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RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo de entender como o conceito de
sustentabilidade ambiental é incorporado no processo de inovacao em empresas de
trés setores de grande relevancia para a economia do Rio Grande do Sul: metal-
mecanico, coureiro-calcadista e moveleiro.

Para isso, utilizou-se de pesquisa exploratéria de natureza qualitativa na elaboragéao
de estudo de mudltiplos casos. Foram selecionadas trés empresas que possuam
praticas ambientavelmente sustentaveis e desenvolvam atividades no ambito da
inovacao, seja em produtos ou processos.

A partir da coleta e analise de dados, foi possivel entender como as empresas vem
incorporando esses conceitos em sua gestdo, identificar praticas de inovacodes
sustentaveis e perceber as similaridades e diferencas desses processos nas
empresas de cada setor.

Palavras-chave: Inovagéo, Sustentabilidade, Economia do Rio Grande do Sul.



ABSTRACT

This work was developed with the goal of understanding how the concept of
environmental sustainability is embedded in the innovation process in companies of
three sectors of great importance to the economy of Rio Grande do Sul:
metalworking, leather and footwear and furniture.

For this, we used the exploratory qualitative research in the development of a
multiple case study. We selected three companies that have sustainable
environmental practices and develop activities in the field of innovation, whether in
products or processes.

From the collection and analysis of data, it was possible to understand how the
business has incorporated these concepts in its management, identify practical and
sustainable innovation to realize the similarities and differences of these processes in
the companies of each sector.

Keywords: Innovation, Sustainability, Economy of Rio Grande do Sul.
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1 INTRODUCAO

Inseridas em um cenario marcado pela competitividade, onde eficiéncia, baixo
custo e qualidade dos produtos e servigcos sao vitais para a permanéncia no mundo
dos negécios, as empresas precisam buscar maneiras de se destacar dos
concorrentes. Muitos exemplos praticos possiveis de serem vistos no dia a dia,
mostram que empresas que passam anos investindo apenas em pequenas
melhorias de produtos e processos, que nao direcionam nenhum esforco e
investimento em novas ideias e tecnologias e ignoram as mudangas do mercado
acabam se tornando obsoletas e estdo fadadas a faléncia. Segundo Prahalad e
Krishnan (2008, p.2.), “a dindmica incessante no negécio sob o impulso constante e
onipresente da conectividade, da tecnologia, da convergéncia setorial, além do

ativismo e do envolvimento dos consumidores, impora a mudanga continua.”

Assim, a todo 0 momento, novas descobertas sao langcadas, novas formas de
aplicar o que ja é conhecido, novas féormulas e tecnologias sdo desenvolvidas. A
inovagao é a peca fundamental para obter vantagem competitiva, mover a economia
e gerar desenvolvimento econémico. Estd associada tanto a sobrevivéncia, quanto a
crescimento. Nas palavras de Almeida (2007), inovacdo é a base do sucesso de
uma empresa de longo prazo e quem nao inova desaparece. A inovagao também é
responsavel pelo posicionamento estratégico das empresas no mercado, utilizada
para se defender e até na prospeccao e exploragdo do mercado. Cada vez mais
empresas, inclusive de pequeno e médio porte, tém a inovacdo como base de sua

estratégia de negécio.

Para Bes e Kotler (2011), em diversas empresas a necessidade de inovar
supera a capacidade, ja que é um processo de dificil gestdo e mensuracdo. Embora
complexo, gerir a inovagdo é um mecanismo importante para garantir a
sobrevivéncia das empresas por um longo periodo de tempo. Entende-se que essa
gestdo é necessaria para criar condicoes de encarar multiplos desafios de forma
mais facil dentro de um cenario marcado por incertezas. A sobrevivéncia em
ambientes dindmicos depende da adaptabilidade das empresas e do rearranjo

dentro de suas capacidades.
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Segundo Scandelari (2011), nos estudos sobre tecnologia e inovagéo, o foco
tem sido quase exclusivo no desempenho econdmico-financeiro das organizagdes.
Assim, existe uma lacuna a ser preenchida e um campo ainda pouco explorado: uma

investigacao acerca dos impactos das inovagdes sobre a sustentabilidade.

Muito mais do que inovar, atender as demandas sociais e ambientais se faz
imprescindivel, visto que a preocupacdo da sociedade com essas questdes vem
crescendo a medida que crescem a deterioracdo e escassez de recursos. Pode-se
dizer que a competitividade das organizacbes é medida ndao sé pelo seu
desempenho frente a economia, mas também pela sua capacidade de atender a
essas demandas e adequar seus produtos e processos de forma a preservar o

ambiente em que se inserem.

A necessidade de inovar se fortalece a partir da percepcao de que a nocao de
desenvolvimento sustentavel e os padrbes atuais de producdo e consumo Sao
incompativeis. Faz-se necessario repensar a relagdo da sociedade com a utilizagéao

dos recursos naturais.

Segundo a CMMAD (1991 apud Scandelari, 2008), o desenvolvimento
sustentavel tem sido visto como a unica forma de desenvolvimento que viabiliza as
condigdes necessdarias a sobrevivéncia dos seres vivos sobre o planeta no longo
prazo. Pode ser definido como “atendimento das necessidades do presente sem
comprometer a capacidade de as geracdes futuras satisfazerem as suas proprias
necessidades".

Assim, o mercado atual pede mudancas voltadas a linha de responsabilidade
sécio-ambiental. Muito mais do que possuir acées responsaveis para melhorar sua
imagem e comunicacao junto aos clientes, & necessario que a empresa agregue
valor também para seu negécio, se diferencie das demais por possuir processos que
gerem beneficios tanto para si, quanto para o meio ambiente. Movidas pela pressao
governamental através de incentivos para as areas de ciéncia e tecnologia, questdes
legais, exigéncias mercadoldgicas, stakeholders e pela prépria conscientizacao,
observa-se uma onda de inovacdes sustentaveis voltadas para desenvolver e utilizar
energias limpas, reduzir o consumo de recursos naturais, reduzir emissdes

poluentes e buscar novas alternativas verdes.
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Seguindo esse pensamento, os consumidores querem produtos que nao
agridam a natureza. Procuram empresas com processos inovadores e assim,
puxadas por essa demanda, as empresas se sentem obrigadas a empregar recursos
diferentes de maneiras também diferentes. Verifica-se a importancia de fornecer
resposta rapida ao dinamismo do ambiente, conciliando a oferta tecnoldgica e a
demanda.

A partir disso, tem se visto o surgimento de grandes departamentos de
inovacdo dentro as organizacées e grandes investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, que além de aumentar sua competitividade, se voltam ao meio
ambiente e a sociedade. A sustentabilidade serve de vantagem competitiva quando
a organizagao percebe que deve vincula-la a estratégia central, atrelando a sua
atividade econO6mica. Essa maneira de aumentar a competitividade empresarial
resulta em beneficios a sociedade, no sentido de melhorar sua qualidade de vida a
partir dos resultados do processo de inovagao. A inovagao sustentavel, entao, entra
como pilar de transformagédo, com o objetivo de agregar valor concreto ao meio em

que se insere.

Para que haja mudancas dos modelos de gestao vigentes para modelos mais
voltados a sustentabilidade, sdo necessarias transformacdes na forma de pensar
dominante nas ultimas décadas e, também, fragmentar as estruturas organizacionais
tradicionais. Para atingir os fins desejados, ndo bastam investimentos pesados e boa
vontade dos gestores. Embora a organizacdo precise estar engajada e perceba a
necessidade de mudar os processos, isso ndo ocorre de forma tdo rapida. As
empresas precisam de tempo para se adaptar a nova forma de atuacdo. Nas

palavras de Bes e Kotler (2011, p.32):

Para as pessoas mudarem o modo que trabalham hoje, elas devem parar
de fazer o que estdo fazendo, retroceder, pensar, repensar suposi¢oes,
comparar e examinar como outras organiza¢des trabalham, pensar a
respeito de novas possibilidades, avalia-las, projeta-las, refina-las e testéa-
las; por fim leva-las ao restante da organizacdo como uma tarefa que,
entdo, pode ser adotada como padrdo e aceita como uma nova rotina.

Assim, é natural que haja concomitancia entre sistemas produtivos
dominantes e novos modelos de gestdo por um periodo de tempo. A migracao para
0 uso de tecnologias sustentaveis acontece aos poucos. E, para tanto, segundo
Tigre (2006), é imprescindivel que haja adequada capacitacao dos envolvidos, para
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absorverem da melhor forma 0s novos equipamentos, sistemas e processos

produtivos.

1.1. DEFINICAO DO TEMA DE ESTUDO

Gerir a inovagdo de modo a coloca-la como estratégica para a organizacao
aparece na literatura como solucao para obter vantagens competitivas e, ao mesmo
tempo, sustentabilidade. Almeida (2007) ressalta a ideia de que a integracao de
sustentabilidade e inovacéo é possivel somente se a sustentabilidade nao for tratada
como uma tarefa de um departamento exclusivo, mas sim inserida na estratégia e
pratica de sobrevivéncia da empresa. O mesmo autor afirma que o processo de
gestdo da inovagao deve estar atento a preocupacdes sociais, direitos humanos,
legislagdo, cadeia de suprimentos, residuos, emissdes, consumo de recursos
naturais, saude e seguranca, riscos, ciclo de vida e cédigos e normas de adesao ja
existentes, além de considerar a marca e atitudes favoraveis dos stakeholders.

Segundo Almeida (2007), para assegurar sustentabilidade, é preciso que o
processo de inovacdo tecnoldgica seja acompanhado por inovagdées nao-
tecnoldgicas, ou seja, existem limites a introducdo de novas tecnologias, de ordem
ética, legais, barreiras regionais, preco e qualidade, o que torna complexo se obter
sucesso no processo de inovagao. Entdo, Almeida (2007, p.171) afirma que:

A criagdo de inovagbes sustentaveis envolve prover e estimular visdes
alternativas do mundo; assegurar o elo entre desenvolvimento da inovagéo
e seu valor na cadeia produtiva; procurar novas plataformas, assim como
aperfeicoar as ja existentes; estimular o empreendedorismo, envolvendo
estudantes e profissionais de diferentes geragdes; promover pequenos
negocios sem perder de vista sua reprodutibilidade para obter ganhos de
escala, desafiar os modelos de negbcios com cenarios alternativos de
futuro.

Portanto, com base no que foi exposto, o presente estudo buscara mostrar os
elementos citados acima na realidade gaucha.
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Entado, pergunta-se: como o conceito de sustentabilidade é incorporado
no processo de inovacao em empresas dos setores metal-mecanico, coureiro-

calcadista e moveleiro do Rio Grande do Sul?

Os setores foram escolhidos devido a sua relevancia para a economia desse
Estado. No setor metal-mecanico, o Rio Grande do Sul tem uma vasta participacéao
principalmente dentro do parque automotivo. Estado produz 6nibus, caminhdes,
implementos agricolas, motores e computadores de bordo para o0 mercado nacional
e de exportacdao. Exporta partes mecanicas e elétricas, além de componentes de
alta tecnologia. Hoje, o Rio Grande do Sul produz cerca de 70% das colheitadeiras e
mais de 50% dos 6nibus e tratores brasileiros.

O Rio Grande do Sul é o principal fabricante de calgcados femininos do Brasil,
concentrando polos calcadistas, como o do Vale dos Sinos, Vale do Paranhana,
Serra Gaucha e Vale do Taquari. A intensa producao de calgados e artigos de couro,
aliada a oferta de componentes, maquinas e instituicbes de ensino e de
desenvolvimento, fez com que este Estado seja considerado o maior cluster
calcadista do mundo. Estima-se que abriga em torno de 60% das industrias de
componentes e 80% da industria brasileira de maquinas para couros e calgados.

No setor moveleiro, a regido Sul do pais, junto com o Sudeste, sdo os
maiores produtores de méveis do pais. As empresas do Rio Grande do sul fecham
todo o circulo da cadeia produtiva, possuindo empresas que vao desde a producao
de matéria-prima, como madeira reflorestada (pinus e eucalipto) e fabricacdo de
MDF, até empresas de bens de capital, na produgdo de maquinas para o setor.
Outro fator de destaque da industria moveleira regional é a boa participagdo nas
exportacoes: os trés estados, juntos, sao responsaveis por mais de 80% das
exportagdes brasileiras do setor. O bom desempenho dessas empresas no mercado
externo, sobretudo as do Rio Grande do Sul e as de Santa Catarina, decorre da
busca por especializacdo nesse mercado, aliando qualidade dos produtos e baixo
preco. Os polos galuchos concentram-se na produgcdo de moveis residenciais,

principalmente cozinhas e dormitérios e moveis para escritorios.
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1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar como a sustentabilidade tem sido incorporada no processo de
inovacdo em empresas dos setores metal-mecanico, coureiro-calcadista e moveleiro

no Rio Grande do Sul.

1.2.2. Objetivos Especificos

A partir o do objetivo geral, podem ser listados os seguintes objetivos
especificos:

e Analisar o processo de inovacao de cada empresa participante do
estudo de caso;

e |dentificar as praticas relativas a sustentabilidade ambiental;

e Perceber as similaridades e diferencas do processo de inovagao

sustentavel entre os setores em estudo.

1.3. JUSTIFICATIVA

Os assuntos que serdao abordados ao longo desse trabalho ha algum tempo
despertam o interesse dos mais variados grupos da sociedade. E uma preocupagéo
global os rumos a que o desgaste ambiental tem levado devido ao mau uso dos
recursos, degradacdo, poluicdo excessiva, consumo desenfreado. As pressdes

partem de todos os lados e o0 que resta para as organizagdes é adequar seus



17

processos e pensar de uma forma mais “verde”, de modo a garantir a continuidade

de seus negécios.

O conhecimento e reflexdes produzidos ao longo do estudo servirdo de base
para futuras pesquisas académicas. Apesar de muito se discutir tanto sobre
inovacao, quanto sobre sustentabilidade, a unido dos dois assuntos forma um tema
relativamente novo no meio académico. Existem inUmeras questdes que ainda

podem ser levantadas e analisadas.

Partindo do pressuposto de que o trabalho pretende apresentar algumas
organizacdes e suas iniciativas inovadoras e sustentaveis, ele podera despertar o
interesse dos leitores pelo assunto e, quem sabe, fazer surgir novas ideias nesse

sentido.

Particularmente, € um assunto que desperta curiosidade, mobiliza o desejo de
saber mais e a necessidade de criar uma consciéncia coletiva de que caminhando
nessa direcao e contribuindo mesmo que de forma pequena comparada a dimensao

dos problemas hoje enfrentados, é possivel chegar a algum lugar.

1.4. ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Com o intuito de facilitar a compreensdao deste trabalho, foi realizada a
seguinte divisdo: revisdo da literatura, método de pesquisa utilizado, apresentacao
dos estudos e caso, andlise comparativa dos dados e consideragdes finais. Dessa
forma, na primeira etapa do trabalho, sera possivel entender o assunto abordado, a
partir da revisao literatura sobre inovacado e sustentabilidade ambiental. A etapa
seguinte permite compreender quais foram os procedimentos adotados para a
realizacdo da pesquisa. Apds, serdo apresentadas as empresas escolhidas para
este estudo de caso e, logo, a andlise dos dados obtidos. Finalmente, a ultima etapa
consiste em descrever as principais conclusdes da pesquisa realizada.
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2 REVISAO TEORICA

Com o objetivo de oferecer um embasamento teérico para o trabalho

proposto, este capitulo abordara os trés principais temas que permeiam este

trabalho: inovacao, sustentabilidade e inovacdes sustentaveis.

2.1. INOVACAO

Como marco inicial dos estudos sobre inovacdo dentro da perspectiva

empresarial, considera-se a obra do economista austriaco Joseph Schumpeter. Para

ele, inovacao é sinbnimo de progresso econémico e consiste na alocagdo de

recursos produtivos em usos ainda nao experimentados (SCHUMPETER, 1971, p.

35 apud BARBIERI et al, 2007). Schumpeter chamava de destruicdo criativa o

processo continuo que substitui o antigo pelo novo e revoluciona as estruturas

econbmicas, caracteristica do sistema capitalista. Seu argumento é descrito no

trecho abaixo:

Os empresarios procurarao fazer uso de inovagao tecnoldgica — um novo
produto/servico ou um novo processo para produzi-lo, a fim de obter
vantagem estratégica. Por certo tempo, esse serd o Unico exemplo de
inovacdo, e o empresario pode ganhar um bom dinheiro com ele. Mas é
claro que outros empresarios verao o que foi feito e tentarao imita-lo, disso
resultando que outras inovagdes surgirdo € o aumento de novas ideias
amortizara os lucros do monopodlio até que um novo equilibrio seja
alcancado. (TIDD et al, 2005, p.27)

Muito tempo antes, em 1848, Marx e Engels em um trecho de Manifesto

Comunista refletiam que incerteza, globalizacdo e inovacdo nao eram novidades e

que, segundo Tidd et al (2005, p. 63) “a unica certeza do cenario de amanha é que

sera tao incerto quanto hoje.”

Revolugcdo constante de producgdo, distdrbios ininterruptos em todas as
condicdes sociais, incerteza interminavel... todas as industrias nacionais
estabelecidas de longa data foram ou estdo sendo diariamente destruidas.
Sao desalojadas por novas industrias... cujos produtos sdo consumidos na
apenas em ambito doméstico, mas em qualquer recanto do globo. No lugar
de velhas necessidades, satisfeitas pela produgdo do pais, encontramos
novas necessidades... a criatividade intelectual as nagées individuais torna-
se propriedade comum. (K. Marx e F. Engels, Manifesto Comunista, 1848)
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Aqui, faz-se importante distinguir dois termos bastante semelhantes: invencao
e inovagao. Para Schumpeter (1971 apud BARBIERI, 2007), a invencao por si s6
nao produz nenhum efeito economicamente relevante, ja a inovagao converte idéias
em resultados para as organizacdes. Assim, inovacao seria definida pela seguinte

expressao:

e inovacao = ideia + implementacao = resultados, onde:

e ideia= conhecimento, informacéao, sugestao, visao.

e implementacao = acao, por em pratica

e resultados = efeitos esperados que ndo aconteceriam

espontaneamente

Para Rogers e Schoemaker (1971 apud Tigre, 2006, p. 72), inovacao é “uma
ideia, uma pratica ou um objeto percebido como novo pelo individuo.” Essa definicéo
nao associa, necessariamente, inovacdo ao conhecimento cientifico. Da mesma
forma, ndo precisa ser nova para os competidores ou para o pais. Para Schumpeter
(1988), adepto das ultimas colocagdes, inovacado pode ser simplesmente tudo que
diferencia e agrega valor ao neg6cio. Em outras palavras, invencao esta ligada ao
conceito de criacdo de um processo, técnica ou produto inédito, e é langada através
de artigos cientificos ou técnicos, patenteada, lancada através de protétipos, mas
sem obrigatoriamente ter uma aplicacdo comercial efetiva. Enquanto a inovacéao

pode ser resumida como a aplicacao pratica de uma invencao.

Segundo Mattos e Guimardes (2005), normalmente pensa-se em inovagao
como a criacdo de produtos e processos melhores. No entanto, ela poderia ser
simplesmente a substituicdo de um material por outro mais barato em um produto ja
existente, ou uma maneira melhor de comercializar, distribuir ou apoiar um produto

OUu Servico.

Tigre (2006) cita como exemplos de inovagdao o desenvolvimento de novos
produtos e processos, a criacdo de um novo mercado, exploracdo de uma nova
fonte de suprimentos até mesmo a reestruturacdo dos métodos da organizagédo. As
definicbes trazidas por Schumpeter (1988 apud Tigre, 2006) no que se refere a
inovacdo sao mais voltadas para tratar de gestdo tecnoldégica e organizacional, no

que tange a melhoria da competitividade de uma empresa no mercado.
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Para Tidd et al (2005), a inovacao é movida pela habilidade de estabelecer
relacdes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas. Nao s6 abertura de
novos mercados, inovar pode ser novas formas de explorar os mercados maduros.
Apesar de a inovagao ser mais facil de identificar nos bens manufaturados, ela vai
muito além e pode ser encontrada nos servicos, tanto publico quanto privado.

Enquanto vantagem competitiva pode advir de tamanho ou patriménio, entre
outros fatores, o cenario esta gradativamente mudando em favor das
organizagbes que conseguem mobilizar conhecimentos e avangos
tecnologicos e conceber a criagcdo de novidades em suas ofertas e na forma
como criam e langam essas ofertas. (TIDD et al, 2005, p. 63)

Os mesmos autores trazem a citacdo do Escritério Britanico de Ciéncia e
Tecnologia, que define inovagdo como o motor da economia moderna,
transformando idéias e conhecimentos em produtos e servicos. Com o ciclo de vida
dos produtos cada vez mais reduzido, torna-se vital para a empresa desenvolver as
capacidades necessarias para estar em constante atualizagdo e substituir seu
produto por versdes mais modernas, dentro das necessidades do consumidor.

Para uma nova solugdo se tornar uma inovagao, ndo € necessario apenas
que ela seja eficaz, é necessario também que seja assimilada e adotada por um
grupo social. E a aceitacdo de novas solugdes nem sempre se faz com naturalidade.
E da natureza do homem ser conservador e resistente as mudancgas, pois implica
assumir riscos e se expor. Esse aspecto muitas vezes funciona como barreira a

inovacéo.

Um elemento importante de se discutir ao falar sobre inovacao é a diferenca
entre inovacao e criatividade, j& que € comum a confusdo entre os termos. Bes e
Kotler (2011) s&o enfaticos ao colocar que criatividade, novas ideias e tecnologias
sozinhas nao sao suficientes. O processo de inovacao precisa ser gerenciado por
pessoas, do contrario ndao ha materializacao da ideia no mercado, ou seja, ndo ha
sucesso. Os autores citam que pode acontecer de uma 6tima ideia ficar anos
transitando dentro de uma empresa sem se materializar ou grandes idéias
implementadas de qualquer jeito podem ser prejudiciais as organizagdes. As vezes o
problema das empresas nem ¢ a falta de criatividade, mas a falta de gerenciamento

das ideias funcionais.
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Como referéncia de andlise do processo de inovacao, foi desenvolvido o
Manual de Oslo, que visa comparar estatisticas internacionais e servir de base para
pesquisas sobre o tema. Este documento veio para substituir o antigo Manual
Frascati, o qual objetivava apenas monitorar a atividade de P&D sobre o tema. Além
disso, também serviu de inspiracdo para o surgimento da PINTEC, Pesquisa
Industrial sobre Inovacao Tecnolégica, do IBGE no Brasil.

Um tépico relevante de ser analisado dentro desse assunto € quem se
responsabiliza pela inovacdo nas empresas. Bes e Kotler (2011) trazem que o final
do século XX, a inovacdo era tarefa dos departamentos de P&D, pois se
considerava que era sindbnimo de avancos tecnolégicos. Quando se tratava de um
tipo de inovacdo nao-tecnoldgica, se delegava a tarefa para o departamento de
marketing. Entretanto, ocupados com a funcédo de gerenciar produto e marca, esses
departamentos ndo eram preparados para a inovacao, ja que o marketing de
inovacao e de continuidade sao diferentes. Como conseqiéncia, acabava-se ficando
sem nenhum gerenciamento estratégico. Nao se sabia ao certo quem precisava criar
as inovacodes e a alta administracdo ndo se envolvia. Entdo, optava-se por buscar

idéias em fontes externas, em vez de dentro das proprias equipes.

Sendo tao vital para a sobrevivéncia das organizacdes, por que persistia essa
auséncia de responsabilidade sobre as inovagbes? Levou algum tempo até ficar
claro para as empresas que inovacao nao deve ser necessariamente uma atribuicao
de um departamento especifico, mas sim considerada em diferentes niveis,
envolvendo marketing, financas, produgéo e recursos humanos. E, além de inovar
dentro dos préprios dominios, é imprescindivel estar atento ao mercado externo. E
preciso ainda prestar atencdo para que nao se incorra naquela velha premissa:
quando todos sdo responsaveis por alguma coisa, ninguém assume de fato a
responsabilidade e ela se dilui. Portanto, Bes e Kotler (2011) consideram ideal que
se crie um departamento responsavel ou designar uma pessoa como chefe da
inovacdo ou, ainda, designar pessoas especificas situadas até mesmo fora da

organizacao.

Outra falha identificada com freqiéncia no que concerne ao processo de

inovagao é a falta de foco no cliente. E impossivel inovar ser levar em consideracéo

s

e estar atento ao consumidor final. E dele que parte a iniciativa de mudar de um
produto/servico para outro. Assim, é vital observar o consumidor para tomar a
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decisdo de inovar. Muito além do velho postulado de marketing, de satisfazer as
necessidades do consumidor, trata-se de analisar a fundo para melhorar a vida
deles, imaginando modos de enriquecé-la. Atualmente tem se usado métodos
etnograficos, que objetivam obter insights do consumidor e ideias que eles nao sao
capazes de verbalizar.

Ainda é recorrente as empresas se depararem com o impasse de mudar
alguma coisa que, até certo ponto, funciona. Ela pode langar um novo produto para
substituir o ja existente que ainda vem apresentando um bom desempenho e, assim,
correr riscos ou permanecer inerte e ser ultrapassada pela concorréncia. Ninguém
sabe ao certo a hora de mudar as regras do que permanece dando um bom retorno.
Bes e Kotler (2011) ressaltam que, diferente dos departamentos tradicionais das
empresas, os lideres empresariais nao sabem exatamente de que ferramentas eles
precisam para viabilizar a inovacado e criatividade. Apesar da larga producdo de
pesquisas e artigos sobre o assunto, ndo existe uma regra basica, uma féormula
aplicavel a todas as empresas. Os livros discutem algumas técnicas sobre como
implantar uma cultura de inovagdo na organizacdo, mas nenhum oferece todas as
respostas de que um gerente necessita. Nas palavras de Bes e Kotler, (2011, p. 24)
“ndo ha consenso sobre que processos e ferramentas usar ou sobre o arcabouco

geral a construir”.

Para os autores Bes e Kotler (2011, p. 18), “(...) a inovagdo nem sempre
acarreta saltos gigantes adiantes. A inovacao gradual também é inovacao - e é tao
necessaria ou até mais que a versao radical, visto que torna um negécio realmente
sustentavel”. Esses autores entendem por inovacao também o desenvolvimento de
uma cultura de inovacao dentro das empresas. De fato, é possivel notar que muitas
empresas se sentem receosas de inovar radicalmente, dados os altos investimentos,
o tempo que leva pra se converter em lucro e o alto risco que o processo envolve.
Grandes empresas que servem de exemplo dentro do campo das inovagdes radicais
sdo a Apple e o Google. No entanto, esses autores consideram improvavel uma
empresa ser bem sucedida em inovacdes revolucionarias sem antes lancar uma boa
guantidade de inovagcdes menores. “Uma empresa que nao desenvolveu o habito de
inovacao dificilmente tera um bom desempenho quando acontecerem inovacdes

incomuns” (BES E KOTLER, 2011, p. 20). Assim, eles consideram imprescindivel
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pensar na inovacao como um conjunto de pequenos passos inovadores ao longo do

tempo, resultando em uma inovagéao significativa.

Tidd et al (2005) argumentam que a inatividade raramente é a melhor opgéao.
Decidir nao inovar também pode ser arriscado principalmente em setores
turbulentos, podendo prejudicar inclusive a sua sobrevivéncia no mercado. Para
ilustrar, das 500 empresas que compunham a lista de pequenas e médias em 1857,
apenas 74 permaneceram na lista até 1997 e das 12 que compunham a lista do
indice Dow Jones em 1900, apenas a General Eletric permanece no mercado nos
dias atuais. A sobrevivéncia em muitos casos pode significar mudar completamente
o ramo de atuacgédo. A Nokia, por exemplo, iniciou como uma madeireira e serraria,
fabricando equipamentos para o corte de arvores na Finlandia. Dessa forma, nao sé
empresas como também setores inteiros podem desaparecer em funcido da
inovacao radical. Tidd et al (2005, p. 59) afirmam que “a questdo nao esta restrita a

decisdo de inovar ou ndo, mas como fazé-lo com éxito.”

Tidd et al (2005) assinalam que embora a inovacdo nao seja facil, ela é
imprescindivel. A literatura contém muitos exemplos de ideias muito boas e que
ainda assim falharam. Para citar um dos exemplos trazidos pelos autores, segundo
pesquisa realizada pelo Departamento de Industria e Comércio do Reino Unido em
milhares de empresas consumidoras de programas para computadores, mostrou-se
que em torno de 80% dos projetos falharam no objetivo pretendido, além de serem
entregues com atraso e acima do orcamento previsto. Cerca de 40% dos projetos
foram abandonados e apenas em torno de 20% atingiram o sucesso esperado. E
claro que sédo poucas as vezes que uma inovacao se torna um fracasso total, mas é
valido ter em mente que toda a inovagao, por natureza, carrega certo grau de
incerteza e risco, seja por fatores técnicos, mercadoldgicos, sociais, politicos ou

outros, sendo, portanto, inevitavel gerencia-la.

O ponto central & assegurar-se de que 0s experimentos sejam bem
concebidos e controlados, de forma a minimizar a incidéncia de falhas e fim
de garantir, caso isso ocorra, que licbes sejam aprendidas para evitar no
futuro a queda na mesma armadilha. (TIDD et al, 2011, p. 59)
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2.1.1. Tipos de inovacao

As inovacbdes podem ser divididas em inovagdo de produto, inovagao de
processo e inovacao organizacional. Tigre (2006) se baseia no Manual de Oslo para
diferencia-las.

Assim, um produto tecnologicamente novo € aquele que apresenta
caracteristicas nunca antes exploradas pelos produtos anteriormente produzidos
pela empresa. Pode ser também a melhoria em produto ja existente, cujo
desempenho foi aprimorado através do uso de componentes ou sistemas de maior

rendimento (excluindo-se as mudancas estéticas e de estilo).

As inovacbes de processo sao aquelas responsaveis por alterar
significativamente o nivel de qualidade dos produtos, e se referem a formas de
operacao novas ou aprimoradas, através de introducdo de novas tecnologias de
producédo (excluindo-se as mudancas pequenas Nnos processos ja existentes e as
mudancas administrativas). Da mesma forma que a inovacao de produtos e servicos,
a inovacao de processos ganha importancia a medida que adquire uma conotacao
estratégica. Inovacao de processos significa, segundo Tidd et al (2005), fazer algo
que ninguém mais pode ou fazé-lo melhor que os concorrentes a fim de obter

vantagens competitivas.

Finalmente, inovacdes organizacionais sdo as mudancas que ocorrem na
estrutura gerencial da empresa, na articulacao entre as areas, aperfeicoamento dos
trabalhadores, técnicas de organizacdo dos processos de negbcios e
relacionamento com clientes e fornecedores. Tais definicbes sdo sintetizadas no

quadro abaixo:

Tabela 1 - Tipos de Inovacao

Inovagao em | Produtos que diferem significativamente de todos os previamente produzidos pela
produtos empresa.

Processos e formas de producdo tecnologicamente novas introduzidas por meio de

maquinas e equipamentos, layout otimizado, sistemas integrados de informacao,

Inovagdo em | etc. Métodos novos ou substancialmente aprimorados de manuseio e entrega de
processos produtos.
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Mudangas que ocorrem na estrutura gerencial da empresa, na forma de articulagdo
entre suas diferentes dreas e na especializacdo dos trabalhadores Novas formas de
InovagGes relacionamento com fornecedores e clientes. Novas técnicas de organiza¢do dos
organizacionais | processos de negdcios.

Fonte: Tigre, 2006.

Tigre (2006) apresenta também uma classificagdo que conceitua os tipos de

inovacao conforme seus impactos:

e inovagao incremental: envolve melhorias feitas no design, layout e
processos, além de novos arranjos logisticos e organizacionais.
Também se referem a melhorias na qualidade do produto. Esse tipo de
inovacao ocorre de forma continua em todas as industrias, embora
varie em funcdo de diversos fatores, como demanda, questdes
socioculturais, oportunidades. Segundo Tigre, esta mais ligada ao
aprendizado interno do que atividades de P&D.

e inovacdo radical: representa o inicio de uma nova trajetoria,
representada por um grande avang¢o na produtividade. Geralmente
decorre de atividades de P&D.

e mudancas no sistema tecnoldgico: correspondem a transformacgdes de
grupos ou setores em decorréncia da emergéncia de um novo campo
tecnoldgico.

e mudancas no paradigma técnico-econdmico: envolvem além de
mudancas na tecnologia, alteracées no sistema social e econémico do
ambiente em que se insere. Embora pouco frequentes, tais inovagdes
causam influencia duradoura. O autor cita como exemplo a maquina a
vapor, a eletricidade e a microeletrbnica como responsaveis por

grandes transformacdes a nivel mundial.

O quadro abaixo sintetiza essas diferengas:

Tabela 2 - Tipos de mudanca

Tipo de mudanga Caracteristicas

Incremental Melhoramentos e modificagdes cotidianas

Radical Saltos descontinuos na tecnologia de produtos e processos




Novo sistema Mudangas abrangentes afetando mais de um setor e dando
tecnoldgico origem a novas atividades econémicas
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Novo paradigma | técnicas e organizacionais, alterando produtos e processos,
tecno-econOGmico | criando novas industrias e estabelecendo trajetdrias de

Mudancas que afetam toda a economia, envolvendo mudancas

inovacGes por varias décadas.

Fonte: Tigre, 2006 apud Freeman, 1997.

Assim, Tigre (2006) traz exemplos que ilustram o grau de novidade envolvido

no processo de inovacdo, como atualizar o modelo de um carro (inovagao

incremental) ndo ser o mesmo que aparecer com um conceito de automovel

totalmente novo (inovacgao radical). O mesmo autor apresenta o papel da energia a

vapor a partir da Revolucado Industrial como uma mudanca radical no paradigma

técnico-econdmico, capaz de afetar o sistema como um todo.

2.1.2. Fatores Influenciadores da Inovacao

Tigre (2006) apresenta dois fatores como determinantes para impulsionar as

inovacdes dentro das organizagdes. Séo eles:

Oferta e demanda: conhecida pelo termo demand-pull, as inovacdes
sdo decorréncia das necessidades e exigéncias dos usuarios; ja a
technology-push apresenta as inovacoes tecnoldgicas como fator
independente, que acontece de forma autbnoma em decorréncia dos
avangos da ciéncia. Segundo Tigre (2006, p. 76 apud Fansmann,
1986), “a geracao de inovacdes tende a ser induzida pela oferta de
novos conhecimentos, enquanto a difusédo dessas tecnologias é, em
larga medida, determinada pela demanda”.

Custos dos fatores de producao: segundo Tigre (2006), essa hipotese
foi proposta por Hicks (1932), que considerava serem as inovacoes
orientadas para a economia de fatores. Com o objetivo de frear a
queda na lucratividade, Hicks defendia que era possivel aumentar a

produtividade e poupar recursos escassos através da inovacao movida
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pelo preco relativo dos fatores. Um exemplo apresentado por Tigre é o
desenvolvimento das lavadoras de prato, em virtude do alto custo da
mao de obra e pouca disponibilidade de empregados domésticos nos
Estados Unidos.

2.1.3. Difusao Tecnologica

Difusdao tecnolégica € o processo pelo qual uma inovacdo € comunicada
através de canais, ao longo do tempo, entre os membros de um sistema social. A
difusdo direciona a trajetéria de uma inovacao (SHOEMAKER, 1971 apud TIGRE,
2006).

O processo de difusdao nada mais é do que “a trajetéria de adogao de uma
tecnologia no mercado” (SANTOS, 2005 apud TIGRE, 2006, p. 78) apresenta dois
modelos de difusdo: modelo indutivo, que se baseia na existéncia de ondas de

inovacao e modelo probabilistico, que expressa a probabilidade de a difusao ocorrer.

O processo de difusdo tecnolégica é analisado sob a ética de quatro
dimensdes, a saber: trajetéria tecnoldgica, velocidade de difusdo, fatores
condicionantes e impactos econdmicos e sociais. Cada fator sera apresentado
abaixo:

e Trajetéria tecnoldgica: segundo Tigre (2006), a decisdo sobre uma
determinada rota pode influenciar significativamente na trajetéria futura,
em virtude da dependéncia que pode haver da trajetoria anterior. Essa
rota é influenciada por decisdes sobre o material utilizado, processo de
fabricacdo, sistemas operacionais, tecnologias utilizadas, areas de
aplicacéo etc.

e Ritmo de difusdo: refere-se a velocidade com que a sociedade adota
uma inovagao, medida pelo niumero de adeptos ao longo do tempo,
dentro do universo de usuarios em potencial. De modo amplo, a
difusdo de uma tecnologia no mercado € associada ao conceito de
ciclo de vida, dividido em quatro estagios: introdugao, crescimento,
maturacdo e declinio. A primeira fase representa a insercdo do
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produto/servico no mercado, com um numero pequeno de usuarios. A
fase de crescimento representa uma melhora no desempenho da
tecnologia e ela passa a adquirir cada vez mais usuarios; nessa fase
entra também as melhorias incrementais. A fase de maturacao
representa o atingimento de estabilidade e o produto/servico ja ndo é
mais uma novidade no mercado. Por fim, o declinio representa a
substituicdo pelos usuarios por causa do surgimento de outras
inovagoes. Tais fases sao ilustradas no gréafico abaixo:

Figura 1 - Fases da Inovacéao
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Fonte: Tigre, 2006, p. 80

Fatores condicionantes: podem atuar tanto como estimulos ao uso de
determinada inovacao, como também no sentido de restringir o seu
uso. Mudancas no campo social, no que as pessoas acreditam e
querem pode levar a oportunidades e restricoes, assim como a
legislacdo pode abrir alguns espacos e fechar outros. Analisando pelo
lado técnico, a difusdo é condicionada pelo grau em que a inovacao &
dificil de ser entendida e usada. Para Tigre (2006), quanto mais
complexa a tecnologia, maior a necessidade de suporte técnico para os
problemas que podem surgir. Além disso, atua como condicionante o
fato de que a insercdo de tecnologias para as quais ainda falta
informacao e onde ha riscos por tratar-se de pioneirismo, pode haver a
necessidade de novas outras tecnologias complementares para servir

de apoio. E, também, o sucesso da introducdo de uma inovacao
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depende de as empresas estarem preparadas para absorver a nova
estrutura que decorre desse processo. No que tange aos
condicionantes econémicos, Tigre (2006) assinala que o ritmo de
difusdo depende dos custos de implantacdo da inovacéao e do retorno
sobre o investimento. Fatores bastante decisivos para o sucesso da
inovacdo podem ser a concentracdo de mercado e o grau de
articulacdo da cadeia produtiva. Os setores mais concentrados sao
aqueles que viabilizam melhor a absor¢cao das inovagoes. Finalmente,
como condicionantes institucionais, Tigre (2006) apresenta a
disponibilidade de financiamentos e incentivos fiscais, clima favoravel
ao investimento no pais, acordos internacionais de comércio e
investimento, sistema de propriedade intelectual e existéncia de capital
humano e instituicbes de apoio. Também atuam como condicionantes
institucionais fatores como cultura, religido, regime juridico do pais e a
estratificacédo social.

e Impactos da difusdo tecnoldgica: é de conhecimento de todos que
novas tecnologias podem trazer consequiéncias positivas e negativas.
Sob a 6tica econbmica, as inovacoes afetam a estrutura industrial, no
sentido de interferir no ritmo de crescimento, na competitividade e até
criar e destruir empresas e setores. Segundo Tigre (2006), o carater
concentrador da inovacao tende a fazer com que poucos grandes
produtores atendam toda a demanda. No ambito social, 0 que mais se
discute € o impacto das novas tecnologias sobre o emprego e as
qualificagcdes. Ocorre que muitos empregos vao sendo substituidos
com a insercdo das inovaches, ja que acontecem significativas
mudancgas nas qualificacées que se espera dos trabalhadores. E, do
ponto de vista ambiental, foco deste estudo, a influéncia da inovacao
cai principalmente sobre as questbes de preservacdo dos recursos

naturais com os quais a sociedade se preocupa cada vez mais.

Dentro os atributos que influenciam na difusdo, segundo Mattos e Guimaraes
(2005), o mais importante é a vantagem relativa que a inovacao tem para competir

ou substituir tecnologias existentes, ou seja, 0 grau com que o0 consumidor percebe
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o produto/servico como melhor. Outro fator que pode afetar é o status do produto,
que pode até obter uma correlacdo negativa. Uma griffe de roupas pode ser
considerada esnobe em alguns segmentos, o que retarda que ela se propague.
Outra questao a ser considerada é o grau com que a inovacao é compativel com os
valores e experiéncias dos usuarios, obviamente quando relacionada com esses
dois atributos do seu publico-alvo, se difundira mais rapidamente. Outro fator é a
complexidade com que o produto se apresenta. Inovagdes faceis de entender e usar

sao assimiladas a uma velocidade maior.

Além disso, alguns fatores externos ao préprio produto podem afetar a difuséo
da inovacdo, como a natureza da decisdo de implementacdo (as decisdes
centralizadas tentem a se difundir mais rapidamente), o canal de comunicacao
utilizado, a interconectividade do sistema social e a extensdo da promocédo do
agente da mudanga (quanto maior o nivel de esfor¢o direcionado, mais rapida € a
difuséo).

2.1.4. Indicadores da Inovacao

Tigre (2006) se baseia no Manuel de Oslo, desenvolvido pela OCDE, para
dizer que a inovagao nao é vista apenas como uma fonte de ideias, mas acima de
tudo como solucédo de problemas. Dessa forma, a inovagcao passou a ser entendida
dentro as organizagées como um processo que envolve muitas atividades internas e

externas a empresa. Assim:

(...) inovagao refere-se a produtos ou processos novos para a empresa, nao
sendo necessariamente novo para 0 mercado ou setor de atuagdo. No
momento em que uma empresa estd introduzindo novos produtos,
modernizando seus processos e alterando suas rotinas organizacionais, ela
esta inovando. A inovagao pode ter sido desenvolvida internamente ou em
outra empresa, ndo representando necessariamente uma novidade.(...)
(TIGRE, 20086).

No Brasil, a PINTEC é responsavel por monitorar as atividades de inovacao
das empresas, tanto na dimensdo quantitativa quanto subjetiva e avaliacdo de
resultados. Os indicadores séao (IBGE, 2004): atividades internas de P&D, aquisicéo

externa de P&D, aquisicdo de outros conhecimentos externos, aquisicdo de
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maquinas e equipamentos, treinamento, introdu¢do das inovagdes tecnologicas no
mercado, projeto industrial e outras preparacdes técnicas para a producdo de

distribuigao.

2.1.5. Gestao da Inovacao

Ha inimeras variacdes e opinides referentes ao tema inovacao quando se
fala em termos de como as empresas realmente operam. Tidd et al (2005) preferem
rejeitar que haja uma melhor forma e sim consideram razoavel explorar as
correspondéncias entre estruturas, processos e cultura da organizagao, bem como
atores mercadoldgicos e o0 cenario externo em que a empresa exerce suas

atividades.

Entao, nesse ponto entra a gestdo da inovacao: como estruturar o processo
de inovacado adequadamente? Como desenvolver rotinas que definam como se
opera diariamente? Como desenvolver processos para lidar com os desafios da

inovacao?

Contra o fato de que a inovacao surge como fundamental para o sucesso de
todos os modelos de neg6cio ha poucos argumentos. A questdo que ainda
permanece com algumas lacunas é como se gerencia um processo tdo complexo
em ambientes tdo dindmicos. Segundo Tidd et al (2005), é possivel encontrar um
padrao basico de sucesso. Para eles, gerenciar a inovacgao significa criar condi¢cdes
dentro da empresa para facilitar a resolucao eficaz de desafios sob altos indices de
incerteza. Segundo eles, o0 sucesso da inovacao depende da combinacao étima de
dois “ingredientes”: fontes técnicas e competéncia na organizagéo para gerencia-las.

Rotinas de gestdo da inovagédo eficazes ndo sdo facilmente obtidas. Cada
empresa precisa olhar para si e para o mercado e encontrar o melhor jeito de fazer
as coisas, desenvolvendo suas rotinas de acordo com suas peculiaridades. E claro
que sempre sao observados grandes modelos de sucesso, 0 importante é ter claro
que seguir as formulas de outras empresas ndo € garantia de sucesso. A inovacao €

um processo, ndo um evento isolado, e precisa ser gerenciada como tal. As
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influéncias sobre o processo podem ser manipuladas para afetar o resultado, assim,
a inovacgao pode ser gerenciada.

2.2. SUSTENTABILIDADE E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Segundo Barbieri et al (2007), ser sustentavel significa conseguir se sustentar
no tempo. Também remete aos temos alimentar, nutrir e manter. Entdo,
sustentabilidade indica a caracteristica de ser sustentavel. Uma organizacao
sustentavel é aquela que possui plana capacidade de sobrevivéncia, continuar
atuando nos seus ramos de negdcio ou continuar existindo e crescendo ao longo do

tempo.

No que concerne a sustentabilidade ambiental, o termo é usado para definir
as acdes humanas que visam suprir as necessidades atuais dos seres humanos,
sem comprometer o futuro das proximas geracdes. Ou seja, a sustentabilidade esta
diretamente relacionada ao desenvolvimento econdmico e material sem agredir o
meio ambiente, usando os recursos naturais de forma inteligente para que eles se
mantenham no futuro. Atingindo essas condicbes, €& possivel chegar ao

desenvolvimento sustentavel.

Podem ser citadas algumas acgdes-chaves que permeiam a nocao de
sustentabilidade: preservacéo de areas verdes; exploracao de recursos vegetais de
florestas e matas de forma controlada, garantindo o replantio sempre que
necessario; acées que visem o incentivo a producdo e consumo de alimentos
organicos; exploracdo dos recursos minerais (petréleo, carvao, minérios) de forma
controlada, racionalizada e com planejamento; uso de fontes de energia limpas e
renovaveis (edlica, geotérmica e hidraulica) para diminuir o consumo de
combustiveis fosseis; criagcdo de atitudes pessoais e empresariais voltadas para a
reciclagem de residuos soélidos; desenvolvimento da gestdo sustentavel nas
empresas para diminuir o desperdicio de matéria-prima e desenvolvimento de
produtos com baixo consumo de energia; atitudes voltadas para o consumo
controlado de agua, evitando ao maximo o desperdicio; adocao de medidas que
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visem a nao poluicdo dos recursos hidricos, assim como a despoluicdo daqueles
que se encontram poluidos ou contaminados. Para Nascimento et al (2008, p. 38), a

variavel ambiental natural adquire tamanha importancia porque:

(...) o ambiente natural e seus recursos constituem um dos chamados
fatores de producao: os estudos da economia denominam como fatores de
producdo a terra, o capital e o trabalho. Os recursos naturais sao bens e
servigos originais ou primarios dos quais todos os demais dependem.

Os recursos naturais sao classificados como renovaveis: energia solar, ar,
agua, plantas, animais, etc e nao-renovaveis: a areia, argila, minérios, carvao
mineral, petréleo etc. Os recursos renovaveis sdo caracterizados pela possibilidade
de serem obtidos indefinidamente através de uma mesma fonte, enquanto os nao-
renovaveis podem se esgotar se continuamente explorados. Assim, o ambiente
natural envolve recursos que sao disponiveis para a organizagdo ou que Sao

afetados por ela em uma perspectiva organizacional.

Dado o desgaste em que os recursos naturais se encontram, existem muitos
gestores descobrindo como aliar a consciéncia ambiental ao seu negécio. As
organizacdes tém aderido ao marketing verde ou marketing ambiental, ou seja,
“atividades de marketing destinadas a minimizar os efeitos negativos sobre o
ambiente fisico ou melhorar sua qualidade satisfazendo os desejos e necessidades
dos clientes” (NASCIMENTO et al, 2008, p.40). O marketing verde deve ir muito
além de promover algum atributo dos produtos comercializados, como ser reciclavel
ou consumir menos energia. Deve ser basear na ideia de as empresas organizarem-

se para ser socioambientalmente responsaveis em todas as suas atividades.
Para Nascimento et al (2008, p. 18):

Gestdao Socioambiental Estratégica de uma organizagdo consiste na
insergao da variavel socioambiental ao longo de todo o processo gerencial
de planejar, organizar, dirigir e controlar, utilizando-se das fungbes que
compdem esse processo gerencial, bem como das interagdes que ocorrem
no ecossistema do mercado visando atingir seus objetivos e metas da forma
mais sustentavel possivel.

Para ndo ser confundida com greenwashing, ou maquiagem verde, todo o
processo deve acontecer de forma transparente. Os gestores da organizacao
precisam adequar os objetivos da organizacao a este.
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Segundo Nascimento et al (2008), existem alguns motivos principais para as

organizacdes aderirem ao marketing ambiental:

e pressdo de stakeholders, que preferem estar associados a
organizagdes sociambientalmente responsaveis;

e as organizacdes podem obter reducdo de custos pela eliminagao dos
desperdicios;

e facilidade na obtencdo de recursos de organizagdes de fomento e
desenvolvimento, além de bancos, que oferecem condicées especiais
para projetos que visam reduzir os impactos da produgdo sobre o
ambiente natural. Organizagdes mais agressivas ao ambiente poderéao
pagar juros mais altos ou até deixar de receber financiamento;

e legislacdo cada vez mais rigorosa para punir as praticas das
organizagdes que impactam significativamente no ambiente.

e existem ONGs que pressionam as organizacbes através de

campanhas, o que pode destruir a imagem da organizagdes-alvo.

Especialmente nas empresas de grande porte, € possivel notar a busca por
incorporar a variavel socioambiental a sua gestao estratégica. A Gestao Sustentavel
em uma organizacao pode ser desenvolvida em carater filantrépico ou como objetivo
estratégico. Diz-se que quando a organizacdo incorpora as questdes

socioambientais ao seu planejamento, esta implantando a GSE.

Organizacao sustentavel € a que simultaneamente “procura ser eficiente em
termos econdmicos, respeitar a capacidade de suporte do meio ambiente e ser
instrumento de justica social, a protecdo as minorias e grupos vulneraveis, o
equilibrio entre géneros etc.” (BARBIERI et al, 2008, p. 99)

2.2.1. Evolucao histérica das questoes ambientais

Com o desenvolvimento econémico decorrente do aumento da populacao,
industrializacdo, producdo e consumo desenfreado, urbanizacdo e modernizagéao

agricola, uma consequéncia inevitavel é degradacao dos recursos da natureza. A
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partir da década de 1950, esse assunto passou a estar em pauta mais
freqientemente, devido a queda da qualidade de vida em algumas regides do
planeta. Assim, os paises passaram a criar entidades voltadas para a protecao

ambiental.

Nascimento et al (2008) cita como marcos importantes dentro desse assunto
a publicacao do livro Silent Spring, de Raquel Carson, em 1962 e o relatério Limits to
Growth, de um clube de cientistas de Roma. O primeiro levou a compreensao da
relacdo existente entre meio ambiente, economia e bem-estar social, enquanto que
0 segundo fazia projecées sobre o consumo dos recursos naturais e aumento da
demanda. Esse relatério levava a conclusdo de que em poucas décadas 0S recursos
se esgotariam e fazia um apelo para o “crescimento zero” a fim de prolongar a sua
existéncia. O documento foi 0 que de fato abriu portas para a consciéncia ecolégica
global.

Em julho de 1972 aconteceu a | Conferéncia Mundial sobre Meio Ambiente,
organizada pela ONU, em Estocolmo. Essa década ficou conhecida pela
regulamentacdo e controle ambiental, ja que as nacdes comecaram a criar seus
préprios 6rgaos reguladores e legislagdo sobre o assunto, para na década seguinte
entrar em vigor. Essas duas décadas também foram marcadas por grandes
desastres ambientais, como o de Chernobyl, na Unido Soviética e no Alasca com o
petroleiro Exxon Valdez. Além disso, foi identificada a reducdo da camada de

ozonio.

Nao s6 com o viés de protecdo e medidas corretivas, as organizacdes
passaram a entender que precisavam economizar matéria-prima e outros recursos
dos quais suas operacdes eram altamente dependentes, além de perceber que agir
fora daquilo que a sociedade esperava comprometeria a sua imagem perante 0s

consumidores.

No final da década de 1980, foi firmado o Protocolo de Montreal, que bane
produtos como hidrocarbonetos clorados e fluorados e o Relatério da Comissao
Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento, popularizado como Relatério
Brudtland, publicado sob o titulo Nosso Futuro Comum. Tal relatério difundiu

mundialmente o conceito de desenvolvimento sustentavel.
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Em 1992 foi realizada a Cupula da Terra, ou Rio 92, no Rio de Janeiro, que
culminou em documentos importantes como a Carta da Terra e a Agenda 21. Em
1997 foi anunciado o Protocolo de Kyoto, no Japao, que tinha como objetivo reduzir
em 5,2% a emissao de gases responsaveis pelo efeito estufa.

A partir de entdo, alguns outros tépicos importantes em termos de
preservacao ambiental entraram em pauta, como o esfor¢co para tornar todo o
processo produtivo mais limpo, desde a concepcao, o descarte e reaproveitamento,
0 ecodesign e a introducao de codigos de conduta nas empresas.

Ainda na década de 1990 entraram em vigor as normas britanicas BS 7750 —
Specification for Environment Management Systems, base para a elaboracdo do
sistema de normas ambientais a nivel mundial. Tais normas constituem a ISO
14000.

Em 2002 ocorreu a Cupula Rio+10, em Joanesburgo, para avaliar os
resultados observados durante a década anterior. Dez anos mais tarde, foi realizada
a Rio+20, no Rio de Janeiro, para discutir a renovacao do compromisso politico com
o desenvolvimento sustentavel. Culminou na confeccdo do documento “O futuro que

nds queremos.”

Dado esse historico, segundo Nascimento et al (2008), a questao ambiental
passou a fazer parte da credibilidade que a organizacao desejava conquistar perante
seu publico consumidor, por meio da qualidade do que oferece e, também estava
presente na competitividade de seus produtos.

2.2.2. Agenda 21

A Agenda 21 “é um plano de agao global que envolve governos e sociedade
civil todas as areas que a acao humana exerce impacto sobre 0 meio ambiente”
(NASCIMENTO et al, 2008, p.72). Suas propostas atuam no sentido de alterar o
modelo de desenvolvimento convencional para um modelo de sociedade
sustentavel. Esse documento possui mais de 500 paginas e foi construido pelos
governos e instituicées de 179 paises, culminando com a CNUMAD, em 1992.
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A partir da Agenda 21 Global, cada pais assumiu a responsabilidade de criar
a sua prépria Agenda, de acordo com a sua realidade. A Agenda 21 brasileira foi
construida de 1996 a 2002, pela Comissdo de Politicas de Desenvolvimento
Sustentavel e da Agenda 21 (CPDS), que entrou em fase de implementacao em
2003. Sendo o Brasil um pais de dimensé&o continental, a Agenda 21 brasileira inclui
agendas locais, considerando as multiplas diferencas de cada regido. Ela ndo se
restringe a preservacdo do meio ambiente, busca agregar um equilibrio entre

crescimento econdmico, equidade social e preservacao ambiental.

A Agenda 21 Global se divide em secbes que abrangem dimensdes sociais e
econbmicas, conservacdo e gestdo de recursos para o desenvolvimento,
fortalecimento dos papéis dos principais grupos sociais € meios para
implementacdo. O documento € uma formalizacdo do compromisso dos governos
em facilitar as iniciativas sustentaveis em todas as escalas. Além disso, o objetivo é
mobilizar também, todos os segmentos da sociedade, chamados de atores e

parceiros.

2.2.3. Desenvolvimento Sustentavel

O desenvolvimento que procura satisfazer as necessidades da geragéo
atual, sem comprometer a capacidade das geracoes futuras de satisfazerem
as suas proprias necessidades, significa possibilitar que as pessoas, agora
e no futuro, atinjam um nivel satisfatorio de desenvolvimento social e
econdémico e de realizacdo humana e cultural, fazendo, ao mesmo tempo,
um uso razoavel dos recursos da terra e preservando as espécies e 0s
habitats naturais. (RELATORIO BRUNDTLAND, 1980 apud NASCIMENTO
et al, 2008, p. 61)

Tal definicdo foi desenvolvida no final da década de 1980, mas ganhou forca
a partir da Rio 92. A ideia de desenvolvimento sustentavel é composta pelas

dimensdes econdmica, social e ambiental.

Segundo esse documento, uma série de medidas devem ser tomadas pelos
paises para promover o0 desenvolvimento sustentavel. Entre elas: limitacdo do
crescimento populacional; garantia de recursos basicos (agua, alimentos, energia) a
longo prazo; preservacao da biodiversidade e dos ecossistemas; diminuicdo do

consumo de energia e desenvolvimento de tecnologias com uso de fontes
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energéticas renovaveis; aumento da producdo industrial nos paises nao-
industrializados com base em tecnologias ecologicamente adaptadas; controle da
urbanizacdo desordenada e integragdo entre campo e cidades menores;
atendimento das necessidades basicas (saude, escola, moradia).

Em ambito internacional, as metas propostas sao: adocao da estratégia de
desenvolvimento sustentavel pelas organizagdes de desenvolvimento (6rgédos e
instituicbes internacionais de financiamento); protecdo dos ecossistemas pela
comunidade internacional; banimento das guerras; implantacdo de um programa de
desenvolvimento sustentavel pela Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU).
(NASCIMENTO et al, 2008)

Para Vasconcelos et al (2011, p. 148):

(...) a adesdo das empresas ao desenvolvimento sustentavel vem
inicialmente de fora para dentro, como um meio de se contrapor as criticas
e objegbes ao papel das empresas feitas por incontaveis entidades
governamentais e da sociedade civil organizada, responsabilizando-as
pelos processos de degradacdo social e ambiental que atingia todo o
planeta. Sé recentemente a adesdo das empresas passou a ser induzida
por fatores de natureza empresarial ou, dito de outra forma, fazer parte
desse movimento passou a ser um fator de competitividade, seja como
fonte de diferenciagcédo, seja como fonte de qualificagdo para continuar no
mercado.

Em resumo, a nocdo de desenvolvimento sustentavel significa, segundo
Nascimento et al (2008), colocar o modo de vida atual num alicerce baseado na

geracao de renda e ndo na destruicao dos ativos.

Como criticas a proposta de desenvolvimento sustentavel encontram-se na
literatura a defesa de que o desenvolvimento é causador de danos socioambientais
e a possivel dicotomia existente entre desenvolvimento e sustentabilidade. Nessas
criticas, muitas vezes, ha confusao entre crescimento econémico e desenvolvimento

econdmico.

Vasconcelos et al (2011) afirmam que muitas correntes ambientalistas fizeram
severas criticas. Para muitos, trata-se de um movimento antropocéntrico, que nao
representa uma mudanca global, mas sim uma abordagem de carater reformista. A
critica mais severa diz respeito ao fato de ser um movimento impulsionado pelas
multinacionais que ja haviam boicotado anteriormente a proposta de

ecodesenvolvimento. Ainda, ha muitas objecées ao crescimento econémico como
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condicao para erradicar a pobreza, um dos objetivos do Relatério Brundtland, ja que
h& a crenca de que ele é a causa dos problemas sociais e ambientais enfrentados.
Além disso, ha quem enxergue aspiracbes empresariais por tras do discurso da
sustentabilidade. Nobre Barbieri (2002 apud Barbieri, 2008) afirma que o conceito de

desenvolvimento sustentavel é “vago, impreciso e contradit6rio”.

2.3. INOVAGCOES SUSTENTAVEIS

Segundo Tidd et al (2005), fatores como o aquecimento global e mudancas
climaticas, poluicao, demanda por produtos ecologicamente orientados, aumento da
populacdo e concentracdo urbana, diminuicdo das fontes de energia, saude e
questdes sanitarias fazem com que a idéia de inovagao esteja sendo cada vez mais

associada a sustentabilidade.

Os autores acreditam que ao mesmo tempo em que s sustentabilidade impode
muitos desafios, ela oportuniza a inovacao. Assim, foi possivel chegar as células de
combustivel, sistemas de energia solar, operacdes de processamento eletrénico em
vez de fisico, desenvolvimento de alimentos organicos, ecoturismo e até modelos de

negdécios como acoes varejistas ecologicamente responsaveis.

Como norteadora da inovacao em torno da sustentabilidade esta a legislacao,
que de um minuto para o outro pode mudar as regras do jogo. Com isso, tem-se o
que Tidd et al (2005) chamam de descontinuidade, ja que surgem ameacas aos
participantes e, por outro lado, oportunidade para novos entrantes. Os exemplos de
inovacdes sustentaveis citados anteriormente podem se sustentar por pouco tempo,

por serem fortemente afetadas pelas atitudes sociais e pelas regulamentacdes.

Devido a institucionalizacdo dos valores ligados ao desenvolvimento
sustentavel e as politicas ambientais, seja por acdo da midia, dos governos ou
movimentos sociais e ambientalistas, Vasconcelos et al (2011) indica que novos
modelos organizacionais vem surgindo para se adequar a essa légica de

desenvolvimento, e um exemplo disso sdo as organizagdes inovadoras sustentaveis.
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Ao se comprometer com o desenvolvimento sustentavel a empresa deve
necessariamente mudar sua forma de atuagdo para, no minimo, reduzir os
impactos sociais e ambientais adversos. Isso requer uma nova maneira de
encarar a inovagao, o que leva a ideia de inovagao sustentavel, ou seja, um
tipo de inovagdo que contribua para o alcance do desenvolvimento
sustentavel. (BARBIERI, 2007, p.99)

Unindo o conceito de organizacdo sustentavel apresentado anteriormente,
com a ideia de organizacao inovadora sendo “a que introduz novidades de qualquer
tipo em bases sistematicas e colhe os resultados esperados” (BARBIERI, 2007, p.
98-99), tem-se que uma organizacao inovadora sustentavel “ndo é a que introduz
novidades de qualquer tipo, mas novidades que atendam as multiplas dimensées da
sustentabilidade em bases sistematicas e colham resultados positivos para ela, para
a sociedade e o meio ambiente” (BARBIERI, 2007, p. 95). Pela introducdo de
produtos, processos produtivos, métodos de gestao novos ou melhorados busca-se

nao apenas reduzir os impactos negativos, mas avancar em termos de beneficios.

Ao contrario das abordagens tradicionais de inovacao, que focam apenas nas
partes interessadas, as inovagoes sustentaveis consideram toda a comunidade e
tampouco se restringem as que sao afetadas pela inovacgao.

Entao, Dormann e Holiday (2002 apud Barbieri et al 2007) apontam quatro
questbes que as empresas devem formular durante o desenvolvimento de seus

processos inovadores a fim de garantir que a sustentabilidade seja incorporada:

e como podemos nos assegurar de que a sustentabilidade faca parte do
NOSSO processo criativo?

e como podemos nos assegurar de que a sustentabilidade faca parte do
processo de gestdo empresarial?

e quando e como a visdo externa podera ser incorporada ao processo
criativo de desenvolvimento da inovacao?

e quais processos sdo mais adequados para aumentar o valor do capital
intelectual da empresa?

Portanto, o modelo apresentado de organizagdes inovadoras sustentaveis
vem ganhando forca e espaco dentro das grandes empresas, o que permite Barbieri
et al (2007) afirmar que o desenvolvimento sustentavel € um dos movimentos mais

importantes do século. Sendo assim, o desenvolvimento de tecnologias sustentaveis
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a gestao de inovacbes para o desenvolvimento sustentavel ainda dardo margem

para muitos estudos futuros.

Por serem as empresas participantes do estudo de grande representatividade
em seus setores, acabam sendo muito visadas pela legislacdo e pela sociedade, de
modo que as quatro questdes formuladas acima adquirem cada vez mais
importancia. Encontrar meios de ser inovador e sustentavel e, ao mesmo tempo,
agregar valor ao processo de gestdao empresarial € um desafio vivido de forma
diferente em cada setor. Como isso tem sido encarado ser4d demonstrado no
capitulo de resultados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo aborda os procedimentos metodolégicos adotados para a
realizacdo do estudo, os sujeitos das pesquisas, a delimitacdo da amostra e as
fontes de informacéo utilizadas na etapa de coleta de dados.

Para Silveira e Cérdova (2009, p.31):

A pesquisa é a atividade nuclear da Ciéncia. Ela possibilita uma
aproximacao e um entendimento da realidade a investigar. A pesquisa é um
processo permanentemente inacabado. Processa-se por meio de
aproximagdes sucessivas da realidade, fornecendo-nos subsidios para uma
intervengao no real.

Segundo Gil (1999, p. 26 apud Moresi, 2003), “a investigacdo cientifica
depende de um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos” para que seus
objetivos sejam atingidos. Esses procedimentos sdo chamados de método
cientificos. Para Moresi (2003, p. 12), “método cientifico € o conjunto de processos
ou operacdes mentais que se devem empregar na investigacao”. Trata-se de uma

linha de raciocinio a ser erguida durante a execu¢ao da pesquisa.

Creswell (2002, p. 3 apud Scandelari, 2011) ressalta que “os procedimentos
metodologicos devem ser claros de modo a evidenciar todas as facetas envolvidas

na conducao de um estudo”.

3.1. TIPO DE PESQUISA

Quanto ao tipo de pesquisa, este trabalho consiste em uma pesquisa
qualitativa, com tracos descritivos.

Para Silveira e Cérdova (2000, p. 31-32) “a pesquisa qualitativa ndo se
preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da

compreensao de um grupo social, de uma organizacao, etc.”

As autoras defendem que os pesquisadores que buscam utilizar os métodos

qualitativos, tentam explicar o porqué das coisas, mostrando o que convém ser feito,
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mas nao tém o objetivo de quantificar valores, pois os dados analisados sdo nao-
métricos e se valem de diferentes abordagens.

“A pesquisa qualitativa preocupa-se, portanto, com aspectos da realidade que
ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensao e explicacdo da
dinamica das relagdes sociais.” (SILVEIRA E CORDOVA, 2009, p. 32)

3.2. ESTRATEGIA DE PESQUISA

Como estratégia de pesquisa, foi realizado um estudo de multiplos casos. O
estudo de caso é um método de pesquisa qualitativa que busca observar
detalhadamente um contexto e fatos e acontecimentos especificos.

Segundo Yin (2001), um estudo de caso permite uma investigacao para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real. O
autor coloca que o estudo de caso ¢é a estratégia escolhida quando se quer examinar
acontecimentos contemporaneos, sem que se possa manipular comportamentos
relevantes. O estudo de caso busca esclarecer um conjunto de decisdes, como
foram tomadas, como foram implementadas e quais os resultados decorrentes delas
(SCHRAMM, 1971 apud YIN, 2001).

Gil (1988, p. 58 apud Bertucci 2008, p. 52) diz que o estudo de caso “é
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. No caso das ciéncias
administrativas, € comum a pratica de estudos em uma ou poucas empresas,

procurando responder como e por que determinada situacéo ocorre.

A pesquisa de estudo de caso pode incluir tanto estudos de caso Unico
quanto de casos multiplos. Segundo Yin (2001), a légica por tras de estudos de caso
multiplos esta em selecionar casos de forma a prever resultados semelhantes ou
produzir resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis. “As provas
resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes, e o estudo

global é visto, por conseguinte, como sendo mais robusto”. (YIN, 2001, p. 68).
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O estudo de multiplos casos do trabalho em questdo foi realizado em trés
empresas de porte significativo, cada uma pertencente a um setor da economia do
Rio Grande do Sul: metal-mecénico, coureiro-calgadista e moveleiro. Ao final, foi

realizada comparacao entre eles.

Em suma, a pesquisa consiste em um estudo qualitativo, de caréater

exploratério com tracos descritivos, baseada em mdltiplos casos.

3.3. CRITERIO DE SELECAO DE CASO

Para a realizacdo da pesquisa, foram selecionados trés casos, com base em
alguns critérios: ser uma empresa de expressao, participante de um setor cuja
atividade seja altamente relevante para a economia gaucha, que possua praticas
ambientalmente sustentaveis e desenvolva atividades no ambito da inovacao, seja

em produtos OU processos.

A partir desses critérios, foram selecionadas as empresas A, B e C.

Tabela 3 - Empresas participantes do estudo

Empresa A Empresa B Empresa C
Setor Metal-mecanico Coureiro-calcadista Moveleiro
N® de funcionarios 170.000 — 4.000 Brasil 1.600 520
Localizagéo Regido Metropolitana Vale do Paranhana Serra Gadcha
Principais produtos Elevadores, escadas e Armarios, camas, mesas
esteiras rolantes e Calgados infantis e cadeiras.
plataformas de acesso.
Faturamento anual bruto | 50 bilhdes de euros — 4 R$ 140.000.000,00 R$ 50.000.000
bilhées de euros no Brasil

Fonte: Elaborado pela autora

3.4. PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Segundo Bertucci (2008), na etapa de coleta de dados, podem ser utilizados

varios instrumentos. Diferente de escolher a técnica de pesquisa, quando apenas
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uma alternativa deve ser adotada, a coleta de dados pode se valer de diversas

combinacdes.

A pesquisa trabalhou com dois tipos de dados: primarios (aqueles que nao
haviam sido coletados antes) e secundéarios (aqueles disponiveis na internet e

materiais de apoio, acerca das empresas e 0s setores de atuacao).

Optou-se por coletar os dados através de pesquisa documental, entrevistas e

observacéo direta.

3.4.1. Pesquisa documental

Para Bertucci (2008, p. 57), “pesquisa documental consiste na realizacao do
trabalho monografico tendo como referéncia a leitura, a analise e a interpretacao de

documentos existentes acerca de um determinado fenbmeno”.

Yin (2001) traz como pontos fortes da pesquisa documental, entre outros, a
exatidao e a possibilidade de revisar inUmeras vezes. E, como pontos fracos, a
seletividade tendenciosa se a coleta ndo estiver completa, as vieses do autor e,

muitas vezes, a dificuldade de acesso.

Para a elaboracdo desta pesquisa, foram analisados documentos
disponibilizados pelas empresas, como Relatérios de Sustentabilidade e Inovacao e
Relatérios Setoriais, documentos para que fosse possivel compreender as estruturas
das empresas, assim como outros documentos de acesso livre que podem ser
encontrados na internet e que proporcionaram um melhor entendimento e

forneceram a base teérica do trabalho.

3.4.2. Entrevistas

De acordo com Bertucci (2008, p. 63), “a entrevista consiste em uma
indagagéo direta, realizada no minimo entre duas pessoas, com 0 objetivo de
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conhecer a perspectiva do entrevistado sobre um ou diversos assuntos”. E um dos
métodos mais utilizados para coleta de dados na area das ciéncias sociais aplicadas

e, também, um dos mais eficientes.

Esta autora ressalta que as entrevistas podem ser estruturadas, no caso de o
autor seguir um roteiro pré-definido, geralmente com perguntas abertas, ou podem
ser semi-estruturadas, quando existe apenas um modelo basico e o pesquisador €

livre para fazer as adequacdes conforme a necessidade ao longo da aplicacao.

Dentre suas vantagens esta a flexibilidade com que o pesquisador pode
conduzir, se certificando de que estd se fazendo compreender e atingindo seus
objetivos, permite comparacdo com outros materiais e permite identificar varios
aspectos através da postura do entrevistado. Como desvantagens, apresenta-se a
necessidade de conduzir a entrevista de forma a desvincular de opinides pessoais, a
necessidade de haver uma empatia entre entrevistador e entrevistado e a dificuldade

de manter o entrevistado atento as questdes relevantes para a pesquisa.

Para a obtencado dos dados primarios, foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas, pessoais, pré-agendadas e gravadas mediante autorizacao (roteiro
disponivel no Apéndice A deste trabalho). Todas as entrevistas duraram cerca de

uma hora e quarenta minutos.

Na empresa do setor metal-mecanico, a pessoa entrevistada € Coordenadora
de Sustentabilidade, formada em Gestao de Inovacdo e Lideranga e desenvolve
suas atividades na empresa ha 5 anos. Na empresa do setor coureiro-calgcadista, o
entrevistado foi o Diretor de Operagdes, na empresa ha 21 anos, Técnico em
Calcados, Tecndlogo em Logistica e Mestre em Engenharia de Producéo e Sistema.
Por fim, na empresa do setor moveleiro, o entrevistado € Gestor de Planejamento e

Suprimentos, formado em Administracdo e esta na empresa ha 16 anos.

3.4.3. Observacao direta

Segundo Yin (2001), com a realizacao de visitas aos locais escolhidos como

foco do estudo de caso, cria-se oportunidade de fazer observacodes diretas.
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Observagao direta é uma técnica de coleta de dados para conseguir
informacgdes e utiliza os sentidos na obtengédo de determinados aspectos da
realidade. Nao consiste apenas em ver e ouvir, mas também examinar fatos
ou fenébmenos que se deseja estudar. (MARCCONI E LAKATOS, 2002, p.
88 apud BERTUCCI, 2008, p. 67)

Ao fazer uso dessa técnica, o pesquisador deve registrar metodicamente tudo
que for importante de acordo com seu projeto de pesquisa, além de observar o

maior numero possivel de eventos e comparar as informacdes ao longo do tempo.

Para este trabalho, utilizou-se o método de observagao direta por meio de
visitas as empresas selecionadas, onde foi possivel compreender melhor o processo

produtivo.

3.5. ANALISE DOS DADOS

De acordo com Yin (2001), analise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar, testar e recombinar as evidéncias qualitativas e quantitativas
para tratar as proposic¢oes iniciais de um estudo.

Esse autor ressalta a importancia de basear a analise em todas as evidéncias
relevantes, levar em consideracdo as interpretacées concorrentes, se dedicar aos
aspectos mais significativos do estudo de caso e utilizar o préprio conhecimento
prévio de especialista no estudo de caso, com base em investigacbes de

publicacbes anteriores.

(...) Apébs a descrigao dos dados, vem a andlise de suas relagdes, devendo
ser indicados os resultados.(...) Apds a descricdo e analise dos dados vem
a interpretagé@o, que pode ser considerada a parta mais importante de todo
o relatério. Aqui é que se faz apresentagao do significado mais amplo dos
resultados obtidos, através de sua ligagdo com outros conhecimentos ja
obtidos (GIL, 1991, p. 193 apud BERTUCCI, 2008, p. 86)

Apos a coleta de dados, faz-se necessario analisa-los. Para este estudo de
multiplos casos, as entrevistas foram transcritas e os documentos analisados. Além

disso, foram feitos relatérios das observacoes.
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3.6. TRATAMENTO DE DADOS

O tratamento de dados da pesquisa de dara a partir da analise de conteudo.
Para isso, foi necessario transcrever as entrevistas e confrontar os dados obtidos,

primarios e secundarios.

A partir da revisao da literatura, definiu-se as categorias de analise, a saber:
inovagao, sustentabilidade e inovagdes sustentaveis. Por fim, foi feita uma sessao
de comparacgao entre as trés empresas, com o objetivo de detectar as similaridades
e diferencas nas praticas de sustentabilidade e gestdo da inovacéao.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, serdo descritas as empresas selecionadas para o estudo e
serdo analisados os processos de inovagao e sustentabilidade adotados por cada
uma delas. Além disso, serd feita uma sintese do panorama de cada setor
econbmico no Rio Grande do Sul. Para essa analise, serdo considerados os pontos
tratados na revisdao da literatura. Ao final, sera feita uma comparacdo desses

processos entre as trés empresas.

4.1. EMPRESA A — SETOR METAL-MECANICO

A Empresa A é uma multinacional alema, de capital aberto em nivel mundial e
fechado no Brasil, fundada em 1945. Apesar disso, possui tracos de gestao familiar.
Embora nao tenha sido a inventora do seu principal produto, ela foi responsavel por
desbravar alguns mercados no Brasil. Ao longo de sua histéria, adquiriu o controle
acionario de outros grupos e passou por alteracdes na sua denominagao. Em abril
de 2002, a empresa adquiriu a denominacao que carrega até entdo. Possui sede em
mais de 70 paises e uma mao-de-obra de aproximadamente 170 mil funcionarios. O
grupo é um dos mais importantes ligados a tecnologia, ocupando uma posicao de
destaque nos mercados internacionais, e tem como objetivo principal agregar valor

ao ago.

No Rio Grande do Sul, sua fabrica esta localizada na Regiao Metropolitana de
Porto Alegre e possui um escritério na capital do Estado. A fabrica possui bastante
autonomia para trabalhar seus processos, € isso pode ser percebido quando se fala
em inovacao e sustentabilidade, ja que cada pais possui formas proprias de tratar

esses temas.

Suas principais areas de negocio sdao materiais e tecnologias e estao
divididas em sete segmentos: aco, aco inoxidavel, servicos, elevadores, planta
tecnoldgica, componentes tecnologicos e marine. Os produtos da Empresa A sao
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exportados para diversos paises da América Latina e outros continentes. Como
filosofia para alavancar o crescimento, a empresa busca oferecer bons servicos e
produtos de qualidade para buscar a satisfacdo total e reverter os resultados

positivos para clientes, fornecedores e funcionarios.

Seus produtos principais sdo: elevadores convencionais, panoramicos e
hidraulicos; elevadores de cargas e automoveis; elevadores sem casa de maquinas;
Home Lift; escadas e esteiras rolantes; fingers (passarelas para aeroportos); e
equipamentos especificos para pessoas com mobilidade reduzida: elevadores,
cadeiras elevatorias para escadas e plataformas.

A fabrica visitada é a Unica da América Latina, que possui em torno de 50
filiais espalhadas pelo Brasil. Essa fabrica & responsavel pela producdo de
elevadores, escadas e esteiras rolantes e plataformas de acesso. A méo de obra se
divide em 700 funcionarios na manufatura e cerca de 3.300 em vendas, instalacao e

manutenc¢ao de elevadores.

Quanto a concorréncia, o mercado € dividido basicamente entre trés
multinacionais, sendo que a empresa em questdo € a segunda em termos de
participacdo de mercado no brasileiro e terceira no mundo. No Rio Grande do Sul,
tem a maior participacdo de mercado.

A empresa trabalha tanto com fornecedores nacionais quanto internacionais.
Estima-se que cerca de 20% da matéria-prima destinada a manufatura seja
proveniente do exterior, mas o ago, por exemplo, é todo adquirido no Rio Grande do

Sul. Portanto, a empresa constitui uma rede de relacionamento mista.

Segundo as palavras da pessoa entrevistada, trata-se de um mercado muito
guiado pela construcao civil. “Se a construcao civil esta bem, nés estamos bem”,
afirma ela. Na opinido dela, um problema enfrentado agora é o aparecimento de
novos entrantes no mercado. No entanto, apesar de serem fortes em outros
segmentos e estarem chegando com bons produtos, ndo possuem tradicdo na area
de elevadores, e o diferencial da Empresa A é justamente ser tradicional, ter um foco
muito voltado para a exceléncia na prestacao de servigos e contar com uma mao de
obra bastante qualificada, especialmente no que se refere a manutencéao (onde fica

a maior parte dos funcionarios da empresa).
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Como diferencial competitivo, a entrevistada afirma ser a qualidade de
relacionamento e a confiabilidade que a empresa transmite. De fato, ndo ha
diferencial em custo. Em linhas gerais, confianca e seguranga preocupam mais do

que a questao preco.

A empresa também esta representada por meio de Unidades de Negécios e
de mais de 500 postos de servicos localizados em diferentes estados brasileiros,

garantindo cobertura nacional na manutencao de elevadores.

4.1.1. Panorama economico do setor no Estado do Rio Grande do Sul

O complexo metal-mecanico pode ser dividido em oito segmentos, segundo o
Caderno Setorial do Rio Grande do Sul elaborado pela FIERGS em 2011:
metalurgia; produtos de metal; equipamentos de informatica e eletrénicos; materiais
elétricos; maquinas e equipamentos; veiculos automotores; outros equipamentos de
transporte; manutencgéao, reparacao e instalacao de maquinas e equipamentos.

Segundo esse panorama, o complexo metal mecanico brasileiro representa
35,2% do PIB industrial. No estado do Rio Grande do Sul, esse numero € ainda

maior, representando 37,6% do PIB industrial.

A figura abaixo traz a participacdo do Rio Grande do Sul em cada categoria

mencionada, comparado aos numeros da regido Sul e do Brasil.

Tabela 4 - Participacao do Rio Grande do Sul

Brasil Regiao Sul RS

VTI % VTI % VTI %
Metalurgia 36,9 6,1 4 3,2 2,6 5,4
Produtos de metal 27,8 4,6 5,8 4,6 3,2 6,6
Equipamentos de Informatica e Elétricos 16,6 2,7 2,8 2,2 0,7 1,5
Materiais Elétricos 17,8 2,9 5,2 4,1 0,9 1,9
Madquinas e equipamentos 29,7 49 8,7 6,8 4,3 9
Veiculos automotores 67,2 11,1 14,7 11,6 5,6 11,7
Outros equipamentos de transporte 9,8 1,6 0,5 0,4 0,2 0,4
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M?nu.tengéo, reparagéo e instalagdo de 8,2 13 12 0,9 0,6 12
maquinas e equipamentos

Metal-mecanico 213,9 35,2 43 33,8 18,2 37,6
Total da Industria de Transformagdo 607,7 100 127,1 100 48,3 100

Fonte: IBGE, PIA. Elaboragao: FIERGS, UEE. Adaptado pela autora.

Analisando as categorias em que o setor é dividido, observa-se que o
segmento de maior relevancia, tanto para o Brasil quanto para o Rio Grande do Sul
€ o de veiculos automotores. O segundo maior do segmento para o Brasil é o de

metalurgia, enquanto para o Rio Grande do Sul é o de maquinas e equipamentos.

Figura 2 - Participacao de cada setor no total do complexo metal mecanico

Brasil Rio Grande do Sul

mMetalurgia

Produtos de metal
WEquipamentos de informatica e eletrinicos
@M ateriais elétricos

®Maguinas e equipamentos

=Veiculos automotores
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- Manulengéo‘ reparagdo e |ns13|agéu de maquinas e equipamentos

Fonte: IBGE/PIA 2009. Elaboragao: FIERGS/UEE.

Fonte: IBGE/PIA 2009. Elaboragéo: FIERGS/UEE

No pais, existem cerca de 78,3 mil estabelecimentos pertencentes ao
complexo metal-mecanico, o que equivale a 25% do total da industria de
transformacao nacional. Apenas as regides Sul, onde se destaca o Rio Grande do
Sul (que concentra 41% das industrias do setor na regido) e Sudeste, onde se
desses

destacam Sao Paulo e Minas Gerais, concentram mais de 80%

estabelecimentos.

Tabela 5- Distribuicao dos estabelecimentos do complexo metal mecénico (% Rio Grande do

Sul)
Numero %
Noroeste 1.678 15,6
Nordeste 2.834 26,4
Centro Ocidental 248 2,3
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Centro Oriental 786 7,3
Metropolitana de POA | 4.704 43,9
Sudoeste 137 1,3
Sudeste 337 3,1
Total do RS 10.724 100

Fonte: IBGE, PIA. Elaboracdo: FIERGS, UEE.

Quanto a distribuicdo espacial das industrias no Estado, a maior concentracédo
fica na regiao Metropolitana de Porto Alegre, com 44% das industrias. Em seguida,
aparecem as regides Nordeste, com 26,4% e Noroeste, com 15,2% das industrias.

Um dado relevante de se mencionar € que 95,5% dos estabelecimentos do
setor no Brasil sdo de micro ou pequeno porte, sendo que no Rio Grande do Sul

esse numero é ainda maior, chegando a 96,35%.

Segundo o relatério, o setor metal-mecanico emprega cerca de 2,27 milhdes
de trabalhadores formais e a distribuicdo espacial segue a tendéncia da observada
pela distribuicdo dos estabelecimentos. No Rio Grande do Sul, em torno de 223,4 mil
pessoas estdo empregadas no macro-setor, isso significa uma em cada trés do total
da industria de transformacdo gaucha. A distribuicio dos empregos segue a
tendéncia da distribuicdo de estabelecimentos e se concentra mais nas categorias
de maior representatividade.

No que se refere as exportacdes do setor, em nivel nacional, houve uma forte
onda de crescimento entre 2002 e 2008, diferente do que se verifica no Rio Grande
do Sul, onde as exportagcdes permaneceram estagnadas entre 2005 e 2007, fato
agravado pela crise financeira internacional iniciada em 2008. A crise representou,
no Brasil, uma queda de 36,22% nas exportagdes.

No Rio Grande do Sul, dos oito subsetores, cinco apresentaram crescimento
nas exportagcdes em 2010, e em trés (maquinas e equipamentos, materiais elétricos

e outros equipamentos de transporte) houve diminuicéo.

O relatério afirma que os principais destinos das exportacbes estaduais do
setor em 2010 foram Argentina, Estados Unidos e Chile. Ja os principais
importadores em escala nacional foram Argentina, Estados Unidos e México.
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Os dados de producao, disponibilizados pelo IBGE, mostram que, entre os
anos de 2002 e 2010, o complexo metal mecanico cresceu 53,7% enquanto que no
Brasil a expansao acumulada no periodo foi de 55%, com destaque para a categoria
de veiculos automotores.

O relatério mostra que a relacdo custos das operacdes industriais sobre
receita total de vendas de produtos industriais revela-se uma importante medida de
competitividade, no sentido de que, quanto maior for esta proporcdo, menos
competitiva é a industria em questao. A figura abaixo mostra que, neste sentido, o
complexo metal-mecéanico do Rio Grande do Sul esta, em 2009, em melhor posicao

comparativamente ao Brasil.

Figura 3 - Comparacao de custo das operacdes industriais

Brasil o Rio Grande do Sul
60,9 506

59,5 59,2
591 534589 539
538
513

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Fonte: IBGE. PIA. Elaboragao FIERGS/UEE

Fonte: IBGE, PIA. Elaboragéo: FIEGS/UEE

A empresa em estudo pertence ao subsetor “outros equipamentos de
transporte”, que representa 1,1% do complexo metal mecanico no Estado, sendo o
que possui menor representatividade. Existem cerca de mil estabelecimentos dessa
categoria no Brasil, e 80% deles se concentram nas regides Sul e Sudeste. No
entanto, o relatério evidencia a importancia da industria de outros equipamentos de
transporte galcha, por mostrar que é a terceira em termos de concentracao de
estabelecimentos industriais deste setor, representando 8,9% do total nacional.

A categoria abrange o menor numero de estabelecimentos, sendo a sua
maioria de micro e pequeno porte, e consequentemente gera o menor niumero de

empregos.

A tabela abaixo apresenta os numeros desse subsetor em 2011, comparando
o Estado com a Regiao Sul e o Brasil.
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Tabela 6 - Numero de estabelecimentos de industria de outros equipamentos de transporte no

Brasil, na Regiédo Sul e no Rio Grande do Sul

Brasil Regido Sul RS

Numero % Numero % Numero %
Construcao de embarcacdes 399 0,1 108 0,1 36 0,1
Fabricacdo de veiculos ferroviarios 52 0 5 0 2 0
Fabricacao de aeronaves 80 0 10 0 0
Fabricacdo de veiculos militares de 0 0 0 0 0 0
combate
Fabricacdo de equipamentos de
transporte n3o especificados 523 0,2 129 01 52 01
anteriormente
Outros equipamentos de transporte 1.054 0,3 252 0,3 94 0,3
Total Metal-Mecanico 78.345 25 23.995 25,2 9.779 27,9
Total Industria de Transformacgao 313.763 100 95.077 100 35.090 100

Fonte: TEM.RAIS 2010. Elaboracao: FIERGS/UEE

Por fim, no que se refere ao PIB, o relatorio ndo traz informacgdes especificas

para o Rio Grande do Sul, visto ndo constar nos dados do IBGE. Entretanto, na

analise referente ao Sul do pais explicita a relevancia da atividade de construgéo de

embarcacées.

4.2. ANALISE DE INOVACAO E SUSTENTABILIDADE NA EMPRESA A

4.2.1. Inovacao

Grande parte do volume de inovacbes que acontecem na Empresa A se

voltam para atender demandas por mais seguranca, rapidez e reducdo de gastos

com energia elétrica.

A entrevistada conta que, no Brasil, ainda nao existe um esforco por parte da

empresa em criar um departamento que se dedique apenas as questdes de

inovacao. Em vez disso, essa preocupacao esta em cada area do ciclo de negécios,

sendo delas a competéncia de avaliar seus processos e otimiza-los. Essa ideia vai

de encontro do que os autores Bes e Kotler (2011) afirmam, que o processo de
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inovagcao precisa ser gerenciado por um grupo de pessoas, do contrario, ndo ha

materializagdo da ideia no mercado.

O nivel de autonomia da fabrica localizada no Rio Grande do Sul e de suas
filiais ndo permite atuar em novos produtos, mas sim em produtos modernizados e
no atendimento ao cliente. Essas pequenas inovagdes podem ser pensadas dentro
dela, sem depender de aprovacao da alta administracao em nivel internacional. Em
cada pais funciona diferente. No Brasil, ndo existe estrutura para trabalhar com
inovacdes radicais, ndo existem parcerias com universidades ou pesquisadores.
Assim, acabam pesquisando produtos que o concorrente ja tem. O grande foco da
inovacdo da empresa no Brasil € desenvolver formas de mensuracao que permitem
atender melhor o cliente. Segundo Schumpeter (1988), o conceito nao precisa ser
novo para os competidores ou para o pais, basta se diferenciar e agregar valor ao

negécio.

Por ser o elevador um produto bastante padronizado, nos ultimos tempos nao
vem sofrendo grandes inovacgdes, embora pequenos incrementos sejam feitos de
forma continua, muitas vezes solicitados pelo proprio cliente. Um exemplo disso,
mais recentemente, foi a modernizacdo dos dois elevadores que atendem 26
andares de um grande edificio em Fortaleza, que é hoje 0 maior centro comercial da
cidade e onde circulam em torno de 2.500 pessoas por dias. A modernizacado
implicou em, além de melhorar o padrao de beleza e conforto, trazer beneficios
relacionados a seguranca e confiabilidade, reducdo do tempo de espera dos
passageiros e reducdo do consumo de energia elétrica, o que somados levardo a
uma valorizagdo do imével. A modernizagdao permitiu que os elevadores
alcancassem o desempenho de equipamentos novos. Para isso, foram trocados os
quadros de comando, substituiram-se as maquinas de tracdo por modelos de
tecnologia alema sem engrenagem, o que aumenta o rendimento da maquina
(quatro metros por segundo), diminui 0 nivel de ruido e economiza energia elétrica.
Outras melhorias incrementais no projeto dizem respeito ao polimento dos painéis
de aco, iluminacdo do subteto a LED (light-emitting diode) e substituicdo das
botoeiras por um modelo mais duravel e resistente, especial para edificios com alto
fluxo de pessoas. Essas inUmeras pequenas melhorias sao fundamentais para o
processo de inovacdo da empresa. Os autores Bes e Kotler (2011) consideram

improvavel uma empresa ser bem sucedida em inovagdes revolucionarias sem antes
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lancar uma boa quantidade de inovacées menores. “Uma empresa que nao
desenvolveu o habito de inovagdo dificilmente ter& um bom desempenho quando

acontecerem inovacgdes incomuns”

Além de demandadas e sugeridas pelos clientes, muitas ideias de inovacoes
e melhorias surgem dentro da empresa e, portanto, precisou-se pensar em um modo
de dar vazao a essas ideias. A gestora entrevistada participou de um projeto, em
2011, que buscava desenvolver uma forma de sistematizar ideias. A solugcéo
encontrada foi criar um software interno para receber sugestdes, implementado em
dezembro de 2012. Assim, qualquer um pode registrar sua sugestao. Foi designada
uma pessoa responsavel por fazer essas ideias chegarem a alta administracédo, que
se envolvem na avaliagdo das sugestdes. Muitas vezes as sugestbes sdo voltadas
para produto, o que no Brasil ndo se consegue dar vazao, mas quando se referem
aos processos, sdo condensadas e analisadas. Hoje sdo em torno de 260 sugestdes

em andlise.

A gestora afirma que tal medida foi um grande passo na area de inovagao, ja
que nao existe um departamento estruturado para atender essa necessidade, nem
na dimensao mundial. Inclusive, no Brasil, a 4rea de pesquisa e desenvolvimento
estd se estruturando apenas agora. Entdo, apesar de demandas por inovacao
surgirem a todo o momento, ainda ndo é um assunto centralizado e trabalhado por

um grupo especifico de pessoas, embora se planeje formalizar a estrutura no futuro.

Sobre a estratégia de inovacdo da empresa, a entrevistada considera a
empresa uma follower, ou seja, acompanha as tendéncias do mercado e da

concorréncia.

Acompanha as tendéncias. Pelo fato de a empresa nao ser lider de
mercado e pelo produto ndo ser desenvolvido no Brasil, as ideias vem de
fora. Um exemplo é o elevador solar que os concorrentes ja tem. Por isso,
nos consideramos uma follower. Elevador solar estd recém sendo
pesquisado. (Entrevistada Empresa A [set 2013])

Atendendo aos fatores determinantes que Tidd (2005) apresenta, o processo
de inovacao na Empresa A é guiada pela demand-pull, ou seja, das necessidades e

exigéncia dos usuarios.

A entrevistada acredita que em alguns momentos a empresa foi pioneira no

desenvolvimento de algumas solugées, como quando criaram o sistema de
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antecipacdo de chamada, que é o elevador sem botoeiras e que é chamado no
andar. Ao invés de acionar e indicar local de destino dentro dos elevadores, a
tecnologia permite que o passageiro indique o andar para o qual se destina antes de
adentrar a cabine. Para os usuarios devidamente cadastrados e com cartdo de
acesso, 0 acionamento do elevador é realizado assim que passa pela catraca. Esse
método possibilita o agrupamento de maneira inteligente de pessoas que se
destinam a um mesmo andar ou andares préximos. Esse sistema proporciona
reducao do tempo de espera e do consumo de energia, ja que cada cabine realiza
menos viagens entre os andares. A estimativa é que a demanda energética desse
modelo de elevador seja até 30% menor do que o observado em outros sistemas.
Embora tenha sido uma inovacdo de grande reconhecimento, essa caracteristica

permeia apenas alguns momentos da histéria da empresa.

Na opinido da entrevistada, o grande limitador da inovagdo no segmento € a
questao custo e o produto ser quase uma commodity. Além disso, o foco principal é
a seguranca, o que ndo permite fugir das especificacdes. E muito dificil a empresa
investir em grandes inovagdes, ja que demanda anos de estudo e testes. Além
disso, quando se considera a parte da eficiéncia (carro-chefe da inovacao), quem
compra o produto ndo € quem vai usar. As construtoras, em sua maioria, procuram
diferencial em custo, porque quem vai pagar a conta de luz depois € o usuario final.
A menos que seja uma especificacdo do cliente final, o mercado é restrito para

grandes inovacdes nesse segmento.

4.2.2. Sustentabilidade Ambiental

A sustentabilidade passou a ser fortemente considerada como dimenséo

competitiva na empresa ha pouco tempo.

Hoje, ja estao bem presentes as ideias apresentadas por Barbieri (2007), que
dizem que a sustentabilidade estd diretamente relacionada ao desenvolvimento
econbmico e material sem agredir o meio ambiente, usando o0s recursos naturais de

forma inteligente.
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Sem nada estruturado, a empresa comegou com a iniciativa de avaliar e
identificar o que era necessario melhorar dentro desse aspecto. Para tanto,
selecionou dez filiais no Brasil, se baseando no Global Report Iniciative (uma
organizacao sem fins lucrativos que normatiza relatérios, com o intuito de permitir
comparabilidade, transparéncia e gestdo realizadas pelas empresas) e no Dow
Jones Sustentability Index, para identificar as acdes prioritarias.

Feito isso, comecou-se a desenvolver uma forma de gestao e decidiu-se criar
cinco comités, cada um responsavel por um pilar de sustentabilidade: comité de
supply chain, comité de ecoeficiéncia (energia, agua e residuos), comité de
comunidade, comité de solugcdes sustentaveis (produtos) e comité de cultura e
engajamento (cédigo de conduta, compliance e implementacdo da cultura de
sustentabilidade). A grande missdo dos comités é atuar estrategicamente para a
empresa na validagdo das acdes. Por mais que eles ndo sejam dotados de poder
para atuar em novos produtos, precisam ser eficazes em pensar produtos
modernizados e eficientes energeticamente, para atender o cliente de forma

satisfatoria.

Em 2012, as filiais da empresa colocaram em prética de forma estruturada um
posicionamento que ja ha alguns anos amadurecia na empresa. Através da
campanha SER — Sustentabilidade € Realizar, e da criacdo de Comités Tematicos
de Sustentabilidade, os colaboradores passaram a compreender e vivenciar o que €
sustentabilidade para a empresa. O conceito foi desenvolvido baseando-se em
quatro pilares: econémico, social e ambiental e produto. A campanha SER tratou de
todos os pilares durante o ano que passou nas unidades de negocios e nas filiais

através da figura do Multiplicador de Sustentabilidade.

Os comités de sustentabilidade, compostos por membros da matriz e
representantes das filiais, tém a missdo de promover as estratégias de
sustentabilidade da Empresa A, integrando-as efetivamente a gestdo da companhia.

Cada comité trata de um tema e tem atribuigdes especificas:

e Ecoeficiéncia: incentiva o uso racional dos recursos naturais, o
gerenciamento de residuos e a reducao dos impactos ambientais nos
processos da empresa. Desenvolve acées como implantacdo da coleta

seletiva, desenvolvimento de procedimentos em gestdo ambiental e
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destinacao correta de residuos, armazenamento, coleta e destinacao
de 6leo.

e Supply Chain: busca inserir a cultura de sustentabilidade no
relacionamento com clientes e fornecedores e identificar oportunidades
sustentaveis na cadeia de suprimentos.

e Cultura e Engajamento: dissemina a cultura de sustentabilidade entre
os colaboradores. Responsavel pela implementacdo do Cédigo de
Conduta.

e Comunidade: busca promover o voluntariado e o investimento social
privado na Empresa A, através da implantagdo de um programa de
voluntariado e da definicdo de critérios para doagdo de recursos a
entidades visando um retorno social. Em 2012, projeto piloto de
voluntariado foi realizado e envolveu 130 voluntarios que dedicaram
746 horas no atendimento de 142 criangas. A preocupacao social da
empresa é baseada na ideia de Shared Value — Valor Compartilhado,
na busca de nao atuar em questdes pouco estratégicas para a
empresa, como doagles e filantropia. Um exemplo disso é atuar na
criacdo de oportunidades técnicas pra jovens em vulnerabilidade, para
que possam vir a trabalhar na empresa.

e Solugdes Sustentaveis: desenvolve e divulga produtos e solugdes
sustentaveis que a Empresa A oferece aos seus clientes. Atua também

na insergcao dos produtos no mercado verde.

Em termos de estrutura, na matriz existem trés pessoas responsaveis pela
coordenacdo dos comités. Uma pessoa coordena produto e governancga (pessoa
entrevistada), outra a area ambiental e uma pessoa é responsavel pela area social.
Além disso, existem 20 multiplicadores de sustentabilidade para atender todas as
filiais.

O ano de 2012 foi o ponto de partida para estabelecer uma cultura de
sustentabilidade na empresa, por meio da campanha SER. Em cada pilar, foram
realizadas acdes relevantes. Ressalta-se aqui as agdes desenvolvidas no pilar
ambiental e no pilar produto:
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e Pilar Ambiental: esse pilar é responsavel por tentar diminuir o impacto
das atividades da empresa no meio ambiente. Através da coleta de
6leo de cozinha, foi possivel mostrar aos colaboradores a importancia
de nado jogar 6leo pelo ralo ou no lixo comum. Implantada em onze
unidades, a coleta envolveu 155 colaboradores. Foram realizadas
visitas a aterros sanitarios, onde os colaboradores puderam conhecer o
final da cadeia do residuo.

e Pilar Produto: esse pilar €& responsavel por promover o0
desenvolvimento de produtos de maior eficiéncia energética, modernos
e inteligentes, alinhando solugbes em movimento a realidade das
edificacbes e cidades sustentaveis. Foram realizadas palestras para
divulgar os produtos verdes da empresa, como corredicas verdes,
lampadas LED e moédulos de iluminagédo, assim como apresentar as
certificagbes da empresa. As filiais foram estimuladas a visitar os
prédios que tem elevador da empresa e enxerga-los sob os olhos das
certificacbes de prédios verdes, conhecendo as acdes realizadas,

materiais € como foi 0 processo.

Assim como na inovacgao, na sustentabilidade também funciona diferente em
cada pais. Nos Estados Unidos, por exemplo, toda a area de sustentabilidade tem
como premissa gerir o uso de recursos, € nao existe uma pessoa ou um comité para

tratar de assuntos especificos.

O grande impacto da Empresa A no campo da sustentabilidade esta na
eficiéncia energética. Considerando o ciclo de vida, mais de 70% do impacto
ambiental & gerado pelo produto, e ndo no processo de fabricagao ou montagem. O
elevador fica em torno de 25 anos na “casa” do cliente consumindo energia, e é ali

que a empresa precisa atuar.

Sendo o produto tdo padrdo, a alternativa que a empresa encontrou para
preencher essa lacuna que era a sustentabilidade foi se dedicar a acées nas quais
todos os colaboradores podem contribuir. De inicio, se fez necesséario atuar na
conscientizacao, ja que iniciativas simples como a substituicdo de estopa, que era
um problema para descartar porque ja que sujam com Oleo, por toalhas lavaveis
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gerou certa resisténcia na aceitacdo. Para tanto, foram desenvolvidos treinamentos

a distancia e presenciais, pelos quais ja passaram cerca de 2.500 colaboradores.

A empresa buscou, também, ser mais eficiente no consumo de energia e
substituiu todas as lampadas fluorescentes por LED, usando os mesmos tubos, o
que gera payback em um ano e meio. Assim, o comité de ecoeficiéncia esta sempre

buscando solucdes para ser mais eficiente no uso de recursos.

No que se refere a legislacdo no setor, no Brasil existem leis muito rigidas e
cada filial precisa seguir em torno de 50 leis, sejam elas municipais, estaduais ou
federais. Além disso, por ser a empresa muito visada pelo governo e stakeholders,

existe uma pressdo grande para atuar conforme as normas.

Hoje a empresa no Brasil € certificada com as ISOs 14001 e 14064, e possui
também duas filiais certificadas. Além disso, € membro do Green Building Council

Brasil, que visa fomentar a industria de construcao sustentavel no Brasil.

O grande projeto da Empresa A em termos de eficiéncia sustentavel foi
compensar a emissao de dioxido de carbono (CO?) no processo de producao,
alcancada ap6s um ano de implementacao das agdes em prol do meio ambiente na
fabrica. A fabrica obteve o selo Emissédo Zero que atesta que 100% do total de CO?
emitido pela empresa foi compensado, a partir da aquisicao de créditos de carbono.
Por convencao, uma tonelada de CO? corresponde a um crédito de carbono.

No total, a empresa adquiriu 2.200 créditos de carbono/ano da BAESA
(Energética Barra Grande S/A), empresa responsavel pela operacdo da Usina
Hidrelétrica Barra Grande. O projeto é registrado no APX VCS (Voluntary Carbon
Standard Registry) e certificado pelo Bureau Veritas Certification Holding. O total de
créditos de carbono corresponde ao resultado do ecological footprint (pegada
ecoldgica) da empresa e calculado com base no GHG Protocol — Protocolo de
Gases de Efeito Estufa (Standards and Guidance Regarding Corporate Greenhouse
Gas Accounting and Reporting). O inventario corresponde a emissdao de CO? desde
outubro de 2009, abrangendo os escopos 1 (gases e combustivel), 2 (energia) e 3
(logistica, transporte de funcionarios, viagens aéreas, residuos etc.). Esta aquisicao
possibilita ajudar a regido, ja que o projeto da BAESA também destina 30% dos

recursos arrecadados a um fundo de desenvolvimento para apoiar financeiramente
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pequenos produtores da regido, além do trabalho na reducao das emissdes de gas

carbénico para o planeta.

Todo o processo, que resultou em “zero emissdo de carbono”, desde o

levantamento de dados para o relatério de emissdes até a compra dos créditos, foi

auditado por uma consultoria internacional (BSI) em novembro de 2010.

Em outros escopos, a empresa possui metas bem definidas para os proximos

anos:

Combustivel: a meta da Empresa A € reduzir essas emissdes pelo
queima de combustiveis fésseis em 19%, por meio de iniciativas (uso
de etanol) que impactam no dia a dia da empresa e na vida dos
colaboradores. Hoje, a maioria dos automéveis da frota da empresa ja
é flex (bi-combustivel).

Energia: no que tange as energias renovaveis, sera feito um estudo de
viabilidade para a instalagdo de um gerador eélico de energia. A ideia é
reduzir o consumo de energia elétrica criando condi¢des para o uso de
alternativas limpas que nao poluem o meio ambiente. Outra proposta
em estudo é o aproveitamento da luz natural. Telhas ecoldgicas feitas
com garrafas pet ou com chapas de poliéster serdo testadas na
cobertura do bicicletario. Na linha de producéo, o consumo precisa ser
mapeado por departamento, mas alguns indicadores ja estdo sendo
monitorados.

Residuos: a coleta seletiva integra a rotina da Empresa A ha 16 anos,
quando esta pratica ainda era pouco disseminada na sociedade.
Separar corretamente 0s residuos depositando-os em lixeiras
identificadas foi o primeiro passo na busca de solugdes ambientais.
Hoje, o processo € mais amplo e inclui a separagdo também dos
residuos sélidos do processo produtivo. Sao duas mil toneladas/ano de
material descartado, incluindo plasticos, vidros, papéis, metais,
madeira, 6leos e lampadas fluorescentes; além dos lixos organicos e
ambulatoriais que sao tratados separadamente. Desse total, 90% séao
reciclados, doados ou reutilizados, ou seja, tém uma destinacao
correta, evitando qualquer tipo de agressdo ao meio ambiente.
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Logistica: a eficiéncia do departamento de logistica é fundamental para
0s negocios da Empresa A. Para rever os processos sob a otica da
sustentabilidade, o grupo fez um levantamento e concluiu que é
possivel melhorar a distribuicdo, a partir da adocao de novas
tecnologias e veiculos de transporte sustentaveis, entre outras
medidas. Hoje, 100% da operagcdo nacional de suprimentos da
empresa (equivalente a duas mil toneladas/més) é feita por transporte
rodoviario movido a diesel. Conforme dados do Ministério de Ciéncia e
Tecnologia, este transporte é o grande vilao da emissao de CO? (88%),
seguido do transporte aéreo (6,5%), maritimo (3,7%) e o ferroviario
(1,34%). Como a simples substituicdo de um modelo por outro nem
sempre € viavel, dadas as condi¢des geogréficas e de infraestrutura do
Pais, o Grupo implantou uma medida: todas as transportadoras que
trabalham para a empresa terdo que obter laudo que comprove que
seus veiculos estdao em conformidade com a NBR 13.037. Esta norma
determina a opacidade do gas do escapamento emitido por veiculos
com motor a diesel, atestando a qualidade dos mesmos. Além do tipo
de transporte usado para a entrega da mercadoria, outro aspecto
importante do processo de logistica € equacionar a relacdo entre
volume e carga. Para garantir o transporte de um volume maior por
veiculo, a empresa trabalha em parceria com transportadoras na busca
de solugdes eficientes. Outra medida € a utilizacdo de um caminhao
especial com reboque que tem capacidade para transportar o dobro de
carga por viagem, com impacto positivo na reducéao de CO=.

Agua: a politica de gestdo ambiental da Empresa A registra bons
resultados na area de tratamento de efluentes industriais e de esgotos
sanitarios. A partir de duas estacdes de tratamento, todos os residuos
liqguidos, sejam os provenientes do processo de producdo ou 0s
despejos sanitarios, sao tratados de acordo com as recomendacoes
dos 6rgaos ambientais. A meta é buscar solugdes para reduzir o
consumo de agua em 50% até 2019. A principal agdo estd na
conscientizacdo, alertando as pessoas sobre o desperdicio de um

recurso essencial para o equilibrio da natureza
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Banheiro Sustentavel: um dos grandes projetos do Programa Eficiéncia
Sustentavel da Empresa A, o banheiro sustentavel ja foi inaugurado e
esta contribuindo com a economia de agua e energia elétrica da
fabrica. Construido a partir da iniciativa dos integrantes dos Grupos
Agua e Energia, o banheiro pode gerar uma economia de até 60% de
agua da rede de abastecimento e 100% da energia necessaria para
seu funcionamento é gerada a partir de energia solar. A agua da chuva
€ captada do telhado por meio de uma calha para ser armazenada.
Antes, porém, passa por um filtro, desenvolvido pelos funcionarios, que
elimina os poluentes e leva a agua para uma cisterna, para ser clorada.
Com este processo finalizado, a agua é bombeada para a caixa que
abastece os vasos e os mictérios, completando o ciclo sustentavel. Os
vasos sanitarios também foram projetados para economizar agua. A
descarga é seletiva e a vazao pode ser controlada para trés ou seis
litros de agua. E as torneiras possuem temporizador, que controla o
tempo de abertura. A agua usada para lavar as maos também é
reaproveitada. Apds 0 uso passa por um separador (agua-6leo) e cai
na cisterna para ser clorada e reutilizada nas descargas.

Papel, impressédo e toners: o ciclo do papel na matriz percorre um
longo caminho entre os departamentos que trabalham com projetos,
contratos e documentos em geral. O consumo mensal mapeado pelo
grupo era de 110.680 mil folhas de papel branco, em agosto de 2009.
Para diminuir este valor em 20% (meta da ISO 14001), a primeira
iniciativa foi incentivar o consumo de papel reciclado. O resultado foi
positivo e 0 papel branco que representava 94% do total caiu para 52%
e 0 reciclado passou de 6% para 48%. Mas, pesquisas indicaram
alternativas mais ecolégicas que o Grupo trouxe para dentro da
empresa. Uma delas é o papel proveniente do bagaco da cana-de-
acucar e, posteriormente, o papel “Carbon Free”’, que compensa 100%
da emissao de CO? na natureza, a partir da sua fabricagdo, podendo
reduzir a emissdo de gases de efeito estufa da fabrica. O grupo
também esta empenhado em mapear o numero total de impressées

por departamento para propor solucbes pontuais. Outra acao ja
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realizada diz respeito a implantagdo do programa de reciclagem de
cartuchos de impressoras. Com ela, todos os cartuchos de tintas e
foners retornam para o fabricante, fechando o ciclo correto de vida de
um produto. Solugdes simples, como o uso de uma fonte de letra que
economiza tinta durante a impressao, também integraram a pesquisa
do Grupo. A Ecofont, fonte ecoldgica, é uma alternativa e pode ser
usada para textos basicos com bons resultados.

Produto e Aplicacao: esse grupo é formado por pessoas de diferentes
departamentos, conceito multidisciplinar que traduz a complexidade
dos temas pesquisados. Reduzir o consumo de energia dos
equipamentos, diminuir a emissao de CO?, pensar em matérias-primas
alternativas, estudar processos com menor impacto ambiental e, enfim,
lancar no mercado produtos verdes sdo 0s principais objetivos. Para
tanto, é preciso pensar no ciclo completo do elevador, desde a
concepcao do projeto, fabricacédo, transporte, montagem, instalacao,
uso, manutencao, reutilizacao, reducédo, reciclagem ou descarte, para
que o produto seja sustentavel. Dentre os primeiros produtos
sustentaveis liberados, esta a lampada LED que ja é utilizada na
cabina modelo Export. O mddulo eletrbnico da lampada LED é
totalmente lead-free. Ou seja, a lista de componentes e o0 processo
produtivo do médulo séo livres de chumbo, substancia altamente téxica
ao ser humano e ao meio ambiente. Outros projetos estdo em estudo
para aplicagées futuras. O mesmo conceito de médulos eletrénicos
lead-free, por exemplo, esta sendo avaliado para a aplicacdo nos
componentes eletrdnicos, solda e pasta de solda utilizada no processo
produtivo do modulo. Com o resultado deste trabalho, estima-se que a
empresa deixara de descartar na natureza aproximadamente 869 Kg
de chumbo por ano. Com isso, a redug¢édo na emissao de CO? estimada
€ de cerca de duas toneladas/ano. Outra solugdo em desenvolvimento
€ ampliar o aproveitamento de sucatas de aco dos processos de
estampagem ou corte a laser e oxicorte na fabricacdo dos contrapesos
de concreto dos elevadores. Além do reaproveitamento da sucata na
fabricacdo de novos componentes, evitando desperdicios. E, para a
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economia de energia elétrica, o Grupo esta desenvolvendo uma
solucdo para manter a iluminacado da cabina em stand by. Na prética,
depois de um periodo determinado sem uso, a iluminacdo sera
desligada automaticamente e sé sera ativada novamente quando um
passageiro precisar usar o elevador. A economia de energia estimada
€ de 50% do consumo em KW/h, considerando o uso da iluminagao
das cabinas em stand by.

e Embalagem: todos os materiais que entram na Empresa A e toda a
producdo que sai para diferentes localidades do pais e também para a
exportacao sao objeto de estudo do Grupo Embalagem. Como parte do
programa de sustentabilidade, a meta do grupo é reduzir embalagens
que utilizam a madeira como matéria-prima, como caixas, pallets e
bobinas, entre outras. Uma tarefa que ja vem sendo aplicada com a
adocao de produtos reciclaveis ou retornaveis. O papelao reciclado, em
maior escala, além de outros materiais, ja esta substituindo a madeira
na hora de embalar os produtos. Em parceria com fornecedores e
transportadoras, a empresa implantou um ciclo sustentavel da madeira
e do papeldo. Os pallets que sobram das embalagens, agora sao
recolhidos e ganham destino correto: retornam para o fornecedor de
origem e sao reutilizados, por meio da pratica da logistica reversa,
evitando o desperdicio e a fabricagdo de novas embalagens. Outro
projeto em andamento é a utilizacdo da sucata da madeira na
fabricacdo de caixas para o transporte de algumas pecas, como 0s
cabos de ago Assim, a madeira que antes era sucata, hoje é tratada
como matéria-prima. Para viabilizar este projeto, o Grupo buscou
parceiros entre os fornecedores de embalagem, pois ndo é uma pratica
comum usar a sucata da madeira. Esta mudancga de cultura, a partir da
conscientizacdo dos fornecedores, como no caso da sucata da
madeira, tem sido fundamental para o trabalho do Grupo.

O desafio de sustentabilidade enfrentado pela empresa estd na dificuldade
encontrada na hora de vender produtos sustentaveis, ponto esse bastante atrelado
as questdes de inovacao, porque nao é quem compra que vai receber o payback. A

preocupacao gira em torno da incerteza de venda de um produto mais caro, mas
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mais eficiente. A entrevistada ressalta que o Rio Grande do Sul é muito incipiente
em construcdes verdes, enquanto que regides como Sao Paulo ja vendem o metro
quadrado mais caro em prédios ecologicamente sustentaveis. Ela comenta que
nesse ramo ha ainda pouca procura por elevadores sustentaveis, porque se for um
elevador residencial, nota-se pouquissimo retorno no consumo de energia e porque
hoje os elevadores ja sdo muito mais eficientes que antigamente. Ja quando se trata
de um cliente corporativo, que usa muitos andares de um edificio, um elevador
sustentavel vai fazer diferenga, e entdo a procura é maior. Grandes empresas com
gestdo imobiliaria ja tem politicas que visam habitar apenas edificios verdes em x

anos.

Na opinido da entrevistada, o tema sustentabilidade esta mais em baixa do
que um ou dois anos atras e a Rio + 20 nao foi como esperado. Segundo ela, “as
pessoas falam e acham bonito, mas em termos de fazer mesmo ¢é diferente”. Apesar
disso, nas palavras da entrevistada, “a empresa nao faz por marketing; ela assumiu
a responsabilidade e acredita que é uma tendéncia de futuro”. Assumindo o conceito
apresentado por Nascimento et al (2008) e citado na Revisdo Teorica, a empresa
tem a sustentabilidade ambiental como dimensdo competitiva e esta inserindo a

variavel sustentabilidade ao longo de todo o processo.

4.2.3. Inovacoes Sustentaveis

A Empresa A considera que a sustentabilidade é o motor da inovagédo dentro
dela. Apesar de seguir as tendéncias do mercado, a busca é sempre por tornar os
produtos mais sustentaveis e que agreguem algum tipo de beneficio nesse aspecto

ao cliente.

A grande dificuldade encontrada aqui reside no fato de n&o haver tanta
autonomia para inovar em produto. A fabrica é responsavel por suprir a demanda
dos paises da América Latina, mas os produtos seguem padrao internacional.
Solugdes sustentaveis acabam sendo muito mais perceptiveis em alguns processos
e pequenas iniciativas, conforme descrito anteriormente. Dessa forma, o comité que

gera mais ideias para inovacao € o de solugdes sustentaveis, sé que ele ndo pode



69

interferir diretamente na fébrica, entao, conforme palavras da entrevistada, “é bem
dificil de atuar com grandes solu¢des na parte de inovacbes sustentaveis, mas
sempre procuramos ouvir o mercado no sentido de precisar pensar em um produto

mais eficiente”.

No entanto, se forem mapeadas todas as inovacdes radicais e semi-radicais,
seria perceptivel que a maioria delas foi norteada pela sustentabilidade, sem se
desvincular do fator seguranca. Um grande exemplo de inovagao sustentavel que
marcou a empresa foi a substituicdo das corredicas dos elevadores. As corredicas
sao as estruturas que guiam linearmente a cabine através das guias do poc¢o. Para
atender o conceito de sustentabilidade, as corredicas metélicas passaram a ser
substituidas por uma nova tecnologia de corredicas de plastico especial. Antes, as
corredicas precisavam ser lubrificadas com 6leo, o que gerava problemas para
coletar, armazenar e descartar. Além disso, a durabilidade era de dois anos,
enquanto que a corredica de plastico especial dura 5 anos e nao precisa lubrificar,
eliminando o éleo da operacdo. Essa mudanca vai ao encontro do que dizem os
autores Mattos e Guimaraes (2005), que inovacao pode ser simplesmente a

substituicdo de um material por outro em um produto ja existente.

4.3. EMPRESA B — SETOR COUREIRO-CALCADISTA

A Empresa B é uma sociedade limitada de administracao familiar, pioneira na
confecgdo de calgados infantis (de 0 a 12 anos) no Rio Grande do Sul. Foi fundada
no ano de 1949, numa sub-regidao chamada de Vale do Paranhana, que compreende
as cidades préximas do Rio Paranhana, afluente do Rio dos Sinos, como Taquara,
Igrejinha, Parobé, Trés Coroas e etc. Desde o inicio de suas atividades manteve
producéo industrial destinada a artigos infantis, embora, em parte de sua trajetoria
também tenha fabricado produtos para os segmentos masculino, feminino e

esportivo.
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Atualmente, possui trés unidades industriais, sendo duas de grande porte,
situadas no Vale do Paranhana e no Nordeste brasileiro e uma terceira fabrica,

terceirizada e com producdo modesta, também localizada no Rio Grande do Sul.

Dedica-se a producao exclusiva de calcados infantis, com marca e design
préprios. Essa decisdo estratégica, tomada no inicio da década de 1990, promoveu
uma dura ruptura no modelo de negécios da empresa, que mantinha elevados niveis
de producao fisica alavancados por exportacbes com marca de terceiros, no
tradicional modelo de exportagcdes realizadas por meio de Companhias de
Exportacao.

A opcgéo por dirigir esforgos ao mercado brasileiro exigiu da empresa um
conjunto de agdes para desenvolvimento da marca, desenvolvimento de produtos,
comunicacao e estruturacao de equipes de vendas (no Brasil e exterior). Na medida
em que estas acoes foram sendo ampliadas e seus resultados reconhecidos como
positivos, tanto pelo aumento das vendas como pelo nivel de aceitacdo da marca, a
area industrial passava a enfrentar problemas para cumprir seu papel: responder a
demanda. A empresa passou entdo por um periodo de crise e foi necessaria uma
grande reestruturacao.

Durante os trabalhos de planejamento estratégico de longo prazo, realizado
em 2006, uma proposta da Direcado de Marketing e da Presidéncia apontava a
necessidade de evoluir mais uma vez no modelo de negdcios da empresa. A
orientacdo indicava que a retomada do crescimento e a manutengao da participacéo
de mercado, frente aos concorrentes asiaticos, necessitariam de uma caminhada em
direcdo ao desenvolvimento do canal proprio de distribuicdo. Surgia assim, um
projeto que comprometeria e mobilizaria toda a empresa na busca de vantagem
competitiva relevante: o inicio da construgdo de uma rede de varejo propria. E dessa
forma que a empresa atua hoje, com lojas exclusivas para comercializar seus
produtos infantis. Sdo 56 lojas em capitais e cidades importantes do pais, dentro do
modelo de franquias e lojas proprias, sendo que no Rio Grande do Sul todas as lojas
sao proprias.

Em termos de concorréncia, uma grande empresa do setor possui
participacdao de em torno de 25% do mercado infantil. Cerca 30% é pulverizado entre

outros concorrentes. No entanto, existem pracas onde a Empresa B tem uma
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participacdo maior e o fato de possuir operacdo prépria com loja faz a marca ser
muito lembrada no Rio Grande do Sul.

Segundo o entrevistado, a estratégia da empresa para enfrentar a
concorréncia interna e externa estd baseada em buscar sempre diversificacao,
flexibilidade de volumes, velocidade e desenvolvimento de marca e design préprios,

sem necessariamente operar com 0 menor custo.

Na opinido do entrevistado, apesar de muitos trabalhos da literatura se
referirem ao arranjo produtivo da regido como cadeia, ele prefere chamar de cluster
— em palavras simples, um cluster é uma concentracdo de empresas que Sse
comunicam por possuirem caracteristicas semelhantes e coabitarem no mesmo local
que, por colaborarem entre si, acabam se tornando mais eficientes. Ele afirma que
as industrias colaboram e competem entre si, e que essa € uma caracteristica muito
forte do arranjo. A eliminacdo de um concorrente ndo necessariamente traz
beneficios e a diminuicdo no nimero de empresas do arranjo leva a reducao nos
ganhos de escala. Assim, mesmo as grandes empresas acabam se beneficiando
desse modelo porque existe troca de tecnologias e informacoes.

Com uma producdo aproximada de 300.000 pares por més, a empresa
exporta com marca e design proprios aproximadamente 15% de sua producdo. As
exportacbes sao realizadas para aproximadamente 60 paises diferentes,
normalmente com pequenos volumes e grande diversidade. Hoje sao 1.600
funcionarios e um faturamento bruto anual de R$ 140 milhdes.

4.3.1. Panorama economico do setor no Estado do Rio Grande do Sul

Segundo o Relatério Setorial da Industria de Calcados do Brasil, o setor
calcadista brasileiro vem conquistando espaco no mercado internacional. E
considerado o terceiro maior fabricante de calcados do mundo, atras da China e da
india, exportando seus produtos para mais de 140 paises. No ano de 2011 foram
produzidos cerca de 820 milhdes de pares, colocando o Brasil entre os principais

players do setor.
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A crise econémica internacional iniciada no fim de 2008, ndo chegou a afetar
intensamente a industria calgadista mundial, embora tenha interrompido um ciclo de
crescimento que se vinha verificando nos ultimos anos. No entanto, no periodo de
2006 a 2010, a producédo apresentou crescimento de 15,3%, enquanto o consumo

cresceu 16,5%.

O setor calcadista € de extrema relevancia para a economia brasileira ndo sé
pela sua capacidade produtiva, mas também por sua capacidade de gerar empregos

e investimentos no pais, conforme dados apresentados abaixo:

Tabela 7 - Evolucéao da producao, importacao, exportacao e consumo mundial

Descricao 2006 2007 2008 2009 2010

Produgdo (em milhares de pares) 15.258 | 17.139 | 16.887 | 16.611 | 17.592
Importac¢do (em milhares de pares) 8.674 8.252 8.290 8.345 9.021

Exportacao (em milhares de pares) 10.520 | 10.777 | 10.435 | 10.079 | 10.987
Consumo (em milhares de pares) 13.412 | 14.614 | 14.742 | 14.877 | 15.626
% da importacao sobre consumo 64,7% | 56,5% 56,2% 56,1% 57,7%
% da exportacdo sobre produgdo 68,9% | 62,9% 61,8% 60,7% 62,5%

Fontes:IEMI/ Worls Shoe Review 2011

Tabela 8 - Indicadores do setor

Indicadores 2011

Setor calgadista

Numero de industrias

8,2 mil empresas

Emprego direto

337,5 mil funcionarios

Producgao

819,1 milhGes de pares

Valor da producao

RS 21,2 bilhdes

Investimentos

RS 521,2 milhdes

Exportagdes

USS 1,3 bilhdo

Importagdes

USS 427,8 milhdes

Fontes:IEMI/ Worls Shoe Review 2011

Atualmente, a maior concentracdo de empresas e de pessoal ocupado se
encontra nos polos do Rio Grande do Sul e de Sao Paulo, formado por um grande
namero de produtos de diferentes portes, que se dedicam principalmente a
fabricacdo de calcados em couro e sintéticos. Um ponto a se ressaltar € que o

Estado do Ceara possui uma concentracdao de pessoal empregado maior que o
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Estado de Sao Paulo. Estados como Minas Gerais e Santa Catarina vem ganhando

participacao regional relevante.

Em volume de pares, a regido Nordeste concentra a maior producdo de
calcados, seguida pela regidao Sul e Sudeste. As regides Norte e Centro Oeste
respondem por apenas 0,6% da producao brasileira.

O Rio Grande do Sul é o segundo maior Estado exportador de calcados do

pais, ficando atras apenas do Ceara.

O grafico abaixo representa a distribuicao regional da producao:

Figura 4 - Distribuicado regional da producao

DISTRIBUICAO REGIONAL DA
PRODUCAO (em pares)

mSul mCentro-Oeste ™ Norte Nordeste Sudeste
23,6%

42,,8%

\—0, 1%
0,5%

Fonte: MOVERGS. Adaptado pela autora.

Segundo Silva (2013), o Rio Grande de Sul foi por anos seguidos lider nas
exportacées de calcados entre os estados produtores no Brasil e exportava a
metade do volume de negbcios do setor em 2006. Em 2010 iniciou a fase de
declinio, onde o estado assistiu a reducdo de seus negécios e testemunhou o
crescimento de outros polos calgadistas que assumiram a lideranga na exportagéo.
Nesse mesmo ano, a participacdo gaucha nas exportacdes brasileiras foi reduzida
para 21% dos negdcios. Esse ranking hoje é liderado pelo Estado do Ceara, que
detém 45% dos negdcios. Assim, a producao fisica deslocou-se para o nordeste
brasileiro, onde grandes polos produtores como Bahia, Ceara e Paraiba se
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localizam. Explica-se essa nova distribuicdo geografica pela busca de incentivos
fiscais para as empresas, oferecidas pelos estados interessados em atrair essa

industria, caracterizada pelo uso intensivo de mao de obra.

Apesar de hoje os nUmeros nao serem tao expressivos quanto antes, o setor
calcadista da regido continua firme no mercado. O foco que antes era em
competitividade por preco baixo mudou para a priorizacdo da qualidade, segundo
Sgarbi (2013). Em 2012, o Vale dos Sinos empregou 42.748 pessoas, numero
inferior ao registrado em 2017, que totalizava 47.633. Ainda assim, em 2012, os
Vales dos Sinos e Paranhana representaram 68,5% dos empregos na industria
calcadista no Estado. Segundo a ABICALCADOS (2013), notou-se uma grade queda
na demanda, que esta cerca de 30% inferior com relacdo a 2008 e a perspectiva
agora é de atuar visando recuperacao.

Segundo Sgarbi (2013), entre janeiro e agosto deste ano, o Estado exportou
10,9 milhdes de pares, gerando uma receita de US$ 264,32 milhdes, o que

representa 1% a mais que no mesmo periodo em 2012.

Segundo a ABICALCADOS (2013), as importacdes voltaram a estar em alta.
No més de agosto, entraram no Brasil 3,52 milhdes de pares pelos quais foram
pagos US$ 57,25 milhdes, valor 12,6% maior do que agosto do ano de 2012.

4.4. ANALISE DE INOVACAO E SUSTENTABILIDADE NA EMPRESA B

4.4.1. Inovacao

A empresa, apesar de existir desde os anos 40, comecou a pensar em
inovacao a partir de uma crise que culminou em reestruturacdo dos seus processos
em meados das décadas de 80 e 90, quando precisou repensar 0 Seu processo

produtivo.

Essa iniciativa de repensar o processo é o que foi citado anteriormente como

destruicdo criativa, conceito de Schumpeter (1971), que consiste em substituir o
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antigo pelo novo e revolucionar as estruturas econémicas, caracteristica do sistema

capitalista.

Com o passar dos anos, as operacgdes industriais eram mantidas com elevado
esforgo, com o propdsito de manter entregas e nivel de qualidade aceitavel, mas a
eficiéncia e o tempo de processamento dos pedidos ndo apresentavam evolugées. O
tempo de atravessamento na producao (tempo decorrido a partir do momento em
que a matéria-prima chega na empresa e o momento em que produto é acabado)
tornava-se especialmente lento e a eficiéncia coletiva apresentava niveis abaixo do

desejavel e com tendéncia de queda.

A alternativa encontrada para evoluir no sistema industrial e oferecer a
adequada resposta ao mercado nas questdes relacionadas a diversidade de
produtos exigida pelas areas comerciais e a reducao das quantidades nos lotes, foi
baseada na retirada das esteiras e adocao de grupos de trabalho. Nesses grupos de
trabalho, compostos por quatro pessoas, 0 processo de fabricacdo de cada modelo
de calgcado comeca e termina dentro do grupo. Esta solucéo tornou a empresa capaz
de atender o mercado onde a empresa atua, dentro de niveis satisfatérios.

Com relacdo a atividade de producdo, o grande desafio estava ligado a
necessidade de desenvolvimento de um catdlogo de produtos ainda mais
diversificado do que o existente até entdo e da necessidade de imprimir maior

velocidade na area industrial, com sincronismo e precisao nas entregas.

A contribuicdo da funcao producao, neste caso, relacionava-se com a reducao
dos niveis de estoque em toda a operacdo, e em especial, junto aos investidores
clientes da rede (no caso de franquias). A reducao de estoques nos pontos de venda
e na industria, alavancados por uma operacdo agil e com reposicao rapida e
sincronizada com a demanda era fator chave para a melhora nos indicadores de
necessidade de capital de giro dos investidores e retorno de capital na nova

operagao.

As mesmas dimensdes competitivas adotadas no projeto de marketing da
empresa foram, entdo, consideradas para e elaboracao de estudos que apontassem
alternativas dentro da area industrial. Foi ai que a diretoria de marketing comecou a
trabalhar no reposicionamento estratégico.
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Até a entdo, a Empresa B era organizada para obter resultados financeiros,
sem um planejamento estratégico de longo prazo, ndo havia uma visao estratégica
que focava além da dimensdao competitiva preco. Grandes varejistas americanos
compravam da Empresa B num modelo muito parecido com que a China opera hoje,
sem que a empresa precisasse ter a preocupacao de devolver sua marca, ja que
produzia também marcas de terceiros para exportacdo. Com o periodo de
turbuléncia e crise financeira que a empresa passou nos anos 80, quando entra a
segunda gestdo da empresa, decidiu-se trabalhar a marca.

Na época, a empresa atuava em varios segmentos (borracha, agrobusiness e
etc.) e, para sanar as dividas da empresa, ocorreu uma cisdo onde 0s negoécios
foram divididos entre a familia e alguns foram vendidos. E o ponto de partida para o
processo de reestruturacdo. Através dele, buscou-se inicialmente resgatar a
autoestima dos funcionarios no projeto de endomarketing, fazendo um trabalho de
engajamento. Nisso, um dos projetos de endomarketing foi criar os Grupos de
Melhoramento Continuo (GMC), que posteriormente virou Times de Melhoramento
Continuo (TMC), que sao os grupos de trabalho que atuam basicamente em cima de
projetos de inovacdo e sustentabilidade, na busca de bons resultados para a
empresa e para a sociedade.

Hoje, a estrutura é formada por 12 times, coordenados pela area de
inteligéncia humana (parte conceitual e metodolégica) e pela area de projetos (parte
técnica), que se reunem para tratar diversos problemas. A grande missao desses
grupos é trabalhar as demandas sugeridas pelos colaboradores através de projetos
sugeridos dentro da administracdo. Superior a eles, estd o comité que envolve trés

diretores para os quais sao apresentadas as ideais.

Assim, todo o trabalho voltado para inovacao e sustentabilidade se originou
da reestruturagéo vivida nas ultimas décadas. Hoje existe um time para trabalhar as
inovacgdes radicais e outro que pensa em inovagdes incrementais, demandas essas
que nascem da area de projetos e dos colaboradores. Na entrada da fabrica, existe
um grande painel onde todos os funcionarios podem colocar suas sugestdes de
melhoramento nos produtos e processos, desde as coisas mais simples até ideias
complexas que vao surgindo. Quando se tratarem de inovagdes radicais, requerem a
atencao do comité da diretoria, que deve deliberar sobre aporte de recursos e
andamento de pesquisas.
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Existem times de melhoramentos continuos que realizam trabalhos ligados
a geracdo de valor na empresa. Os trabalhos desenvolvidos sé&o
classificados em melhorias incrementais ou inovacdes radicais. As ideias
consideradas como propostas de inovagdes radicais sdo acompanhadas por
um Comité de Inovagédo, que decide sobre aporte de recursos e sobre o
andamento da pesquisa. (Entrevistado Empresa B [out 2013])

O Diretor de Operacdes afirma que a conducdo e o despertar de novas
tecnologias e processos €& administrada em paralelo na empresa. Nao existe
estrutura ou pessoal locado exclusivamente para “desenvolver inovacado”. Eles
entendem que a estrutura ainda ndo permite acomodar pessoal exclusivamente para
esse fim. Essa percepcédo é diferente do que afirmam Bes e Kotler (2011), que
consideram ideal criar um departamento responsavel ou designar uma pessoa como

chefe da inovacgao.

Apesar disso, nota-se que a Empresa B se preocupa tanto com inovacdes em
produto como em processo. O entrevistado afirma que “as inovagdées em produto
sdo mais marcantes e normalmente trazem retorno com maior facilidade de

mensuragao, por isso que para elas é dispensada maior atengéo da diretoria”.

Segundo o Diretor de Operacgdes, a empresa considera a questao inovacao

como dimensdo competitiva relevante. Em suas palavras:

Acho que é uma empresa que se destaca; falar em pioneirismo é um pouco
complicado, ja que a ultima grande inovagao radical que aconteceu no setor
foi a concorrente quem langou. A Empresa B é sim pioneira em alguns
conceitos da inovagao, como quando langou o ténis com luzinha e o Sktenis
(que podia ser usado como uma espécie de patins e como ténis normal,
quando criou um conceito de calgcado anatémico para combater o ortopédico
e que depois evoluiu paro o calgado fisiolégico, se baseando em apoio
técnico-cientifico. A empresa também foi pioneira em ampliar a rede de
distribuicdo para o varejo e logo foi seguida por outras que esta ja estavam
estudando a possibilidade. Hoje a empresa entende que precisa estar
proxima do consumidor, para saber de suas necessidades e ndo voltar para
aquela competicdo por preco baixo. Eu acho que a Empresa B é sim uma
empresa inovadora. (Entrevistado Empresa B [out 2013])

Esse relato se aproxima do que os autores sobre inovacao afirmam: é
impossivel inovar ser levar em consideracdo e estar atento ao consumidor final. E
dele que parte a iniciativa de mudar de um produto/servigo para outro. Apesar disso,
nota-se que as inovacdées em produto estdo mais ligadas ao conceito de technology-
push, apresentado por Tidd et al (2005), ou seja, em decorréncia dos avancos da

tecnologia.
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Em termos de inovagéo no sistema da fabricacao, a empresa desenvolveu um
modelo chamado fabrica flexivel (mencionado como grupo de trabalho
anteriormente). Esse sistema permite a producdo simultdnea de uma grande
diversidade de produtos com reduzida escala, o que nado segue padrdes
estabelecidos na industria calcadista, de modo geral. Esse sistema foi vencedor do
Prémio Direcdes Industriais da Abicalcados neste ano. Funciona perfeitamente para
uma empresa que prioriza a diversidade em detrimento da producdo em larga
escala.

Entao, no que se refere aos tipos de inovacgao citados por Tidd et al (2005), a
empresa B desenvolve inovacdo de produto, inovacdo de processo e inovacao

organizacional, se tornando completa nesse aspecto.

Para o futuro, existem varios planos de inovacdes radicais em andamento.
Um deles é a transferéncia da tecnologia de impressao serigrafica para impressao
digital, que permite imprimir as estampas diretamente sobre a peca. Hoje,
tecnicamente, é possivel em alguns materiais, mas como a empresa trabalha com
uma grande diversidade, a meta estd sendo encontrar uma solugao para imprimir
direto na peca de calcado, e ndo em rolos de materiais. A equipe ja esta chegando
em algumas alternativas, tentando superar as limitagdes técnicas. Se forem bem
sucedidos, toda a tecnologia de impressao serigrafica vai ser substituida pela digital.
Com essa melhoria, é possivel ganhar muito tempo, visto que da forma que é feito
hoje o tempo de setup é grande, porque é preciso limpar e trocar a tela. A inovagao
levara a um aumento do indice de rendimento operacional global do setor, reduzindo
o setup da maquina a zero. O tempo de limpar a tela é substituido por tempo de

trabalho efetivo.

No que se refere a melhorias incrementais, recentemente a empresa
identificou que muitos clientes pagavam seus titulos bancarios em atraso, até por
desorganizacao e atraso dos correios. Entdo, as areas de Tecnologia da Informacéao
e Financeiro criaram um alerta aos clientes para, através de e-mail, avisa-los do
vencimento do titulo. E uma melhoria incremental muito pouco aplicada no

segmento.

Perguntado sobre os limitadores da inovagcao no setor coureiro-calcadista, o

entrevistado afirma que o setor desenvolveu-se baseado em um modelo de
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competicdo por baixo custo e economias de escala. Neste modelo de negdcio,
descuidou-se de aspectos relacionados a agregacao de valor (desenvolvimento de
marca e canais de distribuicdo). Associada a essa condi¢do, aproveita-se de oferta
de mao-de-obra de baixo custo (e em sua maioria com formacgao deficitaria), para
producdo e gestdo. Esse modelo ndo possui, na opinido dele, gestdo capacitada
para empreender em torno do debate relacionado a inovacao, por desconhecimento
conceitual e de valor em torno deste debate. O setor de modo geral, continua
oprimido e concorrendo por faixas de baixo valor agregado. Tidd et al (2005),
ressaltam que, apesar dessas limitagdes, a inatividade raramente é a melhor opcao.
Argumentam que decidir ndo inovar pode ser, podendo prejudicar a sua

sobrevivéncia da empresa no mercado.

4.2.2. Sustentabilidade Ambiental

A sustentabilidade como conceito que trata de questdes econdmicas, sociais
e ambientais esta bastante presente na Empresa B e € apresentada oficialmente no
Relatério de Sustentabilidade.

No entanto, a sustentabilidade ambiental ainda ndo é considerada dimensao
competitiva relevante. Nascimento et al (2008) afirmam que passa a existir uma
gestdo socioambiental estratégica a partir do momento em que ha a insercao da
variavel socioambiental ao longo do processo gerencial, o que ainda nao ocorre na

empresa.

Para tratar de sustentabilidade, existe também um comité, coordenado pelo
entrevistado. Ele afirma que € um assunto relativamente novo na industria. Enquanto
outros setores discutem sustentabilidade ha varios anos, o setor calgadista comeca
a pensar nela agora. O desenvolvimento da ideia comegou com um esforco da
Abicalgcados em mobilizar as industrias em torno da sustentabilidade e, para isso,
criou um selo: Selo Bronze de Sustentabilidade — Abicalcados. De centenas de
empresas associadas a Abicalgados, apenas trés possuem esse selo, e uma delas é

a empresa em estudo.
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A empresa ainda estd nos primeiros passos em torno da educacdo do
colaborador, focando principalmente na destinagdo correta de residuos. Apesar
disso considera-se bem a frente das outras empresas, ja que no setor é ainda um
conceito bastante fraco. As principais barreiras estdo na disseminacédo do conceito e
na compreensao das necessidades de evolugcao por caminhos sustentaveis dentro
do publico de base na empresa. A industria calgcadista e as industrias relacionadas
devem inserir a sustentabilidade como dimensdo competitiva relevante em sua
estratégia. De modo geral, as firmas inseridas neste arranjo produtivo tangenciam o
tema, mas nao se dedicam com afinco na questdo. Sao geralmente “motivadas” por
forca de lei a evoluir nestas questdes. Geralmente o debate se inicia por questdes
basicas, ligadas a gestdao ambiental. O primeiro passo deve ser saber diferenciar
sustentabilidade de ecologicamente correto.

Para a sustentabilidade nés temos um comité também, eu que coordeno. E
um assunto relativamente novo na nossa industria. Na Metal-mecanica, na
Curtidora, na Quimica, esse papo ja comegou mais cedo. Existe um esforgo
da Abicalcados em mobilizar as industrias em torno da sustentabilidade,
tanto que criaram o selo. A empresa esta nos primeiros passos em torno da
educagao do colaborador, destinacao correta de residuos. Na questdo
social a empresa ja atua, na questao econdmica a empresa ainda estd nos
primeiros passos, mas apesar disso considera-se bem a frente das outras
empresas. No setor € uma ideia muito fraca ainda. (Entrevistado Empresa B
[out 2013])

Para os curtumes, as leis sdo muito mais rigidas e funcionam como
motivadoras, por isso existe um despertar maior para essa questao, assim como nas
industrias fornecedoras do setor calgadista, como a quimica. Os curtumes nem
recebem licenca para operar se nao estiverem dentro das minimas condicdes
ambientais adequadas. Enquanto que no setor propriamente calcadista, a dimensao

ambiental é lembrada por poucos empresarios como relevante para o negécio.

Nascimento et al (2008) apresenta varios fatores motivadores para as
empresas aderirem praticas sustentaveis. Dentre elas, O Diretor de Operacoes
afirma que, para a empresa, a legislacdo atua como primeiro motivador nesse
aspecto, seguida pela pressdo social. A empresa, por ser bastante conhecida,
procura estar sempre dentro das normas. Recentemente conquistou o Certificado de
Destaque Ambiental do Jornal Meio Ambiente/SP, por possuir todas as licencas de

operacdes e requisitos referentes as mesmas cumpridas.
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O entrevistado comenta que pouco se fomenta pesquisas em torno de
projetos sobre sustentabilidade. A Abicalcados tem uma parceria com o Instituto de
Pesquisas em Tecnologia da Universidade de Sdo Paulo e com a Universidade de
Massachussets, e sdo essas instituicbes que vem financiando as pesquisas em
torno de sustentabilidade dentro do setor.

Em 2012, a Empresa B elaborou o primeiro relatério de sustentabilidade, de
acordo com o Global Reporting Initiative (GRI). Esse relatério foi baseado em
indicadores disponiveis e implementados pela empresa até o momento, através de
entrevistas com executivos e partes interessadas. Ele abrange todas as atividades
industriais exercidas pela empresa em suas unidades fabris e nas lojas espalhadas
pelo Brasil.

A principal agao que o relatério destaca é o investimento no gerenciamento e
reducédo de residuos gerados na fabricacdo, no tratamento e reutilizacdo da agua,
controle do consumo de produtos quimicos € no desenvolvimento de produto com
foco na reducdo de emissbes, praticas de saude preventiva e planejamento
estratégico com foco sustentavel. Em 2012, a empresa reduziu em 70% a geracao

de residuos com destino certo em aterros.

A insercao no Arranjo Produtivo Local possibilita que a empresa adquira
matéria-prima e insumos locais, possuindo 73 fornecedores no Vale dos Sinos, o
que implica em menores custos de logistica e, assim, reducdo de emissbes de
gases poluentes resultantes do transporte rodoviario.

A implementacdo do Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos, em 2012,
marcou o inicio de uma mudanca profunda na gestdo ambiental. Nesse plano, foi
redesenhado o processo de gestao de residuos da empresa, com mapeamento de
etapas e seus procedimentos operacionais. Nesse ano, foram também
implementados os indicadores de Desempenho Ambiental, como consumo das
principais matérias-primas insumos, de energia, de agua, bem como geracao de
residuos perigosos e nao-perigosos e sua destinagcdo ou disposicao final
(reciclagem, reutilizacao e aterros sanitarios). Em 2012, aproximadamente 70% dos
residuos solidos industriais gerados foram destinados a aterros sanitarios
devidamente licenciados pelos 6rgdos ambientais competentes, e o restante foi
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reutilizado ou retornou aos fornecedores, sendo reciclados e novamente

incorporados ao processo produtivo.

Em maio de 2012, a empresa passou a abastecer sua unidade do Rio Grande
do Sul com energia de fontes renovaveis, provenientes de Pequenas Centrais
Hidrelétricas (PCHs) e biomassa, totalizando um consumo médio mensal de 99.508
kWh. Quanto aos recursos hidricos, 0 consumo de agua proveniente da rede publica
canalizada totalizou 555m3 (74%) e o consumo de agua proveniente do poco
artesiano 194m3 (26%), no consumo humano, ja que ndao ha uso de agua no

processo produtivo.

No que se refere ao consumo das principais matérias-primas, 100% das
caixas utilizadas como embalagem para seus calcados sdo confeccionadas com
material certificado pelo Forest Stewardship Council (FSC), um a garantia de que os
materiais sdo oriundos de florestas manejadas de acordo com o padrao internacional
de sustentabilidade. Além dessa certificacdo as emissdes de carbono geradas na
producdo das caixas sao neutralizadas e o processo é verificado e certificado, com
obtencéao do selo Carbono Neutro.

Como ferramenta de conscientizacdo, sao realizados treinamentos
periodicamente para a correta separacdo dos residuos, para a coleta interna,
zeladoria da area de armazenamento temporario e acompanhamento da coleta

externa de residuos.

O entrevistado considera uma barreira a disseminacao do conceito e a
compreensao das necessidades de evolugcdo por caminhos sustentaveis dentro do
publico de base na empresa.

4.4.3. Inovacoes Sustentaveis

A sustentabilidade é tratada pela empresa como condicdo desejavel no

negécio, mas as acoes ligadas a inovacao nao estao condicionadas a esta questao.

A sustentabilidade é tratada como condicdo desejavel no negécio, mas as
aclOes ligadas a inovagdo ndo estdo condicionadas e esta questdo. Existe
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liberdade na geracéo de propostas e as que forem consideradas melhores,
sao implantadas ou pesquisadas. (Entrevistado Empresa B [out 2013])

Todo o trabalho de sustentabilidade esta na gestdo e descarte de residuos
resultantes do processo produtivo. Um projeto de inovagao sustentavel que é foco
de estudos é um processo de transformar o calgado ja fora de condicdes de uso em
pd (micronizar), fazendo a retirada dos metais. Até agora, ndo se conseguiu transpor
a barreira da inviabilidade econémica, porque como o produto € composto de uma
diversidade muito grande de materiais e muitas fontes de matéria prima, o
subproduto da micronizacdo nao consegue ser aproveitado. Essa transformacao do
produto em algum insumo para outra area nao consegue manter uma
especificacao/padrao, tornando-o impossivel de ser utilizado ou aproveitado em
produtos de baixissimo valor agregado e zero nivel de exigéncia, como cimento e
preenchimento em piso. Na opinidao do entrevistado, isso ndo é interessante para a

empresa.

Entdo, o foco da empresa esta em desenvolver uma solugao para retirar o
produto do seu trabalho do meio ambiente. A empresa hoje recolhe calgcados que
ainda estdo em condicdes de uso, trata e devolve para consumidores carentes. Além
disso, exporta para a Africa uma parcela de produtos, por um valor simbélico, para
doar em comunidades carentes. Porém, para retirar completamente da natureza o
seu produto, ainda ndo se chegou a uma solucao, ja que se busca uma alternativa
que seja também relevante para o negécio.

Uma empresa multinacional concorrente pensou em uma maneira de
solucionar o problema: passou a oferecer descontos pra quem levasse o calgcado
antigo na hora da compra de outro par. Passaram a incinerar o calcado usado para
gerar energia térmica e destinar as cinzas para cimento. A Empresa B entende que

isso ndo agrega valor para o seu negécio.

Outro projeto que o time de inovacdo vem desenvolvendo se refere as
substancias restritas, que atuam como barreiras para a exportacdo. Por exemplo,
existem certos tipos de plastificantes, como os ftalatos — um composto quimico
utilizado para deixar o plastico mais maleavel, tido como cancerigeno - amplamente
utilizados no Brasil que sado impedidos de entrar em determinados paises, o que
limita as exportagdes da empresa. Por isso, a tarefa do grupo € buscar alternativas
para substituir essas substancias.
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Quanto ao couro nao utilizado no processo de fabricagcdo, como ndo existe
uma norma especifica para descarte, ele é cedido a uma empresa gaucha que o
transforma em adubo, evitando que va se depositar em aterros sanitarios, ja que seu

tempo de decomposicao é estimado em 50 anos.

4.5. EMPRESA C — SETOR MOVELEIRO

A Empresa C é constituida por capital aberto, localizada no nordeste da Serra
Gaucha, regiao caracterizada pela forte presenca da colonizagao italiana. Iniciou os
trabalhos com uma pequena empresa familiar, em 1981. No entanto, foi sé em 1994,
quando comegou a exportar, que a empresa deu inicio a um grande salto de
crescimento. Hoje possui 520 funcionarios e exporta para 18 paises, dentre eles
Estados Unidos, Alemanha, Holanda e Inglaterra.

As exportacoes representam 80% do seu faturamento, que hoje gira em torno
dos R$ 50 milhdes. Ha cerca de dois anos, a empresa voltou a atuar no mercado
interno, disponibilizando seus produtos na rede de varejo, e sendo seu publico-alvo

as classes C e D.

A empresa possui apenas uma grande fabrica na serra, embora preveja para
janeiro de 2014 a abertura da segunda fabrica, na mesma cidade, devido a grande
demanda programada para até 2016. Possui uma capacidade produtiva de 3.500 m3
ao més e mais de 5.000 pontos de venda no Brasil e exterior. Seu parque industrial
€ considerado moderno, com maquinas e equipamentos de ponta, que transformam

madeiras provenientes de areas de reflorestamento em moveis de alta qualidade.

Seus principais produtos sdo cémodas, camas, mesas e cadeiras em chapas
(MDP - Medium Density Particleboard e MDF — Medium Density Fibreboard) para o

mercado interno e em madeira maciga (madeira bruta em si) para o mercado interno.

A Empresa C enfrenta dois concorrentes principais brasileiros - um deles
gaucho e o outro paulista — e um grande concorrente sueco, que dispde de um alto
nivel tecnoldgico. Segundo dados fornecidos pela empresa, ela representa 7% das
exportacoes de méveis no Brasil e 26% das exportacdes no Estado. Segundo o

entrevistado, a estratégia para enfrentar a concorréncia interna € competir por preco
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baixo, enquanto no exterior se busca acima da tudo superar a concorréncia pela

qualidade dos produtos.

Quanto as matérias-primas utilizadas, a empresa utiliza apenas dois recursos
brasileiros: madeira macica e papelao. Outros recursos como MDP e MDF,
corredicas e colas sdo importados. Um ponto interessante destacado pela pessoa
entrevistada € o porqué de importar as chapas de compensado se o Brasil é um
grande produtor. Ele cita que O MDP e MDF produzidos aqui ndo sdo aceitos nos
Estados Unidos e na Europa, devido a grande quantidade de ureia e formol
utilizados na sua composicdo. Essa limitacdo faz com que a empresa precise
trabalhar com muito estoque para nao parar a producédo, ja que a logistica muitas
vezes pode se tornar complicada. Quanto a madeira macica utilizada, é toda
proveniente de florestas brasileiras, por ser o Brasil um grande player mundial nesse
recurso. Aqui, as florestas crescem cerca de cinco vezes mais do que na Europa,
devido ao clima favoravel. Enquanto la uma arvore leva 60 anos para atingir 16 cm
de diametro, aqui em 18 anos ja se tem 30 ou 40 cm de diametro. Existem grandes
areas de florestas principalmente nos Estados do Parana e Santa Catarina.

Os planos da empresa para o futuro sdo separar a producao entre as suas
duas fabricas (uma ainda em processo de implementacdo). Uma delas trabalhara
apenas com madeira macica, destinada ao exterior e a outra trabalhara para
produzir ao mercado interno. A intengcdo da empresa & expandir os negécios no
mercado interno, no intuito de atingir 50% de suas vendas e, também, se
reposicionar, saindo do grande varejo onde atua hoje para abrir lojas proprias.

4.5.1. Panorama economico do setor no Estado do Rio Grande do Sul

Segundo Lorenzini et al (2012), o mercado de méveis tem apresentado um
crescimento consideravel na ultimas duas décadas, gragas a investimentos em
inovagoes logisticas e de produtos. No entanto, novos entrantes tém aparecido
nesse cenario, provenientes de economias emergentes, como China e Taiwan, o
que serve de motivacdo para as industrias locais repensarem seu modelo de

negécio.
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A maior concentracdo de fabricas do setor moveleiro esta no Estado de Sao
Paulo, mas os principais polos produtores e exportadores se localizam no Rio
Grande do Sul. Os autores ressaltam que a industria moveleira no pais cresceu
cerca de 200% na ultima década e a industria do Rio Grande do Sul cresceu 145%.
O Estado também se caracteriza por possuir a maior quantidade de lojas exclusivas,

totalizando 2.800 no pais e no exterior.

A figura abaixa traz um comparativo entre a industria de moveis no Brasil e a

indUstria de méveis no Rio Grande do Sul:

Figura 5 - Dimensdes do setor

DIMENSOES DO SETOR (BRASIL E RS)

Indudstria de Méveis no Brasil Industria de Mdveis no RS

17,5 mil industrias J 2,47 mil industrias J
| |
322,8 mil empregos’ J o 43,475 mil empregos’ J
494,2 milhdes de pegas J 92milhdes de pegas J
- 2012 "4

RS 38,6 bilhdes produzidos J - RS 6,3 bilhdes produzidos J
USS 708,7 milhdes exportadosJ B USS 205,4 milhdes exportadosJ
RS 1,397 bilhdo investidos J = R$ 204,7 milhBes investidos J

(1) Pesscal ocupado - direto e indireto

Fonte: MOVERGS / IEMI (Brasil Moveis 2013)

Fonte: MOVERGS/IEMI (Brasil Méveis 2013)

Na mesma linha, o grafico abaixo compara o faturamento do setor no Brasil e

no Rio Grande do Sul, no ano de 2012.
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Figura 6 - Faturamento do setor (em bilhoes R$)

FATURAMENTO EM BILHOES R$
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» A variagdo nos Ultimos dez anos foi de crescimento.
» O faturamento da inddstria gaicha de RS 6,3 bilhdes representa 16,3% do faturamento

nacional.

Fonte: MOVERGS /CGI Moveleiro/SECEX/SDP

Fonte: MOVERGS/CGI Moveleiro/SECEX/SDP

Os graficos abaixo apresentam a quantidade de empresas por polo produtivo
e a seu respectivo volume de producao.

Figura 7 - Empresas por polos (2012)

EMPRESAS POR POLOS (2012)

Linhares

Lagoa Vermelha
Grande Rio de Janeiro
S3o Bento do Sul

Ubd

Grande Belo Horizonte
Curitiba

Sao Paulo Interior
Arapongas

Grande Sao Paulo 20,6

Bento Gongalves 20,8

Fonte: MOVERGS/IEMI. Adaptado pela autora.
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Figura 8 - Producédo por polos em milh6es de pares (2012)

PRODUCAO POR POLOS (2012)

Grande Rio de Janeiro
Lagoa Vermelha
Grande Belo Horizonte
Sao Bento do Sul
Linhares

Curitiba

Uba

Grande Sdo Paulo
Sdo Paulo Interior
Arapongas

Bento Gongalves

30,6

Fonte: MOVERGS/IEMI (Brasil Méveis 2013). Adaptado pela autora.

Segundo Lorenzini et al (2012), baseado em dados da MOVERGS -
Associacao da Industrias de Méveis do Estado do Rio Grande do Sul, apesar do
reconhecimento do pdélo moveleiro gaucho no cenario brasileiro, a producéo regional
€ bastante dividida entre cinco microrregides: Serra (34%), Regidao Metropolitana
(16%), Vale dos Sinos (9%), Regidao das Horténsias (8%), Vale do Taquari (4%). Os
demais conselhos regionais de desenvolvimento representam 30% do total no RS,
no qual se enquadra o polo moveleiro da Fronteira Noroeste.
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Figura 9 - Distribuicdo regional dos polos produtores do Rio Grande do Sul

Distribuiga i dos polos p es no estado do Rio Grande do Sul (n° de empresas)
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Fonte: MOVERGS/IEMI (Brasil Méveis 2013).

Em relagcdo a produgédo de cada microrregiao, Lorenzini et al (2012) observa
que, na Serra, predominam os mdveis seriados e planejados, produzidos em
chapas; na Regidao das Horténsias, destaca-se ainda a utilizacado da madeira como
matéria-prima para moéveis seriados; na Regido Metropolitana e Vale dos Sinos
encontram-se moéveis produzidos em pequena escala em marcenarias e com
métodos artesanais. Ja no polo moveleiro da Fronteira Noroeste, predominam

méveis residenciais, escolares, para escritorios e hospitais.

No RS, a producado modulada corresponde a 15,9% da producéao, a producao
seriada 69,4%, planejados 9,4% e sob desenho 5,3%.

Apesar do grande volume de producédo, observa-se que o numero de grandes
empresas é ainda bem pequeno. As grandes empresas (acima de 250 funcionarios)
nao chegam a 1% do total, médias (50 a 249 funcionarios) representam 4,9%,
ficando as pequenas (10 a 49 funcionarios) com 22,2% e as micro (1 a 9
funcionarios) 72,1% das empresas do Estado.

Segundo dados da MOVERGS, a industria moveleira empregou 43,8 mil
trabalhadores em 2012, o que representa 13,5% de todo o pessoal empregado
nesse setor no Brasil. Além disso, o Rio Grande do Sul fechou com 2.470 empresas,
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que geraram 43.475 mil postos de trabalho, que por sua vez, produziram 92 milhdes
de pecas, no valor de R$ 6,3 bilhdes.

Atualmente o Rio Grande do Sul representa 14,1% das empresas em
atividade no pais, 18,6% da producdo nacional, 13,5% em volume de pessoal
ocupado, 16,3% do faturamento e 29% das exportacdes brasileiras, ocupando a
primeira posi¢cao dentre os maiores Estados exportadores de moéveis. Nesse mesmo

ano, o Rio Grande do Sul participou com 19,9% da producao nacional de moéveis.

4.6. ANALISE DE INOVAGAO E SUSTENTABILIDADE NA EMPRESA C

4.6.1. Inovacao

No que se refere ao processo de inovacao da Empresa C, o Gestor de
Suprimentos e Planejamento conta que nao possui uma fonte Unica de geracao de
ideias. Hoje, o mercado, os clientes, fornecedores e funcionarios da empresa
sugerem as mudancas nos produtos e processos. O que tem acontecido com muita
frequencia s&o viagens a Europa para visitar outras fabricas, em busca de
aprimoramento da tecnologia utilizada. Existem fabricas referéncia em tecnologia,
especialmente na Alemanha e na Polbnia, e é ali que a Empresa C busca

inspiragao.

Principalmente quando se refere a em inovagdo em produto, muitas vezes os
clientes chegam na empresa com ideias inovadoras para o design dos moveis que
desejam, e a empresa produz. Nessa logica, foram desenvolvidas duas linhas de
méveis exclusivas para o0 mercado americano, apdés estudo sobre estilo de vida e

preferéncias daquela populacéo.

Ocorrem com muita frequéncia inovagbes incrementais, muitas vezes
sugeridas pelos funcionarios que estdo diretamente em contato com a producao.
Nessa ideia, Bes e Kotler (2011) defendem que a inovacdo nem sempre acarreta

saltos gigantes adiantes. Esses autores afirmam que “as inovagdes incrementais sao
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tdo necessarias ou até mais, visto que tornam um negdcio realmente sustentavel”.
Mais esporadicas sado as inovacgdes radicais, mas que quando acontecem agregam

muito valor a empresa.

Em termos de equipe voltada a inovagdo, existe uma éarea chamada
Engenharia de Processos, composta por quatro colaboradores, que é responsavel
por conduzir todas as inovagbes incrementais e melhoria continua. Quando os
projetos representam um grande salto de tecnologia, ou seja, inovagdes radicais,
além dessa area estar envolvida, a alta administracdo da empresa participa das
decisoes.

Um exemplo de inovacédo incremental de produto aconteceu recentemente,
quando se diagnosticou que estava ocorrendo muito retrabalho de pintar as pecas
acabadas devido a pequenas falhas na madeira. Entdo, foi desenvolvida uma massa
de preenchimento que serve para cobrir esses pequenos buracos, evitando que a
peca precise ser repintada. Essa melhoria proporcionou redugcdo nos custos de

producéo, de retrabalho e, consequentemente, economia de tempo.

Na empresa ocorrem tanto inovagbes incrementais (melhoria continua)
como grandes saltos de tecnologia. Funcionarios sugerem melhorias
incrementais com muita frequéncia. Um exemplo recente foi o
desenvolvimento de uma massa para preencher pequenas falhas na
madeira, os chamados “nés”, onde reduziu 80% do processo de ter que
repintar a peca. Foi desenvolvida em conjunto da empresa com o
fornecedor. (Entrevistado da Empresa C [out 2013])

Segundo o entrevistado, existe um equilibrio entre a predominancia de
inovacao de produtos e processos na empresa. O que acontece muito é ser langado
um produto novo (que ndo necessariamente caracterize uma inovacao) e ser gerada
uma grande demanda de melhorias. Quando o produto se estabiliza, a quantidade

de melhorias diminui.

O entrevistado afirma que a Empresa C ndo possui uma estratégia de
inovacao bem definida, o que faz com que oscile bastante entre seguir as tendéncias
do mercado e atuar com pioneirismo. Ele diz que “em alguns momentos a empresa

atuou com lideranca, outras seguiu as tendéncias do mercado.”

Na Empresa C, além de a demand-pull, citada por Tidd (2006), ser fator

determinante nos processos de inovagao, o custo dos fatores de produgao também
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€ essencial. Nesse sentido, a empresa busca aumentar sua produtividade e poupar

recursos.

No que se refere a capacitacao para trabalhar com 0s novos processos e
tecnologias mais avancadas, a Empresa C possui uma coordenacao de
treinamentos, que atua em conjunto com a Engenharia de Processos para minimizar
falhas na implementacdo das novas tecnologias. Atrelado a isso esta o fato de que a
empresa esta implementando as ferramentas de lean manufacturing (ou Sistema

Toyota de Producédo) e adotou como foco a preparacao das pessoas.

Quanto as pesquisas necessarias para que se atue eficientemente na parte
de inovacgao, existe uma area de desenvolvimento na empresa que atua fortemente
em pesquisas. No entanto, jA que nao existem parcerias com universidades por

enquanto, muitas pesquisas acabam sendo contratadas.

Outro ponto que o entrevistado destaca € que ha pouco tempo a empresa
comegou a pensar em acoes de inovacdo. Até entdo, era muito guiada pelas
tendéncias do mercado e atuava seguindo as outras empresas, fazendo o que todas

faziam. Atualmente ja existem grandes projetos em andamento.

Na otica do entrevistado da Empresa C, existem algumas barreiras a
inovagcao no setor moveleiro. Uma questao que pode dificultar é o fato de existirem
poucos incentivos do governo, as taxas de juros e a carga tributaria encarecem a
producdo, o que pode tornar dificil 0 acesso a novas tecnologias. Além disso, os
investimentos em P&D ainda sdo muito incipientes e existem poucos trabalhos
académicos para tomar como base. A baixa escolaridade dos marceneiros a falta de
investimento em capacitacdes gera grandes dificuldades, ja que poucos chegam a
fazer um curso técnico, enquanto que em paises desenvolvidos os marceneiros
passam pela graduacdo e podem seguir no mestrado e doutorado. E, também,
mudangcas nos processos produtivos podem gerar retorno do investimento
demorado, enquanto que a industria possui uma visdo mais imediatista. As
consideracdes do entrevistado remetem a citacao de Tidd et al (2005), que diz ser
da natureza do homem ser conservador e resistente as mudancgas, pois implica
assumir riscos e se expor. Esse aspecto muitas vezes funciona como barreira a

inovacgao.
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4.6.2. Sustentabilidade Ambiental

Sustentabilidade € outro conceito que vem ganhando espaco aos poucos
dentro da Empresa C. Assim, como inovagédo, ha pouco tempo nao se falava em
sustentabilidade ambiental.

Com o passar dos anos, a preocupacao com a sustentabilidade ambiental foi
ganhando forca e os clientes passaram a exigir praticas sustentaveis das empresas.
Esse fatores motivadores, citados por Nascimento et al (2008) fizeram com que a
Empresa C comecasse a rever seus processos. A empresa € avaliada pelos clientes

€ muito exigida principalmente no exterior.

A Empresa C se orgulha em divulgar que usa somente madeira macica
proveniente de florestas renovaveis, a qual ndo entra e contato com produtos
quimicos e a propria tinta utilizada na pintura dos moéveis é a base de agua. Garantir
a legalidade da madeira, a ndo violacao dos direitos civis e ambientais e trabalhar

com acabamentos ecoldgicos esté entre seus principios.

O processo de fabricacdo de moéveis ja € muito limpo. A madeira que sai da
floresta ndo recebe nenhum produto quimico, a tinta usada na pintura dos
méveis é a base de agua. E os residuos decorrentes da transformagéo sao
queimados na caldeira para geracao de calor. (Entrevistado Empresa C [out
2013))

Hoje a empresa ja possui uma coordenacdo responsavel pelos assuntos
referentes a sustentabilidade, que organizou um calendario de reunidbes mensais
com a alta administragdo para tratar sobre o tema. Dessas reunides, participam
gerentes de qualidade, financeiro, de produto, de manutencdo e marketing, além de
coordenadores responsaveis por partes especificas do processo produtivo, como

colagem, usinagem, lixagc&o e pintura.

A grande preocupacao da empresa esta em “fazer mais com menos”, frase
que da nome a campanha divulgada no chao de fabrica, que procura conscientizar

os funcionarios da importancia de eliminar o desperdicio.

Acdes pequenas, mas que geram impacto significativo, também séao
desenvolvidas. Cada acao possui um responsavel por implementa-la e gerenciar o
seu desempenho. Por exemplo:
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e Politica para uso de papéis e impressao: conscientizar os funcionarios
para reduzir o uso de papel e desperdicios de impressao;

e lluminacdo da fabrica: designar responsaveis por apagar as luzes
quando necessario para reduzir o consumo de energia elétrica;

e Melhorar a iluminagdo: instalar iluminagdo a LED visando melhorar a
qualidade da iluminacdo e gastar menos energia;

e Reduzir energia (ar comprimido): usar um compressor para reduzir o
COMpressor;

e Reduzir vazamentos: fazer levantamentos dos locais com vazamento e
consertar, para reduzir desperdicio de agua;

e Energia livre: fazer com que toda a energia consumida da empresa
seja proveniente de fontes renovaveis;

e Estudo de uso de maravalha — aparas de madeira maiores que
serragem - para caldeira: diminuir o nivel de poluicao;

e Politica de uso dos computadores: instruir os colaboradores a desligar
0s computadores todos os dias visando reduzir o consumo de energia
elétrica.

Algumas das politicas citadas ja foram completamente implementadas, como
o projeto de energia livre. A empresa ja possui uma certificagcdo por utilizar toda a

energia necessaria de fontes renovaveis, ou seja, energia limpa.

Outra politica importante no que se refere a sustentabilidade é a segregacao
do lixo que acontece dentro da fabrica. Como a coleta seletiva da cidade onde a
empresa se situa nao é eficiente em termos de separacdo de lixo, a empresa
conscientizou os funcionarios na fabrica para que fizesse a separacao correta e
esses residuos sao recolhidos por uma entidade que faz o descarte adequado ou
destina a reciclagem. Quanto aos residuos de madeira, sdo queimados na caldeira

para geracgéo de vapor.

Além disso, o entrevistado cita que a politica de reflorestamento da empresa
ainda traz pouco impacto. As florestas ainda sdo pequenas e o volume pouco
significativo. A ideia é reforcar esse trabalho nos préximos anos.
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Dentre as certificacées importantes que a empresa possui a FSC — Forest
Stewardship Council (Conselho de Manejo Florestal), o selo verde mais reconhecido
no mundo. A certificagdo garante que a madeira utilizada nos produtos € oriunda de
um processo produtivo manejado de forma ecologicamente adequada, socialmente

justa e economicamente viavel, e no cumprimento de todas as leis vigentes.

O entrevistado da Empresa C acredita que a empresa esta conseguindo
chegar a um nivel satisfatério de impacto de suas acdes sustentaveis, embora
considere que ainda ha bastante trabalho a ser feito. O ponto que ele destaca como
desafio de sustentabilidade no setor € o consumo de energia. O maquinario utilizado
hoje consome muito e muitas vezes € mal dimensionado e, em conjunto, as

empresas precisam buscar solugdes para diminuir esse gasto.

Quanto a legislacdo ambiental para o setor, é considerada rigida, mas nao
traz impactos negativos para o processo produtivo da empresa. Para atuar, é preciso
possuir licenca do IBAMA — Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos
Naturais e FEPAM — Fundacgéo Estadual de Protecado Ambiental, ambos sao rigidos

no setor do que se refere ao descarte de residuos em meios fluidos.

4.6.3. Inovacoes Sustentaveis

Nos itens anteriores, foi possivel perceber que a Empresa C é ainda
principiante nos dois assuntos. No entanto, ela ja entende que trabalhar inovacao e
sustentabilidade é essencial para o negdcio, porque surge ndo s6 como demanda do
cliente, mas também como requisito para a competitividade.

A empresa possui hoje alguns projetos de inovacdo muito importantes e a
maioria deles tem a sustentabilidade como principal premissa. O Gestor de
Suprimentos e Planejamento afirma que esses dois aspectos estdo fortemente
ligados, mas um nao é condicdo determinante para o outro. Assim, nao
necessariamente um projeto de sustentabilidade sera inovador e um projeto de
inovacao terd que ser obrigatoriamente sustentavel. No entanto, a busca esta
sempre por aliar os dois conceitos.
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Seguindo as ideias de Tigre (2006), que diz que no ponto de vista ambiental,
a influéncia da inovacéao cai sobre a preservacao de recursos naturais, a empresa se

preocupa bastante com a questdo de economia de energia.

Assim, na linha de inovacbes sustentaveis e gerado da necessidade de
economizar energia, a empresa desenvolveu seu primeiro grande projeto: um
equipamento capaz de aspirar o p6 da fabrica muito mais econdébmico que o
equipamento antigo. O sistema de aspiracdo utilizado anteriormente era
responsavel por consumir 30% de toda a energia que era gasta na fabrica. O projeto
recentemente implementado visa reduzir 40% desse consumo, 0 que permite um

payback em 4 anos, apenas com a economia gerada pelo equipamento.

Outro grande problema de desperdicio presente no setor moveleiro, segundo
0 entrevistado, € o baixo indice de conversdo da madeira extraida em produto
acabado, que fica em torno de 19%. Isso quer dizer que 81% da madeira é perdida
ao longo do processo produtivo. O projeto da Empresa C ainda estd sendo
desenvolvido, mas o objetivo dele é reorganizar os procedimentos para que 0
aproveitamento da madeira chegue a 46%. Para tanto, sera necessario alterar
consideravelmente o processo produtivo, substituir maquinas e treinar as pessoas. O
entrevistado prevé que apds a implantacdo ainda serdo necessarias muitas

melhorias.

Por se tratar de um trabalho de pioneirismo no setor moveleiro, ndo serao
citados detalhes. Em linhas gerais, o projeto visa reduzir a retirada de madeira da
natureza e obter, consequentemente, vantagem em custo, ja que a empresa podera
produzir mais moveis com 0 mesmo recurso que extraia antes. Segundo Tidd et al
(2005), uma inovacao radical representa um grande avanco na produtividade,
exatamente o que a Empresa C pretende fazer.

4.7. COMPARAGCAO ENTRE AS EMPRESAS A,BEC

Nessa etapa, serdo confrontados o0s processos de inovacdo e
sustentabilidade das Empresas A, B e C, no intuito de avaliar as semelhancas e
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diferengas com que as trés empresas conduzem 0s processos. A analise sera feita a
partir dos trés elementos descritos em cada caso: inovagdo, sustentabilidade e

inovacoes sustentaveis.

4.7.1. Inovacao

Um fato comum detectado entre as empresas estudadas € que o conceito de
inovacao é novo dentro delas e vem sendo incorporado aos poucos na cultura. As
trés empresas entendem que inserir o conceito na cultura depende de um trabalho
de envolvimento dos funcionarios. Essa ideia corrobora com as palavras de Tigre
(2006), que diz ser imprescindivel haver capacitacdo dos envolvidos para que
absorvam da melhor forma os novos equipamentos, sistemas e processos

produtivos.

Afora isso, apesar de apresentarem pontos em comum, ha significativas
diferencas em alguns aspectos da inovagao entre cada empresa, destacadas na
tabela abaixo:

Tabela 9 - Analise de Inovacao

Pontos de analise

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Fontes de geragédo de ideias

Colaboradores, stakeholders
e principalmente clientes.
“Em 2012

software para dar vazdo a

criamos  um

grande quantidade de ideias
que surgia na fabrica.”

Colaboradores, fornecedores
e demais stakeholders. A
fabrica do RS possui um
grande painel na entrada
onde 0s funcionérios

registram suas ideias.

Muito receptiva com as
ideias dos funcionarios que
estao diretamente em
contato com o0 processo
produtivo. Porém, as ideias
dos clientes sdo as mais

valorizadas.

Responsaveis pela inovagao

Ainda nao existe um esforgo
para criar um departamento
tratar

voltado para

especificamente desse
assunto. Compete a cada
area do ciclo de negécio

avaliar os procedimentos e

A inovagdo é administrada
em paralelo na empresa, ja
que nao existe um pessoal
locado exclusivamente para
desenvolver inovagdo. Os
TMCs, junto com as areas
de inteligéncia humana a de
atuam

projetos nos

Existe a area de engenharia
de processos, responsavel

por atuar na condugdo das

inovacdes incrementais e,
junto com a alta
administracao, nas

inovagodes radicais.

otimiza-los. processos de inovagao.
Empresa possui inovagdes | Inovagdes incrementais em
Natureza da inovagao Predominam inovagbes | radicais significativas em sua | produto e grandes projetos
incrementais. histéria. Possui inovagbes | de inovagdes radicais em




98

Tipos de inovagéao

organizacionais. andamento.
“Nos voltamos para atender
demandas por mais “Até o momento, nao
seguranga, rapidez e | “As inovagbes em produto | possuimos grandes
reducdo de gastos com | sdo mais marcantes e para | inovagbes em  produto,

energia elétrica. Inovamos
no atendimento ao cliente e
nos processos internos ja
que nao possuimos
autonomia para modificar o

produto”

elas €& dispensada maior
atengao da diretoria”

acabamos focando mais em
melhorar 0s processos de
mais

modo a sermos

eficientes”

Estratégia de inovagao

Segue as tendéncias do
mercado e poucas vezes

agiu com pioneirismo.

Foi pioneira em diversos
momentos, no langamento
do conceito de calgado
fisiolégico e na ampliagdo

para a rede de varejo.

Possui diversos projetos que
a tornard pioneira em
questdes estratégicas para o
setor. Até entdo, considera-

se uma follower.

O projeto de estruturagéo
dessa area esta em vias de

A area de projetos
desenvolve alguns trabalhos
de pesquisa, mas maioria

das pesquisas sao

O setor de desenvolvimento

P&D sair do papel, mas até que | decorrentes da parceria da | atua em pesquisas, mas eles
isso de fato ocorra, as | Abicalgados com o Instituto | também podem ser
pesquisas sao contratadas. de Pesquisas em Tecnologia | contratadas externamente.

da Universidade de Sao

Paulo e com a Universidade

de Massachussets.

O acesso a novas
O ponto que mais dificulta a tecnologias  fica  restrito
inovacdo é o fato de o devido as altas taxas de
produto ser praticamente | O setor continua oprimido e | juros e carga tributaria que
Limitacdes uma commodity e | concorrendo por faixas de | encarecem a  produgao.

precisarem ser seguidas as
especificagbes de seguranga
com muito rigor. E, também,
o fato de o cliente ndo ser o
usuario final do produto, o
que impacta na escolha por
produtos mais eficientes.

baixo valor agregado, sem

gestdo  capacitada para
trabalhar o conceito de
inovacao.

Ademais, os investimentos

do setor em P&D sao
insuficientes e o retorno dos
investimentos em inovagdes
pode ser demorado,
enquanto a insdustria ainda
possui uma visao de curto

prazo.

Fonte: Elaborado pela autora.

As fontes de geracao de ideias sdo o comec¢o do processo de inovagao dentro

das empresas. Apesar de funcionar de forma semelhante nas trés empresas

estudadas, cada uma apresenta suas peculiaridades. As trés empresas afirmam

serem receptivas com as fontes de ideias, podendo iniciar um processo de inovacao
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a partir de contribuicbes de colaboradores, fornecedores, clientes, alta direcao e
demais stakeholders. Foi possivel perceber nas trés empresas que os colaboradores
influenciam bastante nas melhorias de processo ja que, por serem conhecedores
das tarefas e por impactar diretamente nas suas rotinas de trabalho, séo
considerados competentes para agregar ideais capazes de trazer retorno positivo.
Nas empresas A e C notou-se grande participacao de clientes na geragao de ideias

para inovagao.

As empresas estudadas ainda ndo possuem areas ou setores estruturados
exclusivamente para desenvolver inovacoes. Essa tarefa acaba ficando a cargo de
profissionais de projetos ou de cada éarea avaliar os seus métodos e buscar
maneiras de melhora-los. Segundo Bes e Kotler (2011), o ideal é que exista alguém
responsavel por coordenar esses processos. Para eles, criatividade, novas ideias e
tecnologias sozinhas ndo sao suficientes. O processo de inovacao precisa ser
gerenciado por pessoas. Do contrério, ndo ha materializagdo da ideia no mercado,

ou seja, nao ha sucesso.

Quanto a natureza e tipos de inovacdo, citados na revisdo bibliografica
através de Tigre (2006), identificou-se o predominio de inovagdes incrementais nas
empresas A e C, inovagdes radicais e organizacionais na Empresa B. Com excecao
da Empresa B, prevalecem inovagbes em processos.

No que se refere a prospeccdo de novas tecnologias e pesquisa e
desenvolvimento, nenhuma das empresas possui profissionais exclusivamente
voltados para isso. Nenhuma das empresas estudadas possui parceria direta com

universidades.

As trés empresas em estudo ja foram responsaveis, ao longo de suas
historias, por inovagdes relevantes, sejam radicais ou incrementais. A Empresa A,
por exemplo, lancou o sistema de antecipacdo de chamada, que permite “chamar” o
elevador antes de adentrar a cabine. Essa tecnologia permite agrupar os
passageiros de maneira inteligente. A Empresa B foi responsavel por langar varios
produtos inovadores, além de ter lancado o conceito de calgado fisiolégico. Em
termos de processos, a empresa desenvolveu o conceito de fébrica flexivel, que
permite a producao simultdnea de uma grande diversidade de produtos em reduzida

escala, foco da empresa na atualidade. Além disso, a empresa esta implantando o
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sistema de impressao digital, para substituir a serigrafica, no intuito de poder
imprimir as estampas diretamente na pega e ndo mais em rolos de materiais. A
Empresa C desenvolveu uma substancia capaz de preencher pequenas falhas nos
méveis, evitando o trabalho de repintar as pecas e tem projetos de inovacoes

radicais em andamento.

Conclui-se, a partir disso, que a Empresa B é que apresenta mais solucoes

inovadoras.

4.7.2. Sustentabilidade Ambiental

Na tabela abaixo, estdo sintetizados os principais aspectos relativos a
sustentabilidade de cada empresa:

Tabela 10 — Analise de sustentabilidade

Pontos de Analise Empresa A Empresa B Empresa C
Considerada dimenséo Conceito de
competitiva relevante ha ) ) sustentabilidade ambiental

Assunto introduzido

Percepgéo da

pouco tempo, mas hoje ja
€ muito bem estruturada,

tardiamente no setor, mas

também é trabalhado ha
pouco tempo e a empresa

. ~ bastante presente
sustentabilidade na com agdes que produzem passou a rever seus
) atualmente, tendo foco
empresa desde pequenos impactos o processos atendendo a
] ~ prioritario o descarte de
até grandes  solugbes , uma demanda dos
o residuos. .
sustentaveis. clientes.
Comités que atuam nos Possui uma coordenagao
L cinco pilares de . .. | que trata desse assunto,
Responsaveis pela Existe um comité,

sustentabilidade

sustentabilidade,
coordenados  por trés

coordenado pela pessoa

que se relne com a

diretoria mensalmente.

entrevistada.
pessoas.
Selo Bronze de
Sustentabilidade -
Certificada com as ISOs
14001 o 14064 o & Abicalgcados, entre
o centenas de associadas. | FSC — Forest Stewardship
membro do Green Building R ; Council  (Conselho  de
o ecentemente oi
Certificagbes importantes | Council Brasil, 6rgao de _
premiada com 0 Mane]o FlOreStal)

fomento a  construgdo

sustentavel.

Certificado de Destaque
Ambiental do Jornal Meio
Ambiente/SP.

Substituicdo de estopa

Tratamento e reutilizagéo




Acgoes que se destacam

utilizada na fabrica por
toalhas lavaveis e
obtencdo do selo Emissao
Zero, por meio da
aquisicdo de créditos de
carbono. Para o futuro, ja
estdo definidas as metas
de atuagdo em diversos
aspectos: combustivel,

energia, residuos, agua,

papel em embalagens.

da 4&gua, controle do
consumo de produtos
quimicos e
desenvolvimento de
produto com foco na
reducdo de emissdes.
Unidade fabrii do Rio

Grande do Sul é
totalmente abastecida com
energia de fontes

renovaveis.

O foco da empresa esta
em produzir mais com
menos recursos, visando
extrair menos do meio
ambiente e obter mais
rendimento. Destaque para
redu¢cdo no consumo de
energia e para o futuro,

politica de reflorestamento.

A legislagdo no setor é
muito rigida e a empresa &

A legislacdo nao é tao

rigorosa, mas atua como

A legislagdo é rigida, mas
ndo traz empecilhos a

Legislagao
muito visada, e cada filial | primeiro motivador para | atividade da empresa,
precisa seguir em torno de | ela nas questdes | bastando possuir licengas
50 leis. ambientais. do IBAMA e da FEPAM.
Nao realiza, apenas €
. . . avaliada pelos clientes em
Relatério de Realiza anualmente. Realiza anualmente. P

Sustentabilidade

varios aspectos da

sustentabilidade.

Desafios de
sustentabilidade no setor

Estd em conscientizar as
pessoas da importancia da
construgdo verde, ja que

muitas vezes passa por

dificuldades em vender
seus produtos
sustentaveis, e quem
compra nao €é quem

recebe o payback.

Tornar as empresas do
setor engajadas na
questdo, ja que hoje a
Unica motivagdo para
evoluir nesse aspecto € a
lei. Em muitas empresas
esse debate ainda nem

iniciou.

Fazer com que as
empresas consumam
menos energia, fato

agravado pelo maquinario

mal dimensionado.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com base no exposto acima, nota-se que, dentre as trés empresas

estudadas, a Empresa A é a que esta melhor estruturada em torno de iniciativas

ambientalmente sustentaveis, porque possui uma estrutura exclusiva e fortemente

determinada a implementar e difundir o tema. E, portanto, a empresa que até agora

melhor conseguiu incorporar a nogdo de desenvolvimento sustentavel na sua

estratégia. Na Empresa C nota-se um grande esfor¢co para melhorar o desempenho

ambiental, apesar de estarem ainda principiando. A Empresa B é a menos engajada

no conceito, consequéncia de o proprio setor estar incorporando tardiamente o

conceito.
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A Empresa A € a que mais possui praticas que se aproximam do conceito de
Gestao Socioambiental Estratégica, ja que os comités agem, também, no intuito de
integrar a sustentabilidade com a estratégia de gestdo da companhia. Essa iniciativa
esta de acordo com o que afirmam Nascimento et al (2008, p. 18).

Gestdao Socioambiental Estratégica de uma organizagdo consiste na
insercao da variavel socioambiental ao longo de todo o processo gerencial
de planejar, organizar, dirigir e controlar, utilizando-se das fung¢des que
compdem esse processo gerencial, bem como das interagdes que ocorrem
no ecossistema do mercado visando atingir seus objetivos e metas da forma
mais sustentavel possivel.

Embora em niveis de maturidade diferentes, as trés empresas entendem as
ideias apresentadas por Vasconcelos et al (2011), que mostram a sustentabilidade
como fator de competitividade e diferenciacdo, atuando como pré-requisito para

manter a empresa ativa no mercado.

4.7.3. Inovacoes sustentaveis

Segundo Almeida (2007), a integracdo de sustentabilidade e inovacao é
possivel somente se a sustentabilidade ndo for tratada como uma tarefa de um
departamento exclusivo, mas sim inserida na estratégia e pratica de sobrevivéncia
da empresa. Esse € um grande desafio para as empresas dos setores estudados.
Unir os dois conceitos na melhoria dos produtos e processos requer planejamento,
pois a intencdo é aliar a dimensao competitiva com a ambiental, tarefa nem sempre

facil de executar.

Porém, ndo sé o fator competicao é relevante para o processo de inovacao
sustentavel. A pressdo social decorrente da observancia da deterioragdo dos
recursos naturais funciona como motivadora e faz com que as empresas repensem
suas praticas. Segundo Tidd et al (2005), fatores como o aquecimento global e
mudancas climaticas, poluicdo, demanda por produtos ecologicamente orientados,
aumento da populacdo e concentracdo urbana, diminuicdo das fontes de energia,
saude e questdes sanitarias fazem com que a idéia de inovacao esteja sendo cada

vez mais associada a sustentabilidade.
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As empresas estudadas sdo ainda principiantes na unido dos dois conceitos.
Para a Empresa A, a sustentabilidade funciona como motor da inovacao, o que faz
com que a ela sempre busque agregar algum beneficio nesse sentido ao cliente,
sem que se desvincule do fator seguranca. No entanto, como os produtos seguem
padrdo internacional, as inovagdes sustentaveis ficam visiveis apenas em alguns
processos e pequenas iniciativas. O grande exemplo de inovagao sustentavel da
empresa foi a substituicio das corredicas metalicas que precisam ser
periodicamente lubrificadas com 6leo por corredicas de plastico especial. Isso fez
com que fosse solucionado o problema de coleta, armazenagem e descarte de 6leo.

Na Empresa B, a sustentabilidade é tratada como condicdo desejavel ao
negécio, mas as agdes sustentaveis nao estdo diretamente ligadas ao processo de
inovagcdo. A empresa esta concentrando esforcos em uma maneira de retirar o
produto de seu trabalho do meio ambiente, de alguma forma que agregue algum
valor econdémico, ja que o processo de micronizacdo ndo se mostra interessante
nesse aspecto. Além disso, o estudo para substituicdo dos plastificantes tidos como
cancerigenos visa ultrapassar as barreiras a exportacdo e nao propriamente a

sustentabilidade.

A Empresa C, apesar de ser principiante no assunto, entende que trabalhar
inovacdes sustentdveis é um requisito para se manter competitiva no setor
moveleiro. Apesar de possuir projetos onde um aspecto ndo é determinante para o
outro, ela busca cada vez mais aliar as duas questdes. Resultado disso s&o duas
inovacdes em fase de implantacdo: o equipamento desenvolvido para retirar o pd
das outras maquinas, que economiza 30% da energia antes consumida e o projeto

de aumentar o indice de conversao de madeira em produto acabado.

Entao, conclui-se que as empresas A e C possuem exemplos de produtos ou
processos inovadores que visam melhorar o desempenho ambiental da empresa,
embora na Empresa C esse fato esteja bastante atrelado a eficiéncia econdmica. A
Empresa B ainda n&o traz produtos inovadores no campo ambiental e busca inovar
mais em processos, 0 que faz com que melhore seu desempenho competitivo e

financeiro.



104

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar a incorporacdo do conceito de
sustentabilidade ambiental no processo de inovacao de trés empresas pertencentes
a grandes setores da economia do Rio Grande do Sul: metal-mecénico, coureiro-
calcadista e moveleiro.

Justifica-se a realizacdo do trabalho pela importancia que os processos de
inovacao vem adquirindo no intuito de tornar as empresas mais competitivas e por a
sustentabilidade ambiental ter se mostrado imensamente importante e necessaria
quando se pensa em inovar. A unido dos dois assuntos forma um tema

relativamente novo no meio académico.

Para se definir os setores abordados, foi realizada uma breve pesquisa a
respeito dos segmentos da economia no Rio Grande do Sul. Notou-se grande
relevancia nos setores previamente citados. Tal importdncia se da pela
representatividade de cada um na economia brasileira, pelo volume de producéao,
namero de estabelecimentos e volume de empregos que gera.

Para a realizacao da pesquisa, utilizou-se do método qualitativo de natureza
exploratéria e com tracos descritivos, por meio de estudo de multiplos casos. A
escolha do método se deu pela possibilidade de investigar mais profundamente os
processos de inovacao e sustentabilidade de cada empresa e, através disso, poder

compara-los para atingir os objetivos propostos.

Assim, precisou-se estabelecer critérios para a selecédo dos casos, tais como
ser uma empresa de expressao, participante de um dos setores descritos acima, que
possua praticas ambientalmente sustentaveis e desenvolva atividades no ambito da
inovacado, seja em produtos ou processos. Chegou-se, entdo, as trés empresas
estudadas.

A Empresa A pertence ao setor metal-mecanico e é uma multinacional de
grande porte. Sua filial, que serviu de base para o estudo, é relativamente autbnoma
nas decisdes que tangem a inovacao em processos. Possui projetos sustentaveis
altamente estruturados, por meio de comités criados a partir de uma auto-avaliacao

realizada dentro da empresa. As inovagdes, apesar de serem poucas, se voltam
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para atender necessidades dos clientes em termos de seguranca e sustentabilidade,

especialmente no que se refere a eficiéncia energética.

A Empresa B esta inserida no setor coureiro-calgadista. Na década de 90,
passou por uma reestruturacédo a fim de deixar de competir por precos baixos para
dar lugar a competicao por qualidade. Dessa reestruturacdo surgiram os Times de
Melhoramento Continuo, que atuam em conjunto com outras areas nos projetos de
inovacao e iniciativas sustentaveis. A empresa apresentou grandes inovacées nos
ultimos anos e tem focado melhorar sua politica de descarte de residuos. Nas
palavras do gestor entrevistado, “a sustentabilidade é tratada pela empresa como
condicdo desejavel no negd6cio, mas as acdes ligadas a inovacdo ndo estado

condicionadas a esta questao”.

A Empresa C é uma grande exportadora de méveis em madeira macica. Vem
ha alguns anos trabalhando em inovagdes incrementais em seus produtos.
Principalmente devido a pressbes dos clientes internacionais, criou uma
coordenacdo de sustentabilidade para implantar acbes que se voltam,
especialmente, para a economia de energia. No que se refere a inovacdes radicais,
a empresa tem um grande projeto sendo implementado, que reestruturara seu
processo produtivo de modo a aumentar consideravelmente o nivel de conversao de

madeira bruta em produto acabado.

A partir das conversas com 0s gestores das empresas, que serviram de
instrumento para elaboracao deste trabalho, foi possivel obter algumas conclusdes

que comprovam as citacées dos autores apresentados na revisao tedrica.

Muitos autores abordados destacam a importancia das pequenas inovagdes,
ou inovagdes incrementais e processos de melhoria continua. Isso foi identificado
dentro das empresas estudadas, visto que as trés ja realizaram projetos simples e
que trouxeram resultados bastante positivos. Isso esta de acordo com o que foi
exposto por Bes e Kotler (2011, p. 18) (...) a inovacdo nem sempre acarreta saltos
gigantes adiantes. A inovacao gradual também é inovacao - e é tdo necessaria ou

até mais que a versao radical, visto que torna um negdcio realmente sustentavel.

Concluiu-se, também, haver um consenso entre as empresas no que se
refere a decisdo por inovar ou ndo. Mesmo que ainda dando os primeiros passos na

formalizacdo de uma estrutura voltada a inovacgao, a consciéncia da sua importancia
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para o negocio é unanime e esta diretamente ligada a sobrevivéncia e a solugédo de
problemas. Tidd et al (2005) argumentam que a inatividade raramente € a melhor

opcgao.

Aliado a isso, a percepcdo dos gestores quanto ao desgaste dos recursos
naturais, pressdes sociais e legislacdo culmina nos processos de inovacao
sustentavel. Esse conceito ainda néo é fortemente trabalhado dentro das empresas
e esta longe de ser considerado maduro. Por isso, as questdes-chave apresentadas
por Dormann e Holiday (2002 apud Barbieri et al 2007) na revisao teorica ficam sem
respostas claras. O conceito de sustentabilidade ainda ndo esta plenamente
consolidado no processo criativo e de gestdo empresarial e os entrevistados sabem
que tem muito a melhorar. Nas palavras do entrevistado da Empresa B, “as
empresas do nosso arranjo produtivo tangenciam o tema, mas nao se dedicam com

afinco a essas questdes”.

Através da coleta e analise dos dados, foi possivel atingir os objetivos
propostos no inicio desse trabalho. Analisando o processo de inovacdo de cada
empresa, foi possivel perceber que a Empresa B atua mais fortemente no
desenvolvimento de inovacoes, talvez pelo fato de ter passado por uma grande
reestruturacdo em meados dos anos 90, o que fez com que voltasse sua atengao
para essa iniciativa, buscando destaque em meio aos concorrentes. As outras duas
empresas participantes do estudo também tratam o assunto com prioridade, embora
em niveis de maturidade diferentes.

Quanto a andlise das praticas sustentaveis, as trés empresas desenvolvem
iniciativas nos diversos pilares de sustentabilidade, focando em economia de
energia, reutilizacdo da agua e destinagdo correta dos residuos. Vao desde
pequenas acbes para conscientizacdo dos colaboradores, até grandes projetos.
Quanto mais atencao a empresa da ao assunto, alocando pessoas exclusivamente
para este fim, melhores sdo os resultados atingidos. Isso ficou bastante evidente na

Empresa A.

Também em diferentes niveis de maturidade, o conceito de sustentabilidade
ambiental vem sendo incorporado no processo de inovacdo das empresas
estudadas. Notou-se, durante as entrevistas, que existe grande preocupacao dos

gestores com a questao do esgotamento de recursos, especialmente na empresa do
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setor metal-mecéanico. Acredita-se que, por se tratar de uma multinacional, os
principios sustentaveis estejam mais consolidados e a influéncia do exterior contribui
para que se busque aliar inovacao a sustentabilidade. Na Empresa B, a consciéncia
relativa as questdes ambientais pode estar diretamente ligada ao fato de a empresa
estar desenvolvendo um processo de internacionalizagdo, por meio do qual ela
busca se inserir cada vez mais no mercado externo. Quanto mais desenvolvida a
empresa for nesse aspecto, mais facilidade de insercao ela tera. Ja na Empresa C,
notou-se que a incorporacdo da sustentabilidade no processo de inovagao decorre,
também, de pressbdes de clientes internacionais. Além disso, os projetos de inovacao
sustentavel estdo bastante atrelados ao desempenho econémico, ficando evidente
que a empresa sempre busca algum retorno financeiro nas suas iniciativas, sendo

este um grande motivador.

Finalmente, atingindo o ultimo objetivo proposto, foi possivel identificar uma
série de similaridades e, especialmente, diferencas entre as trés empresas. Notou-
se que cada empresa entende inovacdo e sustentabilidade de formas diferentes e
aplicam esses conceitos de acordo com sua cultura. Bes e Kotler (2011) afirmam
que nao existe uma férmula ou regra basica aplicavel a todas as empresas e, apesar
de todo o material académico de base, os gestores ndo conseguem obter todas
respostas de que necessitam para viabilizar a inovacdo. Entdo, comprovou-se que

nao existe um consenso sobre o uso de métodos e ferramentas.

A pesquisa apresentou algumas limitacoes. O fato de ser um estudo de caso
nao permite generalizar fatos na pratica, apenas teoricamente. Além disso,
empresas grandes como as estudadas ndo sdo predominantes nesses setores, 0
que nao permite generalizar a respeito dos processos de inovacao e
sustentabilidade, apesar de ser possivel adquirir uma ideia ampla. Para empresas

menores, provavelmente os conceitos sejam incorporados de maneira diferente.

Espera-se que esse trabalho sirva como contribuicdo para outras empresas,
que desejem rever seus processos no ambito estudado e estejam interessadas em
adequar suas praticas de inovacoes sustentaveis. Além disso, espera-se contribuir
para a literatura e servir de base para outros estudos.

Por fim, sugerem-se novos estudos com a finalidade de aprofundar essa

pesquisa e identificar pontos que passaram despercebidos, permitindo inferir novas
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conclusdes. Fica a sugestdo de um novo estudo qualitativo em cada setor, com
amostra maior, a fim de obter conclusdes mais generalistas e, também, estudo

semelhante em empresas de pequeno porte dos mesmos setores.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

A EMPRESA

Nome da Empresa

Breve historico

Tempo de atuacao

Numero de funcionarios

Principais produtos

Tipo de capital

Pais de origem da empresa

Concorrentes diretos no mercado nacional e internacional

Formacao de redes de relacionamento

Principal estratégia da empresa para enfrentar concorréncia interna e
externa? (diferencial em custo ou qualidade?)

Nome, cargo ocupado e tempo de atuacdo na empresa pelo respondente.

PROCESSO DE INOVAGAO

Quais sao as fontes de referéncia na geracao de ideias?
Como ocorre 0 processo de inovagao na empresa?
Predomina a inovacao de produtos ou processos?

Qual é a estratégia de inovacdo da empresa? (ser lider ou acompanhar as
tendéncias)

De que forma as atividades referentes a capacitacdo tecnolégica (P&D,
compra e licenciamento de tecnologias) sdo organizadas e conduzidas pela
empresa? Essas atividades sdo apenas internas ou existem parcerias?

Ao longo da histéria da empresa, houve alguma inovacdo considerada
radical? Qual (is)?

Caso a empresa busque desenvolver tecnologias inovadoras (inovacoes
radicais), essas atividades sao desenvolvidas pela mesma estrutura que se
dedica as melhorias de produto ou processo?

Como ocorre o balanceamento entre inovagdes incrementais (melhorias em
tecnologias, produtos e processos correntes) e inovagcbes radicais
(tecnologias, processos e produtos inteiramente novos) na busca por
solugdes que tenham como foco a sustentabilidade?

Como ocorre o desenvolvimento e prospec¢ao de novas tecnologias?

Como a empresa busca melhorar as tecnologias de uso corrente?

Na sua opinido, o que dificulta a inovacao no setor?

SUSTENTABILIDADE
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Quais sao as iniciativas de sustentabilidade da empresa?

Quais tecnologias sustentaveis (limpas ou verdes) vém sendo desenvolvidas
e/ou utilizadas pela empresa? Ha quanto tempo?

Quais acbes e programas socio-ambientais sdo conduzidos pela empresa?
Quais os impactos esperados, ou ja percebidos, devido a utilizacdo de
tecnologias sustentaveis e a conducdo de agdes soécio-ambientais? Quais
barreiras e facilitadores podem ser percebidos ao longo deste processo?
Como a empresa atua em acoes relacionadas ao desempenho ambiental?

Na sua opinido, quais os grandes desafios da sustentabilidade nesse setor?
Quais sao a certificagcdes da empresa em relacéo a gestdo ambiental?

Como a legislacao interfere nas questdes ambientais da empresa?

INOVAGAO E SUSTENTABILIDADE

Uma organizagdo inovadora sustentavel “ndo € a que introduz novidades de
qualquer tipo, mas novidades que atendam as mduliiplas dimensdes da
sustentabilidade em bases sistematicas e colham resultados positivos para ela, para
a sociedade e o meio ambiente”

Existe algum processo ou produto que foi pensado exclusivamente visando
aprimorar o desempenho da empresa quanto a sustentabilidade ambiental?
Alguma inovacédo da empresa atende o conceito acima?

Como a sustentabilidade é incorporada no processo de inovacdo da
empresa?



