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RESUMO

Este estudo investiga como as empresas gerenciam a transformacdo de suas
capacidades atuais para realizar inovagdes responsaveis, face as crescentes
preocupacdes e expectativas de suas responsabilidades como atores proé-sociais.
Embora a literatura existente forneca uma compreensdo de como as organizagdes
respondem a mudancga tecnoldgica, a orientagcdo empirica e compreensao tedrica sao
mais limitadas no que concerne as inovacdes responsaveis. Por meio de uma analise de
multiplos casos com quatro grandes empresas de bens de consumo, foi proposta uma
estrutura de inovagao responsavel que se baseia em varios niveis: heuristica (cogni¢ao),
rotinas, capacidades organizacionais, e estratégias, visando a mitigagdo de problemas
sociais. A analise dos dados sugere que a inovagao responsavel de uma organizacgao é
um processo dindmico no qual as empresas trabalham em diferentes configuragées, de
forma co-evolutiva, que foram denominadas de aprendizagem, equilibrio, incorporagao e
transformacao. Cada uma delas possui caracteristicas distintas, além de mecanismos
especificos que sdo fundamentais para que as empresas possam desenvolver as
inovacgodes responsaveis. O presente estudo avanga o conhecimento sobre capacidades
organizacionais, inovagdes responsaveis e sustentabilidade, ao propor um framework de

multiplas configuragdes, em diregdo a transformagéao responsavel.

Palavras-chave: inovacao responsavel, sustentabilidade, capacidades organizacionais,

transformacao responsavel



ABSTRACT

This study investigates how companies manage the transformation of their current
capabilities to carry out responsible innovations, given the growing concerns and
expectations of their responsibilities as pro-social actors. Although the existing literature
provides an understanding of how organizations respond to technological change,
empirical guidance and theoretical understanding are more limited with respect to
responsible innovations. Through an analysis of multiple cases with four large consumer
good companies, a structure of responsible innovation was proposed that is based on
several levels: heuristics (cognition), routines, organizational capabilities, and strategies,
aiming at the mitigation of social problems. The data analysis suggests that the
responsible innovation of an organization is a dynamic process in which companies work
in different configurations, in a co-evolutionary way, which were called learning, balance,
incorporation and transformation. Each of them has distinct characteristics, in addition to
specific mechanisms that are essential for companies to develop responsible innovations.
The present study advances the knowledge about organizational capacities, responsible
innovations and sustainability, by proposing a framework of multiple configurations,

towards responsible transformation.

Keywords: responsible innovation, sustainability, capabilities, responsible

transformation
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1. INTRODUGAO

Nos ultimos anos, um fluxo crescente de pesquisas vem explorando os desafios sociais
e ambientais enfrentados pelas empresas. Stephan, Patterson, Kelly e Mair (2016, p.
1251) argumentam que “as organizagdes baseadas no mercado podem desempenhar
um papel importante na abordagem desses desafios, estimulando processos
transformacionais para promover o bem-estar social”. Nesse sentido, alguns conceitos,
como "valor compartilhado" (Porter & Kramer, 2011), "crescimento inclusivo" (George,
McGahan, & Prabhu, 2012) e "base da piramide" (Prahalad & Hart, 2002) ganharam a
atencdo de pesquisadores e organizagbes. Além disso, um importante corpo de
conhecimento surgiu em torno da ideia de “Responsabilidade Social Corporativa” (RSC),
que se concentra em como as organizagbes se envolvem em atividades sociais e
desempenho pro-social (Aguinis & Glavas, 2019; Scherer, Rasche, Palazzo, & Spicer,
2016). Apesar do crescente interesse e estudos sobre a RSC e a sustentabilidade, essas
questdes ndo sao novas, e sim assuntos que tém evoluido ha décadas. Estudos de
Carroll (1999), Cheit (1964) e Davis (1960) apontam evidéncias do interesse das
empresas por melhorias na comunidade ha muito tempo, sendo que o referencial teodrico
data de 1938. Por exemplo, a conferéncia anual de ex-alunos da Harvard Business

School de 1948 teve como tema principal a Responsabilidade Corporativa (Cheit, 1964).

Embora esses estudos sugiram que a natureza social dos negocios ganhou terreno, as
implicagbes gerenciais destas pesquisas permanecem amplamente fragmentadas
(Stephan et al., 2016). Ha pouco conhecimento sobre como as empresas constroem e
transformam sistematicamente suas capacidades para desenvolver inovacgoes

responsaveis.

Em outra frente, a pesquisa sobre as capacidades organizacionais e seu impacto no
desempenho ocupou o centro do palco da teoria da inovagao e da gestao estratégica
(Eggers & Kaplan, 2013). Conquanto haja uma literatura consideravel nesta area (Teece,
Peteraf, & Leih, 2016), menos ateng¢ao tem sido dada ao desenvolvimento e implantagao
de capacidades e inovacdes responsaveis que lidam com a transformacgao responsavel
nas organizagoes. Por inovagdes responsaveis, entendem-se as inovagdes que abordam

importantes problemas sociais relacionados a saude, educacdo, mobilidade, entre
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outros, bem como a questdes ambientais. Desde os trabalhos classicos sobre inovacgao,
os estudiosos tém explorado como as empresas lidam com mudangas tecnolégicas
(Eggers & Park, 2018), como gerenciam inovagoes tecnolégicas (O'Connor, Corbett, &
Peters, 2018) ou como respondem as interrupg¢des tecnologicas (Ozalpl, Cennamo, &
Gawer, 2018; Rafaelli, Glynn, & Tushman, 2019). Apesar destes estudos avangarem o
conhecimento sobre a dindmica, as falhas e a sobrevivéncia em face de mudancas
tecnolégicas (Eggers, 2016), a literatura fornece orientagdo empirica e compreensao
tedrica limitadas sobre as inovagdes responsaveis (Owen, Macnaghten, & Stilgoe, 2012).
Isso exige um reposicionamento das teorias de inovagao e adaptagdo por meio das

lentes de inovagdes responsaveis e capacidades adaptativas.

As empresas estao enfrentando uma pressao crescente para desenvolver inovagdes que
sejam mais orientadas para as demandas sociais e ambientais (Mair, Mayer, & Lutz,
2015) e concomitantemente vém repensando suas cadeias de produg¢do, consumo e
valor. Estudos indicam que as empresas enfrentam tensdes ao lidar com objetivos
concorrentes entre viabilidade comercial e inovagao social (Besharov & Smith, 2014), e
a necessidade de introduzir mecanismos de governanga adequados (Stephan et al.,
2016). Neste sentido, a principal lacuna identificada nesta pesquisa € a compreensao de
como as organizacgdes adaptam suas capacidades para realizar inovagdes responsaveis
(Eggers & Kaplan, 2013). A implantagdo e o desenvolvimento de capacidades
organizacionais € um processo complexo, que se baseia em diferentes dimensdes,
incluindo: cognigao (Bingham, Howell, & Ott, 2019), rotinas (Winter, 2003), rotinas de
montagem e constru¢cdo de capacidades (Eggers & Kaplan, 2013). Claramente, as
mudangas necessarias para encorajar e permitir a inovagao responsavel requerem uma
perspectiva multinivel e uma abordagem multifacetada (Felin, Foss, & Ployhart, 2015;
Eggers & Park, 2018).

Para compreender essas mudancgas, as seguintes questbes enquadram o presente
estudo: como as empresas gerenciam o processo de desenvolvimento de novos
produtos e servigos para a sociedade, com foco na mitigacdo de problemas
socioambientais? Como as empresas desenvolvem e implementam suas capacidades
organizacionais para realizar as inovagdes responsaveis? Ao abordar o caso especifico
de inovagdes responsaveis, o intuito € que esta pesquisa seja relevante para a teoria e

a pratica. Por exemplo, Eggers e Kaplan (2013) sugerem que a forma como os gerentes



16

montam rotinas e gerenciam processos inovadores ndo € bem explorada na literatura e
que ha pouca orientagao sobre como a constru¢ao de uma capacidade esta relacionada
a inovacdes responsaveis. Isso € fundamental para empresas que tém a intengao

estratégica de passar de projetos-piloto para construir capacidades mais sistematicas.

1.1 Objetivo Geral

Diante deste contexto, o foco principal neste estudo é explorar como as empresas
gerenciam a transformacdo de suas capacidades atuais para realizar inovagoes

responsaveis.

A proposta é avangar na literatura existente em inovagao e marketing, que indica que a
capacidade de uma determinada empresa de desenvolver inovagdes sistematicamente
depende da existéncia de um certo pacote de capacidades organizacionais (Teece,
2007). Procurou-se desenvolver uma estrutura emergente, holistica, pela qual seja
possivel explicar como as empresas desenvolvem suas capacidades na diregcao da
inovagao responsavel e, portanto, passam por uma transformagdao na forma como
realizam seus negocios. Nesta estrutura foram identificadas quatro configuragdes, que
foram denominadas de aprendizagem, equilibrio, incorporagéo e transformagéo. Cada
uma delas possui caracteristicas distintas, além de mecanismos especificos que
permitem que as empresas possam desenvolver inovagdes responsaveis de diferentes
formas. Esta estrutura fornece um roteiro, com uma abordagem co-evolutiva para a
compreensao dos principais desafios relacionados a diferentes configuragdes envolvidas

na inovacao responsavel.

A presente tese esta estruturada em seis grandes blocos. Neste primeiro capitulo, foi
apresentado o contexto inicial, o objetivo do estudo e 0 modelo conceitual proposto. No
capitulo seguinte é revisada a literatura existente sobre inovagdes responsaveis (em
especial a inovagdes orientada para sustentabilidade) e as capacidades organizacionais,
além de finalizar com a apresentacdo de um framework conceitual. No terceiro capitulo
da tese discute-se a metodologia via analise indutiva proposta para compreender como
as inovagbes responsaveis sao conduzidas pelas organizagées. Na sequéncia, no

capitulo quatro, sdo analisados os casos, e apresentadas diversas evidéncias empiricas
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das diferentes configurag¢des identificadas ao longo do processo de coleta de dados, em
especial da coleta realizada nos ultimos dois anos. Ja no quinto bloco da tese esses
dados sao discutidos com maior profundidade, e a luz dos conceitos tedricos revistos no
capitulo dois. Por fim, no sexto capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais, junto
das reflexbes sobre potenciais estudos futuros, a partir das descobertas feitas a partir

dos casos aqui analisados.

Antes de seguir adiante, cabe destacar que o presente estudo foi baseado em dados
coletados para o projeto de pesquisa intitulado “Evolugéo do conceito de sustentabilidade
e seus desdobramentos no desenvolvimento de produtos”, e contou com financiamento
do CNPq por meio da Chamada Universal MCTIC/CNPq 2018, e pela CAPES por meio
do programa de internacionalizagdo (CAPES/Print/USP 2019). Este projeto de pesquisa
€ coordenado pela autora da presente tese, e desenvolvido em colaboragdo com o
professor doutor Leonardo Augusto de Vasconcelos Gomes (FEA USP), Isabelle Galindo
Curvelo (Mestre pela FEA USP), Gabriela Nobre Dias (aluna de Doutorado da FEA USP)
e o professor titular Robert Aitken (University of Otago, NZ).
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2. REVISAO DA LITERATURA

Nesta secéo, foi revisada a literatura mais relevante para esta pesquisa. Inicialmente, é
apresentada a literatura atual sobre sustentabilidade e inovagdes responsaveis. Em
seguida, trata-se da literatura sobre as capacidades e construgdo de competéncias das
organizagbes e entdo é proposta uma estrutura conceitual para compreender os

caminhos e processos que levam a inovacao responsavel.

2.1 Inovagao Responsavel

Uma das primeiras discussdes sobre sustentabilidade e sobre os limites de recursos do
nosso planeta surgiu em 1968, com a criagdo do Clube de Roma — que se tornou
amplamente conhecido a partir do relatorio "Os Limites do Crescimento”, publicado
originalmente em 1972. O relatério discutia a impossibilidade de manter as taxas de
crescimento econdmico e populacional tanto da época quanto projetadas para as
décadas seguintes, e defendeu a imposi¢cao de limites a produgcdo de bens materiais
(Meadows, 1972). Posteriormente, no relatério Brundtland (1987), o conceito de
desenvolvimento sustentavel foi definido como aquele que atende as necessidades das
geragdes presentes sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de atender as
suas proprias necessidades. Para isso, novas formas de produzir e consumir precisariam
surgir, € a capacidade das empresas e da sociedade de inovar de forma mais

responsavel deveria ser estimulada.

Mais recentemente, na analise da Agenda 2030 e dos 17 Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), a inovagéao pré-social € destacada como a principal ferramenta para
resolver os desafios do desenvolvimento sustentavel nas organizagées. Isso aparece
mais frequentemente em metas relacionadas a construcdo de economias fortes e
dindmicas em todo o mundo, mudando os padrdes de consumo e produc¢do na sociedade
e estimulando atividades de trabalho que envolvam criatividade, inovagdo e

empreendedorismo.

Porter e Van der Linde (1995) ja discutiram o papel estratégico que a sustentabilidade e

a inovacao podem desempenhar nas organizagdes. Para eles, um processo de inovagao
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que busque atender a regulamentagbes em prol dos imperativos da sustentabilidade
pode trazer outros beneficios, como melhor alocacdo de recursos, criagdo de novos
produtos ou melhoria de receitas do atual portfdlio e, consequentemente, sua
competitividade perante o mercado. Ou seja, a regulagdo pode, a principio, ter um papel
motivador para a inovagéo (Porter & Van der Linde, 1995). No entanto, cada vez mais a
sociedade exige iniciativas das empresas que vao além do cumprimento regulamentar
minimo (Tariq, Badir, Tariq, & Bhutta, 2017).

Estudos mais recentes sobre desenvolvimento sustentavel de produtos (SPD, da sigla
em inglés sustainable produtct development) e inovagdo orientada para a
sustentabilidade (SOI, da sigla em inglés sustainable oriented innovation) enfatizam que
o desenvolvimento de produtos sustentaveis s6 pode ser alcangado quando os critérios
de sustentabilidade sdo usados para apoiar a tomada de decisdo no processo de
inovacao de produto desde as fases iniciais de desenvolvimento (Hallstedt, 2017). As
atividades de SOI sao claramente influenciadas pelo entendimento da empresa sobre
sustentabilidade, especialmente em relagdo ao desenvolvimento de produtos, e é papel
das industrias oferecer opg¢des mais sustentaveis aos consumidores, inovacdes

pioneiras e alavancar o mercado em geral (Jugend et al., 2017).

Diferentes modelos e teorias, conectados aos conceitos de SPD e SOI, vém sendo
propostos na literatura. Um deles € o conceito de ecodesign, um processo que visa tornar
a economia “mais leve”, por meio de uma abordagem que consiste em reduzir os
impactos de um produto, mantendo a sua utilidade (funcionalidade, desempenho), para
melhorar a qualidade de vida dos consumidores atuais e futuros. Nessa abordagem, o
meio ambiente & tdo importante quanto a viabilidade técnica, o controle de custos e a
demanda do mercado (Kazazian, 2005). Trata-se de um conceito que integra aspectos
multifacetados de design e consideragdes ambientais no desenvolvimento de produtos
com o objetivo de criar solu¢des sustentaveis que atendam aos desejos e necessidades
humanas (Karlsson & Luttropp, 2006). Cabe destacar ainda que a premissa central desta
abordagem é a necessidade de promover o pensamento do ciclo de vida por meio do
design, para considerar todo o ciclo de vida do produto em colaboragdo com os
stakeholders (Prendeville, O'Connor, Bocken, & Bakker, 2017). Um modelo do conceito

de ecodesign € apresentado na Figura 1, a seguir. Apesar de ser apresentada como uma
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‘roda”, a énfase do conceito de ecodesign ainda ocorre na busca de melhorias de

eficiéncia dentro da légica do pensamento linear de extragdo-produgéo-uso.

Escolha de materiais
k de menor impacto

Novo conceito e nova

resposta as Redug¢ao de massa e
expectativas dos volume
k usuarios

Otimizacdo da
duragao do produto e Fabricagao limpa
k do seu descarte t

Otimizacao do

Redugao de impactos sistema de
durante utilizagao embalagem e
k ) t diskibuican

Figura 1 - A roda do ecodesign
Fonte: Adaptado de Kazazian (2005, p.36)

Outro modelo que tem sido bastante trabalhado por diversos autores, e com uma
abordagem que vai além do ecodesign, é o da economia circular, que propde um fluxo
ciclico como alternativa ao fluxo linear existente (extragdo-produgao-uso). Trata-se de
uma abordagem que enfatiza a reutilizagdo de produtos, componentes e materiais,
remanufatura, recondicionamento, reparo, cascateamento e atualizagdo, bem como
utilizac&o de energia solar, edlica, de biomassa e derivada de residuos em toda a cadeia
de valor do produto, além de uma analise de ciclo de vida do “bergo ao bergo” (Korhonen,
Honkasalo, & Seppala, 2018). O conceito, que possui mais de 100 diferentes definigdes,
€ mais frequentemente associado as atividades de redugédo do consumo, reutilizacao de
materiais e reciclagem (Kirchherr, Reike, & Hekkert, 2017). Além dos estudos
académicos, ha ainda uma forte participagdo da industria e do mercado nesta

abordagem, e que conta ainda com apoio da Fundagdo Ellen MacArthur (2020),
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promovendo acdes da industria e construindo pontes com a academia. Diversas
empresas ja se uniram a esta iniciativa, como Philips, Unilever, Google, Danone, Nike e
Renault. Na Figura 2 é apresentado um exemplo empresarial, da marca Nike, e seus 10

principios de design circular.

10 PRINCIPLES OF
CIRCULAR DESIGN

NEW MODELS

MATERIALS

CYCLABILITY

ESTABLISHING NEW SERVICE AND
BUSINESS MODELS TO EXTEND
PRODUCT LIFE CYCLE.

SELECTING LOW IMPACT MATERIALS
THAT USE PRE- & POST-CONSUMER
RECYCLED FEEDSTOCK.

PACKAGING

PURPOSEFUL PACKAGING, MADE
OF MATERIALS THAT CAN BE
REPURPOSED, RECYCLED OR
BIODEGRADE.

DURABILITY

PRODUCTS MADE STRONGER
BY METHOD OF MAKE AND
MATERIAL CHOICES.

VERSATILITY

REFURBISHMENT

DESIGNING WITH THE END IN MIND;
THINKING THROUGH HOW A PRODUCT
WILL BE CYCLED AT END OF USE.

WASTE
AVOIDANCE

MINIMIZING OR ELIMINATING
WASTE IN THE PRODUCT
CREATION PROCESS.

DISASSEMBLY

PRODUCTS THAT CAN EASILY BE
TAKEN APART; RECOGNIZING THE
VALUE OF EACH COMPONENT.

GREEN
CHEMISTRY

PRODUCTS THAT EASILY ADAPT TO
GROWTH, STYLE, TREND, GENDER,
ACTIVITY AND PURPOSE.

PROLONGING THE USE OF A
PRODUCT THROUGH REPAIR OF
COMPONENT PARTS OR MATERIALS.

CHEMICAL PRODUCTS & PROCESSES
THAT REDUCE OR ELIMINATE THE USE
OF HAZARDOUS SUBSTANCES.

NIKECIRCULARDESIGN.COM

Figura 2 - Os 10 principios de design circular da Nike
Fonte: Nike (2021)
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Alguns estudiosos denominam a economia circular de economia regenerativa, um
conceito que também esta conectado ao modelo da biomimética, que estuda os modelos
da natureza e depois imita ou se inspira nesses projetos e processos para resolver
problemas humanos (Benyus, 2003). Desta forma, a natureza é vista como um imenso
laboratorio de pesquisa e desenvolvimento (P&D), ou ainda, como um engenheiro
envolvido em um programa de P&D de longuissimo prazo buscando resolver problemas
naturais, e de quem o ser humano — e consequentemente as empresas — podem
aprender ligdes importantes (Blok & Gremmen, 2016). Neste processo, pressupde-se
que é possivel e desejavel uma transferéncia de tecnologia da natureza para o ser
humano. Este modelo também esta fortemente conectado ao conceito de “berco ao
berco” de Braungart e McDounough (2009), que contrapde o pensamento usual de
“berco ao tumulo” (ciclo de vida linear). A proposta é o desenvolvimento de produtos
dentro de uma légica circular de criagéo e reutilizagdo dos recursos, e da eliminagéo da
ideia de lixo (ou residuo) — ou seja, todos os materiais e recursos utilizados devem ser
passiveis de reutilizagao, de forma infinita, seja pelo reuso do produto, reaproveitamento
das pegas e materiais em outros produtos, ou reciclagem do material e consequente

transformacao em outra peca ou produto.

Alguns estudos sobre sustentabilidade e inovacéo responsavel, ao longo dos ultimos
anos, migraram de uma busca por melhorias incrementais e minimizagdo de impactos
negativos - que esta mais focada nas areas de producdo e engenharia - para o
desenvolvimento de novos produtos e ideias que geram valor para a sociedade e
aumentam seu impacto positivo. Um destes estudos, que ficou mais conhecido, € o de
Dyllick e Rost (2017), em que foi proposta uma nova tipologia para refletir um nivel mais
ambicioso visando alavancar a sustentabilidade do produto. Essa abordagem é dividida
em trés fases e niveis de desenvolvimento, denominadas de sustentabilidade 1.0, 2.0 e

3.0, ilustradas na Figura 3 e detalhada na sequéncia.
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Product Sustainability 3.0

From “Product Value™ to
“Societal Value™

From “Better Products™
to “"Good Products™
From “Selective
Improvements™ to
“Holistic Improvements™

~— e~

Figura 3 - Tipologia da sustentabilidade do produto
Fonte: Dyllick e Rost (2017)

A fase 1.0 retrata 0 modelo dominante na atualidade, cobrindo todas as melhorias no
ciclo de vida do produto e o uso de ferramentas de desenvolvimento sustentavel, como
ecodesign e avaliagao do ciclo de vida (uma ferramenta denominada LCA, da sigla em
inglés life cycle assessment). Ela ocorre quando a empresa esta focada em reduzir seu
impacto negativo, e assim migra de pequenas melhorias nos produtos, para melhorias
mais holisticas ndo apenas no produto, mas também no processo produtivo. Nao
obstante as melhorias contribuam para um desenvolvimento mais sustentavel, ainda ha
maior énfase no pilar econbmico quando comparado aos demais pilares (social e
ambiental) — ou seja, os shareholders ainda s&o mais importantes do que os

stakeholders.

Ja a fase 2.0 enfatiza a mudanga de uma redugdo no impacto negativo gerado por um
produto, para o inicio da busca da geragao de impacto positivo. Aqui os autores (2017)
apontam que a mudanca é de “produtos melhores” para “produtos bons”. A énfase dos
“‘produtos melhores” seria em comparacdo com produtos ou solugdes substitutas,
portanto sendo observada em uma perspectiva relativa. Ja os “produtos bons” seria a
busca pelo desenvolvimento de produtos ou solugdes efetivamente sustentaveis, uma
comparagao com (e meta de chegada em) um padrao absoluto. Nesta fase, a importancia
da perspectiva dos stakeholders aumenta, e pode chegar até a ter paridade com os
shareholders, ou seja, ha maior equilibrio entre os pilares social, ambiental e econémico.
No entanto, a perspectiva de desenvolvimento de produtos ainda ocorre de “dentro para
fora”, com a empresa planejando e executando sua contribuicdo para a sociedade e o

planeta.
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Finalmente, algumas poucas empresas atingem a fase da sustentabilidade 3.0, onde é
prevista a entrega de valor social vinculado a oferta da empresa, e uma migragao de uma
visdo de “fora para dentro”. A mudanga que ocorre nesta fase € de geragédo de valor
“privado” (apenas para a empresa ou para o conjunto de shareholders) para o valor
“publico”, voltado a sociedade e seus diversos grupos de interesse (stakeholders). Neste
processo evolutivo, Dyllick e Rost (2017) apontam que a empresa desenvolveria entao
um modelo de “sustentabilidade verdadeira do produto”, visando especificamente trazer
uma contribuigdo para a resolugdo de um problema social. Ha alguns movimentos de
negocios nesta direcdo, como os negdécios de impacto social e as empresas B, porém
ainda s&o iniciativas timidas quanto comparadas as grandes corporagées multinacionais

e seu impacto no planeta e na sociedade.

A tipologia proposta por Dyllick e Rost (2017) tem proximidade com a “lista de atividades
corporativas” do modelo da economia donut, de Kate Raworth (2017). Os estagios desse
ultimo estudo séo (i) ndo fago nada, (ii) fago o que da retorno, (iii) fago a minha parte, o
que considero justo e suficiente, (iv) ndo produzo nenhum dano, e (v) sou generoso. Este
ultimo estagio propde a criagdo de uma empresa regenerativa, que causa impacto

positivo na sociedade.

Embora teoricamente plausivel, o modelo de Dyllick e Rost (2017) nado foi testado
empiricamente, tampouco aborda as mudangas necessarias para que uma organizagao
possa performar a inovacgao responsavel. Neste sentido, o presente estudo fornece uma
visdo sobre a natureza dessas mudancgas e as transformagdes gerenciais e estruturais

necessarias para acomoda-las.

Ademais, mesmo que a tipologia de Dyllick e Rost (2017) enfatize a entrega de valor
social, é importante destacar a negligéncia da literatura de forma geral, com algumas
excegdes, em relagdo ao aspecto social da sustentabilidade (Gbededo, Liyanage, &
Garza-Reyes, 2018). A discussao sobre o papel social da organizagao ficou a cargo das
demandas de Responsabilidade Social Corporativa (RSC), nas quais a preocupagao se
baseia principalmente nas decisdes sobre as atividades da cadeia de suprimentos e
acdes filantropicas, sem incluir questdes sobre o impacto social do desenvolvimento e

oferta de seus produtos.
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A inovagao pode desempenhar um papel fundamental para as empresas que desejam
contribuir para um desenvolvimento mais responsavel, abordando a sustentabilidade de
seus produtos e a adequacgao de seus modelos de negocios (Schaltegger & Wagner,
2010). Habilidades gerenciais e organizacionais especificas sdo essenciais para a
implementagao e comercializagdo de produtos e processos sustentaveis inovadores e,
para isso, as empresas devem formular um modelo de negécios viavel em colaboragao
com outros atores da cadeia de valor (Mousavi & Bossink, 2018). Além disso, é
importante observar que SPD e SOI s&o impactados por uma variedade de fatores,
incluindo motivadores internos e externos para sustentabilidade, gestédo de
sustentabilidade, resultados de desempenho de sustentabilidade, aspectos de marketing

de sustentabilidade e tendéncias de consumo (Leonidou, Katsikeas, & Morgan, 2013).

2.2 Abordagem das Capacidades

Os estudos em gestdo abordam questdes continuas sobre como uma empresa muda ao
longo do tempo para sustentar sua vantagem competitiva (Wilden, Devinney, & Dowling,
2016). Desde o trabalho pioneiro de Lawrence e Lorsch (1967), no qual os autores
estabeleceram uma importante conexdo entre empresa e meio ambiente, duas grandes
correntes surgiram: a visdo baseada no mercado (Porter, 1985) e a visao baseada em
recursos (Penrose, 1959; Peteraf, 1993). Enquanto a visdo baseada no mercado
problematiza como as forgas do mercado (aspectos externos) moldam o desempenho e
a estratégia da empresa, a visdo baseada nos recursos sugere que a vantagem
competitiva esta relacionada aos aspectos internos, principalmente a seus recursos
(Barney, 1991). Essas correntes de pesquisa evoluiram significativamente de maneiras
diferentes. Por exemplo, consideravel atencao tem sido dada ao papel das capacidades
no desempenho da empresa e as motivagdes para mudanga. Eggers e Kaplan (2013, p.
297) explicam que "a abordagem de capacidades (e a visdo baseada em recursos)
problematizou a organizagdo, mostrando que dotagdes de capacidade heterogéneas
entre as organizagdes podem levar a um desempenho diferencial, ainda que no mesmo

ambiente".
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A despeito da literatura oferecer uma investigagdo convincente do papel das
capacidades no desempenho de uma empresa, incluindo a nocdo de Capacidades
Dinamicas (Teece, 2007; Wilden et al., 2016), a conceitualizagdo das capacidades
permanece amplamente problematica (alguns estudos recentes realizaram uma revisao
sistematica da literatura existente: Eggers & Kaplan, 2013; Schilke, Hu, & Helfat, 2018;
Wilden et al.,, 2016). Para alguns autores, as capacidades estdo relacionadas aos
processos organizacionais. Amit e Schoemaker (1993, p. 35), por exemplo, definem
capacidades como "a capacidade de uma empresa de implementar recursos" por meio
de processos organizacionais, seguindo um determinado proposito ou objetivo. Uma
definicdo semelhante também é apresentada por Bingham, Eisenhardt e Furr (2007, p.
27): 0s processos organizacionais sao o nucleo das capacidades e consistem em “acdes
que se repetem ao longo do tempo”. Além disso, alguns autores consideram que o0s
processos organizacionais formam as capacidades dinamicas, sendo que 0s processos
da empresa usam recursos - especificamente os processos para integrar, reconfigurar,
ganhar e liberar recursos - para combinar e até mesmo criar mudangas no mercado
(Eisenhardt & Martin, 2000).

Recentemente, alguns pesquisadores sugeriram que tais definigbes capturam apenas
alguns aspectos macro das capacidades (Felin et al., 2015). Neste sentido, Eggers e
Kaplan (2013) propdem uma estrutura na qual as capacidades e o desempenho estao
conectados por meio de diferentes aspectos em niveis distintos: individuos (experiéncia)
e rotinas (processos ou blocos de construgao de capacidade), e capacidades. Os autores
argumentam que as capacidades sao construidas a partir da experiéncia do individuo.
Bingham et al. (2019) alegaram que a micro fundacdo das capacidades (no nivel
individual) fornece as heuristicas que orientam a tomada de decis&do para responder as
restricbes de recursos e tempo. Neste processo de formagao das capacidades, Eggers
e Kaplan (2013) explicam que, ainda que criticas, as "rotinas de montagem" a fim de
constituir "os blocos de construcdo de capacidades" permanecem amplamente

inexploradas na literatura.

Essa perspectiva de uma abordagem multinivel para compreender as capacidades
também esta presente em outros estudos (Wilden et al.,, 2016) e é apropriada para
abordar a transformacgao responsavel das empresas por uma série de razdes. Por

exemplo, fornece uma visdo mais holistica da dindmica das mudangas e fornece uma
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perspectiva que abrange as dimensdes gerenciais e cognitivas, incluindo heuristicas,
atencdo, modelos mentais, enquadramentos, entre outros (Eggers, 2016; Eggers &
Kaplan, 2013). Um argumento chave do presente estudo é que a transformacao
responsavel também esta relacionada a cognigao gerencial e sua transformagéo. Esta
perspectiva multinivel de construgdo de capacidades oferece uma compreensao mais
abrangente de como os diferentes niveis (coordenados ou ndo) mudam para lidar com

um determinado desafio ou orientagao estratégica (Eggers & Park, 2018).

2.3 Framework Conceitual

Seguindo os estudos de Eisenhardt (1989) e Eisenhardt, Graebner e Sonenshein (2016)
para estudos indutivos, que recomendam separar as ideias essenciais daquelas menos
importantes, foi desenvolvido um modelo conceitual (ver Figura 4 a seguir) para guiar a
investigacdo empirica. Este modelo baseia-se nos estudos de sustentabilidade,
inovacgdes responsaveis e capacidades organizacionais. A transformagéo responsavel
consiste em construir e transformar as capacidades de uma empresa para incentivar e
permitir de forma mais sistematica a introdugcdo e o desenvolvimento de inovacdes
responsaveis. Sugere-se que tal transformagdo ocorra em relacdo a duas areas
principais: (i) capacidades de inovagao e (ii) produtos, servicos e modelos de negdcios
existentes. Foca-se aqui em alguns processos de inovagao estratégica, como geragao
de ideias, selegcado de projetos e implementacédo de projetos (Salerno, de Vasconcelos
Gomes, da Silva, Bagno, & Freitas, 2015). Também foram consideradas as capacidades
de inovacgao radical relacionadas a descoberta de oportunidades, incubando projetos de
inovacao radical e acelerando a implementagédo e ampliagao de iniciativas (O'Connor et
al., 2018).

Defini¢ao de Bifeacaolion
Desenvolvimento roti(’;\as Desenvolvimento Acgdes baseadas solugdo) de
de novas — e — de capacidades ——— em estratégias — problemas
heuristicas e responsaveis responsaveis sociais ou
capacidades) . -
ambientais

Andlise de
performance
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Figura 4 - A estrutura conceitual (um modelo padréao para o desenvolvimento de
capacidades organizacionais)
Fonte: Adaptado de Eggers e Kaplan (2013)

A estrutura conceitual também considera que as transformagdes responsaveis envolvem
uma perspectiva de varios niveis de construcdo de capacidades nas empresas:
desenvolvimento de novas heuristicas, rotinas de montagem e operacgao de capacidade
(ou seja, capacidades entregando possibilidades de novos negdcios). O
desenvolvimento de capacidades responsaveis levara, consequentemente, a acdes
estratégicas responsaveis. Ademais, espera-se que o impacto de tais agbes nao se
limitara ao desempenho da empresa, mas também a mitigagdo ou contribuigdo para a
resolugcdo de problemas sociais e ambientais. Neste sentido, a tipologia proposta por
Dyllick e Rost (2017) fornece uma boa base para a analise das inovagdes responsaveis
realizadas em diferentes niveis pelas organizagdes, migrando da sustentabilidade 1.0,

para a 2.0, e chegando na 3.0, onde a entrega de valor social € mais proeminente.

No proximo capitulo, é abordada a metodologia utilizada para a analise do modelo de
desenvolvimento de capacidades organizacionais no contexto das inovagdes
responsaveis. Uma vez que as teorias e modelos ja existentes nestas vertentes sao
tratados de forma independente na literatura existente, busca-se neste estudo identificar
como as empresas lidam e passam pelo processo de transformacao responsavel, em

especial com foco nas areas de marketing, inovagao e sustentabilidade.
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3. METODOLOGIA

Dada a literatura limitada sobre transformacao responsavel e a natureza da questao de
pesquisa, uma abordagem qualitativa por meio de varios estudos de caso parece ser um
meétodo apropriado (Eisenhardt et al., 2016). Além disso, uma abordagem indutiva e
interpretativa é adequada para o presente estudo, uma vez que traz a oportunidade de
obter uma visdo profunda de um fenbmeno mal documentado e encoraja o
desenvolvimento de uma teoria emergente a partir de uma perspectiva que da voz as
interpretacdes daqueles que passam por esta experiéncia (Corley & Gioia, 2004). O foco
principal neste estudo é explorar como as empresas gerenciam a transformagéo de suas
capacidades atuais para realizar inovagdes responsaveis. Foi adotada uma abordagem
de pesquisa semelhante aquelas empregadas por outros estudos nesta area (como em
Hannah & Eisenhardt, 2018; Gioia, Corley & Hamilton, 2012). Dado que o objetivo
principal deste estudo ndo é testar uma teoria, mas construir uma, a amostragem foi

selecionada de forma intencional, ao invés de aleatodria.

A amostra compreende quatro grandes empresas de diferentes setores, todas do
mercado B2C (do termo em inglés business to consumer, também denominadas
empresas de bens de consumo), conforme apresentado na Tabela 1. Apesar de serem
empresas com operagdes em outros paises, além do Brasil, todas as entrevistas foram
realizadas no Brasil. Sdo analisadas algumas iniciativas internacionais, como sera visto
mais adiante, em especial no capitulo 4, porém nota-se claramente que a larga maioria

dos exemplos dados pelos executivos entrevistados concentra-se no Brasil.

O caso 1 é a empresa Anheuser-Busch InBev (AB InBev), a maior cervejaria do mundo
(com operagdes em mais de 100 paises), e que possui também outras bebidas em seu
portfélio de produtos (por exemplo, agua, refrigerantes, bebidas energéticas, sucos). De
acordo com o Statista (2020), a AB InBev gerou mais de US$ 54 bilndes em receita
mundial em 2019, enquanto a Heineken, a segunda maior cervejaria mundial, faturou

aproximadamente US$ 26,5 bilhdes em vendas de cerveja.

O caso 2 é a Unilever, empresa global que atua nos setores de nutricdo, higiene e

cuidados pessoais. Ela esta presente em 190 paises, conta com mais de 400 marcas e
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teve um faturamento de € 52 bilhdes em 2019. No Brasil, algumas de suas marcas mais

conhecidas sdao Omo, Confort, Dove, Lux, Axe, Knorr, Hellman’s, Kibon.

O caso 3 é Natura & Co (chamada apenas de Natura daqui em diante) uma empresa de
beleza global (42 maior do mundo), com valor empresarial de aproximadamente US$ 11
bilhdes, e atuacdo em mais de 100 paises. Suas quatro grandes marcas sao: Avon,

Natura, The Body Shop e Aesop.

E, finalmente, o Caso 4 é a Mercur, a menor empresa analisada neste estudo (em termos
de vendas, valor de mercado, area de atuagao geografica, portfolio de produtos). Trata-
se de uma empresa brasileira com atuacao regional (Brasil, Uruguai, Argentina e
Uruguai) nos setores de saude e educacgao. Ela atua ha quase 100 anos no mercado de
produtos de borracha, com valor de mercado de US$ 20 milhdes em 2019.

Esta amostra é considerada apropriada para esta pesquisa pelos diversos motivos. Em
primeiro lugar, ela se pretende diversa, e tal diversidade é importante para a
compreensdo das diferentes capacidades e configuragbes adotadas pelas empresas
para desenvolver suas inovagdes responsaveis. Em segundo lugar, essa diversidade
pode revelar constru¢gdes mais gerais, uma vez que nao estardo confinadas a um
contexto setorial especifico. Além disso, para capturar os aspectos co-evolutivos, &
importante analisar empresas em diferentes estagios de desenvolvimento e com
diferentes capacidades de recursos para realizar inovagdes responsaveis ao longo do
tempo. Para complementar e triangular a pesquisa, foram ainda realizadas entrevistas
em outras quatro empresas, também do setor de bens de consumo (Nestlé, Danone,
Coca e Johnson & Johnson). Seguindo o principio da saturagao, esses casos adicionais
nao forneceram quaisquer novos construtos significativos. Foi decidido, entao,
concentrar a analise nos quatro casos mencionados anteriormente e apresentados na
Tabela 1.

Caso | Empresa | Setor Exemplos de projetos Entrevistados

# responsaveis

1 AB InBev | Bebidas 100% dos lucros com a Diretor de inovacgéao,
venda de agua séo gerente de
direcionados para sustentabilidade
promover acesso a agua
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potavel em regides
brasileiras com alto indice
de pobreza (notadamente
no NE e SE)

2 Unilever Alimentacao, Aquisicdo das marcas Ben | 8 gerentes das seguintes
cuidados & Jerry’s (sorvete), Mae areas: sustentabilidade,
pessoais e Terra (alimentos) e compra responsavel,
para o lar Seventh Generation marketing

(produtos de limpeza), que
ja possuiam inovacodes
mais responsaveis
langadas no mercado

3 Natura Cosméticos e | Producgdo de dleo junto a | 5 gerentes das seguintes
cuidados comunidades amazdnicas | areas: sustentabilidade,
pessoais inovagao sénior,

portfélio, inovagao
aberta, projetos

4 Mercur Produtos de Borracha produzida por CEO, diretor geral,
saude e comunidades indigenas da | gerente de P&D, gerente
educacionais floresta amazédnica de marketing e consultor

externo

Tabela 1 - Informacdes sobre a amostra

Essas empresas também oferecem uma gama mais ampla de contextos e situagdes para
entender os processos envolvidos na ado¢ao de inovacgao transformadora e responsavel.
Por exemplo, o Caso 1 (AB InBev) é ilustrativo de uma empresa em que existem projetos
piloto promissores (por exemplo, agua AMA e marcas de cerveja Corona e Nossa), que
podem ser rotulados como inovagdes responsaveis. A agua AMA tem uma proposta
desafiadora e bastante incomum, pois se trata de um projeto de inovagado com lucro zero
para a empresa, ou melhor, em que 100% do lucro é destinado para projetos sociais
(este exemplo € explicado com maiores detalhes no capitulo 4, adiante). A empresa se
baseia ainda nos “Objetivos de Sustentabilidade 2025”", que afirmam ser altamente

ambiciosos (https://www.ab-inbev.com/sustainability.html) — por exemplo “100% dos

produtos da Cervejaria Ambev devem estar em embalagens retornaveis ou que sejam

majoritariamente feitas de conteudo reciclado”.

O Caso 2 (Unilever) é uma empresa lider global, que possui uma estratégia bem
estabelecida de sustentabilidade e realiza alguns projetos de inovagado responsaveis.
Ainda que a Unilever esteja em processo de adogao da sustentabilidade em seu core

business, nos ultimos anos, ela adotou uma estratégia internacional voltada para a
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sustentabilidade, denominada “Unilever Sustainable Living Plan”, com indicadores e

métricas claros (https://www.unilever.com/sustainable-living/) — por exemplo “até 2030,

nossa meta é reduzir pela metade a pegada ambiental da fabricagédo e uso de nossos

produtos a medida que expandimos nossos negocios”.

O Caso 3 (Natura) € uma empresa lider em sustentabilidade, sendo reconhecida como
tal por diversos prémios e reconhecimentos nas ultimas décadas (Guia Exame de
Sustentabilidade, As Marcas Mais Conscientes do Brasil, World’'s Most Ethical
Companies, Sustainability Leaders Survey 2014, Global 100 Most Sustainable
Corporations in the World). Ademais, possui diversas certificacbes sustentaveis, como
B-Corp, UEBT (Union for Ethical Biotrade) e Cruelty Free. Os aspectos ambientais e
sociais sdo importantes pilares de seu modelo de negocios e de sua estratégia, e
oferecem um ponto de partida interessante para analisar como as empresas realizam
inovacgoes responsaveis de forma mais sistematica

(https://www.natura.com.br/sustentabilidade).

Por fim, o Caso 4 (Mercur) € uma empresa em que os proprietarios e o conselho de
governancga decidiram abracgar radicalmente a nogdo de sustentabilidade e inovagao
responsavel, definindo diversos direcionadores sociais e ambientais. Alguns exemplos
sao a priorizacdo de insumos renovaveis nas operagdes da empresa; redugao das
emissdes de GEE (Gases de Efeito Estufa); substituicdo das importagdes, valorizando a
producao local; reducéo da diferenca entre 0 menor e o maior salario; e implementagao
de agdes voltadas a logistica reversa. Ademais, a empresa nos ultimos anos abandonou
alguns mercados e retirou de seu portfélio produtos considerados nao-responsaveis,
além de adotar uma cultura corporativa mais horizontalizada, onde qualquer funcionario
pode questionar  qualquer projeto em termos de sustentabilidade

(https://www.mercur.com.br/sobre-nos/proposito/).

Cabe destacar que a Natura foi acompanhada por um longo periodo (2010 a 2020),
enquanto as demais (AB InBev, Unilever e Mercur) foram analisadas mais recentemente
(2018 a 2020).
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3.1 Fonte de Dados

Foram utilizadas diferentes fontes de dados para construir os casos. Primeiramente,
foram realizadas entrevistas com executivos e gestores brasileiros dessas quatro
empresas, principalmente de marketing, inovagcdo e sustentabilidade. A amostra de
executivos foi complementada ainda com entrevistas com gerentes de empresas que
foram recentemente incorporadas por essas grandes empresas (como Ben & Jerry's e
Mae Terra, no caso da Unilever). Foram feitas ainda entrevistas com alguns especialistas
em inovagao responsavel, sustentabilidade e mudanga organizacional, sobre a
transformacao dessas empresas (notadamente o caso emblematico da Natura). No total,
foram realizadas 30 entrevistas com executivos, analistas e especialistas entre 2010 e
2020. As entrevistas duraram de 40 a 80 minutos, e todas foram gravadas e transcritas
na integra, com exceg¢ao das conversas informais para levantar questdes adicionais e

esclarecer questdes das entrevistas formais.

Na AB InBev, foram realizadas trés entrevistas estruturadas com o diretor de inovacgao e
o gerente de sustentabilidade sobre diferentes projetos e, mais especificamente, um
projeto piloto relacionado ao problema da falta de acesso a agua potavel em algumas
regides do Brasil. Para entender a inovagéo responsavel na Unilever, foram realizadas
entrevistas com oito gerentes seniores, incluindo duas entrevistas com os gerentes
seniores de duas aquisi¢des recentes desta empresa (Ben & Jerry’'s e Mae Terra).
Complementamos a coleta de dados com conversas informais com analistas de negocios
e outros gestores da empresa. Ja na Natura, as entrevistas foram realizadas em quatro
momentos distintos. O primeiro foi em 2010, no qual a entrevista teve enfoque, com a
alta gestao de inovagao, sobre seu foco na inovagao, incluindo inovagdes responsaveis.
Em seguida, foram feitas visitas a sede da empresa em mais de cinco ocasides, seja
para visitas guiadas ou para realizagdo de novas entrevistas. Na terceira oportunidade,
foi entrevistado o gerente de portfélio e o gerente de inovagdo aberta. E na quarta
oportunidade, mais recentemente, foi entrevistado o gerente de sustentabilidade da
empresa. Por fim, na Mercur foram realizadas seis entrevistas com o CEO, o diretor geral
(duas vezes), o gerente de P&D, o gerente de relacionamento e um consultor externo
que ajudou a empresa em 2008 a mudar sua cultura corporativa para uma forma mais

responsavel de fazer negdcios, e quando decidiram retirar alguns produtos de seu
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portfélio, por ndo serem considerados sustentaveis, além de decidirem sair de alguns

mercados pelo mesmo motivo.

Foram ainda empregadas algumas técnicas para melhorar a validade dos dados. Por
exemplo, foram entrevistados varios informantes da empresa e de fora dela. Também
buscou-se entrevistar informantes de diferentes areas e niveis hierarquicos, amenizando
problemas relacionados a viés ou a um unico ponto de vista. As entrevistas envolveram
questdes sobre a visdo do informante sobre sustentabilidade, as estratégias da empresa
para a sustentabilidade, desenvolvimento de novos produtos, gestdo do portfélio de
produtos (em termos de decisdo de introdugcdo de novos produtos), envolvimento de
diferentes areas (sustentabilidade, marketing e inovagao) nessas decisodes, e os desafios
enfrentados nos processos de transformacao responsavel. Para complementar os dados
das entrevistas, coletamos um rico acervo de dados (sites, artigos na imprensa,
relatorios), que também complementou nosso banco de dados. Por exemplo, a Mercur
publicou o livro “Narrativas Mercur”, compartilhando com outras empresas e pessoas
interessadas em saber como a empresa realizou sua mudanga, o caminho que seguiram,
como envolveram os funcionarios e os principais desafios que enfrentaram (o livro ndo é
vendido, mas pode ser baixado gratuitamente no site da empresa, por meio deste link

https://narrativas.mercur.com.br/).

3.2 Analise de dados: codificagao, estruturagcao dos dados, e processo de
construcgao tedrica

Para este estudo foi utilizado um processo semelhante de analise de dados adotado por
varios estudiosos, como Hannah e Eisenhardt (2018) e Vuori e Huy (2016). Primeiro,
foram identificados eventos criticos, incluindo o desenvolvimento de projetos e recursos
responsaveis ao longo do tempo. Utilizou-se a estratégia de contar e escrever histérias
relacionadas aos casos. Tal abordagem permitiu identificar algumas informagdes
ausentes e lacunas de conhecimento, que buscou-se sanar por meio de entrevistas

adicionais e informacgdes secundarias.

Por meio de um processo interativo, alguns padrées comegaram a surgir a partir da

analise dos dados de cada caso. Esses padrdes foram codificados de acordo com os
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métodos desenvolvidos por Strauss e Corbin (1998) e Van de Ven e Huber (1990). Em
primeiro lugar, pode-se compreender que as empresas usam suas capacidades de
maneiras diferentes para desenvolver suas inovacdes responsaveis. Desta forma, optou-
se por mergulhar em cada caso e, posteriormente, seguindo as recomendacgdes de
Eisenhardt et al. (2016), realizar uma analise cruzada entre os casos, buscando uma
l6gica de replicagdo. Da analise dos casos emergiram novas configuragbes —
denominados de aprendizagem, equilibrio, incorporagao e transformacéao -, as quais se
relacionavam com diversos aspectos presentes no arcabougo conceitual (selecéo de
rotinas e heuristicas). Alguns padrdes relacionados as escolhas das empresas sobre
como conduzir esses projetos responsaveis também surgiram: o uso de projetos-piloto,
adocéo de unidades separadas como espacgos protegidos, aquisigdes, ajuda de atores

externos etc.

ApOés essa primeira rodada para dar sentido aos dados e criar novos codigos, os dados
foram estruturados de acordo com as recomendacdes de Van Maanen (1979) e Gioia et
al. (2012). Os conceitos de primeira ordem emergiram das entrevistas e denotaram os
padrdes iniciais identificados a partir de diferentes perspectivas (diferentes empresas,
areas funcionais, posi¢cées e hierarquias). Esses conceitos de primeira ordem foram
elaborados a partir de declaragdes dos entrevistados (dados primarios), usando seus
termos, para entender suas experiéncias na implementacao de inovagdes responsaveis
pelas empresas. Cada conceito de primeira ordem emergente da analise de um caso foi
confrontado com entrevistas dos outros trés casos. Verificou-se entdo se as experiéncias
relatadas tinham alguma semelhanga entre os casos e criou-se uma tabela geral com
“sim” ou “n&0” para cada experiéncia, em cada caso. Quando nao havia informacgdes das
entrevistas ja realizadas, retornou-se a empresa para realizagdo de novas entrevistas,
visando coletar esses novos dados. Este processo seguiu uma dindmica bastante
iterativa, com varias versdes da tabela sendo criadas conforma os conceitos de 12 e 22
ordem eram criados, os dados de um caso confrontados face aos dados dos demais

casos, e novas informacgodes coletadas.

A partir dessas colegbes de declaragdes, emergiram os conceitos de segunda ordem em
uma forma experimental de organizar e explicar essas declaragbes e experiéncias.
Enquanto os conceitos de primeira ordem sdo a descricao do informante do que esta

acontecendo na empresa (centrada no informante), os conceitos de segunda ordem s&o
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a compreensdo do pesquisador (centrada no pesquisador). Juntas, as vozes do
informante e do pesquisador permitem uma demonstragao qualitativamente rigorosa das
ligacdes entre os dados primarios e a indugao do sensegiving, bem como os insights que
sd0 a marca registrada da pesquisa de alta qualidade (Gioia et al., 2012). Nesta fase,
cinco rodadas adicionais de discusséao - e, portanto, cinco versdes de estrutura - foram
realizadas para chegar a um consenso entre os membros do grupo de pesquisa sobre a
versao final da estrutura de dados apresentada no proximo capitulo. Empregando
diferentes ferramentas (por exemplo, tabelas, esquemas), esses conceitos foram
analisados, aprimorados e comparados mais uma vez através dos casos. Deles
emergiram as dimensdes agregadas (configuragbes) que ajudaram a desenvolver a
estrutura emergente para explicar as diferentes configuragbes por que passam as
organizagdes em seus processos de transformagao responsavel. Um exemplo de uma

das versdes desta dindmica é apresentado na Tabela 2, a seguir.

Por fim, os resultados preliminares foram apresentados para alguns académicos
experientes (especialistas em marketing, sustentabilidade e inovagao) a fim de validar as
descobertas.
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Conceitos de 12 Ordem

Conceitos de 22 Ordem

Dimensdes Agregadas

Ambev

Unilever

Natura

Mercur

A empresa possui um check list de critérios de sustentabilidade que é
utilizado na introdugdo de novos produtos no mercado

Os gestores apontam facilmente exemplos de situagdes em que a
empresa privilegiou as questdes sociais ou ambientais em detrimento
das econdmicas (aceitando lucros menores)

Novos projetos realizados por forgas-tarefa sdo importantes para a
experimentacdo e geragdo de novas rotinas e capacidades

A) Use of check list and specific examples sparkle
in the company

Mapeamento das emissdes de carbono de fornecedores e outros atores
da cadeia de valor e defini¢do de metas de redugdo

Busca pela transformagdo da cadeia de suprimentos: fornecedores mais
responsaveis, locais ou comunitarios, menores emissdes de carbono

Parceria com outras empresas, a fim de reduzir as emissdes de carbono
no transporte

Foco na cadeia de suprimentos e redugdo de
emissdes de carbono

Migragdo de mudangas sustentaveis pequenas ou muito especificas
especificas (por exemplo, embalagem com menos plastico) para se
tornar uma "empresa responsavel"

A alta administragdo estd ativamente envolvida na transformagdo
responsavel

Um dos principais motores para a transformacao responsével é o desejo
de mudar a sociedade, indo muito além do que a lei determina

A transparéncia é importante para as empresas, principalmente aquelas
relacionadas as iniciativas sustentdveis (sentir-se com um "teto de
vidro")

A empresa entende que tornar-se mais responsavel € um processo, um
aprendizado constante e uma mudanga na forma como funciona

Alta administragdo envolvida na transformagdo
responsavel

Aprendizagem

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

Existem atores externos (consultores, universidades, especialistas,
ONGs) ajudando a empresa no processo de transformagdo responsdvel

Conversas e workshops com atores externos acontecem com frequéncia,
em uma base regular

Ajuda de Atores externos (experts)

A alta administragdo deseja que produtos sustentaveis alavanquem a
imagem / reputagdo da empresa, aumentando o valor social dos
produtos e marcas existentes

A empresa promove ativamente suas iniciativas sustentaveis para o
publico / consumidores

Marcas responsaveis tém um posicionamento especifico, ligado a
sustentabilidade, e baseiam nele sua divulgagdo ao publico

Produtos responsdveis auxiliam na alavancagem
da reputacdo da empresa

Os gerentes implementaram com sucesso novas rotinas que podem
permitir o desempenho de inovagdes responsaveis nas unidades de
negdcio principais

Criagdo de um “espaco protegido” para as iniciativas responsaveis,
resguardando-se das principais demandas e rotinas

Criagdo de espagos protegidos

Equilibrio

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

A drea de Sustentabilidade se retine regularmente com as areas de
Marketing e / ou Inovagdo, participando de suas reunides quando ha
decisdes a serem tomadas para um novo produto a ser langado no
mercado

As preocupagdes com as questdes de sustentabilidade estdo embutidas
nas decisdes de diferentes departamentos (marketing, inovagdo,
suprimentos), e essa discussdo é levantada frequentemente, mesmo
quando um especialista em sustentabilidade ou gerente do
departamento ndo estd presente

Integragdo da preocupagdo com a
sustentabilidade nas decisGes de marketing e
inovagdo

A area de Sustentabilidade tem um poder de impedir que um produto
seja langado no mercado, caso seja considerado ndo sustentdvel

Managers decided that some projects, not related to responsible
innovations, would be not performed even if they present positive Net

Decisdo de ndo langar produtos ndo responsaveis

Trabalhar em estreita colaboragdo com os fornecedores para ajuda-los a
também serem mais sustentaveis em suas operagdes, ou a
desenvolverem produtos mais sustentaveis

Impulso em decisdes sustentaveis na cadeia de
abastecimento

Incorporagdo

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

As unidades de negdcios foram desmontadas, pois competiam pelos
mesmos recursos de forma ndo saudavel - a estrutura da empresa foi
reorganizada

Gestores de diferentes areas funcionais e produtos discutem juntos
sobre novas ideias e produtos, para entender sua importancia e o
investimento necessario

UEN ndo competem por recursos / Decisdo
comunitaria

A empresa ndo tenta convencer o consumidor de que o produto é
"sustentdvel", pois sempre hd algo no produto que pode ser melhorado
nesse sentido

Quanto mais a empresa aprende sobre sustentabilidade, mais
reconhece o longo caminho a percorrer e menos se sente confortdvel
em vender a imagem de uma empresa forte e responsével

Produtos sustentdveis ndo sdo usados para
alavancar a reputagdo (ou imagem) da empresa

A empresa repensa constantemente seu papel, a razdo de existir e seu
propdsito esta relacionado a solugdo de problemas sociais

Todos os funciondrios sdo convidados a discutir o propdsito da empresa

A discussdo sobre sustentabilidade frequentemente levanta questdes
como: a quem servimos? Por que essa empresa existe? Pelo que?

Redefini¢do do Propdsito da Empresa /
Identidade Responsdvel / Alinhamento constante

Transformacgdo

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

sim

Tabela 2 - Versao intermediaria da estruturagao dos dados
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No préximo capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa de uma forma que
demonstra as conexdes entre os dados, os conceitos emergentes de primeira e segunda
ordem, as dimensdes agregadas e a estrutura fundamentada resultante que surgiu neste

estudo.



39

4. RESULTADOS

Seguindo a metodologia Gioia, foram analisados indutivamente os dados durante a
coleta e comparagao dos diferentes casos. Ao encontrar algo que se destacou em um
dos casos, que seria classificado como um evento-chave, comparou-se e foi feito o
contraste com os outros casos para verificar se eles tinham semelhangas naquele
aspecto especifico. E caso ndo fosse possivel identificar qualquer semelhanca com os
outros casos, por falta de dados sobre o evento-chave, entdo novas entrevistas (ou
conversas informais) foram realizadas para sanar estas duvidas. Este processo serviu
de base a uma rigorosa coleta e analise de dados em uma abordagem qualitativa, o que
permitiu identificar os conceitos (primeira e segunda ordem) e delinear as dimensdes
agregadas relacionadas. A estrutura de dados final é apresentada na Figura 5 a seguir,
fornecendo uma “representagcédo grafica de como progredimos de dados brutos para
termos e temas na conduc¢ao das analises - um componente chave para demonstrar rigor

na pesquisa qualitativa” (Gioia et al., 2012, p. .20).



Conceitos de 12 Ordem

Alta administragdo envolvida na transformagdo responsavel
Desejo de mudar a sociedade, para além da legislagdo vigente
Transparéncia das iniciativas sustentaveis (“teto de vidro")
Ser mais responsavel é um processo / aprendizado constante

Conceitos de 22 Ordem

Alta administragdo envolvida na
transformacdo responsavel

Metas de redugdo de emissdes de carbono na cadeia de valor
Fornecedores responsaveis, locais ou da comunidade
Parceria com outras empresas para a logistica

Foco na cadeia de suprimentos e
redugdo de emissdes de carbono

Critérios de sustentabilidade para novos produtos
Algumas preocupagdes sociais ou ambientais superam as
demandas econdmicas

Experimentagdo de novos projetos, rotinas e capacidades

Iniciativas responsdveis separadas do mainstream
Criagdo de “espagos protegidos” para iniciativas responsaveis

Projetos-piloto sdo semeados na
empresa

Espagos protegidos

Ajuda de atores externos (universidades, especialistas, ONGs)
Workshops com atores externos periodicamente

Atores externos

Inovagdes responsdveis alavancam a reputagdo da empresa
Empresa promove inovagdes responsaveis aos consumidores
Marcas responsaveis posicionadas como sustentdveis

Alavancagem da reputagdo da
empresa

Reunides regulares: sustentabilidade + outros departamentos
Sustentabilidade embasa decisdo de diferentes dreas
Estreita colaboragdo com fornecedores para ser + responsdvel

Sustentabilidade embasando
decisdes de marketing e
inovagdo

Sustentabilidade tem poder de veto sobre novos produtos
Projetos ndo responsaveis ndo sdo aprovados

Maior poder da drea de
sustentabilidade

Decisdo de sair de mercados onde a inovagdo responsavel ndo
é possivel
Cancelar projetos em andamento, mesmo com VPL positivo

Desengajamento

Inovagdes responsdveis sdo parte da identidade da empresa
A empresa constantemente repensa sua razao de existir
A quem estamos servindo? Para que a empresa existe?

Identificagdo e alinhamentos
constantes

Compartilhar conhecimento para resolver problemas sociais
Comunicagdo como forma de educagdo para sustentabilidade

Colaboragdo e compartilhamento
de conhecimento

40

Dimensoes
Agregadas
(ConfiguragGes)

Aprendizagem

Equilibrio

Incorporagao

Transformacdo

Figura 5 - Estruturacdo dos Dados

A estrutura emergente da analise de dados indica quatro configuragdes pelos quais as
empresas desenvolvem capacidades a fim de realizar inovacdes responsaveis de uma
forma mais sistematica. Embora a analise sugira que tais configuragées sejam um
processo co-evolucionario, com caracteristicas distintas, elas ndo sao obrigatoriamente
lineares. Esta estrutura adiciona um processo de varios niveis, identificando alguns
mecanismos e escolhas organizacionais, permitindo compreender como as empresas

desenvolveram suas capacidades em cada configuracgéo.
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4.1 Inovagao responsavel

Todas as empresas estudadas desenvolvem inovagdes responsaveis € as comunicam
em seus sites, midias sociais ou relatérios publicos corporativos. No entanto, os ricos
estudos de caso analisados indicaram que as capacidades e estratégias relacionadas ao
desenvolvimento de inovagdes responsaveis sdo heterogéneas entre as empresas. A

Tabela 3 apresenta as principais diferencas entre os casos.

Por exemplo, na AB InBev, o gerente de sustentabilidade indicou que comegou a
questionar o papel da empresa em lidar com a questao da agua: “Somos muito eficientes
na cervejaria, temos um desempenho muito bom e isso esta fazendo a diferengca nas
bacias das cidades onde moramos, mas ainda temos de 30 a 35 milhdes de brasileiros
que nao tém agua no Brasil e o que vamos fazer por eles?”. Em seguida, criaram um
projeto-piloto para avangar em uma diregdo mais responsavel (buscando solugéo para
um problema social), por meio de uma nova marca de agua, chamada AMA, onde 100%
dos lucros sao direcionados para ajudar as populagdes que residem em areas de seca
a terem acesso a agua potavel. O projeto foi langado em 2017 e beneficiou, até o final
de 2020, mais de 54.000 pessoas em 50 locais diferentes, com mais de R$ 3,3 milhdes
de lucros investidos em solugdes para a seca. Apesar de ser um projeto interessante e
responsavel, o portfolio de produtos principais da empresa ainda nao esta totalmente
comprometido com a inovagao responsavel em seus processos-chave. Um dos principais
gestores comentou que a sustentabilidade faz parte da equagdo, mas o foco continua
sendo a geragao de valor financeiro para a empresa, mantendo a preocupagédo com a

margem de lucro ao realizar projetos de inovagao responsaveis.

O mesmo foco no lucro é visto nos produtos mainstream da Unilever. Para avancar nesta
questdo e mudar esse desequilibrio, uma das a¢des da empresa foi a incorporacéo de
empresas menores (por exemplo, Seventh Generation, Ben & Jerry's e Mae Terra), que
ja eram reconhecidas por terem sido criadas com um propdsito responsavel, usando
critérios de sustentabilidade nas decisdes macro e micro. Tais aquisicoes, por parte da
Unilever, visavam buscar um aprendizado com essas experiéncias, em especial sobre
como desenvolver um processo de inovacao mais responsavel. A inversao da prioridade

da questao econdmica, no caso da marca Mae Terra, fica clara na fala a seguir.
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Quando a gente fala de sustentabilidade aqui na Mae Terra, a primeira
coisa que vem, que as pessoas acabam ligando de forma direta uma a
outra é a parte ambiental, mas acho que a gente fala muito no social
também, e 0 econdmico acaba vindo em um terceiro ponto, é importante
também, fala-se disso, mas acho que em ordem, talvez, de prioridade,
primeiro ambiental, depois o social e depois o0 econémico.

(Gerente de Desenvolvimento de Produto da marca Mae Terra, da

Unilever)

Ja a analise do caso da Natura mostrou que a empresa apresenta fortes capacidades
relacionadas a inovacgdes responsaveis. Além disso, a Natura possui uma area de
sustentabilidade que tem a missdo de implementar praticas e aumentar o valor
socioambiental de seu atual portfélio de produtos e servicos. Este aspecto esta
formalmente presente na selecdo de projetos, gestdo de projetos e capacidades
operacionais (gestao de suprimentos). No entanto, os gestores da Natura reconheceram
que nem todos os produtos sdo de fato relacionados a inovagdes responsaveis. Além
disso, os gerentes ndo estruturaram suas inovagbes com o objetivo de resolver

problemas sociais.

Avancando nessa ideia, a Mercur € um caso interessante de se analisar. A alta direcao
da empresa passou por um processo de mudanga de posicionamento e conducio do
negocio, e definiu que seu principal objetivo, como organizagdo, € contribuir para a
melhoria da saude e da educagdo no Brasil. A empresa também reorganizou sua
estrutura, decidindo ter uma hierarquia mais horizontal e com menor diferenca salarial
entre o topo e a base, e entendeu que tais decisbes se relacionam melhor com seu

processo de transformacgao responsavel.

AB InBev Unilever Natura Mercur
Direcionador | A empresa deve | Aumentar o A intencéo Todas as atividades
responsavel usar seus valor social estratégica é e produtos devem
recursos para dos produtos e | que todas as ser responsaveis.
mudar o mundo marcas atuais. | inovacdes Quanto mais a
para melhor. sejam empresa aprende,

responsaveis. | mais reconhece o
longo caminho a

percorrer.
Ambidestria®* | Espaco protegido | Algumas Em alguns N&o ha uma grande
para unidades de projetos separagao. Os

desenvolvimento | negécios pontuais. gerentes decidiram
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do projeto da separadas deixar os mercados

marca AMA. (espagos considerados ndo
protegidos), responsaveis, de
como Méae forma que todo o
Terrae core business segue
Seventh o direcionador
Generation. responsavel.

O papel do Ajudou a Com baixa Ha 40 anos Um projeto de

projeto piloto | empresa a transferéncia vem consultoria liderado
aprender mais de realizando por uma consultoria
sobre inovagdes conhecimento, | novos externa.
responsaveis. essas projetos,

unidades gerando novas
separadas rotinas e
compdem o capacidade.
portfélio mais

do que

oferecem um

caminho de

transigao.

Foco Para mitigar Para aumentar | Encontrar um | Aumentar o impacto
problemas e o valor social equilibrio entre | positivo e alinhar
impactos das marcas o valor social, | constantemente
negativos. atuais. ambiental e suas atividades em
Inovagodes Inovagdes econdmico. uma transformacao
responsaveis responsaveis Inovacdes responsavel.
devem levar em sao responsaveis Questionamento

consideragado os | transformadas | séo constante: a quem
aspectos em business transformadas | servimos? Por que
ambientais e cases com em business essa empresa
sociais. indicadores cases com existe? Com qual
claros. indicadores propésito?
claros.

Tabela 3 - Principais diferengas entre os casos analisados

*Termo utilizado para definir quando uma empresa cria uma unidade separada para conduzir

projetos de inovacgao diferentes dos que sao desenvolvidos pelo core business da empresa.

A analise dos casos também sugere que as empresas adotam estratégias diferentes para
inovar de forma responsavel. Na maioria dos casos, as empresas criaram uma unidade
separada ou espago protegido para realizar os projetos-piloto (AB InBev, Unilever e
Natura). O raciocinio por tras de tais escolhas foi semelhante a adogdo de uma
abordagem de ambidestria para realizar projetos de inovagao radical (O'Connor et al.,
2018): a natureza (inovagéao responsavel) e a novidade do projeto exigiram um espago
protegido do core business e da cultura corporativa. Os espagos protegidos sao
relevantes n&o so para o desenvolvimento de projetos de inovagao responsavel, mas

também para definir novas heuristicas e experimentar diferentes modelos de negdcio.
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Por exemplo, na AB InBev, um gerente de projeto mencionou que este espacgo separado
(para a marca de agua AMA) era importante para aprender mais sobre o desafio, para
identificar e lidar com as tensdes entre a natureza deste projeto e as demandas principais
(por exemplo, como este projeto contribui para melhorar o valor ou a imagem da
empresa). Além disso, o gestor indicou que esse espago protegido oferece a
oportunidade de experimentar como conduzir esse tipo de projeto, como lidar com os
publicos externos e internos e estabelecer novos modelos mentais. Na Natura, os
gestores realizaram um projeto junto as comunidades da Amazénia (Floresta Tropical).
A despeito deste projeto ter um escopo claro voltado para o desenvolvimento de um
produto (um tipo diferente de 6leo), o projeto também teve como objetivo melhorar a
qualidade de trabalho e de vida dessas comunidades. Neste caso especifico, o projeto

também foi desenvolvido por uma forga-tarefa, separada do nucleo de negdcios core.

A partir da analise das semelhangas e diferengas entre os casos, emergiram alguns
padrdes relacionados as etapas da inovagao responsavel, incluindo estratégia,
heuristicas e mecanismos empregados pelas empresas. A estrutura emergente a partir
das analises identificou as seguintes configuragbes: aprendizagem, equilibrio,
incorporagao e transformagao. Nos quatro subcapitulos a seguir apresentamos cada
uma dessas estratégias e alguns de seus mecanismos subjacentes, fundamentais para
a compreensao do processo de construcdo de capacidades responsaveis e,

consequentemente, da inovacao e transformacgao responsaveis dessas empresas.

4.2 Aprendizagem: inovagoes responsaveis comeg¢am a aparecer na empresa

A primeira configuragdo de inovagao responsavel identificada esta relacionada a uma
estratégia de mitigacdo e/ou de implementacdo de alguns projetos. Por mitigagéao,
entende-se a situagdo em que uma organizag&o busca agregar em seu portfolio (mix de
produtos ou servigos, novos ou existentes) inovagdes responsaveis de forma a reduzir o
impacto negativo de suas atividades (como por exemplo, metas de redugao de emissdes
de carbono na cadeia de valor). As empresas também testam diferentes iniciativas de
inovacéo responsavel, mas que ainda ndo estdo no mainstream, e por isso é usada a
referéncia aprendizagem. Os conceitos de 22 ordem identificados nesta configuragao sao

discutidos a seguir.
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4.2.1 Alta administragao envolvida na inovagao responsavel

Como todos os casos analisados ja apresentam grande preocupagdo com a
sustentabilidade e sao orientados para uma inovagao responsavel, ja era de se esperar
(e que de fato ocorre) que a alta administragao se envolvesse ativamente nas discussdes
sobre inovagdo responsavel, estimulando os colaboradores a trazerem ideias
responsaveis e dando suporte as iniciativas. Um exemplo pode ser visto na fala do
gerente de sustentabilidade da Natura, ao explicar sobre o férum de governanga na

empresa e suas implicagdes para decisdes de inovagao que sejam mais responsaveis.

Nos ja tivemos varios exemplos onde a gente vai para um férum de
governanga para isso, € um féorum semanal, chama Comité de Produtos,
onde ele reune todo o board da vice-presidéncia, que cuida de marca,
inovacao e sustentabilidade (...) Por exemplo ndés tinhamos até um
projeto que ja estamos descontinuando: nés ja gongamos o projeto, por
exemplo, de aerossol. Nao, o aluminio € uma embalagem que tem alto
impacto, nés ndo vamos entrar no mercado de aerossol. ‘Ah, mas
aluminio pode ser reciclavel’. Pode, mas ndo vira a mesma lata de
aluminio, e ndo é a mesma reciclagem que a gente tem, e ndo é o mesmo
comportamento do consumidor. Muitas vezes o consumidor joga no lixo
comum - diferente da lata de aluminio, que ele mesmo vende para o
intermediario e consegue ter os 96% de reciclagem.

(Gerente de Sustentabilidade da Natura)

Outro exemplo de envolvimento da alta administragéo (incluindo também os acionistas)
pode ser observado em um trecho da abertura do livro Narrativas Mercur (Strussmann,

Regert, Lamaison, Hoelzel Neto, & Esteves, 2017), e reproduzido a seguir.

Finalmente devo dizer que todo este trabalho foi concebido e realizado a
partir de uma firme intencéo dos acionistas de preservar valores humanos
nos negocios da empresa e alinha-la por um conjunto de
responsabilidades pertinentes aos tempos atuais. Comecgou assim, por
um desejo que o0s mais pragmaticos chamariam de abstrato, e s6
posteriormente foi-se desenhando uma estratégia de negbcio que
acolhesse esse desejo. Nisso reside, a meu ver, o seu maior valor.

(Strussmann et al., 2017)
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O principal motor da inovagao responsavel € o desejo de mudar a sociedade, indo além
daquilo que a lei ja estabelece. Um exemplo €& apresentado no relatério Visao de
Sustentabilidade 2050 da Natura (2014, p. 52), em que empresa indica sua preocupagao
com a sociedade e sua evolugao para o desenvolvimento sustentavel: “acreditamos que
somos parte de um ecossistema de relagdes. Uma rede que, se em equilibrio, podera

contribuir para a evolugao da sociedade e impulsionar seu desenvolvimento sustentavel".

Outro exemplo, desta vez relacionado a questao de ir além do que a legislagéo exige,
pode ser visto no website da mesma empresa, quando se refere a certificacao da Cruelty
Free International, uma organizagao que luta pelo fim dos testes em animais: “nés temos
orgulho de sermos aprovados no Programa Leaping Bunny - um programa global que
apresenta padrdes cruelty free que vao além de requisitos legais” (Natura, 2020). O selo
do programa e as falas da Diretora de Inovagao que constam do website da Natura

(2020), podem ser vistos na Figura 6, a seguir.

NAD
TESTIAMOS
Er
ANIMALS

O selo esta totalmente de acordo com a nossa filosofia do bem-estar-
bem, que € estar bem consigo mesmo, com as outras pessoas e com o

meio ambiente.”

Estamos orgulhosos por sermos reconhecidos pelo trabalho feito durante
todos esses anos e que nos levou a fomentar tantas pesquisas”, afirma

Roseli Mello, nossa diretora de inovagao.

Figura 6 — Selo The Leaping Bunning (Cruelty Free International) e falas da Diretora de
Inovacao da Natura
Fonte: Natura (2020)

A transparéncia com o mercado também é importante para as empresas, além de

demonstrar honestidade sobre caracteristicas que ainda precisam ser aprimoradas para
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que os produtos se tornem mais sustentaveis e responsaveis, e até mesmo mudancgas
necessarias na forma como a empresa conduz seus negocios. Esta € uma posi¢cao muito
delicada, pois a empresa pretende tornar-se mais responsavel, mas também reconhece
que a sustentabilidade ainda n&o esta no seu core business ou que precisa de
aprimoramentos. Portanto, consumidores e ativistas podem criticar (e geralmente o
fazem) as inconsisténcias e contradigdes de diferentes produtos e estratégias
executadas pela empresa. Um exemplo pode ser visto quando a Unilever comprou e
incorporou a marca Méae Terra, que se posiciona como uma empresa sustentavel, muitos
consumidores reagiram mal a esse movimento (Ciclovivo, 2017), ndo acreditando que a
marca permaneceria tado sustentavel quanto antes. Eles pensavam que a Unilever ndo
tinha praticas de sustentabilidade boas ou minimamente aceitaveis e, portanto, nao

estava comprometida o suficiente, a partir dessas perspectivas do consumidor.

Nesta mesma linha da transparéncia ha a questao de um aprendizado constante, outro
aspecto identificado em todos os casos analisados. Os entrevistados relatam que ser
uma empresa mais responsavel é um processo constante, que envolve uma
aprendizagem constante. Uma fala do gerente de sustentabilidade da AB InBev ilustra

essa questao.

No nosso mindset de sempre se provocar para fazer melhor, para ser
melhor, etc., da mesma maneira que isso se aplica para a [questao]
econdbmica, qualidade do produto, marketing, também se aplica a
sustentabilidade. Entdo ndo acho que a gente esteja para tras da curva.
Acho que sim, a curva vai apertar mais, vao cobrar cada vez mais, mas a
gente estd caminhando na direcdo de poder responder essas
expectativas do mercado.

(Gerente de Sustentabilidade da AB InBev)

4.2.2 Foco na cadeia de suprimentos e reducao das emissodes de carbono

Ainda nesta configuragdo de aprendizagem, foi identificada uma busca constante das
empresas por altos niveis de eficiéncia, com foco na produgcdo e em sua cadeia de
suprimentos, reduzindo o uso de agua, energia e outros insumos, e diminuindo as
emissdes de carbono. Por exemplo, a AB InBev implantou ha mais de 20 anos um

rigoroso sistema de gestdo ambiental, programa que monitora os indices de
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ecoeficiéncia em cervejarias e outras fabricas, com o objetivo de reduzir cada vez mais
o impacto de sua produgédo no meio ambiente. Como resultado, ja conseguiram reduzir
em mais de 50% o consumo de agua na producao de bebidas, durante este periodo (AB
Inbev, 2020).

Em todos os casos analisados foi possivel identificar que as empresas mapeiam suas
proprias emissdes de carbono, de fornecedores e demais atores da cadeia de valor, e
estabelecem metas de reducédo de emissdes de gases de efeito estufa (GEE). A AB
InBev, por exemplo, informa que reduziu seus GEE em 13,71% entre 2017 e 2018, e tem
a meta de reduzir 25% as emissdes de carbono ao longo da cadeia até 2025 (AB InBeyv,
2020). A Unilever, por sua vez, cortou suas emissdes de CO2 de energia em 65% por
tonelada de producdo em comparagdo com a linha de base de 2008 — no entanto, a
emissao de gases do efeito estufa por uso do consumidor aumentou cerca de 2% desde
2010. Neste sentido, a Unilever colocou como meta reduzir este impacto pela metade
até 2030 (Unilever, 2020). J&4 Natura e Mercur sdao empresas “Carbono Neutro”,
compensando 100% de suas emissdes. A Natura reduziu suas emissdes em 33% entre
2007 e 2013, consta como meta em seu website uma redugao adicional de 33% até 2020
(Natura, 2020). Um exemplo de reducgédo (e transparéncia) de GEE da Mercur é

apresentado na Tabela 4.

Ano 2010 [2011 (2012 |2013 |2014 |2015 (2016 (2017 |2018 |2019

Emissdées |3.158 [2.566 |2.518 |2.623 |2.678 |[2.103 [ 1.800 | 1.683 | 1.648 | 1.352
de GEE
(toneladas
de CO2)

Tabela 4 - Emissdes de GEE por ano, pela Mercur
Fonte: Mercur (2021)

No processo de reducdo de GEE as empresas também transformam suas cadeias de
suprimentos, buscando fornecedores mais responsaveis, e dando preferéncia aqueles
que séao locais ou comunitarios. Um exemplo interessante € o relatado pelo diretor de
inovacdo da AB InBev, em que criaram a cerveja Nossa, produzida apenas com
ingredientes locais e vendida em uma regido especifica do Brasil (Estado de

Pernambuco). A empresa criou uma férmula que incorpora 20% de fécula de mandioca
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comprada de pequenos produtores locais. Outro exemplo é citado pelo diretor geral da
Mercur, que foi a elaboragdo de um KPI para compras de fornecedores locais,
priorizando empresas do entorno. As empresas analisadas também fazem parceria com
outras empresas, a fim de reduzir as emissdes de carbono no transporte. Por exemplo,
caminhdes de fornecedores, que voltariam vazios para o fornecedor, sdo usados para

transportar seus produtos acabados para lojas de varejo na mesma rota.

4.2.3 Projetos-piloto sao semeados na empresa

O uso de um checklist de critérios de sustentabilidade a serem utilizados no
desenvolvimento de novos produtos no mercado parece ser uma caracteristica basica
de todos os casos analisados. Por meio de seu uso, exemplos especificos de inovagao
responsavel comegam a aparecer nas empresas. Na AB InBev, um campeéo social (ou
seja, alguém que conseguiu articular e implementar uma inovagéo responsavel) decidiu
convencer o presidente da empresa a realizar um projeto relacionado a redugéao da
escassez de agua no Nordeste do Brasil, uma regido pobre caracterizada por
irregularidades na distribuigdo de agua e acesso a agua — e o mais interessante, o projeto
apresentado pressupunha lucro zero para a empresa. A ideia era criar uma marca de
agua (que foi chamada de AMA), que seria comercializada em garrafas comuns para o
mercado, por um prego semelhante ao dos concorrentes, como da Coca (marca Crystal),
da Nestlé (marca Nestlé Pureza Vital) ou da Danone (marca Bonafont). No entanto, 100%
do lucro seria destinado a construcdo de pogos e a outras infraestruturas necessarias
em areas de seca, visando proporcionar acesso a agua potavel a populacdes das areas

afetadas.

Se por um lado esta € uma ideia interessante de inovagao responsavel, por outro lado
as principais capacidades da AB InBev ainda s&o principalmente orientadas para os
aspectos financeiros e de eficiéncia tradicionais (reduzindo o custo relacionado a
producao e a cadeia de suprimentos), e dai derivando as agdes de sustentabilidade. Tal
pode ser visto nas metas de sustentabilidade para 2025, exemplificadas na Figura 7 a
seguir. Ademais, a consciéncia sobre as inovagdes responsaveis era pouco difundida na
empresa naquela época (anterior a 2017, época do langamento da agua AMA), e poucos
campedes sociais e empreendedores intrassociais tentaram desencadear essa nog¢ao de
inovacgdes responsaveis na organizagao. Este aspecto fica evidente na fala do gerente
de sustentabilidade da empresa, quando relatou de forma detalhada a criacdo da ideia,
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o cuidado com que elaborou a apresentagcdo e seus argumentos para a diretoria e
presidéncia da empresa — por saber se tratar de algo muito diferente do que ja tinha sido

feito internamente —, e a surpresa com a rapidez com que o CEO aprovou a proposta.

{4 d L™
LT

vy
GESTAO DE AGUA

Meihorar de forma mensuravel a

disponibilidade e a qualidade de agua para
100% das nossas comunidades em areas
de alto estresse hidrico.

AGRICULTURA
SUSTENTAVEL

100% dos nossos
agricultores devem estar
capacitados, conectados e
empoderados
financeiramente.

g ACOES
PACKAGING CIRCULAR Ate 2025, 100% da eletricidade
100% dos nossos produtos devem estar AinBev | | ABINB{ comprada por nos deve ser
em embalagens retornaveis ou gue sejam | ABInBev | adlwnda de fontes renovaveis
majoritariamente feitas de contetdo | -, Além disso, vamos reduzir em
reciclado. e 4 25% de emissdes de carbono ao

longo da nossa cadeia de valor.

Figura 7 - Novas metas de sustentabilidade para 2025 da AB InBev
Fonte: AB Inbev (2020)

Os "campeobes sociais" podem desempenhar um papel importante nesta configuracgéo.
Em primeiro lugar, eles podem aprender como definir novos modelos mentais
relacionados a inovacido responsavel e compreender como esses modelos mentais
diferem da maneira como os gerentes nos negocios principais estruturam as inovagodes
responsaveis. Por exemplo, na AB InBev, o gerente do projeto piloto relatou que as
discussbes com atores externos foram importantes para entender o problema

(necessidade social), como enquadrar tal problema, como calibrar a comunicagao e,
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principalmente, identificar as principais diferengas entre os modelos mentais e estruturas
deste projeto em particular, a comunidade de usuarios e 0 mainstream. Esses campedes
sociais podem ser considerados intraempreendedores sociais, que apoiam a empresa

no envolvimento em tais projetos.

Foi ainda identificado outro mecanismo, chamado de "ressignificagao". Este se refere ao
processo cognitivo no qual os atores dao sentido a histéria, as capacidades e a outros
aspectos da empresa, a fim de mostrar ao resto da organizagdo que essas inovagoes
responsaveis estdo de alguma forma presentes e s&o comuns ao longo da historia da
empresa. A Unilever oferece um exemplo poderoso do uso de tais mecanismos. Nas
entrevistas, os gestores de sustentabilidade e comunicagéo sugeriram que, desde os
primeiros estagios, a empresa foi criada e orientada para resolver um problema social (a

falta de higiene), conforme ilustrado na fala a seguir.

Desde a fundacdao da Unilever, ela ja tinha, la no século XIX, uma
preocupacédo em atender necessidades muito prementes da populacéo.
(...) Vocé produzir um sabdo e permitir que uma populagcédo, em larga
escala, tenha acesso ao simples ato de higiene, de lavar as maos e tomar
um banho de vez em quando, pensa assim: essas pessoas moravam em
cortigos, ndo tinham agua potavel, ndo tinham banheiro. Situagdes bem
insalubres. Entdo isso ja era proporcionar para a populagdo acesso a um
servigo de saude. (...) A empresa foi, ao longo do século XX, meio que se
adaptando, em alguns momentos até se antecipando as tendéncias,
sendo lider em provocar as mudancgas, mas foi meio que acompanhando.
Inicialmente era uma visao religiosa, da familia, de fazer o bem, era uma
familia protestante, muito religiosa, entao realmente de caridade e ainda
imbuida, assim, de um sentimento religioso.

(Gerente de Sustentabilidade da Unilever)

Além disso, esses entrevistados ressignificaram a explicagdo sobre o portfélio de
produtos atual, indicando que eles séo voltados para resolver problemas sociais (por
exemplo, melhorar a saude e nutricdo). Apesar do mainstream ainda empregar outros
termos relacionados a esses mesmos produtos, sem a nog¢ao de inovagdes

responsaveis, estes gerentes usam os mecanismos de ressignificagcado para sugerir que
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as inovagdes responsaveis sao, em algum grau, parte da identidade e capacidade da

empresa. Tal fica evidente na seguinte fala (também referente a Unilever).

Sao trés pilares de atuagao: um pilar fala sobre melhorar as condi¢des de
vida para mais de um bilhdo de pessoas, [outro] que € uma parte de
saude e higiene, e a outra parte de melhorar a nutricdo dessas pessoas.
Dentro desses pilares, a gente tem as nossas categorias todas atuando,
com projetos diferentes. De nutricdo normalmente a gente tem as
categorias de alimentos ou de sorvetes, mas mais alimentos atuando
mesmo, e a gente tem as marcas de cuidados pessoais e limpeza do lar
trabalhando mais na area de saude e higiene. Entado, por exemplo, o
projeto de Dove pela Autoestima, ele esta nesse pilar, porque é a saude
mental — autoestima é saude, é visto assim.

(Gerente de Sustentabilidade da Unilever)

4.3 Equilibrio: incubando inovagoes responsaveis no portfélio

A configuragcédo seguinte (equilibrio) € uma etapa co-evolutiva em relagdo a anterior
(aprendizagem), uma vez que envolve a expansao do numero de iniciativas de inovagao
responsavel, aumentando-as no portfélio de produtos. O gatilho dessa estratégia é que
a empresa ja possui algumas experiéncias de sucesso em inovagdes responsaveis, mas
elas foram principalmente o resultado dos esforcos de campedes sociais, conforme
mencionado na configuragado anterior. Nesse momento, a empresa comecga a buscar
formas de aumentar esse tipo de iniciativa no portfélio. Na AB InBev e na Unilever, por
exemplo, os gestores decidiram aumentar essas iniciativas em seu portfélio seguindo
duas abordagens. A primeira consiste em realizar mudangas incrementais nos produtos
e marcas atuais, incorporando atributos ou decisdes sustentaveis. A outra abordagem é
solicitar que as unidades de negdcios, constantemente, apresentem ideias e propostas
de transformacgdes responsaveis em seus negocios — nao apenas as incrementais, mas
também as estruturais e que podem demandar maior tempo e uso de recursos. Um
exemplo é relatado pelo gerente de sustentabilidade da Unilever, ao explicar que tais
abordagens foram aplicadas e que algumas areas e marcas responderam mais

rapidamente, e passaram a ter mais foco nos aspectos responsaveis do que outras.
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Houve um certo descompasso entre algumas areas da companhia em
adesdo ao plano [de sustentabilidade]. Producdo, fornecedores,
contratacdo de fornecedores... eles entraram de corpo e alma no plano
de sustentabilidade. (...) O marketing ndo foi uma decisdao tao
homogénea, nem tao imediata e eu sinto que realmente foi uma adesao
tardia vindo do global, das categorias. (...) Muitas vezes elas
desenvolvem um projeto de sustentabilidade, mas elas ndo encontram
base, nas pesquisas com o consumidor, que as permita usar aquilo como
argumento de venda (...) com excecado de Dove e Omo, talvez, poucas
marcas exploram isso. Existem projetos muito bonitos por tras, mas que
eles ndo conseguem conectar para vender. E tem as outras marcas,
Seventh Generation (...), Love Beauty and Planet (...), Mae Terra, elas
sao disruptivas e inovadoras.

(Gerente de Sustentabilidade da Unilever)

Outra estratégia utilizada pela Unilever foi a aquisicdo de novas marcas (a exemplo de
Seventh Generation, Ben & Jerry’s e Mae Terra), que ja tinham nascido sustentaveis, e
possuiam certificagcdes sustentaveis antes de serem incorporadas a Unilever. Uma
dessas certificagdes € a “Empresa B” (gerenciada pelo Sistema B), obtida por empresas
tém como meta resolver problemas sociais e ambientais, com analise de cinco areas-
chave: governanga, trabalhadores, clientes, comunidade e meio ambiente. Nota-se que
as empresas com esta certificagdo estdo em uma configuragao co-evolucionaria que vai
aléem do “Equilibrio”, e por isso sao boas fontes de inspiracdo e benchmark para
empresas que se encontram nesta configuragdo. No Brasil, apenas 186 empresas
possuem tal certificacdo, sendo 2 delas Ben & Jerry’s e Mae Terra (a Natura também
possui este selo). O selo e uma breve descri¢cao desta certificagao € ilustrada na Figura

8 a sequir.
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Ser B nao é uma posicao,
mas sim uma direcao!

As Empresas B s&o um novo fipo de negocio que equilibra proposito e lucro, considerando o
impacto de suas decisées em seus trabalhadores, clientes, fornecedores, comunidade e
meio ambiente. S3o empresas que buscam ser melhor PARA o mundo e no apenas as
melhores DO mundo.

Certificada

Figura 8 — Certificagdo Empresa B
Fonte: Sistema B Brasil (2021)

Essas marcas ja tinham capacidades de inovagédo responsavel bem desenvolvidas,
desempenhando-as de forma mais sistematica e poderiam, portanto, ser boas fontes de

aprendizado para as demais unidades de negdcio da corporacgéo.

4.3.1 Espacgos protegidos

A analise dos casos indica que, para realizar inovagdes responsaveis, as empresas
adotaram um mecanismo importante: os espagos protegidos (notadamente AB InBey,
Unilever e Natura). A AB InBev ilustra bem a importancia de um espago protegido, com
o exemplo da marca de agua AMA — esta é a unica marca que ndo € administrada pelo
departamento de marketing, mas sim pelo departamento de sustentabilidade. Na
Unilever, no momento da realizagao das entrevistas, a Mae Terra ainda se encontrava
fisicamente separada da sede da empresa na América Latina. Outro exemplo da Unilever
€ bastante emblematico: em 2016 a Unilever adquiriu, no mercado dos EUA, outra
empresa sustentavel (Seventh Generation), mas até o momento (janeiro de 2021) a
marca ainda nao consta em seu site, no portfélio de produtos daquele mercado. Ainda
na Unilever, um gerente sénior relatou que no inicio tanto a Ben & Jerry’s quanto a Mae
Terra tinham seus proprios processos e politicas internas, totalmente isoladas do
mainstream da corporagao. E essa abordagem de criagdo de espacgos protegidos foi
importante para definir novos modelos heuristicos e mentais, com a corporagao sentindo

a necessidade de protegé-los das unidades de negdcio convencionais.
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Ja na Natura, os gestores explicaram que um dos projetos, realizado com comunidades
locais da Floresta Amazénica, foi desenvolvido de forma separada, e que houve um
aprendizado em que a empresa pdde ampliar seus conhecimentos sobre como conduzir
esse tipo de projeto e como lidar com as comunidades locais. Posteriormente, esses
gestores expressaram que a iniciativa também era importante para definir novas
heuristicas e rotinas relacionadas a geracao de ideias, seleg¢édo de projetos e gestao de
projetos. Em todos esses exemplos, os gerentes argumentaram que, se permitissem que
essas iniciativas se misturassem ao mainstream, suas heuristicas e modelos mentais
seriam contaminados e perdidos. Uma vez que os projetos nestas fases iniciais ainda
sdo frageis e precisam de uma maturidade maior, eles precisam ser separados das

demais unidades de negdcio, para que possam “ser adubados” e crescer.

Esses espagos protegidos e projetos-piloto também causam algumas tensdes. Por
exemplo, na Unilever, o entendimento diferente sobre inovacdes responsaveis entre o
mainstream (por exemplo, foco na redugao de custos usando menos energia) e uma das
unidades de negdcios separada, em espago protegido, (Mae Terra) contribui para

aumentar essas tensoes.

A Méae Terra n&o tinha controle da questdo de embalagens, eles nao
pagavam nada da lei de residuos, eles comecaram agora com a gente.
[A gente] teve que colocar isso no trilho com eles. Entdo, assim, legal,
cadeia de producdo organica, segunda-feira sem carne, isso tem um
impacto da cadeia de agua, s6 que vocé esta colocando uma embalagem
no meio ambiente que nao é reciclavel.

(Gerente de Sustentabilidade da Unilever)

Além disso, os atores podem comecar a pedir uma sinalizagao mais forte da corporacao
sobre a diregdo que devem seguir em termos de inovagao responsavel. Novamente, a
Unilever fornece evidéncias sobre isso. Embora um dos gestores entrevistados
reconheca a existéncia de iniciativas relevante para a sustentabilidade, ele sugeriu que
nao havia um roteiro claro sobre a evolugao desse tema na organizagao. Além disso, ele
questionou sobre a existéncia de outras unidades isoladas, sem um claro
compartilhamento de conhecimento com o restante da organizagéo, o que € um efeito

colateral negativo do uso da estratégia de espagos protegidos.
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4.3.2 Atores externos

Outro mecanismo visto com frequéncia nos casos analisados € a ajuda de atores
externos (consultores, universidades, especialistas, ONGs) que auxiliam as empresas
no processo de inovagao responsavel. As conversas e workshops com esses atores
externos acontecem com frequéncia, de forma regular, € ndo apenas esporadicamente.
Por exemplo, na AB InBev, o gerente de sustentabilidade explicou que tem reunides
trimestrais com ONGs e especialistas, e que nessas reunides os atores externos
confrontam as praticas, processos e modelos mentais da empresa (incluindo a forma
como eles estruturaram, no projeto da agua AMA, o problema social e a linguagem
adotada para se comunicar com as comunidades locais). A Mercur também fornece
evidéncias sobre essa ajuda externa. Em 2008, eles contrataram uma consultoria para
ajudar no processo de transformagéao responsavel, ja que comegaram a repensar o papel

da empresa, e sua propria razdo de existir na sociedade.

Em 2008, nés contratamos uma consultoria de Sao Paulo para trabalhar
a nossa estratégia de negocios. E um dos consultores dessa empresa
fazia parte do conselho do Imaflora. (...) Quando o Sérgio propds para a
gente como é que a gente ia querer fazer, se a gente ia ter uma diretoria
exclusiva de sustentabilidade, se a gente ia fazer em toda empresa ou s6
em um pedago da empresa, ai nds fomos bem categoricos, a gente disse:
‘olha, a gente acredita que ou € para valer ou ndo é para valer, nés nao
queremos fazer s para estar no papel, nds queremos fazer porque tem
que fazer parte do DNA da empresa’.

(CEO da Mercur)

O uso deste mecanismo acontece a partir do momento em que a empresa reconhece
que nao pode ter todo o conhecimento necessario para atuar de forma mais responsavel
- ndo apenas em um ou em alguns projetos ou produtos especificos -, mas quando deseja

disseminar esta politica de atuagao para todos os seus negdécios.

4.3.3 Alavancagem da reputagao da empresa
Quando a empresa passa a ter cada vez mais inovagoes responsaveis em seu portfolio

de produtos, a alta administragdo comeca a desejar e pressionar que essas inovagoes
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responsaveis alavanquem a imagem e a reputacdo da empresa, aumentando o valor
social de produtos e marcas existentes. Tal movimento foi visto notadamente na AB
InBev, Unilever e Natura, que promovem ativamente suas iniciativas sustentaveis junto
aos consumidores e ao publico em geral. Ja na Mercur foi observado um movimento
contrario, de muita cautela na comunicacao das inovagdes responsaveis ao publico em
geral, especialmente quando relacionada a alguma marca em especifico — este

movimento é apresentado com maiores detalhes no tépico 4.5.4 da presente tese.

Na AB InBev, o gerente do projeto piloto mencionou a press&do do mainstream sobre
como o projeto da dgua AMA poderia ajudar a alavancar a imagem da empresa, visando
aumentar o valor percebido da marca corporativa (AB InBev) com o mercado. O mesmo
aconteceu na Unilever, quando a empresa adquiriu a marca Mae Terra (em 2017) e
divulgou fortemente ao mercado como essa aquisigao estava alinhada ao Plano de Vida
Sustentavel da Unilever. De acordo com Fernando Fernandez, presidente da Unilever
Brasil, “A aquisicdo da Mae Terra nos deixa muito felizes. A marca tem excelentes
produtos e uma base crescente de consumidores leais no Brasil. A Mae Terra fortalecera
nosso portfolio de alimentos permitindo que aceleremos nossa expansao nos segmentos
naturais e organicos que crescem de forma importante” (Unilever, 2017). O desejo de
fortalecer a imagem e reputacdo da empresa pode ser verificado também na descrigao
da linha do tempo no website da Unilever (2020), cuja ilustragao é apresentada na Figura

9 a sequir.

2017: Os orgdnicos, hovo nicho da Unilever

A Unilever adquire a brasileira Mde Terra, importante produtora de alimentos
naturais e orgdnicos.

& www.maeterra.com.br

Figura 9 — Comunicagao corporativa da Unilever Brasil
Fonte: Unilever (2020)

Além da comunicagao corporativa, fica evidente que as marcas nessa configuragao
também possuem um posicionamento especifico ligado a sustentabilidade, e neste é
baseada sua estratégia de comunicagdo ao consumidor-alvo. As empresas usam

explicitamente o valor social dessas inovagdes responsaveis para promover produtos e,
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em alguns casos, esse é o principal atributo, como nos exemplos apresentados na Figura
10 (dgua AMA, da AB InBev) — em que o principal atributo é a vertente social, com
indicagao de que se trata de uma agua “pra todos” — e na Figura 11 (marca SOU, de
produtos para cabelo, da Natura) — em que o principal atributo é a vertente ambiental,
com destaque para “70% menos plastico”.

agua
pra voce,
=y agua
R pra todos.

Figura 10 - Peca de comunicagao da agua AMA, da AB Inbev
Fonte: AB Inbev (2020)

~ SE VOCE
EXCESSOS, APROVEITA

70% ATE A

MENOS ULTIMA

PLASTICO. GOTA.

Figura 11 - Pega de comunicagao de produtos da marca Natura SOU
Fonte: Movimento Natura (2021)
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Também em diversas falas € possivel observar a importancia da comunicag¢ao focada na

sustentabilidade.

Aideia, na comunicacdo dos produtos, canecas, € que de repente a gente
fale: ‘duas canetas dessas mobilizam uma educacdo’, ou ‘uma caneca
dessas mobiliza quatro pessoas que possam’.

(Gerente de Sustentabilidade da Natura)

Todo esse processo € mapeado e verificado no business plan, que eu
faco para este produto em si [cerveja Nossa]. E as vezes isso vira até
peca de comunicagado. Por exemplo, 1& em Pernambuco a gente esta
comegando agora a mostrar um pouco para a populagdo o impacto
positivo dessa cadeia.

(Diretor de Inovagao da AB InBev)

E as tensbes que surgem quando este potencial de alavancagem da inovagao

responsavel via comunicagdo nao € aproveitado pelas marcas.

Porque eles [uma marca especifica] ativaram uma coisa que n&o ajuda a
vender o produto. Entdo o que ajudaria a vender esse produto? E essa
pergunta que eles deveriam se fazer. Quando eles criaram a ativacao, ha
quatro anos, esse projeto lindo mudou a vida de pessoas para sempre.
Eu sé acho ruim isso ndo ser usado como um alavancador da marca,
porque isso ndo da perpetuidade do projeto. Quando um projeto de
sustentabilidade para uma empresa ndo ajuda o negécio a melhorar, ele
é caridade.

(Gerente de Sustentabilidade da Unilever)

Nota-se que a configuragao anterior (aprendizagem) e seus mecanismos relacionados,
como o de mitigacdo, podem nao ser suficientes para sustentar a busca por inovagdes
mais responsaveis de forma mais estruturada. Na analise dos casos, ficou nitido que as
empresas empregaram dois outros mecanismos: “"incubacao" e "familiaridade". A
"incubacg&o” relaciona-se a quando os atores adicionam novas heuristicas e rotinas as
capacidades incumbentes, a fim de criar as pontes para geragao de novo conhecimento

ou inovagao dentro do mainstream organizacional. Os casos fornecem exemplos
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ilustrativos deste mecanismo e como ele é critico para selecionar rotinas e monta-las. A
Natura aprendeu como montar um negdcio com o objetivo de melhorar a qualidade de
vida das comunidades da Floresta Tropical, e pode ver como isso exigia novas
abordagens em termos de negociagao, analise financeira e outras praticas de negocios.
O aprendizado com esse e outros projetos semelhantes contribuiram para mudar alguns
processos da Natura. Conquanto os gestores tenham reconhecido diferengas em relagao
a outras inovagdes, produtos e marcas, que fazem parte do mainstream, eles decidiram
adicionar novos critérios de avaliagao para selegéo de projetos no portfélio, execugao de
projetos e praticas de compra e venda.

Na AB InBev, algumas novas praticas relacionadas a sustentabilidade (e também
relacionadas a inovagbes responsaveis) comegcaram a ser implementadas no
mainstream. Um exemplo foi a implementacdo da estrutura necessaria para uso de
garrafas retornaveis de 300ml, com um investimento de R$ 1,5 milhdo apenas na

estrutura da ponta, do lado do consumidor.

A gente construiu um parque de vasilhames. Isso entra um investimento
grande, quantidade de vasilhames que eu preciso ter na cadeia para
conseguir produzir, vender, puxar de novo e produzir. Eu tenho que ter
quase que trés vezes o tamanho do meu parque de consumo, para ter
ativo operacional sendo produzido, ter coisas em transito, estoque no final
e o retorno. Eu tenho que pensar um pouco sobre o investimento nessa
frente e eu tenho que educar o meu cliente. Se eu quero vender isso nos
supermercados, imagina o que eu nao preciso mudar no processo do
supermercado, para ele ndo sé vender, como ele faz com todos os itens
— arroz, feijdo, macarrdo — mas que ele precisa também coletar de volta
o vasilhame, para que ele possa fazer a proxima compra minha e esse
ciclo girar novamente. Todo esse processo de ambiente, de social e de
econdmico, ele permeia todo o meu planejamento, para que eu consiga
tomar as acgdes necessarias em cada uma das esferas, para colocar um
negocio desse no ar nacionalmente.

(Diretor de Inovagéo da AB InBev)

Na Unilever, as unidades de negocios demandaram do gerente de sustentabilidade

ideias de como adotar novas praticas mais relacionadas a responsabilidade, a partir da
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observagdo da aquisicdo de novos negdcios mais responsaveis. Diferentemente do
mecanismo de ressignificacdo, no qual os atores reinterpretam a histéria, praticas,
produtos, marcas da organizagao, entre outros aspectos, a incubagao envolve a adigao
de novos aspectos (por exemplo, heuristicas, rotinas) as capacidades incumbentes.
Outro aspecto importante € que a area ou departamento de sustentabilidade passa a
ganhar maior importancia dentro da empresa, a medida que outras areas passam a exigir

mais acgdes delas.

O uso deste mecanismo é importante para abordar o seguinte: familiaridade. A nogéo de
familiaridade esta presente em diferentes linhas de pesquisa (Giorgi, 2017). Na analise
dos casos deste tudo, foi possivel conectar esse mecanismo com a construcdo de
capacidades. Conforme mencionado, as tensdes entre as inovagdes responsaveis € 0
mainstream aumentaram com o tempo. Por exemplo, na AB InBev, gerentes de unidades
de negdcio do mainstream questionaram a existéncia do projeto piloto, suas razdes e de
que forma tal projeto estava contribuindo para o desempenho e a imagem da empresa.
Usar o mecanismo de familiaridade € uma tentativa de reduzir essas tensdes ao mostrar
gue a novidade (este novo projeto ou esta nova marca) contém diversos elementos ja
presentes no mainstream. Por exemplo, na Unilever, a empresa adquiriu a marca Mae
Terra e utilizou os principais recursos e conhecimentos do mainstream, que ja eram
usados nas suas principais marcas, para aprimorar as praticas relacionadas as
embalagens da nova marca adquirida. Alternativamente, na Mercur, o diretor geral
explicou que as inovagoes responsaveis estavam sendo incorporadas passo a passo no
processo, para que os gestores pudessem se familiarizar com as mesmas e entendé-las
em profundidade. Além disso, na Natura, alguns gestores de unidades de negdcios
passaram a atuar gradativamente de acordo com o pensamento da inovagao
responsavel, com a percepg¢ao de que as diferencas entre as inovagoes responsaveis e

0 negdécio mainstream nao sao impossiveis de serem superadas.

4.4 Incorporagao: inovagao responsavel como parte do negécio principal

Na configurag&o da incorporagéao, o principal mecanismo adotado € a "reconfiguragao”,

assim denominado devido a uma mudanga organizacional que ocorre para que as

inovagbes responsaveis sejam executadas no mainstream da empresa, ainda que
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diversos dos gerentes entrevistados reconhegam que nem todas as categorias aderem
a tais inovagdes responsaveis. Essa configuracdo foi identificada de forma mais
estabelecida na Natura e no Mercur. A Natura iniciou seu processo de transformacdo em
1983, e o intensificou ao longo do tempo, englobando a nog¢ao de inovagao responsavel
no mainstream a partir de 2007. Ja a Mercur iniciou a transformag¢ao em 2007, quando
passou por um processo de profunda reflexado interna e entdo adotou diversas agdes nos
anos seguintes, como a retirada de produtos nao responsaveis de seu portfélio a partir
de 2009.

As empresas, nessa configuragao, atingiram um patamar de maturidade que permitiram
que incorporassem inovacdes responsaveis no mainstream. Esse mecanismo da
reconfiguragdo também permite que os atores identifiquem cognitiva e gerencialmente
quando, por que e como as inovagdes responsaveis sao realizadas no mainstream.
Diferentemente das duas configuragdes anteriores, essa se refere a situagdes em que
as inovagbes responsaveis sao desenvolvidas regularmente no mainstream.
Ocasionalmente, as empresas podem adotar a abordagem de espacgo protegido (a
Natura, conforme mencionado, ainda a utiliza em alguns casos particulares), mas, neste
estagio, suas principais unidades de negdcio ja tém algumas capacidades
transformadas, que implicam em mudancgas nas suas politicas internas, o que as

permitem gerar, nutrir e langar inovagdes responsaveis dentro do mainstream.

4.4.1 Sustentabilidade embasando decisées de marketing e inovagao

Ao passar pelo processo de “reconfiguragao”, notou-se que as empresas adotam novas
rotinas. Uma delas € integrar a area de sustentabilidade (via gestor responsavel) em
reunides periodicas com as areas de marketing e / ou inovag¢ao, quando discutem como
transformar o portfélio de produtos para que seja mais responsavel. Um exemplo
ilustrativo, relatado pela gerente de inovagdo da Mercur, € a criagdo de uma nova
borracha de apagar chamada “Lado B” (vide Figura 12 a seguir), cujo resultado
alcancado foi a reducdo de materiais ndo renovaveis para 58% de sua composi¢ao. A
versdao comum da borracha de apagar é feita com 87% de materiais ndo renovaveis, e
houve questionamento interno na empresa sobre como tornar o produto mais
sustentavel, discussao essa que contou com colaboradores de diferentes areas. Para
este desenvolvimento, foi criada uma forga-tarefa em que os colaboradores da empresa

dialogaram com diversos outros publicos, como escolas, ambientalistas, clientes e
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fornecedores, para desenvolver uma nova versdo com mais materiais renovaveis e
menores emissdes de GEE. A nova versdo utiliza cinza de casca de arroz, um
subproduto que vem da queima da casca de arroz para produzir energia, o que também
torna o produto mais leve, usa menos combustivel no transporte e, portanto, diminui as

emissoes de GEE.

Borracha
Branca

41,7% — Renovavel 12,9% — Renovavel

Figura 12 - Comparagao de reducédo de materiais ndo renovaveis entre as borrachas da
Mercur
Fonte: Mercur (2021)

Na Natura, os primeiros estagios dessa transformagdo do portfélio de produtos
comegaram em 1983, mas foi somente em 2007 que ela foi impulsionada. Segundo o
gerente de sustentabilidade, foi “quando implantamos nosso programa Carbono Neutro
(...) e com ele tinhamos um pilar de redugao muito forte. Entdo a agenda ambiental entrou
muito forte na empresa e dentro do fluxo da inovagdo”. A preocupagcdo com a
sustentabilidade também esta inserida quando ha decisdes a serem tomadas para um
novo produto a ser langado no mercado. Por exemplo, a Natura se reune semanalmente
com os vice-presidentes (VPs) de marca, marketing, inovagao, sustentabilidade e cadeia
de suprimentos para discutir novos projetos. O VP de sustentabilidade traz para a
discussdo questdes relacionadas ao ecodesign, reformulacdo de produtos e

embalagens, substituicdo de matérias-primas por outras mais sustentaveis, langamento
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e incentivo ao uso de refil pelos consumidores, entre outros. Nota-se que, ao integrar
nao apenas critérios de sustentabilidade, mas também a area de sustentabilidade nas

reunioes e decisdes, a empresa passa a repensar e reconfigurar seu core business.

Nessa configuragdo, também é notavel que as preocupagbes com questdes de
sustentabilidade estdo embutidas nas decisdes de diferentes departamentos (marketing,
inovacao, suprimentos), e essa discussao é levantada com frequéncia, mesmo quando
um especialista ou gerente de sustentabilidade ndo esta presente. Como afirma o CEO
da Mercur “ndo queremos fazer isso para apenas estar no papel ou no site, queremos
porque faz parte do DNA da empresa”. Quando o gerente de sustentabilidade nao esta
presente, os gerentes dos outros departamentos convocam outra reunido com o
especialista em sustentabilidade, ou com outras areas funcionais que poderiam ter a
experiéncia necessaria, ou até mesmo buscam aconselhamento externo sobre como
resolver os problemas que possam estar enfrentando. Retornando ao exemplo de
desenvolvimento da borracha Lado B da Mercur, eles convidaram escolas,
ambientalistas, clientes e fornecedores, para entender como poderiam desenvolver uma
borracha mais responsavel, e compreender seus usos e beneficios para clientes e

consumidores.

Os gestores estdo constantemente revisando as capacidades (principalmente as rotinas)
para remover pontos de resisténcia, que podem interromper ou fazer com que projetos
de inovacgao responsaveis sejam cancelados. Nesse momento, podem surgir tensdes
pela ambiguidade de coexistirem diferentes modelos mentais. Por exemplo, segundo um
gerente de portfolio (da Natura), em muitos casos, o comité de inovagao se questionou
se as rotinas presentes na empresa permitiiam a implantacdo de projetos mais
responsaveis. Alternativamente, os gestores tiveram que chamar a atengdo de suas
equipes para o fato de que alguns principios relacionados as inovagdes responsaveis

nao se aplicam a um caso especifico.

A existéncia de praticas e incentivos contraditérios também pode contribuir para tais
tensbes. Por exemplo, na Unilever, o gerente de sustentabilidade nao participa do
processo de pipeline de inovagcdo das unidades de negdcio principais. Conforme ele

relatou,
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As equipes de marketing, em geral, sdo receptivas, mas tém uma
incompatibilidade de tempo, também tém uma incompatibilidade na
tomada de decisbes. Nos apenas influenciamos, ndo tomamos decisdes.
Nem sempre a parceria que é estabelecida a gente esta de acordo e os
graus de envolvimento da gente nessas ativagcbes também é bem
heterogéneo — tem algumas equipes que trabalham super junto com a
gente e tem equipes que fazem tudo sozinhas, mal nos envolvem.

(Gerente de Sustentabilidade da Unilever)

Esta € uma tensdo que se observa também nas configura¢des anteriores (aprendizagem
e equilibrio), mas que fica cada vez mais evidente no processo de incorporagao.
Enquanto nas anteriores seria mais simples explicar as diferentes rotinas, argumentando
que se trata de projetos ou unidades de negdcio separadas, aqui na configuragéo de
incorporagao ha unidades de negocios do mainstream com diferentes perspectivas em
relacdo as rotinas e politicas de sustentabilidade, argumentando que nem sempre
conseguem seguir os protocolos recomendados pela empresa, e, portanto, demandando

algumas flexibilizagoes.

4.4.2 Maior poder da area de sustentabilidade

Outro mecanismo importante identificado nesta configuracdo é o “poder de veto” do
departamento ou especialista em sustentabilidade, em relagdo as decisdes de
langamento de um novo produto, caso este ndo atenda determinados critérios
relacionados a inovagdes responsaveis. Isso significa que a sustentabilidade tem o
mesmo “poder” de decisdo que marketing e finangas, por exemplo. Em geral, os critérios
de sustentabilidade buscam atender o chamado ftriple bottom line, contemplando as trés
dimensdes-chaves (pessoas, planeta e lucro) de forma equitativa, sem hierarquia entre

elas.

Um exemplo foi trazido pelo gerente de sustentabilidade (da Natura) em uma das
reunides semanais com os VPs (conforme explicado anteriormente), em que em
determinada situacao ele colocou que: “por causa da reciclabilidade (essa embalagem
néo recicla hoje) ndo vamos continuar com este projeto”. Este comité aceitou seus
argumentos, e o projeto nao foi aprovado. Outro exemplo foi trazido pelo diretor geral da

Mercur. Eles substituiram um componente ndo renovavel da borracha pela cinza da
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casca de arroz. Analisaram todas as questdes técnicas, e foi uma boa oportunidade, pois
se trata de um subproduto que costuma ser descartado na producao de energia pela

queima da casca do arroz. Mas ele disse,

Quando discutimos essa ideia com alguns especialistas em
sustentabilidade e analisamos, vimos que mesmo sendo a cinza da casca
de arroz que ninguém usa (...) estariamos alinhados com toda a cadeia
do processo de cultivo do arroz, a monocultura da cultura do arroz, que
usa muitos agrotoéxicos, e muitos desses agricultores danificam a terra,
poluem a agua e, de certa forma, ndo conseguem purificar a agua depois
desse processo.

(Diretor Geral da Mercur)

Entdo, mesmo sendo uma opgéao renovavel, decidiram analisar outros ingredientes para
substitui-la, como o amido de mandioca. Este processo de busca de substitutos, no

entanto, ainda estd em andamento.

Percebe-se que, ao longo do tempo, as empresas estdo mudando seu portfélio de
produtos e estratégias de comunicagédo, por meio de um processo de transformacao

longo, mas responsavel.

4.5 Transformacao: inovacoes responsaveis sao o negoécio principal

A ultima configuracao refere-se a situagdes em que nao ha separagdes significativas
entre inovagdes responsaveis e outros tipos de iniciativas na empresa. Rotinas, modelos
mentais e estruturas sao majoritariamente orientados para realizar inovagdes
responsaveis. Foram identificados trés mecanismos principais nesta fase:

desengajamento, identificagdo e colaboracgao.

4.5.1 Desengajamento

Por desengajamento, entende-se aquelas situagdes em que os atores decidem sair de
mercados nao relacionados a nogao de inovagao responsavel, cancelam projetos em
andamento, ou ndo selecionam aqueles ndo relacionados a inovagdes responsaveis,

mesmo que seu valor presente liquido (VPL) seja positivo. Ao realizar as entrevistas,
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notou-se alguns exemplos de empresas ou unidades de negdcios com uso deste

mecanismo.

Na Mercur, o diretor geral mencionou que a empresa decidiu retirar do mercado marcas
e produtos que nao fossem relacionados a solugéo de problemas de saude ou educacgao.
Nao obstante a empresa reconhega que ainda néo é possivel adotar essa légica para
toda a cadeia de suprimentos, os gestores estdo totalmente preocupados em ir mais
longe apenas com inovagdes que sejam responsaveis. Por exemplo, a empresa tem
mercados restritos (ou proibidos), conforme indicado em seu website: “A Mercur ndo
realizara negdcios e parcerias que contribuam para aprimorar as operagdes dos
seguintes mercados e praticas: tabaco, armamentos, jogos de azar, pesticidas, bebidas
alcodlicas ou que imponham trabalho infantil, forgado trabalho ou abuso de animais”
(Mercur, 2021). Um exemplo concreto de saida de um cliente foi relatado pela gerente
de P&D, referente a um tapete de borracha que era utilizado pela industria do fumo —
como de acordo com as politicas da empresa este € um mercado com o qual nao se

relacionam, foi necessario descontinuar o cliente.

Outro exemplo dado pela mesma gerente foram os produtos educacionais licenciados
para criancas. Eles removeram todos esses produtos do portfélio - por exemplo, a
“‘Borracha da Barbie” (uma imagem antiga € apresentada na Figura 13, junto com o
corretivo, outro produto da mesma linha) — apds uma analise cuidadosa do ambiente
educacional, por meio de conversas com escolas, educadores e ONGs da area.
Identificaram que esses produtos nao estavam contribuindo para o processo
educacional, mas sim criando situagdes de distragédo, discriminagao e bullying entre as
criangas, além do apelo ao consumo. A empresa também decidiu comunicar essa
decisao ao publico-alvo, com divulgacdo em midias sociais (vide exemplo na Figura 14)
e no website da empresa. Cabe destacar que os produtos licenciados possuiam
rentabilidade superior a dos produtos regulares, porém n&o atendiam a dimensao
“‘pessoas” do triple bottom line.
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Figura 13 — Borracha e corretivo da Barbie (Mercur), itens da linha descontinuada
Fonte: Google Imagens (2021)
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Entendemos que os personagens geram mais
consumo e confundem a percepgéo das
pessoas sobre a real necessidade desses
produtos. &=

Fotos da linha do tempo - 25 de set de 2017

Ver no tamanho original - Mais opgoes

Figura 14 — Post da Mercur em sua pagina na rede social Facebook, explicando porque
a empresa nao trabalha com produtos licenciados
Fonte: Mercur (2017)

Esse mecanismo de desengajamento também foi identificado em outras organizagdes,
mas as iniciativas eram mais especificas, ndo abrangiam a corporagao como um todo,
ou ainda envolviam o reposicionamento radical de alguma marca. Por exemplo, a
Unilever estava sendo criticada por ter uma marca de desodorante (Axe ou Lynx, a
depender do pais) que usava uma abordagem sexista, de objetificagdo das mulheres e
de estereotipagem do papel do homem. Um exemplo pode ser visto na propaganda “Lynx
Excite Fallen Angels”, de 2010 — uma imagem da campanha é reproduzida na Figura 15
a seguir, e a propaganda completa pode ser acessada em diversos canais de YouTube,
a exemplo deste link: https://www.youtube.com/watch?v=F- Yq6tXB1Q.
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Figura 15 — Poster da campanha “Lynx Excite Fallen Angels”, da Unilever
Fonte: Google Imagens (2021)

A marca sofreu um forte reposicionamento a partir de 2015, com o langamento da
campanha “Find Your Magic”, celebrando homens de diferentes perfis, sexualidades e
culturas, estimulando-os a construir sua confianga (sua magica) sobre o que eles sédo de
verdade, sem a necessidade de se passarem por, ou se compararem com, outros

homens. Na sequéncia foram lancadas outras campanhas, como “Make Beats / Love,

not War”, “Lynx Black Presents”, “Men in Progress”. Uma ilustragdo € apresentada na

Figura 16 a seguir, e 0 video da campanha “Find Your Magic” pode ser acessado em
https://www.youtube.com/watch?v=LZ4KNrCkDHO.
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Figura 16 — Campanha Axe “Find Your Magic”, da Unilever
Fonte: Google Imagens (2021)
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4.5.2 Identificacao e alinhamentos constantes

No caso da identificacdo, o mecanismo esta relacionado a situacdes em que a inovagao
responsavel esta associada a identidade da empresa (podendo ser nova, construida a
partir de mudangas internas ou resultante do uso do mecanismo de ressignificagao,
mencionado na configuragdo de aprendizagem). Diferentemente dos mecanismos
anteriores, 0 mecanismo de identificacao tenta conectar o desempenho das inovacdes
responsaveis como uma parte fundamental da identidade da empresa, do seu “DNA”,
conforme mencionado pelo CEO da Mercur. Embora a ressignificagdo também possa
envolver aspectos relacionados a identidade (eventos passados), a identificagdo tem
mais aspectos de orientagao presentes e futuros (Quem somos, o que estamos fazendo,
o que faremos no futuro). O CEO da Mercur, por exemplo, levantou questdées como “A
guem estamos servindo? Por que essa empresa existe? Com que propdsito?". No site
da empresa também consta que eles buscam “o desenvolvimento aberto de produtos,
servigos e relacionamentos que tenham valor para as pessoas e seus grupos e se

refugiem nas aspiragdes da sociedade por um mundo melhor” (Mercur, 2021).

As ambiguidades e separagdes sao menos toleradas neste momento, e isso néo se
aplica apenas aos produtos e servigos comercializados, mas muito além, a todas as
outras decisdes da empresa. Durante as entrevistas ficou claro que as a¢gdes e exemplos
relatados, e relacionados ao mecanismo de identificacdo, iam além das inovacdes
responsaveis apenas para produtos e marcas. Os entrevistados relataram agdes de
gestao de pessoas (decisbes salariais, sistema de hierarquia), importagcéo / exportagao,
decisdes sobre quem participa de cada reunido, cadeia de suprimentos, conexao com
Stakeholders, entre outros, para além, claro, das decisGes relacionadas a marketing,
inovacéao e sustentabilidade, que era o foco do roteiro semiestruturado das entrevistas.
Notou-se, assim, que nesta configuragéo, e por meio do mecanismo de identificagcéo, a
empresa passa por uma transformacgao responsavel em sua estrutura, departamentos e

consequentemente em suas decisdes.

Por exemplo, a Mercur reduziu drasticamente suas importagdes, fechou sua subsidiaria
em Miami e limitou suas exportagbes aos paises mais proximos, como Uruguai,
Argentina e Paraguai, visando tanto uma reducdo da pegada de carbono (dimensao
planeta) quanto uma valorizagdo do mercado local (dimensao pessoas). Em outra frente,
o CEO explicou que nao é possivel se tornar mais responsavel, como empresa, se as
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pessoas que la trabalham n&o tiverem um espago mais igual para se expressar e o
consequente poder de decisdo. Por isso, decidiram mudar a estrutura organizacional
(organograma) para um modelo mais horizontal, com menos niveis hierarquicos.
Também desmontaram as unidades de negocios, apds perceberem que as mesmas
competiam pelos mesmos recursos de forma ndo saudavel. Assim, transformaram as
decisdes em um processo mais colegiado, onde pessoas de diferentes areas e niveis
podem intervir e ter voz. A empresa também entende que a desigualdade social advém
das grandes disparidades salariais (entre o menor e o maior salario dentro da empresa),
e portanto, para reduzir essa diferengca, sdo aplicados percentuais de reajuste
anualmente de acordo com os valores das faixas salariais, sendo que quem recebe o
salario até o valor estipulado como “ponto de corte” ganha um percentual maior de
reajuste, e quem recebe salario nominal superior a esse “ponto de corte” recebe um
reajuste um pouco menor. Desta forma, com o tempo, as disparidades salariais serao

reduzidas e, como consequéncia, a desigualdade social diminuira.

Outra descoberta importante nesta configuracdo foi o fato de que nela a area de
sustentabilidade da empresa nao existe, ou pelo menos ndo € estruturada de forma
separada, como observado nas configuragdes anteriores. Isso foi observado no caso de
Mae Terra e também na Mercur. Conforme explica o CEO da Mercur, ndo ha razao para
uma area separada, pois todas as areas ja estdo preocupadas e tomando decisdes
responsaveis com a sociedade e o planeta. A empresa também nao faz um “relatério de

sustentabilidade”, nos termos mais usuais.

A gente n&o tem, exatamente, um relatorio de sustentabilidade, nés ndo
chegamos a fazer relatério de sustentabilidade, porque a gente acredita,
nos temos varias o que nés chamamos aqui de... de direcionamentos.
Direcionamentos sao algumas metas que nés impusemos ha 10 anos
atras e essas metas sdo acompanhadas o ano inteiro. Tem ali insumos
renovaveis, diminuir importagdes, a pegada de gas do efeito estufa, sao
varios indicadores que sdo acompanhados pelo grupo de acionistas e por
toda a empresa. Toda empresa acompanha esses indicadores durante
todo o ano.

(CEO da Mercur)



72

Apesar disso, a empresa ainda possui um “gestor de impacto”, cuja funcéo é identificar
e analisar os diferentes impactos gerados pela empresa (pegada de carbono, uso de
materiais renovaveis, conexdes com a economia circular [logistica reversa],
desenvolvimento de fornecedores locais, contribuicbes para os setores de saude ou
educacéo, entre outros). No entanto, cabe a todos os funcionarios, em suas diversas
funcbes e niveis, questionarem sempre se as decisbes que estdo sendo tomadas
atendem ao friple bottom line, ou seja, se com aquela decisao, a empresa segue com

seu propodsito de ser cada vez mais responsavel.

Nota-se que as empresas nesta configuragdo estdo constantemente repensando seu
papel, a razao de sua existéncia, e cada decisdo leva em consideracdo como seus
resultados irdo beneficiar a sociedade e o planeta. Nesta fase a empresa, como um todo,
preocupa-se em ajudar a resolver os problemas sociais, aumentando assim o seu

impacto positivo, e ndo apenas mitigando seus préprios impactos negativos no ambiente.

4.5.3 Colaboragao e compartilhamento de conhecimento

O ultimo mecanismo da configuragéo “transformagéo” € a colaboragéo, que pode ser via
compartilhamento de conhecimento ou ainda pela cocriacdo de valor. Por meio deste
mecanismo, a empresa reconhece que, para resolver problemas sociais, sera necessario
mais do que seu préprio esforco. E preciso ter mais pessoas e empresas a bordo, com
0 mesmo engajamento. Implica também respeitar o conhecimento da relagdo que cada

um tem com os diversos atores, de forma mais equilibrada.

Um exemplo ilustrativo pode ser encontrado no website da Mercur, em que afirmam:
“Abrimos espagos constantes para trocas de conhecimento, em variados contextos
sociais, para ouvir as pessoas e entender o que realmente ajuda elas a viverem melhor”
(Mercur, 2021). Outro exemplo, mais concreto, € o compartiihamento das experiéncias
da Mercur sobre como se deu seu processo de transformacao responsavel, por meio do
livro “Narrativas de Mercur”, ja mencionado anteriormente, onde s&o relatadas todas as
etapas, discussodes, aprendizados e principais barreiras enfrentadas pela organizagao,
para que outras empresas e pessoas possam se inspirar, aprender e adaptar o que é
interessante para cada caso particular. Outro exemplo interessante foi o apoio a criagao
e desenvolvimento do selo “Origens Brasil’, uma iniciativa da ONG Imaflora, que visa

contribuir para a manutengao e valorizag&o do patrimdnio dos territorios e da diversidade
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socioambiental das populagdes tradicionais e indigenas (povos originarios), por meio do
fortalecimento das cadeias de valor e da governanga associada. A iniciativa foi
desenvolvida pelo Imaflora em parceria com outras entidades e empresas (compradoras)
de matéria-prima da floresta amazénica. Nela, as relagdes comerciais devem ser regidas
por contratos baseados em negociagdes equilibradas e simétricas, que valorizem o modo
de vida tradicional e a protecdo dos territorios indigenas. Na avaliagdo de 2018 da
empresa (como compradora), o Imaflora informou que a Mercur cumpria os principios do
projeto, tais como: dialogo entre as partes na negociagao, transparéncia no acesso as
informacgdes, respeito ao estilo de vida da populagdo, busca por solugbdes conjuntas,

transferéncia de tecnologia e precgos justos.

Esse mesmo mecanismo de colaboragcdo e compartilihamento de conhecimento sobre
como se tornar mais responsavel também foi encontrado em uma iniciativa da AB InBev,
denominada “Saveh”, sigla para “Sistema de Autoavaliacéo da Eficiéncia Hidrica”. E uma
plataforma por meio da qual a empresa compartilha seu sistema de gestdo de agua (que
reduziu o consumo de agua em mais de 50% nos ultimos 20 anos) com outras empresas.
A partir da realizagdo de um autodiagnostico, a ferramenta gera um plano de agao
personalizado para cada empresa, buscando aumentar a eficiéncia e reduzir o
desperdicio. A plataforma foi concebida em conjunto com a ONG Fundacgao Avina, e tem
como principal objetivo ajudar pequenas e médias empresas a reduzir o consumo de

agua, tornando-se mais eficientes e contribuindo para o pilar ambiental.

Como exemplo de cocriacdo, pode-se citar o caso da Mercur, que possui um espago de
aprendizagem para desenvolvimento de novos produtos (uma imagem do espago pode
ser vista na Figura 17). Como afirma a gestora de inovagdo, a empresa atualmente ja
nao sabe mais desenvolver novos produtos sem que haja o envolvimento de diversos
atores, internos e externos a organizagdo. No caso da bolsa térmica natural, houve a
combinacgao da “experiéncia de usuarios, os conhecimentos de profissionais da saude e
do design com as competéncias da industria e de publicos conectados ao nosso
propésito” (Mercur, 2021). No processo de cocriagdo da bolsa, o grupo de diferentes
atores ajudou a empresa a contemplar diversos aspectos sustentaveis, como o uso de
algodao organico, geracdo de renda local, uso da agroecologia (sem componentes
quimicos, agrotdxicos ou pesticidas), e uso do carogo da jugara (um subproduto da
extracao da polpa do agai). A empresa produziu 5 videos sobre o processo de cocriagao
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deste produto — o quinto video, mais focado em cocriagdo, pode ser visto neste link:
https://www.youtube.com/watch?v=9FVg1NTuL9E&feature=emb logo.

Figura 17 — Espaco de aprendizagem da Mercur.
Fonte: Mercur (2021)

Por fim, mais um exemplo de processo colaborativo impulsionado pela Mercur é a
chamada “Conta Solidaria”, em que os consumidores podem optar por pagar um
adicional de 10% ou 20% na compra de produtos pelo site (um exemplo € apresentado
na Figura 18), que vai para um fundo para gerar desconto para pessoas que nao
conseguem pagar o valor cheio dos produtos. Segundo o website da Mercur (2021) “a
ideia € que mais pessoas possam ter acesso aos produtos, formando uma rede de

colaboracéo e relacionamento”.
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Bolsa Térmica Natural

VOCE ESCOLHE O PREGO QUE PODE PAGAR

Ao pagar mais serd gerado um crédito na Conta Solidaria. Este
poderd ser utilizado como desconto por quem néo puder pagar
pelo produto no valor original.

Caso necessite do desconto da Conta Solidaria, escolha néo fazer a
doacdo de 10% ou 20% e finalize a compra.
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Figura 18 — Conta Solidaria da Mercur, para compras online
Fonte: Mercur (2021)

4.5.4 Educomunicacgao e a singularidade da Mercur

A Mercur é bastante singular (considerada um tipo polar, conforme explica Eisenhardt,
1989) quando se trata de promover sua forma responsavel de fazer negocios, ou seja,
na forma de comunica-la ao mercado. Quanto mais a empresa aprende sobre
sustentabilidade, mais reconhece o longo caminho a percorrer e menos se sente
confortavel em vender para o mercado a imagem de uma empresa forte e responsavel.
Nesse sentido, o diretor geral relatou que a empresa nao tenta convencer os
consumidores de que o produto € "100% sustentavel”, pois sempre ha algo no produto
que pode ser melhorado nessa diregcao e também, como afirma o CEO, eles querem que
o consumidor chegue a conclusao de que seu produto € a melhor solugdo para seu

problema, sem usar “estratégias de empurrar’ para vender o produto.

A gente ndo precisa mais se preocupar em enganar as pessoas, tentando
convencé-las de que elas precisam comprar o seu produto porque ele é
melhor do que o concorrente. Essa € uma opinido minha, pode ser que o
usuario nao tenha essa percepc¢ao do meu produto.

(CEO da Mercur)

Ou ainda, como disse o Diretor Geral, “até que ponto a sustentabilidade tem que ser vista
como uma bandeira de marketing para que o seu produto venda mais?”. Outro exemplo

pode ser visto na fala sobre o selo Origens Brasil, reproduzida a seguir.
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Nao utilizamos o selo, todo o conceito do selo, para comercializagéo
desse produto junto aos nossos clientes. Nos falamos, nds fazemos
aprendizagens, nés comunicamos sobre o projeto, nds falamos sobre o
selo Origens Brasil, mas nés nao utilizamos em nossos produtos, nem
tampouco na nossa comunicacgao.

(Diretor Geral da Mercur)

Além disso, seu conteudo é produzido com o apoio de diversos profissionais da
educacado e saude. Eles priorizam a construcdo de conteudo de forma critica e
aprofundada, e ndo fazem uso de comunicacdes que visam chamar a atencao apenas
para o clique do usuario ou que estimulem uma compra desnecessaria. Conforme consta
no livro Narrativas Mercur (2017, p. 140) “A dificuldade sempre foi a de ndo conseguir
pensar a sustentabilidade como algo de natureza publica e que vem antes dos interesses
econdmicos publicos e/ou privados. Pensar sustentabilidade como uma inovacao que
nao necessariamente se vende, era o que havia de mais radical em toda essa mudancga”.
Um exemplo dessa comunicagédo é a celebragéo dos 10 anos do projeto Borracha Nativa
(Figura 19), que consta na homepage do website da Mercur. Ao clicar no banner, o
usuario e levado a uma pagina (link para a pagina:

https://www.mercur.com.br/noticias/borracha-nativa-projeto-completa-10-anos-levando-

desenvolvimento-economico-aliado-a-conservacao-da-floresta-amazonica/) onde se

conta mais sobre esta iniciativa, os grupos comunitarios e os parceiros envolvidos, e 0s
produtos que levam tal insumo em sua producao. No entanto, ndo ha nenhum link ou

comunicacéao estimulando diretamente o usuario a adquirir o produto da empresa.
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Figura 19 — Banner de celebragdo dos 10 anos do Projeto Borracha Nativa, da Mercur
Fonte: Mercur (2021)

Em sua comunicacido, a Mercur evita ainda o estimulo ao consumo por impulso, € o
consequente consumismo. Um exemplo ocorreu no momento da decisdo de saida da
empresa do mercado de produtos licenciados (detalhado anteriormente, no mecanismo

de Desengajamento, com exemplo da linha de produtos com uso da Barbie).

Esta decisdo levou em consideragdo, além da preocupagcdo com o
impacto ambiental, a oportunidade de reduzir as emissbdes de gases do
efeito estufa, sobretudo porque esse tipo de produto estimula um tipo de
consumo por impulso e um consumismo que nao se alinhavam com o
posicionamento da empresa. Nao havia, também, a demonstragdo de um
desejo de contribuir para melhorar a educacgao de criancas e jovens.
Strussmann et al. (2017, p. 134)

O foco da empresa, portanto, € a “educomunicacao”, trabalhando a comunicagéo e a
educagao juntas, ou seja, uma comunicagdo que dialoga e instiga a reflexdo, a

aprendizagem e a reaprendizagem.

A gente acredita muito em um processo de comunicagdo através da
educacado. A gente, aqui na Mercur, trabalha bastante com educacao

focada na comunicagao e a comunicagao na educacao. Nos acreditamos
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que tudo que a gente comunica pode servir para educar e toda forma de
educacao precisa de uma comunicagao adequada.
(CEO da Mercur)

Outro exemplo é a trajetéria percorrida pela empresa até chegar a eliminacdo da
comunicagdo mercadoldgica dirigida a crianga, como pode ser visto na Figura 20 a
seguir. Conforme comunicado que consta em seu website, a empresa fez um

compromisso publico com esta questao.

A Mercur assinou, junto com o Instituto Alana, um compromisso publico
pelo fim do direcionamento de publicidade e comunicagdo mercadolégica
a crianga. Ainda que a empresa nao direcione esse tipo de comunicacao
para o publico infantii desde 2010, a assinatura representa um
comprometimento perante a sociedade de assegurar e garantir a
protecao dos direitos da crianga.

(Mercur, 2021).

Indo além, a Mercur criou o guia “Jeito Mercur de se relacionar com o Publico Infantil”,
dando transparéncia ao mercado sobre “as situagdes em que a empresa se relaciona

com esse publico e como se da esse contato” (Mercur, 2020, p. 3).
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MERCUR E A EDUCACAO

Um caminho de aprendizados constantes!

Virada de chave na Mereur: Qual € o papel da Mercur no
mundo? Estarmas confribulndo ou atrapalhanda?

- Aproximacao com o Instituto Paulo Freire;

- Descoberta que alguns produtes reforcavam as
desigualdades sociais & promoviam um consumao por impulso
(produtos licenciados - com personagens).

Desenho de uma

nova educagdo.

A Mercur deixa de produzir

produtos licenciados.

Aproximagdo com
o Institute Alana.
Projeto Diversidade na Rua:

Produtos cocriados com e para
pessons com deficiéncia,

De produtos licenciados
para borrachas com frases
gue estimulam o didlogo
ea reflexio.

o deito Mescur
die v vl alemar

| Publls wdsati

7 - Lancamento do Guia Jeita Mercur de se
Relacionar com o Piblico Infantil;
- Assinatura do termo de compromisso pelo fim
do direcionamento de publicidode e comunicagdo
mercadoldgica & crianga.

Figura 20 — Caminhada da Mercur em relagao a produtos relacionados a educagao, € a
comunicagao mercadolégica dirigida a criangcas
Fonte: Mercur (2021)

Estes aspectos ficam evidentes ao analisar seus materiais e estratégias de comunicagao.
Ha press releases, cartazes, lojas expositoras e um forte relacionamento com clientes
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varejistas que comercializam seus produtos (farmacias, papelarias). Mas n&o ha
investimento em propaganda em radio e TV visando especificamente o consumidor final.
Nas redes sociais, seus perfis no Facebook e Instagram trazem informagdes sobre as
pessoas que trabalham na empresa, sua forma de fazer negdcios, alguns posts com
informagdes sobre alguns produtos e alguns poucos posts promovendo-o0s. Seus videos
no YouTube sdo mais informativos do que persuasivos, onde explicam como os produtos
funcionam e do que séo feitos. Por fim, conforme explicado pela gerente de marketing
da Mercur, a empresa decidiu ndo participar de feiras de negdcios para divulgagao de
seus produtos, por entender que os recursos podem ser mais bem aproveitados para
construir relacionamentos com clientes em regides mais distantes dos principais centros

urbanos.

A riqueza de detalhes adquirida por meio dos casos analisados neste estudo permitiu a
identificacdo de quatro configuragdes distintas, porém co-evolutivas, no tocante as
inovacgoes sustentaveis. Ademais, os mecanismos presentes auxiliam a compreensao de
como as empresas em cada configuragéo, e como podem co-evoluir de uma para outra,
ou ainda co-existir em diferentes configuragdes, com diferentes unidades de negdcio.
Nao é o intuito deste estudo alocar as empresas analisadas em cada uma das
configuragdes identificadas, mas sim estudar as diferentes formas de se inovar com
responsabilidade e dentro dos preceitos da sustentabilidade, utilizadas por diferentes
empresas. E neste processo de analises, foram identificadas as quatro configuragdes

anteriormente descritas.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O principal insight da analise dos casos € que as empresas podem desenvolver suas
capacidades em uma perspectiva co-evolucionaria a fim de realizar inovacdes
responsaveis por meio de diferentes configuragcdes. As pesquisas anteriores oferecem
um conjunto de abordagens (valor compartilhado, economia circular ou regenerativa,
valor social, ecodesign) que ainda nao estavam conectados com a transformagao das
capacidades organizacionais. Assim, complementando estudos anteriores de como as
empresas podem usar seus recursos para a busca de solugdes para problemas sociais
(Stephan et al., 2016), os resultados da presente pesquisa indicam como as empresas

vém transformando suas capacidades para desenvolver inovacdes responsaveis.

Estudos anteriores também ndo ofereceram uma compreensdao mais holistica sobre
como as empresas desenvolvem suas capacidades em uma perspectiva co-evolutiva.
Ao fazé-lo, este estudo propde a nocdo de inovacao responsavel ao conectar a
capacidade de inovacao com diferentes configuragbes, que por sua vez possuem
caracteristicas distintas. Também foram identificados mecanismos criticos que séao
fundamentais para explicar de forma dinamica como as empresas mudam suas

capacidades ao longo do tempo, especificamente entre diferentes configuragoes.

5.1 As quatro configuragoes da inovagao responsavel

A primeira contribuicdo fundamental desta pesquisa sdo as configuragdes. A despeito da
mitigacdo na configuragao de aprendizagem se referir a nogao de "reducdo do dano"
ou "reducao do impacto negativo", ja presente na literatura (Voegtlin & Scherer, 2017), a
analise feita neste estudo emergente adiciona a nogao de inovacgéao responsavel, fazendo
assim uma ponte com as capacidades necessarias para a transformacdo. O foco na
eficiéncia de produgado e da cadeia de suprimentos, reduzindo as emissdes de carbono
e tendo uma lista de critérios de sustentabilidade parecem ser os primeiros passos da
inovagao responsavel nas empresas. Essas caracteristicas se assemelham a fase 1.0
do modelo de Dyllick e Rost (2017), em que as empresas tém maior foco na redugéo do
impacto negativo e maior énfase no pilar econémico (quando comparado aos pilares

ambiental e social). Mas mesmo na configuragdo de aprendizagem, a inovagao so
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encontrara espago para operar se a alta administragao estiver envolvida e ajudar a abrir
espaco e estimular os gerentes (os campedes sociais) a apresentarem algumas ideias
de inovagao responsaveis. Nessa abordagem, alguma ambidestria (por exemplo, via
criacdo de espagos protegidos) € necessaria para realizar essas inovagoes
responsaveis. AB InBev, Unilever e Natura relataram que esses projetos pilotos foram

de fundamental importancia para iniciar a transformacgao das inovacdes responsaveis.

Ja a configuracao de equilibrio possui elementos da fase 2.0 do modelo de Dyllick e
Rost (2017), no sentido da busca das empresas pelo desenvolvimento de “produtos
bons”, ao invés de serem apenas “produtos melhores”. Também nesta fase, os autores
(2017) apontam um maior equilibrio entre os pilares econédmico, social e ambiental. Um
aspecto que ficou evidente na presente pesquisa foi que o uso de uma abordagem de
ambidestria pode nao ser suficiente se a empresa nao ativar alguns outros mecanismos
especificos. Uma importante contribuicdo deste estudo foi a identificacdo do papel dos
espacgos protegidos e do auxilio de atores externos, mostrando sua importancia para o
aprendizado e desenvolvimento de novas rotinas e heuristicas. Além disso, ha o desejo
das empresas em alavancar sua reputagcdo promovendo suas inovagdes responsaveis
aos consumidores finais, e elas entendem que isso deve ser feito de forma transparente
e responsavel, uma vez que o publico esta preocupado com a consisténcia da empresa

ao longo do tempo, incluindo uma vis&o sobre seu portfolio de produtos.

As duas ultimas configuragées abarcam elementos da fase 3.0 proposta por Dyllick e
Rost (2017), em que as organizagdes procuram entregar um valor social atrelado a oferta
da empresa, pensando em suas inovacgdes de “fora para dentro”, e ndo mais de “dentro
para fora”. Enquanto as duas primeiras configuracbes estdo mais focadas na
sustentabilidade do produto, as duas configuragdes seguintes focam na sustentabilidade
para o mundo, em que o papel das empresas em tornar nosso mundo um lugar mais
sustentavel esta no centro de suas estratégias (Dyllick & Rost, 2017). Este aspecto é
visto de forma mais robusta na ultima configuragéo (transformagdo), mas também pode
ser notada na terceira configuragdo proposta (incorporagdo). Além disso, tais
configuragdes avangam o conhecimento para uma nova perspectiva. Um dos aspectos
mais dificeis do uso de capacidades dindmicas ou estratégias de ambidestria € como e
quando mudar o mainstream (O'Connor et al., 2018). Eggers e Park (2018) explicaram

que a adaptagdo do mainstream é um processo gerencial e comportamental complexo.
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Neste sentido, as descobertas desta pesquisa contribuem ao sugerir como inovagdes
responsaveis podem ser realizadas pelo mainstream, mudando as rotinas no processo
de inovagdo. O uso dos mecanismos associados as duas ultimas configuracdes
(reconfiguragdo, poder de veto, desengajamento, identificagdo, colaboragcdo e
compartilhamento de conhecimento), que serdo mais bem explorados no topico 5.2 do
presente estudo, foram fundamentais para que as empresas incorporassem as
inovagbes sustentaveis no seu mainstream e transformassem seus negodcios,

contribuindo para um mundo mais sustentavel.

Na configuragao de incorporagao ha um aumento da importancia da sustentabilidade
para toda a empresa, integrando seu departamento ou especialista no processo de
decisdo tanto de marketing quanto de inovagdo, desde as mais basicas até as mais
complexas, inclusive dando a sustentabilidade um “poder de veto”. Nessa configuragéao,
as empresas atingiram um patamar de maturidade que |hes permitiu incorporar
inovagdes responsaveis no mainstream, via ado¢ao de novas rotinas. Uma delas é
integrar a area de sustentabilidade em reunides periédicas com as areas de marketing e
/ ou inovagao, quando discutem o langamento de novos produtos ou a transformacao do
portfolio de produtos existente. Também é notavel que as preocupagdes com questdoes
de sustentabilidade estdo embutidas nas decisdes de diferentes departamentos
(marketing, inovagao, suprimentos), mesmo quando um especialista ou gerente de
sustentabilidade nao esta presente. Estas rotinas foram identificadas de forma mais
intensa na Natura, e a preocupagao com a integragdo da sustentabilidade no negdcio

como um todo, também na Mercur.

E, por ultimo, na configuracao de transformacao, as empresas indicam problemas
sociais claros que desejam resolver por meio de seus negécios, de modo que removem
de seu portfélio produtos sem um propdsito responsavel, que nao estejam ligados a sua
missdo, mesmo que esses produtos sejam lucrativos. No decorrer de seus negdcios,
alicergada no proposito responsavel, a empresa entende ser sua a responsabilidade de
deixar o mundo em um estado melhor do que o encontrado. Mais importante, nesta
configuragcdo a empresa esta constantemente questionando sua prépria razao de existir
e o que faltaria a sociedade se a empresa nao existisse mais - e assim eles focam sua
missdo nesta lacuna. Esta configuracdo esta bastante alinhada com a proposta do
Sistema B (B-Corps), e também com as ideias apontadas por Raworth (2017, p.198), em
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seu capitulo 6, em que trata de empresas que foram criadas para regenerar o planeta e
a sociedade, em que afirma que “o negdcio dos negdcios € contribuir para um mundo
préspero” — frase esta que € uma clara critica (e uma proposta de evolugéo) em relagao
ao pensamento de Friedman (1970), que afirmou que a Unica “responsabilidade social’
de uma empresa era a busca incessante pelo lucro, desde que dentro das “regras do
j0ogo”, ou seja, dentro da lei (ao mesmo autor é atribuida a famosa frase “the business of
business is business”). Em relagdo aos casos analisados, a Figura 21 ilustra claramente
este contraponto da Mercur, que esta alinhado a proposta de Raworth (2017).
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Figura 21 — Primeira pagina da entrevista do CEO da Mercur para a revista Isto E
Dinheiro
Fonte: Meneguetti (2019)

A visao ampliada do papel das empresas na sociedade, que passa a ser discutido
internamente pelas organizagdes na configuragao de transformagao, vai ao encontro das
ideias apontadas por Abramovay (2016), ao discutir as ideias de Hans Jonas, um dos

mais importantes pensadores do século XX. Segundo o autor (2016, p. 170), “a
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civilizagao tecnologica exige uma nova ética em que a natureza seja tratada ndo como
objeto pronto a receber a intervencgao social, mas como sujeito da condi¢gao basica da

existéncia social, isto é, da prépria vida”.

Essas quatro configuragbes também podem oferecer um roteiro sobre como as
empresas podem desenvolver suas capacidades para realizar inovagdes responsaveis
e, portanto, passar por um processo de transformacao responsavel. Embora nao se trate
de uma sequéncia estrita de etapas a serem seguidas, foi possivel identificar que a
transformacao responsavel estava mais embutida na ultima configuracéo, dai a razdo de
denomina-la de “transformacéo”, quando comparado a configuragao “aprendizagem”, por
exemplo. Além disso, nas duas primeiras configuragdes ha uma preocupagao maior com
as questdes ambientais, enquanto as duas ultimas - e principalmente a da transformacao
- sdo mais focadas nos problemas sociais, conectando-se com a visédo de Dyllick e Rost
(2017), de que uma visdo de desenvolvimento sustentavel deve incluir também a
importancia do bem-estar social como parte integrante do bem-estar planetario. A
erradicacao da pobreza e o alcance da justiga social estdo intimamente ligados a garantia
da estabilidade e renovacao ecologica.

5.2 Inovagao responsavel: mecanismos para desenvolver rotinas e aplica-las

A segunda contribuicdo fundamental deste trabalho foi a identificacdo dos mecanismos
de desenvolvimento de rotinas, criando-as e transformando as capacidades. Felin et al.
(2015) sugerem que a pesquisa sobre mecanismos € um aspecto fundamental para a
compreensao da natureza multinivel do desempenho. Na estrutura emergente deste
estudo, esses mecanismos, apresentados na Tabela 5, oferecem uma visdo sobre as

diferentes configuragdes e seu processo co-evolutivo.

Mecanismo Descricao Configuragao

Foco principal na producéo e sua cadeia de
Eficiéncia suprimentos, reduzindo o uso de agua, energia e Aprendizagem

diminuindo as emissoes de carbono.
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Ressignificacado

Processo cognitivo para dar sentido a historia,
capacidades e outros aspectos da empresa, a fim de
mostrar que as inovagoes responsaveis estao
presentes e sdo comuns ao longo da histéria da

empresa.

Espacos

protegidos

Visto que as iniciativas responsaveis ainda sao frageis
e precisam amadurecer, elas precisam ser separadas
do mainstream. Isso é importante para definir novas

heuristicas e modelos mentais.

Atores externos

O reconhecimento de que as empresas nao podem
ter todo o conhecimento necessario para atuar de
forma mais responsavel, e que, portanto, € necessaria
a ajuda de atores externos (consultores,
universidades, especialistas, ONGs) para o processo

de transformacao responsavel.

Familiaridade

A medida que as tensdes entre as inovacdes
responsaveis e o0 mainstream aumentaram ao longo
do tempo, esse mecanismo ajuda ao mostrar que a
novidade (novos projetos) contém diferentes

elementos presentes no mainstream.

Equilibrio

Reconfiguragao

Quando as inovagdes responsaveis sao executadas
no mainstream, mesmo que 0s gerentes reconhegam
que nem todas as inovacgdes aderem a tais

categorias.

Poder de veto

A sustentabilidade ajuda a embasar as decisdes de
diferentes departamentos e tem o0 mesmo “poder” de
decisao que o marketing e as finangas no processo de

inovacao.

Incoporagéao

Desengajamento

Tomar a decisdo de sair de mercados n&o
relacionados a nocéo responsavel de inovagao,
cancelar projetos em andamento ou n&o selecionar

aqueles nao relacionados a inovagdes responsaveis,

Transformacao
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mesmo que seu Valor Presente Liquido seja positivo.

A inovacgao responsavel esta associada a identidade

L da empresa. Este mecanismo conecta o desempenho
Identificagdo . B o
de inovagdes responsaveis como uma parte

fundamental da identidade da empresa.

Para resolver problemas sociais, sera necessario um

. esforgo conjunto da empresa. E preciso ter mais
Colaboracéao e
_ pessoas e empresas a bordo, com o mesmo
compartilhamento _ . ) .
_ engajamento. Implica também respeitar o
de conhecimento
conhecimento oriundo da relagdo com os diversos

atores, de forma equilibrada.

Tabela 5 - Mecanismos identificados nas diferentes configuragdes

Na configuragéo de aprendizagem, dois mecanismos se destacaram em nossa pesquisa.
O primeiro € o aumento da eficiéncia, com foco principal na cadeia produtiva e de
abastecimento, reduzindo o uso de agua, energia e diminuindo as emissdes de carbono.
O segundo é a ressignificagdo, que se baseia no nivel individual (modelo mental,
heuristicas), no nivel da organizagao (cultura, historia, histérias) e no nivel da rotina
(identificando como algumas rotinas também estdo relacionadas a inovagao
responsavel). A literatura de longa data sobre mudancga organizacional e inovagéao radical
indica as dificuldades das empresas em integrar novidades no negocio principal e a
necessidade de reduzir as incertezas até que o mainstream possa estar envolvido
(O'Connor et al., 2018; Teece, 2007). A estrutura emergente desta pesquisa apresenta
uma compreensao alternativa. Por exemplo, os gerentes podem usar o mecanismo de
ressignificagdo nos estagios iniciais para comegar a construir conexdes entre o espago
protegido e outras areas organizacionais. O uso do mecanismo também depende do
sensemaking individual e organizacional (Maitlis & Sonenshein, 2010) e da mudancga dos
modelos mentais (Rafaelli et al., 2019). Nesse sentido, o conceito de framing é
amplamente empregado em diferentes literaturas, com finalidades distintas (Filmore &
Atkins, 1992; Giorgi, 2017; Rafaelli et al., 2019). Para incorporar uma nova rotina, mudar
ou substituir as capacidades atuais, os gerentes tentam criar um ambiente mais
favoravel, ressignificando o passado da empresa, eventos ou produtos histéricos ou
simbdlicos e, em alguns casos, ressignificando as capacidades atuais. De fato, alguns
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enquadramentos podem ser empregados como filtros (Lamont & Small, 2008) em
situagdes em que os atores buscam moldar a percepgédo (pensamento) e influenciar

outros atores (Jones, Livhe-Tarandach, & Balachandra, 2010).

Usar apenas a eficiéncia e ressignificagdo n&o é o suficiente para levar a empresa a
alcangar a segunda configuracdo (equilibrio). A analise dos casos sugere que 0s
gerentes podem usar (e de fato usam) espagos protegidos. Como as iniciativas
responsaveis ainda sao frageis e precisam amadurecer, elas precisam ser separadas do
mainstream e, portanto, esse mecanismo € importante para definir novas rotinas,
heuristicas e modelos mentais dentro da empresa. Isso também é importante para
aumentar a percepgao, por meio dos diferentes atores organizacionais, de que essas
inovagdes responsaveis podem ser desenvolvidas e até integradas no portfolio de
inovagé&o principal.

Outro mecanismo usado por todas as empresas nesta configuragéo é a ajuda de atores
externos. Adams et al. (2016) destacam que a colaboragdo com atores externos é
essencial para a adaptacao de processos para responder a sustentabilidade. A empresa
reconhece que nao pode ter todo o conhecimento necessario para atuar de forma mais
responsavel, portanto, a ajuda de atores externos (consultores, universidades,
especialistas, ONGs) é essencial no processo de inovacgéo responsavel. E importante
ressaltar que este mecanismo € reconhecido pela empresa nesta configuragdo, mas é

utilizado também nas demais configuragbes, dada a sua importancia.

O terceiro mecanismo € a familiaridade. Giorgi (2017) argumenta que a familiaridade é
importante porque fornece uma ponte entre a novidade e uma situagdo ou dominio
desconhecido. A familiaridade vai além da comunicacido ou desenvolvimento de histérias
de sucesso sobre as inovacdes responsaveis. Se os atores ndo passarem a usar rotinas
mais relacionadas a inovacgdes responsaveis, mesmo para analisar inovagdées mais
tradicionais, eles podem n&o se familiarizar com o uso de frames, abordagens,
ferramentas ou rotinas relacionadas a inovagdes responsaveis. Sem ter essa
familiaridade com inovagdes responsaveis, uma empresa pode ficar paralisada na
configuracdo de equilibrio. A Natura fornece uma ilustracdo de que as unidades de
negocio (do mainstream) tentaram ter mais rotinas relacionadas a inovagdes

responsaveis e algumas agdes pontuais. No entanto, como os espagos protegidos ndo



89

tém um canal claro para inocular mais rotinas e aumentar a familiaridade, as tensodes
aumentaram (entre o mainstream e esses projetos ou iniciativas separadas). Por isso, a
empresa precisou realizar uma mudanca e abracar as inovagdes responsaveis no seu

mainstream.

A configuragao de incorporagédo clama por uma reconfiguragdo do mainstream. Uma
atividade complexa consiste em inocular formal ou informalmente novas rotinas (algumas
delas aprendidas com projetos responsaveis anteriores) no fluxo principal. Conforme
mencionado, a inovagao responsavel nao se limita as capacidades cognitivas (Helfat &
Peteraf, 2015), mas também depende de outros tipos de capacidades (por exemplo,
gerenciais). Gestores podem criar, nutrir e desenvolver novas heuristicas a partir dos
projetos responsaveis e, entéo, transforma-los em rotinas (Eggers & Kaplan, 2013). No
entanto, um aspecto critico € como essas novas heuristicas, ou rotinas, ou ambas sao
incorporadas ao mainstream (Eggers & Park, 2018). Os achados deste estudo sugerem
que os gestores podem usar os mecanismos de reconfiguragado e o poder de veto da
sustentabilidade. Nessa configuracéo, a sustentabilidade esta inserida nas decisées de
diferentes departamentos, tornando-se membro do processo de inovagao, e tendo o
mesmo “poder” de decisdo que os departamentos de marketing e finangas. Como
resultado, a empresa incorpora novas rotinas e as reune no mainstream. Aqui, a area ou
departamento de sustentabilidade de uma empresa estd bem consolidada e sua

importancia € reconhecida na empresa.

Enquanto os espacgos protegidos podem ser utilizados devido as agdes de campedes
sociais ou intraempreendedores sociais (como os exemplos apresentados das empresas
AB InBev e Unilever), essa configuracdo envolve o desenvolvimento de inovagdes
responsaveis no mainstream, o que, por sua vez, exige o comprometimento da diretoria
da empresa. Esse estagio é o mais arriscado: se os gerentes no negdcio principal ndo
estiverem familiarizados com essas novas rotinas ou se tais rotinas foram mal integradas
as rotinas existentes, as empresas podem experimentar reveses. Os atores da
organizagao precisam entender por que, como e quando enquadrariam a inovagdo como
algo responsavel. Também reconhecem que idealmente todas as inovagdes devem ser
responsaveis (como citado nas entrevistas na Natura), mas, naquele momento, os

gestores reconheceram que nem todas as inovagdes eram aderentes a tais categorias,
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pois o0 processo de transformagao responsavel é longo e muitos ajustes sao necessarios

ao longo do tempo.

A evolugédo para a proxima configuragdo (transformacg&o) exige que a empresa use
deliberadamente o mecanismo de desengajamento. A no¢do de desengajamento esta
presente na inovagao e na estratégia (Eggers, 2016; McGrath, 2013). Envolve nao
apenas a saida de alguns mercados, mas também a retirada de algumas rotinas e
capacidades (como observamos no caso da Mercur e parcialmente no caso da Natura).
Nesses casos, alguns processos e produtos sdo abandonados ou removidos do
mainstream por nao serem considerados responsaveis ou sustentaveis. Mudancas na
estrutura organizacional, geragao de projetos, selecdo de projetos, gerenciamento de
projetos, comunicagdo com o publico, politicas de compras, praticas de cadeia de
suprimentos (contratos) aconteceram mesmo que tais rotinas tenham sido bem-
sucedidas no passado. Produtos foram descontinuados, ainda que apresentassem boa

rentabilidade.

O desengajamento abre novos caminhos para outro mecanismo: a identificagdo. As
tensdées sdo reduzidas substancialmente porque nenhuma ou poucas rotinas ou
capacidades de inovagdes responsaveis nao relacionadas coexistem com outras. Como
todas as inovacgdes passaram a ser consideradas responsaveis, a existéncia da area de
sustentabilidade parece desnecessaria, pois todas as decisbes dentro da empresa
passam a seguir critérios responsaveis. Além disso, a empresa entende que seu papel
na sociedade é como agente de mudanga, por isso 0s novos projetos passam a estar
relacionados a como ajudar na busca da solug&o de problemas sociais e, assim, alcangar

uma sociedade melhor para se viver.

E por fim, no processo de transformacao responsavel, a empresa entende que, para
ampliar seu potencial impacto na sociedade, € necessario um ultimo mecanismo: a
colaboracéo, via compartilhamento do conhecimento e cocriagao de valor. Para enfrentar
e resolver problemas sociais, sera necessario mais do que o esforco de uma empresa.
E preciso ter mais pessoas e organizacdes a bordo, trabalhando juntas, com o mesmo
engajamento. Implica também respeitar o conhecimento oriundo da relagdo com os
diversos atores, de forma equilibrada. Portanto, a empresa reconhece que é necessario

compartilhar informacgdes, transferir tecnologia e ajudar outras organizagdes - sejam
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concorrentes ou parceiras no mercado - a seguir 0S mesmos principios e abragar o

processo de transformagao responsavel.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo explora o processo de inovagao responsavel por meio da lente das
capacidades organizacionais. Por meio de um rico estudo de caso multiplo, é proposta
uma estrutura co-evolutiva de inovagéo responsavel usando multiplas configuragdes, em
diregdo a transformacgédo responsavel. Esta estrutura abre novos caminhos para
pesquisas futuras. Em primeiro lugar, o framework proposto sugere que alguns
mecanismos de cognigdo (alguns exemplos sao "ressignificagao", "familiaridade",
"reconfiguragao”, "desengajamento” e "identificagao") s&do fundamentais para apoiar a
transformacao das capacidades. Em estudos futuros, os estudiosos podem explorar o
impacto de tais mecanismos na capacidade das empresas de realizar inovacdes
responsaveis de forma sistematica. Além disso, os académicos podem explorar se tais
mecanismos sao importantes para outros ambientes (por exemplo, transformacgéo digital,
servigos e ONGs), uma vez que todos os casos do presente estudo estdo limitados ao

setor de bens de consumo.

Esta estrutura propde ainda que a transformacgao ocorre em diferentes configuragdes, de
forma co-evolutiva, que foram denominadas de (i) aprendizagem, em que o0s projetos-
piloto sdo incubados, (ii) equilibrio, com o0 uso de espacos protegidos e o aparecimento
de inovagobes sustentaveis em alguns produtos do mainstream, (iii) incorporagao, quando
a sustentabilidade pauta as decis6es de inovagao e marketing, e (iv) transformacéo, em
que as inovagdes responsaveis ja sdo parte da identidade da empresa, na busca de
solugdes para problemas sociais. Tal proposta se conecta com o modelo de Dyllick e
Rost (2017). As duas primeiras configuragées conversam e complementam as fases 1.0
e 2.0, com estratégias de sustentabilidade mais focadas no produto. Ao estudar a fase
3.0 e compara-la aos casos analisados, foram identificados caracteristicas e
mecanismos distintos, que se desdobraram em duas configuragbes (incorporagao e
transformacao), com estratégias de sustentabilidade voltadas para a busca de solugdes
que visam melhorar o planeta e a sociedade. A ultima configuragéo, de transformacgao,
também pode ser conectada com a ultima etapa da proposta de Raworth (2017), de
empresas criadas para regenerar o planeta e a sociedade. Indo além, € possivel conectar
as preocupagbes das organizagbes nesta configuragdo com o principio da

responsabilidade, que preconiza nédo a reducéo das incertezas, mas sim as bases éticas
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da tomada de decisdo nas intervengbes humanas derivadas da ciéncia e da tecnologia
(Abramovay, 2016).

Outro aspecto importante deste framework é a conexado com a literatura de inovagao. A
inovacgao responsavel ndo se limita a transformacéo das capacidades de inovacgéo. Outra
oportunidade fundamental para um estudo mais aprofundado é investigar o design e a
transformagcdo de modelos de negdécios, em modelos de negdocios responsaveis.
Claramente, também existem pontes com outros tipos de modelos de negdcios (negocios
circulares, negocios sustentaveis, negdcios sociais), a fim de identificar pontos em
comum, diferencas e oportunidades para pesquisas futuras. Aqui também n&o foi
abordado o problema da governanca e da responsabilidade social corporativa na
transformacao responsavel. Esta estrutura fornece algumas pistas de que a governanga
pode desempenhar um papel importante na inovagao responsavel (foi mencionado, por
exemplo, o problema da falta de direcionamento da transformacao responsavel). Apesar
de ter sido mencionado que alguns aspectos do "valor compartilhado" e da "economia
circular" fazem parte de uma transformacéo mais profunda das empresas, entende-se
que mais pesquisas Sao necessarias para esclarecer a relacdo entre inovacdes

responsaveis e esses construtos.

Uma vez que o foco aqui estava na inovacgao responsavel, no desenvolvimento de novos
produtos e em como os portfélios de produtos mudam ao longo do tempo, pesquisas
adicionais podem explorar com maior profundidade seu impacto em outras atividades de
marketing (por exemplo, segmentacgao, posicionamento, pregos, canais, comunicagao) -
embora tenham sido exploradas algumas de suas implicagdes, ainda faltam pesquisas
sobre como operacionalizar a inovagcdo responsavel nas diversas atividades de
marketing. Além disso, pesquisas futuras podem explorar quais s&o as principais
heuristicas desenvolvidas em cada configuragdo e como essas heuristicas sao
transformadas em rotinas e, posteriormente, incorporadas ao mainstream. Os resultados
fornecem pistas sobre este aspecto, como o uso de espagos protegidos e mecanismos
de poder de veto (sustentabilidade). Cabe destacar que se reconhece que € necessaria
uma pesquisa mais ampla para aumentar a compreensdo sobre o processo de

transformacao das capacidades existentes.
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Outra via de pesquisa é explorar as configuragbes de maneiras diferentes. Por exemplo,
nao foram abordadas em detalhes as barreiras em cada configuracédo. A despeito dos
achados desta pesquisa sugerirem a existéncia de tensdes, ha um desconhecimento
sobre as barreiras e como elas afetam o processo de inovacgao responsavel. Em estudos
futuros também se pode explorar em diferentes cenarios se essas configuragdes
explicam a transformacéao co-evolutiva das empresas, como as descobertas deste estudo
sugeriram inicialmente. Outros setores industriais ou ambientes institucionais também
podem desempenhar um papel importante na formagao da transformagéo responsavel
das empresas.

Na verdade, o aspecto institucional € um ponto que falta nesta pesquisa. Mais estudos
podem completar tal ponto. Também pode ser abordado, em estudos futuros, como uma
mudanga responsavel mais abrangente da organizagdo impacta seu processo de
inovacao responsavel. Por exemplo, poder-se-ia analisar se uma cultura organizacional
baseada em maior diversidade reflete um portfélio de produtos mais responsaveis, ou
um processo de inovagao mais responsavel, ou ainda se ha correlagdo entre o grau de

diversidade das equipes e as configuragdes encontradas neste estudo.

Nota-se, portanto, que, ndo obstante esta estrutura proponha um processo co-evolutivo
de inovagao responsavel, este esforgo € muito inicial, a fim de se ter uma compreensao
mais abrangente sobre como as empresas podem realizar inovagdes responsaveis como
parte de seu mainstream, transformando seu portfélio de produtos e sua identidade

corporativa.
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