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FATORES DE PRONTIDAONPARA DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES
DINAMICAS PARA INOVACOES ORIENTADAS PARA A SUSTENTABILIDADE:
um estudo em uma empresa que atua em redes de colaboracao

1. INTRODUCAO

O processo de inovagdo é decorrente de interacdes e trocas entre fornecedores,
clientes, parceiros, universidades, organizacdes de pesquisa, governo e instituicdes financeiras
(DAGNINO et al., 2015). Cappellin (2003) também menciona que a inovacio se baseia na
capacidade de combinar as competéncias acumuladas dentro das empresas, com as
necessidades dos clientes, redes de fornecedoresoutras empresas e diversas otras institui¢cdes e
organizagdes intermedidrias. Assim, as redes interorganizacionais contribuem para o
desempenho inovador, influenciando na capacidade de inovagao das empresas (DAGNINO et
al., 2015), fazendo com que a exploracdo das capacidades internas seja tdo importante quanto
a exploragdo das capacidades externas para o desenvolvimento de inovacdes (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). A exploracdo das capacidades externas pode ser viabilizada pela
colaboracdo entre empresas em redes interorganizacionais, pois as empresas podem se
aproveitar das diferencas entre os participantes para produzir inovacgdes e equilibrar as
diferentes necessidades dos stakeholders (O’ DWYER et al., 2015).

Essas inovacdes podem ter foco na sustentabilidade ndo somente econdmica, mas
também na sustentabilidade ambiental e social. A sustentabilidade pode ser caracterizada
como o equilibrio ou harmonia entre trés aspectos econdmico, social e ambiental (SILVIUS,
2017). Dessa forma, os relacionamentos colaborativos e o papel das capacidades dinamicas
(CDs) para entender e desenvolver atividades de inova¢do com foco na sustentabilidade passa
a ser uma questdo fundamental (WU; et al., 2015).

Teece, Pisano e Shuen (1997) define as CDs como as capacidades de empresas que
possibilitam a integracdo, a construcdo e a reconfiguracdo das competéncias internas e
externas para lidar com ambientes dindmicos. Em relacdo as inovagOes orientadas para a
sustentabilidade (do inglés sustainable oriented innovation — SOI), Adams et al., (2016) a
definem como uma inovagdo que envolve mudangas diretas dos valores de uma organizagao,
em produtos, processos ou priticas para atender a uma demanda de valor social, ambiental e
econdmico. De acordo com os autores, para o desenvolvimento dessas inovacdes, € necessario
que as organizacdes desempenhem atividades de: otimiza¢do operacional, transformacao
organizacional e construcdo de sistemas. A primeira diz respeito a0 como as empresas
continuam fazendo suas mesmas atividades, contudo, buscando uma melhor eficiéncia em seu
processo (ADAMS et al., 2016). Na segunda, as empresas ja comecam a fazer novas
atividades, também buscando ser mais eficientes e reduzindo danos em seu processo. Por
ultimo, na constru¢do de sistemas, as empresas também buscam fazer novas atividades,
porém, de forma colaborativa com outras organizacdes (ADAMS et al., 2016).

No entanto, quais sdo os fatores de prontidao (FP) que viabilizam o desenvolvimento
de tais CD responsdveis por essas atividades de inovagdes orientadas para a sustentabilidade?
As empresas estdo preparadas para o desenvolvimento dessas capacidades e de tais
inovagdes? Procurando responder a esses questionamentos, e utilizando como pano de fundo a
teoria das capacidades dinamicas e as atividades de inovacdo orientadas para sustentabilidade
propostas por Adams et al. (2016), este artigo tem como principal objetivo investigar, por
meio de um estudo de caso, se uma empresa que atua em um contexto de rede de colaboracao
interorganizacional estd preparada para o desenvolvimento de CDs que contribuem para o
desenvolvimento de atividades de inovacdes orientadas para a sustentabilidade.

A literatura tem apresentando alguns fatores de prontidao que influenciam no
desenvolvimento de capacidades com foco em sustentabilidade, tais como clima de inovacao
(BUHL; BLAZEJEWSKI; DITTMER, 2016), desenvolvimento de tecnoldgico
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(DANGELICO, 2015), gestdo de conhecimento (URBAN; GAFFURINI, 2017), cultura
organizacional (ANTONIOLI; MANCINELLI; MAZZANTI, 2013), aprendizagem
(LAWSON; LORENZ, 1999; QUINTANA-GARCIA; BENAVIDES-VELASCO, 2005),
conhecimento compartilhado (GRILLITSCH; NILSSON, 2015; LARTY; JACK; LOCKETT,
2017), etc. Identificar e equilibrar esses aspectos em prol do desenvolvimento de CDs para
atividades de SOI pode ser uma tarefa dificil(BIGARET et al., 2017). Portanto, o
conhecimento de tais fatores pode auxiliar as empresas a reconhecer o quanto elas estdo
prontas para colaborar entre si e desenvolver CDs relevantes para atividades de SOI.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Inovacao orientada para a sustentabilidade

Os grandes desafios enfrentados pela sociedade demandam dos atores (pessoas e
organizacdes) mudangas em suas acgoes, justificando a importancia de integrar os pressupostos
da sustentabilidade com inova¢do. De acordo Barbiere (2010) as inovagdes estdo sendo
reconhecidas por meio de préticas e acdes além das convencionais, como a inovagao orientada
para a sustentabilidade (SOI).

Considerando a literatura sobre SOls, o trabalho desenvolvido por Adams et al.
(2016) traz uma importante contribui¢do ao revisar o campo sobre essa temdtica propondo um
modelo conceitual de SOI que orienta as organiza¢des a como se tornarem mais sustentaveis.
O modelo contempla trés perspectivas para as agdes das organizagdes que vao além do
aspecto ambiental, social e econdmico do triple botton line (TBL) da sustentabilidade quais
sejam: (1) Otimizacdo Operacional, (2) Transformagdo Organizacional e (3) Construciao de
Sistemas.

As atividades de (1) Otimizacdo Operacional sdo caracteristicas internas da empresa,
em grande parte sdo mais técnicas, autdnomas e isoladas, onde a empresa busca reduzir danos
e trazer melhorias reativas e incrementais. Nas atividades de (2) Transformacgdo
Organizacional € comum a empresa ter uma mudanca de mentalidade com atividades mais
orientadas para as pessoas, disseminando a sustentabilidade pela organizacdo e partes
interessadas. Por ultimo, as atividades de (3) Constru¢cdo de Sistemas estendem a visdo da
organizagdo para além de seu ambiente, trazendo uma abordagem em rede colaborativa onde
as organizacdes interagem entre si na busca de solugdes inovadoras e conjuntas (ADAMS et
al., 2016).

Apesar de algumas das perspectivas de SOI tratadas por Adams et al. (2016)
possuirem caracteristicas mais internas, como as atividades de Otimizacdo Operacional e
Transformacdo Organizacional, o processo de SOI torna-se muito mais complexo quando este
ocorre de maneira isolada, uma vez que, uma das caracteristicas da SOI é a demanda por
processos mais colaborativos (CHESBROUGH, 2010; JAY; GERARD, 2015). Nesse sentido,
¢ importante que organizacdes que desejem inovar de modo sustentdvel trabalhem suas
potencialidades (NIDUMOLU; PRAHALAD; RANGASWAMI, 2009), desenvolvam CDs e
fatores de prontiddo necessdrios para o desenvolvimento de tais capacidades, conforme se
verifica a seguir.

2.2 Capacidades dinamicas e fatores de prontidao

De acordo com Teece (2007), as firmas podem transformar sua forma de negdcio e sua
estrutura organizacional a partir de suas capacidades internas. Tais capacidades sdo divididas
em dinamicas e ordindrias (COs). As COs abrangem as operacdes, a administracdo e a
governanca das atividades, tornando uma empresa capaz de produzir e vender um conjunto
definido de produtos usando tecnologias conhecidas, gerando na melhor das hipéteses,
competitividade e retorno financeiro (TEECE, 2017). Por sua vez, as CDs, na definicao inicial
proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997), sdo capacidades que possibilitam a integracado, a
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constru¢do e a reconfiguracdo das competéncias internas e externas para lidar com ambientes
dindmicos.

O tema CD ganha relevancia, sobretudo em mercados cada vez mais globalizados e
dindmicos, em que a mudanca tecnoldgica é ripida e sistémica (TEECE, 2007; TEECE;
PISANO; SHUEN, 2009). Assim, as CDs possibilitam que as empresas criem, implantem e
protejam os ativos intangiveis (TEECE et al., 2007) e tangiveis (RAY; BARNEY;
MUHANNA, 2004) de modo a auxiliarem no desenvolvimento de inovagdes orientadas para a
sustentabilidade (O’ GORMAN; KAUTONEN, 2004).

A literatura tem mostrado a relevancia das CDs para as SOIs. Por exemplo, Rodrigues,
Gohr e Calazans (2020) identificaram um conjunto de CDs (de marketing, de parceria,
tecnoldgica, absortiva, de pesquisa & desenvolvimento e de integracdo de recursos)
responsaveis pelo desenvolvimento de SOIs (de produto e de processo) em uma empresa que
atua no setor calcadista. Os autores identificaram a capacidade de parceria como relevante
para tais inovagdes, sem se aprofundar nesse aspecto. Rodrigues (2020) também identificou
que para que CDs pudessem ser desenvolvidas, alguns fatores poderiam ser necessdrios, no
entanto, ndo focou no contexto de empresas que atuavam em redes de colaboracgdo.
Diferentemente, esse trabalho busca compreender os fatores de prontiddo (FP) que sdo
necessdrios para o desenvolvimento de CDs no contexto de redes de colaboragdo.

Os FP, também sdo chamados na literatura de criticos (KLEWITZ; HANSEN, 2014),
determinantes (PACHECO et al.,, 2017), direcionadores (DANGELICO; PUJARI;
PONTRANDOLFO, 2016), entre outros. De maneira geral, os FP sdo definidos como préticas
ou caracteristicas que permitem que as empresas estejam preparadas para algo, como por
exemplo, para uma mudancga organizacional (ARMENAKIS; HARRIS; MOSSHOLDER,
1993).Ao analisar a literatura, identificou-se um conjunto de CDs que podem auxiliar no
desenvolvimento de atividades de SOI (Quadro 1, que mostra também as defini¢des das CDs).
A andlise da literatura também permitiu identificar FP que sdo necessdrios para o
desenvolvimento de tais capacidades (Quadro 1). A seguir, maiores detalhes sobre os FP.

a. Relacoes interorganizacionais. Os relacionamentos interorganizacionais sdo considerados
recursos intangiveis e fundamentais para o desenvolvimento de vantagens competitivas
(BARNEY, 1991; DAS; TENG, 2000; DE OLIVEIRA; GOHR, 2018). Esses recursos sio
fundamentais para o desenvolvimento da capacidade de colaboracdo (CC) que ¢€
compreendida como a possibilidade das empresas aproveitarem os recursos de outros
parceiros, acessarem fontes externas, absorverem conhecimento de seus parceiros,
aproveitarem o desempenho da sustentabilidade, aumentarem a satisfacao do cliente, trocarem
informacdes e valores e resolverem problemas (GONCALVES DE ALMEIDA et al., 2021).
Portanto s@o fundamentais para a implementacdo bem-sucedida de estratégias e iniciativas de
gestdo ambiental e social (GONCALVES DE ALMEIDA et al., 2021) e, consequentemente,
para o desenvolvimento de atividades de SOL.

b. Reputacao. A CC de uma empresa também esta atrelada com a reputacdo das empresas,
sendo esta considerada um recurso intangivel (BARNEY, 1991) e um fator de prontidao
necessario para ampliar a colaboracdo entre empresas e impulsionar o desenvolvimento de
atividades de SOI. Andreasen e Kotler (2008)associam esse termo ao conjunto de crengas,
atitudes e impressdes que uma sociedade ou individuo tem de algo, seja esse algo um produto,
uma pessoa, uma marca ou empresa. Logo, cada vez que os mercados se tornam mais
competitivos, as empresas necessitam ajustar sua reputacio para se tornarem mais atraentes
(BARICH; KOTLER, 1991) e ampliar a sua capacidade de colaboragdo com outros agentes
econdmicos.

¢. Treinamento. Dentro do contexto das capacidades gerenciais, o treinamento dos
funciondrios pode permitir o desenvolvimento de determinadas habilidades que auxiliam no
desenvolvimento de equipes multifuncionais em projetos que envolvam SOIs (HANSEN;
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SONDERGARD; MEREDITH, 2002; RAHMAN et al.,, 2015). Assim, o treinamento
impulsiona o desenvolvimento de capacidades gerenciais com foco em SOL

d. Gestao com foco em SOI. A gestdo pode ser compreendida como o ato de gerir, de
exercer geréncia sobre algo, administrar, cuidar e/ou executar. Além de treinamento, a gestao
com foco em SOI se configura como um fator de prontidao para o desenvolvimento de
capacidades gerenciais. Pham, Paillé e Halilem (2019), por exemplo, a denominaram como
gestdo de recursos verdes. De acordo com Kihkonen et al., (2017) a gestdo com foco na SOI
pode levar a um maior desempenho de inovagdo das empresas, pois exige que a empresa
adote novos modelos de negdcios, processos e caracteristicas do produto.

e. Orientacao para SOI. A capacidade de inovacdo € a capacidade que a organizagdo tem de
mudar constantemente o conhecimento interno e externo em inovagdes de produtos,
processos, servicos, negécios e sistemas (LAWSON; SAMSON, 2001; SAUNILA;
PEKKOLA; UKKO, 2014). Para que essa capacidade possa ser desenvolvida fazendo com
que a organizacdo inove em dire¢do a sustentabilidade, alguns fatores sd@o necessarios. Um
deles € a orientagdo para a SOI. Pham, Paillé e Halilem (2019) afirmam que essa orientagdao
estd relacionada com a vontade firme, com as estratégias voltadas para a ecoinovacio e com o
compromisso da administragdo com as eco iniciativas. O conceito implica em seus recursos,
habilidades e padroes de habilidade (competéncias, potencial, talento e ecoinovagdo existente)
necessdrios para desenvolver eco inovacoes.

f. Mercado e negocio para SOI. A capacidade de inovacdo também é influenciada pelo
mercado e negdcio, levando em conta que o lucro das empresas depende de suprir ou ndo a
demanda. Saez-Martinez, Diaz-Garcia e Gonzalez-Moreno (2016) afirmam que empresas que
buscam oportunidades e t€ém uma colaboracdo continua com players do mercado estdo mais
propensas a desenvolver SOIs. De acordo com os autores, politicas destinadas a estimular o
networking cooperativo com outros participantes do mercado, a atualizacdo das capacidades
tecnoldgicas e a adocdo de novas tecnologias sdo desejdveis porque contribuem para melhorar
o impacto ambiental das inovagdes das empresas.

g. Tecnologias para SOI. A tecnologia éum fator de prontidio fundamental para o
desenvolvimento da capacidade tecnologica. Petruzzelli et al. (2011) apontaram as
tecnologias para SOI como essenciais para as capacidades tecnoldgicas. De acordo com os
autores, as tecnologias subjacentes as inovacdes verdes sio caracterizadas por um alto grau de
complexidade e novidade. Essa sofisticacdo dificulta a imitacdo dessas tecnologias
(PETRUZZELLI et al., 2011). Assim, tecnologias complexas tendem a atuar como fonte de
vantagens competitivas raras, valiosas e imperfeitamente inimitdveis, conforme os
argumentos preconizados pela visdo baseada em recursos (BARNEY, 1991).

h. P&D (Pesquisa & Desenvolvimento). O P&D também € um fator de prontidao necessario
para o desenvolvimento da capacidade tecnoldgica, principalmente quando o P&D pode ser
compartilhado com diferentes atores no contexto dos relacionamentos interorganizacionais.
Bassi, Silva e Santoyo (2013) apontam a importancia da realizagdo de parcerias entre
empresas e universidades com o intuito de fomentar o P&D, visando o desenvolvimento de
areas do conhecimento especificas, e assim empresas controlam o desenvolvimento de novas
tecnologias e diminuem custos do P&D. Por exemplo, uma empresa pode ter auséncia de
know how em tecnologia verde e conhecimento sobre operagdes verdes, entretanto, ao ter
acesso ao conhecimento externo por meio de cooperagdo em P&D (ABDULLAH et al., 2016)
poderd ter mais sucesso com as SOIs. Nesse sentido, o P&D tem papel preponderante para
ampliacdo da capacidade tecnolégica, (QUENTAL; GADELHA, 2000). Partindo da l6gica da
SOI, a inovagdo tecnoldgica objetiva também o desenvolvimento de atividades de SOI.



Quadro 1 - Fatores de prontiddo e CDs para o desenvolvimento de atividades de SOIs

CDs Definicao das CDs Referéncias FP Referéncias
Camacidade d (BEZERRA: Relacdes (PACHECO et al., 2017; PEREIRA; VENCE, 2012; TAMAYO-
Capacidade de | —-pactdace ¢e .cooperardcom outraicempresas GOHR: interorganizacionais | ORBEGOZO; VICENTE-MOLINA; VILLARREAL-LARRINAGA, 2017)
colaboragio € oqtrats partets ll’lte(;eSS?" asdpara etn I‘tel’tl)tilird q MORIOKA,
conjuntamente os desatios de sustentabiiidade 2019) _ (PACHECO et al., 2017; PRASANTHI; SUNDARI, 2016; SINGH et al.,
Reputagdo
2014)
Competéncia necessdria para o empreendedor (MELLO; Treinamento PACHECO et al., (2017)
Capacidades | estender os seus conhecimentos e praticas que FONSECA; /
Gerenciais possibilitam o desenvolvimento do seu ’ PAIVA Gestdo com foco em (PACHECO et al., 2017;PHAM; PAILLE; HALILEM, 2019; SHIN; PARK;
negéeio JUNIOR, 2007) SOI PARK, 2019)
. (PACHECO et al., 2017; PEREIRA; VENCE, 2012; PHAM; PAILLE;
Capacidade ou competéncia, que a Orientagdo para SOI HALILEM, 2018; SHIN; PARK; PARK, 2019; SINGH et al., 2014;
organizac¢do tem de mudar constantemente o (LAWSON; TRIGUERO:; MORENO-MONDE]J AR; DAVIA, 2016)
Capacidade de conhecimento interno e externo em inovagdes SAMSON, 2001;
Tnovagio | tp“’d“tos’ processos, servieos, negdelos ¢ SgggéLLAA{ (PACHECO et al., 2017; PEREIRA; VENCE, 2012; PRASANTHI;
Si:kemhai dq“e arao .art“paro a ém‘a ¢ seus UKKO. 2014) | Mercado e Negécio SUNDARI, 2016; SAEZ-MARTINEZ; DIAZ-GARCIA; GONZALEZ-
z. «eholders € que mferagem de maneira ’ para SOI MORENO, 2016; SHIN; PARK; PARK, 2019; TRIGUERO; MORENO-
tnamica MONDEJAR; DAVIA, 2016)
A assimilagio, adaptagio e incorporacio de Te°“°l§’§)11as PAT& 1 (PACHECO et al., 2017; PETRUZZELLI et al., 2011; SAEZ-MARTINEZ;
Capacidades | 1OVAS tecnologias ou recursos importados, que. |y w b o DIAZ-GARCIA; GONZALEZ-MORENO, 2016; TAMAYO-ORBEGOZO;
Teg)nolégicas sdo utilizados na geréncia e para aplicacio na ’1 998) ’ VICENTE-MOLINA; VILLARREAL-LARRINAGA, 2017)
gﬁ:;%a‘;czsncarada como capacidades P&D (PACHECO et al., 2017; PHAM; PAILLE; HALILEM, 2018; PRASANTHI;
gicas. SUNDARI, 2016)
. Capacidade de compreender, conectar, Eficiéncia (PACHECO et al., 2017; SINGH et al., 2014)
Capacidades il h (CHEN et al., Reeulamentacio
Verdes assimuar, e cambienta 2015) & o ¢ (PACHECO et al., 2017; PEREIRA; VENCE, 2012; TAMAYO-
executarosconhecimentosambientas. para a ORBEGOZO; VICENTE-MOLINA; VILLARREAL-LARRINAGA, 2017)
sustentabilidade
. o . - (PACHECO et al., 2017; PHAM; PAILLE; HALILEM, 2018; PRASANTHI;
Capacidade de Dfnﬁeﬁﬁféfi;cfffgﬁiﬁrd: “rr;‘é‘;:rg:i‘z‘:ilao (‘g]?‘gilél\égﬁ]i Conhecimento SUNDARI, 2016; SAEZ-MARTINEZ; DIAZ-GARCIA; GONZALEZ-
Absorgio ambiente um Conhecimgn 0 oxtero 010 voltado para SOI MORENO, 2016; TAMAYO-ORBEGOZO; VICENTE-MOLINA;

VILLARREAL-LARRINAGA, 2017; ZHOU; GOVINDAN; XIE, 2020)

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)




i. Eficiéncia. Segundo Sing et al., (2014), a eficiéncia pode ser chamada de ecoeficiéncia,
quando empregada em um contexto sustentdvel, ou seja, quando é buscado essa relacdo de
custos e beneficios com a inten¢do de alcancar o alargamento de praticas sustentdveis. Com
isso, esse tipo de fator de prontiddo se relaciona com o desenvolvimento das capacidades
verdes, ao otimizar o uso de recursos, assimilando, reconhecendo e executando esse uso com
uma preocupacgao sustentavel.

J- Regulamentacido para Sustentabilidade. Os FP podem viabilizar a amplificagdo de CDs
focalizadas em SOIs no contexto de empresas que trabalham em redes de colaboracdo, como
se observa na pesquisa de Tamayo-Orbegozo, Vicente-Molina e Villarreal-Larrinaga, (2017).
Os autores levantaram regulamentacdes para sustentabilidade como um determinante
fundamental para alcancar a capacidade verde e assim propiciar a ecoinovagdo. Essas
regulamentagdes ambientais podem ser entendidas segundo Corazza (2003), como o conjunto
de politicas, leis e normas que tem o objetivo de avaliar o desempenho e os impactos
tecnoldgicos das organizacdes, para que se tenha uma desejdvel conjuntura em termos de
protecdo ambiental.

k. Conhecimento voltado para SOI. Zhou, Govidan e Xie (2020) mostram que inseridos
redes interorganizacionais, o conhecimento compartilhado ajuda no desenvolvimento de
competéncias que influenciam nas inovacdes e no desenvolvimento sustentdavel. Esse
conhecimento estd atrelado ao desenvolvimento capacidades de absorcdo, que consiste em
absorver e introduzir no ambito interno os conhecimentos externos adquiridos
(ABOELMAGED; HASHEM, 2019).

3. PROCEDIMENTOS METOLOGICOS

Este trabalho buscou investigar se uma empresa que atua no contexto de colaboracao
estd preparada para o desenvolvimento de CDs para atividades de SOI. Sendo assim, o estudo
de caso se mostrou como um método apropriado para atingir esse objetivo. O estudo de caso é
aplicado quando existe a necessidade de se desenvolver uma pesquisa exploratéria, onde as
varidveis ainda ndo sdo conhecidas e o fendmeno também ndo € plenamente compreendido
(EISENHARDT, 1989) como € o caso da presente pesquisa.

Para esse estudo, foi selecionada uma empresa localizada no Estado de Alagoas que
atua no setor de agronegdcio, fabricando, distribuindo e comercializando produtos quimicos
voltados as industrias sucroenergética e alimenticia. A escolha da empresa se deu pelo
atendimento do perfil requerido para a presente pesquisa: (i) desenvolver atividades de SOI e
(i1) ter relacionamentos interorganizacionais com outras empresas, atuando, portanto, em um
ambiente de colaboracdo interorganizacional.

Para a conducdo da pesquisa, foram realizadas entrevistas individuais e em
profundidade com dois gestores da empresa que atuam diretamente na tomada de decisao da
organizacgdo e nas atividades de SOI (Quadro 2). Elas foram realizadas por videoconferéncia,
em decorréncia da pandemia da doenga causada pelo Coronavirus (Covid- 19), seguindo um
roteiro semiestruturado. O roteiro foi desenvolvido a partir da pesquisa de Silva (2021) com
adaptagdes para o contexto dessa pesquisa bem como a revisdo da literatura efetuada Buscou-
se coletar informacdes sobre: (i) os entrevistados; (ii) as caracteristicas da colaboracio
interorganizacional desenvolvida pela empresa; (iii) as atividades de SOI (otimizacao
operacional, transformacdo organizacional e constru¢do de sistemas), a relacdo dos fatores de
prontiddo com o desenvolvimento de tais atividades; e (iv) a importancia dos fatores de
prontiddao sobreo desenvolvimento de CDs para SOIs em redes de colaboracdo. Os
participantes da entrevista tinham que atribuir uma nota que variava de 1 (muito fraca) a 5
(muito forte) sobre o grau de importancia dos fatores de prontiddo para o desenvolvimento de



CDs. Isso permitiu uma percepcdo mais objetiva do grau de importancia, emboraos
entrevistados fossem indagados do “porque” da nota atribuida.

Para a andlise dos dados foi utilizada a técnica de andlise de conteido (BARDIN,
2000). Assim, foram adotadas as seguintes etapas: (i) organizacdo, (ii) exploracdo do material
(codificacdo e categorizacdo) e (iii) tratamento dos resultados. Na etapa de (i) organizagdo, foi
feita uma pré-andlise do material transcrito por meio de uma leitura do contetido pelos autores
afim de garantir fidelidade na fala dos entrevistados e corrigir possiveis erros de transcri¢do.
Na (ii) exploragdao do material, foi realizada a codificagdo e categorizacdo do contetido: na
codificacdo, foram feitos recortes (marcagdes) em trechos especificos, identificando exemplos
préticos dos FP e atividades de SOI. Em seguida, esses trechos foram analisados dentro de seu
contexto, ou seja, o qudo relevante esse FP foi para as atividades de SOI e se dependeram da
colaboragdo interorganizacional. A categorizacdo, ja tinha sido estabelecida a priore, a partir
dos FP, CDs e atividades de SOI extraidos da revisdo da literatura, dessa forma, os trechos
das entrevistas foram apenas associados com essas categorias. O conteudo foi analisado
cuidadosamente a fim de identificar possiveis categorias ndo contempladas na revisdo da
literatura, contudo, ndo emergiram novas categorias a partir do campo. Por fim, a etapa de (iii)
tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo aconteceu por meio da inferéncia, através da
constru¢do de significados das falas dos entrevistados e associagdo com a literatura
consultada.

Quadro 2 - Informacdes das entrevistas

Entrevistado Cargo Data da entrevista Duracao Material transcrito
Entrevistado 1 Diretor geral 21/05 1h25min 15 paginas
Entrevistado 2 Gerente de Operacdes 28/05 1h36min 18 paginas

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

4. RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Caracterizacao da empresa

A Empresa atua no mercado de fertilizantes desde 2010. A estrutura organizacional €
enxuta, sendo dotada de uma unidade industrial onde a Empresa estd localizada e um centro
de distribui¢do no Estado de Minas Gerais, que estd bem localizada em termos de logistica
para atender os Estados do Sudeste e do Centro-Oeste. Possui trés principais setores:
administrativo, financeiro e comercial. O administrativo inclui toda parte juridica e
administracdo. O financeiro foca na parte contdbil e, por fim, os comerciais, que estdo
espalhados em vdrios estados brasileiros, divididos hoje em trés dreas principais da atividade.
Nesse sentido, se tem comerciais especializados na cultura da cana de acucar, outros
especialmente em culturas hortifrutigranjeiro, que envolve café, saladas, folhosas e, por fim,
outros profissionais trabalhando em graos que majoritariamente sao milho, soja e trigo. Os
comerciais sdo todos formados em agronomia e engenheiros agronomos.

No que tange a colaboracdo com demais organizacdes, a empresa possui relacdes
fortes com sua cadeia de suprimentos. Adams et al., (2016) ja tratava em seu estudo da
importancia de cadeias de suprimentos para resultados sustentdveis, relatando algumas
atividades especificas nessa relacdo como a obten¢do ou fornecimento de materiais
sustentdveis. Na Empresa do estudo essa relacdo se dd através da compra e producdo de
insumos, matérias-primas, distribuicdo de embalagens, venda dos produtos finais, etc. Possui
ainda contatos com organizagdes de contexto internacional para o fornecimento de tecnologia
e pesquisa em matérias-primas. Algumas parcerias também se caracterizam pela
disponibilidade de espagos e equipamentos em laboratérios. Quanto aos concorrentes nao foi
relatada colaboragdo entre concorrentes para o desenvolvimento de SOIs.




4.2 Atividades de SOI

A Empresa desenvolve atividades que caracterizam as trés perspectivas de SOI,
algumas mais do que outras (Quadro 3) em especial sob a perspectiva de otimizaciao
operacional. Essas atividades sdo mais caracteristicas do ambiente interno, a partir de
mudancas internas como uso dos recursos e tecnologias que trazem melhorias nos processos
da organizacdo. Por exemplo, a organizacdo reestruturou o layout da fdbrica para que seus
processos de fabricacdo fossem otimizados. Em complemento, também foram realizadas
melhorias nos fluxos de produgdo e realocacdo de pessoal em novos fungdes, isso permitiu
que a organizacdo desenvolvesse de maneira mais eficiente seus produtos, tendo como
beneficio a redugdo de custos e tempo, assim como tratado por Adams et al. (2016) que
afirmam que melhorias incrementais nesse processo de inovacao, orientadas para um dnico

problema e relacionadas a ‘solugdes técnicas’ é uma forma de reduzir impactos.

Quadro 3 - Identificacdo das atividades de inova¢@o da empresa

SOI

Atividades

Evidéncias (E)

Otimizagdo Operacional

Mudanga internas

E1: Reestruturag@o do layout da fabrica para otimizagdo de processos internos de
produgdo; E2: Comecou a realizar reunides semanais para acompanhamento de
atividades e mudancas que forem necessdrias em tempo habil; E3: Toda a equipe
administrativa foi realocada para o setor industrial como forma de aproximar e
interligar as atividades produtivas e comerciais; E4: Melhorias nos fluxos de
producio e realocacdo de pessoal em novas fungdes.

Reducdo da ES: Ap6s um processo de coleta e esterilizagdo, a empresa reutiliza as embalagens
intensidade do uso de | dos clientes para preenchimento de novos produtos (da mesma composicao),
recursos evitando a producio de novas embalagens.
. E6: Realiza a pritica de logistica reversa, comprando as embalagens utilizadas pelos
Reciclagem .
seus clientes e transformando-as em outras embalagens;
Adogao de

tecnologias que
visavam a reducdo da
utilizagdo de recursos

E7: A empresa foi pioneira no desenvolvimento de produtos agricolas que possuem
em suas formulas o beneficio de dois ou trés produtos em um s6; E8: Implementacio
de energia solar nas unidades de fabricac@o.

Transformagao
Organizacional

Incorpora a
sustentabilidade
como norma cultural

E9: Por ser do ramo de industria quimica, a empresa se preocupa com as questdes
sustentdveis, principalmente sob responsabilidade socioambiental; E10: Substituiu
todos os descartdveis utilizados pelos seus colaboradores por utensilios reutilizaveis
como exemplo de praticas mais sustentdveis; E11: Foram criados novos formatos de
embalagens dos produtos para comportar pedidos em grande volume.

Mudangas radicais da
visdo e missdo da
empresa com foco na
perspectiva do TBL

E12: A empresa foi fundada como fabricante de tintas, mas entrou numa nova e
passou a comercializar adubos; E13: Até 2015 a empresa trabalhava no ramo
nutricional das plantas, mas passou a focar em tecnologias de bioestimulacdo; E14:
Mudancas no layout e marca da empresa para uma visdo mais sustentdvel.

Construgdo de sistemas

Desenvolvimento de
colaboracio
interorganizacional
no contexto da rede
(ou fora dele) para
resolucdo de
problemas inovagdes

E15: A tecnologia de bioestimulacdes da empresa faz parte de um sistema produtivo
em parceria com outra empresa fornecedora de matéria-prima que sio utilizadas e
testadas para compor novas formula¢des; E16: Muitas das solu¢des (produtos)
desenvolvidas pela empresa sdo gerados a partir da demanda de seus clientes; E17:
Possui parceria com multinacional italiana para trabalhar com matérias-primas de
origem florestal para produzir solucdes que atendam a cultura de vinhos e cervejas e
com uma empresa extratora de esqueleto de algas minerais do fundo do mar,
especialista nesse tipo de matéria-prima que a empresa pretende utilizar.

Acdes adotadas de
forma conjunta com
outros agentes que
visam contribuir para
uma forma de atuag@o
mais sustentdvel.

E18: Em parceria com o poder ptiblico Estadual tem apoiado pequenos agricultores
familiares através de um programa de incentivo que oferece sementes e insumos para
producdo de pequenas culturas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

A Empresa foi pioneira no desenvolvimento de produtos agricolas que possuem em
suas férmulas o beneficio de dois ou trés outros produtos. Isso permitiu entregar aos clientes
produtos com valor agregado, na medida em que também reduzia a quantidade de embalagens
produzidas. Vale ressaltar que os clientes foram essenciais para que a empresa implementasse
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essa melhoria, uma vez que, foi uma demanda gerada pela necessidade dos préprios clientes.
Essa pratica € reforcada por Adams et al. (2016) que afirmam que as interagdes com
fornecedores e clientes contribui para o sucesso de SOL.

Nas atividades de transformacdo organizacional, que tem foco na mudanca de
mentalidade quanto as préticas de SOI, verificou-se que a Empresa vem incorporando a
sustentabilidade como norma cultural e realizou algumas mudangas na visdo e missdo com
objetivos ambientais, sociais e econdmicos. Por exemplo, desde a sua fundagdo passou de
fabricante de tintas, para adubos e atualmente trabalha com tecnologias de bioestimulagdo.
Desde entdo, a empresa busca acompanhar as mudancas socioambientais. De tal forma, busca
atender aos requisitos legais, juridicos e de certificacdes para o seu funcionamento, como
também, desenvolve algumas préticas internas simples como a troca de copos descartdveis por
copos retornaveis, criando uma consciéncia nos membros da mesma forma que transmite a
imagem de uma organizacdo mais consciente.

Por fim, nas atividades de construcio de sistemas, uma das mais relevantes para o
contexto de inovagdes quando as organizagdes atuam em colaboracdo, verificou-se apenas
duas atividades (Quadro 3). De acordo com Adams et al. (2016) a construcdo de sistemas
ainda € um paradigma econdmico ndo convencional, € por esse motivo, poucas organizacdes
ou setores ocupam este espago, o que faz dessa perspectiva também ser uma lacuna na
literatura. Na Empresa desse estudo, o desenvolvimento de colaboracdo ainda € restrito ao
fornecimento de matéria-prima e o estudo dessa matéria-prima como insumo inovador, ou
seja, a empresa recebe/troca matéria-prima e se utiliza de laboratérios de fornecedores para
pesquisas sobre os insumos. Os entrevistados relatam algumas acdes que acontecem em
parceria com o setor publico, por exemplo, através de um projeto apoiam pequenos
agricultores fornecendo sementes, treinamentos de cultivo e em alguns casos produtos de
bioestimulacgao.

4.3 Fatores de prontidao

O Quadro 4 mostra os FP considerados relevantes para as CDs e para as atividades de
SOI, seguido das evidéncias empiricas. Os resultados mostram que a maioria dos FP
resgatados na revisdo da literatura foram considerados importantes para as CDs e para as
atividades de SOI (essa importancia foi forte ou moderada). E importante destacar que os
fatores de prontiddo “relacdes interorganizacionais” e “tecnologias para SOI” foram os
unicos que apareceram como influentes nas trés perspectivas de atividades (otimizagdo
operacional, transformagdo organizacional e construcio de sistemas).

No que tange as relagdes interorganizacionais, apesar da empresa ter seus
relacionamentos colaborativos limitados a cadeia de suprimentos, percebeu-se que mesmo
assim essa relacdo foi importante para que a empresa pudesse inovar dentro das trés
perspectivas. Por exemplo, as mudancas internas de layout de fabricacdo, embalagens e
composi¢do do produto, sdo atividades estimuladas principalmente pela demanda dos clientes.
Da mesma forma, esse relacionamento colaborativo tem se mostrado importante considerando
que a empresa utiliza de laboratérios de seus fornecedores para desenvolver pesquisas de seus
produtos. As colabora¢des sdo importantes para as atividades de SOI por oportunizar
didlogos, legitimidade, aquisicdo de novos conhecimentos e pelas solugdes criativas e
responsivas que estimulam Adams et al., (2016).

No que se refere a tecnologia, apesar de ter sido considerada moderada, esse fator de
prontiddo se mostrou também influente nas trés perspectivas de SOI. A tecnologia que a
empresa possui, se mostra suficiente para a realizacdo de suas atividades produtivas atuais,
mas, segundo os entrevistados, precisariam serem melhoradas, principalmente no que tange a
estrutura tecnoldgica do chdo de fébrica, caso a empresa precise se expandir seu volume de



producdo. Contudo, essa limitacdo de tecnologia na empresa, permite estreitar seus lagcos com
fornecedores para a utilizagdo de tecnologias de forma compartilhada.

O fator de prontidao “treinamento” foi considerando influente apenas nas atividades
de otimizacdo operacional e transformacdo organizacional. Os entrevistados consideram o
treinamento uma pratica ainda muito interna da empresa, direcionada ndo por um setor
especifico, mas sob a responsabilidade cada gestor dos setores. Para Adams et al. (2016) a alta
administracio e o comprometimento do gerente de linha com a sustentabilidade sdo
indispensaveis. Na Empresa em estudo, essas acdes sao pautadas nos processos de melhorias e
mudancas de suas atividades, permitindo aos colaboradores otimizar processos e produtos ja
existentes, a0 mesmo tempo que desenvolvem habilidades e competéncias para uma
participacao ativa na cria¢do de valor para a empresa e para a sociedade.

O fator de prontidao “conhecimento” foi relacionado as atividades de transformagao
organizacional. Para os entrevistados, esse FP € a base de todo o processo de desenvolvimento
de SOIs, mas reconhecem que na organizagdo, esse conhecimento se da de forma mais intensa
quando a empresa realiza apenas mudancas mais radicais em seu ambiente. A base de
conhecimento da Empresa em estudo € fortemente associada a base de conhecimento de seus
colaboradores, principalmente aqueles representados pela alta administracdo e geréncia de
setores (estratégico e tatico).

Os fatores de prontiddo “Reputacio”, “Orientacio para SOI”, “Mercado/negocio
para SOI” e “P&D”, foram relatados como influentes apenas nas atividades de otimizacao
operacional. Vale lembrar que a perspectiva de otimizacao operacional foi aquela que também
mais caracterizou atividades de SOI realizadas pela empresa, o que de certo modo justificaria
a importancia de mais fatores de prontidao sob essa perspectiva, além dos outros fatores que
foram citados como influentes em mais de uma das perspectivas. Na visdo dos entrevistados,
a reputagdo que a empresa possui, principalmente pela “boa imagem” de responsabilidade
socioambiental construida, permitiram que esta continuasse desenvolvendo suas atividades
sempre de maneira melhor. Da mesma forma, a orientacdo da empresa (missio e visdo com
foco em sustentabilidade) também permite direcionamento nas acdes, assim como as
oportunidades de mercado, assim como tratado por Adams et al. (2016) sob a necessidade de
politicas de sustentabilidade explicitas e claramente definidas, entrelacadas com a estratégia
geral da empresa que deve ser clara e comunicada, bem como os valores e objetivos de
sustentabilidade. Por fim, apesar do fator P&D ter sido citado como moderado (isso porque as
atividades de pesquisa ainda ndo sdo totalmente internas) a empresa tem buscado desenvolver
novas solugdes e essas solucdes demandam melhorias nas atividades.
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Quadro 4 - Integracdo dos fatores de prontiddo identificados na empresa com as atividades de SOI

Atividades de Grau de
Fatores de prontidao SOI importancia Evidéncias (E)
OP | TO | CS sobre a CD
Forte ~ - ) . R ‘o 1
Relacoes (Capacidade E1: A colaborag@o entre as organizagdes costuma se dd no compartilhamento de amostras e utilizac@o de laboratérios de andlises
interor anfzaéionaie X X X P de de compatibilidade; E2: Costuma realizar reunides frequentes com as empresas parceiras que estdo no processo de solucdes de
& ) colaboragiio) seus produtos. E3: Costuma realizar treinamentos para pequenos agricultores e clientes;
Forte . - < P . N <
(Capacidade E4: Hoje 80% dos negécios da empresa estdo centrados na cultura da cana de agucar por ter virado referéncia na produgéo de
Reputacio X P de solucdes para esse tipo de plantio. ES: O fato de a empresa ter criado embalagens de grandes volumes atraiu novos clientes que
colaboracio) sdo mais conscientes na quantidade de embalagens gerados pelas industrias de agronegdcio.
Forte E6: A empresa subdivide a responsabilidade de treinamentos sob a geréncia de cada um dos setores, isso permite mais eficiéncia
Treinamento X X (Capacidades nas praticas que precisam ser melhoradas; E7: O gerente principal da empresa costuma utilizar das reunides de alinhamentos
e?enciais) semanais para fazer um levantamento das principais dificuldades enfrentadas pela empresa buscando sempre solugdes em
& conjunto.
Gestdo com foco em " s
SOI
Forte E8: A orientagdo da empresa sobre praticas de inovagdo sustentavel estd claramente apresentada na missdo, visdo e valores
Orientacdo para SOI X (Capacidade | facilmente acessivel por colaboradores e clientes para guiar suas acdes. E9: A pressdo de clientes grandes produtores fez com que
de inovacdo) | a empresa implementasse a pratica de logistica reversa mais rapidamente.
‘o Forte . A Lo - .
Mercado ou negécio X (Capacidade E10: O crescimento de produtores organicos e bioldgicos tem dado espaco para a empresa desenvolver solu¢des cada vez mais
para SOI de iE ovagiio) naturais com matérias primas inovadoras e naturais que nao agridam o meio ambiente.
Moderado E11: A empresa acredita possuir tecnologias que permitem o desenvolvimento de suas atividades atuais de SOI, mas para uma
Tecnologia para SOI X X X (Capacidade | futura expansio, precisaria adquirir novas maquinas e laboratdrios na propria empresa; E12: Costuma compartilhar espagos e
tecnoldgica) | equipamentos de laboratérios com empresas fornecedoras de matérias primas;
Moderado . . < s o
P&D X (Capacidade E13: A empresa funciona como uma base para o desenvolvimento de solugdes (produtos), a parte da pesquisa ja vem “pré-
tec folégica) estabelecida” com os fornecedores de matérias primas.
Eficiéncia * Hok
Regulamentacéo * wE
Forte
Conhecimento X (Capacidade | E14: A empresa tem buscado adquirir constantemente novos conhecimentos através do knowhow de seus colaboradores;
de absorc¢do)

*Nao foi relatado grau de importincia por ambos entrevistados

**Ndo foram identificadas evidéncias suficientes e convergentes sob a pratica desse fator de prontiddo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)
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A Figura 1 sintetiza os resultados da pesquisa no que tange a relacdo dos FP com suas
respectivas CDs e com as atividades de SOI. Assim, € possivel observar que a Empresa possui
FP que permitem o desenvolvimento de cinco CDs: de colaboragdo (associada a “reputacio” e
“relagdes interorganizacionais™), gerenciais (associada ao “treinamento”), de inovagao
(associada a “orientag@o para SOI” e “mercado/negocio para SOI”), de absor¢do (associada ao
“conhecimento”) e tecnoldgica (associada a “tecnologia para SOI” e “P&D”).

Figura 1 — Sintese dos fatores de prontidao e CDs na empresa em estudo

. o N Capacidades
‘apacidade i . iai
P d Treinamento gerenciais
de imovagio

Mercado ou
T~ negbcio para
SOI
Capacidade

Conhecimento B
de absorcio

Relagdes
interorganizacionais

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

No que tange a relacdo dessas CDs com as atividades de SOI, apenas a Capacidade
tecnoldgica e Capacidade de colaboragdo (destacadas em verde) estdo associados as trés
perspectivas de atividades de SOI. Percebeu-se que a capacidade gerencial (destacada em
azul), caracteristica da lideranca e alta administracao, abrange duas perspectivas de atividades
de SOI: otimizagdo operacional e transformacao organizacional. Tal fato pode ser visto como
algo positivo para a Empresa, dado que o papel da lideranga na organizagdo demonstra ser
desempenhado de maneira satisfatéria as praticas de mudancas internas. Vale ressaltar que
essa capacidade possui caminhos para que seja desenvolvida fortemente no contexto
colaborativo, visto que a empresa ja realiza treinamentos para clientes e possui uma parceria
com o poder publico Estadual para oferta de sementes para agricultores familiares, mas que
pode ser ampliada em nivel de treinamento para esses pequenos agricultores.

Por fim, as capacidades de inovagdo e absor¢do (destacadas em vermelho), merecem
maior atencdo em especial no que tange aos seus FP para que possa desenvolve-las de modo
mais abrangente. Ambas capacidades, apesar de serem caracteristicas da Empresa, ainda estdao
fortemente associadas ao contexto interno, a capacidade de inovacdo com atividades de
otimizacdo operacional e a capacidade de absorcio com atividades de transformacao
organizacional.
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5. Conclusoes, contribuicoes, limitacoes e oportunidades para novas pesquisas

Esse trabalho teve como objetivo investigar, por meio de um estudo de caso, se uma
empresa que atua em um contexto de redes de colaboracao interorganizacional estd preparada
para o desenvolvimento de CDs que contribuem para o desenvolvimento de atividades de
SOL. A revisdo da literatura permitiu identificar 11 FP associados a 6 CDs. Em geral, o estudo
de caso permitiu observar que a organizacdo desenvolve 8 FP associados a 5 CDs. Assim,
tomando como base os questionamentos apresentados na introdu¢do, pode-se afirmar que os
FP “Relacdes interorganizacionais” e “Reputacdo” tem viabilizado o desenvolvimento da
Capacidade de colaboracdo, com relacdes que abrangem em certos momentos as trés
perspectivas das atividades de SOI. Da mesma forma, os FP “Tecnologias para SOI” ¢ “P&D”
no desenvolvimento da Capacidade tecnoldgica. O FP “Treinamento” tem viabilizado a
Capacidade gerencial, mas, apenas nas atividades internas de Otimizacdo Operacional e
Transformagdo Organizacional. Por ltimo, os FP “Orientacdo para SOI” e “Mercado/negdcio
para SOI” tem viabilizado a Capacidade de inovagdo, apenas nas atividades de Otimizacdo
Operacional, e o FP “Conhecimento” tem viabilizado a Capacidade de absor¢cdo apenas nas
Atividades de Transformag@o”. Assim, percebe-se que a empresa, embora precise desenvolver
alguns FP, ela estd preparada para o desenvolvimento da maioria das CDs identificadas na
literatura. Em especial, destaca-se a necessidade de melhorias nas praticas colaborativas por
parte da empresa (que devem ir além dos relacionamentos da cadeia de suprimentos) para o
desenvolvimento das demais CDs e consequentemente das atividades de SOI.

Como contribui¢des, o presente artigo diferencia-se de outros estudos anteriores, como
de Rodrigues, Gohr e Calazans (2020) e Rodrigues (2020), trazendo a importancia dos FP
para o desenvolvimento de CDs para SOIs no contexto de empresas que atuam em contextos
de colaboracdo. Em termos praticos, a pesquisa evidenciou para os gestores da Empresa em
estudo quais FP precisam de investimentos e melhorias, caso queiram ter CDs importantes
para o desenvolvimento de atividades de SOL.

Algumas limitacdes foram identificadas e podem ser transformadas em oportunidades
para pesquisas futuras. Por exemplo, a pesquisa se limitou ao uso de entrevistas, ndo sendo
possivel realizar observacao in loco das atividades de SOI em fun¢do da pandemia da doenga
causada pelo Coronavirus (Covid- 19). Além disso, foi utilizado um dnico estudo de caso.
Assim, futuras pesquisas podem utilizar o estudo de casos multiplos, para estender e comparar
os resultados da pesquisa,. Futuras pesquisas podem também aproveitar os mesmos FP
identificados e utilizados nesse artigo para desenvolver estudos pelo método quantitativo, por
meio de ferramentas de apoio a decis@o para priorizacdo como a AHP (Analytic Hierarchy
Process) identificando os FP mais relevantes para o desenvolvimento de CDs com foco nas
atividades de SOL
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