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Gestéo estratégica da inovacgao sustentavel em empresas industriais brasileiras

Resumo

Os fatores condicionantes do mundo globalizado criam novas exigéncias e oportunidades em
relacdo ao desenvolvimento de um modelo de gestdo para as organizagdes que contemple as
premissas da sustentabilidade, o que pressupde investimentos substanciais em inovacao. Este
estudo teve como objetivo analisar as caracteristicas relacionadas a gestdo estratégica da
inovacdo sustentavel, ao modelo de negdcios e ao desempenho de empresas industriais
brasileiras. O estudo caracterizou-se como quantitativo e compreendeu a realizacdo de uma
pesquisa survey com empresas industriais brasileiras. Os resultados permitiram observar que
nas empresas analisadas, a postura estratégica para a inovagdo sustentavel predominante
consiste na pro-ativa em produto. Em média, as empresas atribuem de moderada a elevada
importancia a adocdo de praticas de gestdo para a inovacdo sustentavel e a insercdo da
sustentabilidade no modelo de negdcios das empresas pesquisadas é de média intensidade pelas
organizac6es. O nivel de consecucdo dos indicadores de desempenho nos Gltimos cinco anos é
avaliado pelas empresas como moderado. A partir do exposto, é possivel depreender que a
gestdo estratégica para a inovagdo sustentavel, o modelo de negdcios e o desempenho
representam questdes importantes no contexto das empresas analisadas.

Palavras-chave: Gestéo estratégica. Inovacao sustentavel. Modelo de negdcios. Desempenho
empresarial.

Strategic management of sustainable innovation in Brazilian manufacturing companies

Abstract

The conditioning factors of the globalized world create new requirements and opportunities for
the development of a management model for organizations that includes the premises of
sustainability, which requires substantial investments in innovation. This study aimed to
analyze the characteristics related to the strategic management of sustainable innovation,
business model and performance of industrial companies. The study was characterized as
guantitative and a survey research with industrial companies was conducted. Results showed
that in companies analyzed, the strategic approach to sustainable innovation is the predominant
proactive product. On average, companies allocate moderate to high importance to the use of
management practices for sustainable innovation and the inclusion of sustainability in the
companies surveyed business model is of medium intensity by organizations. The level of
achievement of the performance indicators in the last five years is valued by companies as
moderate. From the foregoing, it is possible to conclude that the strategic management for
sustainable innovation, business model and performance are important issues in the context of
the companies analyzed.

Keywords: Strategic management. sustainable innovation. Business model. Performance.



INTRODUCAO

A gestdo da inovacdo sustentavel deve estar integrada a estratégia e as operacfes das
organizacOes e estar associada ao desenvolvimento de novos produtos e processos que
contemplem as dimensGes econdmica, social e ambiental, o que pode acarretar modificagdes
no modelo de negdcios, representando um desafio emergente para as empresas.

Cada vez mais as empresas vém percebendo a importancia da adog¢do de uma gestéo
estratégica da inovacdo sustentavel a fim de atender os condicionantes do mundo globalizado e
obter um desempenho empresarial superior. A legislacdo e a propria sociedade vém exigindo
das organizacdes que a inovacdo em produtos, servigos, processos e modelos de negdcios seja
acompanhada pela responsabilidade com o desenvolvimento sustentavel a fim de minimizar
possiveis impactos negativos dos processos industriais.

Lacy et al. (2010) ressaltam que praticas de gestdo e produtos sustentaveis estdo abrindo
novos mercados e fontes de demanda, trazendo a necessidade de novos modelos de negocios e
fontes de inovacdo que alterem as estruturas de custos da industria, de forma que a
sustentabilidade permeie desde a estratégia corporativa até todas as operacdes da empresa.

A inovagdo como propulsora da sustentabilidade requer mudangas no contexto
empresarial e esta relacionada a um modelo de negdcios que contemple de forma estratégica a
prosperidade econdmica, o bem-estar social e a preservacdo ambiental.

Tendo como base a premissa de que a gestdo empresarial se fundamenta em decisdes
gerenciais derivadas de visdes e estratégias corporativas que dao forma ao modelo de negdcios
e ao desenvolvimento organizacional, a orientacdo continua de uma empresa para a inovacao e
a sustentabilidade requer modificagdes em seu modelo de negdcios a fim de permitir o
gerenciamento de atividades sociais e ambientais de forma sistematica (SCHALTEGGER,;
LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2012).

A perspectiva sisttmica do modelo de negocios pode contribuir para uma agenda de
inovacdo sustentavel, propiciando o surgimento de novas abordagens para a superacdo das
barreiras organizacionais internas e externas (BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013).

A gestdo estratégica da inovacdo sustentavel e as possiveis modificacbes no modelo de
negécios podem influenciar o desempenho empresarial. Diversos estudos como de Gunday et
al. (2011); Lopez-Valeiras, Gomez-Conde e Naranjo-Gil (2015) e Wagner (2010) tém
associado as tematicas da inovagdo e da sustentabilidade ao desempenho empresarial.

A inovacdo sustentavel contribui para a sustentabilidade do negécio, uma vez que,
potencialmente, possui um efeito positivo nos resultados financeiros, sociais e ambientais de
uma empresa (AGUILERA-CARACUEL,; ORTIZ-DE-MANDOJANA, 2013).

Tendo em vista a importancia de uma gestdo estratégica da inovagdo sustentavel, as
possiveis modificacdes no modelo de neg6cios e 0s impactos no desempenho empresarial, o
presente estudo busca entender: Quais as caracteristicas das empresas industriais brasileiras
no que tange a gestdo estratégica da inovagdo sustentavel, ao modelo de negdcios e ao
desempenho empresarial? Desse modo, o estudo busca analisar as caracteristicas relacionadas
a gestdo estratégica da inovacdo sustentavel, ao modelo de negdcios e ao desempenho de
empresas industriais brasileiras.

O presente estudo, ao tratar das tematicas da gestdo estratégica da inovagédo sustentavel,
do modelo de negocios e do desempenho empresarial, pode contribuir para a construcéo de um
modelo tedrico associando esses temas, bem como impulsionar a adog¢éo de um comportamento
empresarial que integre os objetivos da inovacdo sustentavel de forma estratégica e sistémica.

Este trabalho esté estruturado em cinco secOes além desta introducdo. A segunda e a
terceira apresentam o aporte teorico, a quarta se¢éo trata dos procedimentos metodologicos do
estudo. Logo apds, é apresentada a analise e discussdo dos resultados e por fim as consideractes
finais.



2 GESTAO ESTRATEGICA DA INOVAGAO SUSTENTAVEL

A adocdo de uma estratégia de inovacdo sustentavel pode propiciar ganhos em
competitividade para as organizacdes, tendo em vista que o desenvolvimento de novos
produtos, processos e formas de gestédo que contemplem as premissas da sustentabilidade pode
colocar a organizacdo em uma posicdo de destaque perante aos stakeholders, contribuindo para
um desempenho empresarial superior.

A estratégia de inovacao sustentavel pode ser definida como a criacdo de algo novo que
propicia a melhoria no desempenho nas trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel: social,
ambiental e econdmica. Tais melhorias ndo se restringem a mudancas tecnoldgicas, podendo
estar relacionadas a modificacGes em processos, praticas operacionais, modelos de negdcios,
pensamento e sistemas empresariais (SZEKELY; STREBEL, 2012).

Eiriz, Faria e Barbosa (2013) propdem uma tipologia de estratégia de inovacdo, tendo
como base o ciclo de vida empresarial. A taxonomia apresentada pelos autores é desenvolvida
a partir da discussdo referente as modificagdes nas decisdes de inovacao ao longo do tempo e
nos diferentes estagios de crescimento das empresas. Desse modo, as estratégias de inovacao
sdo classificadas em termos do tipo de inovagao (produto e processo) e de seu grau de novidade
(incremental e radical), sendo identificadas quatro categorias: desenvolvimento de produtos,
aprendizado pela experiéncia, descoberta e reestruturacao.

Por sua vez, Schaltegger, Ludeke-Freund e Hansen (2012), ao analisarem as estratégias
para a sustentabilidade, adotaram em seu estudo a classificagdo defensiva, acomodativa e pro-
ativa.

Para os autores, 0 comportamento estratégico defensivo refere-se muitas vezes a uma
reacao das empresas que visa a evitar custos e restricdes, sendo que os gerentes lidam com as
questdes da sustentabilidade de uma forma restrita e reativa. A estratégia acomodativa integra
0s objetivos ambientais ou sociais na maioria dos processos do negécio e em parte dos produtos,
no entanto, estes objetivos ndo estdo relacionados a Idgica de geracéo de receita ou ao negdcio
principal da empresa. Por fim, a estratégia pré-ativa integra os objetivos ambientais ou sociais
na légica central do negdécio, visando contribuir para o desenvolvimento sustentavel da
economia e da sociedade. (SCHALTEGGER; LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2012).

Complementando essa visdo, Szekely e Strebel (2012) destacam que o desenvolvimento
de novos produtos, servigos e processos internos integrando aspectos ambientais, sociais e
econémicos tem ocorrido em grande parte de forma incremental e relaciona-se principalmente
a questdes ambientais e econdmicas, com menor énfase nos aspectos sociais.

Uma estratégia de inovacdo radical para a sustentabilidade ocorre por meio de uma
mudanca sistémica no pensamento da sociedade. A transformagéo das cadeias de suprimentos
empresariais a partir da incorporacdo da sustentabilidade exige uma visdo sistémica dos
impactos de produtos, servicos, processos e operacgdes, incluindo questdes sociais, tais como
condicdes de trabalho, saude e equidade humana; questbes ambientais, como compra de
matérias-primas, processos de fabricacdo e descarte; e questdes econdmicas, como
competitividade e participagdo no mercado (SZEKELY; STREBEL, 2012).

A postura estratégica para a inovacdo sustentavel ird direcionar as acGes empresariais,
por meio do desenvolvimento de novos produtos, servigos, tecnologias e processos que
integrem elementos econémicos, sociais e ambientais.

A gestdo da inovacao sustentavel estimula as empresas a aprenderem novas abordagens
e a abandonarem antigas praticas, tendo em vista que envolve o trabalho com diferentes
componentes do conhecimento, tais como novas tecnologias, novos mercados, novas condi¢oes
ambientais e regulamentacfes (SEEBODE; JEANRENAUD; BESSANT, 2012).

O grande desafio das organizacfes estd em inovar a partir da perspectiva do
desenvolvimento sustentavel, agregando valor aos produtos e processos e contribuindo para a
minimizagao de impactos socioambientais decorrentes da atividade industrial.



Boons (2009) diz que as inovagdes sustentaveis precisam ir além dos niveis
incrementais, tendo em vista que o desenvolvimento sustentavel requer a transformacdo dos
sistemas de producdo e de consumo.

Desse modo, pode-se perceber a necessidade de a inovacdo sustentavel perpassar o
ambiente de negdcios e ser valorizada pela sociedade, a fim de que as empresas possam investir
em niveis de inovacgdo radical, construindo-se uma nova logica em prol da sustentabilidade.

Bocken et al. (2014) identificaram uma gama de exemplos de mecanismos e solucdes
que possam contribuir para a inovacdo do modelo de neg6cios para a sustentabilidade a partir
de uma revisdo da literatura e de praticas empresariais, propondo oito arquétipos, agrupados
nas dimensdes da inovagdo tecnoldgica, social e organizacional, a fim de descrever mecanismos
e solucBes que possam contribuir para a sustentabilidade, que sdo: 1) maximizar eficiéncia
energética e material; 2) criar valor a partir do desperdicio; 3) substituir por processos
renovaveis e naturais; 4) entregar funcionalidade ao invés de propriedade; 5) adotar papel de
lideranca; 6) incentivar a suficiéncia; 7) adaptar os negocios para a sociedade/meio ambiente;
e 8) desenvolver escala de solucgdes.

A gestdo estratégica da inovacdo sustentavel cada vez mais ganha destaque no contexto
dos negocios e, apesar de diversos estudos abordarem a sua aplicacdo no ambiente empresarial,
ainda existem lacunas no que se referem aos reflexos no modelo de negdcios e no desempenho
empresarial, temas tratados na proxima sessao.

3 MODELO DE NEGOCIOS E DESEMPENHO EMPRESARIAL

A literatura sobre modelo de negdcios tem crescido consideravelmente desde o final da
década de 1990, de modo que parece haver uma concordancia por parte dos autores de que um
modelo de negdcios € uma representacao da forma como a empresa faz negécios, ou seja, criar
e entregar valor ao cliente, de modo a gerar receitas e alcancar uma posi¢cdo competitiva
sustentavel (TARAN, 2011; TARAN; BOER; LINDGREN, 2015).

O conceito de modelo de negdcios reflete a estrutura organizacional e a forma como a
empresa se comunica com seus stakeholders e gera valor para os clientes e para a sociedade.
Para Chesbrough e Rosenbloom (2002, p. 533), o modelo de negdcios descreve a “logica de
criacdo de valor de uma empresa, ilustrando a forma de obtencdo dos seus lucros e
especificando a sua posi¢do na cadeia de valor”. Ainda “expde o conteudo das transagdes, a
estrutura e a governanca de criacdo de valor da empresa por meio da exploracdo de
oportunidades de negocios” (AMIT; ZOTT, 2001, p. 494-495).

Bocken et al. (2014) definem um modelo de negocios a partir de trés elementos
principais: proposta de valor: produto/servigo, segmentos de clientes e relacionamentos; criagéo
de valor e entrega: atividades chave, recursos, canais, parceiros, tecnologia; captura de valor:
estrutura de custos e fonte de receitas.

A criacdo de valor € o coracdo de qualquer modelo de negdcio, tendo em vista que as
empresas normalmente capturam valor, aproveitando novas oportunidades de negocios, novos
mercados e novas fontes de receita (BOCKEN et al. 2014; BELTRAMELLO, HAIE-FAYLE;
PILAT, 2013; TEECE, 2010). Enquanto a proposta de valor esta geralmente relacionada com
a oferta de produtos e servicos para gerar retorno econémico, em um negécio sustentavel, a
proposta de valor resultaria em valor ecologico e/ou social mensuravel em conjunto com valor
econdmico (BOCKEN et al. 2014; BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013). Por fim, a captura de
valor relaciona-se a forma de obtencéo de receitas a partir do fornecimento de bens, servicos
ou informagdes para os usudrios e clientes (BOCKEN et al. 2014; TEECE, 2010).

A concorréncia global tem for¢ado as empresas a repensar 0s seus modelos de negdcios
com maior frequéncia, tendo em vista que inovar exclusivamente em novos produtos e atender
mercados locais ndo é suficiente para sustentar de forma competitiva e garantir a sobrevivéncia
da empresa (TARAN; BOER; LINDGREN, 2015).



Tendo como base o conceito genérico de modelo de negdcios e 0s seus principais
componentes, é necessario entender que a orientacdo dos negdcios para a sustentabilidade de
forma continua pode requerer a adaptacdo ou até mesmo a mudanca radical do modelo de
negocios da empresa (SCHALTEGGER; LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2012). Para os
autores, a inovacdo do modelo de negdcios visa garantir o sucesso empresarial e contribuir para
o0 desenvolvimento sustentavel.

Ainda para Schaltegger, Ludeke-Freund e Hansen (2012), um modelo de negdcios
orientado para a sustentabilidade deve ser gerenciado ativamente a fim de conquistar clientes e
criar valor social por meio da integracdo de atividades sociais, ambientais e de negocios.

Boons et al. (2013) defendem que qualquer alteragdo significativa na l6gica econdbmica
dominante envolve a aplicacdo de novos modelos de negdcios pelos atores sociais que buscam
promover ideias, desenvolver diferentes tipos de inovacdes e implementar novas praticas em
prol da sustentabilidade. Complementando, os autores afirmam que, nessa perspectiva, cada
uma das dimensdes do modelo de negdcios precisa ser alterada: as proposi¢Oes de valor
precisam refletir as verdadeiras necessidades dos cidad&os e a distribuicdo de receitas precisa
ser definida em categorias ndo puramente econémicas, o0 que exige uma mudanca fundamental
na maneira pela qual as empresas se conectam entre si e com a sociedade.

No ano de 2012, uma pesquisa realizada pelo MIT Sloan Management Review, em
parceria com o Boston Consulting Group (BCG), com mais de 2.600 executivos de uma ampla
gama de industrias de todo o mundo, sugeriu que as empresas que criam valor econémico
devido a atividades e decisdes de sustentabilidade sdo as que modificam os seus modelos de
negdcios, possuem 0 apoio da alta direcdo, a colaboracdo dos clientes e dos stakeholders
externos (KIRON et al., 2013a; KIRON et al., 2013b).

O modelo de negdcios contempla aspectos essenciais das empresas tais como
proposicdo de valor, cadeia de suprimentos, relacionamentos com clientes e modelo financeiro
e, desse modo, pode ser modificado em fun¢do da adocdo de gestdo estratégica da inovagdo
sustentavel pelas empresas, impactando o desempenho empresarial.

As tematicas da inovacdo e da sustentabilidade tém sido comumente associadas ao
desempenho empresarial em diversos estudos. O desempenho é um parametro usado para
quantificar a "eficiéncia e/ou eficacia de uma acdo passada” (NEELY; ADAMS, KENNERLEY
et al., 2002, p.xii) e "a capacidade da organizacdo em atingir seus objetivos, utilizando seus
recursos de forma eficiente” (DAFT; MARCIC, 2004, p.10).

Em relacdo ao desempenho inovador, Gunday et al. (2011) destaca que a literatura tem
abordado a inovacdo com o0 objetivo de analisar as relagBes entre os tipos de inovacdo e o
desempenho da empresa, de modo que ha um grande nimero de estudos conceituais, sendo 0s
estudos analiticos e empiricos relacionados ao assunto ainda limitados, tanto em quantidade
como em profundidade da analise. Desse modo, em sua pesquisa 0s autores analisam cento e
oitenta e quatro empresas de manufatura da Turquia e destacam os efeitos da inovacdo nas
diferentes dimensfes do desempenho empresarial: desempenho inovador, de producéo, de
mercado e financeiro, revelando os efeitos positivos das inovag¢6es no desempenho empresarial.

No que tange ao desempenho sustentavel, a proposta desenvolvida pela Global
Reporting Initiative — GRI representa um dos escopos mais abrangentes, sendo conhecido e
utilizado mundialmente para fins de elaboracdo de relatérios de sustentabilidade pelas
empresas. As diretrizes da GRI consistem no padrdo mais amplamente utilizado mundialmente
para a comunicacao da sustentabilidade, de acordo com autores como Skouloudis, Evangelinos
e Kourmousis (2009); Prado-Lorenzo, Gallego-Alvarez e Garcia-Sanchez (2009); Tsang,
Welford e Brown (2009); Brown, De Jong e Levy (2009); Rasche, (2009); Levy, Szejnwald e
De Jong (2010); Marimon et al. (2012).

As diretrizes propostas pela GRI dividem-se nas categorias econdmica, ambiental e
social. Cada categoria inclui informacdes sobre a forma de gestédo e um conjunto correspondente
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de indicadores de desempenho essenciais e adicionais. Os indicadores essenciais consideram
aspectos relevantes a maioria das organizag6es, e 0s adicionais representam praticas emergentes
ou tratam de temas que podem ser relevantes para determinadas organizacdes (GLOBAL
REPORTING INITIATIVE, 2006).

Para Lopez-Valeiras, Gomez-Conde e Naranjo-Gil (2015), a influéncia da
sustentabilidade corporativa no desempenho organizacional tem sido analisada nas ultimas
décadas em diversos estudos, como o de Wagner (2010), que analisa a relacéo entre a gestdo da
sustentabilidade e o desempenho econdmico, elucidando que, a partir de medidas separadas
para o desempenho social e ambiental, apenas este Ultimo tem um efeito direto sobre o
desempenho econdmico, enquanto que o primeiro possui um efeito moderado.

A inovagdo sustentavel incorpora melhorias tecnoldgicas que podem propiciar a
economia de energia, a minimizag&o da polui¢éo, a reciclagem de residuos, o desenvolvimento
de produtos verdes e a gestdo ambiental corporativa. Este tipo de inovacdo também contribui
para a sustentabilidade do negdcio, uma vez que, potencialmente, possui um efeito positivo nos
resultados financeiros, sociais e ambientais de uma empresa (AGUILERA-CARACUEL,
ORTIZ-DE-MANDOJANA, 2013).

A partir das tematicas apresentadas, busca-se analisar a gestao estratégica da inovacgéo
sustentavel, o modelo de negdcios e o desempenho em empresas industriais. Assim, a seguir é
apresentado o método para desenvolvimento do estudo.

4 METODO DO ESTUDO

A pesquisa de natureza quantitativa foi delineada por meio de um survey com empresas
industriais brasileiras que apresentaram investimentos em inovagdo. O modelo conceitual
adotado no estudo aborda de forma conjunta as tematicas de gestao estratégica para a inovagao
sustentavel, modelo de negdcios e desempenho empresarial, conforme apresentado na Figura
1.

Figura 1 — Modelo conceitual

Modelo de Neg6cios
* Proposicao de valor;
* Cadeia de suprimentos;
* Relacionamento com os clientes;

Gestdo Estratégica da Inovagéo Sustentavel
Postura estratégica
* Pré-ativa em produto/processo;
» Acomodativa em produto/ processo; « Modelo financeiro.
+ Defensiva em produto/processo. ‘ « Grau de inovacdo do modelo de
Sch:_;tltegger, Liideke-Freund e Hansen (2012); Eiriz, negécios
Faria e Barbosa (2013). Boons e Liideke-Freund (2013); Kiron et al.,

Pra}tlcas de IFEO\_Ia(;aO sustent_avel (2013a), Taran, Boer € Lindgren (2015)
+ Adaptacdo dos negocios para a sociedade;

+ Desenvolvimento de solugdes sustentaveis;
» Maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica

e reducdo das emissoes; Desempenho empresarial

» Criacdo de valor a partir do desperdicio; *Econdmico-Financeiro

* Substituicdo por processos renovaveis e *Inovador

naturais; q *De producdo

* Entrega de funcionalidade ao invés de *De mercado

propriedade; *Socioambiental

» Adocéo de papel de lideranca. Gunday et al. (2011), GRI (2006), OCDE
Bocken et al (2014) (2005)

Fonte: Elaborado a partir de Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012); Eiriz, Faria e Barbosa (2013); Bocken
et al. (2014); Boons e Lideke-Freund (2013); Kiron et al., (2013a); Taran, Boer e Lindgren (2015); Gunday et al.
(2011); GRI (2006); OCDE (2005).



A gestdo estratégica da inovacao sustentavel foi analisada a partir de duas dimensdes:
postura estratégica e préaticas de inovacao sustentavel. A postura estratégica para a inovacao
sustentavel baseou-se nos estudos de Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012) e Eiriz,
Faria e Barbosa (2013), e contemplou o tipo de inovacdo (produto e processo), o grau de
novidade (incremental e radical) e o nivel de sustentabilidade (defensivo, acomodativo e pro-
ativo). De modo que se propde uma tipologia de acordo com as seguintes categorias: 1) pro-
ativa em produto; Il) pro-ativa em processo; I11) acomodativa em produto; 1) acomodativa em
processo; V) defensiva em produto; V1) defensiva em processo.

As praticas de inovacéo sustentavel foram avaliadas com base no estudo de Bocken et
al. (2014) visando analisar as seguintes dimensdes: adaptacdo dos negdcios para a sociedade;
desenvolvimento de solucBes sustentdveis; maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica e
reducdo das emissOes; criacdo de valor a partir do desperdicio; substituicdo por processos
renovaveis e naturais; entrega de funcionalidade ao invés de propriedade; adocao de papel de
lideranca.

No que se refere ao modelo de negdcios, teve-se como base os estudos de Boons e
Lideke-Freund (2013), Kiron et al., (2013a) e Taran, Boer e Lindgren (2015), buscando-se
identificar a proposicéo de valor da empresa, a cadeia de suprimentos, o relacionamento com
os clientes, 0 modelo financeiro e o grau de inovacao do modelo de negdcios.

O desempenho empresarial foi avaliado considerando as dimensdes propostas por
Gunday et al. (2011), por meio dos aspectos financeiro, inovador, de producdo e de mercado.
E ainda foram utilizados indicadores econdémicos, sociais e ambientais com base no GRI (2006)
e alguns indicadores de inovacao a partir da OCDE (2005).

Para a coleta de dados elaborou-se um questionario estruturado baseado na revisdo da
literatura. O questionario compde-se de perguntas fechadas e utilizou uma escala intervalar, na
qual os respondentes deverdo assinalar o grau (nota) que melhor traduza a sua concordancia em
relacdo as acOes adotadas pela empresa no intervalo entre 1 (menor grau de concordancia) e 5
(maxima concordancia). O algarismo 0 (zero) representava a opcdo ndo se aplica. Para fins
desse estudo, consideraram-se como baixa as notas menores que 3, como moderadas as notas
entre 3 e 4 e como alta as notas maiores que 4. O instrumento de coleta de dados foi validado
por especialistas das areas de inovacdo e sustentabilidade. Seguindo as sugestdes dos
especialistas, o questionario foi aperfeicoado e, na sequéncia, foi realizado um pré-teste com
trés empresas a fim de verificar a sua adequagdo e as dificuldades encontradas no
preenchimento. Depois de realizados os ajustes sugeridos pelas empresas na etapa de pre-teste,
procedeu-se o inicio da coleta de dados.

A populacdo-alvo do estudo constitui-se de 256 empresas vinculadas a Associacdo
Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI) e participantes da
Feira de subcontratacdo e inovacao industrial da América Latina (MERCOPAR) no ano de
2015. Os questionarios foram enviados por meio de plataforma online para todas as empresas
objeto do estudo no periodo de setembro de 2015 a janeiro de 2016. Obteve-se um retorno de
51 questionarios, representando 19,92% da populacéo pesquisada. Apesar de o indice de retorno
ndo ser considerado elevado, os resultados obtidos permitem a andlise especifica das
caracteristicas e comportamentos das empresas estudadas. As evidéncias encontradas nédo
poderdo ser extrapoladas para o universo de pesquisa considerado.

Os dados coletados na etapa quantitativa foram tabulados com o auxilio dos softwares
Microsoft Excel e Statistical Package for the Social Sciences — SPSS e analisados por meio de
estatistica descritiva.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
No que se refere ao perfil das empresas participantes do estudo, identificou-se que o
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tempo médio de fundacdo das empresas analisadas é de aproximadamente 28 anos, sendo que
a organizagdo mais antiga possui 116 anos e a mais nova, 1 ano. Existe uma elevada
variabilidade em relacdo ao tempo de existéncia das empresas, 0 que aponta para a existéncia
de percepcdes mais tradicionais e conservadoras por parte das mais antigas, tendo em vista que
25% das empresas possuem mais de 35 anos, assim como existem concepc¢des mais modernas
e empreendedoras das organizagdes mais recentes, uma vez que 25% das empresas possuem
menos de 8 anos.

As empresas analisadas pertencem, em sua maioria, aos setores de méaquinas e
equipamentos, tecnoldgico e quimico. Para estes setores, 0s investimentos em inovacéo e/ou
sustentabilidade adquirem fundamental importancia em decorréncia da sua natureza produtiva.
Também foi possivel observar que a amostra € composta, em sua maioria, por setores menos
extrativistas que, em geral, possuem uma maior atividade de inovagéo.

Foi possivel observar que uma parcela significativa das empresas € de micro e pequeno
porte, considerando tanto o nimero de funcionarios como a receita operacional bruta. Esse dado
justifica-se pelo fato de que no Brasil ha uma predominancia de micro e pequenas empresas.
Desse modo, entender o comportamento empresarial no que tange a inovacdo e a
sustentabilidade na amostra estudada pode contribuir para a difusdo de praticas que propiciem
maior competitividade empresarial.

Os dados sugerem que as organizac¢des introduziram no mercado, nos ultimos cinco
anos, inovagdes em produto e em processo, evidenciando que a inovagdo em produto esta
atrelada a processo, 0 que pode contribuir para a obtencdo de um desempenho empresarial
superior.

H& uma parcela consideravel de empresas que sdo as principais responsaveis pela
atividade de inovacdo. Contudo, percebe-se que predomina a busca por fontes externas para
introducdo de inovacdo, como cooperagdo com outras empresas, institutos e universidades
(64%).

Os dados corroboram com os achados da Pintec (IBGE, 2013) ao apontar que, nas
empresas industriais brasileiras, os investimentos em fontes externas de inovacao sdo superiores
aos gastos nas atividades internas de P&D. A origem do capital controlador das empresas
pesquisadas € prioritariamente nacional.

A maioria das empresas ndo atua ou atua muito pouco no mercado externo, o que denota
um baixo grau de internacionalizacdo nas organizac@es estudadas, o que pode ser decorrente do
fato de que, na amostra, ha um predominio de pequenas e microempresas que estdo mais
restritas a atuacdo no mercado interno dependendo do setor em que atuam.

Grande parte das empresas possui algum tipo de certificacdo, o que evidencia a busca
por melhores padrdes de trabalho por meio da adogdo de parametros aceitos no ambito
internacional, tendo em vista que os organismos certificadores, em sua maioria, dispdem de
diretrizes consolidadas e aceitas mundialmente.

5.1 Gestdo estratégica da inovagao sustentavel

A gestdo estratégica da inovacao sustentavel foi analisada com base em duas dimensdes,
uma, que trata da postura estratégica e outra, que se refere as praticas para a inovagao
sustentavel. Na Tabela 1, sdo apresentados os resultados referentes a postura estratégica para a
inovagado sustentavel das empresas analisadas.



Tabela 1 - Postura estratégica para a inovagao sustentavel
Postura estratégica para a inovagéo sustentavel [Média| ¢ | CV
Pré-ativa em produto
A sustentabilidade integrada de forma estratégica em seus produtos e/ou servicos a
fim de criar novos conceitos no mercado.
Lideranca no mercado a partir do langamento de produtos e/ou servicos sustentaveis
. N . 3,89 | 1,10 | 28,41
visando a geracdo de vantagem competitiva.
Média 4,00

411 | 0,90 | 2191

Pré-ativa em processo
Os objetivos da sustentabilidade integrada de forma estratégica em seus processos
empresariais.
Lideranca no mercado por meio da introducdo de novos processos sustentaveis
. A ~ . 3,69 | 1,04 | 28,21
visando a geracdo de vantagem competitiva.
Média 3,77

3,85 | 0,97 | 25,09

Acomodativa em produto

A sustentabilidade integrada em alguns dos seus produtos e/ou servigos visando
exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a pressdes externas e reduzir | 3,12 | 1,45 | 46,54
custos.

Alguns novos produtos e/ou servicos desenvolvidos considerando os critérios da
sustentabilidade visando exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a pressées | 3,15 | 1,39 | 44,13
externas e reduzir custos.

Média 3,13

Acomodativa em processo

A sustentabilidade integrada em alguns dos seus processos visando exclusivamente
atender aos requisitos legais e/ou a pressdes externas e reduzir custos.

Alguns novos processos desenvolvidos considerando os objetivos da
sustentabilidade visando exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a pressdes | 3,26 | 1,38 | 42,32
externas e reduzir custos.

3,26 | 1,38 | 42,32

Média 3,26

Defensiva em produto

Pequenas melhorias em seus produtos e/ou servigos a fim de integrar os objetivos da
sustentabilidade visando exclusivamente atender os requisitos legais e/ou a pressdes | 3,33 | 1,39 | 41,87
externas.

Pequenas melhorias em seus novos produtos e/ou servigos considerando os critérios
da sustentabilidade visando exclusivamente atender os requisitos legais e/ou a | 3,26 | 1,43 | 43,91
pressdes externas.

Média 3,29

Defensiva em processo

Pequenas melhorias em seus processos a fim de integrar os objetivos da
sustentabilidade visando exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a | 3,56 | 1,08 | 30,31
pressodes externas.

Pequenas melhorias em seus novos processos considerando os critérios da
sustentabilidade visando exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a | 3,40 | 1,23 | 36,24
pressdes externas.

Média 3,48

A postura estratégica pré-ativa em produto é predominante nas empresas analisadas,
sendo possivel observar que ha uma integracao dos objetivos sociais e ambientais em produtos
e uma busca pela lideranca no langcamento de produtos sustentaveis.

A estratégia pré-ativa, segundo Schaltegger, Liideke-Freund e Hansen (2012), integra
0s objetivos ambientais ou sociais na logica central do negdcio, visando a contribuir para o
desenvolvimento sustentavel da economia e da sociedade. A empresa, por meio da estratégia
pré-ativa, busca atingir suas metas de sustentabilidade ao mesmo tempo em que almeja a
lideranca por meio do desempenho sustentavel.

Na Tabela 2, sdo apresentados os dados referentes as préaticas de inovacao sustentavel.



Tabela 2 — Préticas de inovacao sustentavel

Préticas de inovacéo sustentavel Média| ¢ [ CV

Adaptacdo dos negdcios para a sociedade/meio ambiente

Integracdo com as comunidades locais e demais stakeholders para a geracdo de

3 L . . 3,77 | 1,05 | 27,93
beneficios sociais e ambientais.

Mecanismos de interacdo com os seus stakeholders. 3,57 | 1,26 | 35,45
Média 3,67

Desenvolvimento de solugfes sustentaveis e incentivo a suficiéncia

Soluges sustentaveis que tragam beneficios para a sociedade e 0 meio ambiente 4,02 | 0,90 | 22,30

Produtos e/ou servigos que visem a menor utilizagdo de recursos, a fim de reduzir o

desperdicio, as emissdes e a poluicdo. 421 1085 20,19

Média 4,12
Maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica e reducdo das emissdes
Préaticas para melhorar a eficiéncia energética. 411 | 1,01 | 24,45
Préaticas para melhorar a eficiéncia hidrica. 4,00 |1,13 | 28,15
Préaticas para reduzir as emissfes da cadeia de fornecimento. 3,93 | ,98 | 25,07
Média 4,01

Criacéo de valor a partir do desperdicio

Préticas que visem & eliminacéo do conceito de "residuo” a partir da transformacao dos

insumos desperdicados em contribuicdo Util e valiosa para outra producao. 4,02 1 1,011 2513

Custos econdmicos e ambientais reduzidos por meio da reutilizagdo de material e

transformacdo de desperdicio em valor. 3,96 | 1,10 27,86

Média 3,99

Substituicao por processos renovaveis e naturais

Inovagdo em produtos e processos de producdo ao utilizar recursos e energia 387 | 098 | 2526
renovaveis e conceber novas solugfes sustentaveis. ’ ' '

Média 3,87

Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade

Um sistema de Product-Service System — PSS que busca criar alternativas para a
substituicdo de produtos por servigos, partindo da ideia de que os consumidores ndo | 3,35 | 1,42 | 42,32
comprem o produto em si, mas sim a utilidade oferecida.

Acbes que busquem a criacdo e projecdo de novas necessidades sustentiveis que 343 | 109 | 3165
possam mudar o curso dos atuais estilos de vida da populacdo ’ ' '

Média 3,39

Adocao de papel de lideranca

Préticas sustentaveis para garantir o bem-estar dos stakeholders. 3,96 | 0,97 | 24,39

Sistemas de produgdo e fornecedores selecionados para proporcionar beneficios 382 | 1,05 | 27.49

ambientais e sociais.
Média 3,89

Média geral 3,85

Os resultados evidenciaram que as empresas buscam desenvolver produtos e/ou servigos
gue visem a menor utilizacdo de recursos, a fim de reduzir o desperdicio, as emissdes e a
poluicéo. Esses resultados corroboram a concepcao de Porter e Van der Linde (1995) de que as
inovacgdes de produto (product offsets) ocorrem quando o produto, além de melhorar o seu
desempenho ambiental, oferece outras vantagens, como melhor desempenho técnico, melhor
qualidade, mais seguranca, reducgéo de custos, melhor preco de revenda ou maior possibilidade
de reaproveitamento.

Também a adocdo de praticas para melhorar a eficiéncia energética é de alta intensidade
nas empresas analisadas, 0 que denota uma preocupacdo com a melhor utilizacdo dos recursos
naturais.

De modo geral, todas as dimensdes relacionadas as praticas de inovacao sustentavel
possuem médias de moderada a alta intensidade, constatando que as empresas analisadas
investem em tais praticas. A dimens&o desenvolvimento de solugdes sustentaveis e incentivo a
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suficiéncia possui a maior média, confirmando a visao de Kobayashi et al. (2011) de que, para
as empresas de manufatura, é de fundamental importancia as questdes ambientais no ambito da
P&D a fim de buscar novos elementos de tecnologia e investir em ecoinovacao.

A dimensdo entrega de funcionalidade ao invés de propriedade apresentou a menor
média, sendo possivel evidenciar que a substituicdo de produtos por servicos ainda é de dificil
operacionalizacdo pelas empresas industriais, que fornecem produtos a intermediarios ou ao
consumidor final. A seguir, sdo apresentados os dados referentes ao modelo de negocios das
organizagOes pesquisadas.

5.2 Modelo de negdcios
Os resultados referentes ao modelo de negocios das empresas estudadas séo
apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 — Modelo de neg6cios

Modelo de negécios Médi c cVv

Proposicao de valor da empresa

Proposicdo de valor da empresa relacionada a critérios econdmicos, sociais e | 3,94 1,11 28,10

Média 3,94

Cadeia de suprimentos

Fornecedores ativamente envolvidos na gestao sustentivel da cadeia de suprimentos | 3,40 1,05 30,82

Média 3,40

Relacionamento com os clientes

Mecanismos que buscam motivar os clientes a assumir as suas responsabilidades pelo | 3,41 1,28 37,60

Relacionamentos com os clientes com base nos desafios da sustentabilidade. 3,57 1,21 33,87

Média 3,49

Modelo financeiro

Modelo financeiro que reflete uma distribuicdo adequada de custos e beneficios | 3,63 1,02 | 28,07

Modelo financeiro responsével pelos impactos ecoldgicos e sociais da empresa. 3,51 1,14 | 32,49

Média 3,57

Grau de modificagao/ inovacao do modelo de negdcios

Modificagdo do modelo de negd6cios a partir das atividades e decisdes de | 3,43 1,02 | 29,74

Média 3,43

Média geral 3,57

De modo geral, as variaveis relacionadas ao modelo de negdcios sdo avaliadas como de
média intensidade pelas organizagdes. A proposicdo de valor relacionada a critérios
econbmicos, sociais e ambientais, em média, foi analisada como de moderada intensidade pelas
empresas estudadas, sendo possivel evidenciar que hd uma integracdo dos critérios da
sustentabilidade na forma como as empresas definem a sua proposicao de valor.

Na visdo de Bocken et al. (2014) e Boons; Lideke-Freund (2013), a proposta de valor
esta geralmente relacionada com a oferta de produtos e servicos para gerar retorno econémico,
e, em um negocio sustentavel, resulta em valor ecologico e/ou social mensuravel em conjunto
com valor econdmico, o que pode ser verificado no estudo.

A variavel de menor intensidade refere-se ao envolvimento de fornecedores na gestao
da cadeia de suprimentos visando ao desenvolvimento de novos produtos e/ou processos que
integrem a sustentabilidade. Os resultados encontrados véo de encontro com a visdo de Van
Bommel (2011), ao destacar a importancia do desenvolvimento de produtos e/ou servigos
sustentaveis, por meio da cooperacdo entre os atores da cadeia de suprimentos para a
implementacdo de inovagdes sustentaveis. A Tabela 4 apresenta a avaliacdo do grau de
modificagdo do modelo de negocios em relagdo aos investimentos em sustentabilidade.
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Tabela 4 — Avaliagdo do grau de modificacdo do modelo de negdcios

Grau de modificagéo | Frequéncia | %
Incremental 16 31,40
Radical 35 68,60
Total | 51 | 100,0

As empresas entrevistadas avaliaram como radical o grau de modificagdes do modelo
de negdcios nos ultimos cinco anos. Tal resultado corrobora com a visdo de Taran e Boer
(2015), na qual as empresas com um grau radical de modificacdo do modelo de negocios focam
no oferecimento de produtos e/ou servicos diferenciados, possuem como clientes-alvo novos
mercados, buscam novos canais de relacionamento com clientes, possuem cadeia de valor com
foco externo, tém competéncias essenciais baseadas na busca por novos recursos, rede de
parceiros dinamica, buscam novos processos de geracdo de receitas e reducdo de custos de
ruptura nos processos existentes.

Os resultados confirmam os achados de Boons et al. (2013) ao defenderem que qualquer
alteracdo significativa na logica econdmica dominante envolve a aplicagdo de novos modelos
de negdcios pelos atores sociais que buscam promover ideias, desenvolver diferentes tipos de
inovacOes e implementar novas praticas em prol da sustentabilidade. E ainda corroboram os
estudos de Kiron et al. (2013a), que indicam que grande parte das empresas analisadas
modificou o seu modelo de negdcios em virtude de oportunidades identificadas por intermédio
da sustentabilidade.

A seguir, sdo apresentados os resultados referentes ao desempenho empresarial.

5.3 Desempenho empresarial
Os resultados referentes ao nivel de consecucdo de indicadores de desempenho
empresarial apresentado pelas empresas nos tltimos cinco anos sao dispostos na Tabela 5.

Tabela 5 — Nivel de consecucdo de indicadores de desempenho empresarial

Desempenho empresarial Média G (4V
Desempenho financeiro
Retorno sobre o ativo (lucro / ativo total). 3,53 0,81 23,06
Rentabilidade geral da empresa. 3,42 0,92 26,79
Retorno sobre as vendas (lucro / vendas totais). 3,36 1,05 31,23
Fluxo de caixa (excluindo investimentos). 3,38 0,89 | 26,24
Média 3,42
Desempenho inovador
Renovacao do sistema administrativo em sintonia com o ambiente de empresa. 3,63 0,93 25,56
Inovacoes introduzidas em processos de trabalho e métodos. 3,86 0,95 24,55
Qualidade dos novos produtos e servicos introduzidos. 4,24 0,72 17,02
NUmero de novos projetos em produtos e servicos. 4,06 0,98 | 24,08
Percentagem de novos produtos presentes no portfélio de produtos existente. 3,85 1,07 | 2781
Numero de inovacdes sob a protecdo da propriedade intelectual. 3,17 1,40 | 44,07
Média 3,80
Desempenho de producao
Flexibilidade de producdo (volume). 3,85 0,82 21,20
Producdo e velocidade de entrega. 3,62 0,82 | 22,73
Custo de producao. 3,68 0,75 | 2051
Qualidade e conformidade. 419 0,82 19,49
Média 3,84
Desempenho de mercado
Vendas Totais 3,46 0,91 26,38
Participacdo de mercado 3,563 1,02 | 28,83
Satisfacdo dos clientes 427 0,64 | 15,07
Média 3,75
Meédia geral 3,70
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De uma forma geral, observa-se, conforme dados da Tabela 5, que, em média, o nivel
de consecucéo dos indicadores de desempenho nos ultimos cinco anos é moderado. Os dados
permitem observar que as empresas percebem um maior nivel de consecugdo dos indicadores
de satisfacdo dos clientes, qualidade dos novos produtos e servicos introduzidos, qualidade e
conformidade e nUmero de novos projetos em produtos e servicos. Tais indicadores evidenciam
uma preocupacdo com a satisfacdo dos clientes por meio de produtos e/ou servicos de
qualidade.

Os indicadores de menor nivel de consecucéo referem-se a numero de inovagées sob a
protecdo da propriedade intelectual, retorno sobre vendas, fluxo de caixa e vendas totais. A
menor intensidade obtida nestes indicadores denota que hd uma dificuldade das empresas
brasileiras em protegerem as suas inovagdes, bem como alguns indicadores financeiros e de
producdo podem estar em queda devido a crise econdmica do pais, haja vista que a coleta de
dados ocorreu no ano de 2015. Na Tabela 6, a evolucdo de indicadores de desempenho
empresarial pelas empresas nos Gltimos cinco anos, de forma comparativa as empresas do setor.

Tabela 6 — Evolucao de indicadores de desempenho empresarial

Meédia/
Desempenho empresarial - Indicadores NR I,Evglugao Desvlo Cv
altimos 5 | padréo
anos

Desempenho econémico
Economia monetéria devido a redugdo do consumo de agua 21 3,07 1,31 42,76
Economia monetéria devido a redugdo do consumo de agua 17 3,26 1,16 35,62
Economia monetaria devido ao aproveitamento de residuos 20 3,29 1,07 32,54
Economia monetéria devido a diminuicao de efluentes 28 3,35 1,11 33,22
Reducéo de multas e penalidades por poluigdo 32 3,32 1,49 45,02

Média 3,26
Desempenho socioambiental
Reducéo da emissdo de gases 31 3,40 1,14 33,60
Redugdo no consumo de &gua 21 3,07 1,23 40,11
Reducéo no consumo de energia 17 3,09 1,22 39,35
Produtos e/ou servigos que visem a menor utilizagdo de recursos, a | 22 3,45 1,06
fim de reduzir o desperdicio, as emissdes e a polui¢ao. 30,60
Investimento em programas ambientais considerando o faturamento | 21 2,90 1,47
em 2014 50,70
Investimento em programas sociais considerando o faturamento em | 19 2,75 1,32
2014 47,99

Média 3,11
Desempenho inovador
Participacdo de produtos novos no total de vendas em 2014 15 3,42 1,00 29,16
Custos de producdo decorrentes de inovagfes tecnoldgicas de | 16 3,09 1,17
processo em 2014 38,00
Patentes obtidas no Brasil em 2014 20 2,10 1,30 62,01
Patentes obtidas no Exterior em 2014 24 2,15 1,41 65,46
Técnicos de nivel superior vinculados & empresa em 2014 9 3,60 1,17 32,54
Investimento em inovag8es sustentaveis considerando o faturamento | 15 2,86 1,27
em 2014 44,33
Investimento em P, D & | considerando o faturamento em 2014 10 3,29 1,35 40,88

Média 2,93

Média geral 3,10

Os dados apresentaram elevado coeficiente de variacdo e indice de ndo respostas, o que

pode indicar certa restricdo das empresas pesquisadas em divulgar dados e também a
possibilidade de ndo mensurarem tais indicadores. Porém é possivel destacar, dentre 0s
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indicadores, que as empresas apresentaram, em média, uma evolucao superior nos indicadores
técnicos de nivel superior, participacdo de produtos novos no total de vendas e produtos e
servigos que visem a menor utilizacdo de recursos.

Os indicadores que apresentaram, em meédia, uma menor evolucéo refere-se a patentes
obtidas no Brasil e no exterior, 0 que denota a dificuldade no que tange a protecdo da
propriedade intelectual pelas empresas brasileiras.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como principal objetivo analisar as caracteristicas relacionadas
a gestdo estratégica da inovacdo sustentavel, ao modelo de negdcios e ao desempenho de
empresas industriais brasileiras.

Os resultados evidenciaram que, nas empresas analisadas, a postura estratégica para a
inovacédo sustentavel predominante consiste na pré-ativa em produto. Em media, as empresas
atribuem de moderada a elevada importancia a adogdo de préaticas de gestdo para a inovagao
sustentavel.

De modo geral, em média, a insercdo da sustentabilidade no modelo de neg6cios das
empresas pesquisadas € de média intensidade pelas organizacBes. Ainda as empresas
pesquisadas avaliaram como radical o grau de modificacdes do modelo de negdcios nos ultimos
cinco anos.

No que tange ao desempenho empresarial, em média, o nivel de consecucdo dos
indicadores de desempenho nos Gltimos cinco anos é avaliado pelas empresas como moderado.
Os dados referentes a indicadores de desempenho apresentaram elevado coeficiente de variacdo
e indice de ndo respostas, 0 que indica certa restricdo das empresas pesquisadas em divulgar
dados e também a possibilidade de ndo mensurarem tais indicadores.

A partir do exposto, é possivel depreender que a gestdo estratégica para a inovacao
sustentavel, o0 modelo de neg6cios e o desempenho representam questfes importantes no
contexto das empresas analisadas.

Como principais contribui¢es da pesquisa, podem ser destacadas, em nivel tedrico, a
difusdo de um modelo que trata de forma conjunta as tematicas da gestdo estratégia da inovacao
sustentavel, modelo de negocios e desempenho, tendo em vista que, na literatura, sdo
encontradas propostas que tratam separadamente de cada um dos temas.

Em nivel pratico, o entendimento do comportamento de empresas industriais brasileiras
contribui para a difusdo de préaticas que respondam a questes especificas do contexto de
atuacdo das empresas.

E, em nivel social, o entendimento dos beneficios da adocdo de uma gestdo estratégica
da inovacdo sustentavel favorece a minimizacdo dos impactos socioambientais negativos.

O estudo apresentou, como principais limitagdes, as escolhas tedricas, a compreensao
do fenbmeno por meio da percepcao dos respondentes e 0 nimero de empresas pesquisadas,
tendo em vista que se obteve um retorno pouco representativo em relacdo a populacdo
pesquisada. Nesse sentido, as evidéncias encontradas ndo poderdo ser extrapoladas para o
universo de pesquisa considerado, restringindo-se apenas ao conjunto de empresas participantes
da amostra.

Sugere-se que estudos futuros busquem ampliar a amostra a fim de aprofundar os
resultados apresentados e permitir outras analises visando encontrar novas variaveis que
expliqguem o fenémeno estudado.

N&o obstante as limitagdes do presente estudo, foi possivel apresentar evidéncias do
comportamento das empresas com relagdo a gestdo estratégica para a inovacao sustentavel, o
modelo de negdcios e o desempenho empresarial, identificando elementos importantes para o
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desenvolvimento dessa area de conhecimento.
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