

8. Niveis de Capabilidade: apresenta o detalhamento dos cinco niveis de
capabilidade que compdem a escala de avaliacdo. Essa aba serve para que o
respondente (empresa) possa compreender melhor os niveis antes ou durante

0 preenchimento.

A B v )

. | 1. Incompleta: Nao aplica ou aplica de forma incompleta

, 2. Ad Hoc: Aplica de forma pontual/emergencial, sem formalizacéo e controle

; |3- Operacional: Aplica de forma sistematizada em alguns setores, sem controle estratégico

. 4. Estratégica: Aplica com formalizacio e controle estratégico em diferentes setores

s | 5. Holistica: Aplica e integra estrategicamente em toda organizacio, de forma sistémica
6
7
8

9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23

wens Estratégi catira | [ nveis Gopatiticace | ®

Figura 42 - Aba Niveis de Capabilidade - Instrumendo de avalia¢do da maturidade da eco-inovacéo

O método de avaliacdo inclui a coleta de informacGes por meio de entrevistas

estruturadas na organizacdo para o diagnostico da maturidade. As entrevistas devem
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ser de preferéncia presenciais, para que o avaliador/especialista possa apresentar o
modelo de maturidade Eco-Mi e o Instrumento de avaliagdo, e instruir o respondente da
melhor forma possivel ao longo do preenchimento e avaliagdo. Sugere-se entrevistar o
responsavel pelo processo de inovacao e/ou desenvolvimento de produtos e tecnologia,
assim como demais responsaveis pelas atividades estratégicas, de recursos humanos e
socioculturais. No entanto, em empresas maduras em eco-inovagao, acredita-se que um
gerente de inovacdo tera conhecimento holistico suficiente para responder a todo o
instrumento de avaliacdo, podendo consultar colegas terceiros em questes que tiver
duvida. Portanto, sugere-se comecar o contato pelo gerente de inovacgéo e instrui-lo que,
caso necessario, as praticas que ele ndo tiver total conhecimento, quanto a sua aplicacao
e/ou nivel de capabilidade, poderdo ser consultadas aos responsaveis das areas afins.
Cabe destacar que o método foi desenvolvido de forma que possa ser facilmente
replicado por empresas e pesquisadores. As empresas podem, portanto, fazer uso do
Método Eco-Mi através de auto-avaliacdo — seja por meio de especialista interno ou
ndo, assim como outros pesquisadores académicos podem replicar o método em outros
estudos. Para tanto, o método inclui também proposicdes de abordagens e ferramentas
de monitoramento e controle estratégico, para apoiar a melhoria da integracdo das

préticas de eco-inovagdo nas empresas, conforme sera detalhado no tdpico a seguir.

4.4.3 Proposicdes de abordagens e ferramentas para melhoria
Um modelo que forneca acOes prescritivas para melhorar a maturidade deve ter

0s recursos disponiveis para rastrear as intervenc¢des longitudinalmente. Esta capacidade
ird apoiar ainda mais a padronizacdo do modelo e a aceitacdo global (de BRUIN et al.,
2005). Sendo assim, o método de aplicacdo Eco-Mi engloba, além do método de
avaliacdo, proposicGes de ferramentas e abordagens de monitoramento e controle
estratégico, afim de apoiar a a melhoria da integracdo das praticas de eco-inovacao e a
evolugéo do desempenho organizacional.

A metodologia de decisdo deve fornecer, ainda, aconselhamento sobre como
concretizar e adaptar medidas de melhoria (POPPELBUR & ROGLINGER, 2013). Com
este intuito, 0 metodo engloba também analise qualitativa dos resultados, uma vez que
as informacOes de cada empresa devem ser analisadas isoladamente, levando-se em
consideracdo aspectos do setor e perfil da empresa. A andlise deve ser realizada por
especialistas da area, sejam eles pesquisadores académicos ou consultores internos ou

externos a organizacdo. O especialista podera conduzir o método de avaliacdo,
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instruindo e/ou aplicando o instrumento de avaliagdo Eco-Mi, analisar qualitativamente
as informac0es e resultados coletados e propor sugestdes e aconselhamento quanto as
abordagens e ferramentas de monitoramento e controle estratégico para melhoria.

Portanto, com auxilio do método de avaliacdo Eco-Mi e de especialista da area,
sera necessario traduzir os resultados do diagnostico do desempenho das praticas de
eco-inovagdo em objetivos estratégicos para melhoria organizacional. Essa atividade
podera ser facilitada pela juncdo de pessoas estratégicas, que poderdo analisar os pontos
de melhoria apontados pelo diagnostico e articular sua traducdo em objetivos
controlaveis.

Uma estrutura formal utilizada para governanca e gestdo estratégica sdo o0s
Comités de Direcdo (Steering Committee). De acordo com o dicionario de Cambridge,

0s Comités de Direcdo sdo um grupo de pessoas escolhidas para dirigir a maneira como
algo é tratado. O termo é frequentemente usado em comités para orientacdo e
monitoramento de projetos de tecnologia da informacdo (T1) em grandes organizacdes,
como parte da governanca do projeto.

Um comité de direcdo fornece orientacdo, direcdo e controle a um projeto
organizacional (MCLEOD & SCHELL, 2006). As funcdes do comité podem incluir o
planejamento, prestacdo de assisténcia e orientagdo, monitoramento do progresso,
controle do escopo do projeto e resolucdo de conflitos. Vale destacar que um Comité de
Direcdo ¢ um mecanismo diplomatico que encoraja 0 consenso entre as partes, com
objetivo de aprondundar a coeréncia estratégica. As discussfes aumentam a
transparéncia e a confianca entre os participantes, dando origem a posi¢des comuns e
objetivos compartilhados. Além disso, promove a coordenagdo dos objetivos tragados e
de sua transicdo em resultados, através de monitoramente e controle intensivo (VAN
DEN GRAAF & WESTPHAL, 2011).

A atuacdo do Comité de Direcdo, inserido no método de aplicacdo Eco-Mi,

moldard uma série de objetivos de melhoria em torno dos resultados do desempenho
organizacional em eco-inovacdo, norteando o direcionamento da empresa em prol da
melhoria das praticas de eco-inovagdo. O Comité podera discutir questdes como: quais
os diferenciais e limitacbes da empresa; quais as principais praticas que limitaram a
maturidade da empresa; as limitacbes foram pela auséncia ou baixo nivel de
capabilidade; em quais dimensGes a empresa estd mais forte/fraca; qual o nivel de

capabilidade padrdo da empresa; o que limita o nivel de capabilidade; como melhorar.
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Uma possivel metodologia para auxiliar a atuacdo dos Comités de Diregéo, ou
simplesmente as organizacdes, na traducdo das estratégias de sustentabilidade na
realidade de seus negocios, € o Balanced Scorecard (BSC) (HOCKERTS, 2001).

Através deste instrumento de gestdo torna-se mais simples a visualizacdo da estratégia

até a concretizacdo da visdo e a sua comunicacdo ao restante dos recursos da empresa, 0
que gera também maior entendimento e alinhamento de todos (KAPLAN & NORTON,
1996) (veja topico 3.2).

Nesse sentido, algumas pesquisas tem procurado desenvolver metodologias
baseadas no BSC, para medicdo de desempenho organizacional com indicadores
alinhados as questbes estratégicas e demais objetivos da organizagdo no contexto da
gestdio ambiental. E o caso da metodologia de Campos e Selig (2002), modelo SGADA
(Sistema de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho Ambiental), que utiliza 0 BSC para
criar indicadores de desempenho ambiental relacionados as metas, objetivos e
programas da organizacdo. O modelo pretende criar meios de acompanhar o
desempenho ambiental, além de controlar os aspectos e impactos ambientais, e definir
as estratégias organizacionais € um passo que Sse torna necessario.

Para tanto, o modelo SGADA partiu das perspectivas apresentadas por
KAPLAN & NORTON (1996) para o desenvolvimento de suas proprias dimensdes, que
se adequassem melhor a realidade da organizacdo, facilitando o desdobramento das
informacBes geradas aos demais setores. O BSC tradicional possui quatro perspectivas
que devem ser balanceadas para o sucesso da organizacdo: financeira; cliente; processos
internos; e aprendizado e crescimento. Mas cada organizacdo possui suas caracteristicas
e momentos proprios. Sendo assim, nesta etapa pode ser necessario a alteracdo destas
perspectivas (CAMPOS & SELIG, 2002). Com base nisso, 0 modelo SGADA manteve
as perspectivas financeira e cliente, e empregou outras trés perspectivas: operacional,
gente e ambiental.

Uma das principais vantagens da implementacdo deste modelo relaciona-se aos
beneficios trazidos pelo BSC, de se ter objetivos, metas e indicadores de desempenho
integrados a visdo da organizagdo, criando para as organizagbes uma vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Uma outra vantagem do SGADA, em
relacdo a outras metodologias de medicacdo de desempenho, é que as equipes
envolvidas e demais funcionarios passam a possuir maior conhecimento e entendimento
ndo sO sobre as questdes das perspectivas convencionais, mas também sobre as questoes

mais criticas da organizacao, levantadas através de perspectivas proprias.

153



O BSC, portanto, auxilia sistemas de avaliacdo de desempenho a medida que
trabalha com perspectivas abrangentes — e flexiveis —, onde o foco é a gestdo estratégica
e ndo somente a gestdo financeira, através de um balanceamento entre os graus de
importancia das diferentes perspectivas. Aléem da flexibilidade para ajustes das
perspectivas (CAMPOS & SELIG, 2002), o uso do BSC para sustentabilidade pode ser
realizado também de maneira pontual/especifica, a fim de manter as questdes tratadas
separadas do BSC global (HOCKERTS, 2001). Nesse caso, O BSC ¢ tratado apenas
pelo departamento socioambiental da empresa ou algum outro departamento que
gerencie as estratégias especificas a serem monitoradas.

Diante desse contexto, o0 BSC se apresenta como uma ferramenta pontecial para
apoiar as estratégias de melhoria levantadas pelo método de avaliagdo Eco-Mi, atraves
do diagnostico e analise do desempenho organizacional em eco-inovacdo. Portanto,
como proposicdo de ferramenta para monitoramento e controle das estratégias de
melhoria da eco-inovacgdo organizacional, 0 método de aplicacdo do modelo Eco-Mi
utilizara o Balanced Scorecard (BSC). Como forma de facilitar o desenvolvimento do

mapa estratégico do BSC, propde-se a utilizacdo das quatro dimensbes do modelo Eco-

Mi como perspectivas do mapa estratégico: estratégia, estrutura, recursos e cultura.

Como mobilizamos Quem somos,
0S recursos onde estamos e
necessarios ESTRATEGIA como podemos

para atingir as
estratégias de
eco-inovagdo?

alcangar
maturidade em
eco-inovagdo?

&7

Como integrar

valores por toda Como nos

organizagdo de organizamos para
modo a criar um implementar as
ambiente favoravel estratégias de

a eco-inovagdo? eco-inovagdo?

Figura 43 - BSC Eco-Mi
Fonte: Elaboracdo propria

Para o sucesso da aplicagdo do BSC nas organizacGes, a integragcdo entre as

quatro perspectivas é de fundamental importancia, para que estas nao se tornem isoladas
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dentro do contexto (KAPLAN & NORTON, 1997). O BSC &, portanto, mais do que um
sistema de medidas, devendo também traduzir a visdo e a estratégia de uma unidade de
negécios em objetivos e medidas tangiveis, que representem o equilibrio entre os
indicadores e medidas internas de melhoria (ROCHA, 2000).

Logo, a partir da analise quali-quanti, proporcionada pelo método de avaliacdo e
com o auxilio de especialista da area, serd possivel diagnosticar os pontos de melhoria
da eco-inovacdo organizacional, isto é, quais praticas devem ser integradas ou melhor
aplicadas na empresa para melhorar seu desempenho e potencial eco-inovador. Esses
pontos de melhoria, referentes a uma das quatro dimensdes do modelo, serdo traduzidos
em objetivos mensurdveis e controlaveis no mapa estratégico do BSC Eco-Mi. Para
cada objetivo estratégico devem ser alinhadas metas e indicadores de desempenho,
criando-se assim o Balanced Scorecard. Ainda, pode ser proposto um plano de agédo
como apoio aos objetivos tracados, com iniciativas de agdes/atividades operacionais,
prazos, recursos (or¢camento), e responsabilizacdo (lideranga/equipe) (KAPLAN &
NORTON, 2008).

Para tal fim, foi desenvolvido o instrumento BSC Eco-Mi, através de uma

planilha no Microsoft Office Excel, para suporte a traducdo dos pontos de melhoria em
objetivos mensuraveis. A planilha Excel pode ser solicitada por e-mail a autora. Este
instrumento facilitara o controle e monitoramento dos objetivos, metas e atividades

tracadas, através de trés abas:

1. Mapa BSC: onde os pontos de melhoria podem ser traduzidos em objetivos

para cada uma das quatro dimensdes;
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MAPA BSC

Desenvolver codigo de
conduta para orientagio 3
sustentabilidade

Estruturagio de sala
informal para bate-papo e
criagio

Criagio de programas de
treinamento ambiental
aos funcionarios e
terceirizados

Melhoria dos
mecanismos de estimulo
aos parceiros de negdcio

MAPA BSC

Figura 44 - Aba Mapa BSC - Instrumento BSC Eco-Mi

2. Plano de acdo: apresenta 0 mapa estratégico, com o0s objetivos tragados; o
balanced scorecard, com indicadores metas para cada objetivo; e o plano de

acdo, que define prazo, orcamento, responsavel e apresenta o status (fase em

que se encontra) e o percentual de realizacdo de cada objetivo estratégico;

E =3 o E F G H ! El K
MAPA BALANCED SCORECARD PLANO DE ACAQ
OBJETIVO [~ moicanor __[~|META [ aTiviDapE [-|prazo -] oRcamENTO |-|responsaver (-] status(-| s [~

Deserwoher sodign de

Cédige de condura

Més1-Versial

Pesquiza = desenuolimento

R# 800,00 Design

Gerénoiado

comdus para crieneag o ‘ | M5 2 - Revis3o da primeira versSo do eddige Imeses R31500.00 Impresso departamenta Fevizso 0%
a4 sustentabilidade implementada Més 3 - Aprovag o Fievisa & melhoria i 2300,00 Total Socioambistsl
OBJETIVO INDICADOR META ATIVIDADE PRAZO ORCAMENTO RESPONSAVEL STATUS %
2”2:“;'::““‘” = Pesquisa e oreamenta it 000,00 Obira
Estruturagiode salsinformal  Salaem g . Gestéiodachralestiuturagio F$1500,00 Decorago  Gerénciade Fase de .
° s 2 - Obralestiuirag 5o = 4 meses i - 0%
para bate-papo e criagéo funcionamento - Gestéio da fase de acabamento F$1000,00 Insugurago  operacées acabamento
Més 4 - Acabamenta e i
B Inauguragéo Fi$5500,00 Totsl
inauguagie
DBJETIVD INDICADOR META ATIVIDADE PRAZO ORCAMENTO RESPONSAVEL STATUS %
Més1-VersSo 1
CriapSo de programas de ce i Pesquisa e desenuohimenta dos F#1000,00 Preparagio  Gerénciado
: Programa Mes 2 -Revisio e programss de wsinamenio srusis Treinamento .
treinamenta ambiental aos . i . Fmeses R¥2500.00 Treinamentc  depantamenta : 004
; - - implementads sprovagic Fevisso e melhoria realizads
unciandrios ¢ tereiizados s e Implementagdo datreinsments Fi# 3500,00 Total Socioambistal
DBJETIVD INDICADOR META ATIVIDADE PRAZO ORCAMENTO RESPONSAVEL STATUS %
Melhoris dos mecanismes de oL - st :”é““ df‘_‘ i [
estimulo 2oz parceios de atislagaa dos mente em 2L esenuouimentode mehonas g e, Fi$ 2000,00 Pesquisa SiEnsisoe Validagio S0

Regécia
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da saisfag o

WalidagSo dos novos mecanismos
ImplementagSo e moritoramento

Recursas Humanos

[«I

Figura 45 - Aba Plano de Acéo - Instrumento BSC Eco-Mi
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3. Resultados: apresenta um resumo para cada objetivo tracado, com o prazo, 0

status e o percentual grafico de realizagdo de cada um deles.

RESULTADOS

MAPA BSC

]
-
o ase de ocabaments sinamento reaizode dagdo
< ~ o

w 70% 0% 100% 50%
a

o

z

<

ot

&

|iAPABSEY | PLANG DEAGAO | RESULTADOS ® f

Figura 46 - Aba Resultados - Instrumento BSC Eco-Mi

O instrumento BSC Eco-Mi é uma ferramenta opcional que podera ser utilizada
pelas organizacdes que desejam efetuar melhorias referentes ao diagnostico de
maturidade realizado. O objetivo de criacdo desse instrumento é o de facilitar e dar
suporte a melhoria da maturidade organizacional em eco-inovagdo, através de uma
ferramenta que permite rastrear as intervenc@es longitudinalmente. Esta capacidade,
originada de acdes prescritivas, podera apoiar a padronizacdo do modelo Eco-Mi e sua

aceitacédo global, conforme destacado por De Bruin et al. (2005).

4.5 Consolidacdo da primeira versdo do modelo Eco-Mi

A partir da caracterizacdo das praticas de eco-inovacdo, da sistematizacdo dos
niveis de maturidade e do desenvolvimento do método de aplicacdo, a primeira versdo
do modelo Eco-Mi pode ser consolidada. A verséo inicial do modelo Eco-Mi possui as
primeiras versdes do: Guia de Boas Praticas de eco-inovacdo; do modelo de maturidade
da eco-inovacao (Eco-Mi); e do método de aplicacdo.

Com relacdo ao Guia de Boas Praticas de eco-inovagdo, foi proposto um
quadro de consolidacéo das praticas de eco-inovagéo ao final de cada sec¢éo do capitulo
3, com as respectivas referéncias bibliograficas. Os quadros apresentam as praticas
validadas pelo método Delphi, através da avaliagdo de especialistas da area, conforme

sera apresentado em detalhes no capitulo 4, topico 4.6. A verséo inicial do compilado
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das praticas de eco-inovacdo da dimensdo estratégia, assim como as alteracdes
realizadas no Delphi, podem ser visualizadas no Apéndice C.

Para consolidacdo do modelo, todas as 142 préticas de eco-inovacdo foram
classificadas de acordo com 0s niveis propostos (do nivel 2 ao nivel 5, uma vez que o
nivel 1 se caracteriza pela auséncia de praticas de eco-inovacdo). Dessa forma, o
numero referente ao nivel de maturidade é proposto também ao lado de cada pratica e
na ordem de evolucdo. O Apéndice D apresenta a versdo final do Guia de Boas Préticas

da Eco-inovacgao, enquanto o Apéndice E apresenta a Matriz de todas as praticas de eco-
inovacdo, sistematizadas pelas dimensdes e pelos niveis de maturidade.

A fim de ilustrar a codificacdo, a forma de apresentacdo do nivel de maturidade
e, ainda, algumas das préaticas de eco-inovacao, alguns exemplos sdo apresentados na

figura 47.
&
ESTRATEGIA TP
[\)ll(’”l somos, onde estamos e como [’ll(j(’lll()} H[!'lﬂl{,ti" maturidade em eco-inovacao
niveL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO X
SUBDIMENSAO
< A1 YA A empresa avalia oportunidades e riscos existentes na legislacao ambiental
CODIGO
A empresa avalia oportunidades e riscos ambientais na industria e nos 3

concorrentes PRATICA DE

NIVEL DE ECO-INOVACAO
; A empresa avalia seus pontos fortes e fracos parainovagoes de pontecial

—
H & ‘11 A empresa avalia seus pontos fortes e fracos para a integracao de requisitos
- L ambientais no processo de desenvolvimento de produtos

As estratégias de inovacao surgem de fornecedores, clientes, concorrentes,
empresas de outros setores, funciondrios, institutos e centros de pesquisa

A empresa avalia oportunidades e riscos existentes no nivel de consciéncia dos
consumidores e da sociedade

As estratégias de inovagao fazem parte de um processo (sistematico) de
inovagao aberta, tanto de entrada quanto de saida (inbound/outbound)

Figura 47 - Exemplo da codificacéo, niveis e praticas de eco-inovagdo
Fonte: Elaboracdo propria

O modelo de maturidade Eco-Mi propde cinco niveis de evolucdo da
maturidade organizacional em eco-inovagédo, estruturados pelas quatro dimensdes do
modelo conceitual. Este modelo também serd validado pelos especialistas da area,
através da avaliagéo e validacdo do Guia de boas préticas.

Por fim, o método de aplicacdo € composto por um método de avaliacdo do

desempenho organizacional — com um modelo de cinco niveis de capabilidade e um

instrumento de avaliacdo Eco-Mi, e por proposi¢des de abordagens e ferramentas de

controle e monitoramento estratégico — como o Comité de Dire¢do e a ferramenta
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Balanced Scorecard (BSC Eco-Mi). A aplicacdo do metodo & composta por trés
principais etapas, conforme figura 48:

1. Avaliacdo da maturidade da eco-inovagdo: através de entrevistas a
organizacdo e pela utilizacdo do Instrumento de avaliacdo Eco-Mi;

2. Analise e proposicdes de melhoria: através da analise quali e quantitativa
dos resultados da avaliagdo e com o auxilio de especialista da area;

3. Controle e monitoramento dos resultados: através da tradugdo das
proposicdes de melhorias em objetivos mensuraveis e controlaveis e do
controle e monitoramento dos resultados, que pode ser feita por meio de
comité de direcdo e pelo suporte da ferramenta Balanced Scorecard (BSC
Eco-Mi).

AVALIACAO DA
MATURIDADE DA
ECO-INOVACAO

Instrumento
Eco-Mi

@ Entrevistas ¢

ANALISE E ; Apahse ' @
PROPOSICOES DE Quali-Quanti
MELHORIAS -
Especialista U{c})

BSCEco-Mi o

Comité de
@3 Diregdo

[x[<]

CONTROLE E
MONITORAMENTO
DOS RESULTADOS

Figura 48 - Etapas de aplicacdo do método Eco-Mi

Essa primeira versdo consolidada do modelo Eco-Mi foi aperfeicoada, através da
avaliacdo de especialistas da area, conforme sera apresentado em detalhes no tépico a

sequir.

4.6 Melhoria do modelo Eco-Mi baseada na avaliagédo de especialistas
O modelo Eco-Mi foi avaliado através do método Policy Delphi, que busca as

opinides de especialistas quanto as praticas e niveis de maturidade propostos e a
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aderéncia aos conceitos e robustez, o que permite a possibilidade de melhorias e ajustes
necessarios.

As principais atividades para o desenvolvimento do Delphi séo: selecionar os
especialistas; desenvolver o questionario de avaliacdo; planejar e conduzir as rodadas do
Delphi; analisar os resultados e sistematizar os comentarios e sugestbes de melhoria;
desenvolver a versdo final do modelo Eco-Mi. Tais atividades serdo descritas em

detalhes nos topicos a seguir.

4.6.1 Selecdo dos especialistas

De acordo com Ruschival (2012), um estudo Delphi deve considerar a
participagdo de especialistas tanto da industria quanto de universidades e institui¢ces de
pesquisa. Os participantes devem preencher 0s seguintes requisitos: conhecimento e
experiéncia com as questdes sob investigacdo; capacidade e vontade de participar;
tempo suficiente para participar do estudo e; habilidade de comunicacdo efetiva e
compromisso para participar de mais de uma rodada Delphi (SKULMOSKI et al.,
2007). Para tanto, selecionou-se especialistas pesquisadores de universidades e
laboratérios de referéncia, que possuissem publicacdes cientificas em revistas
indexadas, e consultores da area de gestdo da inovacao e gestdo ambiental, com minimo
de 5 anos de experiéncia.

Conforme discutido no capitulo 2, no método Delphi ndo ha exigéncia de um
nimero minimo ou maximo de especilistas, sobretudo no Policy Delphi, onde o intuito é
obter, trocar e desenvolver ideias e opinides sobre um determinado assunto. Portanto, a
escolha do numero de participantes depende da depende da quantidade de assuntos que
serdo tratados, das areas abordadas, da taxa de resposta ou participacdo esperada
(CUHLS, 2003). Dessa forma, foram selecionados intencionalmente oito especialistas,
quatro pesquisadores da &rea académica e quatro consultores da industria. Os
especialistas foram contatados por e-mail e convidados a contribuir para a avaliagdo do
Modelo Eco-Mi. Dos oito especialistas convidados, sete aceitaram participar, conforme

apresentado no quadro 17 a seguir.

Quadro 17 - Especialistas da avaliacdo do Modelo Eco-Mi

Pesquisadora em Inovagao para Sustentabilidade

E ialista 1 . :
speclalista Lappeenranta University of Technology (Londres, Inglaterra)
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Professora e Pesquisadora em Ecodesign

Especialista 2 N ‘o
specialista Universidade Tecnoldgica de Troyes UTT (Troyes, Franga)

Especialista e Analista em Sustentabilidade e Governanga

Especiali
specialista3 o ¢ b rasil (S30 Paulo, Brasil)

Especialista e Consultor em Estratégia e Inovagao

Especialista 4 . . ;
P Elo Consultoria (Rio de Janeiro, Brasil)

Professor e Pesquisador em Ecodesign

E iali
specialista 5 Universidade Federal do Rio Grande do Norte (Natal, Brasil)

Especialista e Consultora em Gestao Ambiental

Especialista 6 . } . . .
P Roguier Empreendimentos (Rio de Janeiro, Brasil)

Professor e Responsavel pelo LCPI (Laboratério de Concepgédo
Especialista7  de Produtos e Inovagao)
Arts et Métiers (Ensam Paristech) (Paris, Franca)

Fonte: Elaboracdo propria

Os especialistas representam conhecimento cientifico académico e experiéncia
pratica através de consultorias em industrias diversificadas. Além disso, possuem
conhecimentos complementares, abrangendo todo o contexto do objeto de pesquisa, e
sdo de localizacbes geograficas distintas, o que aumenta a diversificacdo da

aprendizagem.

4.6.2 Desenvolver o questionario de avaliacao

O uso de questionarios com respostas escritas conduz a uma maior reflexao e
cuidado nas respostas dos especialistas em estudos Delphi (GIOVINAZZO &
FISHMANN, 2001). Para tanto, a elaboragdo do questionario deve levar em conta
questdes claras e relevantes e a simplicidade da abordagem, de modo que as perguntas
possam ser respondidas facilmente (RUSCHIVAL, 2012). Culhs (2003) detasca que a
maneira mais eficiente de estruturar um questionario Delphi é a alimentacdo das
questdes com o uso do préprio material existente da pesquisa.

Assim sendo, a estruturagdo do questionario Delphi para esta pesquisa foi feita
com base na versdo consolidada do Modelo Eco-Mi, conforme apresentado no topico
4.5. Através da consolidacdo, as 142 préaticas de eco-inovacdo do Modelo foram
classificadas de acordo com os niveis propostos. Dessa forma, o numero referente ao
nivel de maturidade é proposto ao lado de cada préatica no Guia de boas praticas da Eco-

inovacdo (Apéndice D). A partir dessa sistematizacdo, foi elaborado o questionério
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Delphi, com intuito de verificar a concordancia dos especialistas com as praticas do
Modelo e os niveis propostos.

O questionario foi estruturado em uma planilha do Microsof Excel, contendo
sete abas. A primeira refere-se as Instrucdes para preenchimento e avaliagdo do modelo,
na qual o especialista tinha acesso a explicaces sobre 0 modelo e seu objetivo pratico,
instrucbes detalhadas sobre como responder ao questionario, como enviar e quais as
etapas seguintes. Ao final, o especialista poderia clicar num botdo-macro para Iniciar
Preenchimento (direcionando para a aba Estratégia, primeira dimensdo do Modelo) ou
clicar no botdo Tirar davida por e-mail (direcionando para o Internet Explorer, onde o
e-mail da pesquisadora aparecia disponibilizado). Além da aba Instrugdes, o
questionario possui quatro abas referentes as quatro dimensdes do Modelo: Estratégia,
Estrutura, Recursos e Cultura. As abas possuem botdes-macros para acesso as
instrucdes, acesso ao Modelo de Maturidade (caso o especialista queira saber detalhes
dos niveis ao longo do preenchimento), e botdes para Voltar ou Avancar de aba/pagina
(figura 49).

QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DO MODELO Eco-Mi
[ e ]

ECO'Ml MODELO DE MATURIDADE DA ECO-INOVAGAO

"

Figura 49 - Aba Instrucdes - Questionario Delphi 12 rodada

Cada uma das abas das DimensGes apresentam as praticas, juntamente com 0s
codigos e niveis de maturidade. Para a primeira rodada Delphi, foram propostos dois
blocos de questbes ao lado de cada pratica: o primeiro referente a concordancia com a
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pratica; o segundo referente a concordancia com o nivel de maturidade. As questdes

englobaram uma abordagem aberta e fechada, isto €, se o especialista concordava, com
a pratica ou nivel de maturidade, deveria marcar “Sim” ou “N&o”; e ao lado deveria
justificar e propor comentarios e/ou sugestdes de melhoria, sobretudo se ndo houvesse
concordancia (figura 50).
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Figura 50 - Aba Estratégia - Questionario Delphi 12 rodada

Além da aba InstrucGes e das abas referentes a cada dimensdo, 0 questionario
ainda englobou uma aba de Anélise, onde é proposta uma avaliacdo quantitativa
baseada nas informagdes registradas nos campos “Sim” ou “Nao”. Essa analise
apresenta o grau de concordancia do especialista com as praticas e niveis de cada
dimensdo do modelo Eco-Mi (figura 51). Por fim, o questionario ainda possui uma aba
referente a0 Modelo de Maturidade Eco-Mi, para que o especialista pudesse acessar, ao
longo da avaliacdo se julgar necessario, e obter maiores detalhes dos cinco niveis
propostos.
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Figura 51 - Aba Andlise - Questionario Delphi

Dadas essa estruturacdo do questionario Delphi, outro elemento considerado foi
0 tempo de preenchimento. Levando-se em conta que se tratavam de 142 préticas a
serem avaliadas, fora 0s respectivos niveis, procurou-se estruturar o questionario da
forma mais simples e dinamica possivel. O recurso de macro, do Microsoft Excel,
facilitou esse procedimento. A macro € um conjunto de a¢bes que sdo gravadas para
serem repetidas diversas vezes mediante um comando pré-determinado. Para tanto,
permitiu a interacdo e o célculo dos dados dispostos na planilha eletronica. Foi utilizado
também o recurso de hiperlinks, vinculos criados para redirecionar o usuario para outras
abas, planilhas ou sites na internet.Os hiperlinks permitiram vincular as sete abas da
planilha, através de botbes de direcionamentos (Voltar, Avancar, Acessar Instrucdes,
Acessar Modelo), transformando a planilha num questionario eletrénico préatico e
simples de ser utilizado. Dessa forma, foi estimado um tempo de preenchimento de 2
horas. Para cumprir esse tempo estimado aos especialistas, foi realizado um piloto com
dois colegas pesquisadores académicos do grupo de pesquisa em Gestdo e Inovagédo
(UFRJ), que receberam indicagdes basicas sobre o modelo e avaliacdo, e a solicitacdo

de leitura das InstrugOes (primeira aba) para preenchimento. Os dois pesquisadores
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realizaram o preenchimento em um tempo médio de 2 horas e fizeram consideracdes
sobre erros ortogréficos, que foram prontamente atendidas.

Dessa forma, o convite para avaliacdo do Modelo foi realizado através de um e-
mail detalhado, explicando o objetivo do estudo e introduzindo o questionario e suas
principais caracteristicas. Além disso, a fim de reduzir a taxa de rejeicdo ou abandono, o
tempo estimado foi passado a todos os especialistas, solicitando a leitura das instrugdes
(primeira aba), assim como o prazo para envio do questionario respondido. 1sso porque,
de acordo com Scapolo e Miles (2006), se um questionario aparenta ser dificil de
preencher o entrevistado pode considerar que este consumira muito tempo para ser
respondido, e entdo, pode decidir ndo participar da pesquisa.

Para a segunda rodada o questionario Delphi sofreu alteragdes. Com o intuito de
manter a praticidade e facilidade de analise e preenchimento, optou-se por apresentar 0s
resultados dentro do questionario da 2% rodada. Para tanto, as informacdes da aba
Instrucdes foram modificadas, incluindo agora os resultados da 12 rodada (com graficos
ilustrativos e comentarios gerais dos especialistas sobre o Modelo); instrucdes
detalhadas de como responder ao questionario da 2% rodada; e sobre o envio e as
préximas etapas (figura 52). Foram apresentados, por tanto, graficos com os resultados
quantitativos por dimensdo, quanto a concordancia com as préaticas e com os respectivos
niveis de maturidade.

Ja os resultados qualitativos da primeira rodada de avaliagdo puderam ser
visualizados juntamente com as praticas a serem reavaliadas (aquelas que ndo houveram
concordancia), de modo a facilitar a anélise individual para a nova ponderagdo. Assim,
as quatro abas das DimensGes apresenataram as praticas que ndo tiveram concordancia,
juntamente com o0s comentarios e sugestdes de mudanca dos especialistas, tanto
referente a pratica quanto ao nivel (quando era o caso). Nessa segunda rodada Delphi,
foi proposto um bloco de questdo ao lado de cada pratica e respectivo
comentario/sugestdo. As questdes englobaram uma abordagem aberta e fechada, isto é,
se 0 especialista concordava com a sugestdo de mudancga deveria marcar “Sim” e se ndo
concordasse deveria marcar “Ndo”; e ao lado deveria justificar e propor comentarios
e/ou sugestBes de melhoria, sobretudo se ndo houvesse concordancia (figura 53). Vale
destacar que ao fim do questionario, isto €, ap0s a Ultima questdo da pratica da
aba/dimensdo “Cultura”, foi proposto um campo para que o especialista apresentasse

sua opinido livremente sobre o0 modelo Eco-Mi.
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Figura 53 - Aba Dimensdo - Questionario 2% rodada

A aba de Analise e Modelo foram mantidas, a primeira propondo a avaliagdo
quantitativa das respostas “Sim” ¢ “Nao”, e a segunda para que 0 especialista pudesse
obter maiores detalhes dos niveis ao longo da avaliagéo.

O feedback de informagdes sobre os resultados da primeira rodada foi passado
aos especialistas através do proprio questionario elaborado para a segunda rodada
Delphi, introduzidas através de um email detalhado. O e-mail explicou a necessidade da
segunda rodada, conforme ja havia sido destacado previamente, estipulou o prazo para

envio da nova avaliacdo e solicitou a leitura das novas intruc@es (primeira aba). Ainda,
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estipulou um tempo médio de preenchimento de 1 hora, visto que eram menos praticas e
os especialistas ja possuiam conhecimento prévio do questionario e do Modelo.

O tdpico a seguir tratard em detalhes sobre o planejamento e a condugdo das
rodadas Delphi.

4.6.3 Planejamento e conducéo das rodadas do Delphi

A partir da elaboragdo do questionario da primeira rodada, os e-mails convite
foram enviados aos especialistas, tendo o aceito de sete dos oito convidados. A partir do
aceite, os especialistas tiveram um prazo de sete dias a partir do recebimento do e-mail
para responder ao questionario (conforme proposto no e-mail convite). A primeira
rodada teve sucesso no cumprimento dos prazos estabelecidos. Nao houveram ddvidas
com relacdo ao preenchimento. Todos 0s especialistas conseguiram responder e enviar o
questionario sem dificuldade.

Da posse das respostas de todos os especialistas, os resultados foram compilados
para verificar o consenso entre os especialistas. Para a primeira rodada o critério de
nivel minimo de concordancia/consenso adotado foi de 100%. Isto €, a pratica ou o
nivel deveriam ter sido 100% aprovados por todos os especialistas para validacédo e,
assim, retirada na segunda rodada. Na segunda rodada o critério de nivel minimo de
concordancia/consenso adotado foi de 70%, conforme proposto e utilizado por alguns
pesquisadores (KENNEY et al., 2006; PERROCA & GAIDZINSKI, 1998; GRANT &
KINNEY, 1992). Isto porque, por se tratar de um modelo qualitativo e de grande
extensdo, 0 consenso nem sempre é possivel.

Nesse sentido, é importante frisar que o Policy Delphi ndo se destina a gerar
consenso, e sim apresentar alternativas e estabelecer argumentos favoraveis e
divergentes para diferentes posicbes (FRANKLIN & HART, 2007). Portanto, a
finalidade do Policy Delphi é ajudar na diversidade de pontos de vista sobre um assunto,
ao invés de trabalhar para criar um acordo (GARTNER, 1990). Dessa forma, os
participantes podem ver os resultados da primeira rodada e chegar a uma maior
apreciacdo da diversidade de pontos de vista. No entanto, ndo se espera que 0s

participantes mudem seus pontos de vista.

4.6.4 Analise dos resutados e sistematizacédo das sugestes de melhoria
Conforme destacado no topico 2.2.2, esta pesquisa prevé a consideragdo de

todos os pontos de vista, sendo que a partir da primeira rodada serdo propostas

167



sugestdes de mudancas, referentes aos comentarios de cada especialista. Os especialistas
poderdo avaliar as diversas opinides e fazer uma nova apreciacdo baseada nas propostas
de alteracdo e, com isso, aprovar ou sugerir novas mudangas. Por conta disso, previa-se
minimo de duas rodadas para avaliagdo do modelo Eco-Mi.

A partir da analise dos resultados, foi realizada uma consolidagdo dos
comentarios e sugestdes de mudancgas. Essa consolidacdo foi estruturada no préprio
questionario da segunda rodada (conforme explicado no tépico 4.6.2). Os resultados da
primeira rodada do Delphi demonstraram um percentual de concordancia minimo de
60% com as praticas e de 74% com os niveis de maturidade. A figura 54 apresenta 0s
percentuais de concordancia com as praticas e niveis de cada dimensdo por especialista
(E1aE7).

PERCENTUAL DE CONCORDANCIA COM AS PRATICAS E NiVEIS

ESTRATEGIA RECURSOS CULTURA

Pratica

E1

E3
E4
E5
E6
E7

96%
88%
100%
75%
83%
100%
100%

Nivel
63%
79%
88%
83%
96%
92%

100%

Prética
91%
100%
100%
60%
69%
100%
97%

Nivel
77%
86%
97%
77%
77%

100%
97%

Pratica
88%
100%
98%
69%
94%
100%
85%

Nivel
69%
88%
98%
60%

100%
98%
83%

Pratica
100%
97%
100%
83%
100%
100%
77%

Nivel
80%
89%
97%
89%

100%

100%
74%

Figura 54 - Percentual de concordancia com as préticas e niveis — 12 rodada

Das 142 préticas, 76 foram aprovadas sem alteracBes, 33 modificadas, 31
excluidas e 2 direcionadas a outras dimensdes. Foram adicionadas 3 praticas, conforme
sugestdes dos especialistas. Dessa forma, foram validadas 112 praticas de eco-inovacao.
Com relacdo aos niveis, 74 foram aprovados diretamente e 38 modificados conforme
sugestBes dos especialistas. A relacdo das préaticas e niveis validados podem ser

visualizados na quadro 18 a sequir.

Quadro 18 - Relacdo de préticas e niveis validados do modelo Eco-Mi

Estratégia \ Estrutura Recursos Cultura \ Total

Praticas 12 versao 24 35 48 35 142
Praticas apr9vadas 17 10 97 99 76
sem alteracdes
Praticas modificadas 4 15 9 5 33
Praticas excluidas 3 9 11 8 31
Praticas direcionadas

: . - 1 1 - 2
a outra dimensao
Praticas adicionadas 2 - 1 - 3
Praticas validadas 23 25 37 27 112
Niveis aprovados 10 19 25 20 74
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| Niveis modificados ‘ 11 ‘ 7 ‘ 13 7 ‘ 38 |

As principais modificacdes sugeridas relacionaram-se a tangibilizacdo das
praticas, isto é, mudangas com intuito de facilitar a verificabilidade da pratica nas
organizagBes. Outras mudancas sugeriram a inclusdo de comentarios que facilitassem
ou ilustrassem o entendimento de alguns conceitos citados. Por fim, tiveram mudancas
com intuito de melhoria da sentenca para melhor compreensao. As praticas excluidas,
por sua vez, tiveram relagdo com a ambiguidade que algumas possuiam com outras, ou
com a ndo relacdo direta a eco-inovacao. Os resultados qualitativos da primeira rodada
de avaliacdo podem ser visualizados no Apéndice C, que apresenta um quadro com as
praticas e respectivos niveis de maturidade da 12 versdo do Modelo Eco-Mi e, na coluna
ao lado, as mudangas realizadas (ou somente o “OK” de aprovacgao imediata na primeira
rodada) junto a nova versdo validada das praticas e niveis.

Outro resultado qualitativo relevante refere-se aos comentarios propostos pelos
especialistas com relacdo ao Modelo Eco-Mi. Os comentarios foram satisfatorios por
parte de 6 dos 7 especialistas e representaram, ainda, oportunidades de melhoria para a
segunda rodada Delphi (quadro 19). Vale destacar que o especialista 5, apesar de ter
sido o unico que avaliou o Modelo de forma ndo satisfatoria, apresentou alto indice de
concordancia com as praticas e niveis de maturidade do Modelo. Portanto, destacou na
segunda rodada que utilizou esse espaco no primeiro questionario para criticas
construtivas.

Tendo sido realizada a compilacdo dos resultados e estruturacdo do novo
questionario de avaliacdo, avancou-se para a segunda rodada de avaliacdo do Delphi.
Assim sendo, os especialistas receberam um e-mail com o novo questionario, uma breve
explicacdo dessa segunda rodada e desse questiondrio atualizado e o prazo para envio
das respostas. Nessa segunda rodada o prazo estipulado foi de dez dias a partir do envio
do e-mail, por conta de uma solicitacdo de um dos especialistas que se encontrava em
viagem. O recebimento das respostas ocorreu parte dentro do prazo estipulado (5

especialistas), parte dois dias depois (2 especialistas).
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Quadro 19 - Comentarios da 12 rodada Delphi

E1 - Especialista 1: Apesar de alguns desacordos em relagdo a certas praticas, penso que o modelo é bastante preciso e,
além disso, de grande utilidade na pratica. Acho que as dimensdes e os niveis de maturidade sdo muito justificados em
termos das praticas incluidas.

E2 - Especialista 2: O modelo é robusto e pertiente. Pode ser testado na industria. E abrangente e integra as dimensées
fundamentais da eco-inovagdo. Resta melhorar algumas praticas para que estejam mais concretas aos olhos da Industria. Se
tem a impressdo de haver redundéncias em certas questdes.

E3 - Especialista 3: Acredito que os niveis refletem a maturidade das empresas e as préticas auxiliardo no diagndstico do
nivel que estdo e, inclusive, para direcionar suas ac¢des a evolugéo.

E4 - Especialista 4: Excelente modelo e capacidade de sintetizar uma discussdo tdo complexa. Parabéns pelo trabalho.

E5 - Especialista 5: Muito longo e tedioso. Algumas perguntas sdo repetitivas, pois abordam o mesmo assunto.
E6 - Especialista 6: O modelo esta bem claro e objetivo. Percebo-o bem alinhado em sua abordagem.

E7 - Especialista 7: Um trabalho de base e forma impressionante. Parabéns pela quantidade e qualidade do trabalho.
Alguns pontos a analisar: Por que vocé ndo definiu o nivel 1? H4 muitos critérios para cada nivel. O nimero de critérios é
diferente para cada nivel. Algumas categorias podem ser agrupados. Alguns critérios dizem respeito ao meio-ambiente,
outros a inovacdo em geral, e outros a nada isso.

O intuito da segunda rodada foi apresentar todas as sugestdes de melhorias
propostas na primeira rodada para uma nova avaliagdo dos especialistas, a fim de se
chegar num consenso de aprovagdes dessas alteragdes.

Apds o recebimento das respostas da segunda rodada, foi realizada nova analise
e compilacdo dos resultados, procurando-se verificar o consenso de acordo com o
critério minimo estabelecido (70%). Vale destacar que na grande maioria dos casos 0
consenso foi de 86% (6 de 7 especialistas). Dessa forma, com a segunda rodada foi
possivel atingir o consenso em quase todas as praticas a partir das sugestbes e
comentarios. Apenas trés praticas da dimensdo 'Estrutura’ ndo tiveram consenso quanto
a sugestdo. Como nao houve consenso e a metade dos especialistas (4 de 7) concordou
com a sugestdo de retirada das praticas, tais praticas foram excluidas do modelo
(Apéndice C).

Todos os comentarios dos especialistas na segunda rodada foram satisfatorios e
demonstram alinhamento com as expectativas frente aos resultados gerados (quadro 20).
Os comentérios confirmam a confiabilidade do modelo e robustez, tanto do conteudo do
modelo quanto do método desenvolvido para avaliacdo, que demonstrou praticidade e
simplicidade para preenchimento e gestdo das informacgdes. A partir dos resultados
analisados, foi possivel desenvolver a versdo final do Modelo Eco-Mi, conforme

apresentado em detalhes no topico a seguir.
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Quadro 20 - Comentarios 2% rodada Delphi

E1 - Especialista 1: Mais uma vez, gostaria de felicita-la pelo excelente trabalho. Eu acho que a forma como o modelo é
concebido é impressionante e muito bem estruturado. Achei os comentérios de outros especialistas muito oportunos e
acho que isso vai melhorar o modelo.

E2 - Especialista 2: Muito bom trabalho. Questionario bem formatado e gerido. Excelente modelo.

E3 - Especialista 3: Obrigada pelo convite para participar da avaliagdo de seu modelo de maturidade da Eco-inovagdo. E um
prazer participar. Com relacdo ao modelo, muitos comentarios falam que algumas praticas ndo estdo relacionados com a
eco-inovacdo. Talvez ndo diretamente, mas sdo requisitos que a empresa precisa atender para conseguir se estruturar e

trabalhar num ambiente com compartilhamento de conhecimento, confianca, participacdo ativa dos funcionarios e clima
organizacional saudavel que estimulem a criatividade e a busca por solu¢des inovadoras. Espero ter ajudado!

E4 - Especialista 4: Muitos comentdrios pertinentes, que contribuem para novas percep¢des ao modelo. Parabéns!

E5 - Especialista 5: Sugiro que o questionario seja validado em um grupo de empresas ou em um grupo de gestores de uma
mesma empresa. Isso daria mais credibilidade a pesquisa e se verificaria a sua aplicabilidade na prética.

E6 - Especialista 6: Otimo alinhamento. Obrigada pela oportunidade de participar da pesquisa. Espero ter podido contribuir
de maneira satisfatoria.

E7 - Especialista 7: Obrigado por este excelente trabalho de compilar as opiniées de 7 especialistas! O modelo parece rico e
muito completo.

4.6.5 Desenvolvimento da versao final do Modelo Eco-Mi

Dada a consolidacdo dos resultados das rodadas do Delphi, a primeira verséo do
modelo Eco-Mi pode ser aperfei¢coada, aumentando sua validade e confiabilidade. Com
as avaliacGes dos especialistas, foi possivel verificar quais as praticas propostas que
podiam ser retiradas ou melhoradas, a fim de tornar o modelo mais simples e robusto, e
quais as mudancas necessarias que poderiam ser feitas com relacdo aos niveis de
maturidade propostos. Dessa forma, foi desenvolvida uma versédo final do modelo Eco-
Mi, levando-se em conta todas as sugestdes e feedbacks dos especialistas.

Primeiramente a nova versdo levou em conta a atualizacdo do Guia de boas
préaticas, de acordo com todas as modificacdes validadas nas duas rodadas do Delphi.
Conforme discutido no topico 4.6.4, todas 0os comentarios e sugestdes de mudancas
foram levados em consideracédo, a fim de proporcionar uma discussdo sobre pontos de
vista e uma reavaliacdo de acordo com as propostas realizadas.

As rodadas tiveram forte alinhamento entre os especialistas, que apresentaram
comentarios extremamente pertinentes e sugestdes que trouxeram simplicidade e
robustez ao modelo. Foram validadas, portanto, 112 préticas de eco-inovacéo,
estruturadas por dimensao e por nivel de maturidade, conforme apresentado no quadro

21 a sequir.
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Quadro 21 - Préticas e niveis validados

Estratégia | Estrutura Recursos Cultura | Total
YT ————
Praticas 17 versdo 24 35 48 35 142
por dimensao
Préticas validadas 93 o5 37 57 112

por dimens&o
Nivel2 | Nivel 3 Nivel4  Nivel5 | Total

Pratlf;as validadas 23 37 34 18 112
por nivel

A versdo final do Guia de boas praticas Eco-Mi foi desenvolvida numa
planilha do Microsoft Excel, de modo a simplificar sua apresentacdo e facilitar a
articulacdo entre as dimensdes. O Guia de boas préticas foi estruturado por dimenséo
em quatro abas da planilha, onde é possivel visualizar as praticas por subdimensao e por
nivel de maturidade. Ainda, através do recurso de hiperlink, é possivel retornar a Matriz

(aba inicial) e Voltar e Avancar abas (figura 55).

A B8 C D E F G H I J K L M N O P Q R S T u v w X

ESTRATEGIA

2 < MATRIZ <VOLTAR AVANCAR >

Quem somos, onde estamos e como podemos alcangar maturidade em eco-inovagio

sivee DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Al A empresa avalia oportunidades e riscos existentes na legislacio ambiental

FI A empresa avalia seus pontos fortes e fracos para a integracio de requisitos ambientais no processo de desenvolvimento de produtos

A empresa avalia oportunidades e riscos ambientais na indistria e nos concorrentes

9| _

PA4 A empresa avalia seus pontos fortes e fracos para inovagdes de pontecial sustentivel

MATRIZ MODELO MATURIDADE CULTURA ‘:‘E‘ L]

Figura 55 - Versao final do Guia de boas préaticas Eco-Mi

ESTRATEGIA RECURSOS

O Guia de boas praticas Eco-Mi permitiu, ainda, o desenvolvimento de uma
Matriz que entrelaca as praticas por nivel e por dimensdo/subdimensdo. Essa matriz é
capaz de proporcionar uma visdo geral de todas as préaticas de eco-inovagdo do Modelo
Eco-Mi, facilitando a visualizacdo e compreensdo de todos seus elementos através de
uma sistematizacao. A matriz foi elaborada na primeira aba da Planilha do Modelo Eco-
Mi, com utilizacdo de estrutura de topicos para agrupamento das praticas por
subdimensao. A figura 56 ilustra a Matriz com os dados agrupados, e a figura 57 ilustra
as praticas da dimensdo Estratégia estruturada por nivel de maturidade. A matriz

completa pode ser visualizada no Apéndice E.
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Figura 56 - Matriz Eco-Mi com dados agrupados

Eco-Mi

NIVEL 2

A empresa avalia oportunidades e riscos
: na leaislags °

NIVEL 3

NIVEL 4

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

& empress avalia oportunidades e riseos ambientsis
na indistiia e nos concorrentes

& empresa avalia oportunidades e riscos existentes
na nivel de canssiéneia dos consumidores ¢ da
sociedade

MODELO DE MATURIDADE DA ECO-INOVAGCAO

NIVEL 5

A3 estiatégias de inovagio fazem parte de um
processo [sistematico) de inovagio aberta, tanta de
entrada quanto de saida [inboundioutbound)

A empresa avalia seus pontos fortes e fracos para
aintegragio de requisitos ambientais no processo
de desenvolviments de produtos

A empresa avalia seus pontos fortes e fragas para
inovagdes de pontecial sustentivel

FORMULAGAO DAS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

A empresa analisa e implementa
estratégias socioambientais

A empresa elabora um planc estratégico pars sugiliar
natomada de decisio e gerenciamento das
diferentes fontes (internas & esternas) de inovagio

A empresa trabalha em uma rede de
colaboragio, na qual o processo de
identificag3o de i e

é por um

O processo de tomada de decisio pode ser realizado
o nivel estratégico para o operacional, do
operacional para o estratégico e do tatico ao
estratégico & operacional, através de uma sinergia que

envolve toda organizagio

As is e
sociais est3o totalmente mcorporadas nos
processos de desenvolvimento de
inovaghes da empresa

A5 extratégias de inovago surgem de fomecedores,
clientes, concarrentes, empresas de outros setores,
funcionirios, institutas e centros de pesquisa

A5 estratégias e as operagdes siointerligadas
através de um sistema de gestdo de closed-loop -
sistema de controle com um eiclo de feedback ativo

£ empresa incorpora 3 dimens 3o ambisntal nas
metas e nos indicadores estratégicos

ESTRATEGIA

A empresa incorpora 3 dimensio social nas metas &
nos indicadores estratégicos

A sustentabilidade estiintegrada na missio da
empresa

A empresa integra completamente as
dimensGes da susmnmhulmade em todas

/ DAD ESTRATEGIA ESTRUTURA RECUR CULTURA

Figura 57 - Matriz Eco-Mi - Dimenséo Estratégia

Na mesma planilha, é possivel ter acesso a aba que contém a verséo final do
Modelo de Maturidade, que descreve resumidademente as principais praticas dos
cinco niveis propostos. A versdo final foi desenvolvida a partir da atualizacdo do Guia
de boas praticas, e validada pelos especialistas. O Modelo de Maturidade Eco-Mi

(versdo final) pode ser visualizado na figura 58 a seguir.
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Eco-Mi

MODELO DE MATURIDADE DA ECO-INOVACAO

@ NIVEL 1

A empresa ndo possui praticas
de eco-inovagiio e ndo enxerga a
sustentabilidade como uma
oportunidade de mercado

Os processos sofrem melhorias
para diminuigdo de perdas no PDP
e com excesso de burocracia e
centralizagdo. O ecodesign ndo é
aplicado.

ESTRUTURA

A empresa busca desenvolver
suas capacidades para inovar e
aumentar sua rentabilidade.

Ndo ha um processo sistémico de
aprendizagem organizacional e as
agBes sdo destinadas a alcangar a
cooperagdo entre membros para o
processo de criago.

CULTURA

@ NIVEL 2

A empresa busca atender s legislacdes
e inovar em processos para reduzir
Custos e riscos.

Mudangas no ambiente interno da
organizagio sio realizadas para
adequacdo as questdes socioambientais
e seu PDP j4 apresenta algumas préticas
de ecodesign, mas de forma pontual e
sem compromisso sustentével

A empresa desenvolve programas de
treinamento especificos para estimular
a capacidade de criagdo dos
colaboradores.

As normas da empresa impulsionam os
colaboradores a participarem de aces
destinadas a alcangar os objetivos de
inovagdo.

(S
‘\r NIVEL 3

J4 existem estratégias
socioambientais na empresa e
o foco é a ecoeficiéncia.

A empresa desenvolve suas areas
funcionais para a inovacdo de
produtos verdes e integra
sistematicamente o ecodesign no
PDP. No PDP j4 sdo levados em
consideragdo os aspectos sociais.

A empresa incentiva o recrutamento
de pessoas criativas e com valores
ambientais e promove treinamento
ambiental a todos os colaboradores.

A empresa promove a participacdo
ampla na geragdo do conhecimento
e da mudanca, através de politicas e
procedimentos que refletem valores
éticos.

/> NIVEL4
1]

O foco daempresa é na
sustentabilidade a longo prazo,
tendo as questdes socioambientais

w

NIVEL5

A empresa possui um modelo de
negécio voltado para eco-inovagdo,
sendo uma agente de mudanga para
° tentavel do

como prioritarias no
de inovagdo.

A empresa integra a eco-inovagdo

de forma holistica em todos os niveis
organizacionais, através de uma
estrutura flexivel e aberta a iniciativas
e trocas entre os stakeholders.

A empresa desenvolve mecanismos de
reconhecimento e empoderamento
para motivar seus colaboradores em
prol dainovacdo e consciéncia
ambiental

A empresa estimula comunidades de
prética, o empreendedorismo e a
aprendizagem organizacional,
favorecidos por meio de estratégia
tecnoldgica e PD&I compartilhados.

planeta.

Os processos organizacionais
ultrapassam as fronteiras da
organizacdo, através de um trabalho
em rede colaborativa em prol da
inovagdo e sustentabilidade.

0 conhecimento cientifico e
tecnolégico da empresa se caracteriza
pela relagdo estreita entre diversos
atores, norteados por aspectos éticos,
sociais e ambientais.

A empresa busca educar e estimular a
comunidade, seus parceiros, clientes
e consumidores para a promogdo da
sustentabilidade.

Figura 58 - Versdo final do Modelo de Maturidade da eco-inovacéo

Finalmente, a validacdo pelos especialistas permitiu o desenvolvimento da
versdo final do Método de Aplicacdo Eco-Mi, através da atualizacdo do Guia de boas
praticas e do Modelo de Maturidade. Vale destacar que o Método Delphi permitiu
validar o contetdo do Modelo Eco-Mi, sendo necesséria ainda uma verificacdo do
Método de aplicacdo, sobretudo do Instrumento de avaliagio da maturidade
organizacional, em uma empresa que desenvolva eco-inovacgdes. Portanto, para atingir
esse propdsito de validacdo, foi realizado um estudo de caso, conforme apresentado no

capitulo 5 a seguir.

174



5. ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta os resultados da verificacdo do Modelo de Maturidade da
Eco-inovagdo (Eco-Mi) em uma multinacional brasileira referéncia em inovagéo e
sustentabilidade.

Conforme mencionado no tépico 2, o dominio no qual o modelo Eco-Mi pode
ser aplicado é composto por empresas que apresentam processo estruturado de inovagédo
para o desenvolvimento de novo produtos e/ou tecnologias, e que visam a integracao
das praticas de eco-inovacdo. Dessa forma, foi selecionada uma empresa petroquimica
brasileira, reconhecida internacionalmente como uma das mais inovadoras e
sustentaveis do mundo. A Empresa € a maior produtora de resinas termoplasticas nas
Américas, lider mundial na producdo de biopolimeros e maior produtora de
polipropileno nos Estados Unidos.

Nos préximos tdpicos, a descricdo e avaliacdo da maturidade do caso, assim
como a analise dos resultados sdo apresentados em detalhes. O estudo de caso seguiu as
etapas do método de aplicagdo Eco-Mi, para avaliacdo do desempenho organizacional
em eco-inovacdao e analise e proposicOes de melhorias, e seguiu as premissas do método
de estudo de caso propostas pelo referencial tedrico, conforme apresentado no capitulo
2.

5.1 Descri¢éo da empresa

A Empresa é uma multinacional da industria petroquimica, lider do setor de
resinas termoplasticas (polietileno, polipropileno e policloreto de vinila) da América e a
sexta maior produtora petroquimica do mundo. Com uma produc¢édo anual de 16 milhGes
de toneladas, incluindo produtos quimicos e petroquimicos béasicos, a Empresa é
também a maior produtora mundial de biopolimeros, tendo uma capacidade de producéo
anual de 200 mil toneladas de Plastico Verde — polietileno de origem 100% renovavel.

A Empresa surgiu em 2002 a partir da integracdo de seis empresas, tendo como
ponto de partida a aquisicdo do controle acionario de uma grande Petroquimica do
Nordeste. Alinhada a uma estratégica de fortalecimento da cadeia petrogquimica, a
Empresa deu iniciu a um processo de consolidacdo e aquisicdo de diferentes grupos,
consolidando-se como a maior produtora de resinas das Américas e entre as maiores

do mundo em producéo de polipropileno.
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Com cerca de 50 bilhdes de faturamento e 9 bilhGes de lucro operacional, a
Empresa possui clientes em mais de 70 paises, atendidos por meio de 16 escritorios
regionais instalados pelo mundo. Possui sede em S&o Paulo e unidades produtivas no
Brasil, nos Estados Unidos, na Alemanha e no México. Através de uma estrutura de
custos bastante competitiva, a Empresa € lider nos quatro negocios em que atua:
producdo de insumos basicos (eteno e propeno); resinas termoplésticas (polietileno e
polipropileno); cadeia de PVVC (policloreto de vinil), incluindo cloro e soda; resina PET
(polietileno tereftalico) e da caprolactama. Sua participacdo em produtos basicos é de
35%; em polipropileno, de 39%; em PVC, de 51%, e em polietileno, de 31%. A gama
de aplicacBes abrange diferentes mercados, como: embalagens alimenticias, construcéo
civil, industrial, varejo, automotivo, higiene e limpeza, bens de consumo, agronegocio,
dentre outros. Isso gera a Empresa um market-share de 67%.

A inovacao colocou a Petroguimica Brasileira como a maior fabricante mundial
de biopolimeros em escala industrial, tendo como um dos principais destaques 0
Polietileno Verde, plastico de matéria-prima 100% renovavel e criado a partir de
tecnologia propria ap6s trés anos de investimentos em P&D. Para tanto, a Empresa
aplica investimentos relevantes em pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos
produtos e servigos aderentes ao modelo de negdcios dos seus clientes, formada por
mais de 700 empresas atuantes em diferentes setores da industria de transformagé&o.

Com uma média de 3.5% do faturamento investido em P&D, a Empresa conta
com 965 patentes registradas no Brasil e no exterior. Em 2015 a Empresa investiu R$
280 milhGes em inovagdo e tecnologia. A inovacgdes utilizam diversas fontes de
recursos. As de recursos publicos compartilham pesquisa e inovagdo com parceiros
externos como institutos de pesquisa e universidades, enquanto que as aplicam recursos
préprios tendem a mobilizar mais esforcos internos.

Sdo cerca de 300 profissionais dedicados a pesquisa e ao desenvolvimento de
produtos, dois Centros de Inovacdo e Tecnologia localizados no Brasil e nos Estados
Unidos, 23 laboratérios e sete plantas-piloto, tendo o compromisso de continuo
desenvolvimento da industria petroquimica e da cadeia do plastico. A Empresa combina
conhecimentos internos e externos em um conceito de inovacédo aberta para desenvolver
novas solugdes de mercado. Além disso, mantém parcerias com 15 universidades e
institutos de pesquisas espalhados pelo Brasil com o objetivo de encontrar novas

solucBes para 0 mercado de produtos petroquimicos. Dentre os principais parceiros,
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destacam-se: Unicamp, UFRJ, Instituto Nacional de Tecnologia do MCTI, Senai, Dutch
Polymer Institute (Holanda), Synberc (EUA).

Em 2015, a petroquimica ocupou a quarta posicao do ranking das 100 empresas
mais inovadoras do Pais, publicado pelo jornal Valor Econdmico em parceria com a
consultoria Strategy&, que ha mais de uma década publica ranking global de inovacao.
A conquista veio um ano apos ter sido eleita uma das 50 empresas mais inovadoras do
mundo pela revista americana Fast Company.

Além disso, a Empresa tem destaque também em suas iniciativas sustentaveis.
Em 2013 foi eleita a Empresa mais sustentavel do Brasil, segundo o Guia Exame de
Sustentabilidade. Desde 2010 que ela vinha sendo considerada entre as 20 empresas-
modelo brasileiras do Guia Exame de Sustentabilidade. Em 2014, a Empresa recebeu
pela sexta vez o Troféu Transparéncia da Anefac (Associacdo Nacional dos Executivos
de Financas, Administracdo e Contabilidade), como uma das dez empresas mais
transparentes do Brasil. O Apéndice H apresenta um quadro com oS prémios e
reconhecimentos de inovagdo e sustentabilidade da Empresa dos ultimos 5 anos.

O proposito da Petroquimica materializa-se em projetos inovadores de estimulo
a ampliacdo do universo de aplicacdes do plastico. A sustentabilidade do plastico como
solucdo para melhorar a vida das pessoas é tema estratégico para a Empresa e de
interesse de seus publicos de relacionamento, sobretudo os clientes. Além disso, a
preocupacdo em garantir um impacto positivo na vida das pessoas e das comunidades
também faz parte da estratégia de negdcio e de crescimento sustentavel da Empresa.

O tdpico a sequir tratara, portanto, da avaliacdo do desempenho da Empresa em
eco-inovacao, de acordo com as quatro dimensdes do modelo Eco-Mi.

5.2 Avaliacao do desempenho em eco-inovacgao

Este topico apresenta as informagdes coletadas através de entrevistas realizadas
na Petroquimica, com apoio do Instrumento de avaliagdo Eco-Mi, a fim de avaliar a
aplicacdo e grau de integracdo das praticas de eco-inovacdo na Empresa, de acordo com

as dimensdes do modelo conceitual: Estratégia, Estrutura, Recursos e Cultura.

5.2.1 Estratégia
A Empresa estd pautada por uma estratégia associada a diversificacdo de

matérias-primas, incluindo renovaveis, e a criacdo de novas solugbes plasticas

sustentaveis. Sendo assim, procura formar relacionamentos solidos e de longo prazo
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com seus clientes, no desenvolvimento das cadeias petroguimicas e de plastico, na
busca pela eficiéncia operacional e também na diversificacdo geografica, além do
comprometimento em fortalecer sua contribuigdo para o desenvolvimento sustentavel.

Para o diagndstico estratégico, a Empresa avalia oportunidades e riscos

existentes na legislacdo ambiental, na inddstria e nos concorrentes, assim como no nivel
de consciéncia dos consumidores e da sociedade. Além disso, a Empresa avalia seus
pontos fortes e fracos para a integracdo de requisitos ambientais no processo de
desenvolvimento de produtos e, ainda, para inovagdes de potencial sustentavel. Todas
essas praticas ocorrem de maneira holistica, sendo aplicadas e integradas
estrategicamente em toda organizagé&o.

O processo de planejamento estratégico se inicia pela identificacdo de
necessidades para cada negdcio, coordenados pelos Vice-Presidentes. As necessidades
podem ser detectadas através do sistema CRM (customer relationship management) e
das visitas do gerente de compras aos clientes. As informacdes vao sendo coletadas para
avaliaces: avaliacdo do portfélio (quais sdo 0s projetos estratégicos, 0s operacionais e
de apoio); avaliacdes orcamentarias (investimento e ciclo orcamentario); avaliacdes
operacionais (condicdes de operacionalizacdo). A partir de todo ciclo de avaliacéo,
ocorre o desdobramento em estratégias de negdcio. Tais estratégias sdo encaminhadas
ao Presidente e se transformam no PA (Programa de Acdo) da Empresa. Essa estratégia
corporativa é, entdo, desdobrada nas areas administrativas e de apoio, tento o
desdobramento necessario para que 0S projetos acontecam.

O diagnostico estratégico ainda inclui 0 mapeamento das direcBes tecnoldgicas e
tendéncias de mercado. A inovagdo surge como uma demanda da area de inovacao e
tecnologia para os negécios e essas demandas sdo classificadas em trés vertentes:
produto, tecnologia e mercado. Consequentemente, existe uma interface forte com a
engenharia de processos. A engenharia de processos identifica a planta, a vida util do
ativo e, ainda, o que pode ser melhorado. Os engenheiros de inovagéo, por sua vez,
identificam tendéncias de mercado, novas solugdes e novas rotas para novos produtos.
Portanto, a demanda tecnoldgica sai da area de inovagdo, alinhada com o lider
empresarial, onde é difundida em todos os negdcios.

Assim, percebe-se que o processo de identificacdo de oportunidades e riscos €
facilitado por um processo sistémico, sendo que as estratégias de novos negdcios
surgem através de uma rede de colaboracdo que geram inovagdes de entrada. Isso

porque o foco em inovagOes de origem/fonte e de aquisicdo (conforme Dahlander e
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Gann, 2010) é uma caracteristica da prdpria natureza do negocio, levando-se em conta a
questdo de confidencialidade do segmento. A preocupagdo com a condifencialidade,
sigilo e propriedade de tecnologia como ativo, € ums principais aspectos legais da
industria quimica e representam cuidados e burocracia, para elaboracdo de acordos de
confidencialidade (POLITZER, 2005). Sendo assim, a Empresa se apresenta atraves de
uma conduta aberta as parcerias com academia, institutos de pesquisa e centros
tecnoldgicos no Brasil e no exterior, empresas e associacdes diversas, assim como
governo, com intuito de captar novas ideias e gerar conhecimento para inovacgéo de seus
negocios. No entanto, ndo ha foco na abertura para inovacgdes de saida, como revelacao
ou comercializagdo de suas tecnologias. O processo de inovacdo aberta é, portanto,
aplicadode maneira estratégica, isto é, com formalizacdo e controle estratégico em
diferentes setores, mas ndo holisticamente.

O processo de formulacdo de estratégias, por sua vez, é aplicado e integrado

estratégica e sistemicamente em toda organizacao, através de um plano estratégico que
auxilia a tomada de decisdo e o gerenciamento das diferentes fontes (internas e
externas) de inovacdo. Destaca-se a integracdo da sustentabilidade na missdo da
empresa, com incorporamento da dimensdo ambiental e social nas metas e indicadores
estratégicos, assim como em todas as perspectivas de formulacdo estratégica. Além
disso, a Empresa analisa e implementa estratégias socioambientais, onde as questdes
econbmicas, ambientais e sociais estdo totalmente incorporadas nos processos de
desenvolvimento de inovacoes.

Os projetos de inovacdo sdo concentrados no core da petroquimica, isto é,
projetos que a empresa ja conhece o mercado e a tecnologia. Esses projetos
correspondem a quase 70% do pipeline (funil de desenvolvimento). No entanto, cerca
de 30% dos projetos sdo classificados como adjacentes, quando a Empresa ndo conhece
ou 0 mercado ou a tecnologia, os quais requerem alocacdo adicional de recursos em
ativos. Existem ainda os projetos de inovacdo transformacionais, considerados
disruptivos por serem de tecnologia e mercado desconhecidos, como exemplo o
polietileno verde. Atualmente a Empresa ndo conta com nenhum projeto
transformacional em desenvolvimento. Isso porque a petroquimica ndo é uma
licenciadora de tecnologia, o que a limita em produzir produtos que estejam dentro da
tecnologia da qual pagam royalties. Portanto, para o desenvolvimento de produtos
transformacionais, € necessario desenvolver tecnologia propria, como é o caso dos

renovaveis — principal estratégia que a Empresa pretende seguir a longo prazo.
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Destacam-se: projetos para melhorias e redugdo de custos em produtos
existentes, ampliacdo da linha de produtos, reposicionamento de produtos e
desenvolvimento de produtos novos no mercado. Assim como acontece no processo de
crescimento da industria petroquimica, a Empresa se concentra em projetos de reducgéo
de custo, principalmente por conta da necessidade de enormes investimentos
financeiros.

Para tanto, a colaboracdo em P&D viabiliza as estratégias de inovacao, através
do somatdrio de forcas de institutos e centros de pesquisa, universidades, empresas,
fornecedores, clientes e outras fontes de ciéncia e tecnologia. Entre as instituices
parceiras da companhia, tem-se a FAPESP (Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado
de Sé&o Paulo), a EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria), a UFRJ
(Universidade Federal do Rio de Janeiro), a FURG (Universidade Federal do Rio
Grande), a UFBA (Universidade Federal da Bahia), a UFRGS (Universidade Federal do
Rio Grande do Sul), a UNICAMP (Universidade Estadual de Campinas) e trés
universidades dos Estados Unidos — Clemson, Universidade de Massachusetts e
Stanford.

Sendo assim, conforme ja destacado nas préaticas de diagnostico estratégico, as
estratégias de inovacao surgem também de fornecedores, clientes, empresas de outros
setores, funcionarios, institutos e centros de pesquisa. As estratégias e as operacdes sao
interligadas através de um sistema de controle com um ciclo de feedback ativo (closed-
loop). Além disso, o processo de tomada de decisdo pode ser realizado do nivel
estratégico para o operacional, do operacional para o estratégico e do tatico ao
estratégico e operacional, através de uma sinergia que envolve toda organizacdo. Todas
as praticas de formulacdo de estratégias na Petroquimica sdo aplicadas e integradas
holisticamente, isto é, de forma estratégica e sistémica em toda organizacao.

A Ultima subdimensdo de Estratégia diz respeito as praticas de monitoramento

e controle, e que por sua vez também sdo aplicadas e integradas de maneira holistica na
Petroquimica. O monitoramento permanente da tecnologia constitui 0 mecanismo
bésico para realizar efetivamente as estratégias. 1sso ocorre por meio de participacdo em
congressos técnicos internacionais (no segmento de plastico nos Estados Unidos e na
Alemanha, por exemplo); interagio com fabricantes de equipamentos, com
universidades brasileiras e estrangeiras; busca em publicacGes especializadas e bancos
de patentes nacionais e internacionais; observacdo de empresas petroquimicas lideres
mundiais e dos mercados que atende (GARCEZ et al., 2007).
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A empresa possui um SGI (Sistema de Gestdo Integrado), capaz de integrar os
processos de qualidade com os de salde e seguranga, gestdo ambiental e
responsabilidade social. O SGI da Empresa € um conjunto de requisitos e praticas inter-
relacionadas que atendem a padrfes normativos internacionais: ISO 9001:2008 -
Sistema de Gestdo da Qualidade; 1SO 14001:2004 — Sistema de Gestdo Ambiental;
Requisitos Verdes — Padrdo Europeu (Bonsucro e ISCC — Rastreamento da Cadeia de
emissdes para inventario de gases de efeito estufa). Além disso, a Empresa possui
compromissos voluntarios através de uma série de iniciativas. Em ambito global, a
empresa participa do grupo executivo de lideranca do ICCA (Conselho Internacional de
Associagdes da Industria Quimica), atuando diretamente em grupos que trabalham a
energia, as mudancas climéticas e a seguran¢a quimica, temas que fazem parte de sua
realidade diaria. A Empresa também atua de forma direta no Brasil, sendo uma das
fundadoras e a lider de associagdes empresariais como o CEBDS (Conselho
Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel) e o Comité Brasileiro do
Pacto Global.

Ainda, possui codigo de conduta, por meio do qual os principios e conceitos que
orientam as acGes empresariais na Empresa sdo descritos. Leva-se em conta: relacdes
com clientes, acionistas, agentes publicos e privados, fornecedores, concorrentes e
empresas; responsabilidades dos integrantes; conflito de interesses; registros contabeis;
respeito as leis; responsabilidade social e direitos humanos; emprego de mao de obra
forcada e/ou infantil, exploracdo sexual de criancas e adolescentes e trafico de pessoas;
salde, seguranca no trabalho e meio ambiente.

Para mensurar a performance de acordo com compromissos do Codigo de
Conduta e dos Sistemas de Gestdo, a Empresa utiliza uma série de indicadores
estratégicos e divulga seus resultados através de relatérios anuais. Seu Relatério Anual
apresenta os resultados do desempenho social e ambiental e seu alinhamento com o
compromisso publico de atuar de acordo com os principios do desenvolvimento
sustentavel. Vale destacar que a Empresa foi selecionada pela décima primeira vez para
integrar o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da BM&FBovespa; pela quinta
vez consecutiva para fazer parte da carteira do 1CO2 (indice Carbono Eficiente) da
BM&FBOVESPA; e pelo quarto ano consecutivo, manteve sua posi¢do na lista de
empresas do Dow Jones Sustainability Emerging Markets Index, indice de

sustentabilidade para paises emergentes da NYSE (Bolsa de Valores de Nova York). O
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reconhecimento nacional e internacional atesta o0 compromisso da companhia com a
ampliacdo da sua contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel.
A dimens&o Estratégia teve em sua totalidade 96% das préaticas consideradas no

nivel de capabilidade holistico, com aplicacdo e integracéo estratégica e sistémica em

toda organizacdo. Apenas uma das praticas foi considerada no nivel Estratégico, com
formalizagdo e controle em diferentes setores, mas ndo de forma sistémica. A pratica diz
respeito as estratégicas de inovacdo aberta, que sdo direcionadas apenas as inovacdes de
entrada, por conta da confidencialidade caracteristica da natureza do negocio, tendo,

portanto, o foco em inovacdes de origem/fonte por meio de parcerias de P&D.

5.2.3 Estrutura
A Petrogquimica é a Unica do pais que possui um modelo de negdcio que integra

operacOes de primeira e segunda geracao, produzindo insumos basicos (como eteno e
propeno) a partir da nafta, do gas natural e do etanol. Esses quimicos sdo fundamentais
para a segunda geracdo, que envolve a fabricacdo de resinas termopléasticas (PE -
polietileno, PP - polipropileno e PVC — policloreto de vinila), vendidas aos clientes da
terceira geracdo da cadeia, formada pelas empresas de transformacéo de plasticos.

A Empresa estd estruturada, portanto, em quatro unidades de negdcio: 1)
unidade de insumos basicos, em Camacari (Bahia); 2) o setor de poliolefinas, que
fabrica as resinas termoplasticas (PE e PP) nos pélos de Triunfo (Rio Grande do Sul) e
Camagari; 3) o segmento de vinilicos, que responde pela cadeia de PVC, incluindo cloro
e soda, desenvolvido nas centrais de Alagoas e Camacari; 4) e a éarea de
desenvolvimento de novos negocios, que atua na fabricacdo da resina PET (polietileno
tereftalico) e da caprolactama.

Para apoiar a pesquisa e o desenvolvimento, a organizacdo possui um complexo
de pesquisa na América Latina (Centro de Tecnologia e Inovagdo — CT&I), que conta
com unidades em Triunfo, no Rio Grande do Sul, em Campinas, em S&o Paulo, e em
Pittsburgh, Pennsylvania, nos Estados Unidos. Sdo 23 laboratorios e 7 plantas piloto,
qgue contam com cerca de 300 profissionais especializados trabalhando na equipe de
inovacgdo e tecnologia global, dedicados ao desenvolvimento de um portfolio de 334
projetos para atender as diferentes areas de negocios.

A empresa estd amparada em uma estrutura organizacional matricial, que da
suporto ao desenvolvimento de novos produtos e processos. No topo tem-se o Conselho

Administrativo e Conselho Fiscal, que respondem aos acionistas (Assembleia Geral). O
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Conselho Administrativo é composto por 11 conselheiros titulares e conta com o apoio
de comités permanentes (estratégia e comunicacdo; pessoas e organizacao; financas e
investimento). Abaixo do Conselho Administrativo tem-se o Lider Empresarial
(Diretor-presidente) e as Diretorias (Vice-presidentes). As diretorias de negdcio sao
responsaveis pelas unidades: Quimicos basicos e Recursos; Poliolefinas, Unidades e
Europa; Unidades Norte-Americanas. Além dessas, a Empresa € composta por outras
diretorias de unidades administrativas: Juridico e Governangas institucionais; Pessoas,
Comunicacdo empresarial, Marketing e Desenvolvimento sustentavel; Financas,
Relacdo com investidores e Tl; Competitividade; Estratégia e Planejamento.

Dentre as préticas relacionadas ao arranjo organizacional da Empresa, destaca-

se a realizacdo de mudangas em seu ambiente interno para se adaptar as questdes
socioambientais. A medida que a Empresa consolida um modelo de atuacéo global, ela
fortalece sua estrutura corporativa com um Programa de Conformidade para apoio das
areas de negdcio. Para tanto, hd a formacgdo de um comité de ética Unico para toda a
operacdo global, com capacitacdo e treinamentos ministrados pelas equipes locais de
cada pais, sob orientacdo da equipe de Conformidade Corporativa.

E para garantir a efciéncia de suas acOes, especialmente dentro de suas unidades
produtivas, a Petroquimica possui uma gestdo de Salde e Seguranca que envolve todos
0S gestores, representantes de equipes da operagdo, comissdes e comités. Entre as
ferramentas de maior importancia estdo os Didlogos Comportamentais, que envolvem as
equipes em discussdes sobre como minimizar riscos e melhorar procedimentos de
seguranca. Como resultado, 63% das plantas ndo registram acidentes pessoais com
afastamento ha mais de dois anos, sendo que ha cinco anos a Empresa ndo registra
nenhum acidente com obito.

Os aspectos da sustentabilidade sdo integrados tanto através de uma area de
Desenvolvimento Sustentavel, quanto por meio de préaticas socioambientais intergradas
nas funcdes especificas de todos os setores da organizacdo, de forma sistémica. 1sso é
incentivado através do Cddigo de Conduta da Empresa e do alinhamento entre os
Programas de Ac¢do. Além disso, os projetos da Petroquimica sdo apoiados para
responder a pelo menos uma das duas causas sociais apoiadas pela Empresa:
impulsionar o desenvolvimento humano e promover o desenvolvimento socioambiental
por meio da quimica e do plastico. Em 2015, a Empresa investiou, no Brasil, R$ 25,8
milhGes em projetos socioambientais, culturais e esportivos. Além do investimento

direto da Empresa, os projetos de ISP (Investimento Social Privado) no Brasil captaram
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mais de R$ 7 milhdes em 2015, com a participagdo de diversos parceiros, dentre eles
empresas do setor, Prefeituras Municipais e Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas).

Para tanto, a Empresa desenvolve sistemas e estruturas de apoio a inovacéo, de
maneira a nado restringi-la. S&o utilizados mecanismos de interacdo intra e
interdepartamental para fomentar a troca de ideias e informagdes (comités, foruns de
discussdo, lideres tematicos). Os novos projetos sdo iniciados a partir dos Comités de
Negdcio, que ocorrem com uma periodicidade de 2 meses. Esse Comité é composto
pelo Diretor de Negocio e Responsaveis da area de inovacdo. Os Responsaveis
apresentam as novas ideias de projetos alimentadas no pipeline de cada unidade de
negdcio e o comité toma a decisdo de qual projeto iniciar (go/ no go) e de troca de fase
de projetos (passa/ ndo passa). O Comité também valida quem serdo os gerentes de
projetos nomeados. Normalmente sdo os engenheiros especialistas, nomeados pela seu
conhecimento e afinidade ao que sera desenvolvido. A equipe fica a critério do gerente
do projeto nomeado.

O instrumento de gestdo utilizado por todos os integrantes da Empresa e o mais
importante € o Programa de Acdo (PA). Através do PA passa a ser feita a negociacéao
das metas, o acompanhamento do desempenho e a administracdo da remuneragéo
variavel. E
o0 instrumento que permite o lider educar seu subordinado pelo trabalho, praticar a
delegacdo planejada, formar seu substituto, entre outros. O PA estd vinculado a
estratégia da Empresa e a sustentabilidade do neg6cio. Dentro dessa estratégia, cada
area pensa como pode contribuir para o atingimento das metas. Na area de inovagdo o
PA se desdobra através do alinhamento com a Estratégia Corporativa (PA da Empresa)
e com os desafios do PA da area de Desenvolvimento sustentavel. Portanto, o
alinhamento entre PAs é fundamental para garantir que os projetos serdo desenvolvidos
dentro das demandas estratégicas especificas anuais. O acompanhamento ocorre ao
longo do ano: avaliacBes periddicas de acordo com as liderancas de cada area; pré-
avaliacdo de 6 em 6 meses; e avaliacdo final ao fim de cada ano, onde ocorre a entrega a
lideranca para avaliacdo do desempenho de cada funcionario. Os PAs s&o instrumentos
de gestdo e motivacéo, através de metas desafiadoras (de fazer algo novo e algo de valor
para a Empresa) e de recompensa monetaria por mérito (bdnus em cima do percentual

de concluséo de projetos no ano).
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Através do Programa de Acédo, € instituido tempo durante jornada de trabalho
designado para criacdo de projetos socioambientais pelos funcionarios. Existem, ainda,
espacos para tempo livre dentro da organizacdo para fomentar inovagdo (area de
cafeteria e lanchonete e salas informais para bate papo). Nesse sentido, uma iniciativa
de destaque e pioneira na industria quimica e petroquimica brasileira é o Programa
“Empresa” Labs, que incentiva empreendedores no desenvolvimento de soluges
socioambientais inovadoras por meio do uso do pléstico e da quimica. Em parceria com
a Endeavor, ONG internacional de apoio a empreendedores, 0s projetos selecionados
tém acesso a capacitacdes de empreendedores e apoio na elaboracdo do modelo de
negécio com foco no impacto social promovido e na viabilidade financeira. Como
resultado da primeira edicdo, em 2015, o programa teve 159 projetos inscritos e 19
selecionados, com 38 empreendedores beneficiados e 30 horas de capacitacdo por
empreendedor. Ao incentivar o espirito empreendedor, a Empresa procura preencher as
lacunas de conhecimento e experiéncia dos projetos selecionados, fortalecendo seus
processos de criacdo, inovagao e gestao.

Essa estrutura mais organica, flexivel e aberta a iniciativa, é facilitada por um
trabalho de comunicacdo ativo, interno e externo, sobre as atividades socioambientais
desenvolvidas. O principal meio de comunicacdo interno é o “Empresa” View. Atraves
desse portal é possivel saber o que estd acontecendo em todas as areas. As informacdes
sdo divulgadas através de matérias e videos no portal e por email sdo divulgados alguns
comunidados internos. Vale ressaltar que a Empresa conta com televisées em todos 0s
andares, inclusive nos elevadores, onde os principais projetos sdo demonstrados. Ainda,
existe comunicacao externa sobre os processos desenvolvidos pela Empresa, que ocorre
através de cobertura do Marketing de divulgacdo e inclusive documentarios televisivos.

Na area de inovacdo existe o sistema Clarity (PPM - Process Project
Management), onde sdo incluidas e enriquecidas todas as ideias até a geracdo de
projetos, permitindo ainda 0 acompanhamento dos projetos e controle e monitoramento
através de indicadores. E esses indicadores sdo difundidos para todas as liderancas da
Empresa. O Clarity PPM gerencia os projetos em todos 0s seus estagios, desde a
concepgdo e definigdo até a execugdo e avaliacdo do projeto. Dessa forma, a Empresa
garante que o seu portfdlio de projetos seja gerenciado e que 0s investimentos sejam
priorizados. Além disso, o sistema traz melhor visibilidade e comunicacdo dos projetos,
permitindo que a organizagdo tome melhores decisfes de investimentos, estimulando

inovacgoes.
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Existem ainda mecanismos para viabilizar as trocas entre os stakeholders para
integracdo de aspectos funcionais, tecnolégicos, ambientais, sociais e culturais. Em
decorréncia da estrutura descentralizada da Empresa, a gestdo de fornecedores é
dividida entre diversas areas contratantes, cada uma responsavel pela sua analise de
gastos, qualidade dos produtos e servigos adquiridos, aderéncia ao Codigo de Conduta e
a regulamentos legais e requisitos de SSMA (Saude, Seguranca e Meio Ambiente). No
que diz respeito especifcamente a esse tema, a Empresa possui uma cultura de SSMA,
que permeia as relacBes com os Fornecedores. Assim, todos os fornecedores possuem
acesso ao Canal Linha de Etica, para que possam contribuir com informacdes que
fortalecam a transparéncia e a confanca entre as partes. As denuncias podem ser
registradas e investigadas, e medidas reparatdrias sdao tomadas para garantir o correto
desfecho de quaisquer problemas.

Para trocas internas, a Empresa possui uma plataforma do conhecimento, a
“Empresa” View (intranet), desenvolvida em portugués, inglés e espanhol, e divulga
noticias nacionais e regionais da Companhia, informacGes corporativas e de negocio,
produtos, campanhas e processos internos e reconhecimentos. A Empresa ainda possui o
programa Visio, que proporciona a gestdo integrada de troca de conhecimentos e
experiéncias com clientes. O objetivo é fortalecer o relacionamento por meio da geracao
de valores comuns capazes de ampliar a competitividade e a produtividade dos
negocios. A Empresa busca, também, acesso a informacdes sobre as competéncias de
novos atores para parcerias potenciais no futuro e espera de todos 0s seus parceiros um
comportamento alinhado a seus principios éticos e profssionais. Dessa forma, busca-se
contratar apenas fornecedores em dia com as obrigacdes regulatorias e tributarias, com
qualifcacdo técnica e administrativa, e situacdo econémica e financeira saudavel. A
Petroquimica conta, atualmente, com proximadamente oito mil fornecedores.

Com relacdo as préaticas de lideranca, a Empresa acredita que seja importante
que seus Lideres conhecam todas as suas operagdes, valorizando as transferéncias a
outras unidades como forma de disseminar boas praticas e aumentar a coesdo da
Empresa. Dessa forma, os gerentes de nivel sénior sdo centralmente envolvidos nos
processos que definem formas de empreendedorismo para inovagdo e procuram
demonstrar valores socioambientais liderando iniciativas internas de eco-inovacao e se
envolvendo diretamente em redes de colaraboracdo. Para tanto, a Empresa entende a
importancia de ter Lideres locais para garantir um bom entendimento das necessidades

da comunidade e sempre que possivel busca contratar pessoas locais. Para garantir uma
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atuacdo conectada a realidade e as necessidades das comunidades de entorno, a Empresa
também tem equipes dedicadas de RelagBes Institucionais que procuram manter um
didlogo aberto e constante com estas comunidades, ndo s6 monitorando preocupacoes e
potenciais impactos negativos como também trabalhando em projetos com foco no
desenvolvimento humano. Dessa forma, a lideranca da empresa & reconhecida no
ambiente externo como referéncia em eco-inovagéo

Além disso, as iniciativas inovadoras emergem, também, de niveis
organizacionais mais baixos e 0s gerentes de nivel sénior reconhecem o valor dessas
ideias e as direcionam aos canais apropriados. O Programa de Acdo € utilizado para
planejar, comunicar e garantir as iniciativas e o cumprimento de metas em todos 0s
niveis da empresa. Através dele é possivel unir os conceitos de lider, liderado,
empresario e cliente. Isso porque, apesar de ser uma grande empresa, sua estrutura €
construida com base no conceito de descentralizacdo e em funcgéo do cliente e parceiros
internos. Portanto, usa a marca Grande Empresa com espirito de Pequena Empresa para
se estruturar.

Para simplificar, padronizar e qualificar os processos, a Empresa adotou um
projeto de gestdo integrada de negdcio chamado “Formula”. Esse sistema visa
incorporar as melhores praticas da industria petroquimica internacional e os mais
recentes desenvolvimentos tecnoldgicos disponiveis no mercado. Adicionalmente, sua
adocdo facilita 0 acompanhamento das normas, o que é consistente com 0 compromisso
assumido com a transparéncia da gestdo e com a governancga corporativa.

Com relacdo aos processos de desenvolvimento de produtos, a Empresa
apresenta todas as praticas de maneira holistica, com aplicacdo e integracdo estratégica
e sistémica em toda organizacdo. Para tanto, investe em novos métodos incrementais
para enfrentar os desafios para a sustentabilidade, com o desenvolvimento de projetos
de reducdo dos impactos negativos ao meio ambiente e com praticas ambientais
consideradas em todas as fases do PDP (processo de desenvolvimento de produtos).

Além disso, a Empresa utiliza ferramentas combinadas de ecodesign, atraves
estudos de Avaliagéo do Ciclo de Vida (ACV), técnica utilizada desde 2005 para avaliar
0s aspectos ambientais e 0s impactos potenciais associados a um produto. Compreende
as etapas que vao desde a retirada das matérias-primas da natureza até a disposicédo do
produto final. Vale destacar que desde 2013 a Empresa ocupa a presidéncia da Rede

Empresarial Brasileira de Avaliacdo de Ciclo de Vida. Sua atuagdo busca garantir o
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desenvolvimento continuo da ferramenta de ACV, assim como o crescimento do banco
de dados nacional e a disseminacdo do conceito no cenério empresarial brasileiro.

A Empresa tem aplicado esforgos constantes para a diversificacdo das matérias-
primas renovaveis com o objetivo de reduzir progressivamente o nivel das emissdes dos
GEE (gases causadores do efeito estufa). Além disso, investe continuamente na
implantacdo de iniciativas para reduzir a geracdo de efluentes liquidos e de residuos,
assim como o consumo de energia e de agua e a intensidade de suas emissfes. Dessa
forma, seus indicadores de geracdo de residuos e efluentes, consumo de energia e
emissdes de GEE tiveram seu melhor desempenho historico. A geracdo de residuos teve
uma reducao de 10,3% em relacdo a 2014; a economia no consumo hidrico chegou a R$
5,5 milhdes, sendo R$ 3,1 milhGes com ajustes de consumo e R$ 2,4 milhGes com a
reducdo de gastos com descarte de efluentes; retso de aproximadamente 8,3 bilhdes de
litros de agua, tratados a partir de esgoto domeéstico, e respondeu por 50% de todo o
redso da Empresa.

As préaticas de ecodesign sdo, portanto, sistematicamente incorporadas no
desenvolvimento de produtos e processos, desde suas fases iniciais, e a implementacédo
pode ser iniciada pela alta administracdo e pelos designers e desenvolvedores de
produtos (niveis operacionais). Além disso, as ferramentas de ecodesign incorporam
também critérios sociais da sustentabilidade. Neste aspecto, a Empresa desenvolve uma
série de iniciativas de responsabilidade socioambiental executadas em parceria com
diferentes entidades da sociedade civil, além de firmar compromissos setoriais para a
criacdo de solugdes sustentdveis em sua cadeia produtiva. A Empresa teve um
investimento de R$26 milhdes em projetos de responsabilidade social no Brasil,
beneficiando 100 mil pessoas. Em 2015, 70 cooperativas foram beneficiadas pelo
projeto Ser+realizador, que tem como objetivo aumentar a reciclagem de residuos pés-
consumo no pais. Ainda, foram plantadas mais de 116 mil mudas de arvores, atravées do
Instituto Fabrica de Florestas.

Percebe-se que a sustentabilidade é um objetivo explicito e, segundo a Empresa,
fator de sucesso integrado do processo de inovacdo no desenvolvimento de novos
produtos, facilitando que o processo de eco-inovacdo seja constantemente avaliado
através de indicadores especificos. Conforme destaco no topico Estratégia, ha o
monitoramento continuo de indicadores de riscos de processos-chaves, assim como a
solugdo global de Gestdo de Risco e Conformidade, e automatizacdo de testes de

controles.
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A dimensdo Estrutura teve em sua totalidade 96% das praticas consideradas no

nivel de capabilidade holistico, com aplicagdo e integracdo estratégica e sistémica em

toda organizacdo. Apenas uma das praticas foi considerada no nivel Estratégico, com
formalizacdo e controle em diferentes setores, mas ndo de forma sistémica. A pratica diz
respeito ao arranjo organizacional de estrutura de rede, onde células organizacionais
interagem de dentro para fora da empresa na realizagdo das taregas organizacionais.
Conforme apresentado, a Empresa trabalha com base no principio de descentralizagdo
em todos os ambitos e na atuacdo do lider dentro da hierarquia, mas através de uma
estrutura matricial. Portanto, o trabalha com parcerias em rede para a geracdo de

resultados as integrantes ocorre de maneira estratégica.

5.2.4 Recursos

As pessoas sdo 0 centro da estratégia da Empresa e sua gestdo influencia todos
0s componentes da organizacdo. Por atuar em uma industria de base sujeita a tendéncias
globais, a Petroquimica precisa de equipes de alto desempenho, capazes de antecipar
desafios, maximizando oportunidades e mitigando riscos. Para tanto, a Empresa acredita
no espirito empreendedor de seus profissionais e no potencial transformador da
educacao como fontes primérias da evolugéo de seus negdcios.

A Empresa mantém uma série de programas voltados aqueles que a escolhem
para dar os primeiros passos em sua vida profssional. O Jovem Parceiro (JP) é um
programa integrado para estagiarios e recém-formados (trainees), que garante
exclusividade aos estagiarios para as vagas de recém-formados. O JP incluiu 41 recém-
formados no quadro da empresa, atendendo as necessidades de formacdo de novos
talentos de diversas areas.

Existe ainda o investimento na formacdo de mao de obra técnica especializada
para o0 setor petroquimico, apoiando suas operacdes e sua estratégia de crescimento, o
desenvolvimento das suas comunidades locais e o fortalecimento da cadeia produtiva.
Em 2015, a Empresa atuou junto ao Governo Federal Brasileiro por meio do
PRONATEC (Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego). A parceria
garantiu o investimento de R$ 2,4 milhGes da parte do governo na etapa tedrica,
realizada pelo SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial), de cursos
técnicos oferecidos as comunidades vizinhas da empresa. Foram abertas, também, 560
vagas em cursos de formacdo técnica especifca para o fortalecimento da cadeia de
fornecedores e prestadores de servicos e 270 vagas no Programa de Formacdo de
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Operadores, voltado para pessoas que queiram ingressar na carreira industrial. Nos
ultimos trés anos, 35% das 1.058 pessoas que ingressaram no Programa foram
contratadas pela Empresa, apoiando o crescimento sustentavel do negdcio por meio do
desenvolvimento de mao de obra local qualifcada.

Nesse contexto de praticas de recursos humanos, a Empresa treina seus

funcionéarios para implantacdo e operacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental,
desenvolve programas de treinamento e educacdo ambiental continuada a todos os
funcionarios da empresa e terceirizados, da alta-administracdo até a base da piramide, e
programas de treinamento especificos para estimular a capacidade de criacdo dos
colaboradores. Os programas de educacdo focam no desenvolvimento das equipes e
estdo alinhados as necessidades dos negdcios e objetivos estratégicos da companhia. Ha
um planejamento especifico para os diferentes momentos de carreira dos integrantes,
sendo que o processo é entendido como a sucessdo de desafios com complexidade
crescente, sem caracterizar-se necessariamente pela ascensdo a cargos hierarquicos.
Todos os integrantes possuem um PDI (Plano de Desenvolvimento Individual), em que
estdo especificadas as acOes de Educacdo para o Trabalho (treinamentos formais, que
podem incluir cursos técnicos e de graduacdo e posgraduacdo) e Educacdo Pelo
Trabalho (on-the-job) que serdo desenvolvidas ao longo do ano. Em 2015, a Empresa
investiu aproximadamente R$ 19 milhGes em diversas a¢des de treinamento.

Entre os principais programas de treinamentos estdo: Programas de
Desenvolvimendo de Lideres (Global) — conjunto de programas estruturados de acordo
com o estagio de desenvolvimento do Lider; Workshop de Lideres para o
Desenvolvimento Sustentavel (Global) - capacita os integrantes no tema e busca engaja-
los na implantacdo da estratégia de sustentabilidade; Programa de Cultura e Integracao
(America e Europa) — formacdo de novos integrantes na cultura e valores da empresa;
Programa de Desenvolvimento de Empresarios - possibilita a interacdo e a troca de
conhecimento com participantes de diversos negocios; Desenvolvimento das
Competéncias Técnicas (Brasil) — busca fortalecer e aprimorar as competéncias técnicas
das equipes industriais; Programa de Integracdo & Empresa e PDIs (México) —
capacitacdo para novos integrantes; Programa de Capacitacdo de Lideres (Brasil) —
focado em questdes trabalhistas e sindicais, atuacdo e prevencao na gestao de conflitos e
aspectos da legislacao.

Todos os Integrantes da Empresa possuem um Programa de Acdo (PA)

construido junto com seu Lider com os objetivos a serem desenvolvidos e alcangados ao
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longo do ano. Composto pelas etapas de Planejamento, Pacto, Acompanhamento,
Avaliacgéo e Julgamento, a evolugéo dos resultados pode ser revista e repactuada durante
0 processo, sendo que a avaliacdo fnal ocorre por meio de um dialogo entre Lider e
Liderado. O cumprimento das metas e o alinhamento com os valores da Empresa
determinam a remuneracdo variavel do profssional. Essa pratica, aliada ao Plano de
Vida e Carreira, também desenvolvido em parceria com o Lider, incentiva o funcionério
a assumir Programas de Ac¢éo cada vez mais desafadores, promovendo seu crescimento,
o0 desenvolvimento da carreira e a perpetuidade do negdcio.

Os PAs funcionam como mecanismos de empoderamento de seus funcionarios,
como forma de aumentar o comprometimento, melhorar decisbes, inovacéo,
conscientizacdo ambiental. Por conta disso, as exigéncias e metas quanto aos ditames
ambientais sdo claras em todos os niveis da organizacdo. Ainda, inclui critérios de
avaliacdo relacionados a inovacdo e gestdo ambiental, servindo como mecanismo de
recompensa para equipes inovadoras e reforgando a cultura ambiental da empresa.

Com relacdo as praticas de recursos financeiros, a Empresa possui estratégia de

mapeamento e captacdo de recursos para inovacgdo, assim como treinamento especifico,
como forma de garantir maior autonomia frente aos financiadores e garantindo sua
missdo e valores. Destaca-se a importancia do governo no fomento a inovacao, através
de financiamentos com FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos) e o BNDES (Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social) e subvencBes econdmicas com 0
CNPq. A captura de ideias também é estendida ao relacionamento com o governo, por
meio do SNI (Sistema Nacional de Inovacdo), Plataforma Lattes, ANPEI (Associacdo
Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento de Empresas Inovadoras) e Portal de
Periodicos da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior).

A Empresa avancou em diversas acdes que resultaram em recorde de resultados
em todos os indicadores de ecoeficiéncia e foi eleita a melhor empresa de capital aberto
pelo CDP Brasil (Carbon Disclosure Project) na categoria transparéncia. Além disso,
integra pela 112 vez consecutiva a carteira do Indice de Sustentabilidade Empresarial
(ISE) da BM&FBovespa, pela 4% vez consecutiva no Dow Jones Sustainability
Emerging Markets Index e pela 5% vez consecutiva na carteira do indice Carbono
Eficiente (1CO2), da BM&F BOVESPA. Essas conquistas confirmam o compromisso
da Empresa com as melhores praticas mundiais de sustentabilidade no setor industrial,
auditando os dados relacionados a sustentabilidade com o mesmo tratamento e rigor que

os dados financeiros.
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S@o diversos 0s investimentos com intuito de alavancar a pesquisa e
desenvolvimento para eco-inovagdo. No ano de 2015, a Empresa investiu na
consolidacdo de um Grupo Consultivo Cientifico, que retine especialistas em cinco
areas centrais para a gestdo do conhecimento da companhia. Foram selecionados
cientistas de renome internacional ligados a centros de pesquisa das mais prestigiadas
instituicdes académicas do mundo para liderar cada uma das pastas. A Petroquimica
também investiu, pelo segundo ano consecutivo, na realizagdo da Conferéncia
Internacional de Inovacdo e Tecnologia, que busca promover a integracédo e a troca de
conhecimentos entre pesquisadores de diferentes paises. Ainda, investiu R$1,5 milhdo
na ampliacdo da capacidade fisica do Centro de Tecnologia e Inovacdo de Triunfo (RS),
possibilitando a construcdo de dois novos laboratorios para testes e analises quimicas de
polimeros; e R$3 milhdes em equipamentos para operacionalizar o LDTP (Laboratério
de Desenvolvimento de Tecnologias de Processo), localizado no complexo
petroquimico de Maua (SP). Os trés novos laboratorios ampliardo a estrutura de
pesquisa para a geracao de valor conjunto as cadeias produtivas que utilizam solugdes
da quimica e do plastico.

Além desses investimentos, a Empresa também investe em questdes relativas
especificamente a sustentabilidade. As pesquisas de uma matéria-prima renovavel,
capaz de manter a qualidade da producéo e atribuir vantagens ambientais, comecgaram
em 2007. Em 2010, a Empresa fez um aporte de US$ 290 milhdes para inaugurar sua
fabrica de Polietileno Verde em Triunfo, no Rio Grande do Sul. A partir de 2013 foi
incorporado ao portfélio o Polietileno de origem renovavel de baixa densidade (PEBD).
Além disso, as vastas alternativas de aplicacdo sdo possiveis devido a oferta de 30
grades presentes nestas familias de produtos. A expansdo da linha de produtos verdes
reforca o compromisso da Empresa com a criacdo de valor por meio do
desenvolvimento sustentavel para a cadeia produtiva do setor, seus clientes e a
sociedade.

Existe incentivo também a cadeia produtiva de cana-de-agucar, com o objetivo
de promover a sustentabilidade e a inovagdo na sua cadeia produtiva. Além das
tecnologias que permitem a producdo de acucar, etanol e energia elétrica mais
sustentavel, outros produtos gerados a partir da cana transformam a matéria-prima em
bens de maior valor agregado, como o Plastico Verde usado em embalagens de alta
tecnologia. Para tanto, a Empresa lidera iniciativas do setor para reforgar os atributos

ambientais do plastico, mediante estudos de Avaliacdo do Ciclo de Vida (ACV). Em
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2015, a Companhia concluiu 11 estudos e o inventario de 85% das plantas em operacao
no Brasil. Os ganhos apresentados estdo relacionados ao aquecimento global, a
toxicidade, residuos sélidos urbanos, emissdes de gases de efeito estufa e consumo de
agua e energia. A Empresa também investiu cerca de R$ 1,5 milhdo em sistemas
informatizados para obter maior rastreabilidade e confiabilidade do inventario de
carbono de suas operagoes.

No que diz respeito a infraestrutura, a Empresa utiliza sistemicamente novas

tecnologias de informacgdo para reducdo de custos e uso coletivo de conhecimentos,
tecnologia, meios produtivos e comerciais. O controle e a atualizacdo das informacdes
sobre os produtos estdo disponiveis nas FISPQs (Fichas de Informacdo de Seguranca de
Produto Quimico). Todas as FISPQs dos produtos fabricados e comercializados pela
Empresa estdo atualizadas e podem ser acessadas no website da Empresa. Nos Estados
Unidos, a Empresa utiliza o0 MSDS (Material Safety Data Sheet) e na Europa, 0 SDS
(Safety Data Sheet). O procedimento de Product Stewardship (gestdo de produto junto
ao Cliente) também foi aprimorado com a avaliagdo de requisitos internacionais dos
programas Atuacdo Responsdvel e do Global Product Strategy, coordenado pelo
Conselho Internacional de AssociacBes Quimicas. Esse procedimento estabelece a
comunicacdo com partes interessadas, incluindo clientes, e defne claramente papéis e
responsabilidades. Na area de inovacdo existe o sistema Clarity, onde séo incluidas e
enriquecidas todas as ideias até a geracdo de projetos.

Além disso, a Empresa possui outros sistemas de tecnologia de informacéo para
relacionamento e comunicacdo entre funcionarios, com fornecedores e com clientes. O
programa Visio proporciona a gestdo integrada de troca de conhecimentos e
experiéncias com Clientes. Outra ferramenta para gerenciamento do relacionamento
com os clientes € 0 CRM (Customer Relationship Management). Com os fornecedores,
a empresa disponibiliza acesso ao Canal Linha de Etica, para que possam contribuir
com informacgdes que fortalecam a transparéncia e a confanca entre as partes. Por fim,
para trocas internas, a Empresa possui uma plataforma do conhecimento (intranet), que
serve como um mecanismo de busca abrangente e intranet que viabiliza integracdo dos
diversos aspectos de todas as areas de negdcios. Para integracdo de interesses e
cooperacdo entre clientes, empresas e fornecedores, a Empresa utiliza de forma
operacional tecnologias de informacéo, ou seja, ndo de forma holistica. Isso porque a
principal aposta da Empresa é o relacionamento direto, através de reunides e eventos

especificos para trocas e compartilhamento.
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Com o publico interno, os meios de engajamento sdo e-mails, campanhas
internas, informativos, didlogos de seguranca, prémio Destaque, intranet, pesquisa de
reputacdo (anualmente), pesquisa de clima (a cada dois anos), pesquisa sobre
comunicacdo (a cada dois anos). Com os fornecedores, o principal meio sdo reunides,
em seguida e-mails, canal pela internet com acesso exclusivo e pesquisa de reputacéo.
Da mesma forma, as reunifes presenciais sdo também os meios de engajamento com 0s
clientes, além das visitas as instalagdes, eventos técnicos e de relacionamento e feiras do
setor. Outros meios para relacionamento com cliente sdo: patrocinios, canal pela
internet com acesso exclusivo, atendimento comercial por gerentes de conta, agenda de
desenvolvimento técnico e pesquisa de reputacdo. Com o mercado financeiro o foco da
comunicacdo também é através de reunides, tendo também espaco no site de “relagao
com investidores”, relatorios e teleconferéncia de resultados.

Ja os membros do Conselho de Administracdo e do Conselho Fiscal dispdem de
canal exclusivo de informagdo que pode ser acessado a partir do Portal da Empresa na
internet, buscando seguranga, transparéncia, equidade e rapidez no processo de
comunicacdo com Acionistas. Por fim, os principais meios de engajamento com a
comunidade sdo através de projetos, relacionamentos diretos com 0s representantes
locais da &rea de relacBes institucionais e pesquisa de reputacdo. A Empresa possuli,
ainda, canais de comunicacdo abertos para todas as comunidades onde atua. Além de
um telefone 0800 e da Ouvidoria, a comunidade pode dialogar com a Empresa por meio
de reunides periddicas, programas de visitacdo e treinamentos.

Percebe-se que a existéncia de suporte adequado a inovacdo tecnoldgica, através
da disponibilizacdo de infraestrutura tecnoldgica e capacitacdo de funcionarios. Essa
estrutura € formada por tecnologias orientadas para o conhecimento aléem de um
conjunto para computacdo e comunicacdo que contabiliza o desempenho e os valores
sociais, ambientais e econdmicos. Para tanto, existe o incentivo ao desenvolvimento de
plataformas de servigos e infraestruturas que suportem modelos sustentaveis. Em 2015,
a Empresa lancou o Wecycle, uma plataforma de negd6cios que busca valorizar a
reciclagem de residuos plasticos em diferentes setores da economia, por meio de
parcerias com organizacgdes que ja atuam ou tém interesse em atuar nesse segmento. Seu
escopo de atuacdo envolve desde a criacdo de produtos com conteudo reciclado poés-
consumo para projetos especificos até a certificacdo e/ou qualifcacdo de processos e
acOes de responsabilidade social voltadas a reciclagem e a valorizacdo de residuos

plasticos. A Empresa deu inicio também, em 2015, a uma plataforma de trabalho com o
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objetivo de auxiliar suas decisfes de investimento. A ferramenta vai calcular o custo
virtual do carbono como forma antecipatdria para uma regulacdo futura do impacto,
identificando as contribuicOes positivas e negativas nos projetos.

Além dessas, a Empresa disponibilizou uma Plataforma de contetdo
denominada “Let’s Talk Packaging”, coordenada pelo Comité de Embalagens da
Empresa, com o objetivo de divulgar as vantagens do uso do plastico em embalagens, as
tendéncias e inovagdes em design desse mercado. A plataforma estimula o brainstorm e
o desenvolvimento de solucBes inovadoras do plastico nas embalagens. Existe ainda a
Edukatu, primeira rede online de aprendizagem brasileira que incentiva a troca de
conhecimentos e préaticas sobre consumo consciente e sustentabilidade entre professores
e alunos do ensino fundamental em todo o Brasil, promovida pelo Isntituto Akatu em
parceria com a Empresa e com o apoio institucional do Ministério do Meio Ambiente e
do Ministério da Educacdo. Outras plataformas de servicos e infraestruturas
tecnoldgicas sao disponibilizadas pela Empresa para cada um de seus projetos eco-
inovadores e/ou socioambientais, dando suporte a modelos sustentaveis.

Todas suas plataformas, ferramentas e estruturas tecnoldgicas, viabilizam uma
infraestrutura organizacional flexivel, que permite reacBes rapidas para atender aos
desafios mercadoldgicos e econdmicos. Ressalta-se, ainda, que a responsabilidade
socioambiental da empresa se associa as diversas formas de didlogo e interacbes com
stakeholders, norteados por aspectos éticos, sociais e ambientais. Portanto, dentre as

diversas préaticas relacionadas as suas competéncias_relacionais, o conhecimento

cientifico e tecnoldgico da empresa se destaca, caracterizado pela relacdo estreita entre
diversos atores. A gestdo das fontes externas de informacdo s@o parte integrante da
estratégia tecnoldgica para a inovacdo da empresa, favorecidas por meio de PD&I
compartilhados através de parcerias e aliancas.

Por meio dessas interacfes (ja discutidas no topico Estratégia e Estrutura),
observa-se que a Empresa se posiciona na fronteira do conhecimento cientifico por meio
do modelo da Hélice Tripla, que se baseia na perspectiva da universidade como indutora
das relagBes com as empresas e 0 governo visando a produgdo de novos conhecimentos,
a inovacdo tecnologica e ao desenvolvimento econémico (THEIS & SCHREIBER,
2015). Para tanto, a Empresa desenvolve diversas parcerias e aliangas estratégicas que
auxiliam no compartilhamento de conhecimentos e habilidades, na reducdo do tempo,

de custos e riscos de desenvolvimento e acesso a novas tecnologias. O Apéndice |
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apresenta um quadro com as principais parcerias devenvolvidas pela Empresa no ano de
2015.

Diante das informacfes apresentadas, € possivel perceber que a Empresa
trabalha em rede de cooperacdo para promover o desenvolvimento e a difusdo das
inovacOes. As parcerias com empresas, universidades e laboratérios sdo fundamentais
para P&D, especialmente em quimicos e polimeros. Ndo obstante, s6 no Brasil a
Petroquimica mantém parcerias com 15 universidades e institutos de pesquisas com o
objetivo de encontrar novas solugdes para o mercado de produtos petroguimicos e
renovaveis.

Além disso, uma das principais atividades realizadas pela Empresa, para busca e
disseminacdo de conhecimento do contexto da gestdo ambiental, é a participacdo de
instancia coletivas. A Petroguimica ¢ membro do ICCA (Conselho Internacional de
AssociacOes da Industria Quimica) e integra o grupo executivo de lideranca da entidade,
atuando em grupos de trabalho de energia, mudancas climaticas e seguranca quimica. E
também signataria e membro do grupo LEAD do Pacto Global, contribuindo ativamente
na construcdo dos ODSs (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel) da ONU
(Organizacdo das Nacdes Unidas).

A Empresa esta entre multinacionais participantes da Caring for Climate
Business Summit, do Global Compact, maior coalizdo mundial de empresas voltada para
o desenvolvimento de solucbes capazes de acelerar a transicdo para um modelo
econbmico mais sustentdvel. Ainda, investiu, pelo segundo ano consecutivo, na
realizacdo da Conferéncia Internacional de Inovagédo e Tecnologia, que busca promover
a integracdo e a troca de conhecimentos entre pesquisadores de diferentes paise; e, pelo
quinto ano consecutivo, na Virada Sustentavel (Sdo Paulo), evento que conta com acdes
educativas e de mobilizacdo social em torno da importancia do uso consciente dos
recursos hidricos. Outra grande iniciativa foi o desenvolvimento do Férum de Mulheres,
que contou com a participacdo de 350 integrantes de todas as regibes do Brasil,
reunindo liderancas femininas para um momento de reflexdo sobre a carreira e os
desafios na busca do equilibrio entre vida pessoal e profssional.

Vale destacar ainda, com relagdo as competéncias relacionais, que a Empresa
obtém de maneira estratégica a participacdo da comunidade nos projetos de interesse
comum (conservacdo do solo, uso racional de recursos, expliracdo materia-prima, etc).
Por conta disso, um dos seus macro-objetivos para 2020 diz respeito ao

desenvolvimento local: ser reconhecida pelas comunidades proximas as suas instalacoes
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operacionais e pela sociedade em geral, por sua contribuicdo com a melhoria do
desenvolvimento humano. Para garantir uma atuacdo conectada a realidade e as
necessidades das comunidades de entorno, a Empresa tem equipes de RelagOes
Institucionais que mantém um didlogo aberto e constante com estas comunidades, nao
s06 monitorando preocupacdes e potenciais impactos negativos como também
trabalhando em projetos com foco no desenvolvimento humano. Nesse sentido, a
Empresa desenvolve diversos programas, estruturados e continuos, com treinamentos
para melhoria continua em saude, seguranca e meio ambiente, e projetos sociais com
suas comunidades locais. Destacam-se: Estacdes Ambientais; Instituto Fabrica de
Florestas; Programa de Educagdo Ambiental Lagoa Viva; Inovar para Construir;
ser+realizador; Edukatu; Labs; Menos perda, mais agua.

A dimensdo Recursos teve em sua totalidade 95% das préaticas consideradas no

nivel de capabilidade holistico, com aplicacdo e integracdo estratégica e sistémica em

toda organizacdo. Uma das préaticas de infraestrutura foi considerada no nivel
Operacional, com formalizagdo e sistematizagdo, mas ndo de forma sistémica. A prética
diz respeito a utilizacdo de tecnologias de informacao para integracdo de interesses e
cooperacdo entre clientes, empresas e fornecedores. Conforme apresentado, a Empresa
possui um foco maior no relacionamento interpessoal, com contato direto entre
integrantes e parceiros. Portanto, as diversas ferramentas de T1 sdo utilizadas de maneira
operacional, ndo holistica, como apoio a gestdo do conhecimento. Outra pratica que ndo
foi considerada holistica é da Subdimensdo competéncias relacionais e diz respeito a a
participacdo da comunidade nos projetos de interesse comum. Essa pratica possui

aplicacdo estratégica, com formalizagdo e controle, mas ndo de forma sistémica.

5.2.5 Cultura

A filosofia da Empresa foi sistematizada a fim de garantir unidade de
pensamento e coeréncia de acdo dos integrantes nos diferentes negocios, paises e
contextos culturais em que atua. Seus principios sdo: confianca nas pessoas, em sua
capacidade e desejo de evoluir; retorno aos acionistas, e valorizagdo ao seu patrimonio;
autodesenvolvimento das pessoas, sobretudo por meio da educacdo pelo trabalho,
assegurando a sobrevivéncia, o crescimento e a perpetuidade da organizacéo; satisfacao
do cliente, servindo-o com qualidade, produtividade e com responsabilidade econdmica,
social e ambiental; parceria entre os integrantes, que participam da concepc¢do e da

realizacdo do trabalho, e dos resultados que geram; reinvestimento dos resultados, para

197



a criacdo de novas oportunidades de trabalho e para o desenvolvimento das
comunidades.

Nesse contexto de cultura para eco-inovacdo, destaca-se que as normas da

Petroquimica sdo expressdes concretas dos valores e incorporam as expectativas de acao
especificas na organizacdo. Para tanto, a Empresa possui um Codigo de Conduta Unico,
que estabelece as normas de conduta que devem orientar as relagdes internas e externas
de todos os integrantes da companhia. Ainda, disponibiliza a Linha de Etica para seus
integrantes, fornecedores, clientes e outros publicos de relacionamento. Por meio desse
canal, é possivel entrar em contato de forma andnima com o Comité de Etica da
Empresa para relatar informacoes e fatos. Além disso, o Programa de Acdo (PA) traduz
em metas tangiveis alguns valores da cultura organizacional, facilitando sua aplicacdo e
avaliacdo nas pessoas.

As normas também impulsionam as pessoas a participarem de acdes destinadas a
alcancar os objetivos de inovacdo. Com esse prop6sito, a empresa promove mudancas
nas rotinas, para escapar da rigidez de conhecimentos prévios e aumentar a capacidade
de inovar. Para tanto, é desenhada com base no principio de descentralizacdo em todos
0s ambitos e na atuacdo do lider na hierarquia (conforme apresentado em maiores
detalhes no topico Estrutura). Logo, o comportamento empreeendedor de seu pessoal é
incentivado, atraveés da valorizacdo da ideacdo e reconhecimento pelos esforgos. Isso
ocorre tanto na definicdo de desafios e metas no Programa de Ac¢do, como através de
projetos de incentivo ao empreendedorismo e treinamentos de capacitacdo
(apresentados no topico Recursos). O Programa de acdo ainda contém as
responsabilidades de atuacdo e comunicacdo entre os integrantes, havendo estratégia
que valoriza a aquisicdo, criacdo e acumulacgdo, protecdo e exploracdo de conhecimento
em todos 0s niveis da Empresa.

Conforme discutido acima e nos topicos anteriores (Estrutura e Recursos), as
politicas, procedimentos e sistemas de remuneragdo e controle refletem valores éticos
organizacionais, incentivando comportamentos éticos. Além disso, o clima

organizacional da Empresa é incentivado através do aperfeicoamento de liderancas em

eco-inovagdo, como treinamentos, programas de coaching, habilidades de assumir
responsabilidades, etc. A empresa estimula a autonomia e independéncia dos membros,
para realizacdo de tarefas criativas e desafiantes. Ocorre, portanto, o incentivo a
proatividade, dando liberdade para os colaboradores adquirirem e compartilharem

conhecimento e tomarem decisdes. 1sso ocorre por meio de tempo e espaco estipulados
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para promocao da criativade e inovagao, com o apoio e suporte do Programa de Acéo e,
ainda, através da promocdo de uma comunicacdo aberta, direta e colaborativa entre
todos os membros, sem represalia a apresentacdo de iniciativas, opinides e ideias. Vale
destacar que, através do Programa de Acdo, a empresa integra competéncias
multidisciplinares em times/equipes para execucdo de tarefas complexas e significativas
e incentiva a cooperacdo entre 0s membros através de trabalho e reconhecimento de
equipes.

A cultura da Empresa também é resultado de sua aprendizagem organizacional

e, como ja visto, a Petroguimica promove a participacdo ampla na geracdo do
conhecimento e da mudanca, fazendo esforcos de melhoria continua neste aspecto. H3,
portanto, a constante troca de experiéncias e estimulo aos parceiros de negdcio para
sustentabilidade, através de uma rede integrada de empresas sustentaveis. Dessa forma,
ocorre um processo de aprendizagem coletivo, onde os papéis de cada agente sdo postos
a discussdo de acordo com as experiéncias e objetivo da sustentabilidade.

Para facilitar a gestdo da comunicagdo, a Empresa promove diversas formas de
didlogo e interacbes com stakeholders, que por sua vez sdo também norteados por
aspectos éticos, sociais e ambientais. Os fornecedores sdo estimulados a incluir as
preocupagdes socioambientais em seus processos e procedimentos. Para tanto, o
desempenho socioambiental é utilizado como um critério-chave para a escolha dos
fornecedores da empresa. Todas essas praticas ja foram apresentadas em detalhes nos
topicos anteriores.

Percebe-se que a Empresa possui métricas para compreender quais
aprendizagens sdo realmente fundamentais, tendo como critérios a inovacdo e
sustentabilidade, e como deve conduzir o processo de aprendizagem, considerando-se as
realidades sociais e culturais especificas da organizacdo. Nesse sentido, existem canais
informais eletrénicos para apoiar a troca e o compartilhamento de informagdes técnico-
cientificas (facebook, redes, blogs) (ver topico Infraestrutura). Ha ainda a realizacdo de
consulta direta de opinides dos trabalhadores sobre iniciativas de melhoria ambiental
nos processos de desenvolvimento. Essa pratica ocorre de maneira estratégica,
anualmente através da pesquisa de clima, com formalizacdo e controle em diferentes
setores. Todavia, isso ndo ocorre atualmente de maneira sistémica, principalmente por
conta do momento politico-econdmico do pais, que demanda outras necessidades da
Empresa a curto prazo. Logo, existe estratégia e preocupacdo em ouvir os colaboradores

e registrar suas ideias, e melhorias estdo sendo feitas nas politicas e procedimentos para
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que a medio-longo prazo a Empresa possa atender a todas necessidades gerais e focar
em questdes disruptivas.

Além disso, destaca-se que a Empresa estimula e apoia o desenvolvimento e
evolucdo de comunidades de pratica, o que permite que seus integrantes colaborem
reflexivamente, partilhem experiéncias, conhecimentos e solucdes para problemas
ligados as suas préticas, aprendendo umas com as outras e ampliando suas experiéncias.
Ha ainda uma preocupago latente em “educar” os clientes sobre a importancia de
considerarem aspectos socioambientais durante suas decisbes de compra. 1Sso ocorre
através da forte parceria com as diversas associacdes, como Abiquin (Associacdo
Brasileira da Industria Quimica), Plastivida (Organizagdo com foco na educacgdo
ambiental para uso racional do plastico), Instituto do PVC (institute que une todos os
segmentos da cadeia de PVC, através de uma gestdo associativa em prol da consciéncia
ambiental). Ainda, o contato direto e constante com os stakeholders, através de
reunibes, eventos e outras instancias, é fundamental para a coleta, compartilhamento e
feedback de informagdes. As informacBes coletadas dos clientes sdo também
compartilhadas para toda cadeia de valor, envolvendo um loop completo de troca de
informacdes. 1sso ocorre de maneira estratégica, por intermédio exclusivo da Empresa,
considerando-se a necessidade do filtro da confidencialidade.

A dimensdo Cultura teve em sua totalidade 93% das préaticas consideradas no

nivel de capabilidade holistico, com aplicacdo e integracdo estratégica e sistémica em

toda organizacdo. Duas praticas da subdimensdo aprendizagem organizacional foram
consideradas no nivel Estratégico, com formalizacdo e controle, mas ndo de forma
sistémica. A primeira pratica diz respeito a realizacdo de consulta direta de opinies dos
trabalhadores sobre iniciativas de melhoria ambiental nos processos de
desenvolvimento. Conforme apresentado, a Empresa passa no momento por uma
preocupacdo em se adequar as exigéncias politicas e econdmicas, através de melhorias
em suas politicas e procedimentos. Isso faz com que o levantamento de ideias e
questdes disruptivas ndo sejam considerados como foco principal. Embora nao seja uma
questdo de curto prazo, existe estratégia e preocupagdo em ouvir os colaboradores e
registrar suas ideias e, principalmente, considera-se uma tendéncia a ser seguida. A
outra pratica relaciona-se ao feedback de informacdes coletadas dos clientes para toda a
cadeia de valor, envolvendo um loop completo de troca de informacgGes. Essa préatica
ndo pode ser considerada holistica por conta da questdo de sigilo e confidencialidade, o

que exige da empresa um cuidado com o compartilhamento. Contudo, ocorre de forma
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estratégica e sem representar qualquer problema ou dificuldade de comunicacao e

aprendizagem organizacional.

5.3 Anélise dos resultados

Nessa secdo, serdo apresentados o0s resultados da avaliagdo do nivel de
maturidade da Empresa Petroquimica estudada. O tdpico 5.3.1 apresenta o diagnostico
da maturidade, de acordo com andlise qualitativa das informacdes coletadas, discutidas
em entrevistas e apresentadas no topico anterior. O tdpico 5.3.2 apresenta proposicoes
de melhorias, baseadas no nivel de capabilidade das préaticas e das dimensdes. Por fim, o
topico 5.3.3 apresenta uma discussdo final dos resultados, tratando do alinhamento do
Modelo Eco-Mi com os resultados do estudo de caso realizado e de sua validade e

pontecial de uso.

5.3.1 Diagnostico da maturidade

Com base no resultado parcial quantitativo proposto pelo Instrumento de
avaliacdo Eco-Mi e na analise qualitativa das informacfes coletadas (através de
entrevistas, documentos internos e fontes secundarias), o nivel de maturidade da eco-
inovacdo da Empresa Petroquimica pode ser diagnosticado.

Para que a empresa esteja em um determinado estagio de evolugdo, é necessario
que 90% das préaticas do estagio (e dos anteriores) tenham uma capabilidade igual ou
maior que nivel C3 (operacional). Portanto, o Instrumento Eco-Mi apresenta uma
quantificacdo dos resultados de maturidade da eco-inovacéao por dimenséo e por nivel de
capabilidade. Ainda, apresenta um compilado do percentual por estagio de
evolucdo/maturidade das praticas com capabilidade igual ou maior que C3. A partir
desse resultado, o estdgio de eco-inovagdo organizacional é proposto. As praticas sdo
também avaliadas de forma qualitativa, levando-se em consideracdo aspectos do setor e

perfil da empresa. A figura 59 a seguir apresenta os gréaficos dos resultados.
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Figura 59 - Resultados da maturidade da eco-inovagao da Empresa Petroquimica

Com um percentual de capabilidade holistica superior a 90%, as préaticas de eco-
inovacdo s@o aplicadas, integradas e constantemente melhoradas na Empresa
Petroquimica estudada. N&o foram identificadas nenhuma pratica com nivel de
capabilidade inferior ao C3 (operacional). Ainda, as dimensbes se apresentam bem
alinhadas, contendo apenas uma ou duas praticas que ndo sdo aplicadas de maneira
holistica, isto é, com integracdo sistémica por toda organizacéo.

A analise qualitativa dos resultados valida o diagnéstico proposto pelo
Instrumento de avaliacdo Eco-Mi, verificando-se que a Empresa Petroquimica apresenta

nivel 5 de maturidade. Seu modelo de negdcio é voltado para a eco-inovagdo e a
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Empresa é uma agente de mudanca para o desenvolvimento sustentavel do planeta. Os
processos organizacionais ultrapassam as fronteiras da organizagdo, através de um
trabalho em rede colaborativa em prol da inovacdo e sustentabilidade. O conhecimento
cientifico e tecnoldgico se caracteriza pela relacdo estreita entre diversos atores,
norteados por aspectos éticos, sociais e ambientais. Além disso, a Empresa busca educar
e estimular a comunidade, seus parceiros, clientes e consumidores para a promogéo da

sustentabilidade.

5.3.2 Proposi¢des de melhorias

A partir da andlise dos resultados e diagnéstico da maturidade da eco-inovagéo
da Empresa Petroguimica estudada, é possivel diagnosticar os pontos de melhoria, isto
é, quais praticas devem ser integradas ou melhor aplicadas na empresa para melhorar
seu desempenho e potencial eco-inovador. Esses pontos de melhoria, referentes a uma
das quatro dimensGes do modelo, poderdo ser traduzidos em objetivos mensuraveis e
controlaveis. Para tanto, serdo propostas também sugestdes e aconselhamento quanto as
abordagens e ferramentas de monitoramento e controle estratégico para melhoria.

Baseando-se na analise das informagdes apresenadas no tdpico 5.2, percebe-se
que 0s recursos humanos sdo 0s elementos centrais das estratégias da Empresa,
influenciando os demais componentes da organizacdo. Os integrantes sdo, portanto,
geridos com base em principios e valores socioambientais, através de uma estrutura
baseada na descentralizacdo e na atuacdo e capacitacdo de lideres. Os processos
possuem um foco na necessidade dos clientes, levando-se em conta, sobretudo, a
sustentabilidade. A Empresa trabalha em uma rede colaborativa, através de parcerias
estratégicas em prol de eco-inovacdo e comunicacdo ativa para aprendizagem
organizacional. Todos esses aspectos da cultura organizacional contribuem para um
clima colaborativo e encorajador.

No entanto, algumas praticas podem ser melhoradas, a fim de obter uma
integracdo holistica em todos os setores da Empresa Petroquimica. A figura 60
apresenta tais praticas, com o0s respectiveis niveis atuais, e o nivel meta para melhoria
do desempenho organizacional em eco-inovacao.

Apesar da gestdo das fontes externas serem parte integrante da estratégia de
inovacdo da Empresa, favorecidas por meio de PD&I compartilhados através de
parcerias e aliancas, 0 processo de inovacéo aberta nao ocorre de maneira holistica. 1sso

porque o foco em inovacdes de origem/fonte e de aquisicdo é uma caracteristica da

203



prépria natureza do negocio, levando-se em conta a questdo de sigilo e
confidencialidade.
Sendo assim, para que a empresa possa aumentar seu nivel de capabilidade na

pratica de inovacdo aberta, de estratégico para holistico, € necessario iniciar um

processo de abertura para inovacoes de saida, como revelacdo ou comercializacdo de

suas tecnologias e licenciamento de propriedade intelectual. As inovagdes de revelagédo

ocorrem através de um processo colaborativo entre parceiros (empresas, laboratorios,
institutos de pesquisa), onde a pesquisa e o desenvolvimento sdo compartilhados,
gerando resultados para todos os integrantes. Com o envolvimento de parceiros diversos
no desenvolvimento de novos produtos, tecnologias e servigos, a empresa tem a
possibilidade de agregar mais valor a sua oferta. 1sso porque as parcerias permitem que
o0 compartilhamento de inovacbes seja também uma forma de abastecimento de
conhecimento. Logo, sdo oportunidade de fontes de inovacdo com reducdo de
investimento em PD&l.

Nesse mesmo contexto de abertura, outro ponto de melhoria esta relacionado a
estrutura organizacional da Empresa no que diz respeito ao arranjo de rede. A Empresa
trabalha através de uma estrutura matricial, com base no principio de descentralizacédo e
parcerias para inovacdo. Para passar do nivel estratégico ao holistico, precisa

desenvolver células organizacionais que interajam dentro e fora da empresa na

realizacdo das tarefas em diversos ambitos, gerando resultados a todas as integrantes de

maneira sistémica e colaborativa. Esse aspecto esta diretamente relacionado a préatica de

inovacdo aberta, menciona acima. A partir da maior abertura de sua estrutura
organizacional, o processo de inovacgdes de saida também sera facilitado.

Toda essa questdo da confidencialidade também reflete na integracdo entre
diferentes atores da cadeia, pratica da dimensdo recursos. Dessa forma, uma melhoria

nesse aspecto seria 0 desenvolvimento de novas tecnologias de informacao que auxiliem

no processo de abertura da inovacdo e compartilhamento de ideias, informacdes e

interesses das partes. Como essa pratica foi considerada no nivel operacional, sugere-se
uma aplicagdo estratégica, através de mecanismos e ferramentas computacionais que
melhorem sua formalizacdo e controle em diferentes setores. Essa melhoria impactara
diretamente a pratica de feedback de informac6es coletados dos clientes para toda a

cadeia de valor. Essa prética, da dimenséo cultura, envolve um loop completo de troca

de informacdes e, por conta da questdo do filtro de confidencialidade, ndo é realizada de

maneira holistica. Apesar do cuidado com o compartilhamento de informagdes ser
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necessario, principalmente por questfes de contratos de confidencialidade e propriedade

intelectual, é possivel alavancar sua capabilidade através das novas tecnologias de

informacdo que permitam uma maior abertura para o compartilhamento de ideias e

interesses.
Uma outra pratica que também pode ser melhor integrada, a fim de atingir nivel

holistico, diz respeito a participacdo da comunidade nos projetos de interesse comum

(conservacdo do solo, uso racional de recursos, exploracdo de matéria-prima, etc). Isso
ja ocorre de maneira estratégica, através de programas, projetos e campanhas realizados
por meio de parcerias. No entanto, a empresa acredita que a pratica ainda ndo é

realizada de maneira sistémica, com foco nos interesses de ambas as partes no que diz

respeito a sustentabilidade. Por conta disso, um dos seus macro-objetivos diz respeito ao

desenvolvimento local, com intuito de melhorar seu reconhecimento pelas comunidades
proximas e pela sociedade em geral por sua contribuicdo com a melhoria do
desenvolvimento humano.

Por fim, um ultimo ponto de melhoria identificado relaciona-se a dimenséo
cultura e diz respeito a realizacdo de consulta direta de opinies dos trabalhadores sobre

iniciativas de melhoria ambiental nos processos de desenvolvimento. Para aplicar essa

pratica de maneira holistica a Petroquimica precisa focar no desenvolvimento de

inovacOes disruptivas, de modo a ouvir o publico interno, reqgistrar suas ideias e,

sobretudo, incentivar o desenvolvimento de novos projetos que surjam de tais

iniciativas. Embora a Empresa ndo enxergue essa questdo a curto prazo, ja a considera
uma tendéncia a ser seguida. A figura 60 a seguir apresenta as praticas de cada
dimensdo da eco-inovacdo que podem ter seu nivel de capabilidade melhorado e as

metas e proposicdes de melhoria.
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ESTRATEGIA

Nivel Atual: Estratégico Nivel Meta: Holistico

As estratégias de inovacao fazem parte de um processo Iniciar um processo de abertura para inovagdes de saida,
PAG I S5 ST [ SR VST e Sy M el (X ls G RReliER ) como revelagdo ou comercializagdo de suas tecnologias e

de saida (inbound/outbound) licenciamento de propriedade intelectual
ESTRUTURA

Nivel Atual: Estratégico Nivel Meta: Holistico

LC S elal ER eV RO EES e BB ELEXWUEN  pesenvolver células organizacionais que interajam dentro
QWA 5 as parcerias entre empresas garantem a geragdo dos e fora da empresa na realizagdo das tarefas, gerando

resultados de cada uma das integrantes resultados a todas as integrantes de maneira colaborativa
RECURSOS

Nivel Atual: Operacional Nivel Meta: Estratégico

A empresa utiliza novas tecnologias de informag&o para Desenvolver novas tecnologias de informagao que auxiliem
PR28 integracao de interesses e cooperagao entre clientes, no processo de abertura da inovagdo e compartilhamento
empresas e fornecedores de ideias, e interesses das partes
Nivel Atual: Estratégico Nivel Meta: Holistico
LT ER E B GG ERT G ILGER R EGER  Obter a participagdo da comunidade nos projetos de
de interesse comum (conservagao do solo, uso racional de maneira sistémica, com foco nos interesses de ambas as
recursos, expliragao MP, etc) partes no que diz respeito a sustentabilidade
CULTURA
Nivel Atual: Estratégico Nivel Meta: Holistico
Focar no desenvolvimento de inovagdes disruptivas, de
PC22 alha 3 : modo a ouvir o publico interno, registrar suas ideias e
incentivar o desenvolvimento de novos projetos
Nivel Atual: Estratégico Nivel Meta: Holistico
[ Desenvolver novas tecnologias de informacdo que
PC26 : permitam abertura para compartilhamento de ideias e
interesses e loop completo de troca de informagdes

Figura 60 - Metas de melhoria das préaticas de eco-inovagdo
Fonte: Elaboracéo propria

Para controlar e monitorar os resultados de melhoria, tais proposi¢des podem ser
traduzidas em objetivos mensuraveis e controlaveis. Essa atividade de traducdo, que
moldara objetivos de melhoria em torno dos resultados analisados, pode ser feita por
meio de um comité de dire¢do. O Comité norteara o direcionamento da empresa em prol
da melhoria da eco-inovacao e podera discutir diversas questdes referentes as limitacoes
da empresa, do nivel de capabilidade e como superar barreiras e se alavancar. As
proposi¢Oes aqui tracadas deverdo ser, portanto, discutidas, direcionadas e desdobradas
em metas e indicadores para controle e monitoramento.

Uma possivel metodologia para auxiliar a atuacdo dos Comités de Dire¢do, ou
simplesmente as organizacdes, na traducdo das estratégias de sustentabilidade na
realidade de seus negécios e no rastreio das intervengdes longitudinalmente, é o
instrumento BSC Eco-Mi. Através deste instrumento de gestdo torna-se mais simples a
visualizacdo da estratégia até a concretizacdo da visdo e a sua comunicagdo ao restante
dos recursos da empresa, 0 que gera tambem maior entendimento e alinhamento de

todos. Este instrumento facilitara o controle e monitoramento dos objetivos, metas e
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atividades tracadas, através de trés abas: Mapa BSC, Plano de Acdo e Resultados
(informacBes detalhadas no capitulo 4). A figura 61 a seguir ilustra uma proposta de
Plano de Acdo por meio do instrumento BSC Eco-Mi, focado nas proposicdes de

melhoria das préaticas de eco-inovacao da Empresa Petroquimica estudada.

permitam loop
completo de troca de
informagdes

funcionamento

aprovagdo
Més 3 - Treinamento
Més 4 - Implantagdo

freinamento
Implantacdo da
feramenta

conhecimento

aprovacdo

o MAPA BALANCED SCORECARD PLANO DE ACAO
3
<
=
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- PO ~ N 4 meses R$ - b - 0%
\YW‘HY(]J(]W‘ dentro e funcionamento Més 2 - Estrutracdo Gestdo da fase de comunicacao aprovacao
fora da empresa Més 4 - Inicio inicialzagdo empresarial
OBJETIVO INDICADOR META ATIVIDADE PRAZO CUSTO AREA STATUS %o
Pesquisa e
Desenvolver novas desenvolvimento
tecnologias de & 3 Reviséo e melhoria Geréncia da
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Figura 61 - Plano de A¢do BSC Eco-Mi — Empresa Petroquimica

Vale ressaltar que o instrumento BSC Eco-Mi é uma ferramenta opcional que
poderd ser utilizada pelas organizacGes que desejam efetuar, controlar e monitorar
longidutinalmente as melhorias referentes ao diagnostico de maturidade realizado.

Os resultados aqui discutidos, assim como as proposi¢des de melhorias, foram
apresentados & Empresa Petroquimica e serdo discutidos em maiores detalhes no topico

5.3.2 a seqguir.
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5.3.2 Discusséao dos resultados

A avaliacdo do desempenho em eco-inovacdo, através da analise quali-quanti
proposta pelo Método de Aplicagdo Eco-Mi, proporcionou o diagnéstico da maturidade
da Empresa Petroquimica, respondendo a questdo de pesquisa estabelecida para o
estudo de caso. A analise qualitativa dos resultados também evidenciou determinadas
praticas de eco-inovacdo que confirmam a validade dos elementos e dimensdes do
modelo Eco-Mi e seu potencial de utilizacdo. Além disso, a validade do modelo,
sobretudo do Método de aplicacdo Eco-Mi, pode ser confirmada através de uma
avaliacdo de acordo com a percepcdo da Empresa ap6s sua aplicacdo, baseada em dez
critérios (utilidade, consisténcia, abrangéncia, clareza, etc.). Os topicos a seguir
apresentam, portanto: os pilares e os fatores de influéncia na inovagdo e
sustentabilidade, que alavancam a eco-inovacdo na Empresa Petroquimica e
demonstram forte alinhamento com os elementos e dimensdes do modelo Eco-Mij; e 0s
resultados da avaliacdo do Modelo pela Empresa, evidenciando sua confiabilidade e

validade construtiva.

5.3.2.1 Pilares e fatores de influéncia na eco-inovacéo

A andlise qualitativa dos resultados do estudo de caso evidenca algumas
constatacOes relevantes, que confirmam a validade dos elementos e dimensdes do
modelo Eco-Mi e seu potencial de utilizacdo. A primeira constatacdo se refere a

abordagem holistica, uma vez gue 0s aspectos de inovacdo e sustentabilidade se

confirmaram como resultado de um trabalho de colaboracdo sistémica. A abordagem

holistica prevé a inter-relacdo entre diferentes processos de competéncias distintas,
sendo base para o Modelo Eco-Mi, uma vez que possui quatro dimensdes
interdependetes. Logo, os resultados do estudo de caso apresentaram forte alinhamento
com as quatro dimens@es do modelo Eco-Mi: estratégia, estrutura, recursos e cultura.
Esse alinhamento é constatado pela interdependéncia entre préticas de
dimens@es diferentes que apresentaram niveis compativeis de capabilidade. 1sso pode
ser verificado, por exemplo, na questédo do grau de abertura da empresa para inovagoes
compartilhadas e trocas entre stakeholders. Ndo foram consideradas holisticas as
praticas de: arranjo organizacional de estrutura de rede, na dimensdo estrutura; de
inovacdo aberta, na dimensdo estratégia; de tecnologias da informacdo para integracéo

de interesses entre stakeholders; e de feedback de informagOes dos clientes para toda
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cadeia. Todas essas praticas envolve a questdo do sigilo e confidencialidade e, portanto,
apresentaram coeréncia na capabilidade de sua integracdo na Empresa Petroquimica.

Dessa forma, conforme ja apresentado em maiores detalhes na fundamentagéo
teorica, a eco-inovacdo pode ser explorada dentro de uma transformacédo mais avancada
do sistema (INIGO & ALBAREDA, 2016), onde o trabalho passa a ser colaborativo
entre todos o0s niveis da organizacdo (operacionais, taticos e estratégicos)
(GOUVINHAS et al.,, 2016), promovendo a participagdo ampla na geracdo do
conhecimento e da mudanca (GARVIN, 1998; LEVINE, 2001).

Este aspecto holistico pode ser verificado também através da facilidade de
realizacdo do diagndstico proposto pelo Método de Aplicagdo Eco-Mi. O Método
propde como contato primario o Responsavel pelo processo de inovagdo e/ou
desenvolvimento de produtos e tecnologia, pressupondo que este profissional possui
conhecimento (quase) suficiente para responder ao Instrumento de avaliacdo Eco-Mi.
Esse pressuposto é baseado na premissa de que empresas maduras em eco-inovagdo
possuem gestdo holistica e, neste caso, o conhecimento é compartilhado em todos 0s
setores da organizacdo, de maneira estratégica e sistémica. Nesse sentido, foi possivel
verificar que a abordagem holistica é caracteristica central da Empresa Petroquimica,
uma vez que o Gerente de gestdo da inovagdo e do conhecimento respondeu
integralmente, e com total propriedade, ao Instrumento de avaliagdo Eco-Mi. Das 112
praticas do Modelo, apenas duas (da dimensdo cultura) tiveram seu nivel de
capabilidade confirmado com o Especialista de planejamento de inovacdo. O Gerente
respondeu mas preferiu confirmar com o nivel com o Especiliasta de sua equipe,
responsavel pelos projetos sociais da area, que validou e apresentou a mesma
explicacdo/comentarios.

Vale destacar, ainda, que o componente holistico estimula a expansdo de um
novo paradigma de inovagdo, para desenvolvimento humano e de ecossistemas
socioambientais (INIGO & ALBAREDA, 2016). Essa perspectiva pode ser confirmada
ao se verificar que a sustentabilidade € integrada sistemicamente em todas as areas da
Empresa Petroquimica, alinhadas as metas de desenvolvimento e inovagdo. Para tanto, o
principio da descentralizacdo e da delegacdo ¢ utilizado para garantir a autonomia a
cada unidade de negdcio, através do principio de hierarquia lider-liderado. Essa
estrutura suporta 0 empoderamento e 0s programas de capacitacdo para ideacdo e

realizacdo de tarefas criativas e desafiantes. O desenvolvimento e a difusdo das
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inovacOes podem ser associados, ainda, as diversas formas de didlogo e interacbes com
stakeholders, que se constituem em importantes fontes de informagéo e de aprendizado.
Frente a isso, uma segunda constatagdo pode ser destacada: o foco nas pessoas é

elemento central da abordagem holistica. Portanto, a gestdo dos recursos humanos

influencia todos os componentes da organizacdo. Produz o talento exigido pela
estratégia e estrutura da organizacdo, gerando as habilidades necessarias para
implementar as metas e objetivos (GALBRAITH, 1995), além de ser encarada como o
centro da sustentabilidade organizacional (JABBOUR & SANTOS, 2008). Assim
sendo, o foco nas pessoas € verificado como uma das principais caracteristicas da
Empresa Petroquimica, que possui como principios: a confian¢a nas pessoas, em sua
capacidade e desejo de evoluir, e 0 autodesenvolvimento pela educagéo.

A abordagem holistica e o foco nas pessoas podem ser considerados pilares da

eco-inovacdo, e confirmam a validade dos elementos e dimensdes do modelo Eco-Mi e

seu potencial de utilizagdo. Esses pilares se mostraram como alavancas para a

integracdo da eco-inovagdo na Empresa Petroquimica, caracterizados através de guatro

fatores principais, associados as quatro dimensdes do Modelo Eco-Mi, conforme

apresentado em detalhes a seguir: Sustentabilidade como fator de sucesso; Delegacdo e

Descentralizacdo; Empoderamento e Capacitagéo; Interacdes diretas com stakeholders.

1. Sustentabilidade como fator de sucesso (Dimensao estratégia)

A sustentabilidade se integra no processo de gestdo da inovacdo como um
objetivo estratégico explicito, sendo fator de sucesso do processo de desenvolvimento
de novos produtos (JONES, 2003). Percebe-se que os principios da Petroquimica estéo
baseados em valores socioambientais, como no principio de satisfacdo ao cliente de
modo a servi-lo com qualidade, produtividade e, sobretudo, responsabilidade
econdmica, social e ambiental. Ainda, o principio de reinvestimento dos resultados tem
como foco a criagdo de oportunidades de trabalho e para o desenvolvimento de
comunidades. Esses valores associam-se a estratégia de sustentabilidade, baseada em:
processos e recursos cada vez mais sustentaveis; portfélio de produtos cada vez mais
sustentavel; solucdes para que a sociedade tenha uma vida cada vez mais sustentavel.

Em vista disso, a Empresa lidera iniciativas do setor para reforcar os atributos
ambientais do plastico, mediante estudos de Avaliacdo do Ciclo de Vida (ACV). As
praticas de ecodesign sdo sistematicamente incorporadas em todas as fases do

desenvolvimento de produtos e processos, incluindo critérios sociais, iniciadas tanto
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pela alta administracdo quanto pelos niveis operacionais. Os resultados podem ser
verificados nos principais Indices de Acdes Sustentaveis, dos quais a Petroquimica
integra: Dow Jones Sustainability Emerging Markets Index; indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) da BM&FBovespa; indice Carbono Eficiente (1CO2), da BM&F
BOVESPA. Essas conquistas confirmam o compromisso da Empresa com as melhores
praticas mundiais de sustentabilidade no setor industrial, auditando os dados
relacionados a sustentabilidade com o mesmo tratamento e rigor que os dados
financeiros. A sustentabilidade €, portanto, estratégia e objetivo explicito e fator de
sucesso integrado do seu processo de inovagdo no desenvolvimento de novos produtos,
facilitando que o processo de eco-inovagdo seja constantemente avaliado através de
indicadores especificos.

2. Delegacéo e Descentralizacdo (Dimenséo Estrutura)

O principio da descentralizacdo e da delegacdo é utilizado para garantir a
autonomia a cada unidade de negocio, na Petroquimica encarada como pequena
empresa. Para tanto, a estrutura deve permitir aos lideres uma atuacdo descentralizada e
com delegacdo de responsabilidades. Além disso, o principio deve influenciar os
projetos no que tange a formacdo da cultura e da gestdo de pessoas na organizacao
(LAMB, 2013).

Com base numa atuacdo descentralizada, a Empresa Petroquimica emprega o
conceito de delegacdo planejada através da relacdo lider-liderado e do Programa de
Acdo (PA) como ferramenta de disseminacdo da estratégia, da cultura e da
determinacdo de recompensas. O PA une as pessoas as suas responsabilidades de
atuacdo, comunicacdo e metas estratégicas, e reline as métricas de avaliacdo de cada
integrante. Portanto, é fundamental para comunicar e garantir o cumprimento de metas
em todos os niveis da empresa (LAMB et al., 2016). E através do PA que a
Petroquimica garante um canal frequente de comunicacéo entre lider e liderado.

Ressalta-se que a estrutura da Petroquimica é baseada na atuacdo do lider dentro
da hierarquia. Em funcdo disso, a Empresa treina, capacita e estimula o comportamento
empreeendedor de seu pessoal, atraves da valorizacdo da ideacdo e reconhecimento
pelos esfor¢cos. Como resultado, as iniciativas inovadoras emergem, também, de niveis
organizacionais mais baixos, tendo o reconhecimento e direcionamento apropriado por
parte dos gerentes séniors. Todo este empoderamento aumenta o comprometimento dos

integrantes, melhora decisdes, inovagao e conscientizagdo ambiental.
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3. Empoderamento e Capacitagdo (Dimensédo Recursos)

O empoderamento € percebido através das préaticas de incentivo a autonomia e
independéncia dos membros, para ideacdo e realizacao de tarefas criativas e desafiantes.
Todos os integrantes possuem um plano de desenvolvimento individual, em que estdo
especificadas as a¢les de educagdo, como treinamentos e cursos de capacitacdo. H& um
planejamento especifico para os diferentes momentos de carreira dos integrantes, sendo
que o processo € entendido como a sucessdo de desafios com complexidade crescente.

Ainda, a empresa desenvolve programas de recompensa para equipes inovadoras
que promovam ideias que contribuam para melhoria e eco-inovacdo. A estratégia de
valorizacéo e reconhecimento de esforcos € verificavel em todos os niveis da Empresa,
tendo como suporto o Programa de Acdo. Os PAs, por sua vez, funcionam
estrategicamente como mecanismos de empoderamento de seus funcionarios,
incentivando os funcionarios a assumirem programas cada vez mais desafiadores,
promovendo seu crescimento, o desenvolvimento da carreira e a perpetuidade do

negaocio.

4. Interacgdes diretas com stakeholders (Dimenséo Cultura)

O conhecimento cientifico e tecnoldgico se caracteriza pela relacdo estreita entre
diversos atores, cujas interacdes permitem a empresa formar base de conhecimento e
capacitacdo tecnolégica (HERINGER, 2011). Nesse sentido, a responsabilidade
socioambiental associa-se as diversas formas de didlogo e interacdes com stakeholders,
que se constituem em importantes fontes de informacdo e de aprendizado, favorecidas
por meio de PD&I compartilhados (GALVAO, 2014).

E possivel perceber que a Empresa trabalha em rede de cooperacdo para
promover o desenvolvimento e a difusdo das inovacgdes. As parcerias com empresas,
universidades e laboratdrios sdo fundamentais para P&D, especialmente em quimicos e
polimeros. N&do obstante, s6 no Brasil a Petroquimica mantém parcerias com 15
universidades e institutos de pesquisas com o objetivo de encontrar novas solugdes para
0 mercado de produtos petroquimicos e renovaveis.

A Empresa promove diversas formas de dialogo e interagdes com stakeholders,
incluindo novas tecnologias de informacdo, com forma de facilitar a gestdo da
comunicacdo. No entanto, o foco da Petroquimica esta nas interacGes diretas com as

diversas partes interessadas. Os principais meios de engajamento com stakeholders,
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sobretudo fornecedores e clientes, sdo as reunides presenciais, aléem das visitas as
instalagdes e participagdo em instancias coletivas. O contato direto e interpessoal auxilia
no estimulo a inclusdo das preocupagdes socioambientais nos processos e
procedimentos dos fornecedores. Isso é fundamental para a Petroquimica, que possui 0
desempenho socioambiental como um critério-chave para a escolha dos fornecedores da
empresa. Além disso, para garantir uma atuagdo conectada a realidade e as necessidades
das comunidades de entorno, a Empresa tem Lideres locais e equipes dedicadas de
Relacbes Institucionais que mantém um dialogo aberto e constante com estas
comunidades, ndo s6 monitorando preocupacdes e potenciais impactos negativos como
também trabalhando em projetos com foco no desenvolvimento humano. Dessa forma, a
lideranca da empresa é reconhecida no ambiente externo como referéncia em eco-
inovacao

Por fim, destaca-se a abertura da Empresa a realizacdo da presente pesquisa,
com total apoio e interesse no auxilio ao conhecimento cientifico para aprendizagem e
melhoria. Isto apoia uma abordagem analitica de como as empresas se envolvem e
configuram sua eco-inovacdo, transformando a dindmica entre os agentes, as unidades
de negdcios e parceiros externos. Principalmente porque a configuracdo da eco-
inovacédo evolui e se caracteriza pela natureza complexa das interagdes organizacionais,
fazendo com que as empresas evoluam continuamente gracas a dindmica de
adaptabilidade (INIGO & ALBAREDA, 2016).

5.3.2.1 Avaliacéo da aplicacdo do Modelo Eco-Mi na Empresa Petroquimica

As préticas destacadas no caso estudado evidenciam o alinhamento entre os
elementos e dimensdes do Modelo Eco-Mi e entre outros referenciais tedricos,
previamente discutidos. Esse alinhamento confirma a validade do Modelo Eco-Mi: do
contetdo do Guia de boas praticas alinhado aos niveis de maturidade; e, sobretudo, do
potencial de uso do Método de Aplicacdo, tanto em industrias como no meio
académico.

Além disso, 0 Modelo foi avaliado pela Empresa através de um questionario de
avaliacdo enviado aos respondentes. Este questionario foi desenvolvido para avaliagdo
do Modelo Eco-Mi, de acordo com a percepcdo da Empresa apds sua aplicagdo. O
questionario possui uma serie de critérios relacionados a utilidade, consisténcia, escopo,
abrangéncia, precisdo, profundidade, simplicidade, clareza, coeréncia e

instrumentalidade. Para cada critério sdo propostos quatro niveis de resposta: muito
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satisfatorio, satisfatorio, precisa de melhorias, insatisfatorio. Por fim, tem-se um espaco
para comentarios e sugestdes (conforme pode ser visualizado no Apéndice G).

Como resultados tem-se que todos os critérios propostos foram avaliados de
forma satisfatoria pela Empresa Petroquimica, o que representa consisténcia do modelo
com a pratica industrial e robustez do método de aplicacdo. O diagndstico da
maturidade foi de acordo com 0 que a Empresa esperava, uma vez que sua estratégia se
direciona a inovacdo e sustentabilidade, sendo, portanto, reconhecida
internacionalmente pelos resultados alcancados nesta direcdo. As proposicdes de
melhorias também foram recebidas de maneira satisfatoria, reafirmando algumas
questes que podem ser refletidas para melhorias a médio e longo prazo. Apesar da
Empresa j& possuir abordagens e ferramentas proprias para monitoramento e controle
estratégico, reconheceu o valor das novas propostas e o interesse em aprendizado e
aperfeicoamento nessa questdo. Novas conversas foram, entdo, propostas para
amadurecimento das perspectivas geradas e criacdo de um canal colaborativo para
geracdo de conhecimento em prol da eco-inovacao.

O capitulo de Consideracdes Finais discute em maiores detalhes os resultados
atingidos, frente aos objetivos propostos, as contribuicdes tedricas e praticas do Modelo

Eco-Mi, assim como os limites da pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes da presente pesquisa, destacando os objetivos e
resultados alcangados (tdpico 6.1) e as sugestdes para pesquisas futuras (tépico 6.2).

6.1 Objetivos e resultados alcancados

A urgéncia por mudangas sustentaveis progressivas no desempenho dos produtos
e em torno dos processos das diferentes areas organizacionais, destaca o potencial da
eco-inovacdo como estratégia de gestdo. A eco-inovacdo fornece contribuicdes
extensivas para a consecucdo da sustentabilidade a longo prazo, de forma a integrar a
dimensdo ambiental através de todo o processo, ndo s6 na fase de concepcao ecoldgica.
Essa perspectiva envolve ampla visdo estratégica, implicando em mudancas holisticas
em toda organizacao, que envolvem também seus stakeholders.

Apesar da evolucdo das iniciativas sustentaveis, essa perspectiva holistica da
eco-inovacgdo ainda é um desafio para as empresas. Nesse sentido, esta pesquisa foi
estruturada sobre trés premissas centrais, que justificam a problematica central do
estudo. A primeira é de que as empresas enfrentam barreiras organizacionais de
implantacdo da eco-inovacdo no que diz respeito a estratégia, estrutura, recursos e
cultura. A segunda é de que as empresas enfrentam barreiras operacionais para
implementacdo e integracdo global da eco-inovacao, tais como auséncia de modelos,
métodos e ferramentas de apoio. Por fim, a terceira € de que existem poucas abordagens
de maturidade e métodos prescritivos de avaliacdo da eco-inovacao.

A fim de romper essas barreiras, o objetivo desta pesquisa foi sistematizar as
praticas de eco-inovacao através de um Modelo de Maturidade, a fim de prover um guia
para a integracdo holistica e evolucdo da maturidade organizacional. A partir da revisao
da literatura e construgdo da estrutura tedrica conceitual, foi possivel desenvolver a
primeira versdo do Modelo Eco-Mi, composto por um Guia de boas praticas
organizacionais de inovacdo e sustentabilidade, por Niveis de Maturidade em eco-
inovacdo e um Método de Aplicacao.

As boas praticas de eco-inovacdo do campo de conhecimento cientifico foram
estruturadas em 4 dimensdes organizacionais: Estratégia, Estrutura, Recursos e Cultura;
e classificadas de acordo com os niveis propostos de maturidade da eco-inovacgéo, que
descrevem a evolucdo do processo de integracdo das praticas na empresa. A partir da
sistematizacdo das préaticas e niveis de maturidade, foi desenvolvido um método

sistematico e prescritivo de avaliagcdo do desempenho organizacional em eco-inovacao.
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Esse método foi desenvolvido no Microsoft Office Excel, através de uma
planilha eletronica que instrui, coleta as informagOes e gera um resultado parcial
quantitativo. O método engloba também anélise qualitativa dos resultados, uma vez que
as informacbes de cada empresa devem ser analisadas isoladamente, levando-se em
consideracdo aspectos do setor e perfil da organizacdo. Cabe destacar que o método de
aplicacdo foi desenvolvido de forma que possa ser facilmente replicado por empresas e
pesquisadores. Para tanto, o método inclui também proposi¢cbes de abordagens e

ferramentas de monitoramento e controle estratégico, para apoiar a melhoria da
integracdo das praticas de eco-inovacdo nas empresas.

Essa primeira versao consolidada do modelo Eco-Mi foi aperfeicoada, atraves de
avaliacdo de especialistas pelo método Delphi. O método buscou as opinides de
especialistas quanto as praticas e niveis de maturidade propostos e a aderéncia aos
conceitos e robustez, o que permitiu melhorias e ajustes necessarios para 0
desenvolvimento da versdo final do Modelo Eco-Mi, aumentando sua validade e
confiabilidade. Vale destacar que o Método Delphi permitiu validar o conteido do
Modelo Eco-Mi, sendo necessaria uma verificagdo do Método de aplicacédo, sobretudo
do Instrumento de avaliacdo da maturidade organizacional, através de um estudo de
caso. Destaca-se que o dominio no qual o modelo Eco-Mi pode ser aplicado é composto
por empresas que apresentam processo estruturado de inovacgao para o desenvolvimento
de novo produtos e/ou tecnologias, e que visam a integracdo das praticas de eco-
inovacao.

Dessa forma, foi selecionada uma Empresa Petroquimica brasileira, reconhecida
internacionalmente como uma das mais inovadoras e sustentaveis do mundo, para
verificacdo do Modelo Eco-Mi. A avaliacdo do desempenho em eco-inovacgdo, através
da analise quali-quanti proposta pelo Método de Aplicacdo Eco-Mi, proporcionou o
diagnéstico da maturidade da Empresa Petroquimica, verificando-se nivel 5 de
maturidade. A andlise qualitativa dos resultados do estudo de caso evidenciou que
abordagem holistica e o foco nas pessoas podem ser considerados pilares da eco-
inovacédo, confirmando a validade dos elementos e dimensdes do modelo Eco-Mi e seu
potencial de utilizag@o. Esses pilares se mostraram como alavancas para a integragéo da
eco-inovacdo na Empresa Petroquimica, caracterizados atraves de quatro fatores
principais, associados as quatro dimensfes do Modelo Eco-Mi: Sustentabilidade como

fator de sucesso (dimensdo estratégia); Delegacdo e Descentralizacdo (dimensao
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estrutura); Empoderamento e Capacitacdo (dimensdo recursos); Interacfes diretas com
stakeholders (dimens&o cultura).
Esse alinhamento evidenciado pelo estudo de caso, assim como a verificacdo

realizada pelos especialistas no Método Delphi, confirmam a hipo6tese da pesquisa e,

portanto, a validade do Modelo Eco-Mi: do conteudo do Guia de boas praticas alinhado
aos niveis de maturidade; e do potencial de uso do Método de Aplicacdo, tanto em
industrias como no meio académico. Assim sendo, conforme proposto como hipétese da
pesquisa, 0 Modelo de Maturidade da eco-inovacdo poderd prover uma sistematizacao
das praticas de eco-inovacdo e um guia para selecdo e integracdo holistica nas
organizagoes.

A partir dessas constatacbes, destaca-se como resultados e contribuicdes,
constituintes da originalidade desta pesquisa:

1. Relacdo de boas praticas de gestdo da eco-inovacdo: o Modelo Eco-Mi
apresenta uma classificacdo e sistematizacdo das boas préaticas de eco-inovagao
de acordo com quatro dimensdes organizacionais e com 4 niveis de maturidade
da eco-inovagdo. Como resultado tem-se o Guia de boas praticas da Eco-
inovacdo, que apoia a selecdo e integracdo da eco-inovacdo nas organizacoes e
se enquadra como referencial para 0 campo de conhecimento;

2. Niveis de maturidade da eco-inovagdo: O Modelo Eco-Mi propde cinco niveis
de maturidade da eco-inovacdo, que representam a evolucdo da maturidade
organizacional — da ndo aplicacdo de praticas eco-inovadoras a aplicacdo e
integracdo holistica das praticas de eco-inovagdo na organizacdo. Portanto, 0s
niveis demonstram os caminhos que as empresas podem seguir a fim de melhor
seu desempenho eco-inovador atravées da integracdo das praticas na organizacao;

3. Método de avaliacdo do desempenho organizacional da eco-inovacdo: O
Modelo Eco-Mi propde um Instrumento de avaliagdo da maturidade, que instrui,
coleta as informac@es e gera um resultado parcial quantitativo. O método inclui
também andlise qualitativa dos resultados, para validacdo do diagndstico da
maturidade e sugestdes de melhorias, e proposicdes de ferramentas de
monitoramento e controle estratégico, a fim de apoiar a evolucgdo da integracéo
das préaticas de eco-inovagao nas empresas;

4. Estudo de caso para difusdo das praticas de eco-inovacao: O estudo de caso

evidencia fatores de influéncia na inovacéo e sustentabilidade organizacional,
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gue servem como alavanca para eco-inovacao e, ainda, para difundir as melhores

praticas do Modelo Eco-Mi no meio empresarial e no campo de conhecimento.

Conclui-se que o0s objetivos da pesquisa foram alcancados, através do
desenvolvimento e validacdo de um modelo de maturidade da eco-inovacdo (Modelo
Eco-Mi), que sistematiza as melhores praticas de eco-inovagao — de acordo com quatro
dimensGes organizacionais e niveis de maturidade da eco-inovacdo — e propde um
método prescritivo que apoia a avaliacdo do desempenho organizacional e a integracao
holistica das praticas de eco-inovagdo nas empresas.

Contudo, o Modelo apresenta algumas limitacdes. A primeira delas é com
relagdo a verificagdo, realizada em apenas uma inddstria. Para aumentar a validade
externa do Modelo é necessario que sejam feitos estudos multiplos, em industrias de
segmentos diferentes e de niveis de maturidade diferentes. Outra limitacdo esta
relacionada a implementacdo das praticas nas empresas apds o diagnoéstico de sua
maturidade em eco-inovagdo, ou seja, em como desenvolver as melhorias para
integracdo das praticas de eco-inovacao e evoluir no nivel de maturidade. 1sso porque o
Modelo ndo fornece um guia especifico para a integracdo das préaticas, e sim para
monitoramento e controle estratégico focado nas melhorias. Nao foi realizada a
aplicacdo da etapa de monitoramento e controle das melhorias prevista pelo Método
Eco-Mi, a fim de verificar as abordagens e ferramentas propostas. Ainda, apesar do
Instrumento de avaliacdo Eco-Mi propor o estagio de maturidade organizacional atraves
de uma ponderacdo quantitativa dos resultados, uma maior validacdo do estagio
depende de uma anélise qualitativa por especialista da area, de forma a considerar o0s
aspectos do setor e perfil da empresa. Essa andlise qualitativa limita o uso do Método
pela autoavaliacdo, uma vez que a analise requer conhecimentos referentes a estratégia,
estrutura, recursos e cultura organizacional. Essas limitagdes trazem oportunidades para

novas pesquisas, conforme sera tratado em detalhes no topico a seguir.

6.2 Sugestbes para pesquisas futuras
As limitacbes do Modelo Eco-Mi evidenciam dire¢Oes promissoras para
pesquisas futuras e para a consolidacdo do modelo e difusdo do conhecimento em eco-
inovacdo. Sendo assim, podem ser destacados algumas sugestdes para continuidade e
desdobramento desta pesquisa:
e Implementacdo das abordagens e ferramentas de apoio do Método Eco-Mi na

Empresa Petroquimica estudada, a fim de apoiar a integragdo das préaticas de
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eco-inovacdo, avaliando, por conseguinte, a melhoria de seu nivel de
capabilidade;

o Replicacdo do modelo em outras empresas potenciais, tanto da inddstria
petroquimica quanto de outros segmentos, verificando a confiabilidade de
abrangéncia do Modelo Eco-Mi;

¢ Desenvolvimento de guias para integragdo das préaticas de eco-inovacao, focados
em uma das quatro dimensdes (estratégia, estrutura, recursos e cultura);

e Atualizacdo do Modelo Eco-Mi, considerando o crescimento do campo de
pesquisa e 0 surgimento de novas praticas, tendéncias e tecnologias para
desenvolvimento sustentavel;

e Pesquisas que verifiguem a correlacdo entre altos niveis de maturidade
organizacional da eco-inovacdo (nivel 4 e 5 do Modelo Eco-Mi) com os
resultados de desenvolvimento de inovagdo com alto potencial sustentavel;

e Pesquisas que verifiguem a correlacdo entre a integracdo das praticas de eco-
inovagdo do Modelo Eco-Mi e a melhoria de eficiéncia do processo de
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias;

e Pesquisas que verifiquem quais as principais praticas do Modelo Eco-Mi, que
sejam alavancas para eco-inovacao organizacional;

e Pesquisas que verifiqguem os principais fatores de estratégia, estrutura, recursos e
cultura que influenciam na integracéo das préaticas de eco-inovagdo, comparando
com os fatores evidenciados pelo estudo de caso desta pesquisa;

e Desenvolvimento de indicadores tangiveis para cada préatica de eco-inovacao do
Modelo Eco-Mi, assim como sua validagdo pratica;

e Desenvolvimento de uma versdo do Modelo Eco-Mi direcionada a cadeia de
valor, incluindo um método para avaliacdo da maturidade dos fornecedores;

e Desenvolvimento de uma versao simplificada do Modelo Eco-Mi, que possa ser
facilmente utilizada pelas empresas, inclusive através de autoavaliacéo;

e Desenvolvimento de um sistema eletrénico que apoie o Método de aplicacdo
Eco-Mi, viabilizando sua utilizacdo via internet, e a divulgacdo do Guia de boas
praticas Eco-Mi.

Portanto, o campo de conhecimento ainda oferece amplas possibilidades para

novas pesquisas e para consolidagédo do Modelo de maturidade da eco-inovagéo Eco-Mi.
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Apéndice A — Framework dos termos do campo de desenvolvimento sustentavel

O quadro a seguir apresenta os principais termos resume as definicdes de cada
um, baseado nas principais referéncias. Estes termos sdo de uso comum em artigos
cientificos, livros, relatorios anuais das empresas, de uso da politica governamental, e

dos meios de comunicacdo. Sendo assim, o0 quadro auxilia a compreensdo da

abrangéncia do campo de engenharia ambiental e desenvolvimento sustentavel.

TERMOS

DEFINICOES

REFERENCIAS

SUSTENTABILIDADE

DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

TRIPLE BOTTOM
LINE (TBL)/ TRIPE DA
SUSTENTABILIDADE

ECODESIGN/ DESIGN
PARA O MEIO
AMBIENTE (DFE)/
DESIGN VERDE

ECOEFICIENCIA

ECO-
INOVACAO/INOVACAO
SUSTENTAVEL/
INOVACAO VERDE/
INOVACAO AMIENTAL

AMBIENTALMENTE
AMIGAVEL/ ECO-
FRIENDLY

PRODUTO VERDE/
ECO-PRODUTO/
PRODUTO
SUSTENTAVEL/
PRODUTO AMBIENTAL

TECNOLOGIA END-
OF-PIPE (FIM DE
TUBO)/ TECNOLOGIA
MAIS LIMPA

TECNOLOGIA LIMPA/
TECNOLOGIA
AMBIENTAL/ GREEN
TECHNOLOGY

O equilibrio entre os trés pilares: ambiental, econdémico e
social; é o objetivo do "desenvolvimento sustentavel".

O desenvolvimento que satisfaz as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das geracOes
futuras satisfazerem as suas proprias necessidades;
compreende tipos de desenvolvimento econdmico e social
que protegem e melhoram o ambiente natural e a equidade
social.

Os trés Ps (pessoas, planeta e lucro/profit) ou os trés pilares
da sustentabilidade; ferramenta para medir o desempenho
econbmico, social e ambiental de uma empresa por um
determinado periodo.

Integragdo dos aspectos ambientais no processo de
desenvolvimento de produtos com o objetivo de fazer o
menor impacto ambiental possivel durante todo o ciclo de
vida do produto; ligados a indicadores de sustentabilidade e
ecoeficiéncia.

Trata-se de um uso mais eficiente de materiais e energia, a
fim de proporcionar rentabilidade e criacdo de valor
agregado; é medida pela razdo entre o valor do produto ou
servico e a influéncia ambiental.

O processo de desenvolvimento de novas idéias,
comportamento, produtos, Processos ou Servigos que
contribuem para uma redugdo dos encargos ambientais ou
para metas de sustentabilidade ecoldgica especificadas.

Alegacoes do marketing referente a bens e servicos,
legislacGes, diretrizes e politicas que aplicam/imp&em um
reduzido, minimo ou nenhum dano nos ecossistemas e
meio ambiente.

Utilizar menos recursos, comportar menos impactos e
riscos para 0 ambiente e evitar a geragdo de residuos ainda
na fase de concepcéo.

Solugbes ou tecnologias de tratamento que procuram
remediar os danos feitos sobre 0 meio ambiente, tais como
controle da poluicdo, tratamento dos residuos, reciclagem
de residuos, etc.

O conhecimento sistematico, e sua aplicagdo no processo
produtivo, de fazer uso eficiente dos recursos naturais,
reduzindo/reciclando residuos, controlando/minimizando
0s riscos de substancias quimicas, e reduzindo a poluigéo.
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PRODUCAO MAIS
LIMPA/ CLEANER
PRODUCTION

PRODUCAO LIMPA

ANALISE DO CICLO
DE VIDA (ACV)/ LIFE
CYCLE ASSESSMENT
(LCA)

ECO-EMPRESAS/
ECOFIRMAS/
EMPRESAS
AMBIENTALMENTE
AMIGAVEIS/
EMPRESAS
AMBIENTALMENTE
RESPONSAVEIS

ECO-INDUSTRIAS

ECOLOGIA
INDUSTRIAL

RESPONSABILIDADE
SOCIAL
CORPORATIVA (CSR)

MARKETING VERDE

GREENWASHING

Uma abordagem sistematicamente organizada para as
atividades de producdo, que tem efeitos positivos sobre o
meio ambiente; abrange a minimizacdo da utilizacdo dos
recursos, a melhoria da ecoeficiéncia e reducéo de residuos.

Avango qualitativo em relagdo a produgdo mais limpa;
envolve quatro principios basicos: precaucédo, prevencao,
integracéo e controle democratico por parte da sociedade.

E um método de avaliagio essencial de ecodesign baseado
na abordagem do ciclo de vida.

Uma empresa, corporacéo ou organizacédo que se diferencia
de seus concorrentes através da melhoria da utilizacdo
racional dos recursos naturais, que reduzem o impacto
ambiental da sua actividade econémica.

Atividades produtoras de bens e servigos para medir,
prevenir, limitar, minimizar ou corrigir os danos ambientais
para 0s ecossistemas de agua, ar e solo, bem como
problemas relacionados com residuos e ruido.

Aplicagdo de extensos sistemas de producdo fechados
através das industrias e a sociedade em geral; objetivo de
determinar meios pelos quais a sociedade pode manter a
capacidade de funcionamento dos sistemas naturais frente
as necessidades e as transformacgdes socioecondmicas e
culturais.

Forma de gestdo que se define pela relacdo ética e
transparente da empresa com todos os publicos com o0s
quais ela se relaciona; compromisso de preserver 0
ambiente, respeitar a diversidade e promover a reducdo das
desigualdades sociais

O processo responsavel por identificar, antecipar e
satisfazer as necessidades dos consumidores e uma
sociedade rentavel e sustentavel de gestdo; priorizagdo dos
aspectos ambientais em decisfes de marketing.

Imagem publica distorcida de responsabilidade ambiental
em uma organizacao, declarada positiva, mas que esconde
0s reais impactos ambientais negativos que séo gerados.

Fonte: Elaboragdo propria
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Apéndice B — Ferramentas de ecodesign

O quadro a seguir apresenta as principais ferramentas de ecodesign. A escolha
adequada das ferramentas a serem utilizadas deve ser guiada pela estratégia da Empresa
e precedida de treinamento especifico aos colaboradores que fardo uso. Deve ser
considerado o uso combinado de ferramentas ao longo do processo de desenvolvimento

de produtos.

FERRAMENTAS DE ECODESIGN

O "Design para a melhoria da ecoeficiéncia”, desenvolvido pelo WBCSD é um
exemplo de orientagdes para designers que desejam desenvolver uma abordagem de
design ambiental (WBCSD, 1999) (DESIMONE et al, 1997). Esta diretriz determina
sete areas de ecoeficiéncia: (1) Reduzir a quantidade de materiais utilizados para
produtos e servicos; (2) Reduzir o conteldo energético de produtos e servicos; (3)
Ecoeficiéncia Reduzir o risco de emissdo de gases toxicos; (4) Melhorar a reciclagem dos materiais;
(5) Maximizar o uso sustentavel de recursos renovaveis; (6) Aumentar a durabilidade
do produto; (7) Aumentar o servico prestado por produtos e servicos. Esta visdo de
aspectos ambientais oferece uma abordagem holistica e abrangente de todos os
principais impactos e permite que o designer possa avaliar e evoluir a concepgédo
ambiental do seu produto na sua totalidade (KALLEL, 2011).

Uma das ferramentas mais difundidas e completas para avaliagdo do impacto
ambiental, é uma ferramenta quantitativa de avaliacdo dos aspectos ambientais e dos
impactos potenciais associados a um produto ou servico, considerando-se os fluxos de
Avaliacgo do ciclo matéria e energia durante o.ciclo de vid_a do produto. I_Entradas e saidas sao c_onsideradas
de vida - os fluxos de produto, material ou energia que, respectivamente, entram e deixam um
processo elementar, ou seja, a menor representacao de cada etapa do ciclo de vida do
ACVILCA produto. Sua metodologia compreende 4 fases: (1) defini¢do do objetivo e escopo; (2)
Anélise do inventario; (3) Avaliagdo de impactes; (4) Interpretagdo (ABNT, 2009;
TINGSTROM & KARLSSON, 2006; SAKAO et al, 2002; LEE et al, 2003; GUINEE
etal., 2001; BREZET et al., 1999; ANDERSSON et al., 1998).
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As dez regras de
ouro do ecodesign

Remanufacturing
Guidelines

LiDS (Lifetime
Design Strategies)
— Wheel

Consiste em um sumario de diversas linhas guia e manuais utilizados por empresas dos
mais diversos setores, contendo recomendacdes de estratégias ambientais. Essa
ferramenta pode ser utilizada para melhorar o desempenho ambiental do conceito de
um produto ou para comparar diferentes alternativas de conceitos (LUTTROPP &
LAERSTEDT, 2006). As “Dez regras de ouro do ecodesign” sdo:

* Nio utilize substancias toxicas e, quando necessario, utilize ciclos fechados;

* Minimize o consumo de energia e recursos na fase de produgéo e transporte por meio
de housekeeping;

« Use caracteristicas estruturais e materiais de alta qualidade para minimizar o peso dos
produtos desde que nao haja interferéncia na flexibilidade, resisténcia a impactos ou
outras prioridades funcionais;

» Minimize o consumo de energia e recursos na fase de uso, especialmente para
produtos com os aspectos ambientais mais significativos nessa fase;

» Promova reparos e atualizagdes, especialmente para produtos dependentes de
sistemas, como celulares, computadores e CD players;

* Promova vida longa, especialmente para produtos com impactos ambientais
significantes fora da sua fase de uso;

« Invista em melhores materiais, tratamentos de superficie ou arranjos estruturais para
proteger o produto de sujeira, corrosdo e desgaste, assegurando, dessa forma, maior
vida Gtil ao produto;

* Organize atualizagdes, reparos e reciclagem por meio de facilidade de acesso,
identificacdo das partes, médulos, pontos de ruptura e manuais;

* Promova a atualizagdo, reparo e reciclagem por meio do uso de poucos, simples e
reciclados materiais ndo misturados e ligas;

* Use a menor quantidade possivel de elementos de juncdo e use parafusos, adesivos,
soldas, parafusos de pressdo, travas geomeétricas etc., de acordo com o cenario de ciclo
de vida.

Apresenta diretrizes que devem ser consideradas para o desenvolvimento de um
produto visando a sua remanufatura, além de caracteristicas dos produtos que podem
auxiliar e/ou impedir a remanufatura (IJOMAH et al., 2007)

Oferece uma visao geral do potencial de melhorias ambientais de um produto ao
designer, através de oito estratégias ambientais de melhoria: (1) selecdo de materiais
com baixo impacto ambiental; (2) redugdo do uso de materiais; (3) otimizacdo das
técnicas de producéo; (4) otimizacdo dos sistemas de distribuicéo; (5) reducéo do
impacto durante o uso; (6) otimizacdo da vida util; (7) otimizacéo do sistema de gestdo
do fim de vida do produto; e (8) um novo conceito de desenvolvimento. Os critérios sdo
ponderados qualitativamente utilizando-se sinais de “menos” ¢ “mais” e ndo é oferecido
suporte para priorizar um critério especifico em relacdo a outro (BREZET, 1994). Essa
ferramenta é um exemplo do que Bhamra e Lofthouse (2007) denominaram de
Strategig Design Tool. A figura a seguir (BREZET, 1994) mostra a LiDS Wheel.

New Concept

Optimise (8] Low| ;
End-of-Life Py
System aterials
Optimise Reduction of
Lifespam 6 12/ Materials
Low Eco-Impact Low Eco-lmpact
Use o Production
Low Eco-Impact
Distribution
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Eco-compass

MECO Matrix

MET Matrix

DfE Matrix

Eco-function
Matrix

Ecodesign
checklist

Ecoindicator 99

Ferramenta semelhante ao LiDS Wheel, também apresentada em forma grafica e
permite posicionar e avaliar as opces e solucfes de design de produtos em mais de seis
critérios de projeto em uma escala de 1 a 5. Os eixos sdo de avaliagdo de intensidade de
material, intensidade energética e riscos ambientais e preocupagfes com a salde de
impactos ambientais. Ainda, extensdo das fungdes e servicos, conservacgao de recursos e
reutilizagdo e reciclagem de residuos. Esta ferramenta é considerada como uma
ferramenta de decisdo para sessoes de criatividade (brainstorming), pois permite avaliar
as diferentes ideias das solucdes geradas (FUSSLER et al., 1996).

Realiza uma estimativa do impacto ambiental de cada fase do ciclo de vida
(fornecimento de matéria-prima, manufatura, uso, disposi¢ao e transporte) é realizada
por meio de estimativas das quantidades de materiais (M), energia (E), quimicos (C) e
outros materiais (O) utilizados na produc&o e uso do produto (HOCHSCHORNER &
FINNVEDEN, 2003).

Classifica os impactos ambientais nas categorias Ciclo de Materiais (M), Uso de
Energia (E) e Emissdes Toxicas (T) e apresenta uma perspectiva do ciclo de vida para a
avaliagdo qualitativa/quantitativa dos impactos ambientais de um produto (BYGGETH
& HOCHSCHORNER, 2006).

Levanta questdes relacionadas aos impactos ambientais do produto que podem néo ter
sido considerados previamente através de 100 questdes que alocam uma grande gama
de topicos ambientais e de design e fornece uma analise semi-quantitativa das
alternativas de design do produto. O resultado é uma pontuacéo relativa do produto,
utilizada para comparar o produto que esta sendo desenvolvido com um produto
existente, ou ainda para comparar alternativas de design para um novo produto de
acordo com o seu impacto ambiental potencial (YARWOOD & EAGAN, 1998).

Promove um trade-off entre aspectos funcionais e ambientais do produto em
desenvolvimento, visando a incorporacdo sistematica das propriedades funcionais
necessarias ao produto ao menor custo ambiental (LAGERSTEDT, 2003).

Também conhecidas como listas de verificacdo, os checklists se apresentam sob forma
de listas de perguntas cujas respostas sao qualitativamente avaliadas e pontuadas em
uma escala de niveis. Considerado essencialmente como um instrumento de avaliagéo,
a capacidade do checklist acompanhar e orientar o designer em uma abordagem de
design ambiental é real. Eles podem ser padronizados ou especificos para uma categoria
de produtos ou a uma estratégia corporativa (KALELL, 2011).

Abordagem simplificada para avaliar ACV. A partir de eco-indicadores previamente
calculados por critérios de impactos ambientais associados a diferentes materiais, este
método é de facil aplicacdo para avaliar um produto e conhecer os diferentes materiais
que os compdem. A avaliacdo dos impactos ambientais de um produto €, entdo,
definida através de notas a partir de uma avaliagdo global de sua qualidade ambiental.
Uma nota ecoldgica é determinada para todos os critérios (GOEDKOOP, 1995).

Fonte: Elaboracdo propria

FERRAMENTAS DE ECODESIGN QUE INCORPORAM ASPECTOS SOCIAIS DA

SUSTENTABILIDADE

ACV-S -
avaliacéo de ciclo
de vida social

SPI System -
Sustainability
Performance
Indicators System

Abordagem semelhante a ACV e que pode ser utilizada como seu complemento
(UNEP, 2009). Um dos modelos de caracterizagdo desenvolvidos para ACV-S é o
Método de Avaliagdo das Subcategorias (do inglés, SAM). O SAM consiste em
identificar perfis de desempenho social das organizag6es ao longo do ciclo de vida do
produto e, a partir destes, o conhecimento dos potenciais de melhoria relacionados ao
produto em avaliagdo (RAMIREZ et al., 2014). Desta forma é possivel direcionar o
investimento dos recursos nas melhorias sociais mais importantes.

Ferramenta quantitativa, que permite seleccionar indicadores e medidores ambientais,
econdmicos e sociais com base na identificacdo das necessidades das partes
interessadas, na identificagdo dos aspectos mais relevantes dos produtos e na defini¢do
de objetivos (FIKSEL, 2001).
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MSPD - Method
for Sustainable
Product
Development

SDO Toolkit -
Sustainable
Design Orienting
Toolkit

Sustainability
Circle

Método composto por trés médulos: (1) mddulo de desenvolvimento de produto, que
tem como objetivo fazer a ligagdo com o processo de design; (2) mddulo de avaliacéo
da sustentabilidade do produto que se caracteriza por uma série de questdes que levam
a equipa a considerar os critérios relevantes; e (3) matriz de prioritizacdo (GHAZILLA,
2008).

Abordagem simplificada da avaliacéo do ciclo de vida, mas integra também a avaliagdo
da componente social e econdémica, apoiando a defini¢do de prioridades e 0
desenvolvimento de novas ideias. Tudo isto € feito com base numa lista de verificagéo
que percorre os varios critérios considerados relevantes e dando espaco ao utilizador
para incorporar propostas de melhorias na solucdo a desenvolver (VEZZOLLI, 2008).

Utiliza um sistema de avalia¢do por cores baseado em varios critérios distribuidos em
quatro grandes circulos: (1) valor para o cliente; (2) impactes fisicos no ambiente; (3)
atributos do produto; e (4) impactes sociais (JAMES, 1997).

Fonte: Elaboracdo propria
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Apéndice C — Préticas Validadas do Modelo Eco-Mi: 12 versdo x Validacao

Os quadros a seguir apresentam as praticas e respectivos niveis de maturidade da
12 versdo do Modelo Eco-Mi, estruturadas por dimensdo do Modelo: Estatégia,
Estrutura, Recursos e Culura. A segunda e terceira coluna do quadro apresentam as
mudangas realizadas (ou somente o “OK” de aprovacdo imediata na primeira rodada)

junto a nova versdo validada das praticas e niveis. Outros detalhes podem ser

visualizados no capitulo 4, tépico 4.6.

Préaticas da Dimensdo Estratégia

; NIVEL
PRATICA VALIDADA VALIDADO
ESTRATEGIA
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
A empresa avallg opqrtunlda_des e riscos 2 oK oK
existentes na legislacdo ambiental
A empresa avalia oportunidades e riscos
R Lo 2 OK 3
ambientais na industria e nos concorrentes
A empresa avalia seus pontos fortes e fracos
. ~ - . 2 OK 3
para inovacOes de pontecial sustentavel
A empresa avalia seus pontos fortes e fracos
para a integracdo de requisitos ambientais no 3 OK 2
processo de desenvolvimento de produtos
As estratégias de inovacao surgem de
fornecedores, clientes, concorrentes, empresas Prética alterada para
SRR 4 . - ~ OK
de outros setores, funcionarios, institutos e Subdimenséo Formulagéo
centros de pesquisa
A empresa avalia oportunidades e riscos
existentes no nivel de consciéncia dos 4 OK OK
consumidores e da sociedade
As estratégias de inovagao fazem parte de um Comentario acrescentado a
processo (sistematico) de inovagdo aberta, L. . N
. 5 pratica, explicando o que s&o OK
tanto de entrada quanto de saida : - .
- inovacOes de entrada e saida
(inbound/outbound)
A empresa trabalha em rede de colaboragéo,
onde o processo qe lder]tlflc_agao de 5 OK OK
oportunidades e riscos é facilitado por um
processo sistémico
FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS
A empresa analisa e implementa estratégias
. oo 2 OK 3
socioambientais
Pratica alterada para: A
A empresa incorpora a dimensdo ambiental 3 empresa incorpora a dimensao OK
nos indicadores estratégicos ambiental nas metas e nos
indicadores estratégicos
Pratica alterada para: A
A empresa incorpora a dimens&o social nos 3 empresa incorpora a dimensao OK
indicadores estratégicos social nas metas e nos
indicadores estratégicos
A sustentabilidade esta integrada na misséo da 4 OK 3
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empresa

A empresa encara a sustentabilidade como
estratégia corporativa

Pratica excluida, uma vez que
4 outras préaticas ja contemplam
essa questao.

As questdes ambientais e sociais sdo
prioritarias, pois a empresa tem
responsabilidade sobre o desenvolvimento
sustentavel do planeta

Pratica excluida, uma vez que
4 outras préaticas ja contemplam
essa questao.

O processo de tomada de decisdo pode ser
realizado do nivel estratégico para o
operacional, do operacional para o estratégico
e do tatico ao estratégico e operacional,
através de uma sinergia que envolve toda
organizagao

As estratégias e as operagdes séo interligadas
através de um sistema de gestdo de closed-
loop - sistema de controle com um ciclo de
feedback ativo

OK

A empresa integra completamente as
dimensdes da sustentabilidade em todas as
perspectivas de formulagdo estratégica

A empresa possui um Sistema de Gestdo da
Seguranga e Saude no Trabalho

4 OK

MONITORAMENTO E CONTROLE

Pratica excluida, uma vez que
2 ndo esta diretamente
relacionada a eco-inovagao.

OK

A empresa possui um Sistema de Gestao
Ambiental

3 OK

A empresa desenvolve relatérios de
sustentabilidade para fornecer informacdes
sobre o desempenho social e ambiental de
uma empresa

A empresa possui um Sistema de Gestao
Integrado, capaz de integrar 0s processos de
qualidade com os de salde e seguranga,
gestdo ambiental e responsabilidade social.

A empresa possui um Sistema de Gestdo da
Responsabilidade Social

A empresa possui codigos de conduta ou
conjuntos de principios por meio do qual uma
orientacdo normativa para a sustentabilidade é
descrita

A empresa utiliza indicadores para mensurar a
performance de acordo com compromissos do
Cadigo de Conduta ou objetivos dos Sistemas
de Gestéo

OK

Praticas da Dimensdo Estrutura

PRATICA VALIDADA

ESTRUTURA

ARRANJO ORGANIZACIONAL

A empresa realiza mudancas em seu ambiente

Comentario acrescentado a

NIVEL
VALIDADO

apoio a inovagdo, sem restringi-la

sistema e estruturas de apoio.

interno para se adaptar as questdes 2 pratica, explicando o que séo OK
socioambientais mudangas no ambiente interno.
) mentari r n 3
A empresa desenvolve sistemas e estruturas de CO, © tario acresce tado:sl
2 pratica, explicando o que s&o OK
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As areas funcionais da empresa interajem e se

Pratica alterada para: A
empresa utiliza mecanismos de
interacdo intra e

potenciais no futuro

Os gerentes de nivel médio compreendem a
visao estratégica e 0s objetivos da empresa,
bem como qual inovagdo esta sendo almejada
pela empresa

Pratica excluida, uma vez que
nao houve consenso sobre sua
tangibilidade.

integram entre si, em termos de comunicagéo, 3 interdepartamental para fomentar OK
de autoridade e de fluxo de trabalho a troca de ideias e informacoes
(comités, féruns de discusséo,
lideres tematicos)
A empresa integra 0s aspectos da
sustentabilidade através de um departamento
< . . ~ 3 OK OK
de gestdo ambiental ou através de funcdes
especificas para essa questao
Prética alterada para: A
S - empresa institui espacos para
A empresa institui espagos para tempo livre presa Pagos p
o . . tempo livre dentro da
dentro da organizagéo (tais como como cafés, o
- : - 4 organizacao para fomentar OK
salas informais para bate papo, sala de jogos, . ~ . .
. 8 inovacao (tais como como cafés,
academia, lojas) ; .
salas informais para bate papo,
sala de jogos, academia)
Prética alterada para: A
empresa institui tempo durante
A empresa institui tempo designado para 4 jornada de trabalho designado OK
criagdo de projetos pelos funcionéarios para criacdo de projetos
socioambientais pelos
funcionérios
Pratica alterada para: A
A empresa trabalha com uma estrutura empresa trabalha com uma
organica, mais informal, flexivel e aberta a 4 estrutura organica, mais OK
iniciativa e tomada de risco informal, flexivel e aberta a
iniciativa
A empresa incorpora fungdes e tarefas de
gestdo ambiental dentro das diversas areas de 4 OK 3
competéncia e rotinas existentes
Pratica alterada para: A
- empresa fornece mecanismos
A estrutura da empresa viabiliza trocas entre presa o
: N para viabilizar as trocas entre 0s
os stakeholders para integracéo de aspectos - ~
A L S - 4 stakeholders para integracéo de OK
funcionais, tecnoldgicos, ambientais, sociais e e
. aspectos funcionais,
culturais . o .
tecnologicos, ambientais, sociais
e culturais
A empresa realiza um trabalho de
comunicacdo ativo, interno e externo, sobre as 5 OK 3
atividades socioambientais desenvolvidas
Os processos organizacionais ultrapassam as - .
- R Prética excluida, uma vez que
fronteiras da organizag&o e se concluem ao P
- R 5 outras préaticas ja contemplam -
longo de diversas organizagdes que se ~
. essa questéo.
entrelaceiam
As competéncias individuais dos - .
~ Prética excluida, uma vez que
colaboradores e suas fungdes podem ser ~ o -
. . - 5 ndo estéa diretamente relacionada -
reconfiguradas a medida que as tarefas da R : ~
B a eco-inovagéo.
organizagdo mudam
A empresa trabalha através de uma estrutura
de rede, onde as parcerias entre empresas
~ 5 OK OK
garantem a geracdo dos resultados de cada
uma das integrantes
A empresa busca acesso a informages sobre
as competéncias de novos atores para parcerias 5 OK 4

LIDERANCA
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Os gerentes de nivel sénior reconhecem o
valor de ideias que emanam dos membros da

Pratica excluida, uma vez que

visao de oportunidades e ameacas e para as
relacdes com fornecedores e clientes

A empresa investe em novos métodos

como referéncia em eco-
inovacéao

Pratica alterada para: A
empresa investe em novos

. - S S 2 outras praticas ja contemplam -
equipe e, assim, direcionam essas ideias aos ~
- - essa questdo.
canais apropriados
Os gerentes de nivel sénior possuem em seu - .
: . . . Prética excluida, uma vez que
papel a articulagdo de uma visdo estratégica AP
: S - . 3 outras praticas ja contemplam -
inovadora, de forma a instigar o ambiente a ~
. . essa questdo.
inovagao
Prética alterada para: Os
Os gerentes de nivel sénior sdo centralmente gerentes de nivel sénior sdo
envolvidos nos processos que definem formas 3 centralmente envolvidos nos OK
de empreendedorismo estratégicos para processos que definem formas de
inovagao empreendedorismo para
inovagdo
A empresa reconhece o conjunto integrado de Pratica excluida, uma vez que
acOes inovadoras nos niveis de gestdo 3 outras praticas ja contemplam -
superior, médio e primeiro nivel essa questao.
Pratica alterada para: As
iniciativas inovadoras emergem,
também, de niveis
As iniciativas inovadoras emergem, também, 4 organizacionais mais baixos e 0s 3
de niveis organizacionais mais baixos gerentes de nivel sénior
reconhecem o valor dessas ideias
e as direcionam aos canais
apropriados
I . - Pratica excluida, uma vez que
A alta geréncia é acessivel, especialmente aos ~ . -
. PO - 4 n&o esta diretamente relacionada -
gerentes de nivel médio/intermediario R : ~
a eco-inovagéo.
Prética alterada para: Os
Gerentes Sénior demonstram
Os gerentes demonstram seus valores valores socioambientais
socioambientais em seus comportamentos 4 liderando iniciativas internas de OK
gerenciais e praticas cotidianas eco-inovagdo e se envolvendo
diretamente em redes de
colaraboracgdo
A integracdo para inovagao, impulsionada pela - .
] gragao p ~ /agdo, , P! ‘p Prética excluida, uma vez que
lideranca e gestéo efetiva, esta vinculada a P
BRI - 4 outras praticas ja contemplam -
conscientizacdo da co-responsabilidade de ~
essa questéo.
todos os atores
S Prética alterada para: A
Os gerentes possuem postura proativa as . .
~ - L o lideranca da empresa é
questdes socioambientais, contribuindo para . -
5 reconhecida no ambiente externo OK

PROCESSOS

inovacao

integrado do processo de
inovacdo no desenvolvimento de
novos produtos

organizacionais para enfrentar os desafios para 2 métodos incrementais para OK
a sustentabilidade enfrentar os desafios para a
sustentabilidade
A empresa desenvolve projetos de reducdo dos
. : - - 2 OK OK
impactos negativos ao meio ambiente
Préticas ambientais séo consideradas (nas
fases finais) no PDP (filtros, tratamento de 2 OK OK
efluentes, residuos e emissdes, aterros)
Pratica alterada para: A
A sustentabilidade é um objetivo explicito e ZL)J(Stﬁgit;bglg ?gf geusmucoe?s?w
fator de sucesso integrado do processo de 3 P OK
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A empresa utiliza métodos, técnicas,
ferramentas diferenciados para o processo de
eco-inovacgdo

Prética excluida, uma vez que
3 outras praticas ja contemplam
essa questao.

A empresa utiliza indicadores diferenciados

Pratica alterada para: A
empresa avalia o processo de
eco-inovagdo atraves de

- . 3 S P OK
para o processo de eco-inovagdo indicadores especificos. O
especialista 5 sugere definir
guais sdo os indicadores

A empresa utiliza ferramentas combinadas de
ecodesign, contribuindo para que 0s aspectos 3 OK OK
ambientais sejam considerados durante o PDP
As préticas de ecodesign séo sistematicamente Comentario acrescentado a
incorporadas no desenvolvimento de produtos 3 pratica, explicando quais sdo as OK
e processos, desde suas fases iniciais praticas de ecodesign.
A empresa utiliza ferramentas de ecodesign
que incorporam critérios sociais da 4 OK 3
sustentabilidade
A implementagdo do ecodesign pode ser
iniciada pela alta administracdo e pelos

. 4 OK 3
designers e desenvolvedores de produtos
(niveis operacionais)
As questdes econdmicas, ambientais e sociais Prética alterada para Dimensé&o
estdo totalmente incorporadas nos processos 5 Estratégia - Subdimensao 4

de desenvolvimento de inovagdes da empresa

Formulacao das Estratégias.

Praticas da Dimensdo Recursos

PRATICA VALIDADA

RECURSOS

RECURSOS HUMANOS

A empresa desenvolve programas de treinamento

NIVEL
VALIDADO

especificos para estimular a capacidade de criacao 2 OK OK
dos colaboradores
Pratica alterada para: A
. . empresa incentiva o
A empresa incentiva o recrutamento e
. L recrutamento e
desenvolvimento de pessoas criativas, com i
S - 2 desenvolvimento de pessoas 3
iniciativa, propensas a correr risco e de ampla o e
visdo criativas, com iniciativa,
propensas a Correr risco e
com valores ambientais
A empresa incentiva o recrutamento interno, - .
; o . Pratica excluida, uma vez
através de transferéncia e promocdes de pessoal, - A
: 2 que ndo esta diretamente -
programas de desenvolvimento e plano de . R . .
- relacionada a eco-inovagao.
carreiras
A empresa utiliza, como um dos mecanismos de Prética excluida, uma vez
incentivo de pessoal, o estabelecimento de metas 2 que ndo esta diretamente -
significativas e desafiadoras relacionada a eco-inovagéo.
A empresa vincula o desempenho ao resultado dos Pratica excluida, uma vez
funcionarios como forma de reconhecimento 2 que nao esta diretamente -
pessoal e recompensa relacionada a eco-inovagéo.
A empresa realiza oficinas e palestras, em temas
relacionados a inovacéo, sustentabilidade e seus 3 OK OK
desafios, para promover a consciéncia coletiva
. - . S Pratica alterada para: A
A empresa identifica os anseios dos funcionarios e . . ~
S SR empresa identifica as questoes
estabelece objetivos organizacionais que 0s 3 OK

contemple

socioambientais que
preocupam os funcionarios
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intraempreendedores e
estabelece objetivos
organizacionais para
responder a isso

A empresa possui uma politica de envolvimento

comunitario, com respeito aos costumes e culturas 3 OK OK
locais e prezando por melhorias sociais
A empresa treina seus funcionarios para a Prética excluida, uma vez
implementacdo de um modelo de gestdo 3 que outras praticas ja -
socioambiental contemplam essa questéo.
A empresa treina seus funcionarios para
implantagéo e operagdo de um Sistema de Gestéo 3 OK 2
Ambiental
A empresa comunica sua politica de - .
. o Préatica excluida, uma vez
relacionamento com terceirizados, quanto ao seu - L
. - - - 4 que ndo esta diretamente -
investimento no desenvolvimento e treinamento . . . ~
relacionada a eco-inovagao.
para com eles
A gestdo ambiental esta fomentada em uma
abordagem sistémica que integra a tematica
S PR 4 OK OK
sustentabilidade em todos os niveis
organizacionais
As exigéncias e metas quanto aos ditames
ambientais sdo claras em todos os niveis da 4 OK OK
organizagao
Pratica alterada para: A
empresa lidera/participa de
A empresa possui uma forte atuagdo com os iniciativas e grupos de
agentes reguladores, o governo e também em 4 discussdo com os agentes OK
comunidades locais reguladores, o governo e
também em comunidades
locais
. . Pratica excluida, uma vez
A empresa incentiva o recrutamento de pessoas TS
e 4 que outras praticas ja -
com valores ambientais ~
contemplam essa questéo.
A empresa mostra seus programas e suas politicas 4 OK 3
ambientais em feiras de emprego
Prética dividida em duas:
P1) A empresa desenvolve
programas de treinamento
A empresa desenvolve programas de treinamento ambiental a todos 0s P1)2
ambiental a todos os funcionarios e terceirizados funcionérios; P2) A empresa P2) 3
desenvolve programas de
treinamento ambiental a todos
0S
A empresa compreende as necessidades distintas Prética excluida, uma vez
de seu pessoal e desenvolve mecanismos de 4 que outras praticas ja OK
incentivo eficazes a todos contemplam essa quest&o.
Pratica alterada para: A
empresa desenvolve
A empresa desenvolve programas de recompensa programas de recompensa
para equipes inovadoras que promovam ideias que 4 para equipes inovadoras que OK
contribuam para melhoria e inovacéo promovam ideias que
contribuam para melhoria e
eco-inovacgdo
A geréncia possui um forte compromisso com a - .
. L Pratica excluida, uma vez
empresa, de modo a motivar os funcionarios a PR
- LT - 4 que outras praticas ja -
aceitarem e se identificarem com os objetivos e ~
N contemplam essa questéo.
valores da organizacdo
A empresa empodera seus funcionarios como
forma de aumentar o comprometimento, melhorar 4 OK OK
decis@es, inovacdo, conscientizacdo ambiental
A empresa utiliza sistema de feedback para avaliar
e dar retorno aos funcionarios, principalmente 4 OK 3

quanto aos esforgos para melhoria ambiental
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A empresa inclui critérios relacionados a gestéo
ambiental na avaliagdo de desempenho dos
S . 4 OK OK
funcionarios, reforcando a cultura ambiental da
empresa
A empresa conduz programas de educacdo
ambiental continuada a todos os funcionarios, da 5 OK 4
alta-administracdo até a base da pirdmide
A empresa incentiva ideias e aces Prética excluida, uma vez
socioambientais através de pratica de recompensas 5 que outras praticas ja -
baseada em critérios ambientais contemplam essa questdo
A empresa obtém a participacdo da comunidade Prética alterada para
nos projetos de interesse comum (conservagao do 5 subdimensdo Competéncias OK
solo, uso racional de recursos, expliragdo MP, etc) Relacionais
L . Pratica excluida, uma vez
A empresa oferece aos funcionérios dias de folga - -
- - 5 que nao esta diretamente -
para trabalharem como voluntarios na comunidade - . i .
relacionada a eco-inovacao
A empresa organiza equipes focadas na reciclagem 5 OK 3
RECURSOS FINANCEIROS
Pratica alterada para: A
. . . empresa investe em projetos
A empresa investe em projetos de parceria com - . -
Lo B - - - 2 de parceria para eco-inovagéo OK
instituicOes publicas de ensino e pesquisa B,
com institui¢des publicas de
ensino e pesquisa
A empresa possui estratégia de captacdo de
recursos para garantir maior autonomia frente aos 3 OK OK
financiadores e garantindo sua misséo e valores
Os investimentos em PD&lI se direcionam em
~ U . 3 OK OK
questdes relativas a sustentabilidade
Prética alterada para: A
A empresa utiliza indices de acGes (de empresa ConSté} e Indices de
. - h oo Acdes Sustentavels e se
investimentos socialmente responsaveis) para 4 - 5
. . : . alavanca disso para captar
evidenciar seu desempenho no mercado financeiro
recursos no mercado
financeiro
A empresa treina o gerente de projeto ou membro
da equipe para captacéo de recursos e
! : . 4 OK OK
desenvolvimento de propostas de financiamento
para inovacéo
Os dados relacionados a sustentabilidade recebem
0 mesmo tratamento (peso) que os dados
. . L : 5 OK OK
financeiros e ambos séo auditados com 0 mesmo
rigor
INFRAESTRUTURA
A empresa estabelece suporte adequado a
inovagdo tecnoldgica, através da disponibilizagéo
. . o 2 OK OK
de infraestrutura tecnoldgica e capacitagéo de
funciondrios
Prética alterada para: A
estrutura tecnoldgica é
formada por tecnologias
L - orientadas para o
A estrutura tecnoldgica é formada por tecnologias das p ,
. . . conhecimento além de um
orientadas para o conhecimento além de um 3 . ~ 2
. 9 L conjunto para computacdo e
conjunto para computagdo e comunicagao S o
comunicagédo que contabiliza
o0 desempenho e os valores
sociais, ambientais e
econdmicos
A empresa utiliza novas tecnologias de informagéo
para reducdo de custos e 0 uso coletivo de 3 OK OK
conhecimentos, tecnologia, meios produtivos e
comerciais
A empresa possui um ambiente para ideagao,
como forma de promover a criagao de novas 4 OK OK
ideias, a gestdo do conhecimento e comunicagéo
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A empresa utiliza novas tecnologias de informagédo
para integracdo de interesses e cooperagao entre
clientes, empresas e fornecedores

OK

A empresa possui uma infraestrutura
organizacional flexivel, que permite reagoes
rapidas para atender os desafios mercadoldgicos e
econdmicos

OK

A empresa trabalha em rede de cooperacéo (
funcionarios, institutos de tecnologia) para
promover o desenvolvimento e a difusdo das
inovagdes

Prética alterada para
subdimensdo Competéncias
Relacionais

OK

A empresa incentiva o desenvolvimento de
plataformas de servigos e infraestruturas que
suportem modelos sustentaveis

A empresa elabora um plano estratégico para
auxiliar na tomada de deciséo e gerenciamento das
diferentes fontes (internas e externas) de inovagdo

5

OK

Préatica alterada para
Dimensao Estratégia —
Subdimensao Formulagéo
das Estratégias.

OK

COMPETENCIAS RELACIONAIS

OK

A empresa participa de instancias coletivas
(féruns, conselhos, eventos) para busca e
disseminacédo de conhecimento do contexto da
gestdo ambiental

OK

O conhecimento cientifico e tecnoldgico da
empresa se caracteriza pela relagdo estreita entre
diversos atores (universidades, governo, empresas,
etc)

OK

OK

A responsabilidade socioambiental da empresa
associa-se as diversas formas de dialogo e
interagOes com stakeholders, norteados por
aspectos éticos, sociais e ambientais

OK

OK

A empresa utiliza parcerias e aliangas como fonte
de informagé&o e aprendizado, favorecidas por
meio de PD&I compartilhados

OK

A gestéo das fontes externas de informacéo séo
parte integrante da estratégia tecnolégica para a
inovacgdo da empresa

OK

Praticas da Dimensao Cultura

RECURSOS

PRATICA VALIDADA

CULTURA PARA ECO-INOVACAO

As normas da empresa sdo expressdes concretas
dos valores e incorporam as expectativas de agéo
especificas na organizagéo

OK

NIVEL
VALIDADO

OK

As normas da empresa impulsionam as pessoas a
participarem de a¢des destinadas a alcancar 0s
objetivos de inovacdo

OK

OK

A empresa estabelece, em todos os niveis,
estratégia que valoriza a aquisicao, criacdo e
acumulacdo, protecdo e exploracéo de
conhecimento

OK

OK

A empresa incentiva 0 comportamento
empreeendedor de seu pessoal, através da
valorizacdo da ideacdo e reconhecimento pelos
esforcos

OK

OK

A empresa promove mudancas nas rotinas, para
escapar da rigidez de conhecimentos prévios e
aumentar a capacidade de inovagdo

OK

OK
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A empresa promove valores como solidariedade,

compartilharem informagdes e tomarem decisdes

A empresa armazena seu aprendizado e o registro
é acessivel e utilizado nos processos de trabalho e 2
tomadas de decisdo

colaboradores adquirirem e
compartilharem
conhecimento e tomarem
decisdes

Pratica excluida, uma vez
que ndo esta diretamente
relacionada a eco-inovagao.

. . « 5 OK 4
igualdade, parceria e cooperagao
Os valores reforcam a identidade da empresa entre - .
N . Pratica excluida, uma vez
as organizagdes, seus clientes e fornecedores, - L
gy . 5 que ndo esta diretamente -
gerando redes de negécios mais . . - ~
- - relacionada a eco-inovagéao.
solidas/competitivas
CLIMA ORGANIZACIONAL
A empresa incentiva a cooperagao entre 0s
membros através de trabalho e reconhecimento de 2 OK OK
equipes
A empresa incentiva a confianca entre 0s membros Pratica excluida, uma vez
através de acordos normativos e regras comuns 2 que néo esta diretamente -
existentes no ambiente de trabalho relacionada a eco-inovagdo.
A empresa integra competéncias multidisciplinares
em times/equipes para execucéo de tarefas 2 OK OK
complexas e significativas
Al Pratica excluida, uma vez
A empresa preza pela tolerancia e tratamento ~ -
equanime de todos os colaboradores 2 que nao esta dneta_mente i
relacionada a eco-inovagdo.
N Pratica excluida, uma vez
A empresa preza pela valorizacéo clara dos - A
. A 2 que ndo esta diretamente -
trabalhadores e sua importancia para a empresa - . - «
relacionada a eco-inovagao.
As politicas, procedimentos e sistemas de
remuneragao e controle refletem valores éticos 3 OK OK
organizacionais, incentivando comportamentos
eticos
A empresa incentiva a autonomia e independéncia
dos membros, para realizacéo de tarefas criativas e 4 OK 3
desafiantes
A empresa promove uma comunicagao aberta,
direta e colaborativa entre todos os membros, sem 4 OK OK
represalia a apresentacdo de iniciativas, opinides e
ideias
A empresa estabelece tempo e espaco para 4 OK OK
promogao da criativade e inovacéo
Pratica alterada para: A
empresa incentiva o
A empresa incentiva o aperfeicoamento de aperfeicoamento de
liderancas, como treinamentos, programas de 4 liderancas em eco-inovagao, 5
coaching, habilidades de assumir como treinamentos,
responsabilidades, etc. programas de coaching,
habilidades de assumir
responsabilidades, etc.
Pratica alterada para: A
empresa incentiva a
. . . roatividade, dando
A empresa incentiva a proatividade, dando P
) RS i liberdade para os
liberdade para os funcionarios adquirirem e 5 OK

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A empresa utiliza portais online e canais
eletronicos (blogs, redes sociais) para facilitar a

Pratica excluida, uma vez

geracdo do conhecimento e da mudanca, fazendo

; . - 2 que outras praticas ja -
interacdo entre colaboradores criativos, -

; R - ) contemplam essa questdo.
pesquisadores e profissionais de diversas areas
A empresa desenvolve canais informais
eletrénicos para apoiar a troca e o

. - . 3 OK 2

compartilhamento de informagdes técnico-
cientificas (facebook, redes, blogs)
A empresa promove a participacdo ampla na

p p p pac p 3 oK OK
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esforgos de melhoria continua neste aspecto

A empresa compreende quais aprendizagens sao

Pratica alterada para: A
empresa tem métricas para
compreender quais

realmente fundamentais, tendo como critérios a aprendizagens sdo realmente 2
inovagdo e sustentabilidade fundamentais, tendo como
critérios a inovagdo e
sustentabilidade
Prética alterada para: A
empresa tem métricas para
A empresa compreende como deve conduzir 0 compreender como deve
processo de aprendizagem, considerando-se as conduzir o processo de OK
realidades sociais e culturais especificas da aprendizagem, considerando-
organizagao se as realidades sociais e
culturais especificas da
organizacao
. . . mentari r n 3
A empresa estimula e apoia o desenvolvimento e CO, entario acresce tado a
~ - e pratica, explicando OK
evolugdo de comunidades de préatica - ”
comunidades de pratica.
A empresa promove diversas formas de didlogo e
interacdes com stakeholders norteados por OK 5
aspectos éticos, sociais e ambientais
A empresa estimula os fornecedores a incluir
também as preocupagdes ambientais sociais em OK OK
seus processos e procedimentos
O desempenho socioambiental é utilizado como
um critério-chave para a escolha dos fornecedores OK OK
da empresa
A empresa desenvolve novos procedimentos de - .
- S Prética excluida, uma vez
marketing e melhora suas abordagens comerciais . o
~ S que ndo esta diretamente -
para ter uma relacdo mais proxima com seus . . - «
. relacionada a eco-inovagao.
clientes
A empresa se insere num processo de
aprendizagem coletivo, onde os papéis de cada OK OK
agente sdo postos a discussao de acordo com as
experiéncias e objetivo da sustentabilidade
A empresa realiza consulta direta de opinides dos
trabalhadores sobre iniciativas de melhoria OK 4
ambiental nos processos de desenvolviment
A empresa promove politicas, préticas, rotinas e - .
. A Prética excluida, uma vez
programas gerenciais em todos os niveis - L
A . . ~ que ndo esta diretamente -
organizacionais que estimulam a interagéo entre . . . «
relacionada a eco-inovagéo.
atores
A empresa “educa” seus clientes sobre a
importancia de considerarem aspectos OK OK
socioambientais durante suas decisdes de compra
A empresa passa o feedback de informagoes
coletadas dos clientes para toda a cadeia de valor,
OK OK
envolvendo um loop completo de troca de
informacdes
A empresa trabalha em uma rede integrada de
empresas sustentaveis, onde ha a constante troca
P : OK oK

de experiéncias e estimulo aos parceiros de
negdcio para sustentabilidade




Apéndice D — Guia de boas praticas da eco-inovagao (Modelo Eco-Mi)

A seqguir serd apresentado a versao final do Guia de boas préaticas da eco-
inovacdo, que apresenta uma classificacdo e sistematizacdo das praticas nas quatro
dimensdes organizacionais (Estratégia, Estrutura, Recursos e Cultura) e de acordo com

0s niveis propostos de maturidade.

ESTRATEGIA

Quem somos, onde estamos e como podemos alcancar maturidade
em eco-inovagao

vivi.. DJAGNOSTICO ESTRATEGICO

PA1 A empresa avalia oportunidades e riscos existentes na legislacdo ambiental

A empresa avalia seus pontos fortes e fracos para a integracdo de requisitos ambientais no

PA2 .
processo de desenvolvimento de produtos
PA3 A empresa avalia oportunidades e riscos ambientais na industria e nos concorrentes
PA4 A empresa avalia seus pontos fortes e fracos para inovag¢ées de pontecial sustentavel
PAS A empresa avalia oportunidades e riscos existentes no nivel de consciéncia dos consumidores
e da sociedade
As estratégias de inovagdo fazem parte de um processo (sistematico) de inovacdo aberta,
PA6 Py
tanto de entrada quanto de saida (inbound/outbound)
PA7 A empresa trabalha em rede de colaboragéo, onde o processo de identificacdo de

oportunidades e riscos é facilitado por um processo sistémico

FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

PA8 3 A empresa analisa e implementa estratégias socioambientais

PA9 A empresa incorpora a dimensdo ambiental nas metas e nos indicadores estratégicos

PA10 A empresa incorpora a dimenséao social nas metas e nos indicadores estratégicos
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PA11

PA12

PA13

PA14

PA15

PA16

PA17

PA18

PA19

PA20

PA21

PA22

PA23

A sustentabilidade esta integrada na missdo da empresa

A empresa elabora um plano estratégico para auxiliar na tomada de decisdo e gerenciamento
das diferentes fontes (internas e externas) de inovagdo

As questbes econOmicas, ambientais e sociais estdo totalmente incorporadas nos processos
de desenvolvimento de inovagdes da empresa

As estratégias de inovagdo surgem de fornecedores, clientes, concorrentes, empresas de
outros setores, funciondrios, institutos e centros de pesquisa

As estratégias e as operagdes sdo interligadas através de um sistema de gestao de closed-loop
- sistema de controle com um ciclo de feedback ativo

A empresa integra completamente as dimensdes da sustentabilidade em todas as
perspectivas de formulagdo estratégica

O processo de tomada de decisdo pode ser realizado do nivel estratégico para o operacional,
do operacional para o estratégico e do tatico ao estratégico e operacional, através de uma
sinergia que envolve toda organizagdo

MONITORAMENTO E CONTROLE

A empresa possui um Sistema de Gestdo Ambiental

A empresa desenvolve relatérios de sustentabilidade para fornecer informagdes sobre o
desempenho social e ambiental de uma empresa

A empresa possui um Sistema de Gestdo da Responsabilidade Social

A empresa possui codigos de conduta ou conjuntos de principios por meio do qual uma
orientacdo normativa para a sustentabilidade é descrita

A empresa possui um Sistema de Gestao Integrado, capaz de integrar os processos de
qualidade com os de satide e seguranca, gestdo ambiental e responsabilidade social.

A empresa utiliza indicadores para mensurar a performance de acordo com compromissos
do Cddigo de Conduta ou objetivos dos Sistemas de Gestdo
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ESTRUTURA

Como nos organizamos para implementar as estratégias de
eco-inovac¢ao

nive.. ARRANJO ORGANIZACIONAL

A empresa realiza mudangas em seu ambiente interno para se adaptar as questées

PU1 . ; :
socioambientais

PU2 A empresa desenvolve sistemas e estruturas de apoio a inovagdo, sem restringi-la

PU3 A empresa incorpora fungoes e tarefas de gestdo ambiental dentro das diversas areas de
competéncia e rotinas existentes

PU4 A empresa utiliza mecanismos de interacdo intra e interdepartamental para fomentar a troca
de ideias e informagdes (comités, foruns de discussdo, lideres tematicos)

PUS A empresa integra os aspectos da sustentabilidade através de um departamento de gestio
ambiental ou através de func¢des especificas para essa questao

PUG A empresa realiza um trabalho de comunicagdo ativo, interno e externo, sobre as atividades
socioambientais desenvolvidas

PU7 A empresa institui espagos para tempo livre dentro da organizagdo para fomentar inovagio
(tais como como cafés, salas informais para bate papo, sala de jogos, academia)

PUS A empresa institui tempo durante jornada de trabalho designado para criagdo de projetos
socioambientais pelos funcionarios.

PU9 A empresa trabalha com uma estrutura organica, mais informal, flexivel e aberta a iniciativa

PU10 A empresa fornece mecanismos para viabilizar as trocas entre os stakeholders para
integracdo de aspectos funcionais, tecnolégicos, ambientais, sociais e culturais

PU11 A empresa busca acesso a informagdes sobre as competéncias de novos atores para parcerias
potenciais no futuro

PU12 A empresa trabalha através de uma estrutura de rede, onde as parcerias entre empresas

garantem a geracdo dos resultados de cada uma das integrantes
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PU13

PU14

PU15

PU16

PU17

PU18

PU19

PU20

PU21

PU22

PU23

PU24

PU25

LIDERANCA

Os gerentes de nivel sénior sdo centralmente envolvidos nos processos que definem formas
de empreendedorismo para inovagio

As iniciativas inovadoras emergem, também, de niveis organizacionais mais baixos e os
gerentes de nivel sénior reconhecem o valor dessas ideias e as direcionam aos canais
apropriados

Os Gerentes Sénior demonstram valores socioambientais liderando iniciativas internas de
eco-inovacdo e se envolvendo diretamente em redes de colaraboragido

Alideranca da empresa é reconhecida no ambiente externo como referéncia em eco-inovagio

PROCESSOS

A empresa investe em novos métodos incrementais para enfrentar os desafios para a
sustentabilidade

A empresa desenvolve projetos de redu¢do dos impactos negativos ao meio ambiente

Praticas ambientais sdo consideradas (nas fases finais) no PDP (filtros, tratamento de
efluentes, residuos e emissdes, aterros)

A sustentabilidade é um objetivo explicito e fator de sucesso integrado do processo de
inovacdo no desenvolvimento de novos produtos

A empresa avalia o processo de eco-inovagao através de indicadores especificos.

A empresa utiliza ferramentas combinadas de ecodesign, contribuindo para que os aspectos
ambientais sejam considerados durante o PDP

As praticas de ecodesign sdo sistematicamente incorporadas no desenvolvimento de
produtos e processos, desde suas fases iniciais

A empresa utiliza ferramentas de ecodesign que incorporam critérios sociais da
sustentabilidade

A implementacao do ecodesign pode ser iniciada pela alta administracdo e pelos designers e

desenvolvedores de produtos (niveis operacionais)
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RECURSOS

Como mobilizamos os recursos necessarios para atingir as estratégias
de eco-inovacgao

nive.. RECURSOS HUMANOS

A empresa desenvolve programas de treinamento especificos para estimular a capacidade de

PR1 .~
criagdo dos colaboradores

PR2 A empresa treina seus funciondrios para implantacédo e operagdo de um Sistema de Gestdo
Ambiental

PR3 A empresa desenvolve programas de treinamento ambiental a todos os funcionarios da
empresa

PR4 A empresa desenvolve programas de treinamento ambiental a todos os terceirizados

PRS A empresa incentiva o recrutamento e desenvolvimento de pessoas criativas, com iniciativa,
propensas a correr risco e com valores ambientais

PR6 A empresa realiza oficinas e palestras, em temas relacionados a inovagdo, sustentabilidade e
seus desafios, para promover a consciéncia coletiva

PR7 A empresa identifica as questdes socioambientais que preocupam os funcionarios
intraempreendedores e estabelece objetivos organizacionais para responder a isso

PRS A empresa possui uma politica de envolvimento comunitdrio, com respeito aos costumes e
culturas locais e prezando por melhorias sociais

PR9 A empresa mostra seus programas e suas politicas ambientais em feiras de emprego

PR10 A empresa utiliza sistema de feedback para avaliar e dar retorno aos funcionarios,
principalmente quanto aos esfor¢os para melhoria ambiental

PR11 A empresa organiza equipes focadas na reciclagem

PR12 A gestdo ambiental esta fomentada em uma abordagem sistémica que integra a tematica
sustentabilidade em todos os niveis organizacionais

PR13 As exigéncias e metas quanto aos ditames ambientais sdo claras em todos os niveis da

organizacao
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PR14

PR15

PR16

PR17

PR18

PR19

PR20

PR21

PR22

PR23

PR24

PR25

PR26

PR27

A empresa lidera/participa de iniciativas e grupos de discussdo com os agentes reguladores,
o governo e também em comunidades locais

A empresa desenvolve programas de recompensa para equipes inovadoras que promovam
ideias que contribuam para melhoria e eco-inovagao

A empresa empodera seus funcionarios como forma de aumentar o comprometimento,
melhorar decisdes, inovagio, conscientizagido ambiental

A empresa inclui critérios relacionados a gestdo ambiental na avaliagdo de desempenho dos
funciondrios, refor¢ando a cultura ambiental da empresa

A empresa conduz programas de educa¢do ambiental continuada a todos os funcionarios, da
alta-administracdo até a base da piramide

RECURSOS FINANCEIROS

A empresa possui estratégia de captacdo de recursos para garantir maior autono
aos financiadores e garantindo sua missao e valores

Os investimentos em PD&I se direcionam em questdes relativas a sustentabilidade

A empresa treina o gerente de projeto ou membro da equipe para captagio de recursos e
desenvolvimento de propostas de financiamento para inovagao

A empresa consta em Indices de A¢des Sustentaveis e se alavanca disso para captar recursos
no mercado financeiro

Os dados relacionados a sustentabilidade recebem o mesmo tratamento (peso) que os dados
financeiros e ambos sao auditados com 0 mesmo rigor

INFRAESTRUTURA

A empresa estabelece suporte adequado a inovagdo tecnolégica, através da disponibilizagao
de infraestrutura tecnolégica e capacitacdo de funcionarios

A estrutura tecnoldgica é formada por tecnologias orientadas para o conhecimento além de
um conjunto para computagdo e comunicagdo que contabiliza o desempenho e os valores
sociais, ambientais e econdmicos

A empresa possui uma infraestrutura organizacional flexivel, que permite reagdes rapidas
para atender aos desafios mercadoldgicos e econdmicos

A empresa utiliza novas tecnologias de informac¢do para reducdo de custos e o uso coletivo de
conhecimentos, tecnologia, meios produtivos e comerciais
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A empresa utiliza novas tecnologias de informacgdo para integracdo de interesses e

PR28 ~ .
cooperacdo entre clientes, empresas e fornecedores

A empresa possui um ambiente para ideagdo, como forma de promover a criagdo de novas

PR29 oy . ~ . S
ideias, a gestdo do conhecimento e comunicagao

A empresa incentiva o desenvolvimento de plataformas de servigos e infraestruturas que

PR PE
30 suportem modelos sustentaveis

COMPETENCIAS RELACIONAIS

A empresa participa de instancias coletivas (féruns, conselhos, eventos) para busca e

PR31 . . ~ . ~ .
s disseminacdo de conhecimento do contexto da gestdo ambiental

A empresa utiliza parcerias e alian¢as como fonte de informagdo e aprendizado, favorecidas

PR3z por meio de PD&I compartilhados

A gestdo das fontes externas de informacdo sdo parte integrante da estratégia tecnolégica

PR33 . ~
para a inovagdo da empresa

A empresa trabalha em rede de cooperacio ( funcionarios, institutos de tecnologia) para

PR34 . e . ~
promover o desenvolvimento e a difusdo das inovacgoes

A empresa obtém a participagdo da comunidade nos projetos de interesse comum

35 (conservacdo do solo, uso racional de recursos, expliracdo MP, etc)

0 conhecimento cientifico e tecnolégico da empresa se caracteriza pela relacio estreita entre

PR36 . . .
diversos atores (universidades, governo, empresas, etc)

PR37 A responsabilidade socioambiental da empresa associa-se as diversas formas de dialogo e

interacdes com stakeholders, norteados por aspectos éticos, sociais e ambientais

Como integrar valores por toda organizacdao de modo a criar um
ambiente favoravel a eco-inovacao

xvit CULTURA PARA ECO-INOVACAO

PC1 2

PC2 2
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PC3

PC4

PC5

PC6

PC7

PC8

PC9

PC10

PC11

PC12

PC13

PC14

PC15

PC16

A empresa estabelece, em todos os niveis, estratégia que valoriza a aquisigao, criacdo e
acumulagio, protegdo e exploragdo de conhecimento

A empresa incentiva o comportamento empreeendedor de seu pessoal, através da
valoriza¢do da ideac¢do e reconhecimento pelos esforgos

A empresa promove mudangas nas rotinas, para escapar da rigidez de conhecimentos
prévios e aumentar a capacidade de inovagdo

A empresa promove valores como solidariedade, igualdade, parceria e cooperagao

CLIMA ORGANIZACIONAL

A empresa incentiva a cooperagdo entre os membros através de trabalho e reconhecimento
de equipes

A empresa integra competéncias multidisciplinares em times/equipes para execucdo de
tarefas complexas e significativas

A empresa incentiva o aperfeicoamento de liderancas em eco-inovagao, como treinamentos,
programas de coaching, habilidades de assumir responsabilidades, etc.

As politicas, procedimentos e sistemas de remuneragdo e controle refletem valores éticos
organizacionais, incentivando comportamentos eticos

A empresa incentiva a autonomia e independéncia dos membros, para realizagio de tarefas
criativas e desafiantes

A empresa promove uma comunicagao aberta, direta e colaborativa entre todos os membros,
sem represalia a apresentac¢do de iniciativas, opinides e ideias

A empresa estabelece tempo e espago para promog¢ao da criativade e inovagao

A empresa incentiva a proatividade, dando liberdade para os colaboradores adquirirem e
compartilharem conhecimento e tomarem decisdes

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A empresa desenvolve canais informais eletronicos para apoiar a troca e o compartilhamento
de informacdes técnico-cientificas (facebook, redes, blogs)

A empresa tem métricas para compreender quais aprendizagens sdo realmente
fundamentais, tendo como critérios a inovagdo e sustentabilidade
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PC17

PC18

PC19

PC20

PC21

PC22

23

PC24

IPC2S

PC26

PC27

A empresa promove a participagdo ampla na geracdo do conhecimento e da mudanga,
fazendo esforgos de melhoria continua neste aspecto

A empresa tem métricas para compreender como deve conduzir o processo de
aprendizagem, considerando-se as realidades sociais e culturais especificas da organiza

A empresa estimula e apoia o desenvolvimento e evolugdo de comunidades de pratica

A empresa estimula os fornecedores a incluir também as preocupagoes socioambientais em
seus processos e procedimentos

0 desempenho socioambiental é utilizado como um critério-chave para a escolha dos
fornecedores da empresa

A empresa realiza consulta direta de opinides dos trabalhadores sobre i
melhoria ambiental nos processos de desenvolvimento

A empresa promove diversas formas de didlogo e interagdes com stakeholders norteados por
aspectos éticos, sociais e ambientais

A empresa se insere num processo de aprendizagem coletivo, onde os papéis de cada agente
sdo postos a discussdo de acordo com as experiéncias e objetivo da sustentabilidade

A empresa “educa” seus clientes sobre a importancia de considerarem aspectos
socioambientais durante suas decisées de compra

A empresa passa o feedback de informagdes coletadas dos clientes para toda a cadeia de
valor, envolvendo um loop completo de troca de informacgdes

A empresa trabalha em uma rede integrada de empresas sustentaveis, onde hé a constante
troca de experiéncias e estimulo aos parceiros de negdcio para sustentabilidade
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Apéndice E — Matriz do Modelo Eco-Mi

O quadro a seguir apresenta a Matriz do Modelo Eco-Mi, que entrelaga as
praticas por nivel e por dimensdo/subdimensdo. Essa matriz é capaz de proporcionar
uma visdo geral de todas as praticas de eco-inovagdo do Modelo Eco-Mi, facilitando a
visualizagdo e compreensdo de todos seus elementos atraves de uma sistematizagcdo. A
matriz foi elaborada na primeira aba da Planilha do Modelo Eco-Mi, com utilizacéo de
estrutura de topicos para agrupamento das préaticas por subdimensdo. Portanto, a versdo

Excel pode ser solicitada por e-mail a autora.

Matriz com agrupamento de dados

Eco-Mi MODELO DE MATURIDADE DA ECO-INOVAGAO
NIVEL 2 NIiVEL 3 NIiVEL 4 NIiVEL 5

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS
MONITORAMENTO E CONTROLE ESTRATEGICO

ESTRATEGIA

RECURSOS
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Matriz do Modelo Eco-Mi — Dimenséo Estratégia

Eco-Mi

MODELO DE MATURIDADE DA ECO-INOVACAO

NIiVEL 3

NIiVEL 5

V4

ESTRATEGIA

A empresa avalia oportunidades e riscos
existentes na legislagao ambiental

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

A empresa avalia oportunidades e riscos
ambientais na industria e nos concorrentes

A empresa avalia oportunidades e riscos
existentes no nivel de consciéncia dos
consumidores e da sociedade

As estratégias de inovagdo fazem
parte de um processo (sistematico) de
inovagao aberta, tanto de entrada
quanto de saida (inbound/outbound)

A empresa avalia seus pontos fortes e fracos
para a integragdo de requisitos ambientais no
processo de desenvolvimento de produtos

A empresa avalia seus pontos fortes e fracos
para inovagdes de pontecial sustentavel

A empresa trabalha em uma rede de
colaboragdo, na qual o processo de
identificacdo de oportunidades e
ameagas é facilitado por um processo
sistémico

FORMULAGAO DAS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

Formulagdo das estratégias organizacionais

A empresa elabora um plano estratégico para
auxiliar na tomada de decisdo e
gerenciamento das diferentes fontes
(internas e externas) de inovagdo

O processo de tomada de decisdo
pode ser realizado do nivel estratégico
para o operacional, do operacional
para o estratégico e do tatico ao
estratégico e operacional, através de
uma sinergia que envolve toda
organizagao

A empresa incorpora a dimensdo ambiental
nas metas e nos indicadores estratégicos

As questdes econdmicas, ambientais e
sociais estao totalmente incorporadas nos
processos de desenvolvimento de inovagdes
da empresa

A empresa incorpora a dimensdo social nas
metas e nos indicadores estratégicos

As estratégias de inovagdo surgem de
fornecedores, clientes, concorrentes,
empresas de outros setores, funcionarios,
institutos e centros de pesquisa

A sustentabilidade esta integrada na missdo
da empresa

As estratégias e as operagdes sdo interligadas
através de um sistema de gestdo de closed-
loop - sistema de controle com um ciclo de
feedback ativo
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MONITORAMENTO E CONTROLE ESTRATEGICO

A empresa possui um Sistema de Gestdo
Ambiental

A empresa possui codigos de conduta ou
conjuntos de principios por meio do qual
uma orientagao normativa para a
sustentabilidade é descrita

A empresa integra completamente as
dimensodes da sustentabilidade em todas as
perspectivas de formulagdo estratégica

A empresa utiliza indicadores para mensurar
a performance de acordo com compromissos
do Cddigo de Conduta ou objetivos dos
Sistemas de Gestdo

A empresa desenvolve relatdrios de
sustentabilidade para fornecer informagées
sobre o desempenho social e ambiental de
uma empresa

A empresa possui um Sistema de Gestao
Integrado, capaz de integrar os processos de
qualidade com os de saude e seguranga,
gestao ambiental e responsabilidade social

A empresa possui um Sistema de Gestdo da
Responsabilidade Social

Matriz do Modelo Eco-Mi — Dimenséao Estrutura

NIiVEL 2

A empresa realiza mudangas em seu
ambiente interno para se adaptar as
questdes socioambientais

NIiVEL 3

A empresa incorpora fungdes e tarefas de
gestdo ambiental dentro das diversas areas de
competéncia e rotinas existentes

NIiVEL 4

A empresa institui espagos para tempo livre
dentro da organizagdo para fomentar
inovagdo (tais como como cafés, salas
informais para bate papo, sala de jogos,
academia)

NIiVEL 5

A empresa trabalha através de uma
estrutura de rede, onde as parcerias
entre empresas garantem a geragao
dos resultados de cada uma das
integrantes

A empresa desenvolve sistemas e estruturas
de apoio a inovagdo, sem restringi-la

A empresa utiliza mecanismos de interagao
intra e interdepartamental para fomentar a
troca de ideias e informagdes (comités, féruns
de discussdo, lideres tematicos)

A empresa institui tempo durante jornada
de trabalho designado para criagdo de
projetos socioambientais pelos funcionarios

A empresa integra os aspectos da
sustentabilidade através de um
departamento de gestao ambiental ou
através de fungbes especificas para essa
questao

A empresa trabalha com uma estrutura
organica, mais informal, flexivel e aberta a
iniciativa
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A empresa realiza um trabalho de
comunicagdo ativo, interno e externo, sobre
as atividades socioambientais desenvolvidas

A empresa fornece mecanismos para
viabilizar as trocas entre os stakeholders
para integragao de aspectos funcionais,
tecnolégicos, ambientais, sociais e culturais

Os gerentes de nivel sénior sdo centralmente
envolvidos nos processos que definem formas
de empreendedorismo para inovagao

A empresa busca acesso a informagdes
sobre as competéncias de novos atores para
parcerias potenciais no futuro

Os Gerentes Sénior demonstram valores
socioambientais liderando iniciativas
internas de eco-inovagdo e se envolvendo
diretamente em redes de colaraboragao

A lideranga da empresa é reconhecida
no ambiente externo como referéncia
em eco-inovagao

A empresa investe em novos métodos
incrementais para enfrentar os desafios para a
sustentabilidade

As iniciativas inovadoras emergem, também,
de niveis organizacionais mais baixos e os
gerentes de nivel sénior reconhecem o valor
dessas ideias e as direcionam aos canais
apropriados

A sustentabilidade é um objetivo explicito e
fator de sucesso integrado do processo de
inovagdo no desenvolvimento de novos
produtos

A empresa desenvolve projetos de redugdo
dos impactos negativos ao meio ambiente

A empresa avalia o processo de eco-inovagao
através de indicadores especificos

Praticas ambientais sdo consideradas (nas
fases finais) do PDP (filtros, tratamento de
efluentes, residuos e emissoes, aterros)

A empresa utiliza ferramentas combinadas de
ecodesign, contribuindo para que os aspectos
ambientais sejam considerados durante o PDP

As praticas de ecodesign sdo
sistematicamente incorporadas no
desenvolvimento de produtos e processos,
desde suas fases iniciais

A empresa utiliza ferramentas de ecodesign
que incorporam critérios sociais da
sustentabilidade

A implementagdo do ecodesign pode ser
iniciada pela alta administragdo e pelos
designers e desenvolvedores de produtos
(niveis operacionais)
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RECURSOS

Matriz do Modelo Eco-Mi - Dimensdo Recursos

A empresa desenvolve programas de
treinamento especificos para estimular a
capacidade de criagdo dos colaboradores

RECURSOS HUMANOS

A empresa desenvolve programas de
treinamento ambiental a todos os
terceirizados

A gestdo ambiental estd fomentada em uma
abordagem sistémica que integra a tematica
sustentabilidade em todos os niveis
organizacionais

A empresa treina seus funcionarios para
implantacdo e operacao de um Sistema de
Gestao Ambiental

A empresa incentiva o recrutamento e
desenvolvimento de pessoas criativas, com
iniciativa, propensas a correr risco e com
valores ambientais

As exigéncias e metas quanto aos ditames
ambientais sdo claras em todos os niveis da
organizagao

A empresa desenvolve programas de
treinamento ambiental a todos os
funcionarios da empresa

A empresa realiza oficinas e palestras, em
temas relacionados a inovagao,
sustentabilidade e seus desafios, para
promover a consciéncia coletiva

A empresa lidera/participa de iniciativas e
grupos de discussdo com os agentes
reguladores, o governo e também em
comunidades locais

A empresa identifica as questdes
socioambientais que preocupam os
funcionarios intraempreendedores e
estabelece objetivos organizacionais para
responder a isso

A empresa desenvolve programas de
recompensa para equipes inovadoras que
promovam ideias que contribuam para
melhoria e eco-inovagao

A empresa possui uma politica de
envolvimento comunitario, com respeito aos
costumes e culturas locais e prezando por
melhorias sociais

A empresa empodera seus funcionarios
como forma de aumentar o
comprometimento, melhorar decisoes,
inovagdo, conscientiza¢do ambiental

A empresa mostra seus programas e suas
politicas ambientais em feiras de emprego

A empresa inclui critérios relacionados a
gestdo ambiental na avaliagdo de
desempenho dos funciondrios, reforcando a
cultura ambiental da empresa

A empresa utiliza sistema de feedback para
avaliar e dar retorno aos funcionarios,
principalmente quanto aos esforgos para
melhoria ambiental

A empresa conduz programas de educagdo
ambiental continuada a todos os
funcionarios, da alta-administragao até a
base da piramide

A empresa organiza equipes focadas na
reciclagem

RECURSOS FINANCEIROS

A empresa possui estratégia de captagdo de
recursos para garantir maior autonomia
frente aos financiadores e garantindo sua
missao e valores

A empresa treina o gerente de projeto ou
membro da equipe para captagdo de
recursos e desenvolvimento de propostas
de financiamento para inovagao

A empresa consta em indices de A¢des
Sustentaveis e se alavanca disso para
captar recursos no mercado financeiro
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Os investimentos em PD&I se direcionam em
questoes relativas a sustentabilidade

Os dados relacionados a
sustentabilidade recebem o mesmo
tratamento (peso) que os dados
financeiros e ambos sdo auditados
com o0 mesmo rigor

INFRAESTRUTURA

A empresa estabelece suporte adequado a
inovagdo tecnoldgica, através da
disponibilizacdo de infraestrutura tecnoldgica
e capacita¢do de funciondrios

A empresa utiliza novas tecnologias de
informagdo para redugdo de custos e o uso
coletivo de conhecimentos, tecnologia, meios
produtivos e comerciais

A empresa possui um ambiente para
ideagdo, como forma de promover a criagdo
de novas ideias, a gestdao do conhecimento
e comunicagao

A empresa incentiva o
desenvolvimento de plataformas de
servigos e infraestruturas que
suportem modelos sustentaveis

A estrutura tecnoldgica é formada por
tecnologias orientadas para o conhecimento
além de um conjunto para computagdo e
comunicagdo que contabiliza o desempenho e
os valores sociais, ambientais e econdmicos

A empresa utiliza novas tecnologias de
informacdo para integragdo de interesses e
cooperagdo entre clientes, empresas e
fornecedores

A empresa possui uma infraestrutura
organizacional flexivel, que permite reagdes
rapidas para atender aos desafios
mercadoldgicos e econémicos

COMPETENCIAS RELACIONAIS

A empresa participa de instdncias coletivas
(féruns, conselhos, eventos) para busca e
disseminagdo de conhecimento do contexto
da gestdo ambiental

A empresa utiliza parcerias e aliangas como
fonte de informagao e aprendizado,
favorecidas por meio de PD&I
compartilhados

A empresa trabalha em rede de
cooperagdo (funcionarios, institutos
de tecnologia) para promover o
desenvolvimento e a difusdo das
inovagdes

A gestdo das fontes externas de informagao
sdo parte integrante da estratégia
tecnoldgica para a inovacdo da empresa

A empresa obtém a participacdo da
comunidade nos projetos de interesse
comum (conservagdo do solo, uso
racional de recursos, expliragdo MP,
etc)

O conhecimento cientifico e
tecnoldgico da empresa se caracteriza
pela relagdo estreita entre diversos
atores (universidades, governo,
empresas, etc)

A responsabilidade socioambiental da
empresa associa-se as diversas formas
de didlogo e interagdes com
stakeholders, norteados por aspectos
éticos, sociais e ambientais
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Matriz do Modelo Eco-Mi - Dimensdo Cultura

NIiVEL 2

As normas da empresa sao expressoes
concretas dos valores e incorporam as
expectativas de agdo especificas na
organizagao

NIiVEL 3

A empresa estabelece, em todos os
niveis, estratégia que valoriza a
aquisigao, criagdo e acumulagao,
protegdo e exploragdo de
conhecimento

NIiVEL 4

A empresa incentiva o
comportamento empreeendedor de
seu pessoal, através da valoriza¢do da
idea¢do e reconhecimento pelos
esforgos

NIiVEL 5

As normas da empresa impulsionam as
pessoas a participarem de acoes
destinadas a alcancar os objetivos de
inovagdo

A empresa promove mudangas nas
rotinas, para escapar da rigidez de
conhecimentos prévios e aumentar a
capacidade de inovagao

A empresa incentiva a cooperagado
entre os membros através de trabalho
e reconhecimento de equipes

As politicas, procedimentos,
esquemas remuneratorios e sistemas
de controle refletem valores éticos
organizacionais, incentivando
comportamentos eticamente
corretos

A empresa promove valores como
solidariedade, igualdade, parceria e
cooperagao

A empresa promove uma
comunicagdo aberta, direta e
colaborativa entre todos os membros,
sem represalia a apresentacgdo de
iniciativas, opiniGes e ideias

A empresa incentiva a proatividade, dando liberdade para
os colaboradores adquirirem e compartilharem
conhecimento e tomarem decisdes

A empresa integra competéncias
multidisciplinares em times/equipes
para execugdo de tarefas complexas e
significativas

A empresa incentiva a autonomia e
independéncia dos membros, para
realizagdo de tarefas criativas e
desafiantes

A empresa estabelece tempo e espago
para promogdo da criativade e
inovacao

A empresa incentiva o
aperfeicoamento de liderangas em eco-
inovagdo, como treinamentos,
programas de coaching, habilidades de
assumir responsabilidades, etc.

A empresa desenvolve canais informais
eletrénicos para apoiar a troca e o
compartilhamento de informagdes
técnico-cientificas (facebook, redes,
blogs)

A empresa promove a participa¢ao
ampla na geragao do conhecimento e
da mudanga, fazendo esforgos de
melhoria continua neste aspecto

A empresa estimula e apoia o
desenvolvimento e evolugao de
comunidades de pratica

A empresa promove diversas formas de didlogo e
interagdes com stakeholders norteados por aspectos
éticos, sociais e ambientais
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A empresa tem métricas para

compreender quais aprendizagens sdo
realmente fundamentais, tendo como
critérios a inovagdo e sustentabilidade

A empresa tem métricas para
compreender como deve conduzir o
processo de aprendizagem,
considerando-se as realidades sociais
e culturais especificas da organizagdo

A empresa estimula os fornecedores a
incluir também as preocupagdes
socioambientais em seus processos e
procedimentos

A empresa se insere num processo de aprendizagem
coletivo, onde os papéis de cada agente sdo postos a
discussdo de acordo com as experiéncias e objetivo da
sustentabilidade

O desempenho socioambiental é
utilizado como um critério-chave para
a escolha dos fornecedores da
empresa

A empresa “educa” seus clientes sobre a importancia de
considerarem aspectos socioambientais durante suas
decisoes de compra

A empresa realiza consulta direta de
opinides dos trabalhadores sobre
iniciativas de melhoria ambiental nos
processos de desenvolvimento

A empresa passa o feedback de informagdes coletadas dos
clientes para toda a cadeia de valor, envolvendo um loop
completo de troca de informacgGes

A empresa trabalha em uma rede integrada de empresas
sustentaveis, onde ha a constante troca de experiéncias e
estimulo aos parceiros de negdcio para sustentabilidade

Fonte: Elaboracéo prépria
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Apéndice F — Protocolo Semi-estruturado Eco-Mi

A seguir € apresentado o Protocolo semi-estruturado utilizado no estudo de caso,
juntamente com o Instrumento de avaliacdo Eco-Mi, para guiar as entrevistas realizadas.
O protocolo é baseado em questBes diversas (dados como tamanho, faturamento,
investimentos em P&D, etc.) para um diagnoéstico completo da empresa.

PROTOCOLO DE PESQUISA

ENTREVISTA 2 | MODELO DE MATURIDADE DA ECO-INOVAGAD

ENTREVISTADO

Nome:
Cargo:
Tempo:

DADOS DA EMPRESA

Nome:

N° funciondarios:
Faturamento:
Investimento em P&D:
N° de projetos:

N° de patentes:

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Como é o processo de planejamento estratégico

Como ¢ feito o mapeamento das dire¢des tecnolégicas? E
tendéncias de mercado?

Como ¢ o processo de decisdo para escolha dos projetos?
Existe a diferencga entre tecnologia e produto?

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Como ¢ a estrutura organizacional da empresa. Como ela se
organiza para desenvolver seus projetos?

Existe um departamento de gestdo socioambiental? Como as
diversas areas respondem a isso?
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MEIOS DE COMUNICACAO

Quais as ferramentas e sistemas utilizados para comunicac¢do
dos projetos?

Como pode-se identificar quais os projetos em andamento e
a situagdo deles?

Existem problemas de acesso a informagédo?

Quais os meios de comunica¢gdo com parceiros,
fornecedores, clientes?

Quais as ferramentas de apoio?

Existem problemas de acesso a informagédo?

CULTURA E APRENDIZAGEM

Quais os principios e valores da empresa?

Como os valores sdo traduzidos em objetivos e metas?
Quais os principais parceiros?

Quais as estratégias de parceria e aliangas estratégicas?

PD&l E PDP

Quais as técnicas e métodos utilizados para consideragio das
questdes ambientais no PDP?

Qual o percentual de inovagdes radicais e inovagdes
incrementais?

Qual a estratégia de inovagao a curto, médio e longo prazo?
Como ocorre o processo de inovagdo aberta?

Quais os tipos de inovagdo aberta?

De onde surgem as inovagdes?

TENDENCIAS E DESAFIOS

Qual o principal desafio para o desenvolvimento de
inovagdes?

Qual a principal tendéncia que a Empresa pretende seguir no
desenvolvimento de inovagdes?

Qual o principal desafio para sustentabilidade?
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Apéndice G — Questionario de avaliacédo da aplicacdo do Eco-Mi

A seguir é apresentado o Questionario de avaliagdo utilizado no estudo de caso,
com objetivo de avaliar o Modelo Eco-Mi de acordo com a percep¢do da Empresa apos
sua aplicacdo. O questionario possui uma série de critérios, relacionados a utilidade,
consisténcia, escopo, abrangéncia, precisdo, profundidade, simplicidade, clareza,
coeréncia e instrumentalidade (adaptado de Pigosso, 2012). Para cada critério séo
propostos quatro niveis de resposta: muito satisfatorio, satisfatorio, precisa de

melhorias, insatisfatorio. Por fim, tem-se um espaco para comentarios e sugestoes.

AVALIACAO DO MODELO

ENTREVISTA 3 | MODELO DE MATURIDADE DA ECO-INOVAGAO

Este questionario foi desenvolvido para avaliagdo do Modelo
Eco-Mi, de acordo com a percepg¢do da Empresa apdés sua
aplicagcdo. O questiondrio possui uma série de critérios
relacionados a utilidade, consisténcia, escopo, abrangéncia,
precisdo, profundidade, simplicidade, clareza, coeréncia e
instrumentalidade. Para cada critério sdo propostos quatro
niveis de resposta: muito satisfatério, satisfatério, precisa de
melhorias, insatisfatério. Por fim, tem-se um espacgo para
comentarios e sugestdes.

ENTREVISTADO

Nome:
Cargo:

UT".I DADE: Como vocé avalia a utilidade do Modelo

Eco-Mi como ferramenta de apoio a selegdo e integragdo das
préticas de eco-inovagdo das organizagdes?

( ) muito satisfatério

( ) satisfatério

( ) precisa de melhorias
( ) insatisfatério
Comentarios e sugestdes:
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CO NSISTENCIA: Como vocé avalia a consisténcia e a

coeréncia das praticas de eco-inovag¢do do Modelo Eco-Mi?

( ) muito satisfatério

( ) satisfatério

( ) precisa de melhorias
( ) insatisfatério
Comentarios e sugestdes:

ESCOPO: como voce avalia o escopo das dimensdes e

préticas de eco-inovagdo do Modelo Eco-Mi?

( ) muito satisfatério

( ) satisfatério

( ) precisa de melhorias
( ) insatisfatério
Comentarios e sugestoes:

ABRANGENCIA: como vocé avalia a abrangéncia do

Modelo Eco-Mi, com relagdo a sua aplicabilidade em
empresas de diferentes setores?

( ) muito satisfatério

( ) satisfatério

( ) precisa de melhorias
( ) insatisfatério
Comentarios e sugestoes:

PRECISAO: Como vocé avalia o Modelo Eco-Mi com

relacdo a precisdo do nivel de maturidade da eco-inovagdo
diagnosticado para a Empresa?

( ) muito satisfatério

( ) satisfatério

( ) precisa de melhorias
( ) insatisfatério
Comentarios e sugestdes:

PROFUN DIDADE: Como vocé avalia o Modelo Eco-

Mi com relagdo a profundidade do diagnéstico da
maturidade organizacional e das proposi¢des de melhorias?

( ) muito satisfatério

( ) satisfatério

( ) precisa de melhorias
( ) insatisfatério
Comentarios e sugestdes:
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SIMPLICIDADE: como voce avalia a simplicidade do

método e do instrumento de avaliagdo da maturidade do
Modelo Eco-Mi?

( ) muito satisfatério

( ) satisfatério

( ) precisa de melhorias
( ) insatisfatoério
Comentarios e sugestdes:

CLAR EZA. Como vocé avalia o Modelo Eco-Mi com

relagdo a clareza dos resultados apresentados, isto é, a
facilidade de entendimento por parte dos stakeholders da
Empresa?

( ) muito satisfatério

( ) satisfatério

( ) precisa de melhorias
( ) insatisfatoério
Comentarios e sugestdes:

COERENC|A Como vocé avalia o Modelo Eco-Mi com

relagdo a coeréncia dos resultados e das proposi¢des de
melhorias a Empresa?

( ) muito satisfatério

( ) satisfatério

( ) precisa de melhorias
( ) insatisfatério
Comentarios e sugestdes:

|NSTRUMENTAL| DADE: Como vocé avalia o

Modelo Eco-Mi com relagdo as ferramentas e abordagens
propostas para controle e monitoramento estratégico das
melhorias?

( ) muito satisfatério

( ) satisfatério

( ) precisa de melhorias
( ) insatisfatério
Comentarios e sugestdes:

COMENTARIOS: voce tem algum comentario,

sugestdo ou critica sobre o Modelo Eco-Mi, seu método de
avaliagdo ou sobre sua aplicagdo na Empresa?

Comentarios:
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Apéndice H — Prémios da Empresa Petroquimica

O quadro a seguir apresenta os prémios dos Ultimos 5 anos da Empresa

Petroquimica, utilizada como objeto para o estudo de caso da presente pesquisa.

PREMIOS DOS UI:TIMOS 5 ANOS
EMPRESA PETROQUIMICA BRASILEIRA

Anuario Inovacéo Brasil, ranking elaborado pelo

2015 | jornal Valor Econdmico em parceria com a 42 empresa mais inovadora do pais
consultoria Strategy&
2015 - Melhor equipe de Relagdes com Investidores:
(eleita 3° lugar pelo Sell Side)
2014 - Melhor CEO: F:arlos Fadigas (eleito 3° lugar
Prémio Institutional Investor Magazine - Petrdleo pelo pelo Sell Sld?). . .
2013 | e Gas, Quimica e Petroquimica - Melhor CFO: Mério Augusto da Silva (eleito 3°
' lugar Sell Side)
- Melhor profissional de Relagdes com
2012 Investidores: Roberta Varella (eleita 2° lugar pelo
Sell Side)
Empresas mais inovadoras, pela revista norte- .
americana Fast Company. uma das 50 empresas mais inovadoras do mundo
2014 | Troféu Transparéncia — Anefac (Associagdo uma das dez empresas mais transparentes do
Nacional dos Executivos de Finangas, Brasil, na categoria de capital aberto e
Administracdo e Contabilidade) faturamento acima de R$ 5 bilhdes.
Prémio Qualidade APIMEC SP (Associagdo dos uma das 10 melhores reunides de 2013 realizadas
2013 | Analistas e Profissionais de Investimento do na APIMEC SP (a reunido pUblica com analistas e
Mercado de Capitais) investidores da Empresa de 19 de fevereiro).
2013 Empresa Modelo no Guia Exame de cons.id'.erada entrg as 20 empresas-mode!q o
2012 | Sustentabilidade 2013 brasileiras do Guia Exame de Sustentabilidade. 1
lugar em 2013.
Prémio Abrasca de Criacdo de Valor (Associagdo o melhor caso de criagdo de valor em 2011, do
Brasileira de Companhias Abertas) setor de Petroleo e Gas, Quimica e Petroquimica.
uma das 5 melhores empresas nas categorias (i)
IR Magazine Awards Brazil 2012 melhor des_emper?h_o_ em .RI por umNCEO ou CFO -
2012 Carlos Fadigas e; (ii) maior evolugdo em RI

IR Global Rankings América Latina

Prémio FINEP - Agéncia Brasileira da Inovagéo

(empresas large cap)

entre os 10 melhores websites de Rl da América
Latina pelo IR Global Rankings.

vencedora na categoria 'Inovagdo Sustentavel'
com o polietileno verde I'm green TM

Fonte: Elaboragdo prépria
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Apéndice | — Parcerias estratétigas da Empresa Petroquimica

O quadro a seguir apresenta as principais parcerias realizadas pela Empresa

Petroquimica, objeto do estudo de caso da presente pesquisa.

PARCERIAS ESTRATEGICAS - EMPRESA PETROQUIMICA

Starbucks
Governo do estado de Vera Cruz

SENAI

Ellevate (EUA) — rede global de 30.000
mulheres em 82 paises

Sabesp

Cetrel
Genomatica (empresa norte-americana de
bioengenharia)

Mais Packing (agéncia de Design)

ONG Solidaridad, Raizen, Tetra Pak e Socicana
(Associagdo dos fornecedores de Cana de
Guariba)

Tramontina

Associacéo Brasileira da IndUstria do Plastico
(Abiplast) e Sebrae (Servigo Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas)

UNEP e IBICT

Endeavor

Ambev, Bunge, Gerdau e Sebrae
ElectroPlastic e Universidade Federal de
Uberlandia (UFU)

Instituto Lagoa Viva

Edukatu

AACD (Associacdo de Assisténcia a Crianca
Defciente)

Unido dos Produtores de Propolis Vermelha do
Estado de Alagoas (Unipropolis)

Langamento da plataforma WeCycle, para valorizagéo da
reciclagem de residuos plasticos

Capacitacdo de mao-de-obra para empregos ligados ao
Projeto Etileno XXI

Investimento em cursos técnicos oferecidos as comunidades
vizinhas da empresa

Conectar seus Integrantes com mais mulheres profssionais

Tratamento de &gua proveniente de esgoto para utilizagdo em
fins industriais

Tratamento de efluentes e residuos no polo de Camagari
Produgdo de butadieno em escala de laboratério por meio do
processo direto a partir de fontes renovaveis

Projeto Desafio de Design retine universidades e estudantes
das areas de arquitetura e design para criar novos produtos de
mobiliario que utilizem o plastico como matéria-prima

Incentivo a cadeia produtiva da cana-de-agucar

Uso do Polietileno Verde na linha de jardinagem, e com a
PremieR, para ado¢do do plastico verde nas embalagens da
linha Selegéo Natural

Plano de Incentivo & Cadeia do Plastico (PICPlast)

Capacitacdo em Inventarios de Ciclo de Vida

Programa Labs, de estimulo a inovacédo socioambiental e
capacitagdo de empreendedores

Aumentar a reciclagem de residuos pdsconsumo no Brasil
Desenvolvimento de uma pesquisa de campo sobre o uso de
flme pléastico para cobertura de solo (mulching) nas lavouras
de café

Mobilizagdo presencial através de visitacdo direta as escolas e
aos professores no estado de Alagoas

Desenvolvimento da campanha “A natureza das coisas”

Doagdo de 18 mil toneladas de polipropileno

Incluséo social dos pescadores das comunidades de Mundau-
Manguaba por meio da capacitagdo para apicultura

Fonte:

Elaboracao propria
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