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RESUMO

Apesar de a literatura apontar sobre a importancia das organizacdes desenvolverem inovacoes
orientadas para a sustentabilidade (SOI), pouco se sabe sobre a relevancia e influéncia de
capacidades dinamicas (CDs) e fatores criticos (FC) para o desenvolvimento dessas
inovacOes. Essa pesquisa tem como objetivo desenvolver um framework que relaciona as
capacidades dinamicas (CD) com inovacgOes orientadas para a sustentabilidade a partir de
fatores criticos (FC). Para tanto, primeiramente foi realizada uma revisao sistematica da
literatura (RSL), onde foi possivel caracterizar os tipos de SOI, bem como as CD e seus
respectivos FC. As SOls identificadas foram a eco inovacgdo, inovacgdo social e a inovacao
orientada para sustentabilidade propriamente dita. As CD identificadas foram: absortiva,
ambiental, competéncias e habilidades, integracdo de recursos, organizacional, parceria e
tecnoldgica. Apo6s a identificagdo das CDs, com base na literatura, foram mapeados 14 FCs
relacionados com as capacidades ora citadas. Esses elementos foram fundamentais para o
desenvolvimento do framework tedrico. Em seguida, esse framework foi aplicado e refinado
por meio de um estudo de caso em duas unidades fabris de uma multinacional calgadista. Das
sete capacidades dindmicas apresentadas no framework tedrico, trés apresentaram influéncia
alta no desenvolvimento de SOls (capacidade ambiental, de integracdo de recursos e
tecnoldgica) de bens/servigos, processos e tecnoldgicas. As capacidades absortiva,
organizacional e de parceria possuem influéncia moderada sobre as inovacOes de
bens/servigos, processos, tecnoldgicas e organizacionais. A explicacdo da influéncia
moderada dessas capacidades nas inovagdes orientadas para a sustentabilidade nas unidades
estudadas se deve a auséncia de determinados FC ou ndo estruturacdo desses fatores na
organizagdo. Os resultados empiricos também revelaram dois FCs “gestao de residuos
(relacionado a CD ambiental)” e “reputagdo (relacionado a CD organizacional)”, ndo listados
na literatura estudada. Tomando como base os resultados, foram propostas oito proposicoes
que podem orientar pesquisas futuras. Essa dissertagdo avanga na literatura a partir do
desenvolvimento e refinamento de um framework que relacionou constructos ndo abordados
de forma integrada na literatura. Dessa forma, o framework pode ser uma considerado uma
representacdo do estado da arte sobre a tematica, podendo ser til para empresas e gestores

que desejam impulsionar e desenvolver inovacgdes orientadas para a sustentabilidade.

PALAVRAS-CHAVES: Inovagéo Orientada para Sustentabilidade. Capacidades Dinamicas.
Fatores Criticos.



ABSTRACT

Although the literature points to the importance of organizations developing sustainable-
oriented innovation, little is known about the relevance and influence of dynamic capabilities
(CDs) and critical factors (CF) to develop these innovations. This research aims to develop a
framework that relates dynamic capabilities (DC) with sustainable-oriented innovation based
on critical factors (FC). For that, a systematic literature review (RSL) was first performed,
where it was possible to characterize the types of SOI, as well as the DC and their respective
FC. The SOls identified were eco-innovation, social innovation, and sustainable-oriented
innovation. The identified DCs were: absorptive, environmental, competence and the ability
for innovation, resource integration, organizational, networking, and technological. After
identifying the DCs, 14 FCs related to the aforementioned capabilities were mapped based on
the literature. These elements were fundamental for the development of the theoretical
framework. Then, this framework was applied and refined through a case study in two
manufacturing units of a footwear multinational. Of the seven dynamic capabilities presented
in the theoretical framework, three had a high influence on the development of SOls
(environmental, resource integration, and technological capability) of goods / services,
processes and technologies. Absorptive, organizational and networking capabilities have a
moderate influence on goods / services, processes, technological, and organizational
innovations. The moderate influence of these capabilities in sustainable-oriented innovation
can be due to the absence of certain CFs or the non-structuring of these factors in the
organization. The empirical results also revealed two CFs "waste management (related to
environmental DC)" and "reputation (related to organizational DC)", not listed in the studied
literature. Based on the results, eight propositions were proposed that can guide future
research. This research advances in the literature since it relates in a framework constructs not
addressed in an integrated way in the literature. Therefore, the framework can be considered a
representation of the state of the art on the subject, and can be useful for companies and

managers who want to drive and develop sustainable-oriented innovation.

Keywords: Sustainable Oriented Innovation. Dynamic Capabilities. Critical Factors.
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PARTE 1. TEXTO INTEGRATIVO

Esta dissertacdo foi escrita em formato de compilacdo de artigos cientificos de autoria
prépria. Desse modo, esta parte tem por objetivo apresentar uma visao geral da pesquisa a fim
de integrar os resultados de dois artigos de modo a evidenciar a relacdo deles com o tema
estudado. Dessa forma, este texto é composto pela apresentacdo de uma introducédo (tema objeto
de investigacdo, problema de pesquisa, objetivos e contribuicdes do trabalho), métodos
empregados para a execucdo da pesquisa, uma visdo geral dos resultados alcancados e as

principais conclus6es dos achados.
1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problema de pesquisa

Em um mundo capitalista, as organizacfes precisam ser rentaveis para que possam
sobreviver no mercado. Para isso, é necessario que elas busquem formas de se diferenciar dos
seus concorrentes, gerar receitas e ter a capacidade e a disposi¢cdo de desenvolver solugdes
inovadoras, bem como a flexibilidade nos sistemas de gerenciamento necessarios para
implementar essas solu¢bes (Ramanathan, He, Black, Ghobadian, & Gallear, 2017).

Alinhado a isso, existe uma consciéncia cada vez maior da sociedade acerca da
importancia das praticas sustentaveis. Este novo paradigma implica mudancas profundas nos
sistemas de producdo atuais em que 0s gerentes tém que assumir atitudes e acdes que mudam
comportamentos, cultura e interesses para inserir sustentabilidade nas inovacgdes (Cezarino,
Alves, Caldana, & Liboni, 2019). Dessa forma, a inovacdo orientada para sustentabilidade
(termo adotado neste trabalho) (do inglés sustainable oriented innovation - SOI) tem ganhado
a atencdo dos gestores de modo a gerar vantagem competitiva e a0 mesmo tempo melhorar o
desempenho ambiental e/ou social. As SOIs envolvem fazer mudancas intencionais na
filosofia e nos valores de uma organizacdo, bem como em seus produtos, processos ou
praticas, para servir ao proposito especifico de criar e realizar valor social e ambiental, além
de retornos econdémicos (Adams, Jeanrenaud, Bessant, Denyer, & Overy, 2016).

As préticas de sustentabilidade representam uma abordagem holistica com o objetivo
de reduzir custos, riscos e gerar receita (Dangelico, 2016; Chakrabarty & Wang, 2012). De
acordo com a Comissdao Brundtland (World Commission On Environmental And
Development, 1987), o termo sustentabilidade esta relacionado com suprir as necessidades do
presente sem que as necessidades futuras sofram riscos. Em outras palavras, a

sustentabilidade pode ser definida como sendo um equilibrio entre o artefato e seu
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ambiente (Faber, Jorna & Van Engelen, 2005). Elkington (1997) prop0s o termo triple
bottom line (TBL) de modo a oferecer uma visdo holistica, sendo este um conceito central
que ajuda a operacionalizar a sustentabilidade com a integracdo de perspectivas
econdmicas, ambientais e sociais (Seuring & Muller, 2008; Silvius, 2017).

Assim, entende-se a sustentabilidade corporativa como a capacidade de uma
organizacao utilizar seus recursos de modo a minimizar os impactos gerados, atendendo aos
objetivos do triple bottom line (Adams et al., 2016; Bolis, Morioka, & Sznelwar, 2014; Dao,
Langella, & Carbo, 2011; Garetti & Taisch, 2011) e promovendo dentro da organizacédo a
sustentabilidade global (Isaksson, Johansson & Fischer, 2010). E nesse contexto, a SOI é
considerada essencial para contribuicdo da sustentabilidade (Kusi-Sarpong, Gupta, & Sarkis,
2018; Klewitz & Hansen, 2014; Mousavi & Bossink, 2017; Zeng, Hu, & Ouyang, 2017), uma
vez que esta pode ir além do conceito de gerar uma ideia, um método de execucdo ou
tecnologia, podendo emergir em resposta a um problema especifico ou a uma ideia inteligente
e inesperada (Rahman, Doroodian, Kamarulzaman, & Muhamad, 2015).

A SOI auxilia a melhoria das capacidades e competéncias da empresa (Wu, Liao,
Tseng, & Chou, 2015), podendo ajudar a transformar as condicdes de mercado em
comportamentos sustentaveis de modo a diminuir os danos ao meio ambiente (De Clercq,
Thongpapanl, & VVoronov, 2018; Kusi-Sarpong, Gupta, & Sarkis, 2018). Logo, a fim de obter
inovacdes orientadas para a sustentabilidade, € necessario que além do gerenciamento das
necessidades de negdcios atuais a organizacdo tenha capacidade de se adequar as futuras
mudancas ambientais (Zeng et al., 2017).

Nesse mesmo contexto, a decisdo estratégica de adotar SOIs na organizacdo é
influenciada por fatores internos e externos (Doran & Ryan, 2016) e a compreensdo desses
fatores € essencial para o sucesso da sua implementacdo (Zailani, Iranmanesh, Nikbin, &
Jumadi, 2014). Entretanto, apesar das evidéncias de gue inova¢do tenha uma relacdo direta
com a sustentabilidade e seus determinantes, existe um déficit na literatura de modo a fornecer
insights especificos sobre a inovacdo orientada para sustentabilidade a partir de uma
perspectiva de capacidades dindmicas (CD) (Dangelico, Pujari, & Pontrandolfo, 2016).

Capacidade pode ser definida como a forma que uma empresa produz e vende seus
bens ou servigos, explorando suas competéncias e recursos para promover a inovacao
(Boscoianu, Prelipcean, & Lupan, 2018; Teece, 2017; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Ja as
capacidades dinamicas podem ser compreendidas como um conjunto de atividades que
auxiliam uma organizagdo a operar de modo mais otimizado e eficiente, proporcionado assim

vantagens competitivas. Em outras palavras, CD estdo relacionadas ao modo que empresas
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integram, constroem e reconfiguram recursos e/ou competéncias internas e externas para
abordar e possivelmente modelar ambientes de negdcios que mudam rapidamente (Teece et
al, 1997). A abordagem de CD também tem um foco explicito em como as empresas realizam
atividades de inovacgdo e reconfiguram seus processos e rotinas organizacionais e gerenciais
em busca de recursos evolutivos (Helfat & Peteraf, 2003). Dessa forma, as CDs possuem um
papel fundamental como base tedrica para entender como uma empresa inova em dire¢do a
sustentabilidade (Mousavi, Bossink, & Vliet, 2018).

Dessa forma, de acordo com o exposto, empresas que ndo conseguirem desenvolver
capacidades dinamicas terdo dificuldades em sobreviver (Cezarino et al., 2019). Amui,
Jabbour, de Sousa Jabbour, & Kannan (2017) também afirmam que CD para tornar a
sustentabilidade mais dindmica e integrada com estratégias, transformando-a em um ativo
comercial, ainda precisam ser estudadas. Além disso, essas CDs podem determinar a
capacidade e vontade das empresas de implementar mudangcas em Seus processos para
contribuir para transi¢des para uma industria mais sustentavel (Darmani, Niesten, & Hekkert,
2017; Amui et al., 2017).

No entanto, embora a literatura aponte que as inovag¢des com foco em sustentabilidade
evoluem ao longo do tempo (Klewitz & Hansen, 2014), quando o foco sdo as capacidades
dindmicas que influenciam nas inovacdes orientadas para a sustentabilidade a literatura é
escassa. Em geral, a literatura atual tem predominantemente focado no papel que os
fatores externos exercem na adocdo de estratégias orientadas para sustentabilidade (Hong
& Colab, 2017), fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento de novos produtos
verdes (Dangelico, 2016) e barreiras internas e externas as iniciativas de inovagdo verde
(Abdullah et al., 2016).

Alguns autores também tém se preocupado em analisar o estado da arte sobre inovacgédo
e sustentabilidade por meio de revisbes sistematicas da literatura (He, Miao, Wong, & Lee,
2018; Hojnik & Ruzzier, 2016; Klewitz & Hansen, 2014; Pacheco et al., 2017), porém néo
tém como foco o papel dos recursos e capacidades nesse contexto.

Outros relacionaram a sustentabilidade com a inovacao de produtos verdes buscando o
entendimento de conceitos (Kammerer, 2009; Dangelico, 2016) e a relagdo desses produtos
com capacidades dindmicas (Dangelico et al., 2016). Alguns autores também tém se
preocupado com a interacdo entre 0s processos verdes e as estratégias internas para explicar o
engajamento da sustentabilidade ambiental pelas empresas (Moyano-Fuentes, Maqueira-
Marin, & Bruque-Cémara, 2018), eco inovacOes relacionadas aos aspectos ambientais e

econdmicos (Carrillo-Hermosilla, Del Rio, & Konnold, 2010); desenvolvimento de novos
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produtos (Gmelin & Seuring, 2014; Kennedy, Whiteman, & Ende, 2017; Nielsen, Reisch, &
Thagersen, 2016) ou processos orientados para a sustentabilidade em pequenas e médias
empresas (Klewitz & Hansen, 2014).

Nesse contexto, verifica-se na literatura consultada que a grande maioria dos autores
utiliza apenas um dos aspectos (ambiental), focando em conceitos e, em menor frequéncia,
alguns fatores que auxiliam no desenvolvimento de SOIs. Marzucchi e Montresor (2017),
Dangelico (2016), Klewitz e Hansen, (2014); e Halme e Korpela, (2013) sugerem a
necessidade de mais pesquisas para verificar quais sdo os principais fatores criticos das
inovacgdes sustentaveis utilizando como pano de fundo a teoria das Capacidades Dinamicas.
Outros autores também relatam que existe um gap de modo a avaliar fatores criticos que
impulsionam ou dificultam a SOI (Abdullah, Zailani, Iranmanesh, & Jayaraman, 2016;
Chang, 2017; Muscio, Nardone, & Stasi, 2017; Rahman et al., 2015; Tamayo-Orbegozo,
Vicente-Molina, & Villarreal-Larrinaga, 2017).

Dessa forma, considerando as lacunas ora apresentadas e tomando como base as
teorias das capacidades dinamicas, o presente trabalho busca responder a seguinte pergunta:
como as capacidades dinamicas influenciam no desenvolvimento de inovacdes orientadas

para sustentabilidade a partir de fatores criticos?

1.2. Objetivos
1.2.1. Obijetivo geral
e Desenvolver um framework que relaciona capacidades dindmicas com inovacOes

orientadas para a sustentabilidade a partir de fatores criticos.

1.2.2. Objetivos especificos

a. Caracterizar os tipos de inovacges orientadas para sustentabilidade;

b. Identificar capacidades dinamicas e fatores criticos relacionados com inovagoes orientadas

para sustentabilidade;

c. Relacionar capacidades dindmicas com inovacdes orientadas para a sustentabilidade a

partir de fatores criticos;

d. Refinar o framework tedrico em duas unidades fabris de uma multinacional calgadista
localizadas no estado da Paraiba;

e. Elaborar proposic¢des de pesquisa a partir dos resultados empiricos.
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Os objetivos especificos serdo atendidos através de dois artigos. A Figura 1 mostra a
integracdo dos dois objetivos com o objetivo geral desse trabalho e com a questdo de
pesquisa. Dessa forma, no Artigo 1, que estd relacionado com os trés primeiros objetivos
especificos( a; b; c), tem a finalidade de sintetizar o conhecimento sobre SOI e capacidades
dindmicas por meio de uma revisdo sistematica da literatura (RSL). A pesquisa procura
identificar as principais contribuicGes e gaps da literatura, assim as capacidades dindmicas
que influenciam no desenvolvimento da SOI, considerando a perspectiva do TBL. Com base
nos resultados, o artigo propde um framework conceitual que dé suporte para as organizacdes

identificarem capacidades que influenciam no desenvolvimento de SOls.

O Artigo 2 estéa relacionado com os outros dois objetivos especificos (d; e) e tem como
finalidade responder ao seguinte questionamento: “como as CD influenciam no
desenvolvimento de SOI a partir de fatores criticos”. Para tanto, utilizou-se 0 método estudo
de caso para refinar o framework tedrico, aplicando em duas plantas de uma multinacional
calcadista localizadas no estado da Paraiba. Ao final, com base nos resultados encontrados,

oito proposicoes de pesquisa foram elaboradas.



Figura 1 - Relacdo dos objetivos com os artigos
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resultados empiricos
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1.3. Contribuicdes e relevancia da pesquisa

Inovacdes sdo essenciais para a sobrevivéncia de qualquer organizacdo, independentemente
do seu setor de atuacdo e do estagio do ciclo de vida. Alinhado a isso, as empresas buscam
diferenciais para alavancar seus negocios. Assim, a sustentabilidade esti cada vez mais presente,
sendo considerada um dos principais impulsionadores da inovagédo (Dangelico et al., 2017; Klewitz
& Hansen, 2014).

Nesse contexto, espera-se que as empresas evoluam e desenvolvam estratégias, acbes e
programas de sustentabilidade por meio do desenvolvimento de capacidades que levem a inovacgdes
com foco em sustentabilidade (Boscoianu et al., 2018; Tsai & Liao, 2017). Entender a inovagéo de
maneira holistica (De Marchi, 2012) e avaliar quais as capacidades dindmicas que influenciam na
adocdo de inovacbes com foco em sustentabilidade é necessario (Dangelico, 2016; Halme &
Korpela, 2013; Klewitz & Hansen, 2014; Marzucchi & Montresor, 2017).

Entretanto, conforme destacado anteriormente, as pesquisas ainda sdo escassas
principalmente quando o foco é relacionar de forma sistematica, os fatores criticos e as capacidades
dindmicas com SOls. Além disso, grande parte das pesquisas que estudam as SOls, tais como
Albort-Morant, Leal-Millan, & Cepeda-Carrién, 2016; Dangelico et al., 2016; Fernando, Wah, &
Shaharudin, 2016; Ghisetti, Marzucchi, & Montresor, 2015; Hojnik & Ruzzier, 2016; Pacheco et
al., 2017; Tamayo-Orbegozo et al., 2017, consideram apenas um ou dois aspectos do tripé da
sustentabilidade, focando na definicdo de conceitos e em drives ou enablers que impulsionam essas
inovacGes. Tampouco existe um maior aprofundamento sobre fatores criticos que auxiliam no
desenvolvimento de CD que posem impulsionar as inovacdes. Nesse sentido, a literatura sugere um
aprofundamento no tema em relagdo ao conhecimento e desenvolvimento de capacidades que
auxiliem as inovagbes com foco em sustentabilidade (De Marchi & Grandinetti, 2013; van Kleef &
Roome, 2007), assim como identificar fatores que impulsionam ou dificultam o desenvolvimento de
capacidades (Petruzzelli, Dangelico, Rotolo, & Albino, 2011; Rahman et al., 2015).

Diante desse contexto, diferentemente dos trabalhos analisados e referenciados aqui, essa
pesquisa se propde relacionar fatores criticos e capacidades dindmicas com o desenvolvimento de
inovagdes orientadas para a sustentabilidade por meio de um framework. Além disso, o foco da SOI
é baseado na sustentabilidade considerando o triple bottom line como arcabougo tedrico.

Assim, essa dissertagdo avanca na literatura uma vez que apresenta, de forma sistematica,
CD e fatores criticos relevantes para o desenvolvimento de inovagdes orientadas para a
sustentabilidade a partir de um framework. Ao analisar a literatura sobre capacidades dinamicas e

inovacOes sustentaveis, foi encontrada apenas a pesquisa desenvolvida por Widya-Hasuti, Mardani,
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Streimikiene, Sharifara, & Cavallaro (2018) em que os autores propuseram um framework tedrico
que relacionou a SOI com a teoria das capacidades dindmicas. Widya-Hasuti et al. (2018) fizeram
um survey em pequenas e médias empresas, considerando apenas capacidades especificas da
empresa (capacidade absortiva e integracdo de recursos). Ainda, o estudo considerou apenas
inovagdes sustentiveis de processo. Ja essa dissertagdo, considera as 7 capacidades dinamicas
encontradas na literatura, com seus respectivos FCS e 4 subtipos de SOIs (bens e servicos,
processos, organizacional e tecnoldgica).

Essa pesquisa também ¢é relevante considerando o ponto de vista pratico e gerencial, uma
vez que gestores e tomadores de decisdo podem ter uma visdo geral dos fatores criticos e suas
respectivas capacidades que auxiliam no desenvolvimento de inovagOes orientadas para
sustentabilidade, as possiveis ligacdes entre elas, identificando as que possuem maior influéncia no
desenvolvimento de SOIs no contexto de uma industria cal¢adista. Dessa forma, pode auxiliar na
tomada de decisdo no que tange quais capacidades dindmicas devem priorizar quando se busca por
SOls. A partir desse conhecimento, os lideres podem ser capazes de definir ou formular melhor suas
estratégias ou politicas de inovacdo orientadas para sustentabilidade.

As abordagens do desenvolvimento sustentavel levaram muitas organizacdes a buscar SOI
como uma maneira de alcangar resultados ambientais, sociais e econdmicos simultaneamente,
levando em conta sua competitividade (Watson, Wilson, Smart, & Macdonald, 2018). Entretanto, a
implementacdo da SOI apresenta desafios complexos e sistémicos para as organizagdes porque pode
exigir o desenvolvimento de novas capacidades (Calza, Parmentola, & Tutore, 2017; Watson et al.,
2018). Assim, esta pesquisa representa uma importante contribuicdo por avangar no conhecimento
dentro dessa tematica fornecendo, ao mesmo tempo, um framework préatico que pode ser adotado no
cotidiano das empresas. Além disso, essa pesquisa considera a sustentabilidade pelo tripé: ambiental,

social e econdmico, visdo pouco explorada no contexto de SOI.

2. METODOS EMPREGADOS

Os resultados dessa dissertacdo serdo apresentados em dois artigos, onde o primeiro artigo
atenderd aos objetivos especificos “a”, “b” e “c”; e 0 segundo artigo aos objetivos especificos “d” e
“e”. Para isso, 0s procedimentos metodoldgicos adotados nesta dissertacdo estdo divididos em 2
etapas, conforme Figura 2. A seguir maiores detalhes sobre os métodos cientificos adotados nos

dois artigos.
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Figura 2 - Etapas da pesquisa

Etapa 1: Método empregado no artigo 1 Etapa 1: Método empregado no
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2.1 Método empregado para a elaboracéo do Artigo 1

Duas perguntas de pesquisa guiaram o desenvolvimento do Artigo 1: “(i) Quais capacidades
dindmicas e fatores criticos podem contribuir para o desenvolvimento de SOI? e (ii) Como as
capacidades dinamicas e os fatores criticos podem estar relacionados entre si para gerar um
framework conceitual para impulsionar o desenvolvimento de inovagOes orientadas para
sustentabilidade?”. Para responder as questdes de pesquisa adotou-se o método de revisao
sistematica da literatura (RSL). Uma RSL tem por premissa identificar as principais contribui¢fes
cientificas para um campo ou questdo de estudo. Ela envolve uma série de técnicas de modo a
minimizar viés e erros (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003), podendo ser utilizada na avaliac&o,
resumo e comunicacdo de resultados. Ela é valiosa, pois reine mdltiplos estudos conduzidos
separadamente e sintetiza os seus resultados, possibilitando um maior e mais eficiente acesso a
evidéncias (Askie, & Offringa, 2015). Permite também que o pesquisador mapeie e avalie 0
territorio intelectual existente, e especifique uma questdo de pesquisa para desenvolver ainda mais o
corpo de conhecimento existente (Tranfield et al., 2003).

A execucdo do método iniciou com o desenvolvimento de uma andlise exploratoria da
literatura de modo a obter um conhecimento prévio a respeito dos temas estratégia, inovacoes e
sustentabilidade. Entretanto foi verificado que muitos autores abordavam o tema estratégia em
relacdo aos recursos e capacidades. Apos a revisao exploratoria partiu-se para uma analise mais

sistematica da literatura. Nessa pesquisa, foram adotadas as etapas propostas por Tranfield; Denyer;
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Smart (2003) descritas em trés estagios: Estagios | e Il: Planejando e realizando a revisdo e Estagio
I11: Reporte e divulgagéo.

No estagio | foi realizado o planejamento da revisdo para avaliacdo da relevancia e o
tamanho da literatura e para delimitar a area de assunto. Além disso, foi preparada a proposta de
revisdo. Assim, a partir da pesquisa exploratoria que teve como objetivo verificar como as teméticas
de inovacdo e sustentabilidade eram abordadas na literatura, foi possivel selecionar os strings de
pesquisa mais apropriados para essa pesquisa, sendo eles: Recursos e capacidades (1); Inovacao (2);
e, Sustentabilidade (3) (e suas diferentes variac@es). Além disso, foi definida a base de dados Web
of Science (WoS) para a realizagédo da pesquisa e a selecdo da amostra dos artigos.

O estagio Il consistiu na revisdo em si. Dessa forma, foram realizadas duas buscas na base
Wos. Na primeira busca foram considerados os grupos “recursos e capacidades”, “inovagdo” e
“sustentabilidade”. Analisando os artigos dessa busca, foi verificado que alguns artigos abordavam
0s recursos e capacidades como fatores criticos de sucesso (FCS) que influenciam o
desenvolvimento de inovagOes com foco em sustentabilidade, conforme se verificou, por exemplo,
nos trabalhos de Marzucchi & Montresor (2017); Dangelico (2016); Klewitz & Hansen (2014); e
Halme & Korpela (2013). Assim, uma segunda busca foi realizada com a inclusdo de mais um

grupo de pesquisa relacionado aos FCs. Essas buscas foram realizadas em janeiro de 2019.

Os artigos resultantes das duas buscas formaram a amostra inicial a ser analisada nessa
pesquisa. Foram utilizados critérios para incluséo e exclusdo dos artigos resultando em uma amostra
final de 115 artigos. Ap0s isso, uma analise de conteudo foi conduzida. Essa técnica método pode
ser aplicada em pesquisas qualitativas e quantitativas empregando vérias técnicas analiticas (White
& Marsh, 2006).

Dessa forma, primeiramente foi realizada uma analise quantitativa e descritiva dos artigos.
Com o auxilio do software BibExcel®, foram desenvolvidas planilhas e gréaficos para analisar a
evolucdo das pesquisas ao longo dos anos, paises em que as pesquisas foram aplicadas, periodicos
mais frequentes, setor de aplicacdo, métodos de pesquisa utilizados, teorias utilizadas, tipos SOI e
pilares da sustentabilidade abordados, modelos e/ou frameworks desenvolvidos pelos autores
detalhando as suas finalidades e tipos de SOI abordadas, bem como uma descri¢do das CD e dos
fatores (barreiras, determinantes, habilitadores, FCS, etc.) citados pelos autores.

Em seguida, a partir de uma leitura detalhada das pesquisas, foi realizada uma anélise
profunda das CD a dos fatores (barreiras, determinantes, habilitadores, FCS, etc.) que poderiam
influenciar no desenvolvimento de SOls. Desse modo, foram extraidos dos artigos categorias

relevantes relacionadas as CD, as nomenclaturas dos fatores (barreiras, determinantes, habilitadores,
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FCS, etc.) que auxiliam no desenvolvimento de SOls. Essa analise permitiu elaborar um
agrupamento das CD abordadas pelos autores, bem como dos fatores que influenciam no
desenvolvimento de CD com foco em inovacgdes sustentaveis (sendo esses fatores denominados
como FCS). A partir dessa analise, foi possivel propor um framework teorico.

O estégio 111 estd relacionado com a divulgacdo dos resultados. Como uma RSL deve
facilitar o entendimento das pesquisas e descrever o que é conhecido e estabelecido a partir da
extracdo de dados, as formas das contribuicdes principais, identificar os principais temas
emergentes e questdes de pesquisa (Tranfield et al., 2003), o resultado dessa RSL € relatado nos

Artigo 1 dessa dissertacédo (apresentado na parte dois desse trabalho).

2.2. Método empregado para a elaboracéo do Artigo 2

A pergunta de pesquisa que guiou o desenvolvimento do Artigo 2 estava relacionada a
“como as CD influenciam no desenvolvimento de SOIs a partir de fatores criticos?”. Dessa forma, 0
método mais adequado para responder a tal questionamento foi € o estudo de caso. Esse método é
utilizado quando se pretende investigar um fendmeno emergente sobre o qual o pesquisador ndo
tem controle (Yin, 2003). Dessa forma, apos relacionar as capacidades dindmicas necessarias para o
desenvolvimento de SOlIs a partir dos FCs (atividade executada por meio dos resultados
apresentados no artigo 1) e construir um framework tedrico, este foi refinado por meio de do estudo
de caso.

Para realizacdo da pesquisa empirica foram selecionadas duas unidades de uma empresa
multinacional calcadista. Ambas plantas estdo localizadas no estado da Paraiba. Como critério para
selecdo dessas unidades, considerou-se, principalmente, ter inovacGes orientadas para
sustentabilidade e pelo fato de a organizacdo estar passando por mudangas em sua estrutura
organizacional. No ano de 2019, com a mudanca na presidéncia da organizacdo, a empresa
modificou a sua visdo de mercado, incluindo o foco em inovacao e sustentabilidade. Além disso, a
importancia econémica da organizagdo na regido, sua acessibilidade e disponibilidade dos
pesquisadores para visitas e analises dos dados coletados foram critérios relevantes para a escolha
das unidades selecionadas.

O principal instrumento de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada. Para seu
desenvolvimento utilizou-se como base o framework tedrico (apresentado no artigo 1) para
identificar os FCs e CDs que influenciaram nas SOIs da empresa. Além disso, foram elaboradas
questdes para conhecer melhor as inovacgdes orientadas para a sustentabilidade desenvolvidas pelas
unidades estudadas. No roteiro de entrevista também haviam questdes orientadas para a analise da

influéncia das CD para o desenvolvimento de SOIs. Para tanto, os entrevistados eram questionados
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a responder sobre o grau de influéncia, sendo utilizado para tanto uma escala de Likert que variava
de 1 a5 (5: muito alta; 1 muito baixo) (ver Apéndice 1 do artigo 2 — parte 2 da dissertacéo).

Para auxiliar no processo de triangulacdo das informacGes a observacdo participante,
relatorios anuais da empresa, politica de residuos e tratamento de efluentes foram utilizados. A
observacdo foi focada: (i) no processo produtivo (identificar SOIs processos e tecnoldgicas); (ii)
SOIs (produtos e organizacionais); e, (iii) utilizagdo de recursos (especialmente no processo
produtivo).

A pesquisa foi realizada entre 0os meses de setembro e outubro de 2020. Foram realizadas 5
entrevistas, considerando as duas maiores plantas produtivas da organizacdo, ambas localizadas no
Estado da Paraiba. O critério de selecdo do minimo de entrevistados foi o de exaustdo. Dessa forma,
a medida que as entrevistas foram desenvolvidas e os resultados comecaram a ter convergéncia (ou
seja, as informacOes se repetiam ao longo do processo de coleta de dados) decidiu-se ndo realizar
mais entrevistas. Os entrevistados eram gestores (4) e supervisores (01) envolvidos com inovacdes e
sustentabilidade nas unidades objeto de investigacdo. Assim, o motivo da escolha das pessoas se
deve ao fato delas deterem o conhecimento do processo como um todo assim como sobre as
inovacOes desenvolvidas pelas unidades. organizacéo objeto de investigacéo.

Com o consentimento dos entrevistados, todas as entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas resultando em 42 péaginas de transcricdo. Além disso, algumas
informacgdes foram suplementadas por anotacdes realizadas em um diario de campo, contendo
informacdes obtidas por meio de observacdes, além de informacdes adicionais fornecidas pelos
entrevistados em visitas ao processo de producdo. Apds a transcricdo, a analise dos dados foi
desenvolvida, por meio da técnica de analise de conteddo, que é uma técnica que permite o
desenvolvimento de um conjunto de técnicas e abordagens para analisar o texto agrupado sob o
amplo termo de anélise textual (White & Marsh, 2006). Assim, considerando as categorias de
pesquisa identificadas (CD, com seus respectivos FC e SOIs) as informacdes foram analisadas de
modo a auxiliar na elaboracdo das proposices e refinamento do framework. Para auxiliar no

processo de analise foi utilizado o software Atlas TI.

3. PRINCIPAIS RESULTADOS E DISCUSSOES

Artigo 1
O primeiro artigo teve como objetivo fornecer uma compressdo sobre capacidades

dindmicas e fatores criticos que podem contribuir para o desenvolvimento de inovacgdes orientadas
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para sustentabilidade, bem como esses trés constructos se relacionam para gerar um framework
conceitual para impulsionar o desenvolvimento de inovacdes orientadas para sustentabilidade.

Por meio de uma RSL, foi realizada uma busca de artigos na base de dados Web of Science,
e posteriormente realizada a analise descritiva desses trabalhos e identificadas quais as capacidades
din&micas e fatores criticos estavam relacionadas com as SOIs.

Na andlise descritiva foi observado que esse tema est4d em ascensdo, uma vez que 0 nUmero
das publicaces vem crescendo desde 2009. Alem disso, também foram verificados os paises onde
os autores realizaram suas pesquisas (China / Taiwan, Espanha e Brasil), os setores onde as
pesquisas foram desenvolvidas (Industrias de transformacdo em geral, servigos e automotivo) e 0s
métodos de pesquisa aplicados pelos autores (com predominédncia da abordagem quantitativa
atraves de survey). Ainda, foi extraida qual abordagem tedrica principal esses autores adotaram,
sendo a visdo baseada em recursos (RBV) a principal, as terminologias utilizadas para inovacoes
sustentaveis (ecoinovacao, social e a SOI) e os pilares do triple-bottom-line (TBL).

Nesse artigo adotamos a defini¢cdo de SOI em linha com a perspectiva do TBL, uma vez que
envolve "... servir ao propdsito especifico de criar e realizar valor social e ambiental, além de
retornos econdmicos (Adams et al., 2016, p. 181)”. Apds a analise descritiva, foram identificadas as
CDs e os FCs que impulsionavam as SOls. Com isso, desenvolvemos um framework conceitual que
mostra que para impulsionar as SOls, sete capacidades dindmicas (absortiva, ambiental,
competéncias e habilidades para inovagdo, integracdo de recursos, organizacional, parceria e
tecnoldgica) e quatorze fatores criticos (gestdo do conhecimento; P&D — no sentido de adquirir
conhecimento; regulamentagdes; clima para inovacdo; treinamento e habilidades; recursos internos
e externos; autonomia; cultura organizacional; gestdo; recompensa e motivacao; relacionamentos
interorganizacionais; P&D — parcerias com instituicdes que possuem P&D estruturado;
desenvolvimento tecnolédgico; P&D - influenciar a criacdo e / ou adoc¢do de tecnologias inovadoras)
relacionados a cada capacidade (atuando também como facilitadores neste processo) sédo
necessarios. Finalmente, foram identificados caminhos para estudos futuros sobre quatro fluxos
principais: (i) tipologia de inovacéo, (ii) método de pesquisa, (iii) dimensbes TBL e (iv) CD e FC
para impulsionar SOIs.

Os resultados do artigo 1 serviram de base para o desenvolvimento do artigo 2, pois uma vez
identificadas as CD e FC que influenciam no desenvolvimento de inovacfes orientadas para a
sustentabilidade e relacionando-os por meio de um framework tedrico, seria possivel refinar o
framework em duas unidades fabris de uma multinacional calcadista localizadas no estado da
Paraiba (Objetivo Especifico d) e elaborar proposicoes de pesquisa a partir dos resultados empiricos

(Objetivo Especifico e), conforme se verifica a seguir.
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Artigo 2

O artigo 2 buscou responder a seguinte pergunta de pesquisa: “como as CDs influenciam no
desenvolvimento de SOls a partir de fatores criticos?”. Desse modo, a partir dos dados empiricos
foi possivel refinar o framework tedrico (proposto no artigo 1) para verificar na pratica esses
relacionamentos. O refinamento se deu por meio de um estudo de caso em uma empresa
multinacional cal¢adista considerando como escopo de atuacdo as suas duas maiores plantas fabris.
Essas unidades estdo localizadas no Estado da Paraiba. A partir dos estudos de caso e do
refinamento do framework, foi possivel gerar oito proposi¢des de pesquisa.

Para tanto, o artigo 2 considerou as CDs e FCs identificados para estrutura¢do de um roteiro
de entrevista (principal instrumento de coleta de dados) em conjunto com a observacéo participante,
relatorios anuais da empresa, politica de residuos e tratamento de efluentes. O roteiro de entrevista
foi refinado com especialistas e os FCs clima para inovagdo e cultura foram unificados. Com isso,
analisamos a relagdo das 7 CDs com 13 FCs.

As principais inovacdes orientadas para a sustentabilidade desenvolvidas pela empresa sao
reincorporacao de residuos nos processos, implementacdo de tecnologias (reduzindo produtos
quimicos), utilizacdo de tecidos com tecnologia retilinea e circular (melhor consumo e menor
geracdo de residuos); confeccdo de mascaras e sapatos de protecdo para doacao (em decorréncia da
pandemia do Covid-19); calcado vegano, utilizacdo de materiais reciclaveis em um segmento de
produto, substituicdo de adesivos base solvente para base dgua e a logistica reversa.

Desse modo, a partir da identificacdo das SOIs, foi possivel constatar que das 7 CDs, apenas
a capacidade de competéncias e habilidades (e seu FC respectivo — treinamentos e habilidades) ndo
teve relacdo com as SOlIs desenvolvidas pela empresa. Além disso, ndo foram evidenciadas relacdes
entre a CD organizacional e o FC recompensa e motivacdo, bem como entre a CD parceria e 0 FC
P&D.

Em relacdo as capacidades identificadas, trés delas possuem influéncia alta nas SOls:
ambiental, integracdo de recursos e tecnologicas (com seus respectivos FCs). Ja as capacidades
absortiva (com seus FCs gestdo do conhecimento e P&D), organizacional (com os FCs cultura,
autonomia, gestéo listados na literatura) e parceria (com o FC relacionamentos interorganizacionais)
apresentaram uma influéncia moderada.

Outro ponto relevante da pesquisa empirica foi a identificacdo de dois novos FCs: gestdo de
residuos e reputacdo, relacionados com as CDs ambiental e organizacional respectivamente que
influenciam nas SOls de bens/servicos, tecnoldgica e processos. Esses FCs emergiram da pesquisa

empirica, demonstrando um avango no conhecimento com esse estudo.
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4. CONCLUSOES, CONTRIBUICOES, LIMITACOES E POSSIBILIDADES DE NOVOS
ESTUDOS

Essa dissertacdo teve como tema CD que influenciavam nas SOls a partir de FCs. Existem
varias motivac@es, incluindo a demanda do mercado, bem como a atencdo da sociedade e do
governo em relacdo as questdes de sustentabilidade, para que as empresas nao ignorarem ou
retardarem o desenvolvimento de uma estratégia de SOI (Dangelico et al., 2016). Desse modo, 0
objetivo geral da dissertacdo foi desenvolver um framework que relacionava capacidades dindmicas
com inovac0Oes orientadas para a sustentabilidade a partir de fatores criticos. Para seu alcance foram
estabelecidos 5 objetivos especificos que serdo descritos a seguir, bem como a forma que foram
alcancados. Dessa forma, pode-se afirmar que se 0s objetivos especificos da dissertacdo foram

atendidos, como consequéncia, o objetivo geral também foi.

a. Caracterizar os tipos de inovacgdes orientadas para sustentabilidade.

A partir de uma profunda revisdo sistematica da literatura sobre a tematica foram
identificados 4 subtipos de SOI: bens/servigos, processos, organizacional e tecnoldgica. Além disso,
as SOls foram caracterizadas em eco inovagdo, inovacdo social, inovacdo orientada para
sustentabilidade. Verificou-se também que a literatura era muito maios voltada para as eco
inovacOes (ou inovacao ambientais/verdes). A partir da revisao realizada foi possivel desenvolver o

0 conceito de SOI adotado na pesquisa.

b. Identificar, com base na literatura, capacidades dinamicas e fatores criticos
relacionados com SOls.

A partir da analise da literatura foi possivel identificar 7 CDs (absortiva, ambiental,
competéncia e capacidade de inovacdo, integracao de recursos, organizacional, rede e tecnolégica) e
14 FCs relacionados a cada capacidade (atuando também como facilitadores neste processo) que
poderiam influenciar e impulsionar o desenvolvimento de inovacGes orientadas para

sustentabilidade.

c. Relacionar capacidades dindmicas com as inovagbes orientadas para

sustentabilidade a partir de fatores criticos.
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A partir da caracterizacdo das inovagOes orientadas para a sustentabilidade, bem como a
identificacdo de capacidades dindmicas e fatores criticos foi possivel relacionar esses trés

constructos por meio de um framework conceitual.

d. Refinar o framework tedrico em duas unidades fabris de uma multinacional
calcadista localizadas no estado da Paraiba.

Para refinar o framework o método de estudo de caso foi adotado. Foram selecionadas duas
unidades fabris de uma multinacional calcadista que atua no Estado da Paraiba para refinar o
framework teorico e verificar na pratica como as CDs influenciavam no desenvolvimento das
inovacOes orientadas para a sustentabilidade da empresa, e quais os FCs eram relevantes nesse
contexto.

Dessa forma, das 7 CD identificadas na literatura, 6 apresentaram relacdes de influéncia nas
SOls (de bens/servigo, processo, tecnoldgica e organizacional) nas unidades estudadas. A
capacidade ambiental, de integracdo de recursos e tecnoldgica possuem alta influéncia nas SOls de
bens/servicos, processos e tecnoldgica. A capacidades absortiva, organizacional e de parceria
possuem influéncia moderada sobre as inovacBes de bens/servicos, processos, tecnoldgica e
organizacional. Ainda, os resultados empiricos revelaram dois FCs “gestdo de residuos (relacionado
a CD ambiental)” e “reputacdo (relacionado a CD organizacional)”, ndo listados na literatura

estudada.

e. Elaborar proposicoes de pesquisa a partir dos resultados empiricos.
Tomando como base os resultados, foram propostas oito proposi¢cfes que podem ser
exploradas em futuras pesquisas. As proposi¢Oes geradas por essa pesquisa podem ser observadas

na Tabela 1 relacionada a seguir.

Tabela 1 -Proposicdes geradas a partir da pesquisa empirica

CAPACIDADES FATORES ~
DINAMICAS CRITICOS RESECS e
Pla Uma gestdo do conhecimento ndo estruturada gera uma influéncia
Gestédo do | moderada da capacidade de absor¢do no desenvolvimento de inovages

Absortiva

conhecimento

orientadas para a sustentabilidade de bens/servigos, processos,
tecnoldgica e organizacional.

P&D

P1b: O P&D mais voltado para o desenvolvimento do que para a pesquisa
gera uma influéncia moderada da capacidade de absor¢do no
desenvolvimento de inovagdes orientadas para a sustentabilidade de
bens/servigos e processos.

Ambiental

Regulamentagdes

Gestao de residuos

P2: Regulamentagdes e gestdo de residuos sdo fatores criticos importantes
para o desenvolvimento da capacidade ambiental que exerce uma
influéncia alta no desenvolvimento de inovagdes orientadas para a
sustentabilidade de bens/servigos, processos e tecnoldgica.
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CAPACIDADES
DINAMICAS

FATORES
CRITICOS

PROPOSICOES

De integracdo de
recursos

Recursos internos e
externos

P3: A capacidade de integracdo de recursos internos exerce uma
influéncia alta no desenvolvimento de inovagBes orientadas para a
sustentabilidade de bens/servicos, processos e tecnologicas.

Organizacional

Cultura

Gestao

Autonomia

P4a: Quando a cultura, a gestdo e a autonomia sdo considerados
relevantes para a capacidade organizacional, mas o fator critico
recompensa e motivacdo ndo, a capacidade organizacional exerce apenas
uma influéncia moderada no desenvolvimento das inovacdes orientadas
para a sustentabilidade de bens/servicos, processos e tecnolégicas.

Reputacéo

P4b: A reputacdo da empresa ¢ um fator critico importante para o
desenvolvimento da capacidade organizacional, que influencia de forma
moderada no desenvolvimento das inovagcbes orientadas para a
sustentabilidade de processos.

De parcerias

Relacionamentos
interorganizacionais

P5: Quando os relacionamentos interorganizacionais ainda sdo poucos
explorados, a capacidade de parceria exerce apenas uma influéncia
moderada no desenvolvimento de inovagGes orientadas para a
sustentabilidade de bens/servigos, processos e tecnoldgica.

Tecnoldgicas

Desenvolvimento
tecnoldgico

P&D

P6: Quando o desenvolvimento tecnolédgico e o P&D sdo fatores criticos
relevantes e explorados, a capacidade tecnoldgica exerce uma influéncia
alta no desenvolvimento de inovagdes orientadas para a sustentabilidade
de processos e tecnoldgicas.

4.1 Contribuicdes tedricas e praticas

O desenvolvimento dessa dissertacdo trouxe algumas contribuicGes tedricas e praticas. A
maior contribuicdo esta vinculada ao desenvolvimento do framework que relacionou constructos
ainda poucos explorados de forma inter-relacionada na literatura. Apos a aplicagdo do framework,
os tomadores de deciséo poderéo priorizar as capacidades com maiores gaps na organizagao a fim
de melhorar os seus desenvolvimentos de SOI. Além disso, o estudo fornece evidéncias empiricas
inéditas na literatura. Outra contribuicdo diz respeito ao desenvolvimento de oito proposicbes de
pesquisas que abordam as relacBes entre as CD, FC e SOI, relacdes essas evidenciadas no estudo
empirico e corroboradas em grande parte pela literatura. Ainda, o método estudo de caso para o
refinamento do framework tedrico apresenta outra contribuicdo, uma vez que pesquisas exploratérias
por meio de estudos de caso que tém a finalidade de entender a relagéo entre recursos e capacidades no
contexto particular do SOl (Cagliano & Behnam, 2019; Mellett et al., 2018; Portillo-Tarragona,
Scarpellini, Moneva, Valero-Gil, & Aranda-Uson, 2018) ainda sdo necessarias. A seguir sdo

apresentadas, de forma detalhada as contribuicGes praticas e gerenciais geradas por essa dissertacdo.

a. Contribuicdes teoricas
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- Por meio da RSL, uma visdo geral da literatura que trata de CD e FC para a inovagéo orientada
para a sustentabilidade é fornecida bem como uma agenda de pesquisa para futuros pesquisadores

da area.

- A partir da RSL sobre a temética em investigacao foi proposto um framework tedrico e integrativo
no qual mostra as CDs (absortiva, ambiental, competéncia e capacidade de inovacéo, integracdo de
recursos, organizacional, rede e tecnoldgica) e seus FCs relacionados a cada capacidade (atuando
também como facilitadores neste processo) que sdo necessarias para impulsionar inovacoes

orientadas para a sustentabilidade.

- A adocdo do estudo de caso como método de pesquisa foi relevante e necessaria para a exploracao
desse tema, uma vez que, a partir dos achados empiricos, foi possivel refinar o framework e
concluir que as SOls sdo influenciadas fortemente pelas CDs ambiental, integracdo de recursos e

tecnoldgica; e moderadamente pelas CDs absortiva, parceria e organizacional.

- Uma contribuicdo relevante diz respeito a identificacdo na pesquisa empirica de dois fatores
criticos: gestdo de residuos (relacionado com a CD ambiental) e reputacdo (relacionado com a CD
organizacional). Esses fatores ainda ndo tinham sido explorados na literatura consultada,

contribuindo para 0 avanco tedrico sobre a tematica estudada.

- O refinamento do framework e o desenvolvimento de oito proposicdes a partir dos achados
empiricos representa outra contribuicéo desse trabalho.

b. Contribuicdes praticas

- Este estudo fornece orientacGes para as empresas que estdo envolvidas com o desenvolvimento
sustentavel e seus objetivos que podem ser alcancados por meio de inovacgdes orientadas para a
sustentabilidade.

- O framework (tedrico e refinado) pode ser Gtil para impulsionar SOIs, uma vez que 0s gerentes de
estratégia e tomadores de decisdo podem identificar quais CDs e FCs sdo relevantes e que exercem

influéncia sobre isso.

- Os gestores e tomadores de decisdo das unidades objeto de estudo conseguem reconhecer, a partir
da pesquisa realizada, quais CDs estdo exercendo uma influéncia maior nas inovacGes orientadas

para a sustentabilidade, bem como aquelas que precisam de um melhor aprimoramento.
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4.2 LimitacOes e oportunidades de novas pesquisas

Esta dissertacdo tem algumas limitacdes. Por exemplo, a RSL foi realizada em apenas uma
base de dados (Wos). Portanto, pesquisas futuras podem aprimorar este estudo e incluir outras bases
de dados, aumentando o escopo das strings de busca. Além disso, além das CDs e seus respectivos
FCs que influenciavam no desenvolvimento das SOIs mapeados na literatura, futuras revisoes
podem identificar constructos que diferem dessa pesquisa.

Na elaboracdo do framework, foram considerados os FCs para o desenvolvimento de SOIs
considerando as capacidades dindmicas. Durante as analises de conteddo dos artigos, verificou que,
mesmo com outras nomenclaturas para FC, elas geralmente tinham o mesmo significado. Portanto,
pesquisas futuras podem considerar drivers, barreiras ou determinantes para CD responsaveis pelo
desenvolvimento de SOls.

Em relacdo ao método estudo de caso, o framework foi refinado considerando a coleta de
dados em duas unidades fabris de uma multinacional do setor calgadista, ambas localizadas no
Estado da Paraiba. A fonte primaria dos dados foi entrevista com pessoas que ocupavam 0S cargos
de lideranca. Procurou-se minimizar esta limitacdo com a triangulacdo dos dados, através da
observacao participante do processo e com a adi¢do de documentos disponibilizados pela empresa.
Assim, pesquisas futuras podem utilizar um maior nimero de entrevistados, incluindo pessoas do
setor produtivo.

Ainda em relacdo ao método do estudo de caso, existe uma subjetividade do pesquisador na
analise dos dados, assim novas pesquisas poderiam trazer uma abordagem quantitativa para testar e
validar as relac@es identificadas no framework teérico, como por exemplo, a ado¢do de ferramentas
multicritério para priorizacdo das CDs mais importantes para o desenvolvimento de SOls, o AHP
(Analytic Hierarchy Process) ou o ANP (Analytic Network Process). Outras ferramentas
multicritério também podem ser utilizadas para quantificar o grau de desenvolvimento (ou
maturidade) dessas capacidades em empresas que busquem SOls, e isso pode ser feito por meio da
GTA (Graph Theoretic Approach). Futuras pesquisas ainda poderdo testar e refinar o framework
por meio de testes de hipoteses.

Em relacéo as oito proposi¢des desenvolvidas, elas poderiam ser utilizadas futuramente em
outros estudos de caso ou por meio de pesquisas do tipo survey em empresas que atuam em
diferentes estados e/ou paises, com o objetivo de avaliar as semelhancas e diferencas entre elas.
Outras pesquisas também poderiam ainda desenvolver analises exploratdrias a partir de estudos de
casos multiplos em empresas que atuam em diferentes setores, realizando a comparagdo dos seus

resultados com os encontrados nessa pesquisa.
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Finalmente, os FCs identificadas na pratica, mas que ndo foram identificadas na literatura
merecem uma maior investigagdo. Outra oportunidade de pesquisa estd em uma analise mais
abrangente da relacdo da capacidade competéncias e habilidades para inovagdo encontradas na

literatura, ja que nessa pesquisa a sua influéncia foi baixa.
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ARTIGO 1: Dynamic capabilities and critical factors for boosting sustainability-oriented

innovation: systematic literature review and a framework proposal

Bruna Cavalcanti Barros Rodrigues, Claudia Fabiana Gohr
Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, PB, Brasil

This paper aims to provide an understanding of dynamic capabilities (DC) and critical
factors (CF) responsible for the development of sustainability-oriented innovation (SOI),
presenting an overview of the literature through descriptive analysis and identifying
dynamic capabilities and critical factors for SOls. For that, we develop a systematic
literature review. Therefore, we propose a conceptual framework that shows that SOI's
development depends on DC (absorptive, environmental, competence, the ability for
innovation, resource integration, organizational, networking, and technological), and
fourteen CFs. We also identify paths for further studies regarding four main streams. The
framework is a state of the art representation, and its structure would be useful to promote
SQOls.

Keywords: sustainability-oriented innovation; dynamic capabilities; critical factors;

systematic literature review.

1. INTRODUCTION

The growing global attention to sustainability issues had increased recently. For example, United
Nations (UN) promoted the 17 Sustainable Development Goals for 2015-2030, drawing social
actors' attention to some action (United Nations, 2015). Companies play a strategic role in this
context since they contribute significantly to achieving such goals by developing and implementing
sustainable innovations (or sustainability-oriented innovation -SOI) (Garcia-Granero, Piedra-
Mufioz, & Galdeano-Gomez, 2018).

These innovations are not common since it is necessary to include future generations' needs
respecting environmental, social, and economic issues (Ketata, Sofka, & Grimpe, 2014a). It also
involves making intentional changes in the organization to develop market differentiation and
improvements regarding environmental, economic, and social performance (Dangelico, Pujari, &

Pontrandolfo, 2017; Kennedy, Whiteman, & Ende, 2017; Adams, Jeanrenaud, Bessant, Denyer, &
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Overy, 2016).. These changes require the development of organizational routines and organizational
capabilities to face future challenges regarding managing the existing and prospective business to
suit environmental and social changes (Ketata et al., 2014; Haarhaus & Liening, 2020; Zeng et al.,
2017).

Organizational capabilities are related to how an organization produces and sells its products
and exploits its resources and capabilities by promoting innovation in dynamic environments
(Boscoianu, Prelipcean, & Lupan, 2018; Teece, 2017; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). These
capabilities are classified as ordinary capabilities (OC) or dynamic capabilities (DC). "Ordinary
capabilities are to a large extent operational (doing things right), whereas dynamic capabilities are
generally strategic in nature (doing the right things)" (Teece, 2017, p. 696). DC is a set of
strategic activities that aim to enable companies to "adapting, integrating, and reconfiguring
internal and external organizations skills, resources and functional competencies to match the
requirements of a change environment” (Teece et al., 1997, p. 515). Therefore, DCs are
responsible for identifying the right momentum and tendency of opportunities. Thus, these abilities
are responsible for changes, encouraging innovation to achieve new society desires (Boscoianu et
al., 2018; Haarhaus & Liening, 2020). This paper relies on the perspective of DC and its
relationship with SOls. From a dynamic capabilities perspective, specific capabilities are required to
implement well SOIs (Hofmann, Theyel, & Wood, 2012). Since the innovation focuses on
sustainable development (Behnam, Cagliano, & Grijalvo, 2018), in this paper, we adopt for
sustainable innovation the term SOI.

The literature has been invoking questions about the capabilities and competencies needed
to effect innovation and change toward sustainable development (Van Kleef & Roome, 2007). In
this sense, absorptive capacity is defined as a dynamic capacity pertaining to the creation and use of
knowledge that increases a company's ability to obtain and maintain a competitive advantage (Zahra
& George, 2002). Concerning these issues, some studies have demonstrated that DC may influence
SOls. For instance, Ketata et al. (2014) verified that firms are calling to invest in absorptive
capabilities and consider the external resources to develop sustainable innovation. Wu, Liao, Tseng,
& Chou (2015) identified specific DC by evaluating performance to provide precise guidelines to
manufacturers regarding eco-innovation. Other studies have focused on critical factors (CF) or
drivers responsible for the development of eco-innovations. For example, Mannan, Khurana, &
Haleem (2016) identified some CF that affect the integration of sustainability with innovation
taking into account Indian manufacturing small and medium enterprises (SME). Muscio, Nardone,
& Stasi (2017) also examine the drivers of eco-innovation in the Italian wine industry, focusing on

firms' internal knowledge sourcing and their engagement with external agents. Finally, Halme &



49

Korpela (2013) investigate green and social responsible innovations in SMEs considering the
resource-based view.

Although many studies have approached SOls and DC (Inigo & Albareda, 2019), their focus
was on specific DC (such as absorptive capability), CF or drivers; and in specific typologies of SOI
(eco-innovations in the majority of the cases). Therefore, the literature needs to evolve to provide
particular insights regarding SOIs from the perspective of DC (Dangelico et al., 2017). Thus, this
paper answers the following research questions: (i) Which DC and CF may contribute to the
development of SOIs? (ii) How can DC and CF be related to each other to generate a conceptual
framework to boost the development of SOIs? Hence, this paper aims to expand the understanding
of DC and CF responsible for developing SOls, presenting an overview of the literature through
descriptive analysis and identifying dynamic capabilities (and critical factors) for SOIs. For that, we
develop a systematic literature review (SLR) exploring papers from the ISI Web of Knowledge. As
a result of that, we delimitate some specific objectives: (i) to provide an overview of the literature
addressing CD and CF for SOls; (ii) to propose a conceptual framework which relates DC and CF
to boost the development of SOIs; and, (iii) to offer avenues for further research.

Although some authors had carried out SLRs in the subject, their focus was not the same as
this paper. For example, Klewitz & Hansen (2014) analyzed different SOIls and strategic
sustainability behaviors of SMEs. They identified different SOIs regarding the product, process, and
organizational types but not focusing on DC. Drohomeretski, Da Costa, De Lima, & De Oliveira
Neves (2015) identified the primary practices, performance measures, and sustainability categories
in the automotive sector's environmental and social dimensions but not studying SOls. Dangelico
(2016) focused on developing green product innovation (GPI) by analyzing the predecessors and
CF, highlighting that many factors may affect the successful development of GPI. He, Miao, Wong,
& Lee (2018), Hojnik & Ruzzier (2016), and Pacheco et al. (2017) also analyzed the literature on
eco-innovation drivers and determinants. For example, Pacheco et al. (2017) identified drivers and
barriers for eco-innovations in manufacturing SMEs. Finally, Sellitto & Hermann (2019) verified
the efficacy of green practices in influencing organizations' competitive enablers, but their focus
was not on DCs.

Therefore, several studies on SOIs (especially green and eco-innovations) specific DC and
CF are currently available. However, there is still little research and actions taken to synthesize the
current knowledge to propose a conceptual framework that relates DC and CF to boost the
development of SOls. Besides, the DC perspective focuses on how companies carry out innovation
activities and reconfigure their resources and capabilities in search of greater effectiveness (Helfat

& Peteraf, 2003). Thus, adopting the DC view, the paper may advance on the knowledge about CD
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and CF that lead to the development of SOls since firms need to modify their DC or develop new
ones to become involved with changes regarding sustainability (Dangelico et al., 2016).
Furthermore, Zhou, Hong, Zhu, Yang, & Zhao (2018) argued that DCs positively influence the
companies' purpose of embracing SOls since the DC facilitates the interpretation process of
understanding SOls as an opportunity. Thus, organizations can prioritize the most critical DCs and
CFs to develop such innovations through the conceptual framework. These factors can help
companies differentiate between their competitors and, at the same time, achieve sustainable
development goals.

The present paper is structured into five sections. After this introduction, Section 2 shows
the steps adopted in the SLR. Section 3 presents an overview of the literature by offering a
descriptive analysis, and DC and CF are identified in the articles. Section 4 provides the conceptual
framework that integrates DC and CF to boost SOIs and proposes a research agenda. Finally,

Section 5 presents the final remarks, the limitations, and the avenues for future research.

2. METHOD

The premise of an SLR (systematic literature review) is to identify the main scientific contributions
in a specific research field. It involves a series of techniques to minimize bias and errors (Tranfield,
Denyer, & Smart, 2003). SLR is a valuable scientific method because it gathers multiple studies and
synthesizes and classifies publications' content (Drohomeretski et al., 2015), enabling more efficient
access to evidence (Askie, & Offringa, 2015). In this paper, the SLR involved the stages presented
in Exhibit 1: planning the review, conducting a review, and reporting and dissemination (Tranfield

et al., 2003), as explained as follows.
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Exhibit 1. Research stages.
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Fonte: Tranfield et al. (2003).

Stage | — Planning the review

In the first stage, "planning the review," Tranfield et al. (2003) recommended that it is necessary "to
conduct scoping studies to assess the relevance and size of the literature and to delimit the subject
area or topic" (p. 214). Therefore, we conducted a previous analysis to appraise the importance of
the literature in order to facilitate the delimitation of the subject (Tranfield et al., 2003). Thus,
exploratory research was carried out in the IS Web of Knowledge (WOS) database to verify how
innovation and sustainability were addressed in the literature. Therefore, the search strings adopted
were innovation and sustainability (and its variations).

This exploratory research makes possible an initial perception of the research field regarding
the main constructs of this paper (innovations and sustainability), to test combinations of keywords
(search strings) and filters in the database (Tranfield et al., 2003; Morioka & de Carvalho, 2016).
The results showed that many papers approached the sustainable innovations strategy from the
resources and capabilities or critical factors perspective, as shown in Exhibit 2, which presents the

author's name, title, and papers' objectives.

Exhibit 2. Papers from the exploratory research.

Authors (year) Title Research objective
It analyzes whether the likelihood of sustainable
De Clerca. Thonabananl Sustainability in the Face of Institutional behavior increases to the extent that a firm’s
4 gpapant, Adversity: Market Turbulence, Network competitive market is characterized by frequent
& Voronov, 2018 . . . .
Embeddedness, and Innovative Orientation changes in technology, customer demands, or

competitor responses.
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Authors (year)

Title

Research objective

Boscoianu, Prelipcean, &
Lupan, 2018

Innovation enterprise as a vehicle for sustainable
development - A general framework for the
design of typical strategies based on enterprise
systems engineering, dynamic capabilities, and
option thinking

The purpose is to develop a general framework
for the design of typical strategies for innovation.
Enterprise is expressed by the mix between three
different paradigms like Enterprise Systems
Engineering, DC (as a strategic tool for design
and navigation), and the real options analysis.

Moyano-Fuentes,
Magqueira-Marin, &
Bruque-Céamara, 2018

Process innovation and environmental
sustainability engagement: An application on
technological firms

It analyzes how an internal strategic decision,
process innovation, interacts with some external
environment features to explain companies'
environmental sustainability engagement.

Kennedy, Whiteman, &
Ende, 2017

Radical Innovation for Sustainability: The Power
of Strategy and Open Innovation

It investigates a case of radical SOI for new
products within one multinational firm from the
life sciences industry. The study gives insight into
how corporate sustainability strategy influences
SOl through the execution of five organizational
practices.

Mousavi & Bossink, 2017

Firms' capabilities for sustainable innovation: The
case of biofuel for aviation

This study investigates the organizational and
managerial capabilities through which companies
can innovate for sustainability, referred to as
dynamic capabilities for sustainable innovation.

Zeng et al., 2017

Managing Innovation Paradox in the Sustainable
Innovation Ecosystem: A Case Study of
Ambidextrous Capability in a Focal Firm

This paper's goals are as follows: (i) to identify
the features of focal firms' innovation paradoxes
and their interrelation; and (ii) to investigate how
focal firms in a sustainable innovation ecosystem
develop ambidextrous capabilities to resolve their
innovation paradoxes by constructing paradox
management mechanisms.

Tsai & Liao, 2017

Sustainability Strategy and Eco-Innovation: A
Moderation Model

The research questions are: (i) do proactive
corporate environmental strategies fuel
organizations in pursuing eco-innovation?
Moreover, (ii) how do different contexts affect
the relationship between proactive environmental
strategy and environmental innovation?

Dangelico, Pujari, &
Pontrandolfo, 2017

Green Product Innovation in Manufacturing
Firms: A Sustainability-Oriented Dynamic
Capability Perspective

This study answers two key questions: which
Sustainability-Oriented Dynamic Capability is
needed to develop green innovation and eco-
design capabilities? Which of these capabilities
lead to the better market performance of green
products?

Kamboj & Rahman, 2017

Market orientation, marketing capabilities and
sustainable innovation The mediating role of
sustainable consumption and competitive
advantage

This study seeks to observe the association
between market orientation, marketing
capabilities, and sustainable innovation and to
determine the contributions of marketing
capabilities, sustainable consumption, and
competitive advantage as mediators.

Inigo, Albareda, & Ritala,
2017

Business model innovation for sustainability:
exploring evolutionary and radical approaches
through dynamic capabilities

The purpose is to examine the organizational
processes of business model innovation for
sustainability.

Marzucchi & Montresor,
2017

Forms of knowledge and eco-innovation modes:
Evidence from Spanish manufacturing firms

It investigates the knowledge drivers of firms'
eco-innovations.

Dangelico, 2016

Green Product Innovation: Where we are and
Where we are Going

The paper aims to provide a complete picture of
Green product innovation (GPI), provide future
research directions on the topic, and encourage
GPI development by giving straightforward
suggestions to policymakers and companies
regarding their innovation strategies. The three
main research questions are: (i) What are the
antecedents of GPI development? (ii) What are
the outcomes of GPI development? (iii) What are
the success factors for GPI development?

(Wu et al., 2015)

Understanding Innovation for Sustainable
Business Management Capabilities and
Competencies under Uncertainty

This study shows that technology capabilities
play an essential role in innovation. The readiness
to upgrade and integrate new technology can
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Authors (year)

Title

Research objective

enable innovation for product and service
development, marketing, and management
processes. Moreover, networking and social
capabilities were determined to be important in
gathering and sharing knowledge.

Lai; Lin; & Wang, 2015

Exploring the interoperability of innovation
capability and corporate sustainability

The purpose of this study is to explore ways of
improving the interoperability of innovation
service and corporate sustainability by strategic
corporate social responsibility (SCSR), as
pursued through interactions among enterprises,
knowledge sharing external to enterprises, and
leading guidance from managers.

Rahman & et al., 2015

Designing and Validating a Model for Measuring
Sustainability of Overall Innovation Capability of
Small and Medium-Sized Enterprises

This study aims to develop a scale for measuring
the overall innovation capability construct's
sustainability based on innovation activities. The
paper also assesses the psychometric properties of
this scale.

Klewitz & Hansen
(2014).

Sustainability-oriented innovation of SMEs: a
systematic review

The purpose of this paper is to examine the
organizational processes of business model
innovation for sustainability (BMIS) from the DC
literature.

Ketata, Sofka, & Grimpe,
2014

The role of internal capabilities and firms'
environment for sustainable innovation: evidence
for Germany

Considering the DC view, the study hypothesizes
that companies can perceive an environment for
sustainable innovation will have developed
specific skills and competences.

Halme & Korpela, 2013

Responsible Innovation Toward Sustainable
Development in Small and Medium-Sized
Enterprises: a Resource Perspective

The paper answers the following research
question: (i) what resources do small enterprises
need to develop responsible innovations that
enhance sustainable development?

Mariadoss, Tansuhaj, &
Mouri 2011

Marketing capabilities and innovation-based
strategies for environmental sustainability: An
exploratory investigation of B2B firms

This study explores marketing-related strategies
and practices about sustainable consumption as
reported by leading sustainable firms in the B2B
context.

Thereby, as suggested by Tranfield et al. (2003), the first stage, "planning the review,"

(Exhibit 1) allowed the identification of the need to review the subject, to elaborate our research

questions (presented in the Introduction Section) "(i) Which DC and CF may contribute to the

development of SOIs? (ii) How can DC and CF be related to each other to generate a conceptual

framework to boost the development of SOIs?", and develop the research protocol.

The research protocol had four groups of search strings (1) resources and capabilities, (2)

innovation, (3) sustainability, and (4) critical factors (Exhibit 3). In the protocol, we also defined the

search period in the database (the time was not limited) and the database selected (WOS). WOS is

considered one of the most relevant academic literature databases, and it can reach all indexed

journals with a calculated impact factor in the JCR (Journal Citation Report) (Wang & Waltman,
2016; Homrich et al., 2018).



Exhibit 3. Search Strings

TOPIC

FILTERS

TERMS USED

Resources and
capabilities (1)

Topic

resource* or capacit* or cababilit* or competenc*

Innovation (2)

Title

innovation* or newness* or novelty* or innovative* or innovat* or
"innovation-management" or "innovation management" or "technology-
management" or "technology management" or technolo* or "product
development" or "product-development” or "process improvement" or
"process-improvement" or "product stewardship" or "product-
stewardship" or "sustainab* oriented innovat*" or R&D or "research and
development" or "research & development"

Sustainability (3)

Title

sustainab* or "triple bottom line" or "triple-bottom-line" or "triple
bottom-line" or "triple-bottom line" or TBL or "social responsibility” or
"social performance" or "environmental performance" or "green
performance” or "social-responsibility” or "social-performance” or
"environmental-performance” or "green-performance” or environment* or
green or "eco-innovation*" or "eco-efficien*" or social or societal or csr
or "corporate sustainab*" or "corporate-sustainab*"

Critical factors (4)

Topic

"readiness” OR "success*” OR "obstacle*" OR "preparedness" OR
"barrier*” OR determinants

* The use of (*) was adopted to ensure that variations of the searched terms.

Stage Il — Conducting a review

At stage 2, "Conducting a review," we considered the information planned at Stage 1 of the SLR
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and started our search (in January/2019) considering the groups presented in Exhibit 3. This search

resulted in 4182 papers (Exhibit 4). Tranfield et al. (2003) affirm that the search strategy needs to

be reported in detail to ensure that the search could be replicated. These details are summarized in

Exhibit 4 and explained as follows.



Exhibit 4. SLR (Systematic Literature Review) Flowchart.

Exclusion

A

h

Start
Papers and
reviewes?
Mot [1.476]
> »
Develop
research
protocol with Yes (2,708
search strings
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After finding 4182 papers, we defined some inclusion and exclusion criteria (publication
type, Web of Science categories, duplication, idiom, period, and adequacy of the title, abstract, or
content of the research topic) (Exhibit 5). We applied them, taking us to a sample of 365 papers

Sample
(115)

é The End
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before reading the full articles (Exhibit 4). It was observed that until 1998 few studies addressed the

subject simultaneously (resources and capabilities, sustainable innovations, and CF) (Exhibit 6).

Thus, for our sample, we considered papers from 1999.



Exhibit 5. Inclusion and Criteria.
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Criteria Inclusion Exclusion
Research .
scope Web of Science Other databases
E’yL;)t;hcatlon Papers and reviews Other types
Management Or Green Sustainable Science Technology
Or Business Or Environmental Studies Or Engineering
Web of ; . - . .
; Environmental Or Engineering Industrial Or Operations .
Science . L Other categories
i Researcsourceh Management Science Or Multidisciplinary
categories . . . . . ,
Sciences Or Engineering Manufacturing Or Engineering
Multidisciplinary
Duplication Not applied Duplicate papers
Idiom English Other idioms
Period of time | 1998 — 2018 Less than 1998
Adequacy of Papers not gllgrjed YVIth the _
; research objectives; words with
the title, . . X i
Papers addressing DC, factors, drivers, enablers, another meaning (e.g., social
abstract or . . : .
determinants for SOI development. capital, productive capacity,
content of the external environment
research topic L '
sustainability concerning
sustaining)

Exhibit 6. Evolution of research over the years (Sample 1,107 articles).
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210

170

Therefore, the next step was to develop a full-text analysis of papers adopting the criteria

already shown in Exhibit 5. This analysis resulted in a sample w

ith 115 articles (listed in Appendix

A). All papers were relevant and in line with our research (Exhibit 4). Following, these papers were

analyzed since a good systematic review needs to facilitate the u
researchers about the literature by synthesizing the extensive res
derived (Tranfield et al., 2003). For that, we developed an iterati
participation (White & Marsh, 2006) to develop a data synthesis

nderstanding by practitioners and
earch papers from which it was
ve reading with all researchers'

. We created a spreadsheet in the
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Excel software to register all relevant information regarding this research's purpose, as suggested by
Drohomeretski et al. (2015).

Stage 111 — Reporting and dissemination

At Stage 3, "Reporting and Dissemination,"” Tranfield et al. (2003) consider that it is necessary to
provide a descriptive analysis by using a set of categories with the use of the extraction forms.
Accordingly, we developed this analysis and synthesis of the literature (Denyer & Tranfield, 2009).
Thereby, through this analysis, we presented the evolution of research over the years; countries and
sectors where the study was applied (when the papers developed empirical research); the most
frequent journals; research methods and theories adopted; SOI typology, and sustainability pillars of
such innovations. All this information is presented in the Section "An overview of the literature -
Descriptive analysis."

Tranfield et al. (2003) also suggest at stage 3 reporting the findings outlining that, which is
known and established already in the literature. For that, we applied a qualitative content analysis of
papers' full text to identify the DC, CF (or barriers, determinants, enablers, etc.) that may influence
the development of SOIs. Hence, the inductive analysis was appropriate, and it was performed
because we do not find previous studies investigating the phenomenon, and the knowledge
regarding the subject was fragmented (Elo & Kyngas, 2008). For that, we adopted the following
steps: (i) open coding, (ii) coding spreadsheets, (iii) grouping, (iv) categorization; and (v)
abstraction (Elo & Kyngés, 2008) as explained below.

(i) Open coding: during the reading process, some notes were made in the texts to identify
capabilities (dynamic and ordinary), critical factors (barriers, determinants, enablers, etc.), and
SOls.

(if) Coding spreadsheets: in the coding process, we used MS Excel spreadsheets with a list
of these capabilities, CF (barriers, determinants, enablers, etc.), and SOls. Thus, we identified 75
papers addressing capabilities that influence SOIs. Seventy-one addressed these capabilities as DC
(seven different DC) and four as OC (five other OC). Sixty articles addressed SOIs from the
perspective of CF (barriers, determinants, enablers, etc.). During this process, we also took notes
about SOIs DCs and CF definitions.

(iii) Grouping: some authors adopted different terms to designate the same DC, CFs, or SOI.
Hence, to formulate our categories through inductive content analysis, the researchers needed to
interpret and decide which information should be grouped in the same category according to the

similarity between them (Dey, 1993). As a result, we identified eight different terminologies and
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24 CF (elements). This analysis made it possible to elaborate a grouping of the DCs addressed by
the authors and the factors that influence the development of the DC, focusing on SOls (called
critical factors - CF), presented in the Section "An overview of the literature - Dynamic
Capabilities and Critical Factors for SOIs."

(iv) Categorization: in this step, the constructs were analyzed and interpreted so that the
authors could make some decisions about which CFs would be associated with DCs, and how they
could influence the development of SOls.

(v) Abstraction: the execution of the steps above is shown in Exhibit 7, which illustrates the
refinement process that made it possible to propose the conceptual framework. This conceptual
framework explains the main things extracted for our papers' analyses (factors, constructs, or
variables) and the presumed relationships among them (Broughton & Molasso, 2006;
Shehabuddeen, Probert, Phaal, & Platts, 2011). Therefore, it relates CFs to DCs, and DCs with
sustainability-oriented innovations. Finally, from the analyses before, we provided avenues for
further studies. All this information is presented in the Section "Towards a conceptual framework

and research agenda."”

Exhibit 7. Content analyses steps

| I—". —.
- Tlpapers DC
- AT paperz CF - -

3. AN OVERVIEW OF THE LITERATURE

3.1 Descriptive analysis

The evolution of publications over the years is presented in Exhibit 8a. Klassen & Clay Whybark
(1999) were the first authors. However, they did not receive many citations, not representing a
cornerstone in the theme. Nevertheless, since 2009 the number of publications has increased,

demonstrating that the subject is on rising.
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Exhibits 8a, 8b, 8c and 8d. Year of publication, countries, journals and sectors
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* Incomplete data o Exhibit 8b. Countries were the research was carried out
Exhibit 8a. Year of publication

Setor
Journal of Cleaner Production 32 35 3

Sustainability 14

Business Strategy and the Environment 8 3

Journals
t

Research Policy 3
Ecological Economics 3
Industry and Innovation 3

10 15 20 25 30 35 and Service
o .
N2 of Articles Sectors

Exhibit 8c. Main journals * Exhibit 8d. . Sectors were the research was carried out

Exhibit 8b shows different countries where the authors conducted their research. Most of the
studies were carried out in China / Taiwan, Spain and Brazil. Thirty papers focused on multiple
countries to develop comparative analyses. For example, Mellett, Kelliher & Harrington (2018)
observed that developing comparative studies between different countries is an opportunity to
identify similarities and differences, offering new insights into whether cultural and perceived
regulatory differences impacted upon experiences and outcomes of SOIs. "Not applicable™ means
that the papers were theoretical and no empirical research was developed. Exhibit 8c shows the
main journals (we considered just journals with at least three papers). The most significant is the
Journal of Cleaner Production (32 articles), with the highest impact factor (6.395) (JCR 2us).

Regarding the sectors where the research was developed (Exhibit 8d), the manufacturing
industries in general (27 articles), services (8 articles), and automotive (8 articles) deserve special
mention. NGOs, the chemical and electronic sectors are the least representative. Services related to
tourism stand out. As explained in Method Section, an iterative reading with all researchers'
participation made it possible to identify papers where the research was applied in more than one
sector. This information is represented in Exhibit 8d as "multiple sectors.” "Not applicable™ was
used when there is no empirical application or the paper did not describe the sector.

Exhibit 9a shows the research methods applied by the authors. The quantitative approach is
predominantly through the survey's adoption as the primary method (representing 62% of the

sample). The most adopted qualitative method is the case study (representing 20% of the sample).
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The SLR method is also applied, but it is recent, with the first paper published in 2014. Two articles
adopted mixed methods: survey and case study; and modeling (Fuzzy method) with the Delphi
technique. When applying just quantitative modeling, two papers adopted Fuzzy, and one, also

adopting Fuzzy, used Grey Relational Analysis (GRA).

Exhibits 9a and 9b. Methods and theoretical approaches
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Exhibit 9a. Evolution of methods over the years. Exhibit 9b. Main theoretical approaches.
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Regarding the main theoretical approach, the resource-based view (RBV) is widely adopted.
It involves papers that applied RBV with the DC view or institutional theory (see Exhibit 9b). Nine
papers adopted the DC view (and if we consider this theory with others, the total is 12 papers),
highlighting the importance of this approach regarding SOls. Eleven papers approached SOls
considering multiples theories (more than two approaches), such as natural resource-based view,
institutional view, relational view, contingency theory, stakeholder theory, network theory, and
organizational ambidexterity. We designate "not applicable” when the authors did not adopt any
theoretical perspective.

The authors have been adopting different terminologies for sustainable innovations. For
example, SOI, eco (or green, environmental) innovation, environmental or green product
development, and social innovation. Exhibit 10 comprises these different terminologies and their
definitions. For eco-innovations, we consider green, environmental, and green product development

innovations.
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Exhibit 10. Terminologies and definitions for sustainable innovations

TERMINOLOGIES | DEFINITION SOURCE*

2;4;5;8;9;10; 11; 12; 14;
15; 17; 19; 21, 22; 23; 24;
25; 27; 28; 29; 31; 32; 33;
36; 39; 40; 41; 44; 46; 47;
49; 50; 51; 53; 54; 55; 56;
59; 61 ;65; 67; 72; 73; 75;
76; 77;78; 79; 80; 81; 83;
85; 86; 87; 88; 89; 91; 94;
95; 96; 98; 100; 102; 103;
107; 108; 109; 112; 113; 114

This innovation exerts a benefit on the environment. Eco-
innovations exert two health consequences on the
environment: less negative impact and use of resources with
Eco-innovation efficiency. The development of eco-innovations requires a
higher establishment of collaborations with external actors
and between internal actors compared to the development of
conventional innovations.

Social innovations are related to new or significant
improvements on concepts, strategies, initiatives, products,

e processes, or organizations that meet social needs by 16,22, 45, 64; 92,97, 99
generating new social ties or collaborations.
Meeting current needs without compromising future
generations, increasing efficiency in the use of resources. It 1- 18° 20 26: 30: 34- 38: 42-
o) integrates environmental and social aspects while remaining 43: 57: 60: 62: 69: 70: 71:

financially viable. This does not mean that the financial
dimension is not essential, but it is less important than the
other dimensions.

82; 101; 104, 105; 106; 111

* The number in the Figure represents the sample papers - see Appendix A

Regarding these terminologies, we also classified the innovation typology (product, process,
marketing, among others) (Exhibits 11 and 12). 71% of the papers studied eco-innovations.
Regarding the innovation typology, the product is the most studied, followed by process innovation.
Exhibit 13 shows how the authors addressed SOls over the years. For that, we considered four
intervals over time. The first one (1999 to 2010) represented 6% of the papers. In the second one
(2011 to 2015), we verify in increasing regarding the number of publications, representing 30% of
the sample. In this period, it is possible to identify papers addressing SOIs, eco, and social
innovations, and one of them studied eco and social innovation simultaneously (Halme & Korpela,
2013). In the third interval (2016 to 2017), the publications still keep increasing, representing 37 %
of the sample. Finally, the last one (2018 to 2019) represents 27% of the sample.

Sustainable innovations include environmental, economic, and social issues. Thus, the
definition of sustainability-oriented innovation (SOI) is used in this paper referring to innovations
regarding products (or services), processes, and/or management systems/organization, marketing,
technological, and so on, where environmental, social, and economic goals are their structures
(Behnam et al., 2018; Cagliano & Behnam, 2019b; E. G. Hansen, Grosse-Dunker, & Reichwald,
2009).



2:3;:4:5:6;7;8;,9;10; 11; 12; 13;
14; 15, 17; 19; 21; 22; 23; 24; 25, 27,
28:29; 31; 32; 33; 35; 36; 37, 39, 40;
41; 44; 46; 47; 48; 49; 50; 51; 52; 53;
54; 55;56; 59; 61; 63 ;65; 66; 67; 72;
73;74; 75, 76; 77; 78; 79; 80; 81; 83;
84; 85; 86; 87; 88; 89; 90; 91; 94; 95;
96; 98; 100; 102; 103; 107; 108; 109;

112;113; 114

4;5:7,8;11;12; 13, 15; 19; 21; 28;

29;40; 41; 44, 47, 59; 74, 78 80; 84; —

85; 88:94; 95;96; 102; 108; 112

5; 115 12; 15; 28; 29; 44; 47; 50; 59;
80; 84; 85; 88; 95;98; 102; 108; 112

10; 11; 12; 46;

47,91, 95

75 —

2;3;25;32;39; |

Exhibit 11. Sustainable innovation typology.

SUSTAINABILITY-ORIENTED
INNOVATION

91: 112; 114
40,5178 ——
6
SUBTITLE
Eco-Innovation g2 71%
S0I 26 23%
Social 1] 5%
Eco-Innovation and Social 1 1%

1; 18; 20; 26; 30; 34; 38; 42; 43: 57,
58; 60; 62; 68; 69; 70; 71; 82; 93;
101; 104; 105; 106; 110; 111; 115

* The number represents the sample papers - see Appendix A
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1; 20; 26; 38; 42;
43 68; 106; 110

1: 20; 26; 38; 68;
106; 111

1; 68
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265 38;43; 110

I

16; 22; 45; 64; 92; 97; 99

62



Exhibit 12. Terms evolution regarding SOI.
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Exhibit 13. Evolution of the SOIs approaches and typologies.
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7 Articles

Eco-Innovation (4)
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Technological

2011 - 2015
33 Articles
Eco-Innovation{24)
S0I(8)
Social (2)
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2016 - 2017
42 Articles
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The sustainable pillars (triple-bottom-line — TBL) were also identified (Exhibit 14) since this

paper's innovation focuses on sustainability. Sustainability is related to the concept of TBL

(presented by Elkington, 1997), which simultaneously considers that organizations must balance

economic, environmental, and social performance. The SOI definition adopted by this paper is in

line with the TBL perspective since it involves "...serve the specific purpose of creating and
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realizing social and environmental value in addition to economic returns (Adams et al., 2016, p.
181). Nevertheless, when analyzing the papers, and as expected, the environmental pillar was the
most addressed since most of the authors studied eco-innovations (82 articles). However, the TBL
perspective has received considerable attention, representing 22% of the paper's sample, reinforcing

the SOI argument.

Exhibit 14. Evolution of SOIs sustainable pillar.
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3.2 Dynamic capabilities and critical factors for SOls

The 115 papers were thoroughly analyzed to identify DC and CF for boosting the development of
SOls. First, we analyze the capabilities, and of the 115 articles, 75 cited capabilities (dynamic and
ordinary), and different terminologies that may boost the development of SOls. In 71, the focus was
on DC, referring to it to obtain a competitive advantage, leverage business, and overcome
organizational challenges. DC is related to transforming common resources, causing changes, or
creating new resources (Gallego-Alvarez, Manuel Prado-Lorenzo, & Garcia-Sanchez, 2011). Two
articles considered technological capabilities (Fernando & Wah, 2017; Klassen, 1999), skills, and
competence (Amores-Salvadd, Castro, & Navas-Lopez, 2014; Dangelico et al., 2017) as ordinary
capabilities. However, most of the papers considered these capabilities as dynamic. Therefore, 7 DC
and 5 ordinary capabilities were identified (as shown in Exhibit 15 - Capabilities identified from the
SLR).

The authors adopted a great diversity of CDs to develop SOls, and we grouped them into
classes. For example, many of them addressed the ability to absorb, use, and implement knowledge,
organizational knowledge absorption, knowledge management absorption (Ghisetti, Marzucchi, &
Montresor, 2015; Hansen, Sondergard, & Meredith, 2002; Van Kleef & Roome, 2007; Wu et al.,
2015; Zhou, Hong, Zhu, Yang, & Zhao, 2018). Such capabilities were grouped as absorptive
capability.
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Another example is related to organizational capability. The authors approached this
capability with various denominations. Some examples are learning and developing employees and
teams; resource development; cultural change; new skills and knowledge to learn about the
collaboration and innovation process (at all levels); to facilitate collaboration and integration from
different perspectives; knowledge and information, relationship management activities (Behnam et
al., 2018; Dangelico, 2016; Galliano, Gongalves, & Triboulet, 2017; Ghisetti & Rennings, 2014;
Hansen et al., 2002; Petruzzelli, Dangelico, Rotolo, & Albino, 2011).

Exhibit 15. Capabilities identified from the SLR

Quantity
Capabilities Source* of
Articles
6; 7; 18; 20; 22; 23; 25; 27; 28; 30; 31; 32; 38; 43; 47; 48; 51; 54;
Absorptive 61; 63; 66; 68; 73; 76; 82; 83; 84, 85; 91, 97, 101; 102; 106; 107, 37
108; 111; 112
Environmental 48 1
Competence and
) ability for 1;4; 7, 18; 41; 46; 47; 50; 66; 68; 78; 83 12
<§E innovation
g | Resource 5 13: 22; 101: 104 5
A integration
Organizational 6; 8; 10; 18; 20; 28; 30; 31; 32; 34; 43; 46; 47; 54, 61; 68; 70; 71; 26
g 74; 75; 83; 94; 97; 101; 109; 115
Networkin 1;2;6;7;12;17; 18; 20; 22; 27; 28; 32; 34; 37; 40; 43; 48; 49; 60; 34
9 61; 63; 64; 66; 67; 68; 71; 73; 78; 82; 101; 106; 109; 112; 113
Technological 2;7;17;19; 32; 33; 43; 45; 46; 49; 50; 58; 59; 66; 68; 94; 109 17
Competence and
skill for 13; 21 2
innovation
> .
e Information
< hari 9 1
> | sharing
o | Creation of
T . 9 1
meaning
(@]
Knowledge 9 1
integration
Technological 3; 114 2

* The number represents the sample papers - see Appendix A

Similarly, we analyze critical factors for SOl development in terms of capabilities in 60
papers in the sample (Exhibit 16). Eight factors were identified (antecedents, barriers, challenges,
drivers, determinants, direct and indirect effects, critical success factors, and facilitators) (first
column of Exhibit 16). The authors from our sample also adopted different terminologies to
approach these factors (second column of Exhibit 16). In the third column (Exhibit 16), the sub-
factors related to each factor are listed. As can be seen, the authors related these sub-factors to
various factors. For example, some of them approached training and skills as being a CF (Buhl,
Blazejewski, & Dittmer, 2016; Garcez, Hourneaux Junior, & Farah, 2017; Mannan et al., 2016;



Tamayo-Orbegozo, Vicente-Molina, & Villarreal-Larrinaga, 2017; Cainelli et al., 2015), while
others defined them as barriers (Abdullah, Zailani, Iranmanesh, & Jayaraman, 2015; Nielsen,
Reisch, & Thggersen, 2016; Sartorius, 2006). From the analysis, the sub-factors were grouped,

resulting in 24 different sub-factors. Twenty of them were related to CFs.

Exhibit 16. Factors for SOI development in terms of capabilities from the SLR

Factor name Variation Sub-factors Source*
Institutional pressure 50
Antecedents - Internal and external resources 50
Knowledge management 74
Internal and external resources 28
Training and Skills 28; 57; 60
Internal and external Regulation 28;72
barriers (28) Demand and supply 28;57;72
Barriers and determinants | Cost 60; 72
Barriers (57) Government incentives 72
Barriers and Drivers (60) Investment uncertainty and delay | 72
Obstacles and incentives Management 72
(72) Institutional pressure 72
R&D 28
Interorganizational relationships 28; 57
. R&D 87
Chal I_enges and practical Organizational culture 87
solutions (42) -
Challenges Cost 42; 87
%‘a:éﬂggfaf?gn 87) Interorganizational relationships 42, 87
P Regulation 87
Organization location 11;73
Organizational culture 11, 52; 80
Regulation 15; 33; 52; 80
Demand and supply 15; 33; 52; 80
Drivers (driver event) (11; | Management 11; 16; 62
15; 52; 62; 73; 80) Pressure from competitors and 52
Drivers Key driver (13; 16) consumers
Key driver and Investment uncertainty and delay | 52
determinants (33) Cost 52
Technology 33; 52; 80
Internal and external resources 73
Training and Skills 13; 16; 52; 62; 73
Interorganizational relationships 13; 16
Regulation 33; 36; 39; 65; 95; 98;
100
Cost 95
Determinants (36; 39; 65; | Interorganizational relationships 36; 39; 57; 65
68; 79; 86; 95; 97; 98; Management 36; 39
100) Technology 33; 36; 68
Determinants Barriers and determinants | Internal and external resources 36; 65
(57) R&D 36; 65
Key factors and Organization reputation 36;
determinants (33) Organizational culture 86; 95; 97; 98
Knowledge management 97
Demand and supply 33; 57; 68; 95; 98
Institutional pressure 39; 68; 79; 95




Factor name

Variation

Direct and
indirect effects

Direct and indirect effects
(81; 89; 103)
Effects (82; 90)

Sub-factors Source*
Organizational culture 81; 89
Interorganizational relationships 103
Information systems 89
Regulation 82, 90
Internal and external resources 90

Critical Factors
(CF)

External actors (1)
Environmental,
organizational factors (91;
102)

Internal and external
factors (17; 26; 24; 35;
94)

Influence factors (53)
Key factors (33; 55; 66;
96; 110)

Key critical (103; 113)
Success factors (7; 29)
Critical factors(69)
Factors and events (44)
Moderators (88)
Practices (56)
Complementarity relations
(10)

Institutional pressures
affect the adoption of SOI
(107)

Important components
(40)

Indicators (93; 109)

Regulation

1; 10; 24; 35; 40; 44;
56; 88; 91; 103; 109;
113

Demand and supply

1, 56, 66; 69, 88; 91

Cost 1, 44; 53; 66
Institutional pressure 1; 44; 107
Management 7;10; 29; 69; 102
R&D 17; 26; 29; 33; 94; 96

Training and Skills

7;10; 17; 35; 55; 66;
69; 93; 96

Interorganizational relationships

7, 17; 29; 35; 40; 55;
56; 66; 93; 96; 110;
113

Technology 17; 35; 44; 56
Organization size 94

Internal and external resources 7, 24; 35
Flexibility 53; 66
Quality 53; 93; 109
Autonomy 55
Innovation climate 55
Technological development 7;35; 93
Reward and motivation 55; 69
Organization location 93
Knowledge management 96

Organizational culture

10; 24; 69; 93; 103;
113

Facilitators

Facilitating conditions
(105)

Interorganizational relationships

Organizational culture

105

* The number represents the sample papers - see Appendix A

3. TOWARDS A CONCEPTUAL FRAMEWORK AND RESEARCH AGENDA

67

Although SOI provides considerable new opportunities for companies, it comes full of complexities

requiring specific DC to deal with future challenges (Behnam et al., 2018; Ketata et al., 2014).

Similarly, some CF is also necessary because of its impacts on particular DC (Mannan et al., 2016)

to boost such innovations. The previous section was the base to identified seven DC for promoting

SOI (absorptive, environmental, competence and ability for innovation, resource integration,

organizational, networking, and technological) (Exhibit 17). Although only He, Miao, Wong, & Lee

(2018) considered the technological DC, for this paper, it was relevant given regulations that can be

associated with it.
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DC DEFINITIONS SOURCE**
6; 7; 18%; 20; 22; 23%*; 25; 27,
It is responsible for systematizing and coordinating internal and | 28*; 30; 31; 32; 38; 43*; 47%;
Absorptive external knowledge to obtain a competitive advantage. In other | 48*; 51; 54; 61; 63; 66*; 68*;

words, it is the ability to acquire, assimilate, transform, and
explore and disseminate knowledge.

73*; 76; 82; 83*; 84, 85; 91,
97*; 101; 102; 106*; 107*; 108;
111*; 112

Environmental

It deals directly with the environmental issue and has
environmental management to manage environmental strategies
and regulations.

48

Competence and

To involve users in the innovation process, companies need a
distinctive competence to identify valuable competencies and

1;4;7;18; 41; 46; 47*; 50%;

?nbrllc;%:‘%rn skills in innovation projects promoting integration, coordination, | 66*; 68; 78; 83*
and knowledge flow between different areas.
This capability is responsible for how an organization
Resource implements and integrates its resources and external resources to | .. . 5. Hox. .
. ; . - - 5; 13; 22*; 101; 104
integration improve consumption, reduce environmental damage, and

improve productivity to achieve strategic objectives.

Organizational

It comprises skills and resources to combine, coordinate, raise,
and reconfigure the organization's resources and capabilities to
carry out SOls.

6; 8; 10; 18; 20*;28; 30; 31%;
32; 34; 43; 46; 47*; 54; 61,
68%*; 70*; 71; 74; 75; 83*; 94;
97;101%*; 109; 115

Networking
capability

It is the interaction and cooperation between multiple and
different actors who benefit from differences in knowledge,
resources, and ways to solve other problems. The more diverse
the partnerships, the higher the variety of sectors and resource
mobilization.

1; 2%, 6%, 7; 12; 17, 18; 20; 22;
27; 28*; 32; 34; 37, 40; 43; 48;
49; 60*; 61; 63*; 64*; 66; 67*;
68; 71; 73*; 78; 82*; 101*; 106;
109; 112; 113*

Technological

It is the ability to develop, integrate, and manage technologies
for the development of SOls.

2;7;17; 19; 32*; 33*; 43; 45*;
46*; 49*; 50*; 58*; 59*; 66*;
68%*; 94; 109*

*The definition was not identified.
** The number represents the sample papers - see Appendix A

To select CFs required for DCs, we deeply analyzed the papers in order to identify this

dependency. For example, although some authors did not explicitly address the networking

capability, they considered some CFs as directly related to it, such as interorganizational

relationships, information, and knowledge sharing between partners, among others (Cainelli et al.,
2015; Grandinetti, 2015; Dangelico, 2016; Dangelico et al., 2017; Du, Zhang, & Feng, 2018;
Kanda, Sakao, & Hjelm, 2016; Pacheco et al., 2017; Tamayo-Orbegozo et al., 2017; Tseng, Wu,
Chiu, Lim, & Tan, 2018). Hence, we verified that for each DC, CFs corresponded to them (that is,

some CF would be necessary for the development of such capabilities, as presented in Exhibit 18).

The CFs were grouped according to the corresponding DC. Even though the authors did not directly
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relate to a specific DC in some cases, it was possible to identify this relationship in the process of

coding and interpreting the articles.

Exhibit 18. CF required for DC to boost SOls.

DC CF CF Definition
Knowledge management Managing acquisition, learning, and transformation
. of knowledge.
Absorptive

R&D

Knowledge acquisition through R&D (internal and
external).

Environmental

Regulations

Government or organization-specific regulations.

Competence and ability
for innovation

Innovation climate

Provide a climate that encourages employees to
innovate.

Training and skills

Training that encourages employees to explore
existing skills and encourage new ones. Raise
awareness of the importance of dealing with
environmental issues and motivate to ecological
challenges.

Resource integration

Internal and external
resources

The ability to integrate new materials, skills, etc.

Organizational

Autonomy

Autonomy for employees to innovate and propose
changes.

Organizational culture

Culture for innovation

Management

Participative and innovative management

Reward and motivation

Fair and transparent rewards, with benefits for
those seeking innovation.

Networking

Interorganizational
relationships

Boost innovation efforts through inter-
organizational relationships complementing the
internal knowledge base with skills from different
actors.

R&D

Partnerships with institutions that have structured
R&D.

Technological

Technological
development

Multifunctional teams, cross-functional integration,
coordination, and intense flows of communication
and knowledge to develop “green” technologies.

R&D

Influence the creation and/or adoption of innovative
technologies.

Regarding DC for SOI development, the conceptual framework was built considering that

different DCs are responsible for sustainable innovations. These capabilities also need CF,

developing a dependency relationship, and an integrative approach (Exhibit 19). The CFs can also

be seen as facilitators of the innovation process. The previous analyses made in the "Descriptive

Analysis" Section allowed us to consider different typologies of SOIs (goods/services, process,

organizational, and technological) and Exhibit 20 presents its definitions.



Exhibit 19. Conceptual framework

6; 7; 18; 20; 22; 23; 25; 27;
28;30;31;32; 38,43, 47;

48; 51; 54; 61; 63; 66; 68; - 15;;‘”’:35;
73; 76; 82; 83; 84; 85; 91; -RX%D
68 10- 18- 20: 28- 97;101; 102; 106; 107; 108;
30; 31, 32; 34, 43; 46,

47;54; 61, 68;70; 71;
74, 75; 83; 94; 97;
101; 109; 115

111; 112

- Autonomy
- Management

- Culture
- Reward and
motivation
. Goods /
Organizational Sorriees
- Interorganizational .
relationships = Technological Process
- R&D

1;2;6;7;12; 17, 18; 20;
22; 27, 28;32; 34; 37, 40;
43; 48; 49; 60; 61; 63; 64;
66; 67, 68, 71, 73, 78; 82,
101; 106; 109; 112; 113

48

2,7, 17, 19; 32; 33; 43; 45; 46, 49, - Technological development - Internal and 55135225
50; 58; 59; 66; 68; 94; 109 _R&D external resources 101; 104

* The number represents the sample papers - see Appendix A

Exhibit 20. SOls definitions.

- Training and skills

5 a1, OY,; 00,
2 10,

- Innovation climate

SOls DEFINITIONS

SOURCE

Goods and services innovation is related to products and services
that reduce resources, costs, and waste from the first stage of
development, controlling environmental and social impacts.

Good /
Services

7;33;51;59; 78; 84; 94

Process innovation is implementing a new process or improving
Process an existing one to avoid or reduce environmental and social
damage.

59; 84, 85; 87

It is the process of improving or developing new technologies for
control environmental and social. In other words, technologies to
manage pollution and less intensive use of resources, manage
them more efficiently and ways of thinking to improve the
development and environmental performance of goods and
services.

Technological

25; 39; 68; 114

Organizational innovation is related to improvements in the
Organizational | management and the implementation of new methodologies that
aim at sustainability and increase its performance.

25;61; 87

* The number represents the sample papers - see Appendix A
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Absorptive capability helps companies systematize and coordinate internal knowledge and

learning to explore external sources of knowledge (Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé, &
Vaccaro, 2017; Pace, 2016). Ghisetti et al. (2015) argue that this DC is a key parameter for SOI

since it uses external sources of knowledge to mitigate internal restrictions that can present a barrier
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to obtaining a competitive advantage. Knowledge sharing and transfer are essential drivers
(Dangelico, 2015). In this same context, environmental capabilities will act on any sustainable
issue, involving environmental management with human resources and sustainable strategies (He et
al., 2018) to withstand environmental pressures.

However, in addition to developing management skills for stakeholder engagement,
companies need capabilities to help them take advantage of these differences, use them to redesign
problems, reconfigure skills in different forms, and co-create innovation (Watson et al., 2018).
Competencies and skills for innovation assist in this process, maintaining or readjusting resources
for future innovations (Rahman & et al., 2015)

Cagliano & Behnam (2019) stressed that to develop SOls innovatively; companies need to
vitalize their capabilities regarding the unification and incorporation of internal and external
resources (resource integration). Positive integration of resources influences the detection and
apprehension of other capabilities, which, in turn, will mediate the relationship between resource
reconfiguration and SOI (Mousavi & Bossink, 2017). However, organizational management needs
to be aligned with all these actions since organizational capabilities are directly associated with
SOI promotion (Dyck & Silvestre, 2018), allowing mapping of competencies and the necessary
alignment with the network (Behnam et al., 2018).

The firm's ability to capture and develop a relationship with external actors to be committed
to a sustainable innovation project (Behnam et al., 2018) can be called networking capability. The
literature review suggested that SOIs require the involvement of different actors of a network for
DC development. Dangelico (2016) explored that these collaborations are CFs for developing SOls
since interorganizational relations drive these innovations. Therefore, the higher the networking
capability and the partners' diversity, the higher the likelihood of effectively developing an SOI
(Cainelli et al., 2015; Van Kleef & Roome, 2007). Such cooperation can also subsidize
technological capability. In particular, suppliers emerge as essential partners, contributing to
technological interdependencies in knowledge, capabilities, and resources necessary to develop
SOls (Costa, Lages, & Hortinha, 2015; De Marchi, 2012).

4.1 Research agenda

Considering the results presented in the previous sections, we identify gaps and tendencies
regarding the subject. From them, we proposed opportunities for further research regarding
innovation typology, research methods, the SOI focus, and DC (and its CF) to boost the
development of SOlIs (Exhibit 21). The suggestions may be interrelated in most cases, as can be

seen below.



Innovation typology

e Development other typologies
SOl;

Exhibit 21. Paths for future research.

Research method

® Research using quantitative
modeling;

TBL Dimension

o Differences and
similarities between the
TBL pillars;
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DC and CF for
boosting SOIls

e Environmental capabilities and its
CFs;

® Barriers for SOIs

o Specific capabilities for SOI
development

® Longitudinal and comparative
case studies;
® Delphi Technique.

e DCs necessary to boost SOI;
® SOl and conventional
innovations concerning CF and DC.

o Difficulties and o Applicability of the DCs for the

opportunities for the development of SOIs in other

adoption of each innovation economic sectors

typology. o Which CF should be prioritized

| for the development of DC for

boosting SOIs deployment.

o Networking capability through the -
lens of the NRBV and RV

(1) Innovation typology. Most research focus on product green innovation (eco-innovations)
(Exhibits 11, 12, and 13). Therefore, further research could investigate why companies are not
developing other typologies. Which DCs are necessary to boost such innovations? Which CF may
be related to those capabilities? Additional studies could verify if there are differences between SOI
and conventional innovations concerning DC and its CDs, as suggested by Dangelico (2016).
Cainelli et al. (2015) still affirm the importance of ascertaining whether capabilities can vary
according to the type of innovation. Future research may also investigate marketing and open
innovations (focusing on SOIs) since studies on these innovations are still scarce (see Exhibit 11.

Sustainable innovation typology).

(if) Research method. Three papers adopted multicriteria tools (Exhibit 9a) (fuzzy and GRA) to
approach the subject. Further research may apply quantitative modelings, such as GTA (Graph-
Theoretic approach), a multi-attribute decision-making tool that can assess a system's elements and
interrelationships. Longitudinal and comparative case studies in different countries (especially those
under development where the research is not the focus yet — see Exhibit 8b) are also relevant since
SOls development and results come from DC deployed over time. Delphi technique may also assist

in this process.

(iii) TBL Dimensions. Most studies address the environmental aspect of sustainability (75 papers —

Exhibit 14) or analyze TBL in general without investigating whether there are different aspects of
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sustainable innovations and their integration. SOI is a topic that has been growing over the years,
but most studies still address only eco-innovation. Therefore, further research can explain the
differences and similarities between the TBL pillars and assess difficulties and opportunities for

adopting each innovation typology.

(iv) DC and CF for boosting SOls. Research on SOIs, DC, and its CFs are on the rise (Exhibits 8a
and 13). However, studying these constructs in an integrated way through the empirical application
of the proposed framework is still necessary, given the scarcity of studies as shown in this paper.
Therefore, studies that integrate these themes, especially considering the recent discussions on
protecting the environment and the harm caused by man to society, are still demanded. The
objectives of sustainable development (United Nations, 2015) can guide future research and
companies' actions about what is still necessary to develop (capabilities) for SOIs to become a
reality (See Exhibit 17). Qualitative research (by applying different methods) to investigate the
barriers for SOIs is also necessary, as recommended by Abdullah et al. (2015). Studding specific
capabilities for SOI development, as also suggested by Mousavi et al. (2018), is still needed.
Another critical issue that deserves further studies is related to the context in which DCs for the
development of SOls are approached (see Exhibits 8c). Thus, analyzing the applicability of the
subject in other economic sectors is a relevant opportunity. Since the proposed framework relates
DCs for CFs, future research could also verify which CF should be prioritized for the development
of DC for boosting SOlIs deployment. To investigate why some companies are more efficient in
developing some capabilities is also recommended by Dangelico et al. (2017). Finally, considering
the theoretical approach, only 11 papers adopted multiple theories (Exhibits 9b). Thus, future
studies can investigate the "networking capability" by adopting the natural resource-based view and
relational view lens to analyze the collaborative capability for sustainability regarding innovation

issues.

5. CONCLUSION

The role of consumers, companies, and the government in the negative impacts they cause on the
environment and society is a topic under recent discussion worldwide. On the other hand, the
community continues demanding innovative goods and services. This has taken various economic
agents to reflect on what they need to do and develop to present innovations that do not negatively
affect the social and environmental sphere. In this context, the understanding of which DCs (and

recognize CFs) becomes relevant for boosting SOls. Hart & Dowell (2011) had already warned
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about it, indicating that this is one of the central areas for further research when innovations are
related to Sustainable Development Goals. Therefore, through an SLR, we provided an overview of
the literature addressing DC and CF for sustainability-oriented innovation and proposed a
conceptual framework based on the dynamic capability-based view. The framework highlights that
for boosting sustainable innovations, some DC (absorptive, environmental, competence and ability
for innovation, resource integration, organizational, networking, and technological) and 14 CFs

related to each capability (acting also as facilitators in this process) are necessary.

5.1 Theoretical implications

The conceptual framework (Exhibit 19) for boosting SOI through DC and CF represents our first
contribution. DCs and SOI have been studied over the years, however, focusing in most cases under
the environmental pillar of innovation (Albort-Morant, Leal-Millan, & Cepeda-Carrién, 2016;
Albort-Morant, Leal-Rodriguez, & De Marchi, 2018; Ben Arfi, Hikkerova, & Sahut, 2018; Chang,
2017; Dangelico, 2016; Dangelico et al., 2017; Ghisetti, Marzucchi, & Montresor, 2015; Hojnik &
Ruzzier, 2016; Pacheco et al., 2017; Peng & Liu, 2016). Some scholars are also dealing with
sustainable innovations focusing only on specific dynamic capabilities (Ketata et al., 2014). This
occurs from a weak substitutability point of view (Gongalves de Almeida, Gohr, Morioka, &
Medeiros da Nobrega, 2021), as it is still a black box when the focus is on how to deploy SOls
through DC to address TBL goals.

The literature on environmental and social issues is also broad. However, it is still not much
know about firm-specific DC and CF that facilitate the development of SOIs (Hofmann et al.,
2012). Thus, the framework is an attempt to focus not only on the environmental aspect of
sustainability but on the TBL perspective, as well as different typologies of SOls (organizational,
products/services, technological, and process), instead of approaching just one (like Dangelico et
al., 2017 and Widya-Hasuti, Mardani, Streimikiene, Sharifara, & Cavallaro, 2018 have done
before). The paper also indicates paths for further research concerning innovation typology,
research methods, the SOI focus, and DC and CF to boost the development of SOls, representing

another contribution.

5.2 Practical implications for engineering management

In terms of practical implications, this study provides directions for those firms and engineering
managers involved with sustainable development and its goals that can be achieved through SOI
deployment. This involvement may be due to several motivations, such as market demand,

differentiation, and institutional pressure towards sustainability issues. Therefore, the framework is
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a state of the art representation. Its structure can boost SOIs since engineering managers and
decision-makers can identify which DCs and CFs are required.

Besides, as we identified the most relevant critical factors to specific dynamic capabilities,
engineering managers can adopt the framework structure to guide their decisions. For example,
absorptive capability and networking capability were the most cited capabilities in our review. Both
of them have critical factors that are relevant to develop such capabilities and influence positively
SOls. Therefore, engineering managers may verify: (i) the investment that needs to be done in terms
of knowledge management or R&D to develop absorptive capability; (ii) what are the most critical
partnerships to improve their interorganizational relationship to create or enhance the networking
capability. We also conclude that product and process eco-innovations are the most studied. Thus,
those engineers can verify what actions need to be incorporated in their company to develop other

sustainable innovations to improve the environmental and economic results and the social aspects.

5.3 Limitations and opportunities for further research

Although the paper provides theoretical and practical insights regarding DC and CF
necessary to boost SOI development, it has some limitations that can be transformed into avenues
for further development. For example, the SLR was performed on one database. Therefore, future
research may improve this study and include other databases, increasing the search strings' scope.
Besides, the conceptual framework shows the relation between CF and dynamic capabilities for
developing SOls. Therefore, further research could investigate the relationship between CFs and
their impacts on SOls development. We also verified that although the authors adopted other CF
nomenclatures, they usually have the same meaning. However, future research may also investigate
other factors (such as drivers, barriers, or determinants) and their impact on DC responsible for
SOls development.

Our SLR presented a direct connection to how the constructs DCs and CFs are related to
promoting sustainable innovations by developing the conceptual framework. However, we do not
present empirical evidence regarding these three constructs nor validated empirically the
framework, representing another limitation. Thereby, future research can adopt the structure
represented by the framework to understand how DCs influence the development of SOlIs based on
the CFs through case studies. In this way, the conceptual framework may be refined to verify the
relationship between these constructs in practice. Another way to empirically confirm the CF and
the DC relations described in the framework is through specialists by adopting the Delphi
technique. Empirical research may also be developed considering the proposed framework and

adopting multicriteria tools (such as AHP - Analytic Hierarchy Process or ANP - Analytic Network
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Process) to prioritize the most critical DCs for SOIs. Besides considering the conceptual framework
as a starting point, future research may also assess the degree of SOI development by applying
another multi-attribute tool such as the graph-theoretic approach (GTA). Further research could also
consider difficulties that hinder the growth of SOIs and identify enablers for developing dynamic

capabilities.

Note: Until the defense of this master's dissertation (December 20th, 2020), this article was under

evaluation in the "Engineering Management Journal."
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ARTIGO 2: FATORES CRITICOS E CAPACIDADES DINAMICAS PARA O
DESENVOLVIMENTO DE INOVACOES ORIENTADAS PARA
SUSTENTABILIDADE: PROPOSTA E ANALISE DE UM FRAMEWORK

RESUMO

Apesar de a literatura apontar sobre a importancia das organizaces desenvolverem inovagoes
orientadas para a sustentabilidade, pouco se sabe sobre a relevancia e influéncia de capacidades
dindmicas (CDs) e fatores criticos (FC) para o desenvolvimento dessas inovacdes. Dessa forma,
este artigo pretende responder o seguinte questionamento “como as CD influenciam no
desenvolvimento de inovagOes orientadas para a sustentabilidade a partir de fatores criticos?” A
literatura ndo apresenta uma conexao direta sobre como esses trés constructos se relacionam para
promover o desenvolvimento de inovagdes sustentaveis. Dessa forma, propusemos um framework
tedrico e refinamos por meio de um estudo de caso nas duas maiores unidades fabris de uma
multinacional calcadista, a fim de verificar o relacionamento entre esses constructos na pratica. Os
resultados empiricos mostraram que o desenvolvimento de inovagdes orientadas para a
sustentabilidade depende fortemente das CDs ambiental, integracdo de recursos e tecnoldgica; e,
moderadamente das CDs absortiva, parceria e organizacional. Algumas capacidades dinamicas
tiveram uma influéncia moderada no desenvolvimento das inovagdes por que alguns fatores criticos
ndo existiam ou ndo estavam bem estruturados nas unidades estudadas. Como contribuicdes
destaca-se: (i) identificacdo de dois fatores criticos ndo identificados na literatura “gestdo de
residuos” (relacionado com a capacidade ambiental) e “reputag¢ao” (relacionado com a capacidade
organizacional); e, (ii) a geragdo de 8 proposi¢cdes que servem como direcionadores para a
organizacdo estudada e como um ponto de partida para futuras pesquisas, de modo a ampliar o grau
de generalizacdo dos achados nesta pesquisa.

Palavras-chave: Inovacdo Orientada para a Sustentabilidade; Capacidades dindmicas; Fatores
criticos.

1. INTRODUCAO

Atualmente ha interesse da sociedade para o desenvolvimento de uma economia mais
sustentavel, uma vez que o consumo excessivo de recursos, a degradacdo ambiental e a
desigualdade social (Adams et al., 2016) requerem mudancas profundas nos sistemas de producéo
atuais a fim de inserir sustentabilidade nas inovacdes (Cezarino et al., 2019). Este novo paradigma
implica no surgimento do conceito de inovacGes orientadas para a sustentabilidade (do inglés
sustainable oriented innovation - SOI). Uma SOI busca transformagdes intencionais na filosofia e
nos valores de uma organizacdo, diferenciacdo de mercado, relativa melhoria no desempenho
ambiental, econémico e social em compara¢do com a situacdo atual, bem como em seus produtos,
processos ou praticas, para servir ao proposito especifico de criar e realizar valor social e ambiental,
além de retornos econémicos (Dangelico, Pujari, & Pontrandolfo, 2017; Kennedy, Whiteman, &
Ende, 2017).
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A SOI também pode auxiliar a transformar as condi¢cbes de mercado com foco em
comportamentos sustentaveis de modo a diminuir os danos ao meio ambiente (De Clercq,
Thongpapanl, & Voronov, 2018; Kusi-Sarpong, Gupta, & Sarkis, 2018). Porém, embora a SOI
forneca novas oportunidades, ela é acompanhada de uma maior complexidade (Adams et al., 2016).
Isso por sua vez, exige certas rotinas e capacidades para lidar com os desafios futuros (Ketata,
Sofka, & Grimpe, 2014; Zeng, Hu, & Ouyang, 2017). Nesse contexto, o aprimoramento de
capacidades dinamicas (CD), de seus fatores criticos (FC) e o seu gerenciamento sdo fundamentais
para o0 desenvolvimento de solucdes inovadoras (Ramanathan et al.,, 2017). As CD podem
determinar a capacidade das empresas de implementar mudangas e inovagdes em seus processos,
contribuindo para uma organizagdo mais sustentvel (Darmani, Niesten, & Hekkert, 2017; Amui et
al., 2017). A abordagem de CD também tem um foco explicito em como as empresas realizam
atividades de inovacdo e reconfiguram seus processos e rotinas organizacionais e gerenciais em
busca de recursos evolutivos (Helfat & Peteraf, 2003). Dessa forma, as CDs possuem um papel
fundamental como base tedrica para entender como uma empresa inova em direcdo a
sustentabilidade (Mousavi, Bossink, & van Vliet, 2018).

Existem algumas iniciativas que apontam a relevancia das CDs para o desenvolvimento de
SOls. Por exemplo, Amui, Jabbour, de Sousa Jabbour, & Kannan (2017) afirmam que CDs para
tornar a sustentabilidade mais dindmica e integrada com estratégias, transformando-a em um ativo
comercial, ainda precisam ser estudadas. Adams et al. (2016) também afirmam que determinadas
CDs para SOI podem auxiliar as empresas a se movimentarem dentro de diferentes contextos da
inovacdo sustentavel. Cainelli, De Marchi, & Grandinetti (2015) também consideram que
compreender como e por qué as empresas adotam SOI tém sido tema de interesse de académicos e
da sociedade como um todo.

No entanto, o foco das pesquisas ainda é sobre como determinadas CD especificas (como a
capacidade organizacional) podem auxiliar o desenvolvimento de SOls (Ferigotti, Cunha, &
Fernandes, 2016; Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé, & Vaccaro, 2017; Dyck & Silvestre, 2018).
Dessa forma, apesar das evidéncias de que inovacdo tenha uma relacdo direta com a
sustentabilidade, existe um déficit na literatura de modo a fornecer insights especificos sobre a SOI
a partir de uma perspectiva de CD (Dangelico, 2016; Dangelico et al., 2017; Halme & Korpela,
2013; Klewitz & Hansen, 2014; Marzucchi & Montresor, 2017).

A decisdo estratégica de adotar e desenvolver SOIs também é influenciada por fatores
criticos (FC) (Doran & Ryan, 2016); e a compreensao desses fatores é essencial para o sucesso da
SOI (Zailani et al., 2014). A literatura aborda o papel que esses fatores exercem na adogdo de

estratégias e atividades orientadas para sustentabilidade (principalmente com foco ambiental)
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(Zhou, Hong, Zhu, Yang, & Zhao, 2018). Esses fatores sdo denominados por diferentes
nomenclaturas, como antecedentes necessarios para o desenvolvimento de produtos verdes
(Dangelico, 2016), barreiras internas e externas as iniciativas de inovacao verde (Abdullah et al.,
2016) ou sustentaveis (Hong & Colab, 2017), drivers de eco inovacdo (He, Miao, Wong, & Lee,
2018; Hojnik & Ruzzier, 2016; D. A. de J. Pacheco et al., 2017), fatores que influenciam em
inovagdes sociais (Biggs et al., 2010) e eco inovagdes (Mellett et al., 2018); e, fatores que
promovem ou inibem as eco inovacdes (Aloise & Macke, 2017; Ben Arfi, Hikkerova, & Sahut,
2018; Cagliano & Behnam, 2018; Tamayo-Orbegozo, Vicente-Molina, & Villarreal-Larrinaga,
2017).

Também se observou na literatura alguns trabalhos que relacionaram a sustentabilidade com
a inovacdo de produtos verdes (Kammerer, 2009) e a relagdo desses produtos com CDs (Dangelico
et al., 2016). Alguns autores também tém se preocupado com a interacdo entre 0s processos verdes
e as estratégias internas para explicar o engajamento da sustentabilidade ambiental pelas empresas
(Moyano-Fuentes et al., 2018); desenvolvimento de novos produtos (Gmelin & Seuring, 2014,
Kennedy et al., 2017; Nielsen, Reisch, & Thggersen, 2016) ou processos orientados para a
sustentabilidade em pequenas e médias empresas (Klewitz & Hansen, 2014).

Considerando a literatura consultada, se verifica que a maior parte dos trabalhos estudou a
SOl apenas pela perspectiva ambiental, ou que considera apenas CD especificas para impulsionar
essas inovacdes. Ou ainda, em menor frequéncia, alguns fatores que auxiliam no desenvolvimento
de SOI. Por fim, alguns autores afirmam que existe um gap de modo a avaliar os FC que
impulsionam ou dificultam a SOI (Abdullah, Zailani, Iranmanesh, & Jayaraman, 2016; Chang,
2017; Muscio, Nardone, & Stasi, 2017; Rahman et al., 2015; Tamayo-Orbegozo, Vicente-Molina,
& Villarreal-Larrinaga, 2017).

Assim, considerando as lacunas ora apresentados e tomando como base a teoria das CD,
esse artigo pretende responder o seguinte questionamento “como as CDs influenciam no
desenvolvimento de SOIs a partir de fatores criticos?” A literatura ndo apresenta uma conexao
direta sobre como esses trés constructos se relacionam para promover o desenvolvimento de
inovagdes sustentaveis. Dessa forma, um framework tedrico que relaciona esses trés constructos foi
elaborado e refinado para verificar o relacionamento entre esses constructos na pratica. O
refinamento se deu por meio de um estudo de caso em uma empresa multinacional calgadista
considerando como escopo de atuagdo as duas maiores plantas fabris. Essas unidades estdo
localizadas no Estado da Paraiba. A partir dos estudos de caso e do refinamento do framework, foi

possivel gerar oito proposi¢oes de pesquisa.
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O desenvolvimento dessa pesquisa é relevante uma vez que explora a relacdo das CDs, seus
respectivos FCs, e suas influéncias nas inovagdes orientadas para a sustentabilidade, constructos
ainda pouco estudados na literatura (Ben Arfi et al., 2018; Lopes et al., 2017). As relacGes entre
esses constructos sdo analisadas na pratica por meio de estudos de caso sendo desenvolvidas
proposicdes de pesquisas que abordam essas relagcbes. A maioria dos estudos sobre a tematica
utilizam a metodologia survey, sendo que pesquisas exploratorias por meio de estudos de caso que tém a
finalidade de entender a relacdo entre capacidades dinamicas no contexto particular do SOI (Cagliano
& Behnam, 2019; Mellett et al., 2018; Portillo-Tarragona, Scarpellini, Moneva, Valero-Gil, &
Aranda-Uson, 2018) ainda sdo necessarias. A pesquisa também é relevante em termos préaticas e
gerenciais, uma vez que em posse do framework os gestores podem identificar quais CD e FC sédo
mais importantes para a SOI, podendo se diferenciar dos seus concorrentes. Gestores também
podem utilizar o framework para auxiliar na tomada de decisdo estratégica, pois com base nesses
conhecimentos, as empresas podem desenvolver e/ou melhorar suas CD para a implementacdo com
sucesso da SOI.

O artigo € estruturado em oito se¢des incluindo essa introducdo. Na segunda, terceira e
quarta sdo abordados os principais conceitos dos constructos abordados nesse artigo. Na quinta, sao
apresentados os procedimentos metodoldgicos que guiaram o desenvolvimento do estudo empirico.
Na sexta os resultados séo apresentados, seguido das discussdes e proposices que foram geradas a
partir do estudo empirico. Por fim, na oitava secdo sdo apresentadas as conclusdes, contribuicGes do

trabalho, limitacGes e oportunidades para novas pesquisas.
2. INOVAQOES ORIENTADAS PARA SUSTENTABILIDADE

A inovagdo representa uma mudanga progressiva, pela qual sistemas aumentam sua
capacidade ou valor - desempenho, eficiéncia, impacto, influéncia (Boscoianu et al., 2018). Nesse
sentido, a inovacdo é relacionada com novas mudancas que ocorrem no desenvolvimento de
produtos, processos produtivos, mercados, recursos, materiais e formas organizacionais (Chen, Yi,
Zhang, & Li, 2018).

Inovagdes podem emergir em resposta a um problema especifico (inovagdes incrementais)
ou a uma ideia inteligente, inesperadamente obtida (inovagOes radicais). Assim, a inovagéo refere-
se ao processo de conversdo de uma invencdo em um produto (bens ou servigos) ou processo NoOVo
ou aprimorado, util e comercializavel (Rahman et al., 2015). As inovag¢fes também podem ser

técnicas (ou tecnoldgicas) e organizacionais (Saunila & Ukko, 2012).



97

A crescente busca por inovagGes leva a uma maior preocupagdo com 0 excesso de consumo
de recursos, a degradacdo ambiental e a desigualdade social fazendo com que ocorra uma busca
cada vez maior por uma sociedade e economia sustentavel (Adams et al., 2016), e,
consequentemente, por inovacgdes sustentaveis. Assim, as SOl vém ganhando espaco dentro das
organizacOes. Varias empresas investem em iniciativas de sustentabilidade ndo apenas para reducao
de custos e riscos, mas também para geracdo de receita (Dangelico et al., 2017).

A SOI pode ser definida como uma abordagem estratégica por meio da qual as empresas
inovam em diferentes areas de produtos, processos, tecnologias e praticas organizacionais
(inovacdo organizacional) para realizar os diversos objetivos da sustentabilidade (Adams et al.,
2016; Dangelico et al., 2017; Kennedy et al., 2017; Klewitz & Hansen, 2014). Dessa forma, a SOI
traz transformacdes das condi¢cdes de mercado em comportamentos sustentaveis de modo a diminuir
os danos ao meio ambiente (De Clercq et al., 2018; Kusi-Sarpong et al., 2018). A inovacao produtos
pode auxiliar na reducdo de recursos, controle dos impactos ambientais e sociais, gerenciamento de
custos e residuos (Chen et al., 2015; Huang et al., 2016; Kong et al., 2016; Morant et al., 2018). A
de processos envolve qualquer alteracdo ou ajuste dentro do processo de fabricacdo que contribua
para uma melhoria sustentavel em qualquer uma das etapas de producdo (Kong et al., 2016; Morant
et al., 2018). As inovagOes tecnoldgicas referem-se ao processo de desenvolvimento de novas
tecnologias, ou aprimoramento das atuais, com o objetivo de controlar e mitigar os dados
ambientais e sociais (Rahman et al., 2015; Zailani et al., 2014). Em outras palavras, essa inovagao
esta relaciona as tecnologias (desenvolvidas ou melhoradas) utilizadas para gerenciar a poluicdo e o
uso menos intensivo dos recursos, gerencia-los de forma mais eficiente de modo a melhorar o
desenvolvimento e o desempenho ambiental de bens e servigcos. Finalmente, as inovagdes
organizacionais sdo aquelas em que relacionadas a melhorias no gerenciamento da organizacao e
implementacao de novas metodologias que objetivem a sustentabilidade e aumentam o desempenho
de uma organizacdo (Aloise & Macke, 2017; Ben Arfi et al., 2018; Pace, 2016).

Quando se considera as perspectivas da SOI, a ecoinovacdo é a mais estudada, onde as
pesquisas buscam entender de modo isolado alguns fatores que influenciam nessa inovagéao
(Dangelico et al., 2016; Gabler et al., 2015; O. E. Hansen et al., 2002), as diferengas entre as
ecoinovagdes e as inovagOes convencionais (Cainelli, De Marchi, & Grandinetti, 2015; Calza,
Parmentola, & Tutore, 2017), ou a relacdo de uma ou duas CD com a ecoinovagdo (Portillo-
Tarragona et al., 2018; Rodriguez & Wiengarten, 2017).

A inovacdo social é a menos abordada na literatura, sendo estudada na perspectiva de CD
para verificar como essas capacidades afetam o grau em que essas organizagdes desenvolvem

diferentes tipos de inovagOes sociais (Sanzo-Perez et al., 2015). Ja os estudos que utilizam a
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abordagem de SOI tem sido estudada por meio de CD especificas, como a CD organizacional (Dyck
& Silvestre, 2018; Ferigotti et al., 2016; Melane-Lavado & Alvarez-Herranz, 2018; Widya-Hasuti et
al., 2018) ou a absortiva (Mousavi, Bossink, & van Vliet, 2018). Ifiigo & Albareda (2016)
estudaram como as empresas direcionam seus processos e estratégias para a SOI; e, Mannan,
Khurana, & Haleem (2016) procuram entender quais os FC para esses direcionamentos.

Entretanto, estudos que integram a SOl com as CD e e FC ainda permanecem em estagios
iniciais. Mousavi & Bossink (2018) argumentam que as empresas tém uma maior capacidade de
trazer novas tecnologias e produtos sustentaveis para comercializar eficazmente quando
desenvolvem e mobilizam suas CD em torno da sustentabilidade, bem como identificam FC para

impulsionar o desenvolvimento dessas CD, sendo este assunto abordado na préxima secao.

3. CAPACIDADES DINAMICAS E FATORES CRITICOS PARA SOI

As empresas obtém vantagens quando demonstram, por exemplo, capacidade de resposta
oportuna e inovacao rapida e flexivel, juntamente com a capacidade de gerenciamento para
coordenar e reimplantar com eficiéncia competéncias internas e externas (Teece, Pisano, & Shuen,
1997Db). Nesse sentido, as capacidades podem ser definidas como capacidades ordinarias ou CD. As
capacidades ordinarias (ou comuns) sd8o em sua maioria operacionais, tornando uma empresa
capaz de produzir e vender produtos e servicos usando tecnologias conhecidas e gerando
retornos financeiros (Teece, 2017). J4 as CD podem ser definidas como sendo a capacidade da
empresa de integrar, construir e reconfigurar as competéncias e recursos para lidar com ambientes
que mudam rapidamente (Teece & et al., 1997). Assim, as CD exploram 0 momento e a dindmica
das oportunidades, refletindo a capacidade de apoiar a mudanca e promover a inovacao, no ambito
de uma melhor harmoniza¢do com o ambiente e 0 mercado (Boscoianu & et al., 2018), sendo esse 0
foco utilizado neste artigo.

A literatura tem demonstrado esforcos para entender como as CD podem impulsionar
ou ajudar o desenvolvimento de SOI conforme se observa no Tab. 1. Para serem consideradas
dindmicas, as CD apresentadas na Tab. 1 devem permitir que as organizagdes explorem

oportunidades de mercado, apoiem mudancas e promovam a inovacgao (Boscoianu & et al., 2018).
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CDs Tipo de SOI Subdiviséo Autores™
NA 5; 15; 17; 20; 32; 36; 39; 40; 42; 47,
50; 53
Produtos e Servicos 6; 35
Ecoinovagio Tecnolodgica 16; 21
Produto/Servicos e Processos 18; 54; 55; 60; 63; 64
Tecnoldgica e Organizacional 56
Produtos, Processos e Organizacional |31
Absortiva Produtos, Processos e Tecnoldgica 67
Social NA 58
Ecoinovacdo e Social | NA 14
NA 11; 19; 52; 59
Produtos e Servicos 28; 64
SOl Processos 66
Produto/Servigos e Processos 13; 25; 62
Produtos, Processos, Organizacional e
Marketing a4
Ambiental Ecoinovacéo NA 32
NA 42; 53
. N Produtos e Servicos 3;6;27; 51
Ecoinovacio
Processos 34
Competéncias Organizacional 30
;argaibnié i\(/j; gaeos Social I:;Z;jﬁ;gz,gmocessos, Organizacional e 29
NA 11
S0l Produtos, Processos e Organizacional |1
Produtos, Processos, Organizacional e
Marketing a4
Ecoinovagio Produtos e Se_rvigos 9
Integracdo de Produto/Servicos e Processos 4
recursos Ecoinovacéo e Social | NA 14
S{e]| NA 59; 61
NA 5; 20; 36, 39; 65
Produtos e Servicos 7,48; 57
Marketing 49
Ecoinovagio Organizacional 30
Tecnoldgica 21
Produto/Servicos e Processos 18
nO;Iganlzacm Produtos, Processos e Organizacional |31
Social NA 58
NA 11; 19; 23; 45; 46; 59; 69
Produtos e Servicos 28
SOl Produto/Servicos e Processos 13
Produtos, Processos, Organizacional e
Marketing 44
Parceria Ecoinovacéo NA 5 10; 17, 24; 32; 33; 39; 40; 42; 43;

47, 65; 68
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CDs Tipo de SOI Subdivisdo Autores*

Produtos e Servicos 6; 26; 51
Tecnolodgica 2;21
Produto/Servicos e Processos 18; 67
Produtos, Processos e Organizacional |8

Social NA 26

Ecoinovacdo e Social | NA 14
NA 11; 23; 38; 46; 52; 59
Produtos e Servicos 28

ol Produto/Servicos e Processos 13; 62
Produtos, Processos e Organizacional |1
Produtos, Processos, Organizacional e
Marketing 44
NA 10; 22; 33; 42; 65
Produtos e Servicos 6; 12; 57

Ecoinovagdo Processos 34
Organizacional 30
Tecnoldgica 2;21

Tecnolbgica . Produtos, Processos, Organizacional e

Social Marketing 29
NA 37

SOl Produtos e Servigos 28
Produtos, Processos, Organizacional e
Marketing 44

*Nota: (1) Klewitz & Hansen, 2014; (2) De Marchi, 2012; (3) Carrillo-Hermosilla, Del Rio, & Konnola, 2010; (4)
Pascual Berrone, Andrea Fosfuri & Gomez-Mejia, 2008 (5) Ghisetti & Rennings, 2014; (6) Dangelico, 2016; (7)
Kammerer, 2009; (8) Roscoe, Cousins, & Lamming, 2016; (9) Dangelico, Pujari, & Pontrandolfo, 2017; (10) Cainelli,
De Marchi, & Grandinetti, 2015; (11) Van Kleef & Roome, 2007; (12) Severo, Guimardes, & Dorion, 2017; (13) Lopes,
Scavarda, Hofmeister, Thomé, & Vaccaro, 2017; (14) Halme & Korpela, 2013; (15) Marzucchi & Montresor, 2017,
(16) Pace, 2016; (17) De Marchi & Grandinetti, 2013; (18) Abdullah, Zailani, Iranmanesh, & Jayaraman, 2015; (19)
Ayuso, Rodriguez, Garcia-Castro, & Arifio, 2011; (20) Chen, Chang, & Lin, 2014; (21) Petruzzelli, Dangelico, Rotolo,
& Albino, 2011; (22) Saez-Martinez, Diaz-Garcia, & Gonzalez-Moreno, 2016; (23) Ifigo & Albareda, 2016; (24) Chen
& Hung, 2014; (25) Ketata, Sofka, & Grimpe, 2014; (26) Kanda, Sakao, & Hjelm, 2016; (27) Chang, 2016; (28) Wu,
Liao, Tseng, & Chou, 2015; (29) Perez, Gonzélez, & Garcia, 2015; (30) Gabler, Richey, & Rapp, 2015; (31) Watson,
Wilson, Smart, & Macdonald, 2018; (32) He, Miao, Wong, & Lee, 2018; (33) Calza, Parmentola, & Tutore, 2017; (34)
Rodriguez & Wiengarten, 2017; (35) Chen, Lin, Lin, & Chang, 2015; (36) Chen, Wu, Lin, Liao, & Tsai, 2016; (37)
Costa, Lages, & Hortinha, 2015; (38) Nielsen, Reisch, & Thggersen, 2016; (39) Ben Arfi, Hikkerova, & Sahut, 2018;
(40) Mothe & Nguyen-Thi, 2017; (41) Sanzo, Alvarez, Rey, & Garcia, 2015; (42) Hansen, Sondergard, & Meredith,
2002; (43) Chadha, 2011; (44) Rahman, Doroodian, Kamarulzaman, & Muhamad, 2015; (45) Dyck & Silvestre, 2018;
(46) Behnam, Cagliano, & Grijalvo, 2018; (47) Muscio, Nardone, & Stasi, 2017; (48) Delgado-Verde, Amores-Salvadd,
Martin-De Castro, & Navas-LoOpez, 2014; (49) Kumar, 2015; (50) Stanovcic, Pekovic, & Bouziri, 2015; (51) Chang,
2017; (52) Hajek & Stejskal, 2018; (53) Zhou, Hong, Zhu, Yang, & Zhao, 2018; (54) Albort-Morant, Henseler, Cepeda-
Carrion, & Leal-Rodriguez, 2018; (55) Albort-Morant, Leal-Rodriguez, & De Marchi, 2018; (56) Galliano, Gongalves,
& Triboulet, 2017; (57) Huang, Yang, & Wong, 2016; (58) Urban & Gaffurini, 2017; (59) Cagliano & Behnam, 2019;
(60) Pacheco, Alves, & Liboni, 2018; (61) Mousavi, Bossink, & Van Vliet, 2018; (62) (Melane-Lavado & Alvarez-
Herranz, 2018) Melane-Lavado & Alvarez-Herranz, 2018; (63) Liao, 2017; (64) Zhang, Peng, Ma, & Shen, 2017; (65)
Portillo-Tarragona, Scarpellini, Moneva, Valero-Gil, & Aranda-Us6n, 2018; (66) Widya-Hasuti, Mardani, Streimikiene,
Sharifara, & Cavallaro, 2018; (67) Mothe, Nguyen-Thi, & Triguero, 2017; (68) Mellett, Kelliher, & Harrington, 2018;
(69) Ferigotti, Cunha, & Fernandes, 2016
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Analisando a Tab. 1, observa-se que grande parte das pesquisas estdo concentradas em
trés (das sete) CD: absortiva, parceria e organizacional. Ainda nesse contexto, os trabalhos sdo
especificos ao analisar uma ou duas dessas capacidades, ndo oferecendo uma visao holistica do
conjunto e tampouco as variadas tipologias de SOI.

Em relagdo aos FC, a literatura aborda diferentes nomenclaturas, tais como direcionadores
(Dangelico & et al., 2017; Doran & Ryan, 2016; Fellnhofer, 2017; Hojnik & Ruzzier, 2016; Muscio
et al., 2017; Saez-Martinez et al., 2016; Sanni, 2018); barreiras (Abdullah et al., 2016; Nielsen et
al., 2016b; Valero-Gil et al., 2017); determinantes (Chen, Yi, Zhang, & Li, 2018; Liao, Xu, Cheng,
& Dong, 2018; Urban & Gaffurini, 2017; You, Zhang, & Yuan, 2019); e FC (Dangelico, 2016; de
Medeiros, Vidor, & Ribeiro, 2018; Fernando, Wah, & Shaharudin, 2016; Mannan, Khurana, &
Haleem, 2016; L. M. Pacheco, Alves, & Liboni, 2018; Portillo-Tarragona et al., 2018; Tamayo-
Orbegozo et al., 2017).

Entretanto, verificou-se que embora a literatura apresente diferentes nomenclaturas, na
verdade elas estdo relacionadas a elementos que séo necessarios para o desenvolvimento das CD.
Por esse motivo, para esse artigo, a nomenclatura adotada € de fator critico (FC). Ele ¢é definido
como sendo um elemento que estd ligado diretamente a uma CD e que é necessario para o
desenvolvimento dessa capacidade. Considerando o exposto, a proxima secdo apresenta a relacdo
entre CDs (e seus FC) com as inovacg0es orientadas para a sustentabilidade.

4. RELACIONANDO CAPACIDADES DINAMICAS AS INOVACOES SUSTENTAVEIS A
PARTIR DE FATORES CRITICOS

A partir de uma andlise profunda da literatura foram identificados varios fatores criticos que
se relacionam com as 7 CD descritas na Tab. 1, conforme se observa na Tab. 2. A seguir, maiores

detalhes sobre as CD bem como os FC identificados na analise da literatura.
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Tab. 2 - Capacidades dindmicas e seus respectivos FC

*AUTORES (FCS)
1]6[8]11]17[19]22]26]28[31[34]42[44]45]52][55[67[68]69[70[71]74][75]78[80][81[84

Capacidades Dinamicas FC

Absortiva (5; 6; 12; 14; 15; 16; 18; 20; 21; 23; 24; | Gestdo do conhecimento
25; 30; 33; 37; 38; 41; 43; 49; 50; 52; 54; 58; 61; 63;
64; 65; 66; 68; 72; 73; 74; 77; 78; 79; 82; 83) P&D

Ambiental (38) Regulamentagdes
Competéncias e habilidades para inovagdo (1; 3; 6;
12; 32; 35; 36; 40, 52; 54, 62; 64)

Treinamento e habilidades

Integracéo de recursos (4; 10; 15; 73; 76) Recursos internos e externos

Autonomia

Cultura organizacional
Gestéo

Recompensa e motivacéo
Relacionamentos
interorganizacionais
(Cooperagéo)

P&D

) Desenvolvimento
Tecnoldgica (2; 6; 11; 13; 25; 26; 33; 35; 36; 39; 40; tecnoldgico
46; 47; 52; 54; 70; 80) P&D

*Nota: (1) Klewitz & Hansen, 2014; (2) De Marchi, 2012; (3) Carrillo-Hermosilla, Del Rio, & Konndld, 2010; (4) Pascual Berrone, Andrea Fosfuri & Gomez-Mejia, 2008 (5) Ghisetti & Rennings, 2014; (6)
Dangelico, 2016; (7) Kammerer, 2009; (8) Antonioli, Mancinelli, & Mazzanti, 2013; (9) Roscoe, Cousins, & Lamming, 2016; (10) Dangelico, Pujari, & Pontrandolfo, 2017; (11) Cainelli, De Marchi, &
Grandinetti, 2015; (12) Van Kleef & Roome, 2007; (13) Severo, Guimardes, & Dorion, 2017; (14) Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé, & Vaccaro, 2017; (15) Halme & Korpela, 2013; (16) Marzucchi &
Montresor, 2017; (17) Chen, Chang, & Wu, 2012; (18) Pace, 2016; (19) Gallego-AIvarez, Prado-Lorenzo, & Garcia-Sanchez, 2011; (20) De Marchi & Grandinetti, 2013; (21) Abdullah, Zailani, Iranmanesh, &
Jayaraman, 2015; (22) Peng & Liu, 2016; (23) Ayuso, Rodriguez, Garcia-Castro, & Arifio, 2011; (24) Chen, Chang, & Lin, 2014; (25) Petruzzelli, Dangelico, Rotolo, & Albino, 2011; (26) Saez-Martinez, Diaz-
Garcia, & Gonzalez-Moreno, 2016; (27) Ifiigo & Albareda, 2016; (28) Orbegozo, Molina, & Larrinaga, 2017; (29) Chen & Hung, 2014; (30) Ketata, Sofka, & Grimpe, 2014; (31) Kanda, Sakao, & Hjelm, 2016;
(32) Chang, 2016; (33) Wu, Liao, Tseng, & Chou, 2015; (34) Lopez & Montalvo, 2015; (35) Perez, Gonzélez, & Garcia, 2015; (36) Gabler, Richey, & Rapp, 2015; (37) Watson, Wilson, Smart, & Macdonald,
2018; (38) He, Miao, Wong, & Lee, 2018; (39) Calza, Parmentola, & Tutore, 2017; (40) Rodriguez & Wiengarten, 2017; (41) Chen, Lin, Lin, & Chang, 2015; (42) Segarra-Ond, Peird-Signes, & Paya-Martinez,
2014; (43) Chen, Wu, Lin, Liao, & Tsai, 2016; (44) Buhl, Blazejewski, & Dittmer, 2016; (45) Fernando, Wah, & Shaharudin, 2016; (46) Costa, Lages, & Hortinha, 2015; (47) Kong, Feng, & Ye, 2016; (48)
Nielsen, Reisch, & Thagersen, 2016; (49) Ben Arfi, Hikkerova, & Sahut, 2018; (50) Mothe & Nguyen-Thi, 2017; (51) Sanzo, Alvarez, Rey, & Garcia, 2015; (52) Hansen, Sondergard, & Meredith, 2002; (53)
Chadha, 2011; (54) Rahman, Doroodian, Kamarulzaman, & Muhamad, 2015; (55) Mannan, Khurana, & Haleem, 2016; (56) Dyck & Silvestre, 2018; (57) Behnam, Cagliano, & Grijalvo, 2018; (58) Muscio,
Nardone, & Stasi, 2017; (59) Delgado-Verde, Amores-Salvadd, Martin-De Castro, & Navas-Lépez, 2014; (60) Kumar, 2015; (61) Stanovcic, Pekovic, & Bouziri, 2015; (62) Chang, 2017; (63) Hajek & Stejskal,
2018; (64) Zhou, Hong, Zhu, Yang, & Zhao, 2018; (65) Albort-Morant, Henseler, Cepeda-Carrion, & Leal-Rodriguez, 2018; (66) Albort-Morant, Leal-Rodriguez, & De Marchi, 2018; (67) Tsai & Liao, 2017;
(68) Galliano, Gongalves, & Triboulet, 2017; (69) Garcez, Hourneaux Junior, & Farah, 2017; (70) Huang, Yang, & Wong, 2016; (71) Medeiros, Vidor, & Ribeiro, 2018; (72) Urban & Gaffurini, 2017; (73)
Cagliano & Behnam, 2019; (74) Pacheco, Alves, & Liboni, 2018; (75) Du, Zhang, & Feng, 2018; (76) Mousavi, Bossink, & VVan Vliet, 2018 ; (77) Melane-Lavado & Alvarez-Herranz, 2018; (78) Liao, 2017; (79)
Zhang, Sun, Yang, & Li, 2018; (80) Portillo-Tarragona, Scarpellini, Moneva, Valero-Gil, & Aranda-Uso6n, 2018; (81) Tseng, Wu, Chiu, Lim, & Tan, 2018; (82) Widya-Hasuti, Mardani, Streimikiene, Sharifara, &
Cavallaro, 2018; (83) Mothe, Nguyen-Thi, & Triguero, 2017; (84) Mellett, Kelliher, & Harrington, 2018; (85) Ferigotti, Cunha, & Fernandes, 2016

Organizacional (5; 7; 8; 12; 14; 21; 23; 24; 25; 27,
33; 36; 37; 43; 49; 54; 56; 57; 59; 60; 64; 70; 72; 73;
80; 85)

Parceria (1; 2; 5; 6; 9; 11; 12; 14; 15; 20; 21; 25; 27,
29; 31; 33; 38; 39; 48; 49; 50; 51; 52; 53; 54; 57, 58;
62; 63; 73; 77; 80; 83; 84)
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4.1 Capacidade absortiva

A capacidade absortiva pode ser definida como uma capacidade dinamica que se
refere em como a empresa reconhece valor nas fontes de conhecimento (interno e externo),
desenvolve, assimila e utiliza desse conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990; C. L. Wang &
Ahmed, 2007; Zahra & George, 2002). Dessa forma, nesta pesquisa é considerada dinamica
pois esta relacionada com a aquisicdo, assimilacdo e transferéncia do conhecimento de modo
a permitir que as empresas obtenham vantagens competitivas (Zahra & George, 2002).

As SOlIs podem ser ampliadas através do compartilhamento de conhecimento e
aprendizado com parceiros em todos os niveis na organizacdo (Watson et al., 2018; Van Kleef
& Roome, 2007). Assim, o processo de gerenciamento do conhecimento e informacdes,
assimilando e traduzindo para as praticas, processos, rotinas e tecnologias é considerado uma
capacidade absortiva (Albort-Morant et al., 2018; Hajek & Stejskal, 2018; Lopes et al., 2017;
Morant et al., 2018; Widya-Hasuti et al., 2018).

Uma empresa que busca extrair esse compartilhamento e traduzir em SOI obterd uma
vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, pois 0 gerenciamento do
conhecimento, ideias e praticas podem expandir os negécios (Lopes et al., 2017). Desse
modo, é preciso buscar diferentes maneiras de sistematizacdo e coordenacao do conhecimento
adquirido em fontes internas e externas (Ben Arfi et al., 2018; Cagliano & Behnam, 2019;
Ketata et al., 2014; Pace, 2016).

Para o desenvolvimento dessa CD a literatura aborda FC importantes como gestdo do
conhecimento (Behnam et al., 2018) e P&D (Abdullah et al., 2016). A gestdo do
conhecimento estd relacionada com o gerenciamento na aquisicdo, aprendizado e
transformacéo do conhecimento e da informacéo (de Marchi & Grandinetti, 2013b; Ghisetti et
al., 2015). Ou seja, € a comunicacdo entre a empresa e seus stakeholders (Dangelico, 2016;
Marzucchi & Montresor, 2017), de modo que esse conhecimento seja traduzido e absorvido
para a organizacdo. Nesse sentido, ele s6 sera til se utilizado para o desenvolvimento ou
aprimoramento de SOI (Ayuso & Garci, 2011; He, Miao, Wong, & Lee, 2018).

Para essa capacidade, o P&D se traduz em formas de aquisicdo de conhecimento
interno ou externo. Por exemplo, uma empresa pode ter falta de know how em tecnologia
verde e falta de conhecimento sobre operacGes verdes, mas se tiver o acesso ao conhecimento
externo com aquisicdo e cooperacdo em P&D (Abdullah et al., 2016; Melane-Lavado &
Alvarez-Herranz, 2018; Mothe & Nguyen-Thi, 2017) podera ter mais sucesso com as

inovagdes sustentaveis. Portanto, a capacidade de absor¢do de uma empresa sera fortalecida
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por meio do P&D (Melane-Lavado & Alvarez-Herranz, 2018) e de sua gestdo do

conhecimento.

4.2 Capacidade ambiental

Essa capacidade é pouco abordada na literatura. Ela se refere a preocupagdo com a
gestdo ambiental dentro da organizacdo, onde seu foco esta nas regulamentagdes, recursos
humanos, estratégias ambientais e responsabilidade social (He et al., 2018). E uma CD pois
sua relacdo vai além dos requisitos basicos estabelecidos por lei ou a adogdo
institucionalizada de praticas ambientais na industria. Com essa CD as empresas melhoram
seus resultados econdmicos e ambientais, obtendo uma vantajosa relagdo de ganha-ganha
(Chen & Hung, 2014; Garces & Carion, 2017).

Desse modo, as estratégias dos negocios podem ser alinhadas as questdes e mudancas
ambientais (De Marchi, 2012). Assim, para a capacidade ambiental, as regulamentacGes
governamentais sdo considerados como os principais FC (Pacheco et al., 2017; Portillo-
Tarragona et al., 2018; Tamayo-Orbegozo et al., 2017; You et al., 2019). As empresas que
estdo inseridas em contextos com regulamentacdo mais rigorosa tém uma maior probabilidade
de implementar SOl (Kammerer, 2009), pois elas conseguem cumprir regulamentacoes
ambientais incertas, se adaptando a mudangas (Chang, 2016). Desse modo, as
regulamentacdes podem ser utilizadas para obter uma vantagem competitiva afetando as SOIs
qgue de alguma forma sdo desenvolvidas como resposta a crescente conscientizacdo dos
problemas ambientais (Leitner, Wehrmeyer, & France, 2010). Assim, o desenvolvimento
dessa capacidades deve ser promovido por meio de incentivos diretos, transferéncia de
recursos e conhecimento (Kammerer, 2009).

4.3 Competéncias e habilidades para inovagao

Essa capacidade e definida como a maneira como uma organizagdo envolve
sistematicamente seus colaboradores no processo de SOI, identificando competéncias e
habilidades valiosas, promovendo a integracdo, a coordenagéo e o fluxo de conhecimento
entre as diferentes areas funcionais da empresa (Hansen et al., 2002; Zhou et al., 2018).
Assim, essa capacidade é considerada dinamica pois promove a integracdo interfuncional, a
coordenacado e o fluxo de conhecimento entre 0s membros da equipe de desenvolvimento de

SOl entre as diferentes areas funcionais da empresa (Dangelico, 2016).
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Desse modo, além do desenvolvimento de habilidades, é preciso a criagcdo de um clima
para inovar para que se utilize positivamente esses insights para reformular problemas,
combinar competéncias de novas maneiras e co-criar solugdes inovadoras com foco na
sustentabilidade (Watson et al., 2018). (Watson et al., 2018).

Ainda em relacdo a essa CD, a capacitacdo continua é considerada um fator critico e
pode facilitar mudancas de longo prazo e um aumento geral na atividade inovadora para a
sustentabilidade (Klewitz & Hansen, 2014), fornecendo novas oportunidades de negocios
(Carrillo-Hermosilla et al., 2010). Os treinamentos e habilidades dos funcionarios que
explorem habilidades ja existentes e incite novas; formacdo de equipes multifuncionais em
projetos que envolvam SOI; e, a interagdo entre as relacdes de rede e a orientacdo estratégica
da empresa sdo os alicerces para o desenvolvimento de competéncias e habilidades para
inovacdo (Hansen et al., 2002; Rahman et al., 2015; Kleef & Roome, 2007).

4.4 Capacidade de integracéo de recursos

Essa capacidade esta relacionada com o modo que uma organizacdo implementa e
integra seus recursos (internos ou externos) de modo a melhorar o consumo, reduzir os danos
ambientais e melhorar a produtividade para criar SOl (Halme & Korpela, 2013), pois
empresas quando utilizam recursos estrategicamente, combinando-o0s, tém maior
probabilidade de se engajar nesse tipo de inovacdo (Berrone et al., 2013). Essa integracéo se
refere ao modo de como a empresa ird aproveitar ao maximo seus recursos, de modo eficiente
para promover a inovacdo. Assim, é considerada dinamica pois estdo relacionadas com a
dindmica das oportunidades, refletindo o modo como a organizacéo € capaz de configurar tais
recursos de modo a obter vantagens competitivas.

Os recursos (internos e externos) sdo considerados os principais fatores criticos para
essa capacidade (Chen et al., 2014; Kammerer, 2009; Sanzo-Perez et al., 2015). Esses
recursos podem ser entendidos de modo geral, como tangiveis (matéria-prima, maquinas,
pessoas, etc) e intangiveis (conhecimento, habilidades, etc). Aqui também é referido, ao modo
em que esses recursos se relacionam entre si e como as organizagdes desenvolvem novos
materiais / componentes e competéncias a partir dessa combina¢do. Aqui se enquadra
totalmente os recursos humanos, comerciais e tecnologicos de uma empresa (Gabler et al.,
2015) bem como os recursos adquiridos de seus parceiros (Cagliano & Behnam, 2018;
Mousavi et al., 2018). Segundo Cagliano & Behnam (2019), empresas desenvolvedoras de
SOI precisam fortalecer suas capacidades de explora¢do incluindo a integracdo de recursos

internos e externos, construgéo e reconfiguracao (Dangelico & et al., 2017).
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4.5 Capacidade organizacional

A capacidade organizacional é uma das mais abordadas na literatura, sendo definida
como a maneira em que a empresa alinha a sua estratégia de negdcios, através da combinacao
coordenacdo e reconfiguracdo de recursos. Essa capacidade também esta relacionada com a
superacOes de barreiras (internas e externas) e com a gestdo da organizagdo em busca de
resultados sustentaveis(Behnam et al., 2018; Delgado-Verde et al., 2014; Portillo-Tarragona
et al., 2018). Petruzzelli et al. (2011) e Ghisetti et al. (2015) afirmam que o desenvolvimento
dessa capacidade é mais relevante para SOl do que a inovacao convencional. Essa afirmagéo
pode ser explicada pelo fato de que a capacidade organizacional (e dindmica) € uma fonte de
vantagem competitiva uma vez que direciona o gerenciado interno do conhecimento e a sua
conversdo em novas ideias (Ayuso et al., 2011), compreendendo e integrando as competéncias
e recursos da organizagdo para realizar inovagfes (Cagliano & Behnam, 2019; Dyck &
Silvestre, 2018; Lopes et al., 2017; Rahman et al., 2015; Watson et al., 2018; Zhou et al.,
2018).

Nesse contexto, foram identificados quatro FC como sendo importantes para o
desenvolvimento dessa capacidade. O primeiro se refere a gestdo. E preciso que os
direcionamentos estratégicos da organizacdo, metas e atividades tenham coeréncia com o
desenvolvimento de SOI, bem como com a capacidade superar as barreiras desse processo
(Portillo-Tarragona et al., 2018; Rahman et al., 2015). O segundo diz respeito ao
desenvolvimento da cultura organizacional, que apoie e motive seus colaboradores na
realizacdo de atividades que explorem e sincronizem o aprendizado para SOI (Ben Arfi et al.,
2018; Y. S. Chen et al., 2014; Gabler et al., 2015; Rahman et al., 2015b). O terceiro esta
relacionado aos mecanismos de recompensa e motivacdo. Equipe reconhecida e motivada
buscard o desenvolvimento de SOI. Desse modo, € preciso que 0S gerentes reconhecam
pessoas com esse perfil, treine e busque maneiras de reter pessoal qualificado para a
implementacdo bem-sucedida da SOI (Abdullah et al., 2016; Ayuso et al., 2011). Além disso,
a criacdo de uma visdo compartilhada com o objetivo de desenvolver competéncias no
pensamento inventivo que apoiem a inovagdo, promovendo mudancgas na estratégia, estrutura,
procedimentos administrativos e sistemas, quando necessario, &€ fundamental para o
desenvolvimento dessa capacidade, a fim de estimular as SOI (K.-J. Wu et al., 2015b). Por
fim, o FC autonomia € essencial para o sucesso dessa capacidade. De acordo com Cagliano &

Behnam (2019), uma estrutura organizacional democratica e autonomia ndo hierarquica
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podem apoiar colaboragbes internas e abordagens participativas dentro da organizacao,

auxiliando no desenvolvimento da SOI.

4.6 Capacidade de parceria

Esta capacidade é definida como o modo em que a organizagdo se relaciona com
parceiros com o0 objetivo de obter vantagem competitiva. Isso ocorre através da interacdo
entre multiplos atores que se beneficiam das diferencas de perspectiva, conhecimento,
recursos e abordagens para solucdo de problemas relacionados as inovagfes sustentaveis
(Abdullah et al., 2016; Cagliano & Behnam, 2019; De Marchi, 2012; Ghisetti et al., 2015;
Hajek & Stejskal, 2018; Mellett et al., 2018; Mothe & Nguyen-Thi, 2017; Muscio et al., 2017;
Nielsen et al., 2016). Dessa forma, ela é considerada como dindmica pois mostra como as
organizacbes sdo capazes de se adaptar, aprender e gerar novas estruturas, regras e
comportamentos em diferentes niveis inter-relacionados da empresa e seus ambientes
sistémicos (Ifigo & Albareda, 2016).

A capacidade de parceria estd associada 0s relacionamentos interorganizacionais
(cooperacdo) que atuam como um FC importante para o seu desenvolvimento (Cainelli et al.,
2015; Dangelico, 2016; de Marchi & Grandinetti, 2013). As SOls precisam do
estabelecimento de colabora¢Ges com atores externos e internos em maior medida que as
inovagdes convencionais (Chen & Hung, 2014; Petruzzelli et al., 2011; Wu et al., 2015).
Nesse sentido, quanto maior variedade em relacdo ao tipo de parceiros, maior a probabilidade
de desenvolver efetivamente um novo produto ou processo com recursos ecologicamente
corretos (Ben Arfi et al., 2018; Cainelli et al., 2015; Chang, 2017; Muscio et al., 2017). Vale
ressaltar que, organizagdes que firmarem parcerias fortes com seus fornecedores, irdo se
beneficiar estrategicamente do conhecimento e da tecnologia desses fornecedores durante o
processo de desenvolvimento de novos produtos (De Marchi, 2012; Roscoe et al., 2016).

Outro FC importante para o desenvolvimento dessa capacidade é a cooperacdo em
P&D. N&o necessariamente a empresa precisara ter uma estrutura de P&D, ela podera se
beneficiar de parceiros que ja tenham essa estrutura (De Marchi, 2012; Portillo-Tarragona et
al., 2018). Esse compartilhamento podera servir de entrada para a introducdo de novas SOIls

(Hajek & Stejskal, 2018; Mothe et al., 2017), especialmente as ecoinovacdes.

4.7 Capacidade tecnologica
A capacidade tecnoldgica esta relacionada com a capacidade que a empresa possui

para desenvolver, integrar e gerenciar tecnologias que irdo servir de base para a SOI (Calza et
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al., 2017; Gabler et al., 2015; Portillo-Tarragona et al., 2018; Rahman et al., 2015; Rodriguez
& Wiengarten, 2017; Saez-Martinez et al., 2016). Assim, é uma capacidade dindmica pois
estd relacionada como a forma que a empresa obtém tecnologias com um maior grau de
complexidade e novidade, uma vez que inovacgdes sustentaveis exigem uma maior integracdo
de conhecimentos visando a reducéo dos impactos ambientais (Petruzzelli et al., 2011; Séez-
Martinez et al., 2016).

Basicamente, para essa capacidade foram encontrados na literatura dois FCs, sendo
ambos diretamente ligados entre si: desenvolvimento tecnologico e P&D. O desenvolvimento
tecnoldgico se refere ao gerenciamento e aprendizado através dos esforcos tecnoldgicos
internos com aquisicao, assimilacdo, adaptacéo e transformacgéo de conhecimento e tecnologia
(Rahman et al., 2015b). Esta relacionado ao sentido de usar tecnologias que sejam mais
"verdes" (inovacdes de processo) e uso eficiente de recursos para obter vantagem competitiva
(Severo et al., 2017). No que diz respeito ao P&D, significa influenciar na criacdo e/ou
adoc¢do de tecnologias inovadoras e aquisicdo de maquinarios com o objetivo de desenvolver
novos produtos ou processos que reduzam os impactos ambientais e como resultado, podem
aumentar a vantagem competitiva (Cainelli et al., 2015; Calza et al., 2017; Huang et al., 2016;
Rodriguez & Wiengarten, 2017).

A Fig. 1 sintetiza as CD que influenciam no desenvolvimento de SOI (do tipo
produtos e servigos, processos, organizacional e tecnoldgicas) a partir de fatores criticos e
representam o framework teérico proposto no artigo, que sera refinado a partir do estudo de
caso. Os numeros representam 0s autores consultados que estdo listados na nota abaixo da

Figura 1.
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Fig. 1 - Framework tedrico
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Fosfuri & Gomez-Mejia, 2008 (5) Ghisetti & Rennings, 2014; (6) Dangelico, 2016; (7) Kammerer, 2009; (8) Antonioli, Mancinelli, &
Mazzanti, 2013; (9) Roscoe, Cousins, & Lamming, 2016; (10) Dangelico, Pujari, & Pontrandolfo, 2017; (11) Cainelli, De Marchi, &
Grandinetti, 2015; (12) Van Kleef & Roome, 2007; (13) Severo, Guimaraes, & Dorion, 2017; (14) Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé, &
Vaccaro, 2017; (15) Halme & Korpela, 2013; (16) Marzucchi & Montresor, 2017; (17) Chen, Chang, & Wu, 2012; (18) Pace, 2016; (19)
Gallego-Alvarez, Prado-Lorenzo, & Garcia-Sanchez, 2011; (20) De Marchi & Grandinetti, 2013; (21) Abdullah, Zailani, Iranmanesh, &
Jayaraman, 2015; (22) Peng & Liu, 2016; (23) Ayuso, Rodriguez, Garcia-Castro, & Arifio, 2011; (24) Chen, Chang, & Lin, 2014; (25)
Petruzzelli, Dangelico, Rotolo, & Albino, 2011; (26) Saez-Martinez, Diaz-Garcia, & Gonzalez-Moreno, 2016; (27) Ifiigo & Albareda,
2016; (28) Orbegozo, Molina, & Larrinaga, 2017; (29) Chen & Hung, 2014; (30) Ketata, Sofka, & Grimpe, 2014; (31) Kanda, Sakao, &
Hjelm, 2016; (32) Chang, 2016; (33) Wu, Liao, Tseng, & Chou, 2015; (34) L6pez & Montalvo, 2015; (35) Perez, Gonzélez, & Garcia,
2015; (36) Gabler, Richey, & Rapp, 2015; (37) Watson, Wilson, Smart, & Macdonald, 2018; (38) He, Miao, Wong, & Lee, 2018; (39)
Calza, Parmentola, & Tutore, 2017; (40) Rodriguez & Wiengarten, 2017; (41) Chen, Lin, Lin, & Chang, 2015; (42) Segarra-Ona, Peiro-
Signes, & Paya-Martinez, 2014; (43) Chen, Wu, Lin, Liao, & Tsai, 2016; (44) Buhl, Blazejewski, & Dittmer, 2016; (45) Fernando, Wah, &
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com o objetivo da presente pesquisa, 0 método mais apropriado foi o estudo
de caso, uma vez que pretende-se investigar um fendmeno emergente sobre o qual o
pesquisador ndo tem controle (Yin, 2003). Ainda nesse contexto, o objetivo fundamental da
utilizacdo de um estudo de caso em uma pesquisa é diminuir a distancia entre teoria e prética,
tornando a pesquisa Gtil para os profissionais (Choudhari, Adil, & Ananthakumar, 2012).

Dada a escassez de pesquisas anteriores e a complexidade do fenémeno sob
investigacdo, limitamos a pesquisa a um caso em profundidade. Os estudos de caso Unico séo
relevantes para pesquisas exploratérias e em construcdo de teoria porque permitem
desenvolver uma compreensdo aprofundada do fendmeno, juntamente com as condic¢des
contextuais sob as quais ele ocorre (Voss, Tsikriktsis, & Frohlich, 2002). A pesquisa relatada
neste artigo também desenvolve algumas proposi¢cdes que podem ser submetidas a testes

adicionais em futuras pesquisa (Meredith, 1998).

5.1 Unidade de analise e instrumentos de coleta de dados

A empresa em que foi realizado o estudo empirico € uma das maiores no segmento
calcadista no Brasil, proprietaria de marcas de calgados consolidadas no mercado e detentora
da licenca para a producdo e comercializagdo nacional de uma grande marca internacional.

O trabalho foi realizado nas duas maiores unidades fabris da empresa, sendo essas
unidades localizadas no estado da Paraiba. Elas possuem como principais produtos calgcados
esportivos, casuais, de moda, ténis infanto-juvenil e chinelos de borracha. O critério de
selecdo da empresa se deu principalmente por possuir inovacfes orientadas para
sustentabilidade e pelo fato de a organizacgdo estar passando por mudancas em sua estrutura
organizacional. No ano de 2019, com a mudanca na presidéncia, a empresa modificou a sua
visdo de mercado, incluindo o foco em inovacao e sustentabilidade. Além disso, a importancia
econémica da organizacdo na regido, sua acessibilidade e disponibilidade dos pesquisadores
para visitas e andlises dos dados coletados foram critérios relevantes para a escolha das
unidades selecionadas.

O principal instrumento de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada (conforme
se observa no Apéndice I). Para seu desenvolvimento utilizou-se como base o framework
representado pela Figura 1. Além disso, para verificar o grau de influéncia das CD para o
desenvolvimento de SOls, foi utilizada uma escala de Likert variando de 1 a 5 (5: muito alta;

1 muito baixo) (ver apéndice 1). Esse instrumento foi refinado por 1 especialista em
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sustentabilidade empresarial com o objetivo de obter melhorias ao roteiro de entrevistas de
modo a tornd-lo de melhor entendimento para os entrevistados e com a abordagem das
informacBes necessarias para a pesquisa. As alteracGes ocorreram em relacdo a sugestdo da
inclusdo dos conceitos das CD, FCs e SOIs no roteiro, para melhoria de entendimento dos
entrevistados. Além disso, foi sugerido a unido de dois FC (clima de inovacéo e cultura).

Para auxiliar no processo de triangulacdo das informacdes a observacao participante,
relatérios anuais da empresa, politica de residuos e tratamento de efluentes foram utilizados.
A observagdo foi focada: (i) no processo produtivo (identificar SOIs processos e
tecnoldgicas); (ii) SOIls (produtos e organizacionais); e, (iii) utilizacdo de recursos
(especialmente no processo produtivo).

A pesquisa foi realizada entre os meses de setembro e outubro de 2020. Foram
realizadas 5 entrevistas. O critério de selecdo do minimo de entrevistados foi o de exaustao.
Dessa forma, a medida que as entrevistas foram desenvolvidas e os resultados comecaram a
ter convergéncia (ou seja, as informacGes se repetiam ao longo do processo de coleta de
dados) decidiu-se ndo realizar mais entrevistas. A Tab. 3 apresenta a caracterizacdo dos
entrevistados, a data de realizacdo das entrevistas e o tempo de duracdo de cada uma delas. O
motivo da escolha das pessoas se deve ao fato delas deterem o conhecimento do processo
como um todo assim como sobre as inovacdes desenvolvidas pela organizacdo objeto de

investigacao.

Tab. 3 - Caracterizacdo dos entrevistados

Entrevistado Cargo Funcéo Formacéo VeimEe 5l DEliE) Qa Duraga_o o
empresa | entrevista | entrevista
Gerenciar as
atividades do Engenheiro
laboratério, propondo | quimico com
novas formulacGes de | especializacdo
A Gerentq cje EVA/Borrqch_a e em pohrneros 29 anos 14/09/2020 1h
laboratério produtos quimicos, e pés
bem como auxiliar no | graduacéo em
processo produtivo gestdo
com um todo, empresarial
propondo melhorias.
Gerente de Coordenar o in(?uisttr?;)l o Lanoe6
B desenvolvimento | desenvolvimento dos o 22/09/2020 1h
. . técnico de meses
técnico projetos.
calcados
Desenvolver matéria- | Engenheiro de
Gerente de ) x
desenvolvimento prima e preparar a producdo e _
C d L cadeia de processos MBA em 22 anos 25/09/2020 50 min
e materiais e < <
para absorcdo do gestéo de
produto .
produto. projetos
D Gerente de Gerenciar a Administracdo 27 anos 06/10/2020 | 2hs e 30 min
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Entrevistado Cargo Funcéao Formacéo veires 3k Leliz) pla Duraga_o da
empresa | entrevista | entrevista
engenharia de preparacéo da cadeia, com
produto preparando todo o especializacao
teck pack técnico em | em logistica.
relacdo a processo, MBA em
produto e validacGes gestdo
em 5 fases. Até a empresarial e
entrada na producéo. gestdo de
projetos
Supervisionar o time
de analistas e
modelistas, sendo a
equipe responsavel
por implementar e
Supervisora da traps_formar 0 Administracdo
engenharia de prototipo em um e MBA em
E . x produto possivel de N 12 anos 18/09/2020 1h
inovagdo e - gestdo de
produto ser produzido, projetos
desenvolvendo
ferramentas,
equipamentos e
moldes, passando
para a fabrica como
se faz aquele produto.

O processo de coleta de dados seguiu um rigor metodolégico. Desse modo,

procedimentos e regras gerais foram ser seguidos de modo a indicar

guem ou onde as

informacdes foram coletadas, conforme recomenda Voss et al. (2002). Assim, foi elaborado

um protocolo para a realizacdo do estudo de caso (Tab. 4). O protocolo possui informacdes,

questBes de pesquisa, 0 objetivo principal, temas tedricos de apoio, definicdo da unidade de

analise, potenciais entrevistados, periodo de realizacdo, local de coleta de evidéncias e sintese

do guia de entrevista, conforme sugerem Voss et al. (2002).

Tab. 4 — Protocolo de pesquisa

Topico Descricao
. Investigar como as CD influenciam no desenvolvimento de SOls a partir de
Objetivo .
fatores criticos.
- Inovagdes orientadas para sustentabilidade (ecoinovagéo, SOI e social)
- CD e FC: absortiva (gestdio do conhecimento e P&D); ambiental
L. (regulamentacdes); competéncias e habilidades para inovagdo (treinamento e
Suporte  tedrico e - . < . i
variaveis habilidades); integracdo de recursos (recursos internos e externos);

organizacional (autonomia; cultura organizacional; gestdo; recompensa e
motivacdo); parceria (relacionamentos interorganizacionais e P&D);
tecnoldgica (desenvolvimento tecnoldgico e P&D).

Unidade de analise

As duas maiores plantas fabris da empresa

Entrevistados

(i) Gerente de laboratdrio

(i) Gerente de desenvolvimento técnico

(iii) Gerente de desenvolvimento de materiais e produto
(iv) Gerente de engenharia de produto

(v) Supervisora da engenharia de inovagdo e produto

Local

de coleta de

Unidades fabris
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Topico Descrigdo
dados
Periodo Setembro e Outubro 2020

(i) Conhecer a empresa (3 questdes);

(if) Conhecer o entrevistado (5 questdes);

(iii) Conhecer as inovacGes da empresa (7 questdes);

(v) Reconhecer os tipos de inovacfes e sua relacdo com os aspectos de
sustentabilidade (4 questdes);

(v) Reconhecer as CD, seus fatores criticos e sua relagio com o
desenvolvimento de inovagdes sustentaveis: capacidade de absorcdo (1
Sinteses e diretrizes | questdo), gestdo do conhecimento (5 questdes) e P&D (3 questdes); capacidade
da entrevista ambiental (3 questdes), regulamentacfes (3 questdes); competéncias e
habilidades para inovagdo (2 questdes) e treinamento e habilidades (1 questdo);
integracdo de recursos (1 questdo) e recursos internos e externos (4 questdes);
organizacional (1 questdo), autonomia (2 questBes), cultura organizacional (2
questdes), gestdo (2 questdes) e recompensa e motivacdo (4 questdes); parceria
(1 questdo), relacionamentos interorganizacionais (4 questfes) e P&D (2
questdes); tecnoldgica (1 questdo), desenvolvimento tecnoldgico (3 questdes) e
P&D (2 questdes).

(i) Processo produtivo (identificar SOI processos e tecnolégica)

(ii) SOI — produtos, organizacionais

(iii) Utilizag8o de recursos

Sinteses e diretrizes
da observacéo direta

5.2 Anélise dos dados, critérios de validade e confiabilidade

A etapa de andlise dos dados é o passo mais dificil e também um dos mais importantes
no estudo de caso (Eisenhardt, 1989). Essa etapa baseou-se no framework teérico (Fig. 1), e
na analise dos estudos de caso.

Dessa forma, em um primeiro momento, com o consentimento dos entrevistados,
todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas resultando em 42 paginas de
transcricdo. Além disso, algumas informagdes foram suplementadas por anotacGes realizadas
em um diario de campo, contendo informacdes obtidas por meio de observacGes, além de
informacdes adicionais fornecidas pelos entrevistados em visitas ao processo de producao.

Apos a transcricdo, a anélise de conteudo das informacdes foi adotada. A técnica de
analise de contetdo € importante, uma vez que permite aos pesquisadores desenvolver um
conjunto de técnicas e abordagens para analisar o texto agrupado sob o amplo termo de
analise textual (White & Marsh, 2006). Assim, a analise do contetdo permitiu observar como
os achados do framework (Fig. 1) se apresentavam no contexto da empresa em estudo,
relacionando-os e permitindo inferéncias na pesquisa. As etapas que foram adotadas para a
anélise do contetido das informagfes provenientes do estudo de caso foram (i) codificacdo
aberta, (ii) codificacéo, (iii) agrupamento, (iv) categorizacdo e (v) abstragéo (Elo; Kyngés,
2007) permitindo uma similaridade no processo teorico e empirico.

Convém destacar que a analise de conteudo foi realizada com auxilio do software

Atlas TI, onde foram codificadas as entrevistas dos estudos de caso. Os cddigos foram criados
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com base nas SOIs, CD e seus respectivos FCS que compde o framework tedrico (Fig. 1). Na
Tab. 5 estdo descritos a codificagdo utilizada. Durante a andlise de conteudo, algumas
categorias emergiram da pesquisa empirica, conforme também se observa na Tab. 5.

Assim, a codificacdo (i, i) foi feita identificando as partes do texto que eram
referentes aos codigos (e seus subcddigos). Os cddigos criados no software faziam referéncia
aos construtos que formam o problema de pesquisa e estdo na Tab. 5.

Tab. 5 - Codigos da pesquisa

Codigos Subcodigos
Absortiva Gestéo do conhecimento

P&D — Aquisi¢do de conhecimento
Ambiental Regulamentagdes

Gestao de residuos™
Competéncias e habilidades para inovagdo | Treinamento e habilidades
Integragdo de recursos Recursos internos e externos
Autonomia
Cultura organizacional
Organizacional Gestdo
Recompensa e motivagéo
Reputacdo*
Relacionamentos interorganizacionais (Cooperagao)
P&D - Parcerias
Desenvolvimento tecnoldgico
P&D — Inovages limpas
SOl Tipos de SOls

* codigos/subcddigos que emergiram da pesquisa empirica.

Parceria

Tecnoldgica

Com os codigos e subcddigos ja criados, foi possivel atribui-los a segmentos de dados
nas transcri¢es das entrevistas (iii - agrupamento). Sendo assim, foi possivel observar alguns
padrdes nas falas dos entrevistados e fazer associacfes entre os c6digos. Os conectores que 0
software Atlas.ti oferecem (conforme o exemplo da Tab. 6) foram utilizados nesse processo, 0
que facilitou a visualizacdo dos dados em esquemas graficos. Além desses esquemas, as falas
mais significativas dos entrevistados também foram selecionadas e utilizadas para enriquecer
a descricdo dos resultados. Assim, nas falas dos entrevistados as informacdes que aparecem
dentro dos cadigos se referem respectivamente ao nimero de citagdes ligadas ao cddigo e ao

numero de codigos associados.

Tab. 6 - Conectores do software Atlas.ti

Simbolos Significado
= Esta associado com
[ E parte de
= E causa de
*} E propriedade de
Isa E um tipo de
<> Contradiz

Fonte: Bezerra, 2019



115

No processo de categorizagdo (iv), as categorias foram analisadas e interpretadas para

verificar como os dados empiricos se relacionavam com a teoria estudada de forma a analisar

e discututir dos resultados a luz da teoria consultada. Para as categorias que emergiram da

literatura, o processo foi 0 mesmo. Por fim, o processo de abstracdo (v) permitiu verificar as

relacfes do framework que aconteceram na préatica a fim de refina-lo e gerar as 8 proposicoes

de pesquisa.

De modo a diminuir a subjetividade do estudo, nessa pesquisa foram utilizados quatro

testes comumente utilizados para estabelecer a qualidade dos estudos de caso em diferentes

estagios da pesquisa (Yin, 2003). A Tab. 7 apresenta esses critérios de avaliacdo e as taticas

aplicadas em cada estagio da pesquisa.

Tab. 7 - Critérios de confiabilidade da pesquisa

Validade externa

Confiabilidade
dados)

(coleta de

Validade da coleta de
dados e analise de
dados

Validade interna (analise de
dados)

e Teoria das CD

e CDeseusFCparao
desenvolvimento de
SOl.

e Abordagem de
estudo de caso para
responder a questdo da
pesquisa.

e Empresa com foco
em inovagdo e
sustentabilidade, com
acOes concretas que

justificam a sua atuacéo.

e Estudo de caso
registrado em um banco
de dados.

e Protocolo de estudo de
caso para auxiliar na execucdo
da coleta de dados.

e Foram utilizados dados de
entrevistas, observacao
participante com o auxilio do
diério de bordo e documentos
da organizagéo.

e Banco de dados do estudo
de caso foi construido,
incluindo todos os dados de
arquivos disponiveis e
transcricdes de entrevistas,
sendo usado para desenvolver
uma cadeia de evidéncias.

e Mdltiplas fontes de
evidéncia: 5 entrevistas,
observacdo participante e
documentos da
organizacdo que foram
utilizadas durante a
coleta de dados;
permitindo a
triangulagéo de dados.

e O relato do caso foi
revisado por dois
pesquisadores.

e Anélise dos dados
realizada com auxilio do
software Atlas TI.

o A estrutura da pesquisa
(analise do framework) do
estudo de caso foi derivada da
literatura para orientar a coleta e
analise dos dados.

e O procedimento de analise de
dados explica como foi 0 estudo
de caso desde os dados brutos
até a analise final do caso.

o Os resultados empiricos do
estudo de caso foram
comparados com estudos
anteriores para fornecer uma
visdo holistica sobre os achados
e limitacGes dos resultados da
pesquisa.

6. RESULTADOS

6.1 Identificando as inovagdes orientadas para sustentabilidade

A empresa investigada passa por um processo de mudanga de estratégia. Dessa forma,

sua visdo que antes englobava a necessidade de ser uma empresa “global de marcas

desejadas”, agora incorpora também a “inovacao e a sustentabilidade”. Essa visao ¢ reforcada
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pela assinatura de um contrato que tem como principal objetivo a redugéo da emisséo dos
niveis de carbono da companhia até o ano de 2026.

A organizacdo é dividida em areas. A area da producao é responsavel por produzir 0s
produtos, atendendo aos critérios de qualidade exigidos pelas marcas e atendendo a meta de
producdo diéria. As areas de apoio (qualidade, laboratério, engenharia industrial, seguranca,
manutencdo, pesquisa e desenvolvimento e tecnologia e inovacgdo) sdo responsaveis por dar o
suporte ao chdo de fabrica, auxiliando além da producéo em trazer melhorias para 0 processo.
Sendo os setores de pesquisa e desenvolvimento e tecnologia e inovacdo responsaveis pelo
desenvolvimento e implementagéo das inovagoes.

Diversas sdo as motivacOes para que as empresas que fazem parte do grupo
corporativo ndo ignorem a SOIl. Dentre essas motivacdes, destacam-se, a demanda do
mercado (nacional e internacional), a atencdo da sociedade e do governo em relacdo as
questBes de sustentabilidade. Dessa forma, a empresa tem buscado estratégias de
desenvolvimento dessas inovagdes, conforme sugerem Dangelico & et al. (2017).

No que tange a esse aspecto, as unidades de analise possuem um comité de seguranca
que é responsavel pela validacdo de todas as inovacdes que sdo implementadas, analisando
possiveis riscos a saude do colaborador e impactos ambientais. Entretanto, o fator principal
para a adocdo de tais inovagdes ainda € o econdmico, uma vez que a empresa precisa se
manter competitiva no mercado para continuar em operagao.

Outro fator agravante se da pelo fato de que a SOI apresenta desafios complexos e
sistémicos para a forma como as empresas envolvem partes interessadas externas, como
clientes, fornecedores, governo e sociedade civil, conforme ja ressaltado por Watson et al.,
(2018). No caso das unidades em estudo, ndo existem politicas externas e regulamentagdes
governamentais claras sobre isso, dificultando a aderéncia da empresa em relacdo as questdes
de sustentabilidade. Além disso, existem barreiras e desafios para empresas que decidem
inovar com foco em sustentabilidade, principalmente no que se refere aos custos. Como pode
ser observado nas afirmagdes dos entrevistados a seguir:

A principal barreira sdo os custos. Quando vocé quer buscar materiais de alta
sustentabilidade por si sO, sdo materiais mais caros e mais complexos para aplicagao.

E a falta de uma normativa nacional e até global de realmente o que é sustentavel, é
uma barreira muito grande [Entrevistado C. 1:291 (104:104)].

Tem um preco a se pagar para ser sustentavel. A gente ndo pode se enganar e dizer
que nasce com esse apelo sustentavel. Ainda vale o capitalismo de ganhar dinheiro
[Entrevistado D. 1:292 (105:106)].

A maior motivacdo para inovar é custo, a maior parte das inovacdes estdo ligadas a
reducdo desses custos para aumentar a margem [Entrevistado E. 1:7 (78:78)].
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De acordo com os entrevistados, por vezes as inovagdes de produtos sustentaveis, por
exemplo, necessitam de matérias-primas mais complexas e que possuem um custo mais
elevado para a companhia, o que ira refletir consideravelmente no produto final. De acordo
com eles, outro fator relevante € o nicho de mercado a que se destina esses produtos.
Determinadas classes irdo optar por adquirir esse produto com um preco mais elevado devido
a esse apelo sustentavel. Pensando nisso, verificou-se que a empresa possui uma marca para
esse publico alvo que é referéncia em termos de sustentabilidade, com produtos que utilizam,
por exemplo couro de peixe, latex natural da Amazonia e residuos reaproveitaveis.

Outros desafios enfrentados pela empresa estdo relacionados ao atendimento das
especificacbes exigidas pelos produtos, dos investimentos e ambientes propicios a mudanca.
Por exemplo, os Entrevistados A, C, D e E afirmaram que:

A perfomance dos produtos é fundamental, dependendo se for um produto
recuperado pode ser que perca algumas propriedades durante o seu reprocessamento
[Entrevistado A. 1:289 (102:102)].

A empresa precisa ter uma administracdo do mais alto escaldo até o médio escaldo
focado e com a devida importancia para o setor de inovacdo. Ela precisa investir
pesado para que a inovacdo ocorra. Ai as pessoas sdo contratadas, treinadas e
direcionadas para o foco da inovacéo [Entrevistado C. 1:10 (83:83)].

Ter um ambiente propicio a mudanga, com pessoas ligadas na moda, na cor, em que
o mercado quer, no apelo social, no apelo que representa uma categoria € missao
daquele pessoal que estar utilizando [Entrevistado D. 1:11 (84:84)].

Eu acho que é mais uma resisténcia interna de querer fazer diferente, até mesmo as
mudancas que trazemos tem a resisténcia de j& fazer de um jeito, j& saber. Acho que
a principal barreira é o fazer diferente [Entrevistado E. 1:293 (107:107)].

A empresa possui um programa que incentiva a inovacdo, sendo o seu principal
objetivo as inovagdes que tragam retornos econdémicos. Desse modo, todas as inovacdes sao
desenvolvidas com o apelo econdmico, respeitando a legislacdo do pais. Entretanto, quando é
pensado em fazer de maneira mais eficiente, com a menor utilizacdo de recursos a questdo
ambiental permeia por esse horizonte. Para exemplificar as SOIs desenvolvidas pela empresa,
buscou-se identificar nas entrevistas tais inovagdes. A Fig. 2 apresenta as SOIs identificadas

na pesquisa de campo.



Fig. 2 - SOI presente na empresa estudada
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Durante as entrevistas foram citadas 31 SOIs realizadas pela empresa. Na Tab. 8 estdo

listadas essas inovacdes e classificadas quanto ao tipo seu tipo: Bens/Servicos, Processos,

Tecnologica e Organizacional.

Tab. 8 - Classificacdo quanto ao tipo de SOI

TIPO DE SOI
Exemplos encontrados na empresa

Bens/Servicos | Processos

Tecnologica | Organizacional

Calcado vegano

Modelos pensados de modo a consumir menor
quantidade de matéria-prima (MP)

Troca de MP glitter por um menos poluente

Nova colecdo de um produto X utilizando
materiais reciclaveis

Formulacéo do solado com residuo de lona

Substituir adesivo base solvente para base agua

Produtos quimicos sem substancias nocivas

Calcados de EVA para doagdo (hospitais)

Mascaras de tecido para doacdo

Reincorporacdo residuo EVA e Borracha

Reincorporacao de residuos de TPU e PVC

Internalizacdo da costura de tiras para sandalias

Tecidos com tecnologia retilinea e circular

Estudo com materiais de fontes renovaveis

Reciclagem de solvente e reincorporagéo no
processo

Utilizacéo da capacidade maxima moldes e
ferramentas

Melhoria no método de aplicacdo do adesivo

Mudanca no processo de montagem do solado
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TIPO DE SOl
Bens/Servicos | Processos | Tecnoldgica | Organizacional

Exemplos encontrados na empresa

Troca de recipientes de preparacdo de tintas

Revalidagdo de tintas

Balanceamento entre fabricas

Destinagao correta de toalhas sujas de tinta e de
recipientes de quimicos

Micronizacdo do EVA borracha

Processo plasma

Automatizagao processo glitter

Silk automatico

Processo blagueado

Maquina para limpeza de telas de serigrafia

Magquina para reciclagem de solvente

Cabine para aplicacdo de primer UV

Eliminar 4gua das reativadoras da montagem

Troca de prensas por injetoras

Logistica reversa

E possivel observar que a empresa desenvolveu SOI principalmente de bens/servicos,
como por exemplo a reincorporacdo de residuos em seus produtos, um calcado vegano e o
desenvolvimento de produtos com materiais reciclados em sua composi¢éo. Além disso, outro
tipo comum na empresa é SOI de processos. Foram observados exemplos simples e mais
complexos. Exemplos de situagfes mais simples foram citados como a troca dos recipientes
utilizados para preparacdo das tintas. A troca se deu em substituir um frasco do tipo almotolia
(gerava um desperdicio de tinta) por um recipiente menor e com uma abertura maior
(conseguindo reduzir consideravelmente esse desperdicio).

Outra SOI de processo citada nas entrevistas foi a de revalidagdo de tintas. Foi
realizado um estudo em conjunto com o fornecedor e observou-se que, ap6s a data de
validade da tinta (se a mesma estiver na sua lata original e fechada), e com testes laboratoriais
nos lotes, as tintas ainda poderiam ser utilizadas. Com isso houve diminui¢do no descarte.
Outras SOIs que envolvem inovagOes de processos mais robustas, foram citadas como sendo a
automatizacao de um processo para diminuir a contaminacéo com glitter utilizado e a troca do
processo de montagem do solado de um determinado produto. Anteriormente o processo era
feito rachando e lixando a sola (isso gerava pé oriundo da borracha) e apds isso utilizava-se
adesivo base solvente para colagem do solado. Com a mudanca do processo, essas operacoes
foram extintas e 0 novo processo € feito através de uma costura direta (processo de blaque).

Em relacdo a SOI tecnologica, a empresa investiu na troca de tecnologia para
fabricacdo de solas. Anteriormente as solas eram produzidas por prensas (panestones) e
passou a ser produzida por injecdo. Essa alteracdo trouxe economia de energia, reducdo da

manutencdo das maquinas, aumento da produtividade e qualidade do produto. Outro exemplo
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€ a maquina para reciclar solvente. Todo solvente utilizado pela empresa é tratado nessa
maquina, passando por um processo de destilacdo para poder reincorporar no processo. Por
fim, foi observada apenas uma inciativa de SOI Organizacional que se trata da implementacéo
da logistica reversa na companhia. Essa logistica ainda estd em estagios iniciais, sendo
implementada em trés lojas proprias da empresa (uma na cidade do Rio de Janeiro/RJ e duas
na cidade de S&o Paulo/SP). Os produtos que retornarem passardo por uma triagem para
verificacdo do seu estado. Aqueles que ainda estiverem em boas condicdes serdo higienizados
e doados. E o que ndo puderem ser reutilizados, serdo reprocessados e se transformardo em
novos produtos, como tapetes de borracha para playgrounds e pneus.

Em relacéo aos aspectos da sustentabilidade, a questdo ambiental é predominante nos
tipos de SOI da empresa, sendo a questdo social presente em trés exemplos. Na logistica
reversa (SOI organizacional), pois aqueles calcados em condicdes de uso serdo doados para
as comunidades em que a empresa atua, bem como os novos produtos oriundos daqueles
que ndo tiverem em condi¢6es de uso (por exemplo tapetes emborrachados para playground
e até mesmo pneus). Outros dois exemplos sdo os calcados de EVA e as mascaras de tecidos
(SOI de produto). Esses produtos foram desenvolvidos em virtude da pandemia do COVID-
19 para doagdo. Algumas das matérias-primas utilizadas foram doadas pelos parceiros da
empresa. As demais, a empresa arcou com o0s custos. Além disso, um novo processo (SOl
de processo) foi desenvolvido para confeccdo das mascaras, uma vez que ndo faz parte do

seu portfolio de produtos.

6.2 Identificando as capacidades dinamicas e seus fatores criticos
Seis CD estdo presentes na organizagdo estudada bem como grande parte dos FCs, e
esses elementos estdo auxiliando no desenvolvimento de SOIs no contexto das unidades

estudadas, conforme se verifica a seguir,

- Capacidade absortiva

A empresa ainda ndo possui de forma clara como a aquisi¢éo e a disseminacgdo do
conhecimento sera difundida dentro das areas no futuro. Atualmente isso é limitado a cada
setor e seus respectivos gestores. Entretanto, existe, ainda em fase de implementagdo, um
software que tem por finalidade concentrar todos os historicos das matéerias-primas e
produtos, com suas especificagdes, manuais técnicos, relatérios de cada etapa de
implementacdo e principais ocorréncias do processo. Esse software auxiliara na gestdo do

conhecimento do processo de implementacdo de novos bens e servicos, passando a guiar as
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equipes sobre o conhecimento e deixando de ser especifico por setor e pessoa. Em relacdo a
aquisicdo de conhecimento, hoje é realizado basicamente atraves de fornecedores e feiras, nao
ocorrendo uma divulgacéo disso para todos os colaboradores. Tais informacdes sao reforcadas
pelas falas dos Entrevistados.

A busca é através do contato com fornecedores e ndo existe uma divulgacao disso
para os colaboradores [Entrevistado A. 1:43 (145:145)].

Além das feiras, outra forma de se ter as informacdes ¢ através do workshop (nao so
com os fornecedores da empresa), mas com empresas que tem interesse. Entdo é
outra forma de se chegar essas ideias e informacfes [Entrevistado E. 1:54
(151:151)].

Como principal problema para o fator critico “gestdo do conhecimento”, foi pontuada
a falha de comunicacdo entre as areas, que acontece com frequéncia e prejudica no andamento
dos projetos com foco na sustentabilidade. Entretanto, mesmo essa comunicacdo nao sendo
tdo efetiva, foi observado alguns exemplos de SOI que teve a influéncia da gestdo do
conhecimento, como o calgado vegano (SOI de bens/servicos), a automatizacdo do processo
glitter (SOl de processo e tecnoldgica) e a implementacdo da logistica reversa (SOI
organizacional), onde a empresa buscou o conhecimento, adaptou e implementou para esses
projetos. Além dos fornecedores e feiras, pontualmente a empresa adquire conhecimento com
outras fontes (por exemplo universidades). Isso ocorre geralmente quando um funcionario da
empresa ja possui o vinculo com a instituicdo e traz esse suporte. Em relagdo ao
conhecimento adquirido por meio do FC “P&D”, a empresa teve algumas SOIS que tiveram o
apoio desse fator, que é o exemplo da implementacdo de tecidos com tecnologia retilinea e
circular (SOI de bens/servicos e processo), onde ela buscou conhecimento com o P&D dos
seus fornecedores. Entretanto, em relacdo ao seu proprio P&D, atualmente ele é mais focado
ao desenvolvimento do que a pesquisa, conforme ressaltado pelo Entrevistado C:
De uns 4 anos para ca 0 P&D se tornou uma grande engenharia de produto. Com
isso diminuiu muito o orcamento de pesquisas e inovacdo. Entdo quando ocorre séo

acOes esporadicas, que vem através de fornecedores ou pesquisas via internet.
[Entrevistado C. 1:64 (179:179)].

Em relacdo ao grau de importancia dessa capacidade para o desenvolvimento de
inovagdes sustentaveis, 0s entrevistados consideram que esta contribui de forma moderada
(nota 3), visto que a empresa faz algumas acGes pontuais e se apresenta buscando melhorias

para essas questdes, principalmente no que se refere ao fator critico gestdo do conhecimento.
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- Capacidade ambiental

Dentre as capacidades analisadas, a capacidade ambiental foi a mais comentada entre
0s entrevistados. A empresa possui um setor exclusivo que trata questdes de seguranca e meio
ambiente, cumpre todas as regulamentagdes governamentais. Na empresa, um fator critico
que emergiu durante a realizagdo da pesquisa (e ndo identificado na literatura consultada) foi
a “gestdo de residuos”. Esse FC foi considerando extremamente relevante para a capacidade
ambiental e permite que a empresa adote procedimentos para a destinacdo dos residuos
gerados (com empresas que também cumprem as regulamentacdes) e unidade de tratamento
de seus efluentes. Entretanto, ndo possui nenhuma ISO ou outra normativa além das que ja

sdo exigidas por lei, conforme citacdo do Entrevistado C:

As certificagBes que ela segue sdo as normativas por lei, mas nada além disso. Em
relagdo aos residuos, tudo que € legislacdo a empresa cumpre e executa. Entéo ela
tem tratamento de rede de esgoto, agua e residuo. Ela tenta absorver a maior
quantidade de residuo possivel e os que ndo sdo possiveis absorver ela segue as
normativas da legislacdo, tudo de acordo com a lei. Mas nada que seja além disso,
que eu conheca [Entrevistado C. 1:64 (179:179)].

Conforme exposto anteriormente, busca-se reincorporar o maximo possivel dos
residuos gerados no processo produtivo das duas unidades fabris. Em relagdo aos
fornecedores, a empresa s6 homologa e compra matéria-prima daqueles que atendem as
legislacBes, para isso tem um setor de gestdo de fornecedores que faz auditorias se
certificando que estejam de acordo com as normas. Além das regulamentagdes, a empresa
possui um instituto que atua na comunidade local em que as fabricas estdo instaladas, mais
voltado para educacéo e esporte de criancas e adolescentes.

Em relacdo a influéncia dessa capacidade para o desenvolvimento de inovagdes
sustentaveis, 0s entrevistados pontuaram como alta (nota 4), pois em termos de
regulamentacdo a empresa possui um alto rigor. Por exemplo, para a SOl produtos quimicos
sem substancias nocivas, troca da matéria-prima (MP) glitter por um menos poluente (SOls de
bens/servicos), micronizacdo do EVA e da borracha (SOI de processos e tecnoldgica) e até
mesmo para a implementacdo de uma cabine para aplicagdo de primer UV (SOI Tecnoldgica)
a capacidade ambiental tem uma forte relagdo com as regulamentagbes (uma vez que o0s
produtos que utilizam a MP glitter sdo comercializados nacionalmente e internacionalmente).
Além disso, o FC “gestdo de residuos” ¢ bem difundido na empresa, com a utilizacdo de
residuos nos produtos (SOI de bens/servigos, processos e tecnoldgicas) e destinacdo correta
dos residuos oriundos do processo (e que ndo sdo reutilizados). Outro fator importante é que,

0 descarte desses residuos é feito através de empresas especificas, que possuem as
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certificacOes exigidas pela regulamentacdo, atendendo a todos os requisitos legais. Desse
modo, esse FC reforga a importancia dessa CD para a empresa.

Ainda nesse sentido, a empresa possui um setor especifico que é responsavel pelas
questdes de saude, seguranca e meio ambiente € de estrema importancia. Dessa forma, caso
um projeto ndo respeite tais questBes, ele é excluido do portfolio . Porém, em termos

adicionais sobre regulamentac@es, a organizacdo ainda esta em estagios iniciais.

- Competéncias e habilidades para inovagéo

Em relacdo aos colaboradores da organizacdo, verificou-se que aquelas pessoas que
estdo diretamente ligadas a producdo, no chdo de fabrica, sdo menos favoraveis a esse
desenvolvimento, uma vez que os treinamentos dessa area sdo voltados mais para problemas
de processo e essas pessoas ndo tém uma visdo clara das inovagles sustentaveis da
organizacdo. J& em relacdo as areas que servem de suporte para o chdo de fabrica (como por
exemplo, qualidade, laboratério, pesquisa e desenvolvimento e tecnologia e inovacao), essas
sdo mais propicias a desenvolver as habilidades, pois tem as informacGes sobre as inovacbes
desde a fase da sua concepc¢do até a implementacdo na producéo. 1sso pode ser verificado na
fala do Entrevistado B:

O pessoal do P&D entende mais 0 processo da inovagdo, pois sempre séo feitos
treinamentos, as pessoas sabem quais as inovacdes que estdo sendo feitas e
desenvolvidas e o critério de qualidade aceito pela marca. Mas quando se pensa no
todo, isso ndo acontece, pois, essas pessoas sdo mais focadas na operacéo e ndo tém

uma explanacgdo global sobre as SOls. Entdo isso é mais concentrado em setores
especificos [Entrevistado B. 1:117 (274:274)].

Em relacdo ao fator critico “treinamentos”, ndo existe uma politica de treinamentos
bem estruturada, normalmente os treinamentos sdo realizados com base nas demandas no dia
a dia e com foco nos processos produtivos, ndo contribuindo para o desenvolvimento de
competéncias e habilidades para inovagéo. Tais informac6es séo reforgadas pelo Entrevistado
C.

Né&o, a empresa hoje ndo tem de forma estruturada os seus treinamentos, explicaces
ou workshops com processos muito bem montados do que é ser inovador, do que é
ser inovador com foco em sustentabilidade (seja na parte econdmica da empresa ou
na parte ambiental e global). Entdo eu ndo vejo a empresa hoje focando no
treinamento ou disseminagdo dessa parte da teoria [Entrevistado C. 1:119
(275:275)].

Porém, em um futuro préximo a tendéncia é que esses treinamentos sejam mais
direcionados para o competéncias e habilidades com foco em SOls, portanto se espera que

uma politica seja implementada. Para auxiliar nesse processo, recentemente a empresa langou
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uma universidade corporativa com o intuito de estimular os treinamentos e habilidades de
seus colaboradores, considerando a nova visdo da organizagdo, incluindo a inovagéo e
sustentabilidade em seu foco. Entretanto, por ainda estar em estagios iniciais ndo se sabe se
ird atingir a todos os funcionarios ou se ira ser limitado para as areas que servem de suporte
para o chao de fabrica.

Os entrevistados entendem a importancia dessa capacidade para o desenvolvimento de
SOIs, mas percebem uma baixa aderéncia da organizacdo de modo a fomentar essas
iniciativas. Desse modo, o grau de influéncia dessa capacidade para o desenvolvimento de
SOls ainda é considerado baixo (nota 2) ndo sendo identificada nenhum exemplo de SOI que
tenha recebido a influéncia dessa capacidade. A empresa ndo possui de forma estruturada
treinamentos tampouco um entendimento de todos os colaboradores em relacdo ao fluxo da
inovacdo. Isso deveria ser divulgado de modo global e ndo apenas concentrado nos setores

responsaveis por implementar novos produtos no processos.

- Capacidade de integracdo de recursos

E observada uma tendéncia forte em relacdo a integracéo de recursos da companhia no
que se refere a processos, uma vez que essa integracdo estd intimamente relacionada a
diminuicdo de custos. Desse modo, sempre que existe 0 desenvolvimento e a implementacgéo
de novos produtos com foco na sustentabilidade, aproveitando a capacidade j& instalada,

layouts e equipamentos. Isso pode ser exemplificado pela a afirmacéo do Entrevistado D.

Ela aproveita sim 0 seu processo, até porque tem que aproveitar o recurso. Tenta se
fazer isso porque é o mais logico. A nédo ser algo que nédo se tenha na fabrica. Se eu
for langar um produto que tem 4 componentes e eu ja fago um que tem trés, a ideia é
aproveitar o processo ja existente. E isso tem outras premissas do tipo volume, mao-
de-obra. Se tem sd uma operacdo critica, se treina apenas aquela. Nao vai treinar
todo mundo. Entdo de certa forma tem uma otimizacdo de trabalho nesse sentido
[Entrevistado D. 1:169 (328:328)].

Conforme mencionado nas entrevistas, embora essa integracdo de recursos esteja
intimamente ligada com a redugdo de custos, conforme comentou o Entrevistado A “O foco é
muito mais voltado para o processo com relacéo a reducdo de custo [Entrevistado A. 1:156
(311:311)]”, pode-se também afirmar que existe uma relagdo indireta com a dimensdo
ambiental das inovagfes, uma vez que a organizagdo deixa de consumir mais matérias-primas.
Como exemplo pode-se citar o processo do plasma (SOl de processo e tecnoldgica), pois
atualmente a borracha precisa ser asperada mecanicamente, limpada com solvente,
posteriormente passar por um tratamento quimico (halogenacdo) para que a superficie tenha

compatibilidade com o adesivo utilizado no processo, e como consequéncia possuir uma boa
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adesdo (colagem) dos componentes. Com esse novo processo, as operagcdes de asperacéo,
limpeza e halogenacédo deixaréo de existir e a borracha entrara direto no processo de colagem.
Outros exemplos sdo os produtos que sempre sdo pensados de modo a consumir menor
quantidade de matéria-prima (SOI de bens/servigos) ou a reincorporacdo do residuo EVA e
borracha (SOI de bens/servigos e processos), uma vez que ird diminuir o consumo da matéria-
prima virgem, pois a empresa tenta reincorporar seus residuos ao maximo possivel. O que néo
é reincorporado é destinado as empresas que irdo realizar o descarte correto ou vendido para
empresas cimenteiras que utilizaram como carga energética para o forno. Isso foi reforcado

pelos Entrevistados B e C:

A SOI ¢ consequéncia. Por exemplo na marca “X” tem uma linha do sneaker que
estd vindo com material reciclado, mas ndo € toda linha. N&do é bem o foco, se
procura usar alguns recursos que ja se tem [Entrevistado B. 1:157 (312:312)].

As SOls podem ser consideradas mais como consequéncias. Eu ndo tenho nenhum
conhecimento de algum projeto focado a isso. E sempre focado a produto e por
consequéncia, ocorre por exemplo a utilizagdo de uma MP mais “sustentavel”. Por
exemplo o uso de tecidos com tecnologia retilinea e circular, uma vez que a geracéo
de residuo é menor do que um tecido dupla frontura por exemplo [Entrevistado C.
1:159 (313:313)].

Entretanto, em relacdo a matéria-prima, por se tratar de inovacdes de produtos
pertencentes as colecdes, a empresa possui um alto estoque com MP fora de linha, uma vez
que na concepgdo de um novo produto esses materiais ndo sao levados em consideragéo.

O grau de influéncia dessa capacidade foi considerado alto (nota 4), uma vez que a
empresa tem a preocupacdo de utilizar os recursos pré-existentes, procurando desenvolver
novos modelos de acordo com 0s Seus processos e equipamentos. Assim, a empresa aproveita
0s seus recursos de modo sistémico (mesmo que, pensando mais pelo @mbito econémico). Em
relacdo aos recursos externos, a organizacao considera importante os recursos compartilhados
com os fornecedores, em relacdo a maquinas e parcerias quando ndo detém a tecnologia. No
que se refere ao recurso conhecimento, principalmente no compartilhamento entre areas e
diferentes unidades fabris, foi evidenciado um déficit de comunicacdo, como ja mencionado

anteriormente na capacidade absortiva (FC gestdo do conhecimento).

- Capacidade organizacional

Um FC abordado na literatura, que exerce influéncia na capacidade organizacional é a
“autonomia” que os colaboradores t€ém dentro da organizacdo, seja para tomar as decisdes ou
propor solugdes e/ou inovagOes orientadas para sustentabilidade. A empresa entende a
autonomia dos seus colaboradores de dois modos. Primeiro, os funcionarios no nivel

operacional possuem autonomia mais reduzida, uma vez que eles precisam se concentrar na
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produtividade e qualidade do produto. Caso surja alguma ideia, eles precisam informar ao seu
supervisor, 0 que pode dificultar a continuacdo dessa ideia. Segundo o Entrevistado B, as

pessoas ndo se sentem a vontade para isso.

As pessoas ndo se sentem a vontade para isso € nem sentem essa liberdade. Eu ougo
muitos relatos de pessoas que tentam dar uma ideia, mas o pessoal ndo deixa ir para
frente ou ndo da atencdo [Entrevistado B. 1:208 (401:401)].

De acordo com os entrevistados, em relacdo as areas de apoio, principalmente aquelas

que estdo relacionadas diretamente com o processo de inovacdo (P&D e tecnologia e

inovagdo), as pessoas possuem mais liberdade para exercer a sua autonomia. Entretanto, de

acordo com uma pesquisa de clima realizada no inicio do ano de 2020, as pessoas nao
enxergam dessa forma. Essa afirmacédo pode ser verificada nas falas dos Entrevistados C e D:

Na minha opinido isso é algo muito interessante, porque ha pouco tempo atras saiu a

pesquisa de clima e essa pesquisa trouxe um resultado diferente do que eu

compreendo. Na minha opinido, dentro da area de desenvolvimento, dentro da area

do P&D, as pessoas sdo muito livres para trazer opiniGes, processos ou até mesmo

trabalhar em cima disso. Mas por outro lado a pesquisa trouxe uma informacéo

diferente, as pessoas ndo se sentem confortaveis e acreditam que ndo tém essa
liberdade [Entrevistado C. 1:178 (344:344)].

Nas &reas de tecnologia e inovagdo sim, as pessoas estdo aqui para isso e sdo
contratadas com esse foco (ndo de SOI propriamente dita, mas acaba sendo uma
consequéncia). Para as pessoas que nao estdo muito ligadas nessas areas, eu nao
acho que tenha um canal aberto para isso. E necessario mostrar ao gestor direto, ele
se interessar e levar para outra area (tecnologia e inovagdo), essa area se interessar
por isso para poder fazer [Entrevistado E. 1:181 (346:346)].

Outro fato importante é que na sede da empresa (localizada na cidade de S&o Paulo),
essa autonomia € muito maior, as pessoas possuem liberdade para inovar, propor, mudar. A
prépria empresa vende e entrega isso, tendo como valor assumir riscos sem medo de errar
para que os colaboradores se sintam donos do negoécio. Em relacdo as unidades estudadas esse
cenario € um pouco diferente e essa autonomia € reduzida, mas ainda ocorre. Por exemplo, a
troca dos recipientes utilizados para preparacdo das tintas. Essa SOI de processo foi sugerida
por um analista do laboratorio. Outro exemplo citado foi a internalizacdo da costura de tiras
para sandalias (SOI bens/servigos e processos), onde um analista do setor de pesquisa e
desenvolvimento, ao calcular os custos de terceirizar essa operacao (j& que o produto havia
sido planejado com essa terceirizagdo), comparou com a costura sendo feita internamente e
verificou um ganho significativo. Assim, a costura foi internalizada e essa sugestdo foi
apresentada através do programa VIP (Value Improvement Program - programa especializado

em melhorias e eficiéncia). Ainda considerando esse FC, ele também teve influéncia em uma
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SOl tecnoldgica (eliminacdo de &gua das reativadoras da montagem), que foi proposta por um
eletricista. Entretanto, de acordo com os entrevistados, ainda ndo esté claro para a empresa 0
que se entende por autonomia no chdo de fabrica, por exemplo.
A “cultura organizacional” que incentive a busca por inovagfes sustentaveis também é
um FC importante no contexto da capacidade organizacional. Se observou nas unidades que a
cultura se encontra em fase de transicdo com a mudanga no CEO (sigla do inglés Chief
Executive Officer) em 2019. Tal fato gerou algumas mudancas que auxiliaram nesse processo
inovador. Outro ponto que contribuiu foi a mudanca na visdo da empresa, incluindo a
inovacdo e sustentabilidade em seus propoésitos. Entretanto, a SOI propriamente dita ainda é
vista como consequéncia do processo. Por exemplo, a empresa ndo deixara de langar um novo
produto porque ele ndo é sustentavel. Essa mudanca foi citada na fala do Entrevistado D:
Eu acho que existe a cultura, e ainda mais agora ela esta muito mais forte por causa
dessa nova pegada. A empresa esta passando por uma mudanga muito grande e, mais

do que nunca essas mudancas tém chegado aqui. Antes era muito mais na sede, mas
agora elas estdo descendo para as fabricas [Entrevistado D. 1:187 (354:354)].

A cultura organizacional esta sendo bastante difundida na organizacdo, com mudancas
visiveis e significativas dentro da companhia. A propria diretoria vem abordando muito esse
tema, com workshops corporativos e entrevistas nas midias sociais com foco nas inovacdes
com apelo sustentavel. Além disso, comecou a investir em programas que, mesmo que seu
foco seja o retorno financeiro, trazem impactos nas inovagcdes orientadas para a
sustentabilidade. Mais especificamente em relacdo as questdes ambientais, a empresa esta
comecando a implementar uma nova &rea de sustentabilidade mais socioambientalista,
influenciando especialmente nas inovacbes de bens/servicos (por exemplo a substituicdo do
adesivo base solvente pelo adesivo base dgua) e organizacional (logistica reversa) (ver Tab.
7).

Considerando esse contexto, verificou-se que o FC “gestdo” esta focado em atender
expectativas dos consumidores. Desse modo, a gestdo estd direcionada para 0 consumo
menor de MP (SOI bens/servicos) e na utilizacdo da capacidade maxima de seus moldes e
ferramentas (SOI de processos). No entanto, 0s recursos ainda séo escassos para se trabalhar
nessas frentes.

Além disso, verificou-se que embora o FC “autonomia” esteja sendo incentivado no
ambito da organizacdo, iniciativas por parte dos gestores ainda ndo escassas. Assim, para

melhorar a capacidade organizacional o FC “gestéo” precisa trazer um conforto melhor para
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as pessoas comecarem a trazer ideias e investir mais fortemente na capacitagdo dos seus
colaboradores.

Outro FC relevante para a capacidade organizacional diz respeito a “recompensa e
motivacao”, uma vez que funciondrios que sao motivados e reconhecidos com recompensas
justas e claras sdo mais propicios a inovar. Nesse contexto, no passado a empresa tinha um
projeto que era divulgado dentro de toda a companhia, onde as pessoas poderiam sugerir
melhorias de modo geral e, dependendo do ganho, eram recompensadas por isso. 1sso era
estimulado também no setor operacional, as pessoas buscavam melhorias constantes uma vez
que o caminho era mais simples.

O programa VIP tem como objetivo desenvolver projetos de melhoria de eficiéncia e
produtividade. Assim, as pessoas sdo direcionadas para esses 0S projetos. Entretanto ele é
pouco difundido, principalmente na area das operacdes. Considerando que projetos VIP
necessitam de processos mais complexos, a empresa foca naqueles projetos que gerardo o
maior retorno econémico, além do valor ambiental, uma vez que tais projetos possuem
relacdo com melhorias de eficiéncia de processo, isto é, produzir mais, com melhor qualidade
€ menor consumo.

Em rela¢dao as “recompensas”, o programa de melhorias e eficiéncia (VIP) tem
recompensas monetarias e de exposicdo para aquelas pessoas que trabalharam nos projetos
e/ou sugeriram a melhoria. Em relacdo a exposicdo dessas pessoas, a empresa vem mudando
também a sua postura, deixando isso mais visivel possivel. Tais fatos podem ser observados
nas falas dos Entrevistados E e C:

O proprio jeito da diretora de marketing e vice-presidente, essa area de marketing e
do setor de inovagdo também. O reconhecimento que € dado est4d muito diferente
nisso. Por exemplo, quando fomos langar as mascaras da marca “X” a propria
diretora de marketing falou na reunido o nome das pessoas que fizeram e langaram
isso. Quando que isso iria acontecer? Isso estimula as pessoas na questdo de se eu

fizer, eu serei reconhecido. E pela diretora de marketing e vice-presidente do
negocio, ndo é qualquer pessoa [Entrevistado E. 1:189 (354:354)].

O proéprio programa de melhorias faz recompensas monetarias e de exposi¢do. Traz
esse tipo de recompensas. Mas sempre buscando a sustentabilidade econdmica, ele
sempre busca essa frente. Ou seja, eu diminuo o residuo, portanto gastei menos. O

“gastar menos” ¢ o drive. Nunca no sentido de deixei de descarregar “x” toneladas
no meio ambiente [Entrevistado C. 1:201 (375:375)].

Ainda nesse contexto, o programa VIP busca relacionar tanto a parte financeira quanto
a parte de exposicéo das pessoas. Nesse programa, diferentemente dos anteriores, o lider do
projeto ndo € um gerente de determinada area, mas sim a pessoa responsavel pela ideia. Caso

o gerador da ideia ndo tenha habilidades para fazer, ¢ nomeado um outro funcionario, mas que
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ndo seja o gestor (analista ou supervisor). Ainda nesse sentido, o gerador da ideia é
recompensado pelos ganhos obtidos.

Um FC ndo citado na literatura estudada, mas que apresentou relagdo com a
capacidade organizacional e consequentemente com o desenvolvimento de SOI de processos”
(destinagdo correta de toalhas sujas de tinta e de recipientes de quimicos) foi a “reputacéo.
Como a empresa cumpre todas as regulamentacdes, tem projetos sociais e divulga isso na
midia tais aspectos tém influenciado em sua reputacdo de empresa ambientalmente e
socialmente responsavel.

Para finalizar, a influéncia da capacidade organizacional para o desenvolvimento de
SOI recebeu nota 3 (moderado). Tal fato é explicado uma vez que essa capacidade (e seus
respectivos FCs) ainda ndo possuem como foco principal o desenvolvimento de SOls. Por
exemplo, a empresa estd com o projeto de implementar a logistica reversa (SOI
organizacional), que tem ligacdo com a nova “gestdo” e “cultura”, mas mesmo assim foi
evidenciado que a “gestdo” ¢ mais relacionada com a questdo participativa do que com a
inovacgdo, precisando melhorar em relagdo as SOIs. Ja em relagdo a “autonomia”, esse FC
ainda causa davidas por parte das pessoas, pois a empresa acredita que explore essa
autonomia, mas as pessoas ainda ndo enxergam dessa forma. E, por fim, embora haja um
programa de “recompensas e motivagdes” este ainda esta focado na questdo econémica dos
projetos de SOI. Dessa forma, ainda faltam acGes na organizacdo que explorem mais os FC
dessa CD, de modo a trazer resultados mais prositivos para o desenvolvimento de inovacdes

orientadas para sustentabilidade.

- Capacidade de parceria

As parcerias da empresa sao limitadas a fornecedores e o Instituto Brasileiro de
Tecnologia de Couro, Calcados e Artefatos (IBTeC). Além disso, apenas se houver algum
colaborador que tenha contato com Universidades Federais, e tenha a oportunidade de fazer o
link, ai sim pode haver a possibilidade de desenvolvimento de uma parceria que contribua
para o desenvolvimento de inovagdes sustentaveis.

Os “relacionamentos interorganizacionais” sdo considerados um FC relevante para o
desenvolvimento dessa capacidade. Como exemplo podem ser citados a revalidacdo das tintas
(SOI de processos), em que a empresa buscou parceria com seu fornecedor de modo a
estabelecer especificagdes e controles para o uso dessa MP e a maquina para limpeza de telas

de serigrafia (SOI tecnoldgica). Desse modo, foi observado que esses relacionamentos sdo
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bastante segmentados e restritos. Alguns exemplos de como esses relacionamentos
influenciam de forma restrita na capacidade de parceria foram citados pelos Entrevistados:
Eu ndo vejo a empresa hoje sentando com fornecedores, discutindo novos projetos
inovadores que tragam sustentabilidade. Eu ndo vejo ela preocupada com esses

fornecedores e ndo tenho conhecimento que ela tenha algum convénio com alguma
instituicdo para trazer esse tipo de frente [Entrevistado B. 1:231 (431:431)].

Com fornecedores, alguns, mas mesmo assim s@o poucos. A ndo ser aqueles
relacionamentos diretos com a necessidade (ex. fabricagdo de moldes), onde o
fornecedor tem equipamentos que vocé consegue trocar uma sinergia. Mas eu vejo
bem pouco [Entrevistado B. 1:230 (430:430)].

Entretanto, com o langamento na universidade corporativa, as perspectivas sdo de
estreitar essas relagdes com todos os stakeholders. O “P&D” no sentido de estimular essas
parcerias buscando vantagem competitiva para ambas as partes também é um FC relevante
para essa capacidade. A empresa possui parceria apenas com o P&D do IBTeC, mas essa
relacdo € mais relacionada ao suporte na prestacdo de servi¢cos do que utilizacdo para
desenvolvimento de SOls. Por exemplo, para realizacdo de um teste laboratorial que a
empresa ndo possua equipamentos, em relacdo a davidas sobre esses testes ou para
atualizacdo do manual de especificacbes da empresa de acordo com as exigéncias do
mercado. Mesmo assim, essas acdes sdo pontuais. Tal fato é justificado pelas mesmas razdes
que o FC “relacionamentos interorganizacionais”, uma vez que os entrevistados nao observam
as parcerias com outros P&D influenciando na capacidade de parceria tampouco para o
desenvolvimento das SOIs. Mesmo assim, eles consideram que as parcerias estdo em uma
perspectiva de crescimento, podendo influenciar positivamente na capacidade ora citada, e
futuramente no desenvolvimento de inovagGes sustentaveis.

Dessa forma, a capacidade de parceria esta influenciando moderadamente para o
desenvolvimento de SOIs (nota 3), pois a empresa possui algumas parcerias com Sseus
fornecedores, buscando traduzir em oportunidades e vantagens competitivas para o negocio.
Por exemplo, a empresa possui parceria com um fornecedor da maquina de reciclar solventes
(SOl tecnoldgica). Outro exemplo é em relagdo a micronizacdo do EVA e borracha (SOl de
processos e tecnologica). O equipamento para fazer esse processo tem um custo elevado,
entdo existe uma parceria entre a empresa e o fornecedor para que o material seja enviado,
realizado a micronizagdo no fornecedor, para depois retornar a empresa. Entretanto, foi
ressaltado que a organizagao deveria ter uma melhor estruturacdo desse fluxo, com um maior

investimento nessa area para se obter maiores beneficios.
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- Capacidade tecnologica

O “desenvolvimento tecnoldgico” ¢ um FC para a capacidade tecnologica. Ele esta
relacionado com equipes multifuncionais que coordenam os fluxos da comunicacdo e
conhecimento de modo a desenvolver tecnologias mais limpas. Desse modo, a empresa ja
possui um setor voltado para as tecnologias (setor de tecnologia e inovacdo). A entrada de
novas tecnologias é feita com base em pesquisas que buscam otimizacgéo de processos onde €
realizado um estudo de viabilidade econdmica para entdo comecar esse desenvolvimento
junto do fornecedor. Nesse processo, a SOI € vista mais como consequéncia, uma vez que as
tecnologias sdo pensadas para melhorar eficiéncia e produtividade das unidades estudadas.

Entretanto, mesmo que o foco do desenvolvimento de novas tecnologias seja na
reducdo de custos (ou adequacdo de algum recurso), acaba impactando em outras variaveis,
com reducdes dos residuos gerados pelo processo e melhoria na utilizagdo de recursos. Por
exemplo, o processo do blaqueado (SOI de processos e tecnoldgica), onde ao invés de
costurar e colar o solado do calcado o novo processo apenas tem a costura. Com a
implementacdo da nova tecnologia, a empresa eliminou o uso de adesivos e passou apenas
costurar o solado. Logo, toda a questdo do custo tangencia também a sustentabilidade sob a
perspectiva especialmente ambiental.

A organizacdo também esta se preparando para a construcdo de uma smart factory,
onde se pretende construir uma fabrica modelo e inteligente (considerando as tecnologias da
industria 4.0) para estudar, desenvolver e introduzir novos produtos com orientacdo para a
sustentabilidade. Desse modo, o FC desenvolvimento tecnoldgico € considerado como muito
importante para o desenvolvimento da capacidade tecnoldgica, uma vez que possui um setor
dedicado para pensar nisso.

O “P&D” no sentido de influenciar a adocdo de tecnologias limpas € outro FC para
essa capacidade. Na empresa isso também é de responsabilidade do setor de tecnologia e
inovacéo, estando mais relacionado com a tecnologia. No entanto, um projeto que possua uma
tecnologia que traz retornos financeiros, mas que ndo necessariamente é ecologicamente
melhor ndo ira ser descartado do escopo da companhia. Conforme destacado pelo
Entrevistado A:

Na empresa é separado. P&D (desenvolvimento de produto e MP) e Tecnologia e

inovagdo (desenvolvimento de tecnologia) mas que o foco ndo é a SOI, mas sim
consequéncia [Entrevistado A. 1:267 (503:503)].
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Além disso, a empresa trabalha muito mais sobre demanda, melhoria de um processo
do que a criacdo de algo pensando exclusivamente nesse sentido. Isso foi ressaltado pelos

Entrevistados B e E:

E trabalho em cima de demanda, necessidades. N&o é o P&D como pesquisador e
desenvolvedor por si s6. E mais na demanda quem vem dos produtos e essa
adequacdo, praticamente externa. E mais em cima mesmo de uma necessidade ou
melhoria nascida do VIP [Entrevistado B. 1:268 (504:504)].

Acho que sim, mas isso parte mais da area de tecnologia. Entdo por exemplo, um
processo que ja é feito a area de tecnologia vem e apresenta uma forma melhor de
fazer. Eu ndo vejo muito partindo de desenvolvimento comegar com essa maquina
nova. A gente comeca com a que tem para depois tecnologia vir e melhorar isso. Eu
acho que faz mas faz pouco, a medida que as pessoas participam das feiras e ja vem
as novidades [Entrevistado E. 1:271 (507:507)].

Por fim, a influéncia da capacidade tecnoldgica para o desenvolvimento de SOlIs foi
considerado alta (nota 4), devido a existéncia de um setor especifico para isso. Porém
percebe-se que ainda é necessario um alto investimento e crescimento para repercutir
positivamente no desenvolvimento de SOlIs de forma significativa. Essa area ainda esta focada
em trabalhos pontuais de SOI de processos e tecnoldgicas (ver Tab. 7), mais especificamente
com foco na reducdo de custo, tangenciando as demais perspectivas da sustentabilidade nas

inovacoes.

7. DISCUSSAO SOBRE AS RELACOES DE INFLUENCIA ENTRE AS CD NO
DESENVOLVIMENTO DE SOIS A PARTIR DE FATORES CRITICOS

A pressao das partes interessadas para abordar o desenvolvimento sustentavel levaram
muitas organizagdes a buscar as SOIs como uma maneira de alcangar resultados ambientais,
sociais e econdémicos simultaneamente (Watson et al., 2018). Nesse sentido, esse trabalho
mostrou a relacdo entre as CDs (e seus respectivos FC) e as SOIs desenvolvidas por duas
unidades fabris de uma empresa multinacional calcadista no Brasil conforme se observa na

Tab. 9. que sintetiza a influéncia dessas capacidades nas inovagoes.
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Exemplos de

CD ASSOCIADA

Integracéo
SOls Absortiva Ambiental de Organizacional Parceria Tecnolégica
recursos
~ Recursos
Calgado Gestgo i internos e Cultura
vegano conhecimento externos
Modelos
pensados de
modo a Recursos
consumir internos e
menor externos
quantidade de
MP
Troca de MP
glitter por um Regulamentagdes
menos poluente
Nova cole¢do
§ de um produto Gestio do Recursos
S X utilizando conhecimento Regulamentac@es | internos e
3 materiais externos
< reciclaveis
=
& | Formulagdo do Gestiio de Recursos
solado com residuos* internos e
residuo de lona externos
Substituir
adesivo base ~
P&D Regulamentacdes Cultura
solvente para
base 4gua
Produtos
imi m ~
quimicos se Regulamentacoes
substancias
nocivas
Calcado de .
x Relacionamentos
Gestdo . e
EVA para FAD) interorganizacionais
doagdo
Méscaras de P&D Gestio Relacionamentos
tecido interorganizacionais
Reincorporagédo Gestiio de Recursos
residuo EVA e residuos* internos e
@B Borracha externos
o
2 . ~
8 Relnco'rpora(;ao Gestio de 'Recursos
© | de residuos de residuos* internos e
% TPU e PVC externos
é Internalizacéo
s da_costura de Autonomia
o} tiras para
(%] P
= sandalias
€ [ Tecidos com
@ tecnologia GRS
no‘og P&D internos e
retilinea e externos
circular
Estudo com
materiai ~
ateriais de P&D Regulamentac6es
fontes
renovaveis
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CD ASSOCIADA

Silk automatico

Exemplos de Integragéo
SOls Absortiva Ambiental de Organizacional Parceria Tecnolégica
recursos
Reciclagem de ReCUrsos
solvente e Gestéo de internos e
reincorporacéo residuos* externos
No processo
Utilizagdo da
capacidade Recursos
maxima internos e
moldes e externos
ferramentas
Melhoria no RECUISOS
método de .
S internos e
apllcaggo do externos
adesivo
Mudanga no
processo de D . L
esenvolvimento Tecnoldgico
@ | montagem do g
a solado
[<5)
S
= Troca de
recipientes de Autonomia
preparacdo de
tintas
N x Recursos :
Revalidacéo de Gestdo de internos e Relacionamentos
tintas residuos* externos interorganizacionais
Recursos
Balanceamento .
A internos e
entre fabricas externos
Destinagdo
correta de RegulamentacGes
toalhas sujas de x
. Reputacdo*
tinta e de putag
recipientes de
guimicos
Micronizacéo Regulamentacoes | Recursos Relacionamentos Desenvolvimento Tecnol6gico
do EVAeda internos e . RS
interorganizacionais
borracha externos
Gestdo de
. P&D
residuos®
(48]
8
D
3 Recursos :
= Processo . Relacionamentos . -
c internos e - I Desenvolvimento tecnoldgico
S plasma interorganizacionais
@ externos
|_
(5]
(%2}
2 Automatizacdo | Gestdo do REEUREE
A . - Regulamentacdes | internos e Desenvolvimento tecnolégico
o | processo glitter | conhecimento
o externos
o

Desenvolvimento tecnoldgico

Processo
blaqueado

Desenvolvimento tecnoldgico
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CD ASSOCIADA

Exemplos de Integracio
SOls Absortiva Ambiental de Organizacional Parceria Tecnolégica
recursos

Maquina para
limpeza de Relacionamentos

telas de interorganizacionais

serigrafia

P&D

Maquina para
reciclagem de
solvente

Relacionamentos

interorganizacionais 30

Tecnoldgica

Cabine para
aplicagdo de Regulamentagdes
primer UV

Eliminar 4gua
das
reativadoras da
montagem

Autonomia

Troca de
rensas por volvi 0gi

ensas po Desenvolvimento tecnol6gico
injetoras

Bens e Servicos /
Qraanizacional

Estudo para
implementar | Gestéo do Cultura
logistica | conhecimento
reversa

Gestao

* FC identificados na pesquisa empirica
Influéncia moderada da CD sobre SOI - (]
Influéncia alta da CD sobre SOI - []

Apenas a “capacidade de competéncias e habilidades para inovacdo” foi
considerada com uma influéncia baixa, uma vez que os FCs que viabilizam tais capacidades
ainda precisam ser melhor estruturados (treinamento e habilidades). Além disso, a
organizacdo ndo possui, de forma clara para todos os colaboradores, como ocorre 0 processo
de inovacdo. Essa capacidade também ndo foi associada a nenhuma das SOIls desenvolvidas
pela empresa (Tab. 9). As capacidades ""absortiva, organizacional e de parceria” foram
consideradas com influéncia moderada, uma vez que se observam a¢des pontuais da empresa
em relagdo a como tais capacidades podem auxiliar no desenvolvimento das inovagoes,
considerando seus fatores criticos. Ou seja, elas ainda requerem melhorias de forma a
contribuirem de forma mais estruturada para as SOIs. Ja as capacidades "ambientais,
integracdo de recursos e tecnologica” foram consideradas com influéncia alta no
desenvolvimento das inovacdes, pois se verificou que seus fatores criticos contribuem de
forma significativa para que as SOIs sejam desenvolvidas e implementadas com sucesso pela

organizacao.
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Os achados empiricos estdo relacionados com os 4 subtipos de SOls analisados nesse
trabalho: bens/servigos, processos, organizacional e tecnoldgica. Entretanto, as SOIs de
processos sdo as que mais foram citadas no estudo. Isso é explicado pelo fato que essas
inovacOes se referem a uma melhoria no processo existente e/ou a geracdo de novos processos
envolvendo tecnologias e equipamentos pensados na reducdo de danos ambientais,
corroborando com os achados de Kong et al. (2016). A empresa possui um programa (VIP)
voltado para essas melhorias, mesmo que seu foco esteja mais alinhado a custos, essas
inovacOes tangenciam as questdes especialmente ambientais, trazendo retornos significativos.

Das 33 SOls identificadas nas unidades estudadas, 19 foram classificados como sendo
SOl de processos, seguido das SOls de bens/servigos (13). Mesmo com o programa (VIP) que
gera SOIs tecnologicas, e um setor exclusivo para propor inovacdes relacionadas a tecnologia
(setor de inovacao e tecnologia), foram identificadas apenas 10 SOls desse tipo. Tal fato pode
ser explicado por esses projetos demandarem e um longo tempo de execucdo. Por fim, foi
identificado apenas uma SOI organizacional.

A partir dos dados empiricos foi possivel refinar o framework tedrico, bem como

desenvolver 8 proposi¢des, conforme se verifica a seguir.

7.1 Capacidade absortiva

Widya et al. (2018) afirmam que a capacidade absortiva produz impactos positivos nas
SOls, através da absorcdo do conhecimento externo de modo a traduzir para uso interno, e
alavancar essas inovacgdes. No entanto, mesmo sendo uma das capacidades mais citadas como
relevantes para o desenvolvimento de SOls, os resultados empiricos mostraram que a
capacidade de absorcdo tem uma influéncia moderada nas SOls desenvolvidas pelas unidades.
Isso pode ser explicado pelo fato que a organizacdo possui um déficit em relacdo a gestdo do
conhecimento (FC), com dificuldades inclusive de comunicacao entre as unidades fabris, por
exemplo. Isso impacta na capacidade absortiva da empresa e consequentemente nas
inovacbes, uma vez que o FC gestdo do conhecimento pode melhorar a inovacdo e a
habilidade da empresa na gestdo de projetos de P&D, potencializando a capacidade interna de
aquisicdo de conhecimento e aumentando o estoque de conhecimento disponivel (Stanovcic et
al., 2015). Como isso nédo ocorre nas unidades estudadas ainda de forma plena, a influéncia da
capacidade absortiva no desenvolvimento de SOI é moderado. Entretanto, a empresa
reconhece a importancia de gerir esse conhecimento e estd em fase de implementagdo de um

software gque auxiliara nesse processo. Com base na discussdo acima, pode-se afirmar que:
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Pla Uma gestdo do conhecimento ndo estruturada gera uma influéncia moderada da
capacidade de absorcdo no desenvolvimento de inovagOes orientadas para a sustentabilidade

de bens/servicos, processos, tecnoldgica e organizacional.

Outro FC da capacidade absortiva apresentado na literatura é o P&D. Segundo
Dangelico & et al. (2017) a criagdo de novos conhecimentos e competéncias ambientais
através de investimentos em P&D, com treinamentos aos membros da equipe influencia na
adocdo de SOls. Empresas que tém um P&D mais estruturado, voltado para as questdes
ambientais e com conhecimentos nesse sentido, terdo possibilidades de absorver mais
conhecimento e desenvolverdo inovagdes com foco na sustentabilidade (Abdullah et al.,
2016). Entretanto, para a empresa estudada, mesmo o P&D sendo um dos setores
responsaveis pelo desenvolvimento e implementacdo das inovacdes, observa-se que o setor é
mais voltado para o desenvolvimento do que para a pesquisa. Tal fato foi confirmado com
poucas SOls identificadas que tiveram influéncia desse FC, como por exemplo, na adogéo da
SOI que utiliza tecidos com tecnologia retilinea e circular e materiais de fontes renovaveis.
Porém, pela responsabilidade do setor no processo de inovacao e pelas atribuicGes em relacéo
a pesquisa, assimilacdo e difusdo do conhecimento para a producdo, os entrevistados
consideraram esse FC fundamental para essa capacidade, que possui influencia moderada para
SOls de bens/servigos e processos. Diante do exposto, afirmamos que:

Plb: O P&D mais voltado para o desenvolvimento do que para a pesquisa gera uma
influéncia moderada da capacidade de absorgdo no desenvolvimento de inovagdes orientadas
para a sustentabilidade de bens/servicos e processos.

7.2 Capacidade ambiental

Na pesquisa de campo verificou-se que 0 FC “regulamentagdo” ¢ importante para 0
desenvolvimento da capacidade ambiental e esta tem influéncia alta no desenvolvimento das
SOls (bens e servicos, processos, tecnoldgica e organizacional). Tal fato é corroborado pela
literatura que explica que as regulamentagfes ambientais sdo mais propulsoras para o
desenvolvimento de SOIs (Antonioli, Mancinelli, & Mazzanti, 2013; Hojnik & Ruzzier,
2016).

De acordo com os resultados foi possivel identificar que a empresa é bastante rigorosa
em relacdo as regulamentagdes e que possui um setor destinado para assuntos ambientais:

SESMT (seguranca, saude e meio ambiente). Além disso, com a inclusdo do pilar
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sustentabilidade na sua visdo, a empresa vem buscando as SOIs que traduzam isso. Ainda
nesse sentido, a regulamentacédo ajuda a empresa a identificar suas deficiéncias servindo como
base para o desenvolvimento dessas inovacdes, influenciando no caminho a ser seguido,
conforme sugere Tamayo-Orbegozo et al. (2017).

Além das regulamentacGes um FC que emergiu da pesquisa empirica foi a “gestdo de
residuos” sendo considerado relevante para a capacidade ambiental, uma vez que a empresa
tem forte preocupacdo na gestdo de todos os seus residuos gerados. A empresa possui uma
politica interna para o tratamento dos residuos e procurar reincorporar materiais (do tipo
termoplasticos, PVC, EVA e borrachas, por exemplo) de forma significativa em seu processo
produtivo. Mesmo que essa reincorporacao esteja focada na questdo econdmica, ela tangencia
as questBes ambientais, uma vez que o consumo de matéria-prima virgem é menor. Além de
ter inciativas nesse sentido, a empresa realiza a separacdo dos residuos por categoria (como
por exemplo, téxteis, couro, quimicos, etc.) e se preocupa com a destinacdo correta daqueles
que néo serdo utilizados em seus processos. Assim, foi verificado que a “gestdo de residuo” é
um importante FC para a capacidade ambiental que possui uma alta influéncia em todos os

subtipos de SOls. Nesse contexto, emerge a seguinte proposi¢ao:

P2: Regulamentacdes e gestdo de residuos sdo fatores criticos importantes para o
desenvolvimento da capacidade ambiental que exerce uma influéncia alta no desenvolvimento

de inovac0es orientadas para a sustentabilidade de bens/servicos, processos e tecnoldgica.

7.3 Capacidade de integracéo de recursos

Cagliano & Behnam (2019) em seu trabalho verificaram quais recursos intangiveis e
capacidades precisam ser reforgados ou ajustados para o desenvolvimento de SOIls. Mousavi
et al. (2018) estudaram quais sdo as CD e as rotinas organizacionais subjacentes através das
quais as empresas podem integrar para inovar em dire¢do a sustentabilidade. Os resultados da
pesquisa empirica vao nesta dire¢do, mostrando que ha uma influéncia alta dessa capacidade
no desenvolvimento de SOIs, uma vez que 0s recursos sdo analisados para uma utilizacéo
mais eficiente e sem desperdicios. Dessa forma, a organizacdo obtém ganhos significativos
em diversas esferas (tais como energia, consumo de matéria-prima, utilizagdo da mao-de-
obra, melhoria da produtividade, alocagéo e utilizacdo da capacidade, entre outros).

Assim, mesmo que a organizacdo busque utilizar seus recursos da melhor forma
possivel, com sua maior capacidade pensando primeiramente em custos (econémico), as

guestdes ambientais permeiam essas decisdes. Tal fato é parcialmente corroborado por
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Cagliano & Behnam (2019) que afirmam que as empresas inovadoras em SOIls precisam
fortalecer suas capacidades de exploragéo incluindo a unificacdo e incorporagédo de recursos
internos e externos com uma orientacdo clara para as inovacGes. Em relacdo aos recursos
externos, a empresa atua pontualmente na sua integracdo, mais voltada para o
compartilhamento de maquinas com seus fornecedores quando ndo detém da tecnologia ou
quando, a priori, vai realizar o estudo de viabilidade da implementacdo. Quando ocorre essa
integracdo com stakeholders externos, esse compartilhamento ocorre quase que
exclusivamente quando a empresa ndo detém determinado know how (embora a integracédo
ocorra tomando como base recursos tangiveis, como por exemplo, equipamentos). Outro
ponto importante é que, produtos e processos sdo pensados de modo a utilizar eficientemente
0s recursos (internos e externos) e com a menor quantidade possivel de matéria-prima. A
empresa busca unificar os seus processos ou agrupar de acordo com similaridades entre as
plantas.

Nesse sentido, o que se verifica na empresa é que, embora a capacidade de integracao
de recursos tenha uma influéncia alta no desenvolvimento de SOls, sua maior utilizacdo €
voltada para 0s recursos internos. Para que 0S recursos externos tenham uma maior
contribuicdo para a capacidade de integracdo de recursos, ainda é necessario que empresa
melhore a sua capacidade de parcerias. Dessa forma, pode-se afirmar que:

P3: A capacidade de integracdo de recursos internos exerce uma influéncia alta no
desenvolvimento de inovacdes orientadas para a sustentabilidade de bens/servigos, processos

e tecnoldgicas.

7.4 Capacidade organizacional

Dos 4 FC identificados como importantes para a capacidade organizacional, apenas
trés foram considerados relevantes para a capacidade organizacional, e tal fato pode ter
gerado a influéncia moderada dessa capacidade nas inovacOes orientadas para a
sustentabilidade. S8o eles a cultura, a gestdo e a autonomia. O FC “recompensa e motivagdo”
ainda precisa ser melhor estruturado nas unidades, sendo que a auséncia desse fator impacta
negativamente ndo apenas na capacidade organizacional, mas em outras capacidades e,
consequentemente no desenvolvimento de projetos verdes (Ghisetti & Rennings, 2014).

Diante do exposto, pode-se afirmar que:
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P4a: Quando a cultura, a gestdo e a autonomia séo considerados relevantes para a capacidade
organizacional, mas o fator critico recompensa e motivacdo ndo, a capacidade organizacional
exerce apenas uma influéncia moderada no desenvolvimento das inovac@es orientadas para a

sustentabilidade de bens/servigos, processos e tecnoldgicas.

Por exemplo, no que tange ao FC “cultura”, verificou-se que empresa mudou
recentemente a sua visdo, desejando se tornar uma empresa sustentavel e inovadora. Desse
modo, a organizacdo tem procurado disseminar essa cultura de inovacdo com foco na
sustentabilidade entre seus colaboradores e clientes. Assim, os achados convergem com a
literatura, Gabler et al. (2015) e Wu et al. (2015) que também destacam o qudo € importante a
adocdo e disseminacdo de uma cultura e um clima organizacional que estejam alinhados com
o desenvolvimento de inovacGes que tenham o foco na sustentabilidade.

Em relacdo ao FC “gestdo” foi observado nas unidades estudadas que este FC é
considerado relevante, como pode ser explorado pelo exemplo da logistica reversa. A gestdo
atua no sentido de formular o fluxo e coordenar sistematicamente a sua implementacdo. Essa
iniciativa vem desde o CEO até os gerentes das plantas. Chen et al. (2015) corroboram com
os achados ao afirmaram que os gestores precisam ser eficazes na vinculagdo e na integracéo
das atividades. Além disso, a geréncia deve permitir que as SOIs sejam desenvolvidas,
incentivando a participacdo de todos nesse processo, com uma organizacdo adequada,
gerenciamento e novas praticas de trabalho participativo (van Kleef & Roome, 2007).

Por fim, verificou-se que a autonomia se relaciona com a gestdo, uma vez que se
observa o incentivo (aos setores de apoio) a oportunidade de coordenacdo de projetos (VIP).
Assim, a autonomia tem gerado um comportamento inovador dos funcionérios, sendo tal fato
confirmado por Buhl et al. (2016). Cagliano & Behnam (2019) também afirmam que a
autonomia pode apoiar colaboracBes internas e abordagens participativas dentro da
organizacao, conforme observado na pesquisa empirica. Entretanto, o grau de autonomia varia
na empresa. Por exemplo, na sede da organizacdo (localizada no Estado de S&o Paulo) a
autonomia possui um nivel elevado, sendo difundido e constatado internamente. Ja em relacdo
as unidades estudadas, percebe-se que esse nivel € médio para as areas de apoio e baixo para o
setor da producéo.

Porém, mesmo que relatado que os colaboradores ndo entendem essa autonomia e que
ela é limitada aos setores de suporte da producao, foi observado que esse FC tem importancia
para a CD organizacional da empresa. Esse achado empirico foi convergente com o estudo de

Buhl et al. (2016), onde constatou que os funcionarios com autonomia S0 mais propicios a se
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empenhar particularmente em introduzir suas atitudes ambientais e praticas habituais em seu
ambiente de trabalho, consequentemente melhorando a capacidade organizacional e
impactando nas SOIs desenvolvidas.

Destaca-se a importancia da “reputagdo da empresa” para a capacidade organizacional,
um fator critico que emergiu da pesquisa empirica, sendo relevante para o desenvolvimento
de SOI de processos. Halme & Korpela (2013) abordaram a reputacdo no sentido de
influenciar na aquisicdo de outros recursos para o0 processo da SOI. Mas ndo foram
encontrados estudos na literatura que abordassem esse FC em relagdo a capacidade
organizacional ou aos beneficios para a imagem da empresa. Com a evolucéo dos conceitos e
difusdo do termo sustentabilidades, a SOI deixou de ser destinada a um grupo especifico de
consumidores, com um poder aquisitivo mais alto e passou a ser mais abrangente para o
publico em geral. Desse modo, as empresas com boa reputacéo e que possui procedéncia em
relacdo a sua responsabilidade socioambiental terdo vantagens em relacdo aquelas que nédo a
POSSuUi.

Porém, mesmo que com essa relevancia, para a empresa em questdo esse FC
(relacionado a capacidade organizacional) foi observado apenas nas SOIls de processo. Isso
pode ser explicado pelo fato de que a inclusdo da sustentabilidade na visdo da empresa ainda
esta em estagios iniciais. Acredita-se que acdes futuras irdo representar mais esse FC, indo de
encontro com os valores da organizacdo. Nesse sentido, empresas que possuam uma boa
reputacdo em relacdo aos cuidados socioambientais poderdo aprimorar a sua capacidade
organizacional e terdo vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes. Diante do que

foi exposto, pode-se afirmar que:

P4b: A reputacdo da empresa € um fator critico importante para o desenvolvimento da
capacidade organizacional, que influencia de forma moderada no desenvolvimento das

inovacgOes orientadas para a sustentabilidade de processos.

7.5 Capacidade de parcerias

A capacidade da empresa em formar parcerias € benéfica para as SOIs. Uma empresa
que consegue estabelecer relacionamentos fortes e interativos com seus stakeholders
normalmente desenvolvem mais SOIs e, por consequéncia, se tornam mais competitivas
(Ayuso et al., 2011). Entretanto, a pesquisa empirica mostrou que a capacidade de integracdo
de recursos ainda precisa ser melhor estruturada para trazer impactos sobre as SOls. Isso é

explicado pelos relacionamentos interorganizacionais que ainda precisam ser mais
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explorados, pois ainda sao sutis, ocorrendo apenas com seus fornecedores. De Marchi (2012)
afirma que os fornecedores emergem como parceiros muito importantes, pois desenvolvem
interdependéncias tecnoldgicas em conhecimento, habilidades e recursos importantes para o
desenvolvimento de SOIs, mas ha& outros parceiros que podem contribuir para uma
transformacdo organizacional. Adams et al. (2016) afirmam que para haver uma
transformacdo organizacional em direcdo a sustentabilidade é necessaria uma mudanca
fundamental na mentalidade e no proposito de ‘fazer menos danos' para criar valor
compartilhado e entregar beneficios mais amplos para a sociedade, isto &, ‘fazer o bem
fazendo coisas novas'. O contexto € caracterizado por uma redefinicdo de relagcdes internas e
externas que cada vez mais sao concebidas em termos de impactos ambientais e sociais.

Nesse sentido, observa-se que as unidades estudadas ainda precisam evoluir, uma vez
gue a comunicacdo interna ainda é deficiente no sentido de compartilhar informacdes
conhecimentos. De acordo com o Entrevistado D, talvez mais parcerias entre as proprias
fabricas (e ndo necessariamente com outros stakeholders) j& seria um ganho substancial para a
melhoria da capacidade de parceria, e consequentemente traria impactos positivos no que
tange ao desenvolvimento de inovacdes orientadas para a sustentabilidade.

Parcerias externas precarias e 0 ndao compartilhamento de informagdes e
conhecimentos séo fatores que afetam negativamente o desenvolvimento de SOIs (Abdullah
et al., 2016) e tal fato foi observado na empresa, fazendo com que a capacidade de parcerias

tivesse apenas uma influéncia moderada nas SOIs (de processo e tecnoldgica)

P5: Quando os relacionamentos interorganizacionais ainda sdo poucos explorados, a
capacidade de parceria exerce apenas uma influéncia moderada no desenvolvimento de

inovacOes orientadas para a sustentabilidade de bens/servicos, processos e tecnoldgica.

7.6 Capacidade tecnoldgica

Em se tratando da capacidade tecnologica verificou-se que a empresa estudada possui
um setor especifico para tecnologia e inovagdo, que busca novas solugdes para 0S processos,
seja em relacdo a melhorar eficiéncia e produtividade, para melhoria de um novo processo ou
com uma tecnologia nova para a empresa (mostrando que o fator critico desenvolvimento
tecnoldgico e relevante para essa capacidade). Por exemplo, a empresa realizou um projeto
para troca de prensas do tipo panestones para injetoras. Esse projeto trouxe economia de
energia, aumento de produtividade, reducdo de manutencdo nas maquinas, com ganhos

significativos para a companhia.
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Séez-Martinez et al. (2016) estudaram as capacidades tecnoldgicas alinhadas a adogéo
de novas tecnologias e concluiram que elas contribuem para melhorar o impacto ambiental
das inovacOes das empresas. Nesse sentido, Petruzzelli et al. (2011), ja haviam verificado que
as SOlIs exigem a integracdo de diversos conhecimentos, devido aos mais variados impactos
ambientais, elas podem reduzir materiais, energia, poluicdo, residuos, etc. Nesse sentido, ter
equipes multifuncionais que integram e coordenam os fluxos intensos de comunicacdo e
conhecimento, tanto dentro da empresa quanto com atores externos (Dangelico, 2016) e um
P&D no sentido de desenvolver tecnologias sustentaveis (Aloise & Macke, 2017) tem grande
influéncia com as SOIs, mais especificamente as de processos e tecnoldgicas. Desse modo, 0s
FCs “desenvolvimento tecnologico” e “P&D” sdo importantes para o desenvolvimento dessa
CD que possui forte influéncia nas SOIs de processos e tecnoldgicas.

Os achados empiricos dessa capacidade sdo parcialmente confirmados por Cainelli et
al. (2015), onde afirmaram que o desenvolvimento tecnolégico ou servicos de P&D
estruturado esté significativamente correlacionada com a probabilidade de desenvolver novos
produtos ou processos que reduzam os impactos ambientais. O que se observou na empresa
estudada é que esses FCs sdo importantes para o desenvolvimento da capacidade tecnoldgica
que por sua vez influencia fortemente no desenvolvimento de SOIls de processos e
tecnoldgicas (e ndo de produtos como relatado na literatura). Desse modo, diante do que foi

exposto e corroborando parcialmente com a literatura estudada, afirmamos que:

P6: Quando o desenvolvimento tecnoldgico e o P&D sdo fatores criticos relevantes e
explorados, a capacidade tecnoldgica exerce uma influéncia alta no desenvolvimento de

inovacdes orientadas para a sustentabilidade de processos e tecnolégicas.

7.7 Refinamento do framework

Algumas das relacbes de influéncia das CD sobre as inovagdes sustentaveis
identificadas na literatura e representadas no framework tedrico (Fig. 1), ndo foram
identificadas na pesquisa empirica, conforme se observa nas proposi¢des geradas por meio
dos dados empiricos e a Fig. 3 que representa o framework refinado. Das 7 CD identificadas
na literatura, a CD competéncias e habilidades para inovac¢ao nao teve relagdo com nenhuma
SOl da empresa. Além disso, o FC “recompensa e motiva¢ao” nao foi considerado importante
para a capacidade organizacional, bem como o FC “P&D” para a capacidade de parceria.
Dessa forma, tais aspectos ndo exerceram nenhum impacto nas inovacgdes da empresa. 1Sso

pode ter ocorrido pelo fato de que, na empresa estudada, ndo existe ainda de forma estruturada
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treinamentos que incitem seus colaboradores sobre a temética. Além disso, em relacdo as
parcerias, essas sdo focadas em seus fornecedores, sendo restrito o acesso entre o P&D
interno e outros P&Ds.

Todas as relacOes identificadas na pesquisa empirica estdo ilustradas na Fig. 3, que
também mostra as 8 proposicdes de pesquisa. Para aqueles FCs pertencentes a mesma CD que
influenciavam em tipos diferentes de SOIls, as proposi¢des foram identificadas na linha de cada
FC. J& para aqueles que as CD influenciavam os mesmos tipos de SOIls, as proposi¢Ges foram

identificadas na intercessdo das linhas dos seus FC.

Tab. 10 — Relacéo das proposi¢tes com os FC, CD e SOls

CAPACIDADES FATORES SOI’s
DINAMICAS CRITICOS Bens e servigos | Processos | Tecnoldgica | Organizacional
Gestao do
Absortiva conhecimento - — — i
P&D P1b P1b
Ambiental Regulamentagbes | o, P2 P2
Gestdo de residuos
De integracdo de | Recursos internos e p3 p3 p3
recursos externos
Cultura
L Gestéo P4a P4a P4a
Organizacional -
Autonomia
Reputagéo P4b
De parcerias _Relamonar_nen'_[os . | P5 P5 P5
interorganizacionais
Desenvolvimento
Tecnologicas tecnolégico P6 P6
P&D

Influéncia moderada []
Influéncia alta ]

A regulamentacdo foi um FC importante para a capacidade ambiental e o
desenvolvimento de inovagGes na empresa. Os achados corroboram a pesquisa de Mannan et
al. (2016), uma vez que para os autores tal regulamentacédo ajuda na execucdo bem-sucedida
da integracdo da sustentabilidade com a inovacdo. Ainda dentro do contexto dessa
capacidade, um FC que emergiu dos achados empiricos foi a “gestdo de residuos”. Dessa
forma, pode-se afirmar que organizacbes que possuirem uma gestdo de residuos bem
estruturada, tanto para reincorporagao no seu processo, quanto para destinacdo correta, sem
gerar prejuizos ambientais, estard mais propensa a adocdo e implementacdo de SOls.

Entretanto, tal afirmacéo carece de uma maior investigacao.
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Nota: Relacdo de influéncia forte: linha cheia; Relacdo de influéncia moderada: linha tracejada; Fatores Criticos
pontilhados: fatores que emergiram da pesquisa empirica.

No que tange a capacidade de integracdo de recursos, 0s recursos internos foram os
mais relevantes, embora tenham sido identificadas inciativas dentro da organizagdo que se
beneficiam e utilizam os recursos externos no que diz respeito a seus fornecedores
(principalmente tangiveis). Nossos resultados contrariam aos achados de Dangelico et al.
(2016) uma vez que os autores concluiram que a integracdo de recursos internos ndo mostrava
uma influéncia significativa do desenvolvimento de inovagdes verdes. Dessa forma, a P3 “A
capacidade de integracdo de recursos internos exerce uma influéncia alta no desenvolvimento

de inovacdes orientadas para a sustentabilidade de bens/servicos, processos e tecnoldgicas. ”,
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carece de uma maior investigacdo. Isso é corroborado pelo fato de que as unidades estudadas
ainda precisam avancar no que tange a sua capacidade de parceria (que pode ajudar em uma
melhor integracdo dos recursos externos).

A capacidade tecnologica (P6) da empresa possui alta influéncia no desenvolvimento
de inovagdes de processo e tecnologica por que o setor “tecnologia e inovagdo” € direcionado
para o desenvolvimento de melhorias dos processos e/ou implementacdo de novos. N0SsS0S
resultados convergem com os achados de Camison & Villar-Lopez (2014), uma vez que para
0s autores essa capacidade tem relacdo direta com a melhoria do desempenho das inovacdes
(no caso de produtos e processos), sendo os FC fundamentais dentro desse contexto.

Em relacdo as influéncias moderadas, trés capacidades foram pontuadas pelos
entrevistados. Uma delas é a capacidade absortiva. Isso se da pelo fato da organizacdo nédo
possuir de forma estruturada a aprendizagem e difusdo do conhecimento (P1a). Entretanto, a
organizacdo reconhece sua importancia e, atualmente, fez a aquisicdo de um software que
auxiliara na gestdo do conhecimento em todo o processo de inovacéo. Outro ponto relevante é
0 P&D no sentido de aquisi¢cdo de conhecimento, onde foi exposto que, atualmente, essa area
estd mais relacionada com o desenvolvimento do que a pesquisa (P1b). Porém, ainda sdo
observadas algumas evidéncias do conhecimento sendo buscado com outros P&Ds, como por
exemplo de seus fornecedores (0 que pode favorecer a aquisicdo de recursos externos —
capacidade de integracdo de recursos) e a capacidade de parceria, pois o FC relacionado a esta
capacidade (relacionamentos interorganizacionais) ainda precisa ser melhor estruturado (P5).
A empresa utiliza outros P&Ds como forma de adquirir conhecimento, mas ndo foram
observadas até o momento parcerias e trocas de beneficios entre 0 P&D empresa e outros
parceiros. Tais resultados confirmam parcialmente os de Morant et al., (2018) e Urban &
Gaffurini (2017) uma que que afirmam que é necessario adquirir, assimilar, transformar e
explorar o conhecimento ambiental externo para se ter uma relacdo positiva com o
desenvolvimento de SOls.

Os resultados empiricos também revelaram que a capacidade organizacional ndo foi
relacionada ao FC “Recompensas ¢ motivagdes”. No entanto, na pratica o que se observou foi
gue a empresa reconhece a importancia desse FC e vem trazendo projetos focados nisso,
porém sua difusé@o ainda é pequena principalmente no nivel da producdo. Entretanto, os FCs
“autonomia”, “cultura” e “gestdo” foram considerados importantes para essa capacidade
Assim, verificou-se que, além da influéncia de uma gestdo dedicada e que busque as SOls na
organizacdo, uma cultura que embase essas decisdes, tornando-as possiveis e cotidianas, com

habitos diarios é importante para essa CD. Ainda nesse contexto, a autonomia dos
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colaboradores para propor e agir complementa o amadurecimento e crescimento dessas
inovagOes. Os resultados também revelaram um FC relacionado a essa capacidade ndo
identificado na literatura: “reputacdo”. Dessa forma, o que se verificou € que empresas que
possuem reputacdo no que tange ao desenvolvimento de inovacOes orientadas para a
sustentabilidade estardo dispostas a continuar inovando nessa dire¢cdo. No entanto, convém
ressaltar que a relacdo entre reputacdo da empresa e capacidade organizacional influenciando
em SOls (P4b) ainda carece de me um maior aprofundamento, uma vez que esse FC apenas

apresentou relagdo com as SOIs de processos.

8. CONCLUSOES

Cada vez mais, as empresas precisam considerar as questdes ambientais e sociais
(além das econbémicas) traduzindo essas questdes para o desenvolvimento de inovagoes.
Embora a literatura especifica sobre gestdo ambiental seja ampla (Hofmann et al., 2012), nédo
se sabe muito sobre as capacidades dindmicas necessérias que influenciam e facilitam a
adocdo de inovagdes orientadas para sustentabilidade. Dessa forma, tomando como base a
literatura de capacidades dinamicas, este estudo procurou contribuir sobre essa tematica
explorando CD que influenciam em SOI a partir dos FC. A partir da revisao literatura
propusemos um framework teérico que apresenta 7 CDs com 13 FCs que se relacionam com
SOls. Para refinar o framework, ele foi aplicado nas duas maiores unidades fabris de uma
empresa multinacional calgadista, sendo geradas oito proposicfes de pesquisa. Assim, 0s
resultados da pesquisa contribuem tanto para a teoria quanto para a pratica, conforme se

verifica a seguir.

8.1 Contribuicdes teoricas

Embora alguns autores ja tenham proposto um framework teérico que relacionou a
SOI com a teoria das capacidades dindmicas, como Widya-Hasuti et al. (2018), os autores
consideraram capacidades especificas (capacidade absortiva e integracdo de recursos) e sua
relacdo com as inovagOes sustentiveis de processo no contexto de pequenas e médias
empresas. Sempere-Ripoll, Estelles-Miguel, Rojas-Alvarado, & Hervas-Oliver (2020)
também propuseram um framework para analisar a inovagdo e a sustentabilidade
considerando a perspectiva de capacidades dindmicas, mas focaram especificamente no
contexto do setor financeiro. Outros autores também estudaram capacidades dinamicas e

inovacOes orientadas para a sustentabilidade, mas as pesquisas direcionavam seus esforcos
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para capacidades dindmicas especificas, como por exemplo, capacidade de marketing
(Mariadoss, Tansuhaj, & Mouri, 2011b), capacidade tecnoldgica (Severo et al., 2017) e
capacidade absortiva (Marzucchi & Montresor, 2017; Morant et al.,, 2018). Algumas
pesquisas também analisaram CDs (ou fatores criticos) com inovagdes focadas apenas ao pilar
ambiental da sustentabilidade (Abdullah et al.,, 2016; Aboelmaged, 2018; Antonioli,
Mancinelli, & Mazzanti, 2013; Dangelico, 2016; Hojnik & Ruzzier, 2016; Rexhduser &
Rammer, 2014; Saez-Martinez, Diaz-Garcia, & Gonzalez-Moreno, 2016; Ferigotti, Cunha, &
Fernandes, 2016; Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé, & Vaccaro, 2017; Dyck & Silvestre,
2018).

Diferentemente das pesquisas ora citadas, esse artigo, a partir de uma ampla reviséo da
literatura, apresentou um framework tedrico que mostrou a relacdo entre 7 capacidades
dindmicas e 13 FCs com as inovagOes orientadas para a sustentabilidade de bens e servicos,
processos, organizacional e tecnoldgica. O framework é genérico e pode ser aplicado no
contexto de qualquer organizacao representando um avanco na literatura.

A adocao do estudo de caso para refinar o framework em duas unidades fabris de uma
multinacional calcadista localizada no Brasil representa outra contribuicdo, uma vez que o
estudo dos trés constructos (CD, SOI e FC) de forma inter-relacionada ainda é recente
havendo a necessidade de mais pesquisas exploratdrias. A partir do refinamento do framework
também foi possivel identificar dois fatores criticos (gestdo de residuos — capacidade
ambiental; e, reputacdo — capacidade organizacional) que emergiram da pesquisa empirica,
sendo que estes achados representam outra contribuicdo dessa pesquisa. As oito proposicdes
que foram geradas a partir dos estudos de caso e do refinamento do framework representa
outra contribuicdo, uma vez que a partir delas é possivel compreender melhor de que forma os
fatores criticos impactam nas capacidades dindmicas, bem como a influéncia dessas no

desenvolvimento de inovacges orientadas para a sustentabilidade.

8.2 Contribuigdes praticas e gerenciais

O refinamento do framework em duas unidades fabris de uma multinacional calcadista
permitiu identificar aquelas CD que exercem maior influéncia nas inovagdes orientadas para a
sustentabilidade da organizacéo (ambiental, integracdo de recursos e tecnologica), aquelas que
exercem uma influéncia moderada (absortiva, organizacional e parceria) ou aquelas que néo
exercem nenhuma influéncia (como € o caso da competéncias e habilidades para inovacéo).

Além disso, a partir do estudo empirico, foi possivel reconhecer quais fatores criticos que
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ainda precisam ser explorados para melhorar as capacidades dinamicas da organizagdo de
forma a impactar no desempenho das SOls.

Dessa forma, o framework refinado representa a situacao atual da empresa e pode ser
utilizado para auxiliar na tomada de decisdo estratégica da organizacdo. Assim, a partir das
informagdes geradas pelo framework refinado, os lideres podem definir ou (re)formular suas
estratégias ou politicas de inovagdo orientadas para sustentabilidade. Além disso, os gestores
podem reconhecer quais capacidades dinamicas (e fatores criticos) necessitam de uma maior
atencdo por parte da empresa a fim de trazer impactos positivos no desenvolvimento das
inovagdes orientadas para a sustentabilidade. Como exemplo, pode-se citar a necessidade de
uma maior atencdo por parte da empresa na integracdo de recursos externos, que melhora a
capacidade de integracdo de recursos (e também pode influenciar na capacidade de parceria).
Tais aspectos representam uma contribuicdo préatica desse trabalho.

Ainda em termos préticos, o framework teérico pode ser aplicado dentro do contexto
de qualquer empresa, servindo como ferramenta de gestao estratégica e orientando as decisdes

de qualquer organizacdo que deseje focar suas estratégias no desenvolvimento de SOls.

8.3 LimitacOes e oportunidades para pesquisas futuras

Este artigo tem algumas limitagdes. Por exemplo, o framework foi refinado por meio
de um estudo de caso exploratério em duas unidades fabris de uma multinacional do setor
calcadista, ambas localizadas no Estado da Paraiba/Brasil. Dessa forma, considerando as
limitacGes relacionadas a esse método de estudo, futuras pesquisas poderdo refinar o
framework por meio de testes de hipoteses. Além disso, as oito proposi¢fes desenvolvidas
podem ser testadas futuramente por meio de pesquisas do tipo survey em empresas que atuam
em diferentes estados e/ou paises, a fim de ampliar o grau de generalizacdo dos achados.

Outras pesquisas também poderiam ainda desenvolver outras analises exploratdrias a
partir de estudos de casos multiplos em empresas que atuam em diferentes setores, realizando
a comparacdo dos seus resultados com os encontrados nessa pesquisa. Estudos de caso
longitudinais também podem auxiliar na compreensdo do processo de desenvolvimento das
CDs a partir de seus fatores criticos, e como essas capacidades influenciaram no
desenvolvimento de SOIls ao longo do tempo.

Outra limitacdo diz respeito aos metodos de coleta de dados. A fonte priméaria dos
dados foi entrevista com pessoas que ocupavam os cargos de lideranga, isso se deu devido ao
fato dessas pessoas possuirem o conhecimento da empresa como um todo e ter o

entendimento do processo de inovagdo. Procurou-se minimizar esta limitagdo com a
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triangulacdo dos dados, através da observacdo participante dos processos e com a adi¢do de
documentos disponibilizados pela empresa. Pesquisas futuras podem utilizar um maior
numero de entrevistados, incluindo pessoas do setor produtivo.

Uma limitacdo comum de metodos qualitativos é a subjetividade do pesquisador na
andlise dos dados, assim novas pesquisas poderiam trazer uma abordagem quantitativa para
testar e validar as relagGes identificadas no framework tedrico com a utilizacdo de ferramentas
multicritério para auxiliar na priorizacdo das CD mais importantes para o desenvolvimento de
inovacOes orientadas para a sustentabilidade, tais como a AHP (Analytic Hierarchy Process)
ou a ANP (Analytic Network Process). Outras ferramentas multicritério também poderiam ser
utilizadas para quantificar o grau de desenvolvimento dessas capacidades em empresas que
buscam SOls, e isso pode ser feito por meio da GTA (Graph Theoretic Approach).
Finalmente, os FCs que emergiram da pesquisa empirica, mas que ndo foram identificadas na
literatura merecem uma maior investigacdo. Outra oportunidade estd em uma andlise mais
abrangente da relacdo da capacidade competéncias e habilidades para inovagdo encontradas

na literatura, ja que nessa pesquisa a sua influéncia foi baixa.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Informagdes sobre o entrevistado
Nome:

Cargo/Funcéo:

Formacao profissional:

Tempo de atuacdo na empresa:
Tempo de atuacdo no cargo:
Informagdes sobre a entrevista
Data:

Inicio:

Término:

ETAPA 1 - INOVACOES ORIENTADAS PARA SUSTENTABILIDADE (SOI)

Uma SOI busca transformacdes intencionais na filosofia e nos valores de uma organizacéo,
diferenciacdo de mercado, relativa melhoria no desempenho ambiental, econdmico e social
em comparacdo com a situacdo atual (Dangelico, Pujari, & Pontrandolfo, 2017; Kennedy,
Whiteman, & Ende, 2017; Adams, Jeanrenaud, Bessant, Denyer, & Overy, 2016). Este novo
paradigma implica mudancas profundas nos sistemas de producdo atuais a fim de inserir
sustentabilidade nas inovagdes (Cezarino et al., 2019).

A inovacdo (radical ou incremental) é de responsabilidade de algum departamento especifico?
Quais as motivacgdes da empresa para atuar com inovacgdes? Quais os beneficios?

O que é essencial para geracdo de inovacdes na empresa?

Quais os tipos de inovacao (produto, processo, tecnoldgica e organizacional) praticados pela
empresa?

Possui recursos financeiros destinados anualmente para inovagoes?

Quais as principais barreiras e os desafios para gerenciar e implementar o processo de
inovacéo (produto, processo, tecnoldgica e organizacional)?

Como ocorre 0 processo de inovacdo da empresa (seja na criagdo de novos produtos,
processos, modelos organizacionais ou tecnologias ou no surgimento de ideias) e 0 Seu
gerenciamento?
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Como a empresa define inovagdo sustentavel? Por que a empresa investe em inovagdo
sustentavel?

As inovacOes realizadas podem ser consideradas sustentaveis (relativa melhoria no
desempenho ambiental, econdmico e social em comparagdo com a situacgao atual)? Por qué?
Como as dimensdes da sustentabilidade estdo sendo inseridas nas inovac¢des? Justifique sua
resposta com exemplos.

Quais as motivacdes da empresa para atuar com inovacdes sustentaveis? Quais Sd0 0s
beneficios?

Listar as principais inovacfes (eco inovacdo, inovacdo social, etc. — de produto, processo,
tecnoldgica e organizacional) sustentaveis da organizacao.

ETAPA 2 —- CAPACIDADES DINAMICAS (Definidas como sendo a capacidade da
empresa de integrar, construir e reconfigurar as competéncias e recursos para lidar com
ambientes que mudam rapidamente - Teece & et al., 1997) e FC

Capacidades Absortivas (adquirir, assimilar, transformar e explorar e disseminar o
conhecimento na organizagéo)

FC1: Gestdo do conhecimento - Gerenciamento na aquisicéo, aprendizado e transformacéo
do conhecimento. Gestdo de informacao

Como sdo obtidas as informacGes para gerar SOl e como essas informacGes sdo assimiladas
(absorvidas) e transformadas em conhecimento?

Sua empresa aprende, adquire conhecimentos, know-how relacionados a SOI com fontes
internas de conhecimento? Justifique sua resposta com exemplos.

Sua empresa aprende, adquire conhecimentos, know-how relacionados SOI com outras
entidades como instituicdes de apoio, centros de pesquisa? Justifique sua resposta com
exemplos.

Sua empresa aprende, adquire conhecimentos, know-how relacionados SOl com o0s
stakeholders (fornecedores, clientes, concorrentes)? Justifique sua resposta com exemplos.
FC2: P&D - Aquisicao de conhecimento por meio de P&D (interno ou externo)

Como ocorre 0 processo de pesquisa e desenvolvimento da empresa?

Como ocorre a aquisicdo de conhecimento através do P&D de outras instituicdes e/ou
empresas para auxiliar nas SOI? llustre a sua resposta a partir de acdes ja empreendidas pela
empresa.

Escala Likert

Muito importante

Importante

Moderado

As vezes importante

PRI W A~O1

N&o ¢é importante

Em uma escala de 1 a 5 (Onde 5 esta relacionado a muito importante e 1 esta relacionado a
ndo é importante), em sua opinido em qual grau a capacidade de absorcao (adquirir, assimilar,
transformar e explorar e disseminar o conhecimento na organizagdo) pode influenciar no
desenvolvimento de SOI?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Por qué (explicacdes por meio de exemplos relacionando com SOI)?
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Capacidade Ambiental (Ela se refere a preocupacao e gestdo ambiental dentro da organizacao,
onde seu foco estd nas regulamentacBes, recursos humanos, estratégias ambientais e
responsabilidade social (He et al., 2018).

FC3: Regulamentacbes - Regulamentacbes governamentais ou exclusivas da organizacao

A empresa possui um setor voltado para questdes ambientais?

A empresa possui alguma certificagdo ambiental? Quais?

A empresa possui alguma certificacdo interna (diminuir os impactos causados no meio
ambiente) que seja considerado quando decide inovar? Justifique sua resposta com exemplos.
Existem praticas realizadas no setor para reduzir os impactos na sustentabilidade (por
exemplos reducéo ou destinacao de residuo (ambiental); projetos sociais). Quais?

Como € o impacto das regulamentacdes ambientais nas SOI? llustre a sua resposta a partir de
acOes ja empreendidas pela empresa.

Em uma escala de 1 a 5 (Onde 5 esté relacionado a muito importante e 1 esta relacionado a
ndo é importante), em sua opinido em qual grau a capacidade ambiental da empresa pode
influenciar no desenvolvimento de SOI?

()J)1 ()2 ()3 ()4 ()5

Por qué (explicacgdes por meio de exemplos relacionando com SOI)?

3. Competéncias e habilidades para inovacdo (a maneira como uma organizacdo envolve
sistematicamente seus colaboradores no processo de SOls, identificando competéncias e
habilidades valiosas, promovendo a integracdo, a coordenagdo e o fluxo de conhecimento
entre as diferentes areas funcionais da empresa (Hansen et al., 2002; Zhou et al., 2018).

FC4: Treinamentos e habilidades - Treinamentos que incentivem o0s colaboradores a
explorar habilidades ja existentes e incite a novas. Aumentar a conscientizacdo sobre a
importancia de lidar com questdes ambientais e motivar para enfrentar os desafios ambientais
Os funcionérios entendem a metodologia da inovagéo?

A empresa desenvolve de alguma forma capacitacdo voltada para a sustentabilidade e de que
forma os aspectos de sustentabilidade podem estimular o desenvolvimento de inovagdes
(tecnoldgicas, de processo, produto e organizacional)?

Em uma escala de 1 a 5 (Onde 5 esté relacionado a muito importante e 1 esta relacionado a
ndo é importante), em sua opinido em qual grau as Competéncias e habilidades para inovacdo
em podem influenciar no desenvolvimento de SOI?

()1 )z ()3 ()4 ()5

Por qué (explicacdes por meio de exemplos relacionando com SOI)?

Capacidade de integracdo de recursos

FC5: Recursos internos e externos = Recursos tangiveis e intangiveis de modo geral, bem
como a capacidade de desenvolver novos materiais / componentes e competéncias.

Sua empresa adequa/ja adequou suas inovagdes (seus processos de operagdes, produtos,
tecnologia e aspectos organizacionais) as questOes sustentaveis? (Exemplo: diminuicdo de
residuos/desperdicios do processo; otimizacdo da utilizagdo dos recursos produtivos; troca de
insumos mais poluentes por outros mais sustentaveis, etc.). Justifique sua resposta com
exemplos. Quais 0s recursos mais importantes nesse processo? (informagéo, conhecimento,
maquinas, equipamentos, etc.).

A empresa tem a capacidade de integrar recursos para o desenvolvimento de SOI? Exemplos:
utilizar tecnologia de parceiros juntamente com 0s seus funcionarios e outros recursos
internos para o desenvolvimento de uma SOI? Poderia exemplificar?
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A empresa possui algum projeto com foco SOI para utilizacdo dos seus recursos (?
(informacdo, conhecimento, méaquinas, equipamentos, etc.)? Poderia exemplificar (exemplo
reducao de desperdicios)?

Quais 0s recursos mais importantes para o desenvolvimento de SOI?

Na concepcdo de um novo projeto (que seja relacionado com a SOI - produto, processo,
organizacional ou tecnoldgica) a empresa leva em consideracao 0s recursos pré-existentes de
modo a seguir com o processo padrédo de producdo? De que maneira?

Em uma escala de 1 a 5 (Onde 5 esté relacionado a muito importante e 1 esta relacionado a
ndo é importante), em sua opinido em qual grau a Capacidade de integracdo de recursos pode
influenciar no desenvolvimento de SOI?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Por qué (explicacdes por meio de exemplos relacionando com SOI)?

5. Capacidade organizacional (compreende as habilidades e recursos de modo a integrar,
coordenar, construir e reconfigurar as competéncias e recursos da organizagdo para realizar
inovacoes)

FC6: Autonomia - Autonomia para o colaborador inovar e propor mudancas

Na empresa existe abertura para os funcionarios expressarem suas opinides e ideias em
relacdo ao desenvolvimento de SOIs? llustre a resposta com exemplos. Como esse processo €
incentivado?

FC7: Cultura organizacional - Cultura que incentive a inovagédo dentro da organizagéo
Existe uma cultura organizacional bem definida e clara e que apoie o desenvolvimento de
SOIs ? Dé exemplos? Como essa cultura € disseminada na organizacdo de forma a ter
resultados positivos em relacdo ao desenvolvimento dessas inovacGes?

FCB8: Gestdo - Gestéo participativa e inovadora

A gestdo participativa e voltada para o desenvolvimento de SOls é incentivada na
organiza¢do? ( )Sim () Néo

Por qué? De que forma? Poderia dar exemplos?

FC9: Recompensa e motivacdo - Recompensas justas e claras, com beneficios aqueles que
buscam inovagdes

De que modo a empresa incentiva seus colaboradores a desenvolverem projetos relacionados
a SOIs? Justifique sua resposta com exemplos.

Como a empresa motiva os funcionarios para o desenvolvimento de SOIs?

Existe algum mecanismo de recompensa adotado pela empresa que recompense funcionarios
e gestores em relacdo ao desenvolvimento de projetos inovadores com foco na
sustentabilidade? ( ) Sim () Né&o

Por qué? De que forma? Poderia dar exemplos?

Em uma escala de 1 a 5 (Onde 5 esta relacionado a muito importante e 1 esté relacionado a
ndo é importante), em sua opinido em qual grau a Capacidade organizacional pode influenciar
no desenvolvimento de SOl em que medida?
()1 ()2 ()3 ()4 ()>5

Por qué (explicacbes por meio de exemplos relacionando com SOI)?

6. Capacidade de parceria (relacionamentos colaborativos)

FC10: Relacionamentos interorganizacionais (cooperacdo) —> Impulsionar esforcos de
inovacdo através de relacionamentos e integrac6es, bem como necessidade de complementar a
base de conhecimento interno com competéncias provenientes de diferentes atores.
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a. Sua empresa colabora com outras empresas e demais partes interessadas (clientes,
fornecedores, concorrentes) para o desenvolvimento de SOls (produto, processo.....)? llustre a
resposta com exemplos. Como esse processo é incentivado?

b. Existem recursos compartilhados entre as empresas que auxiliam no desenvolvimento de
SOIs? llustre a resposta com exemplos.

c. Sua empresa se comunica e compartilha informagdes sobre o desenvolvimento, produgéo e
comercializacdo de SOI com as partes interessadas? llustre a resposta com exemplos.

FC11: P&D -> Parcerias com institui¢cbes que possuem P&D estruturado

d. Existe parceria entre P&D de outras instituicdes e/ou empresas para SOI? () Sim

( ) Nao

Por qué? De que forma? Poderia dar exemplos?

Em uma escala de 1 a 5 (Onde 5 esté relacionado a muito importante e 1 esta relacionado a
ndo é importante), em sua opinido em qual grau a Capacidade de parceria pode influenciar no
desenvolvimento de SOI em que medida?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Por qué (llustre por meio de exemplos relacionando com SOI)?

7. Capacidades tecnologicas (atreladas a Inovacdo/tecnologia sustentavel)

FC12 Desenvolvimento tecnolégico - Equipes multifuncionais, integracdo interfuncional,
coordenacdo e fluxos intensos de comunicacdo e conhecimento de modo a desenvolver
tecnologias “verdes”

Sua empresa possui algum setor que é focado no desenvolvimento de novas tecnologias
voltadas para o desenvolvimento de inovagfes sustentaveis? Se sim, como ocorre esse
processo?

Sua empresa desenvolve/J& desenvolveu tecnologias e processos visando o desenvolvimento
de inovacbes com foco em sustentabilidade (ambiental/social)? Justifique sua resposta com
exemplos.

FC13: P&D - Influenciar a cria¢do e/ou adocdo de tecnologias inovadoras.
O P&D influencia na adogao de tecnologias inovadoras e “limpas™? () Sim( ) Nao
Por qué? De que forma? Poderia dar exemplos?

Em uma escala de 1 a 5 (Onde 5 esté relacionado a muito importante e 1 esta relacionado a
ndo é importante), em sua opinido em qual grau a Capacidade tecnoldgica pode influenciar no
desenvolvimento de SOI em que medida?

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Por qué (explicacdes por meio de exemplos relacionando com SOI)



