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RESUMO

A sustentabilidade, pautada em principios econdmicos, ambientais e sociais, tornou-se um
requisito a ser implantado na compreensao das estratégias das organizagfes, que buscam por
competitividade e legitimidade. Nesse processo, a inovagédo pode ser considerada um instrumento
viabilizador, que agrega contribuigBes principalmente na transformagédo e aperfeicoamento de
produtos e processos. Dessa forma, é possivel conceber a sustentabilidade, estratégia e inovagao
como constructos inter-relacionados e complementares, que podem ser trabalhados de forma
agregada. A fim de aprofundar a compreenséo sobre a articulagdo metodoldgica ou conceitual
entre os trés elementos no contexto organizacional, foi realizada uma revisao sistematica nos
bancos de dados do Portal de Periédicos da Capes e da Scientific Electronic Library Online
(Scielo). Os resultados apontaram 16 artigos que atenderam aos objetivos de estudo, os quais
integram as abordagens de modos distintos, entretanto alguns pontos sobressalentes séo
identificados como foco nas capacidades dindmicas, consideracdo de um ambiente complexo e
mutavel, necessidade de adaptacdo estratégica conforme contexto particular, lideranca, énfase
nas inovaces radicais, cooperacdo com stakeholders e concentragdo de estudos em paises com
elevado desenvolvimento humano e tecnoldgico.

Palavras-chave: Sustentabilidade; Estratégias corporativas; Inovacéo; Abordagem integrada.

The articulation between sustainability, strategy and innovation in the organizational
context: a systematic review

ABSTRACT

Sustainability, based on economic, environmental and social principles, has become a requirement
to be implemented in understanding the strategies of organizations that seek competitiveness and
legitimacy. In this process, innovation can be considered an enabling instrument that adds
contributions mainly in the transformation and improvement of products and processes. In this way,
it is possible to design sustainability, strategy and innovation as interrelated and complementary
constructs that can be worked in aggregate form. In order to deepen the understanding of the
methodological or conceptual articulation between the three elements in the organizational context,
a systematic review was carried out in the databases of the Portal of Periodicals of Capes and
Scientific Electronic Library Online (Scielo). The results indicated 16 articles that met the objectives
of study, which integrate the approaches of different ways, however, some spare points are
identified as a focus on dynamic capabilities, consideration of a complex and changeable
environment, need for strategic adaptation according to particular context, leadership, emphasis on
radical innovations, cooperation with stakeholders and concentration of studies in countries with
high human and technological development.

Key-words: Sustainability; Corporate strategies; Innovation; Integrated approach.

La articulacion entre sostenibilidad, estrategia y innovacién en el contexto organizacional:
unarevisién sistematica

RESUMEN

La sostenibilidad, pautada en principios econémicos, ambientales y sociales, se ha convertido en
un requisito a ser implantado en la comprension de las estrategias de las organizaciones, que
buscan por competitividad y legitimidad. En este proceso, la innovacion puede ser considerada un
instrumento viabilizador, que agrega contribuciones principalmente en la transformacion y
perfeccionamiento de productos y procesos. De esta forma, es posible concebir la sustentabilidad,
estrategia e innovacion como constructos interrelacionados y complementarios, que pueden ser
trabajados de forma agregada. A fin de profundizar la comprension sobre la articulacion
metodolodgica o conceptual entre los tres elementos en el contexto organizacional, se realizdé una
revision sistematica en los bancos de datos del Portal de Periodicos de Capes y de la Scientific
Electronic Library Online (Scielo). Los resultados apuntaron 16 articulos que atendieron a los
objetivos de estudio, los cuales integran los enfoques de modos distintos, sin embargo algunos
puntos sobresalientes se identifican como foco en las capacidades dinamicas, consideracion de un
ambiente complejo y cambiante, necesidad de adaptacion estratégica segun contexto particular,
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liderazgo, énfasis en las innovaciones radicales, la cooperacién con los stakeholders y
concentracién de estudios en paises con alto desarrollo humano y tecnolégico.
Palabras clave: Sostenibilidad; Estrategias corporativas; Innovacion; Enfoque integrado.

1. INTRODUCAO

O excesso de agdo antrOpica sobre a natureza provocou uma série de consequéncias
como o esgotamento de recursos naturais, poluigdo, degradacdo e extincdo de espécies, que
refletem nas atuais crises ambientais enfrentadas no mundo (Sachs & Vieira, 2007). A atividade
empresarial, por um lado, é reconhecida como uma das causas raizes dessas crises, entretanto, é
também uma das fontes potenciais de solucdes sustentaveis, ao passo que controla recursos
essenciais para superar os desafios da sustentabilidade como inovacéo tecnoldgica, capacidades
organizacionais e influéncia relacional sobre a sociedade civil e instituicdes sociais (Zollo,
Cennamo & Neumann, 2013).

Devido a maior institucionalizacdo de um pensamento sustentavel (Barbieri,
Vasconcelos, Andreassi & Vasconcelos, 2010) e as consequentes pressdes das partes
interessadas, as empresas estdo cada vez mais se esforcando para gerenciar os efeitos colaterais
(sociais e ambientais) das suas atividades, por meio da ado¢édo de um tipo de gestdo que leva em
conta os aspectos econdmicos, sociais e ambientais (Van Bommel, 2011; Rosa, Gomes, Kneipp &
Perlin, 2015).

Apesar da adoc¢do da sustentabilidade ser reconhecida como um requisito, seu processo
envolve muitos desafios (Nidomolu, Prahalad & Rangaswami, 2009; Almeida & Melo, 2017). As
organizacfes necessitam se estruturarem a formularem estratégias condizentes com esse
contexto de maneira a proporcionar vantagens competitivas (Rosa et al., 2015). Desta forma,
teorias sobre a estratégia organizacional ganham espac¢o na discussao da sustentabilidade, tanto
na aplicacdo de conceitos e métodos de acdo quando em relagdo a vantagem competitiva
oportunizada por um posicionamento estratégico voltado as questdes sustentaveis.

Outro desafio, que consiste em um elemento imprescindivel na relacdo entre estratégias
e sustentabilidade, capaz de facilitar a adoc¢do de principios sustentaveis, € o processo de
inovacdo (Lynch, 2018). Ele, integrado as estratégias organizacionais com orientacdo a
sustentabilidade, reflete na criagdo de novos produtos e processos, cujo objetivo é minimizar os
impactos ambientais e garantir a preservacdo das condi¢Bes atuais para as futuras geragdes
(Rosa, et al., 2015).

Observa-se, portanto, que sustentabilidade, estratégia e inovacdo correspondem a
constructos inter-relacionados que se complementam na busca pelo desenvolvimento sustentavel
no ambiente organizacional. Estudos estabelecem o relacionamento entre a estratégia e suas
teorias e a sustentabilidade (Fenker, 2012; Wu, He & Duan, 2013; Barrutia & Echebarria, 2015;
Lloret, 2016; Savino & Shafiq, 2018), bem como entre a sustentabilidade e inovacdo (Nidomolu et
al., 2009; Barbieri, et al., 2010; Wu, Wee & Lee, 2016; Mostafa & Negm, 2018, Doliveira, Balbinot,
Silva, Cunha & Kuzma, 2018), entretanto como esses temas estdo sendo trabalhados de modo
integrado na literatura € uma questao que permanece.

Dada a importancia desta integracdo, considerando os problemas ambientais e sociais e
a necessidade de legitimacdo e competitividade pelas empresas, este estudo teve como objetivo
compreender a articulagdo metodoldégica ou conceitual entre sustentabilidade, estratégia e
inovacao no contexto organizacional, por meio de uma revisao sistematica envolvendo os estudos
da area. Para melhor compreensédo, o trabalho esta dividido da seguinte forma: inicialmente
apresenta-se uma breve revisédo de literatura sobre a sustentabilidade e as consequentes inter-
relagbes da tematica com a estratégia e a inovagdo. Na sequéncia é exposta a metodologia
utilizada, seguida pelos principais resultados e discussdes que apontam para as tendéncias das
pesquisas sobre o tema.

2. FUNDAMENTAQAO TEORICA
2.1. Sustentabilidade e as organizac@es

A partir da década de 1960 emanaram na sociedade preocupacdes associadas a
percepcdo de uma crise ambiental provocada, dentre outros fatores, pela poluicdo nuclear e uso
de pesticidas e inseticidas quimicos (Nascimento, 2012). Além disso, problemas de ordem social
como a desigualdade e a pobreza ganharam pauta nas discussdes (Blackburn, 2007). Entre as
varias tentativas de eliminar ou mitigar tais problemas, a sustentabilidade aparece como
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alternativa, ganhando cada vez mais importancia ao longo do tempo (Lobler, Silva, Pozzobon &
Gomes, 2012).

Um marco renomado dessas discussdes consiste na formacéo da Comisséo Brundtland,
em 1987, cujo objetivo era propor estratégias para melhorar a qualidade de vida humana sem
comprometer o meio ambiente (Blackburn, 2007). Foi a partir do relatério gerado, chamado “Our
Common Future” que o conceito mais difundido de desenvolvimento sustentavel foi divulgado,
sendo definido como aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das geracOes futuras de satisfazer suas proprias necessidades (Comissdo Mundial
Sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento [CMMAD], 1991).

Desde entdo, muitas foram as definicGes atribuidas ao termo, entretanto as mais aceitas
sugerem a integracdo de trés pilares essenciais: responsabilidade ambiental, responsabilidade
social e prosperidade econdmica (Claro, Claro & Améancio, 2008; Ciumara, 2012; Placet, Anderson
& Fowler, 2015). Essas dimens@es foram abordadas inicialmente por John Elkington no conceito
que ficou popularmente conhecido como Triple Botton Line (TBL) (Elkington, 2001). Nessa
perspectiva, uma organizacdo sustentavel seria aquela que se desenvolve continuamente
considerando os indicadores econdmicos e seus impactos sociais e ambientais sobre o meio
ambiente (Lobler, et al., 2012; Lynch, 2018).

A prosperidade econbmica esta relacionada a criagdo de oportunidades econdmicas
tanto para a empresa como para as partes interessadas que auxiliam no aumento da renda
monetaria e o consequente padrdo de vida (Claro, et al., 2008; Placet et al., 2015). A
sustentabilidade ambiental implica o uso equilibrado e o gerenciamento eficaz dos bens e servigos
naturais, de modo a garantir a preservacao e a manuten¢ao dos ecossistemas (Nascimento, 2012;
Fenker, 2012). Por sua vez, o pilar social significa melhorar a qualidade de vida dos funcionarios e
da sociedade como um todo, envolvendo fatores como equidade na distribuicdo de renda,
melhorias na salde publica, na educagdo e nas oportunidades de emprego (Froehlich, 2014;
Placet et al., 2015; Fischer, Brettel & Mauer, 2018).

A fim de corresponder a um posicionamento correto em relacdo ao conceito de
sustentabilidade, as trés dimensGes ndo podem ser perseguidas separadamente, visto que
correspondem a fatores inter-relacionados (Ciumara, 2012). Consoante Placet et al. (2015), a
busca pelos objetivos de sustentabilidade ambiental e social provavelmente aumentara as
perspectivas do terceiro pilar: lucro e crescimento econdmico. Por outro lado, a prosperidade
econdmica, fornece os meios para a empresa voltar-se para as questdes relacionadas ao meio
ambiente e as preocupagfes sociais.

Devido a uma maior conscientizacdo e institucionalizacdo do desenvolvimento
sustentavel pela midia, movimentos sociais e ambientais e pelos governos, as empresas sdo
pressionadas por diversos stakeholders a adotarem estruturas compativeis com as novas
demandas sustentaveis, se pretendem sobreviver, receber apoio e obter legitimidade e
competitividade (Elkington, 2001; Barbieri, et al., 2010; Lynch, 2018). Desta forma, a visdo
tradicional de empresa tende a desaparecer, levando-a a reavaliar as prioridades e obijetivos,
dando lugar a adogao de estratégias e a uma postura voltada a responsabilidade socioambiental
que corresponda aos anseios da organizagdo e de seus stakeholders (Claro et al., 2008; Almeida
& Melo, 2017).

Atendendo a esse contexto, um namero crescente de empresas e grupos industriais
estdo explorando o desenvolvimento sustentavel, buscando abordagens criativas para integrar o
aspecto econdmico com a garantia de protecdo ao meio ambiente e qualidade de vida para atuais
e futuras geracdes (Placet, et al., 2015). Como consequéncia da adoc¢do a esses principios, obtém
melhor imagem institucional e o reaproveitamento e a ado¢&o de novas tecnologias proporcionam
economias, refletindo diretamente nos lucros e competitividade organizacional (Claro, et al., 2008;
Hall & Wagner, 2012; Ryszko, 2016).

Segundo Dangelico, Pujari e Pontrandolfo (2016), varias empresas investem em
sustentabilidade, ndo apenas para a reducao dos custos, mas também para a geracao de receitas,
oportunizadas pelo desenvolvimento de novos produtos e atuacao em novos nichos do mercado.
Ademais, outro fato importante é que, em periodos de crise, a sustentabilidade pode ser a chave
para o progresso, além da possibilidade do desenvolvimento de competéncias Unicas dificeis de
serem imitadas pelos concorrentes (Nidomolu et al., 2009).

Apesar de as empresas serem as grandes responsaveis por promover uma transicao
rumo a sustentabilidade, as mudancas ndo devem se restringir apenas ao seu ambiente interno. O
mercado e a sociedade para 0s quais novos produtos e servicos sdo destinados também sao
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desafiados para a mudanca do sistema de valores e quadros politicos (Almeida & Melo, 2017). De
acordo com Planko, Cramer, Chappin e Hekkert (2016), substituicbes de tecnologias poluidoras
por toda a sociedade por tecnologias alternativas sustentaveis, permite a manutencdo de estilos
de vida satisfatérios, sem causar prejuizos na capacidade ecoldgica do planeta para as futuras
geracdes. E, assim, promover essa transformacao cultural em todas as esferas sociais torna-se
um desafio a ser constantemente perseguido.

Desta forma, sustentabilidade corresponde a um conceito complexo e multidimensional
gue ndo pode ser solucionado por uma Unica acdo corporativa (Mousavi & Bossink, 2017). O
processo de transicdo € desafiador e requer o desenvolvimento de capacidades e um
reposicionamento de estratégias organizacionais visando a competitividade e legitimidade perante
toda a sociedade (Nidomolu et al., 2009). Ademais, a inovacéo, responsavel pela criacdo de novos
produtos e servicos diferenciados, € um constructo chave nesse processo (Almeida & Melo, 2017).

2.2 Sustentabilidade e a estratégia organizacional

As estratégias organizacionais correspondem ao desenvolvimento de uma férmula para
0 modo como uma empresa ird competir em seu mercado de atuagéo (Porter, 1986), sendo assim,
¢ utilizada pelas organizacdes a fim de se obter vantagens competitivas, por meio de um conjunto
de acdes e decisdes (Ireland, Hoskisson & Hitt, 2015). O atual contexto empresarial influencia as
empresas a se estruturarem e formularem estratégias que condigam com as atuais necessidades
do meio ambiente (Rosa, et al., 2015), sendo a sustentabilidade uma das demandas emergentes.

Segundo Ciumara (2012), a evolucdo dos temas de preocupacdo no planejamento
estratégico é evidente. Ha algumas décadas, o foco dominante das estratégias organizacionais
era o planejamento e o controle orcamentario. Em seguida, emergiram preocupa¢fes com o0
posicionamento estratégico e analise da inddstria e concorréncia. Anos apés, a vantagem
estratégica surgiu como prioridade. Durante a década passada, o desenvolvimento de estratégias
centrou-se na inovacgdo organizacional permeado por conceitos como responsabilidade social e
compromissos éticos, sendo a sustentabilidade organizacional uma continuagdo dessa evolucao
da orientagdo estratégica. Observa-se, portanto, que os diferentes posicionamentos séo oriundos
de um determinado contexto socioecondmico especifico permeada por instituicdes que sado tidas
como legitimas e aceitas em determinada conjuntura (Machado-da-Silva, Fonseca & Grubellate,
2005). Além disso, presume-se, que diferentes estruturas e estratégias sdo adotadas em
conformidade as novas configuracdes, provenientes de processos de ruptura dos periodos de
estabilidade (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010).

De acordo com Fenker (2012), uma estratégia orientada a sustentabilidade deve
contrariar os atuais conceitos do paradigma econdémico dominante, incorporando, além dos
aspectos financeiros, as demandas ecoldgicas e sociais. Assim, trés diretrizes estratégicas sao
propostas e devem estar em posi¢do de equilibrio nas organizacdes, sendo: Estratégia ambiental:
reduzir a destruicAo e a aumentar a preservacdo do meio ambiente a fim de manter o
funcionamento dos ecossistemas. Estratégia social: promover qualidade de vida, atendendo as
necessidades de bens e servigos de forma digna, justa e igualitaria. Estratégia econémica: permitir
a continuidade da atividade econémica, com respeito ao meio ambiente as necessidades sociais
humanas.

Apesar de, em teoria, todos os pilares poderem ser adotados simultaneamente, o
desenvolvimento de uma estratégia agregadora que possa ser realmente implementada € um
desafio (Placet et al., 2015). Conforme Ciumara (2012), trés elementos sdo importantes para essa
transicdo: (1) a empresa necessita adotar uma escala de tempo de longo prazo ao considerar o
planejamento estratégico para a implementacdo de principios sustentaveis; (2) a maneira de
calcular os resultados da atividade, atualmente conduzida em termos de eficiéncia, deve ser
alterada; e (3) a orientagdo deve possuir um caracter global.

Em relagdo a adogdo dos principios sustentaveis as atividades empresariais, Van
Bommel (2011) elenca trés tipos de estratégias: de resignagéo, estratégia defensiva ou estratégia
ofensiva. A estratégia de resignacdo ocorre quando a organizacdo decide por n&o iniciar o
processo de implementacéo da sustentabilidade, seja pela auséncia de pressfes externas ou pelo
seu poder reduzido. A estratégia defensiva possui énfase na avaliagdo de fornecedores,
favorecendo o gerenciamento dos riscos e desempenhos. Por sua vez, uma estratégia ofensiva
preza pela cooperagdo e desenvolvimento de novos produtos e servigcos sustentaveis, sendo a
empresa agente ativa do processo. E importante destacar que as empresas podem utilizar mais de
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uma estratégia a0 mesmo tempo, ou seja, uma estratégia defensiva e ofensiva ou uma estratégia
corporativa e uma estratégia para a sustentabilidade (Rosa et al., 2015).

A escolha por uma estratégia de sustentabilidade pode depender de muitos fatores
externos e internos. Como fatores externos, motivadores a alteracdo do foco estratégico, podem
ser citados a influéncia politica e legislacdo governamental, por meio de impostos,
regulamentacdes e subsidios, pressdo do consumidor e oportunidades de negécios (Lynch, 2018).
Nessa perspectiva, a adaptacdo das estratégias da empresa ao desenvolvimento sustentavel pode
ser de carater voluntario para obtencdo de melhor desempenho, ou adaptagéo imposta por leis e
regulamentos estatais (Ciumara, 2012). Em relagdo aos fatores internos podem ser incluidos a
capacidade da empresa de aprender sobre o seu ambiente de negdcios, ou seja, sobre a estrutura
da industria e oportunidades de expanséo, e de colocar em pratica esse conhecimento em sua
estratégia (Van Bommel, 2011). Ademais, a lideranca forte dos CEOs e outros lideres corporativos
também se mostra um elemento importante para uma transicdo bem-sucedida (Placet et al.,
2015).

Devido essa forte inter-relagdo entre estratégias e sustentabilidade, alguns temas da
teoria estratégica passaram a serem visualizados nas atuais pesquisas sobre sustentabilidade.
Dentre eles, observa-se a existéncia de trabalhos que integram a tematica da Visdo Baseada em
Recursos (VBR) (Darcy, Hill, McCabe & McGovern, 2014; Barrutia & Echebarria, 2015; Joseph,
Goncalves-Dias, Felsberg & lgari, 2018; Savino & Shafiq, 2018), cuja abordagem é centrada na
consideragcdo dos recursos e capacidades como fontes de vantagens competitivas sustentaveis
(Barney & Hesterly, 2007; Ge et al., 2018).

Aliado a teoria sobre VBR, as capacidades dindmicas consistem em outro tema
recorrente nos estudos sobre sustentabilidade (Wu et al., 2013; Strauss, Lepoutre & Wood, 2017;
Lynch, 2018). Sua énfase reside na capacidade de uma organizacdo em criar, desenvolver e
adaptar seus recursos de modo a responder as mudangas e promover a inovagdo para maior
harmonizacdo com o ambiente e os mercados (Boscoianu, Prelipcean & Lupan 2018).

Desta forma, observa-se que a estratégia de sustentabilidade tem se tornado um campo
emergente de pesquisas e na pratica possui capacidade de oferecer novas oportunidades de
negécios para empresas de economias emergentes e desenvolvidas (Lynch, 2018). Além disso,
em ambientes altamente dinAmicos e que requerem acdes sustentaveis, mudancgas estratégicas
sdo vistas como essenciais, e a inovagao, proximo topico a ser discutido, esta intimamente ligada
a essas transformacgfes, podendo auxiliar no alcance da viabilidade econémica e ao mesmo
tempo, manter as credenciar verdes e sociais (Xu, Zhang, Yeh & Liu, 2018).

2.3 Estratégias de sustentabilidade e inovacao

A gestdo eficaz da inovacdo constitui em um fator chave para a competitividade e
continuidade das organizacdes, ao passo que proporciona, dentre outros fatores, reducbes de
custos, aumento de produtividade e exploragdo de novos mercados (Lobler, et al., 2012; Rosa, et
al., 2015). Muitos foram os conceitos desenvolvidos sobre inovacdo. Para facilitar a compreensao,
alguns deles podem ser visualizados no quadro a seguir.

Quadro 1 - Defini¢cGes sobre inovacéo

Autor(es)/fonte Definicdo

Processo que inclui as atividades técnicas, concepcao, desenvolvimento,
gestdo e que resulta na comercializagéo de produtos ou utilizagédo de
processos novos ou melhorados.

Freeman &
Perez, 1988

Desenvolvimento de novas combinagfes de recursos ja existentes,
Shumpter, 1997 relacionadas a um produto, tecnologia, novo mercado ou a introducao de uma
nova estratégia/estrutura organizacional.

Implementagc&o de um novo produto, bem ou servico ou processo melhorado,

OCDE/FINEP X . - .
um novo método de marketing ou um novo método organizacional nas
(Manual de Oslo), L - T local m lach
5005 praticas de negécios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagbes
externas.
Halme & Korpela, | Um produto, servico ou modelo de negécio novo ou significativamente
2014 aprimorado que é implementado ou disponibilizado no mercado.
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Autor(es)/fonte Definicao

N&o esta necessariamente restrita ao processo de criagcdo de algo novo, mas
Placet et al., 2015 | inclui a capacidade de adotar rapidamente inovagGes criadas externamente
gue possam beneficiar a organizagéo.

Gault, 2018 Lr::g:zr;:ntagao de um produto ou processo novo ou significativamente

Fonte: Elaboragéo propria (2019).

Uma preocupacao crescente por parte das empresas no que tange ao desenvolvimento
de inovacdes e tecnologias é a orientacdo aos principios da sustentabilidade. A integracao desses
conceitos é facilitada, considerando caracteristicas que as tornam complementares, possibilitando
que acdes voltadas as praticas de sustentabilidade auxiliem as estratégias de inovacédo e vice-
versa (Doliveira, 2013; Doliveira et al., 2018). Além disso, é fundamental para a criagdo de novos
produtos e processos com vistas a minimizacdo dos impactos ambientais, garantindo a
preservacdo dos ecossistemas para atuais e futuras geragdes (Rosa, et al., 2015).

Tomando como base as definicbes sobre inovagdo, pode-se definir uma inovagéo
sustentavel ou Inovacdo Orientada a Sustentabilidade (SOI) como o desenvolvimento ou a
implementacdo de produtos ou processos novos ou melhorados que contribuem, ao mesmo
tempo, com questdes de ordem econbmica, ambiental e social. Desta forma, diferenciais
importantes s&o o grau de novidade e o alcance da melhoria do desempenho ambiental e social
pretendida (Kennedy, Whiteman & Ende, 2017). Neste caso, a inovagdo néo se restringe apenas
as mudancgas tecnoldgicas, mas também inclui alteragdes nos procedimentos, praticas, modelos
de negdcios, regulamentagbes e culturas, sistemas institucionais e pensamentos (Szebely &
Strebel, 2013; Mousavi & Bossink, 2017). Ademais, as inova¢des sustentaveis consideram uma
ampla lista de partes interessadas como a comunidade local e grupos de ativistas, sendo
necessario manter um canal aberto para dialogo constante (Barbieri, et al., 2010).

Ao trabalharem com a tematica, autores estabelecem algumas categorias de inovagéo.
Para Shumpeter (1997), existem cinco diferentes tipos de inovacado, sendo: introducéo de produtos
novos ou melhorados no mercado; novos métodos de producgdo; abertura de novos mercados,
utilizacdo de novas fontes de matérias-primas; e surgimento de novas formas de organizacéo de
uma industria. Rosa et al. (2015) destaca que o foco da estratégia voltada para a inovacéo
sustentavel pode ser evidenciado ou no produto ou no processo ou em uma combinacgao
produto/processo. Ja Pedro Filho, Madeira, Leite e Souza (2017), em uma abordagem mais
completa, apontam para cinco tipologias de inovacdo, para as quais a gestao estratégica de
sustentabilidade pode se direcionar. Seu posicionamento pode ser visualizado no quadro a seguir.

Quadro 2 - Tipologias de inovacdo para gestdo estratégica de sustentabilidade

Tipologia de

~ Principios gerais
Inovagéo

Prezar pela ética nas relag@es, excluindo propostas que impactem

Inovacgéo de negécio : : X A
negativamente o ambiente natural, social, cultural e econémico.

Buscar por produtos que atendem aos critérios de sustentabilidade,
Inovagédo de produto reduzindo, reciclando e reutilizando a matéria-prima e contribuindo com a
restauracdo dos impactos causados pela atividade produtiva.

Reduzir o consumo de energia e prezar por sistemas de transformacao
Inovacao de processo | que contribuam com a preservacdo dos ecossistemas e do homem
contra a poluicdo decorrente do processo.

Inovacao Utilizar da criatividade nos arranjos organizacionais, satisfazendo os
organizacional individuos que mantém contato com as estruturas.

Educar o homem para participar de forma contributiva nos grupos
Inovacao social sociais, eliminando a discriminacdo e contribuindo para o progresso das

comunidades.

Fonte: adaptado de Pedro Filho et al. (2017).

Além dessa classificac@o, observa-se na literatura sobre inovacéo e sustentabilidade a
distincdo estabelecida entre inovagdes incrementais e inovacgdes radicais. A primeira delas, ocorre
de modo mais frequente em qualquer indUstria ou atividade de servigo e consiste em modificacdes
que preservam os sistemas de producédo atuais. Esta associada, por exemplo, com a ampliacédo de
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instalacdes e equipamentos e melhoria na qualidade dos produtos (Freeman & Perez, 1988;
Mousavi & Bossink, 2017). Em contraste, a inovacao radical causa uma mudanca profunda no
atual sistema para criar novas redes de valor adicionado. Sdo eventos mais descontinuos,
englobando uma esfera mais ampla da atividade da organizacdo, como a alteracédo de processos
completos (Szekely & Strebel, 2013; Mousavi & Bossink, 2017). Szekely e Strebel (2013) propdem
ainda uma ampliacdo desse entendimento ao abordar a existéncia de um estagio superior de
inovacao, chamado inovacao sistémica revolucionaria. Neste caso, o escopo é ampliado, exigindo
transformagfes nas intera¢des entre concorrentes, no comportamento das pessoas e estilo de
vida e, até mesmo, nas praticas, estruturas e os objetivos do negdcio.

Conforme Hall e Wagner (2012) e Placet et al., (2015), pequenas melhorias séo
insuficientes para atender aos niveis de sustentabilidade necessarios a manutengdo dos
ecossistemas. Desta forma, a orientacéo estratégica as inovacdes radicais ou de sistema parecem
ser alternativas mais viaveis para criacdo de novos produtos e processos de negdcios, capazes de
gerar maiores efeitos de desempenho nos aspectos ambientais e sociais.

Independentemente do escopo das transformacdes definidas pela orientacéo estratégica
(inovacgdes no produto ou processo, inovacgdes incrementas ou radicais, etc.), as empresas que
inovam para o desenvolvimento sustentavel contribuem com a atenuagdo das mudancas
climaticas e demais impactos negativos no ambiente natural e promovem a coesdo social e a
melhora da qualidade de vida em sociedade (Placet et al., 2015; Liao & Tsai (in press); Gault,
2018). Além disso, no aspecto econ6mico, as inovacfes sustentaveis sdo fundamentais no
ambiente competitivo, visto que, além de legitimidade organizacional, podem fornecer recursos
valiosos, raros e dificeis de imitar, sendo fonte de vantagem competitiva sustentiavel (Hall &
Wagner, 2012; Staub, Kaynak & Gok, 2016).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de investigar a relagdo metodoldgica ou conceitual estabelecida entre estratégia,
inovacao e sustentabilidade no contexto organizacional, foi realizada uma reviséo sistemética de
literatura a qual, pautada em uma questdo especifica, visa identificar, selecionar, avaliar e
sintetizar as evidéncias disponiveis em estudos primérios (Galvao & Pereira, 2014).

Para a selecao dos artigos foi utilizada a metodologia Methodi Ordinatio, a qual seleciona
e classifica os estudos de acordo com sua relevancia cientifica considerando o fator de impacto da
revista, o0 nimero de citagbes e o ano de publicacdo (Pagani, Kovaleski & Resende, 2015). A
metodologia compreende nove fases, sendo: 1. Estabelecimento da intensdo da pesquisa; 2.
Pesquisa preliminar exploratéria com palavras-chaves em bases de dados; 3. Definicdo e
combinacdo de palavras-chaves e bases de dados; 4. Procura final nas bases de dados; 5.
Procedimentos de filtragem; 6. Identificacdo do fator de impacto, ano de publicacdo e nimero de
citacdes; 7. Classificacdo dos trabalhos utilizando a equacgéo InOdinatio; 8. Busca dos artigos
completos; e 9. Leitura final e andlise sistematica dos trabalhos. A descricdo das fases aplicadas
ao presente estudo sera apresentada nos topicos a seguir.

3.1 Estratégia de pesquisa

Este estudo refere-se a uma revisdo sistematica, cujo objetivo consiste em compreender
a articulacdo metodoldgica ou conceitual entre sustentabilidade, estratégia e inovagéo no contexto
organizacional. Apds realizada a pesquisa preliminar exploratéria, foram selecionadas bases de
dados com contelido abrangéncia e que satisfizeram o intuito do estudo, o que incluiu o Portal de
Periddicos da Capes e a Scientific Electronic Library Online (Scielo). As seguintes descricdes
foram adotadas em portugués e inglés devido a sua recorréncia nos artigos sobre a tematica:
“sustentabilidade”, “desenvolvimento sustentavel’, “estratégia”, “estratégia empresarial’,
“inovagdo”, “sustainability”, “sustainable development’, “strategy”; “business strategy” e
“innovation”. Os operadores logicos “ou-or” e “e-and” foram utilizados na combinag&o dos termos
selecionados. Também foi aplicado o filtro para titulo, assunto e resumo e selecionado como
critério “apenas artigos”.

3.2 Procedimentos de filtragem

ApOs a procura final nas bases de dados, os artigos tiveram os titulos, palavras-chaves e
resumos analisados a fim de verificar se o contedido estava ou nao relacionado a pesquisa. Como
critérios de inclusdo, foram estabelecidos: a) artigos que articulem metodologicamente ou
conceitualmente os temas estratégia, inovacao e sustentabilidade no contexto das organizacdes; e
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b) Artigos publicados em periddicos indexados, cuja estrutura esteja completa. Por sua vez, os
critérios de filtragem e exclusédo, consistem em: a) artigos duplicados; b) artigos cujo titulo, resumo
ou palavras-chaves ndo estavam relacionados ao tema pesquisado; c) artigos apresentados em
conferéncias ou qualquer documento que ndo corresponda a forma e estrutura de artigo cientifico;
d) estudos sem descricdo metodolégica completa; e) artigos cujo foco concentra-se nas acdes
governamentais para estimulo a sustentabilidade; f) artigos que tratam sobre inovacdes
tradicionais (ndo sustentaveis); g) artigos em que a inovagao, a sustentabilidade ou a estratégia e
seus elementos e ferramentas aparecem apenas como coadjuvantes, ndo sendo o fator principal
de interesse; h) artigos que tratam exclusivamente sobre um dos aspectos da sustentabilidade
(ambiental, social e econdmico) e ndo a totalidade do conceito.

3.3 Resultado da sele¢cdo dos estudos

As buscas resultaram em um total de 411 artigos (Portal de Periédicos da Capes: 270,
Scielo: 141). Para melhor visualizacdo, o Quadro 1 mostra a distribuicdo inicial de trabalhos
conforme os descritores utilizados.

Quadro 3 - Relacdo de artigos selecionados conforme descritores

DESCRITORES BASES DE DADQS Total
Capes Scielo

(sustentabilidade OU desenvolvimento sustentavel) E

L L . . ~ 6 2 8
(estratégia OU estratégia empresarial) E inovacao.

(sustainability OR sustainable development) AND

(strategy OR business strategy) AND innovation. 264 139 403

Total 270 141 411

Fonte: Elaboragéo propria (2019).

Com o auxilio do programa Zotero, 38 artigos foram removidos por duplicata. Apds a
leitura dos titulos, resumos e palavras-chaves foram selecionados 22 artigos para a andlise da
gualidade por meio da equacdo InOdinatio, utilizada na ordenagdo dos artigos considerando o
numero de citagcfes, o fator de impacto da revista em que o artigo foi publicado e o ano de
publicacdo (Pagani, et al., 2015):

InOdinatio = (Fi/1000) + a* [10 — (AnoPesq — AnoPub)] + (2 Ci)

Para a* foi adotado o valor 10, considerando o ano de publicacdo um fator relevante ao
tema abordado. Tendo em vista os resultados, a fim de aumentar a sensibilidade e qualidade da
pesquisa, foram incluidos apenas os trabalhos que apresentaram um indice superior ao primeiro
tercil do maior valor obtido ( > 68,905). Ao final da analise da qualidade dos trabalhos, 16 estudos
atenderam ao pré-requisito e foram avaliados (quadro 3). O percurso metodolégico pode ser
observado na Figura 1.

Quadro 4 - Avaliagdo da qualidade dos artigos com base no indice de ordenacéo
InOrdinéatio

Or. | Autor(es)/ Ano Titulo i (6 d~e
Ordenacéo
A conceptual framework for analyzing sustainability
Van Bommel, s . . .
1 2011 strategies in industrial supply networks from an innovation 206,715
perspective
2 Placze(;,O,e:_)t al. Strategies for sustainability 175,429
Halme & Responsible innovation toward sustainable development in
3 . ' o . 173,076
Korpela, 2014 | small and medium-sized enterprises: a resource perspective
Hall & Waaner Integrating sustainability into firms' processes: performance
4 20129 ' effects and the moderating role of business models and 143,076
innovation
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Or. | Autor(es)/ Ano Titulo e TEE d~e
Ordenacéo
5 Dangelico et al., Green product innovation in manufacturing firms: a 128.076
2016 sustainability-oriented dynamic capability perspective '
6 Szekely & Incremental, radical and game-changing: strategic 112 571
Strebel, 2015 innovation for sustainability '
Kennedy et al., Radical innovation for sustainability: the power of strategy
7 : . 108,547
2017 and open innovation
Innovation enterprise as a vehicle for sustainable
Boscoianu et development - a general framework for the design of typical
8 ; : ; . 107,715
al., 2018 strategies based on enterprise systems engineering,
dynamic capabilities, and option thinking.
9 Xu, et al., 2018 Evaluat'lng WE.EE recyc'lmg .|r'1novat|on strgteg|es with 105,715
interacting sustainability-related criteria
Planko, et al., Strategic collective system building to commercialize
10 AP, . 105,715
2016 sustainability innovations
11 Mousavi & Firms’ capabilities for sustainable innovation: the case of 102.715
Bossink, 2017 biofuel for aviation '
Towards an innovation link between dynamic capabilities
12 Lynch, 2018 and sustainability strategy: options for emerging market 100
companies
Staub et al., What affects sustainability and innovation - hard or soft
13 . . 99
2016 corporate identity?
Almeida & Melo, Sociotechnical regimes, technological innovation and
14 ) o L . 95,273
2017 corporate sustainability: from principles to action
15 Pe(;rlo gggg et Estratégia de gestdo para a inovagédo e sustentabilidade 90
Rosa et al., The power of innovation and strategic sustainability
16 Po - ) ) 80
2015 positioning: a survey of the mining sector in brazil

Fonte: Elaboracgéo propria (2019).

Y

Estudos identificados nos bancos de dados: n=411

Estudos tendo excluidas as duplicatas: n=373

TN

Estudos que atenderam aos critérios de sele¢do: n=22 q

Estudos selecionados apds avaliacdo da qualidade: n=16

Figura 1 - Percurso metodolégico da selegdo de artigos
Fonte: Elaboragéo propria (2019).

4.

2019

RESULTADOS E DISCUSSOES

Ao total 16 artigos que atenderam aos objetivos da pesquisa foram selecionados. A
avaliacdo destes compreendeu duas etapas. Primeiramente, as informacfes relevantes foram
extraidas e alocadas em categorias para analise, conforme tabela 01 a seguir. Na sequéncia, 0s
estudos foram analisados qualitativamente, a fim de compreender as concordancias e distingdes,
bem como, as evidéncias existentes.
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Tabela 1 - Resumo das informac¢8es observadas nos estudos selecionados

AuAtcr)]roes/ Periddico Objetivos Metodologia Principais Resultados
Desenvolver uma
estrutura A capacidade de
conceitual para o desenvolver uma estratégia
Revisao . ~ .
compreender o o (de resignacéo, defensiva
qualitativa de .
processo de ! ou ofensiva) para a
Van Journal of ; ~ literatura e . =
implementacéo da implementacao da
Bommel, Cleaner . estudo de caso o .
- sustentabilidade sustentabilidade é
2011 Production no setor de ) .
em redes de s influenciada pelo poder de
. . vestuario na . = P ”
suprimento a partir inovagéo da empresa “focal
Holanda.
de uma e de sua rede de
perspectiva de fornecimento.
inovagao.
A estratégia de negécios
deve manter inter-
relacionados os 3 pilares de
sustentabilidade. A inovacao
Pesquisa éum gle_mento chf':\v_e da
Apresentar uma S estratégia de negdcios
R - bibliogréafica e :
visdo expositiva orientadas para a
Research- L documental e " .
Placet et sobre a estratégia sustentabilidade, cuja
Technology - estudos de P ™
al., 2015 sustentabilidade, énfase deve residir nas
Management . ~ casos que . - T
tendo na inovagcédo . inovagdes radicais. As
ilustram as A
seu aporte. ercencdes estratégias devem ser
P PGOES. planejadas e adaptadas
para atender as condicdes
do contexto especifico.
Ademais, a lideranca forte é
importante nesse processo.
As PMEs podem criar
inovacdes sustentaveis com
combinagdes de recursos
diferentes. A criacdo de
inovagbes nos modelos de
negocios é possivel com
Investigar recursos escassos (capital e
Halme & Business inovagoes Estudos de capltql §OC|aI), se )
Strategy and  sustentaveis de beneficiando da cooperacéo
Korpela, : casos
the PMEs a partir de e em P&D com partes
2014 : . multiplos. . : ~
Environment  uma perspectiva interessadas. As inovacdes
de recursos. tecnoldgicas ambientais
exigem combinac@es de
recursos mais abundantes e
0 conhecimento da indUstria
€ um recurso fundamental,
pois possibilita 0 acesso a
outros recursos.
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AuAtcr)]roes/ Periddico Objetivos Metodologia Principais Resultados
Foi observada associacéo
positiva entre a integragéo
Analisar o papel de questbes estratégicas e
da inova éFc)J erz) gestdo ambiental com o
modelosgde desempenho econémico e
Nea6Cios na ambiental das empresas. Ha
relg 50 entre a Estudo diferencas no desempenho
. relagao € o dependendo do tipo e nivel
Business integracao da guantitativo no ! ~
Hall & ~ . de inovacéo buscada, sendo
Strategy and  gestdo sustentavel setor ; ~
Wagner, . gue somente a inovacao de
the com outras manufatureiro ; ;
2012 . ~ processo influencia
Environment  fungBes da Alemanha e "

. positivamente o
corporativas e o Holanda. d h bi |
desempenho esempenho am| iental.
ecoNBMICo e Modelos de negdcios
ambiental das interfuncionais tem maior
empresas desempenho econémico e

P ' ambiental e sofrem
pressdes externas mais
intensas.

O modelo propde trés tipos
Desenvolver um de CDOS: integragéo de
adro teérico a recursos externos,
qartir da integracdo de recursos
pers ectiva das internos e construcao e
?Ja gci dades reconfiguracdo de recursos.
Din%micas Estudo quali- Estes estéo ligados ao
Orientadas para a quanti. Foi desempenho no mercado da
S P realizada uma  inovacgédo de produtos
. sustentabilidade . ;
Dangelico Business (CDOS): pesquisa verdes, por meio d_a
Strategy and ST bibliogréafica e capacidade de projeto e de
etal, operacionalizar e . ~ -
2016 the medir as CDOS e estudo inovacgéo verde. Os trés
Environment avaliar o seu empirico em tipos de CDOS afetam a
impacto na empresas capacidade de design
inoF:/a 50 verde italianas de ecologico. A integracéo de
ca ac% dade de ' manufatura. recursos externos afeta a
P ; capacidade de inovacao
eco-design e
desempenho de verde. A
P construgdo/reconfiguracao
mercado de

de recursos tem maior
impacto no desempenho no
mercado.

produtos verdes.
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AuAtcr)]roes/ Periddico Objetivos Metodologia Principais Resultados
Para usufruir dos beneficios
da inovacéo estratégia para
a sustentabilidade, as
empresas precisam adaptar
o tipo de inovacéo ao seu

Fornecer um ponto contexto, podendo ser

Szekely & Corporate de vista sobre Pesquisa inovacdes incrementais,

Strebel, Goveprnance Inovacao biblig rafica radicais e revolucionarias.

2013 Estratégica para a 9 Além disso, trés praticas sédo

Sustentabilidade. cruciais para o processo de
inovacédo: desenvolver uma
abordagem integrada,
formar parcerias e
compromisso da lideranga
gerencial.

Foram identificadas 5
praticas criticas por meio
das quais a dire¢céo

. estratégica possibilitou a

Realizar uma inovac&o em

a?;ilcS:sd;esntro do sustentabilidade: pesquisa

processo de tecnoldgica em toda a

P ~ . cadeia de valor, busca de

inovagéo radical Estudo de caso ~

de em uma solugBes de problemas que

Kennedy o favorecem a

Long Range  sustentabilidade, empresa o .
etal., ; ; ; Lo sustentabilidade radical,
Planning incluindo um multinacional ; ~ e

2017 . s integracdo de métricas de

exame explicito de de ciéncias da desempenho de

C?;;ntiga?:gs vida. sustentabilidade no

Eonectam 3 desenvolvimento de

estratégia produtos, defesa da cadeia
cor oragtiva de valor para criar demanda
P ’ por SOl radical e 0
aproveitamento dos
beneficios da inovacao
aberta.
O arcabouco geral é
expresso pela mistura entre
Apresentar um trés diferentes paradigmas:
are:abou o geral a engenharia de sistemas
ara o dgsegnho de (como uma ferramenta para
. b P inovagéo em engenharia,
Boscoianu Journal of estratégias tipicas . L L
| cl ; ~ Pesquisa inspirada na ciéncia da

etal., eaner para a inovagao S . .

- bibliografica complexidade), capacidades

2018 Production para a dinamicas (como uma

?;Legtia“dade ferramenta estratégica para

contexto volatil design e mudanca) e a

' analise de opcdes reais
(como ferramenta de
pensamento de opcdes).
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AuAtcr)]roes/ Periddico Objetivos Metodologia Principais Resultados
Para identificar os critérios
de sustentabilidade
considerando os aspectos
positivos e negativos da
implementacéo de
estratégias de inovacéao de

Desenvolver uma . REEE, é proposta uma
. Pesquisa .
metodologia para oA estrutura que incorpora o
; bibliografica e X
avaliar as conceito do TBL e o modelo
. estudo L
estratégias de - de beneficios,
Journal of ; = empirico em .
Xu et al., inovacéo, sobre as oportunidades, custos e
Cleaner : - uma empresa .
2018 ; guais as decisbes ; riscos (BOCR). Uma
Production . 9 australiana de
de implementagéo . abordagem de tomada de
L REEE, a fins s L
da estratégia . . decisado multicritério
ilustrativos do .
podem ser modelo baseada na capacidade
baseadas. ' (MCDM) é desenvolvida, a
qual modela as interacdes
complementares e
substitutivas entre os
critérios de sustentabilidade
e mede o seu efeito nas
estratégias de inovagéo.
Foi desenvolvida uma
estrutura de estratégia para
Combinar insights a construcao de sistemas
da literatura de coletivos. Essa estrutura
gestdo estratégica consiste em quatro areas-
e de sistemas de Pesquisa chave para a elaboracao de
inovagao bibliografica e estratégias:
tecnolégica, a fim estudo de caso desenvolvimento e
de fornecer um no setor de otimizacdo de tecnologia,
Journal of o
Planko et guadro de redes criacdo de mercado,
Cleaner P L . .
al., 2016 ; estratégia para inteligentes mudancas socioculturais e
Production ; ~ o
construir holandesas coordenacdo, as quais sédo
coletivamente um para sustentar  compostas por um conjunto
ambiente externo a andlise de atividades que
favoravel as tedrica influenciam mudancas no
inovacdes nivel do sistema e tornam o
tecnolégicas ambiente favoravel &
sustentaveis. comercializagdo de
inovacdes tecnoldgicas
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AuAtcr)]roes/ Periddico Objetivos Metodologia Principais Resultados
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mercado.
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AuAtcr)]roes/ Periddico Objetivos Metodologia Principais Resultados
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A sustentabilidade, pautada em principios econémicos e direcionados a manutencéo dos
ecossistemas e solugdes de problemas sociais como a pobreza e desigualdades, tornou-se fator
primordial a ser inserido no planejamento estratégico das organizacbes que buscam por
competitividade e legitimidade. Nesse processo, a inovacéo pode ser considerada um instrumento
viabilizador, ao refletir na reconfiguracdo e melhora de produtos e procedimentos no que tange
aos atributos sustentaveis (Santos, Simfes & Buck, 2013). Dessa forma, é possivel conceber a
sustentabilidade, estratégia e inovagdo como constructos inter-relacionados e complementares,
que podem ser trabalhados de maneira conjunta.

Os artigos de Placet et al., (2015) e Szekely & Strebel (2013) contribuem com uma
perspectiva inicial ao apresentar uma visdo expositiva sobre a integracdo do desenvolvimento
sustentavel com a estratégia e a inovacdo. O primeiro, por meio de uma pesquisa bibliografica e
documental e estudos de caso, ressalta a importancia de considerar os aspectos ambiental, social
e econOmico para que a estratégia de negdécios voltada a sustentabilidade seja bem-sucedida.
Além disso, destaca a importancia do planejamento contingencial conforme o contexto e
caracteristicas da propria empresa e da lideranca como norteadora do processo. A inovagao
também é vista como essencial no que tange a implementacédo de estratégias sustentaveis, cuja
énfase deve residir nas inovagbes radicais para provocar a desaceleracdo necesséria a
sobrevivéncia humana no planeta. De forma muito semelhante, Szekely e Strebel (2013) ressaltam
a importancia da adaptacao da inovacao, classificada como incremental, radical ou revolucionéria
sistémica, ao contexto particular de cada organizacdo. Os autores reconhecem, diante das
necessidades ambientais, a relevancia das inovagfes radicais e revoluciondrias e, por isso,
apresentam trés praticas que devem ser aplicadas a um grau cada vez mais elevado para ocorrer
essa transi¢do, sendo: abordagem integrada (preencher lacunas de conhecimento, desenvolver
capacidades, construir pontes na organiza¢éo), parcerias multiplas (colaboragfes intersetoriais, e
com stakeholders); e liderancga visionaria (para o necessario comprometimento com o processo de
mudanca).

Diferentemente dos artigos anteriores que proporcionam uma visdao ampliada sobre os
tépicos, ao integrar as tematicas, Van Boomel (2011) propde um modelo para a compreensédo da
implementacdo da sustentabilidade nas redes de suprimento. Nesse arquétipo, o autor considera a
pressao externa de inovagdo como incentivo para o inicio ou ndo do processo de implementacdo
da sustentabilidade e o poder de inovacdo como determinante a capacidade de resposta a essa
pressao, constituido pelas caracteristicas de inovacdo da empresa focal e pelas caracteristicas
cooperativas da rede de suprimentos. As pressdes e o poder de inovagdo levam a uma estratégia
de implementacdo da sustentabilidade, podendo ser: de resignacdo, defensiva ou ofensiva.
Enquanto a estratégia de resignacéo cessa a atividade, as estratégias defensiva e ofensiva levam
a uma série de atividades, as quais produzirdo um desempenho em relacdo a sustentabilidade.
ApOs apresentacdo do modelo, o autor instiga pesquisas futuras ao presumir, mas néo validar, que
empresas focais que sofrem pressao escolherdo uma estratégia defensiva quando o poder de
inovacao é baixo ou uma estratégia ofensiva quando possuirem alto poder de inovagéo.

Baseando-se, portanto, nesse estimulo a continuidade da investigacdo, o trabalho de
Rosa et al. (2016) se preocupou justamente em explorar essa relagédo entre o poder de inovagéo e
as estratégias de sustentabilidade. Tendo como fundamento dados empiricos obtidos em
empresas do setor de extragdo de minerais no Brasil, 0s autores confirmaram as hipéteses de Van
Bommel (2011). Seus resultados identificaram que empresas com alto poder de inovacdo, adotam
abordagens estratégicas ofensivas em relagdo a sustentabilidade, investindo em atividades
ambientais e tecnologias de produtos e processos, além das obrigacdes legais, como principal
razdo de obter vantagem competitiva. Por outro lado, empresas com baixo poder de inovacao
adotam uma posicéo estratégica defensiva, voltadas a reducéo de custos e impactos ambientais,
adaptando-se as pressdes externas.

Outros modelos ou quadros tedricos constituidos com base na integracdo das tematicas
também se destacam nos trabalhos selecionados. Almeida e Melo (2017) ao considerar um
contexto complexo e mutavel, para a implementagdo das inovagfes sustentaveis combinam quatro
abordagens principais: gerenciamento da transicdo: sendo um processo continuo de adaptacédo e
aprendizado interno para a mudanca; planejamento adaptativo: que enfatiza a necessidade de
adaptacao ativa ao ambiente; aprendizado organizacional: correspondendo a uma forma de
aprender com a experiéncia baseada na ac¢do; e abordagens sociotécnicas; que visam a
adaptacdo do sistema sociotécnico (pessoas e sistemas/tecnologias) para as demandas
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sustentaveis. Essa contribuicdo € incorporada ao modelo desenvolvido com base em um projeto
de pesquisa-acdo na Petrobras. Nele sao descritas 5 etapas a serem adotadas por empresas que
buscam inserir a sustentabilidade em suas estratégias de inovacdo em um contexto mutavel,
sendo: 1) contexto: analise das tendéncias e oportunidades em relacdo a sustentabilidade; 2)
direcdo estratégica: revisdo ou formulacéo de estratégias corporativas e de negdcios; 3) direcao
tecnoldgica: planejamento de P&D orientado a sustentabilidade; 4) A¢édo: execugédo dos planos de
P&D e disseminacdo das solugdes tecnolégicas em todas as operacdes; e 5) consequéncias:
avaliacdo dos impactos econémicos, sociais e ambientais, o que proporciona novos aprendizados.

O trabalho de Planko et al., (2016), ao contrario do modelo anterior, ndo se concentra no
processo completo para a implementacdo das inovagfes sustentavel, mas busca desenvolver um
guadro de estratégias para tornar o ambiente externo favoravel a comercializacdo das inovacdes
tecnoldgicas sustentaveis. Unindo a literatura da gestdo estratégica e de sistemas de inovacgéo
tecnoldgica e com base em um estudo de caso no setor de redes inteligentes holandesas, os
autores definem “construgdo de sistema coletivo estratégico” como uma atividade estratégica de
colaboracgéo entre atores da cadeia de suprimentos para construir um ambiente de apoio para sua
inovacdo sustentavel. Com base nesse conceito, a estrutura de estratégia € criada, sendo
composta por 4 areas chaves e suas respectivas atividades: 1) desenvolvimento e otimizacdo de
tecnologia: teste de novas tecnologias, aplicagcbes e mercados, desenvolvimento e troca de
conhecimento, co-criagdo de produtos e servigos, feedback com grupos de usuarios; 2) criagédo de
mercado: criacdo de um nicho de mercado protegido e novos modelos de negdcios, colaboragao
com o governo, marketing colaborativo, concorréncia colaborativa contra outros clusters de
tecnologia; 3) mudancas socioculturais: mudang¢as no comportamento do usuario; mudangas no
sistema educacional; e 4) coordenacao: padronizacéo, criar uma visdo compartilhada, definir um
objetivo comum; incentivo a inovagdo aberta; criar transparéncia de todas as atividades. Desta
forma, este estudo demonstra que a difusdo da inovagéo sustentavel pode ser bem-sucedida caso
ocorra colaboracé@o entre as empresas para constru¢do de um ambiente favoravel. Isso também
induz que as organizagcdes ndo precisam esperar por um ambiente de apoio para emergir,
podendo elas mesmas criarem esse ambiente.

Retirando o foco da implementacdo das inovagfes sustentaveis, o estudo de Xu et al.,
(2018) preocupa-se em apresentar uma estrutura para avaliar as estratégias de inovagfes
sustentaveis e facilitar a sua sele¢cdo. Para apoiar o constructo, foi realizada uma pesquisa
bibliografica e um estudo empirico em uma empresa australiana de Reciclagem de Equipamentos
Elétricos e Eletrbnicos (REEE). A estrutura € composta pelo conceito de TBL que incorpora os
aspectos financeiros, ambientais e sociais e pelo modelo de beneficios, oportunidades, custos e
riscos (BOCR), o qual permite a incorporacdo de critérios de apoio/positivo (beneficios e
oportunidades) e rejeitantes/negativos (custos e riscos). Esse modelo permite a ponderacéo para
a interacdo de critérios, podendo obter um valor geral de contribuicdo para cada estratégia de
inovacdo. Para complementar a perspectiva, uma abordagem de tomada de decisdo multicritério
baseada na capacidade é desenvolvida. Ela auxilia na modelagem das interagBes entre os
critérios de sustentabilidade, podendo ser complementares e substitutivas, além disso, mede o seu
efeito no que tange as contribuicdes das estratégias de inovacdo. Os resultados dessa avaliagéo
ajudam, portanto, no gerenciamento da escolha de estratégias de inovacdo sustentaveis,
concentrando recursos escassos em estratégias de alto desempenho.

Trés dos trabalhos, ao desenvolverem modelos ou quadros teéricos, integraram em suas
estruturas a perspectiva das capacidades dindmicas. O primeiro deles é o estudo de Boscoianu et
al.,, (2018), o qual, considerando um contexto mutavel e desordenado, buscou apresentar um
arcabouco geral para facilitar o desenvolvimento de estratégias de sustentabilidade, por meio da
inovagdo. Nesse modelo, as capacidades dindmicas séo discutidas juntamente com a engenharia
de sistemas, que se apoia na consideragdo da ndo existéncia de estruturas regulares ou estaticas,
e a analise de opges reais, como uma ferramenta de pensamento de opg¢fes ou de analise
estratégica flexivel. A jungdo das trés abordagens proporciona uma imagem réapida de
desempenhos para selecionar os caminhos de investimentos mais viaveis, além de oferecer uma
compreensdao de reconfiguracao das estratégias no contexto de rapidas mudancas.

O segundo modelo que enfoca as capacidades dindmicas compreende o estudo
desenvolvido por Dangelico et al. (2016). Por meio de pesquisa bibliografica e uma pesquisa
empirica em empresas italianas de manufatura, trés tipos de Capacidade Dinamica Orientada para
a Sustentabilidade (CDOS) séo destacadas, sendo a integracdo de recursos externos (troca de
conhecimentos e competéncias de sustentabilidade com atores externos); integracao de recursos
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internos (integrag@o de competéncias e conhecimentos de sustentabilidade dentro da empresa); e
construcdo e reconfiguracdo de recursos (adquirir ou reconfigurar recursos, investir em P&D). Os
dados revelaram que essas capacidades estdo ligadas ao desempenho no mercado da inovacéo
de produtos verdes, por meio do desenvolvimento e aprimoramento da capacidade de projeto e
capacidade de inovacéo verdes, além disso, todas elas afetam a capacidade de design ecoldgico.
A integracdo de recursos externos € a Unica CDOS que afeta a capacidade de inovagao verde, em
contrapartida, a construgdo e reconfiguracdo de recursos tém maior impacto no desempenho no
mercado. Outras descobertas podem ser destacadas, tais quais: novas solu¢cbes externas séo
necessarias para inovagfes radicais, as quais tem maior potencial para beneficiar o ambiente
natural e o sucesso da empresa; empresas com alta tecnologia tem maior capacidade de inovacéo
verde devido ao alto desempenho em P&D; a idade da firma tem um efeito negativo no
desempenho do mercado, visto que empresas mais jovens alcancam maior sucesso nas
inovacbes sustentaveis; a localizacdo afeta o desempenho no mercado, sendo que locais
produtivos mais desenvolvidos proporcionam beneficios de proximidade de fornecedores e
clientes e maior infraestrutura e; empresas que operam em indastrias com altos riscos ambientais
tendem a possuir maior capacidade de desenvolver inovacdes verdes, devido principalmente a
maior pressao dos stakeholders.

Por sua vez, Lynch (2018) procura estabelecer elos de estratégia de inovagdo entre as
capacidades dindmicas e a estratégia de sustentabilidade. A escolha da inovacdo como
mecanismo de ligacdo se justifica devido a uma nova onda de inovagdo que é necesséaria a
sustentabilidade e provoca mudancas exigindo capacidades dindmicas. O link é estabelecido, por
meio de uma matriz com 4 estratégias de inovacdo que relacionam oportunidades de mercado e
capacidades comuns e dindmicas, sendo: 1) estratégias fundamentais de inovacdo: recursos
focados na exploracdo de novas oportunidades que dependem das capacidades e rotinas ja
existentes (oportunidades elevadas, capacidades comuns); 2) estratégias radicais de inovacgao:
voltam-se a exploragdo oportunidades radicais que requerem o0 investimento em recursos
totalmente novos (oportunidades elevadas, capacidades dindmicas); 3) estratégias de inovacao
adaptativa: oportunidades mais limitadas e exploracdo de &reas j4 existentes (oportunidades
baixas, capacidades comuns); e 4) estratégias de inovacdo oportunista: poucas oportunidades
para desenvolver novas areas de sustentabilidade, mas a empresa pode adotar uma abordagem
pré-ativa na busca de outras oportunidades implicando em uma reconfiguracdo radical
(oportunidades baixas, capacidades dindmicas). Segundo o autor, devido suas peculiaridades,
empresas em paises emergentes podem se beneficiar da énfase em estratégias que dependem
de menos recursos tecnoldgicos e de mais oportunidades de mercado.

Outro trabalho baseado nas capacidades dindmicas, mas que nédo buscou a construcao
de um modelo, consiste no estudo de Mousavi & Bossink (2017), o qual procurou investigar, por
meio de uma pesquisa na empresa KLM de producdo e uso de biocombustivel para a aviagéo,
guais capacidades s@o necessarias para a inovagao sustentavel. As capacidades identificadas
foram classificadas em 3 grupos distintos, sendo: 1) Deteccdo: existéncia de procedimentos para
identificar seu impacto ambiental; estratégia de sustentabilidade pré-ativa e processos de
antecipacdo de impactos; 2) Apreensdo: formacao de estratégias, atividades de introdugdo no
mercado, didlogos institucionais, co-especializacdo de recursos e redesenho de modelos de
negocios; e 3) Reconfiguragdo: novos meétodos e praticas de negocios, novos métodos de
organizacdo de relagBes externas e orquestracdo do ecossistema de negécios. O estudo
demonstra ainda que a inovacao sustentavel € um processo dindmico e evolutivo que depende de
recriacdo de capacidades, tendo a liderangca um importante papel nesse processo. Além disso,
para o sucesso da comercializacdo da inovagdo sustentavel, a cooperagdo entre empresas na
construcdo de um ambiente favoravel parece ser uma alternativa promissora.

De modo semelhante, mas com énfase na Visédo Baseada em Recursos (VBR), Halme e
Korpela (2014) procuram identificar quais sdo 0s recursos necessarios as PMEs (muitas vezes
limitadas em recursos) para desenvolverem inovagfes sustentaveis. Para atender ao objetivo foi
realizada uma pesquisa empirica em 13 PMEs Nordicas que desenvolviam inovagBes ambientais
e sociais. Os resultados indicam que as PMEs podem criar inovacdes sustentaveis com a
combinacéo de recursos distintos. A combinacdo mais comum inclui a equidade, cooperacdo em
P&D, redes, conhecimento da indUstria e reputacdo, mas o capital financeiro, se mostra como uma
condicdo necessaria. Observa-se ainda diferencas na criacdo de inovacbes nos modelos de
negécios e nas inovagbes tecnoldgicas. No primeiro caso, as inovacgdes sdo possiveis com
recursos escasso, no minimo com capital financeiro e social, se beneficiando das cooperagdes em
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P&D com stakeholders. J& em relacdo as inovacfes tecnoldgicas ambientais, observa-se a
necessidade de uma combinacdo mais abundante de recursos, sendo que o0 conhecimento da
indUstria parece ser um recurso que impulsiona 0 acesso aos demais recursos necessarios. O
estudo mostra que apesar da falta de recursos ser uma barreira recorrente nas PME’s para investir
em sustentabilidade, a inovacdo do modelo de negdcio, por exemplo, pode ser implementada com
recursos escassos.

Pedro Filho et al. (2017), ao realizarem seu estudo, também focalizam em um contexto
especifico, sendo neste caso ambientes considerados frageis por estarem expostos a exploragao
intensiva do meio natural. O objetivo é, portanto, compreender como a estratégia de gestéo,
inovagdo e sustentabilidade é caracterizada nesses locais. Para tanto, foram aplicados
guestionarios a uma amostra de individuos que possuem pos-graduacao e estdo a 5 anos ou mais
atuando na mesma atividade profissional, residindo a maior parte na regido Amazébnica. Os
resultados apontaram que os indutores Sustentabilidade, Tecnologia e Criatividade e
Competitividade sao motivadores para a inovacdo de ambientes fragilizados. A sustentabilidade
orienta os principios de usufruto de recursos de maneira inteligente e continuada; a tecnologia e
criatividade auxiliam no desenvolvimento de técnicas e mecanismos para melhoria ou criacdo de
novos produtos e processos e servicos; e a competitividade orienta a producdo para o mercado e
€ resultado da inovacdo fundamentada em tecnologia e criatividade a partir da gestédo estratégica.
Desta forma, a estratégia baseada na inovacdo € o resultado esperado da jun¢do dos requisitos
que tornam a organizacdo de um ambiente fragilizado competitiva e atenta aos aspectos
econdmicos, ambientais e sociais.

Hall e Wagner (2012) buscam analisar o papel da inovacdo e modelos de negdécios para
a ligagdo entre a integracdo da gestdo sustentdvel com outras fungbes corporativas e o
desempenho econdmico e ambiental das empresas. Para obter as constata¢des o trabalho utilizou
de um estudo quantitativo no setor manufatureiro da Holanda e da Alemanha. Foi encontrada
associacdo positiva das questdes estratégicas com a gestdo ambiental para a inovacao de
produtos e processos. Estes estdo integrados ao desempenho econémico e ambiental, entretanto,
encontram-se diferen¢as no desempenho conforme tipo e nivel de inovag¢édo buscada, sendo que
somente a inovacdo de processo influencia o desempenho ecolégico. Empresas que tém seu
modelo de negécios na solu¢do de problemas interfuncionais (integracdo de tépicos ambientais
com aspectos estratégicos) tém melhor desempenho econémico do que aquelas baseadas em
uma abordagem modular (problemas divididos em entidades), além disso hd uma associacdo
positiva com o desempenho ambiental quando se trata de inovag¢do de produtos e processos, e
existe maior efeito das partes interessadas para a integracdo em relacdo a primeira para a
segunda.

O estudo de Staub et al., (2016), por sua vez, buscou avaliar os efeitos da identidade
corporativa nas estratégias de inovacdo e sustentabilidade. E realizada a distincdo entre a
identidade corporativa forte, que compde a cultura, o comportamento e a filosofia organizacional,
elementos que dificilmente podem ser alterados, e a identidade corporativa fraca, composta pela
imagem corporativa, design e comunicagéo, tendo maior flexibilidade de acordo com as condi¢des
contextuais. A influéncia da identidade foi testada em relacéo a inovag¢éo organizacional, inovacéo
de mercado, inovacdo de produto e inovagdo de processo. Além disso, foi testada a relacdo
destes com a performance de sustentabilidade. O estudo foi realizado e aplicado a funcionarios de
uma empresa internacional pioneira no setor moveleiro. Os resultados apontaram que a identidade
corporativa fraca afeta a inovacdo do mercado e a inovagcdo de processo, enquanto que a
identidade corporativa forte influéncia a inovacdo organizacional, a inovacdo de mercado, a
inovacdo de processo e a inovagdo do produto. As inovagBes de produto e processo afetam
positivamente o desempenho corporativo sustentavel, enquanto as inovag¢des organizacionais e de
mercado ndo exercem influéncia sobre o desempenho corporativo sustentavel. Além disso, a
andlise demonstra que o desempenho corporativo sustentavel é influenciado pela forte identidade
corporativa.

Por fim, Kennedy et al. (2017), considerando a inovacéao radical como fundamental para
proporcionar melhor desempenho ambiental e social e vantagem competitiva, procura analisar as
praticas dentro do processo de inovacdo radical de sustentabilidade, realizando um link destas
com a estratégia corporativa. Foi realizado um estudo de caso de um processo de inovacéo
orientado para a sustentabilidade para um novo produto radical dentro de uma empresa
multinacional de ciéncias da vida. O produto consiste no Biosuccinium, um &cido succinico de
base bioldgica que pode ser utilizado para a producdo de plastico, substituindo os plasticos
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derivados de combustiveis fosseis. Foram identificadas 5 praticas organizacionais criticas, por
meio das quais a direcdo estratégica possibilitou o processo de inovacédo radical: 1) pesquisa
tecnoldgica em toda a cadeia de valor; 2) busca de solucdes de problemas que favorecem
solucdes de sustentabilidade radicais; 3) integracdo de métricas de desempenho de
sustentabilidade no desenvolvimento de produtos, 4) defesa da cadeia de valor para criar
demanda por SOl radical; e 5) aproveitamento dos beneficios da inovagao aberta.

Além das particularidades de cada estudo selecionado, foram identificadas algumas
semelhangas nas abordagens utilizadas, conforme pode ser visualizado no quadro a seguir.

Quadro 5 - Abordagens proeminentes identificadas nos estudos selecionados

Abordagens identificadas Estudos correspondentes

Dangelico et al., 2016; Boscoianu et al., 2018; Mousavi

Capacidades dinamicas & Bossink, 2017; Lynch, 2018.

Consideracao da complexidade de um Mousavi & Bossink, 2017; Almeida & Melo, 2017,
ambiente mutavel Boscoianu, et al., 2018.
Adaptacéo de estratégias conforme Szekely & Strebel, 2013; Placet et al., 2015; Almeida &
contexto particular Melo, 2017.

Lideranca como |mport§1n~te para o Szekely & Strebel, 2013; Placet et al., 2015; Mousavi &
processo de transigcdo a

sustentabilidade Bossink, 2017.

Enfase na necessidade de inovagées Szekely & Strebel, 2013; Placet et al., 2015; Dangelico
radicais et al., 2016; Kennedy et al., 2017.

Szekely & Strebel, 2013; Halme & Korpela 2014;
Dangelico, et al., 2016; Planko et al., 2016; Mousavi &
Bossink, 2017.

Necessidade de cooperacdo com
stakeholders

Fonte: Elaboragéo propria (2019).

As capacidades dindmicas relacionadas a sustentabilidade corporativa consistem em um
tipo especial de capacidades organizacional que permitem as empresas perceberem
oportunidades de desenvolvimento sustentavel de modo a alcancar de forma simultdnea o
desempenho econbmico, ambiental e social (Wu et al., 2013). Nos trabalhos, foram abordadas
como fatores importantes a serem considerados por permitirem a organizacao, reconfigurar a sua
base original de recursos de modo a lidar com o dinamismo das estratégias de sustentabilidade
(Strauss et al., 2017).

O dinamismo também foi destacado e esta inserido nas considera¢des da complexidade
de um ambiente mutavel, bem como, na énfase para adaptacéo de estratégias conforme contexto
particular de cada organizacdo. Segundo Varmus, Kubina e Ferenc (2018), as organizacdes
operam em um ambiente complexo, mutavel, altamente dindmico e em desenvolvimento, o que
exige adaptacBes constantes em suas estratégias e objetivos de negécio. Além disso, ao implantar
principios de inovacéo sustentavel, além das considera¢cdes de um contexto externo especifico,
empresas devem observar 0 seu contexto interno particular de recursos e capacidades ao definir
guais 0s caminhos iniciais mais viaveis para a inser¢do da sustentabilidade em suas atividades,
conforme resultados esperados para o negocio (Santos et al., 2013).

De acordo com Metcalf e Benn (2012) as organizagfes s&o sistemas adaptativos
complexos que operam dentro de sistemas adaptativos complexos mais amplos, sendo o processo
de interpretar de que maneira a organizacdo pode ser sustentavel, uma demanda para os lideres.
A lideranca foi outro aspecto de destaque nos estudos, seja para angariar comprometimento na
implementacdo de estratégias de sustentabilidade ou na transicdo para a inovacao radical
sustentavel, seja para a recriacdo de capacidades conforme o contexto particular. Em seu estudo,
Bossink (2017) identificou que estilos de lideranga especificos (carismético, instrumental,
estratégico ou interativo), contribuem de forma significativa para o desenvolvimento de inovacdes
sustentaveis, além disso, o estabelecimento de trocas de conhecimento e informag¢bes na
organizagdo sdo importantes nesse processo.

As inovacdes radicais também sdo ressaltadas no que tange a implementacdo de
estratégias sustentaveis, devido sua maior capacidade em contribuir com o ambiente natural na
desaceleracéo de sua degradacéo. Segundo Altenburg e Pegels (2012), as preocupacdes com as
fronteiras planetarias e as mudancas climaticas, torna necessarias mudancas cada vez mais
radicais e sistémicas. Entretanto, por consistir em inovacdes mais perturbadoras que tendem a
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alterar o paradigma vigente, necessitam de um maior grau de apoio, regulamentacées mais
rigorosas e outras medidas no combate as principais barreiras, para que efetivamente ocorram
(Carrillo-Hermosilla, Gonzalez & Konnola, 2009).

Além de um possivel apoio para a implementacéo ou transicdo para inovacdes radicais,
a cooperacao de agentes externos e essencialmente de partes interessadas é destacada nos
trabalhos como necessaria para a obtencao de recursos e desenvolvimento de capacidades para
a inovacgdo sustentavel e para a construgdo de um ambiente favoravel as inovagdes sustentaveis.
Consoante Varmus et al., (2018), o gerenciamento da cooperacdo com os stakeholders é
importante para a conquista dos objetivos de curto e longo prazos, tendo um grande impacto no
sucesso da organizacdo. Além disso, as organizacdes ndo devem concentrar-se apenas em seu
desenvolvimento interno de novos produtos e servigos, mas devem incentivar a inovagéo ao longo
de suas cadeias de suprimento e outras fontes (Mostafa & Negm, 2018). Essa cooperacao facilita
o fluxo de informacéo entre os agentes e a realizacdo de melhorias necessarias para as inovacdes
sustentaveis, bem como sua posterior comercializacdo, torna-se possivel (Carrillo-Hermosilla, et
al., 2009).

E importante ainda acrescentar algumas consideracdes sobre o campo de pesquisa dos
estudos empiricos ou casos que serviram como aporte as construcdes tedricas. Observa-se que a
maioria dos estudos se concentra em empresas situadas em paises desenvolvidos (Dinamarca;
Noruega; Suécia; Finlandia; Islandia; Holanda; Alemanha; Itdlia e Australia) cujo indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) recebe a classificacdo de muito alto desenvolvimento humano,
sendo que seis destes ocupam as dez primeiras posi¢cdes do ranking (Programa das Nacgfes
Unidas para o Desenvolvimento — PNUD, 2018). Além disso, conforme o indice Global de
Inovagdo, todos o0s paises supracitados estdo entre as 30 primeiras colocagbes (Cornell
University, Institut européen d'administration des affaires [INSEAD], & World Intellectual Property
Organization [WIPO], 2018). Apenas os estudos de Rosa et al., (2016) e Pedro Filho et al., (2017)
foram realizados no Brasil, que ocupa as posi¢cdes 79° e 58° respectivamente, sendo um deles
referente a uma pesquisa desenvolvida em contextos frageis. Pressupde-se, deste modo, que
paises desenvolvidos que apresentam elevado desenvolvimento tecnolégico, estdo mais
avangados no que tange ao planejamento estratégico para as inovacgdes sustentaveis.

5. CONCLUSOES

Dada a percepcao da sustentabilidade, estratégia e inovagdo como constructos inter-
relacionados e complementares, este trabalho buscou compreender a articulagdo metodoldgica ou
conceitual entre os termos no contexto organizacional, por meio de uma revisdo sistematica
abrangendo os estudos da area.

Os artigos selecionados integram as abordagens de modos distintos. Alguns realizam
uma discussédo sobre a temética (Placet et al., 2015; Szekely & Strebel, 2013); outros apresentam
modelos ou quadros tedricos que explicam a implementacdo da sustentabilidade em redes de
suprimento com uma perspectiva de inovacdo (Van Bommel, 2011), que abordam sobre as
estratégias de inovacao sustentavel em um contexto mutavel (Almeida & Melo, 2017), que expde
estratégias para tornar o ambiente externo favoravel as inovagbes sustentaveis (Planko, et al.,
2016), e que avaliam as estratégias de inovacdes sustentaveis para facilitar sua sele¢éo (Xu et al.,
2018). Com énfase nas capacidades dindmicas, alguns estudos apresentam quadros tedéricos para
facilitar o desenvolvimento de estratégias de sustentabilidade, por meio da inovagéo (Boscoianu et
al., 2018), para avaliar o impacto das CDOS na inovacdo verde e no desempenho de mercado
(Dangelico, et al., 2016) e para estabelecer elos de estratégia de inovagdo entre as capacidades
dinamicas e a estratégia de sustentabilidade (Lynch, 2018).

Ademais, outros trabalhos focam em desvendar quais capacidades sdo necessarias para
a inovacao sustentavel (Mousavi & Bossink, 2017) e quais sdo 0s recursos essenciais as PMEs
para desenvolverem inovacgdes sustentaveis (Halme & Korpela, 2014). A compreensédo de como a
estratégia de gestdo, inovacao e sustentabilidade é caracterizada em locais frageis (Pedro Filho et
al., 2017) e da relagéo entre o poder de inovagéo e as estratégias de sustentabilidade (Rosa et al.,
2016), também consistem em temas das pesquisas. Por fim, trabalhos analisaram o papel da
inovacdo e de modelos de negécios na ligacdo entre a integracdo da gestdo sustentavel com
outras funcdes corporativas e o desempenho econémico e ambiental (Hall & Wagner, 2012); os
efeitos da identidade corporativa nas estratégias de inovacdo e sustentabilidade (Staub et al.,
2016), e as praticas dentro do processo de inovagdo radical de sustentabilidade em relagdo a
estratégia corporativa (Kennedy et al., 2017).
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Apesar dos artigos integrarem as tematicas de modos distintos, algumas semelhancas
sao identificadas. As capacidades dindmicas sao visualizadas em alguns estudos como fatores
importantes a serem considerados no que tange a implementacao das estratégias de inovacdes
de sustentabilidade, por permitirem maior dinamicidade a organizacdo na reconfiguracdo de sua
base de recursos. Além disso, a consideracdo da complexidade de um ambiente mutavel a e a
necessaria adaptacado das estratégias conforme o contexto particular de cada organizacdo é
destacada. A lideranca como fundamental para o processo de transicdo a sustentabilidade, a
énfase nas inovacdes radicais e a necessidade de cooperacdo com stakeholders que envolvem o
desenvolvimento ou implementagdo de inovacgdes sustentaveis, sdo outros pontos que se
sobressaem nos estudos. Por fim, destaca-se ainda a concentragdo de pesquisa em empresas
situadas em paises com elevado desenvolvimento humano e tecnoldgico, o que pressupde seu
avanco em relacdo ao planejamento estratégico para as inovacdes sustentaveis.

A sustentabilidade é, portanto, um fator essencial que deve fazer parte da orientacéo
estratégica das organizacbes a fim de angariar competitividade e legitimidade e a inovacgéo
destaca-se ao ser uma pratica fundamental e facilitadora para o alcance do desenvolvimento
sustentavel. Os estudos j4 vém reconhecendo e abordando essa integracdo, entretanto consiste
ainda em um campo emergente, cheio de possibilidades para aprofundamento, considerando
principalmente as especificacdes em setores e contextos determinados.
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