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RESUMO

A inovacdo orientada a sustentabilidade (SOIs) é uma tematica que cada vez mais se destaca
nas discussdes académicas, corporativas e governamentais. Nesse contexto, as capacidades,
especialmente as dinamicas (CDs), podem contribuir no desenvolvimento de atividades de
inovacgdo, principalmente quando as organizagcOes atuam em ambientes colaborativos que
envolve diferentes atores. Recentemente, a literatura tem focado em CDs e sua importancia para
o0 desenvolvimento de inovagOes orientadas para a sustentabilidade. Entretanto, grande parte
das pesquisas foca em capacidades dindmicas especificas, em atividades de inovacdo segundo
a perspectiva do triple bottom line, em organiza¢des que atuam isoladamente (sem fortes
relacBes interorganizacionais) ou em organizagdes que atuam em redes de colaboracgéo do tipo
cadeias de suprimentos. Dessa forma, utilizando como perspectiva teérica a teoria das
capacidades dinamicas bem como as atividades de inovacgdo orientadas para a sustentabilidade
(na perspectiva de otimizagdo operacional, transformagdo organizacional e construgdo de
sistemas propostas por Adams et. al., 2016) essa dissertacdo tem como principal objetivo propor
um framework para analisar a influéncia das capacidades dindmicas no desenvolvimento de
atividades de inovacdo orientadas a sustentabilidade no contexto de organizacdes que atuam
em clusters. A analise da literatura permitiu identificar oito capacidades dindmicas (e onze
facilitadores associados a essas CDs) que influenciam no desenvolvimento de atividades de
inovacdo orientadas a sustentabilidade. Foi proposto um framework conceitual que relaciona
essas capacidades dinamicas (e seus facilitadores) com as atividades de SOI nas perspectivas
de otimizacdo operacional, transformacdo organizacional e construcdo de sistemas. Esse
framework foi aplicado e refinado por meio de estudos de caso em quatro organizacgdes inseridas
em diferentes clusters brasileiros. A coleta de dados aconteceu através de entrevistas
semiestruturadas, e documentos referente as atividades da organizacéo e seus clusters. Os dados
coletados foram analisados através da técnica de analise de conteddo, com a utilizacdo do
software Atlas.ti, que permitiu organizar e categorizar os dados coletados na pesquisa. A partir
das evidéncias empiricas, foi possivel verificar quais CDs (e facilitadores) influenciam no
desenvolvimento de atividades de SOI no contexto das organizacGes estudadas e como se da
essa relacdo de influéncia. As evidéncias empiricas permitiram elaborar 15 proposicdes de
pesquisa. Como contribuicdes, destacam-se o desenvolvimento e o refinamento do framework;
as proposi¢cdes que emergiram da pesquisa empirica; e, 0 avango da literatura na tematica, uma
vez que estudou, de maneira integrada, diferentes constructos.

Palavras-chaves: Inovacgdo orientada a sustentabilidade. Capacidades dinamicas. Redes de
colaboracdo. Clusters.



ABSTRACT

Sustainability-Oriented Innovation (SOIls) is a theme that is increasingly prominent in
academic, corporate, and governmental discussions. In this context, capabilities, especially
dynamic capabilities (DCs), contribute to developing innovation activities, mostly when
organizations operate in collaborative environments that involve different actors. Recently, the
literature has focused on DCs and their importance for the development of sustainability-
oriented innovation. However, much of the research focuses on specific dynamic capabilities,
innovation activities from the triple bottom line's perspective, organizations that work in
isolation (without strong inter-organizational relationships), or organizations operating in
supply chain collaboration networks. Thus, through dynamic capability view and activities for
SOls (from the perspective of operational optimization, organizational transformation, and
systems construction proposed by Adams et al., 2016), we propose a framework that relates the
influence of dynamic capabilities in the development of innovation activities oriented to
sustainability organizations that operate in clusters. The literature analysis identified eight
dynamic capabilities (and eleven facilitators associated with these CDs) that influence
innovation activities oriented to sustainability. A conceptual framework has been proposed that
relates these dynamic capabilities (and their facilitators) to SOI activities from operational
optimization, organizational transformation, and systems building. The framework was applied
and refined through case studies in four organizations in different clusters. Data collection took
place through semi-structured interviews and documents referring to the organization's
activities and its clusters. The collected data were analyzed using the content analysis technique,
using the Atlas.ti software, which made it possible to organize and categorize the data collected
in the research. From the empirical evidence, it was possible to verify which CDs (and
facilitators) influence SOI activities in the context of the organizations studied and how this
influence relationship occurs. The empirical evidence allowed the elaboration of 15 research
propositions. As contributions, we highlight the development and refinement of the framework;
the propositions that emerged from empirical research; and the advancement of literature on the
subject since we studied different constructs in an integrated manner.

Keywords: Sustainability-Oriented Innovation. Dynamic capabilities. Collaboration networks.
Clusters.
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1. INTRODUCAO

1.1 CARACTERIZACAO DO TEMA E PROBLEMATICA

As discussdes sobre os problemas globais, principalmente quando relacionadas as
questdes de impacto ambiental, social e econdmico, tornam-se cada vez mais frequentes no
contexto contemporaneo. Problemas como aquecimento global, escassez de recursos naturais,
desmatamento (BRUNETTO, 2019), desigualdade entre os povos, fome e ma distribui¢do de
renda (BURSZTYN; BURSZTYN, 2013) exemplificam situacdes que hd muito tempo
despertam o interesse de solucdo por parte de atores diversos como os 6rgdos globais, o
ambiente académico, empresarial e outros.

A percepcdo de responsabilidade bem como o surgimento de uma consciéncia coletiva
no mundo (ONU, 2020) propiciou a criacdo de encontros mundiais para discutir e apontar acoes
gue minimizassem tais problemas, inicialmente com foco nas questdes ambientais. A Comissédo
Mundial sobre 0 Meio Ambiente apresentou-se como um marco historico nesse processo,
principalmente em 1987 quando publicou um relatério que apresentava no seu discurso o
conceito de Desenvolvimento Sustentavel, sendo este aquele que atende as necessidades do
presente sem comprometer as geracOes futuras de atenderem as suas necessidades
(BRUNDTLAND, 1987).

Em funcdo desses desafios, é imprescindivel que as organiza¢cdes assumam um papel de
lideranca na promocdo de inovacdo e tecnologias que contribuam para o desenvolvimento
sustentavel (BRUNDTLAND, 1987). A adoc¢éo de praticas mais sustentaveis é¢ uma das formas
gue permite nesse processo a criacdo de valor (AMEER; OTHMAN, 2012; CHAKRABARTY;
WANG, 2012; LOPEZ; GARCIA; RODRIGUEZ, 2007). Nisso, um posicionamento que vem
sendo bastante utilizado no discurso das empresas é de que essas estdo promovendo atividades
de inovacdo orientada a sustentabilidade (BRUNETTO, 2019).

Inovagdo orientada a sustentabilidade (ou SOI, do inglés Sustainability-oriented
Innovation), pode ser definido como um processo que envolve mudangas nos valores, na
filosofia, produtos, processo e praticas de uma organizacdo para criar e realizar valor ambiental,
social e econdmico (ADAMS et al., 2016). De acordo com Adams et al. (2016) a inovagao
orientada a sustentabilidade (SOI) surge como uma resposta das empresas para a urgéncia e
importancia do tema nos ultimos anos. Os desafios ambientais, sociais e econdmicos demandam
a criacdo e manutencéo de novos modelos de producdo e consumo (SCHLAILE et al., 2017).

Sendo assim, a busca pela inovagdo, em especifico, a inovagao orientada a sustentabilidade, é
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uma das formas que as empresas tém para reduzir seus impactos e contribuir para uma
sociedade mais desenvolvida.

O trabalho desenvolvido por Adams et al. (2016) traz uma importante contribuicao a
literatura no entendimento das atividades de Inovacdo Orientada a Sustentabilidade. Os autores
permitem uma visao mais estendida sobre SOI, que vai além da perspectiva ambiental, social e
econdmica. Para Adams et al. (2016) a inovacdo é mobilizada para perseguir objetivos
ambientais e sociais, contudo, é importante entender antes, quais séo as atividades de inovagéo
que fazem as empresas se tornarem sustentaveis. Nesse sentido, os autores salientam que é
preciso conhecer a diversidades de atividades de inovagdo, possibilidades dindmicas e
contextuais, isso fornece uma imagem mais completa do que seria SOI.

Nesse contexto, as capacidades, especialmente as dindmicas, podem contribuir no
desenvolvimento de atividade de inovagdo (O’GORMAN; KAUTONEN, 2004). Teece, Pisano
e Shuen (1997) definem capacidades dindmicas (CD) como a capacidade das empresas em
adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades, os recursos e as competéncias organizacionais,
sejam internos ou externos, para corresponder aos requisitos do ambiente em constante
mudanca. Na compreensdo dos autores, as CDs sdo caracteristicas que estdo diretamente
associadas a obtencdo de vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A literatura apresenta alguns exemplos de como as empresas podem desenvolver CD
com foco em SOls. Por exemplo, Ketata, Sofka e Grimpe (2014) observaram que as empresas
precisam investir em capacidades de absor¢do interna e extrair de fontes externas a inovacao.
Wu et al. (2015) indicam que, para ter sucesso na construcdo de um negdécio sustentavel no
setor hoteleiro, as empresas devem atualizar e integrar suas tecnologias, colaborar com atores
internos e externos da empresa, criar confianca e uma visdo compartilhada que inclua um
acordo comum, além de desenvolver competéncias no pensamento inventivo para apoiar a
inovacdo e promover mudancgas na estratégia, estrutura, procedimentos administrativos e
sistemas quando necessario. Dangelico, Pujari e Pontrandolfo (2016) conceberam um modelo
de capacidades dinamicas orientada para a sustentabilidade em trés processos subjacentes
(integracéo de recursos externos, integracao de recursos internos e criagao e reconfiguracéo de
recursos) que influenciam a mudanca/renovacdo de capacidade orientada para a
sustentabilidade.

Apesar de a literatura mostrar que existe uma relacéo benéfica entre CD e SOIs (LIM;
HAN; ITO, 2013) e embora as SOIls sejam uma das formas de contribuir para a vantagem
competitiva, empresas que atuam de maneira isolada ndo possuem garantia que irdo obter essa
vantagem (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Tal fato, pode ser explicado pelas
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caracteristicas que diferenciam as SOl das inovagdes convencionais, sendo uma delas a
exigéncia de abordagens colaborativas e/ou de sistemas abertos, necessitando o envolvimento
de varios diferentes atores (clientes, ONGs, governo, fornecedores, comunidades locais, etc.
(FOSTER; GREEN, 2000; HALL; VREDENBURG, 2003) para o seu desenvolvimento. Essa
caracteristica, levanta a importancia das redes de colaboragao entre empresas como sendo um
aspecto fundamental para que a SOI, bem como as suas atividades, possa ser desenvolvida.

Nesse contexto, € preciso que as empresas empreguem esforcos que védo além das
fronteiras das firmas para que utilizem também recursos e capacidades que estdo fora dos seus
limites internos. A literatura tem destacado a importancia das redes colaborativas indicando que
os relacionamentos desenvolvidos nessas redes resultam em muitas vantagens
(CHAKRABORTY; BHATTACHARYA; DOBRZYKOWSKI, 2014; FAUSTINO; GOHR;
SANTOS, 2018; SOOSAY; HYLAND, 2015), como por exemplo, o desenvolvimento de SOIs
(BEHNAM; CAGLIANO, 2019; DEGATO; CARLOQOS, 2017; GHASSIM, 2018; MEYER et
al., 2018b; MUNOZ-PASCUAL; CURADO; GALENDE, 2019; VAN DE WETERING;
MIKALEF; HELMS, 2017).

Por meio da colaboracéo, as empresas podem responder rapidamente as demandas do
mercado, através do compartilhamento de capacidades e recursos (CAMARINHA-MATOS et
al., 2009). Dessa forma, dentre as vantagens que os relacionamentos colaborativos em redes
proporcionam, destaca-se o0 melhor desempenho inovador, aumentando as oportunidades e as
capacidades de inovacdo (STRAND et al., 2017).

Porter (1998) ja constatava que as empresas que possuem cooperacao interfirmas atraves
de aglomeracdes regionais, conseguiam melhores resultados do que as empresas que atuavam
de maneira isolada. Nesse contexto, o crescimento de atores em redes de colaboragdo, como no
caso especifico dos clusters, vém sendo considerados como impulsionadores do
desenvolvimento tecnol6gico, da competitividade das nacbes (DELGADO; PORTER; STERN,
2012; EVERS; PURWANINGRUM, 2013) do desenvolvimento econémico e da estratégia de
inovacdo (LAMMER-GAMP; KOCKER; CHRISTENSEN, 2011).

Cluster sé@o definidos como um conjunto de empresas que atuam no mesmo setor e que
estdo geograficamente proximas, interagindo entre si e com outras institui¢des de apoio, como
organizacOes publicas e privadas, buscando vantagens competitivas (ALTENBURG, T.;
MEYER-STAMER, 1999; JABBOURA,; PUPPIM-DE-OLIVEIRA, 2012; PORTER, 1998;
SCHMITZ, 1992).

A relacdo entre sustentabilidade e clusters ja pode ser identificada em alguns trabalhos
recentes (BEZERRA; GOHR; MORIOKA, 2021; DADDI; IRALDO, 2016; MCLENNAN;
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BECKEN; WATT, 2016; PAVLOVICH; AKOORIE, 2010; PEREZ-ALEMAN, 2013). No
entanto, pode-se considerar, com base na literatura pesquisada, que ainda é escasso 0s estudos
que relacionem especificamente SOI no contexto de cluster industriais. Quando se relaciona
capacidades dinamicas, desenvolvimento de inovacgdes orientada a sustentabilidade e cluster, a
escassez € ainda maior. Bezerra, Gohr e Morioka (2019) j& haviam comentado sobre a
importancia das capacidades dindmicas de cooperagdo com outras empresas e outras partes
interessadas para enfrentar conjuntamente os desafios da sustentabilidade, sem necessariamente
abordar o quanto essa capacidade pode resultar em atividades de inovacGes orientadas para a
sustentabilidade.

Analisando a literatura, foi possivel encontrar trabalhos com foco em capacidades
dindmicas e SOI no contexto de redes interempresariais, como, por exemplo, Beuter Junior et
al. (2019) Chen e Hung (2014), Kolk e Lenfant (2015), Kong, Feng e Ye (2016), Murphy, Perrot
e Rivera-Santos (2012), Pittz et al. (2018), Sanzo et al. (2015). A literatura também mostra
evidéncias de pesquisas com foco em capacidades dindmicas e SOl em arranjos do tipo cadeia
de suprimentos, conforme se observa nas pesquisas de Albort-Morant, Leal-Rodriguez e De
Marchi (2018), Melander (2018), Potter e Graham (2019), Shou et al. (2018), Wu e Li (2019).
Contudo, o estudo de CDs e SOIs em arranjos organizacionais do tipo clusters, ainda sdo
poucos, como em Ghassim (2018), Li e Cai (2019), Mercado-Caruso et al. (2020), Saez-
Martinez, Diaz-Garcia e Gonzalez-Moreno (2016).

No entanto, as pesquisas citadas nesses trés principais arranjos ainda sdo bastante
limitantes no que tange a compreensdo das CD e inovacdo orientada a sustentabilidade, por
exemplo: (i) quando se observa as vertentes de inovagdo desses estudos, termos como:
“ecoinovacao”, “inovagdo verde”, “inovagao social” ou “inovagdo tecnologica” sao frequentes
nos trabalhos, limitando bastante a analise da inovacdo para a perspectiva do Triple Bottom
Line (TBL); (ii) relacionado as capacidades dinamicas, esses estudos investigaram o efeito
apenas de uma ou outra CD especifica em apenas uma ou outra vertente da inovacao, e poucos
estudos procuraram unificar esse conhecimento. Nesse contexto, Adams et al. (2016) afirmam
que futuras pesquisas deveriam se concentrar na identificacdo de recursos e capacidades
especificas de SOI. Nessa pesquisa, entendemos que as atividades de SOI estdo relacionadas a
um conceito que abrange todos esses termos e, portanto, ndo se limita apenas a perspectiva
ambiental, social e econdmica, mas a todas essas de maneira integrada e com uma visdo mais
estendida, situagcdo pouco analisada nesses trabalhos.

Diante do exposto e das lacunas ora apresentadas, pode-se considerar que as capacidades

dindmicas, inovagdes orientadas a sustentabilidade e redes de colaboragdo (com foco em
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clusters) séo temas importantes de discussdo para aprimoramento da gestdo que tem como foco
a sustentabilidade corporativa e, portanto, merecem uma maior investigacdo. Sendo assim,
utilizando como perspectiva teorica a teoria das capacidades dindmicas bem como as atividades
de inovacdo orientadas para a sustentabilidade (na perspectiva de otimizacdo operacional,
transformacéo organizacional e construgéo de sistemas) propostas por Adams et al. (2016) esse
estudo procurard responder ao seguinte questionamento: como as Capacidades Dinadmicas
podem influenciar no desenvolvimento de atividades de Inovacdo Orientadas a

Sustentabilidade no contexto de organizacGes que atuam em clusters?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Propor um framework para analisar a influéncia das capacidades dindmicas no
desenvolvimento de atividades de inovacdo orientadas a sustentabilidade no contexto de

organizagdes que atuam em clusters.

1.2.2 Especificos

1. Identificar na literatura CDs que influenciam no desenvolvimento de SOIs no contexto
de redes de colaboracéo;

2. Descrever as implicacdes entre as capacidades dinamicas e as atividades de inovacao
orientadas a sustentabilidade;

3. Aplicar o framework por meio de estudos de caso em organizagcdes que atuam em
cluster;

4. Refinar o framework e desenvolver proposic6es de pesquisa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Embora exista um corpo de conhecimento empirico relacionado as redes colaborativas,
ainda ha uma necessidade urgente de consolidar esse conhecimento e construir as bases para
um desenvolvimento mais sustentavel desta area (CAMARINHA-MATOS et al., 2009;
CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2005). A aproximacao dos trés topicos tematicos

(CD, SOls e Redes de colaboragdo — com foco em Clusters), ainda é pouco analisado na
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literatura. Mesmo que encontrados estudos com objetivos semelhantes, como as pesquisas
desenvolvidas por Ghassim (2018), Li e Cai (2019), Mercado-Caruso et al. (2020), Séez-
Martinez, Diaz-Garcia e Gonzalez-Moreno (2016), que analisaram ecoinovacdo ou tiveram
organizacgOes inseridas em cluster como unidade de analise, ainda ha espago para avangos no
campo.

A pesquisa também avanca no conhecimento sobre CD e SOls, uma vez que grande
parte dos trabalhos que tiveram esse foco, estudaram em grande parte sob a perspectiva de
ecoinovacgdes ou inovacdo ambiental/verde, como se observa nas pesquisas de Aboelmaged e
Hashem (2019), Dangelico (2015), De Medeiros, Vidor e Ribeiro (2015), Keshminder e Del
Rio (2019), Li e Cai (2019), Melander (2017), S&ez-Martinez, Diaz-Garcia, Gonzalez-Moreno
(2016), Yang e Roh (2019) e Dangelico; Pujari; Pontrandolfo (2016) .

Outros estudos, deram atencdo a perspectiva da inovacdo social, como percebido em
Altuna et al. (2015), Murphy, Perrot e Rivera-Santos (2012), Pittz et al. (2018), Rao-Nicholson,
Vorley e Khan (2017), Rey-Garcia, Calvo e Mato-Santiso (2018), Sanzo et al. (2015) e Wolfe
(2009). Ainda, algumas pesquisas também buscaram integrar a perspectiva ambiental, social e
econdmica no estudo da inovacédo, por exemplo, em Behnam, Cagliano (2019), Jones, Corral
de zubielqui (2016), Khurana, Haleem e Mannan (2019), Mufioz-Pascual, Curado e Galende
(2019), Pittz et al. (2018), Touboulic e Walker (2015).

Diferentemente das pesquisas ora citadas, essa dissertacdo analisa as inovacdes
orientadas a sustentabilidade por uma lente tedrica mais estendida, proposta por Adams et al.
(2016) que consideram no processo de SOI aspectos de otimizagédo operacional, transformacéo
organizacional e construcdo de sistemas, que permitem um olhar mais atento as atividades da
organizacdo sob as questdes ambientais, sociais e econdmicas. Dessa forma, o trabalho de
Adams et al. (2016) se torna relevante nessa pesquisa por apresentar um modelo inovador que
permite analisar ndo os resultados da inovagdo, como ja difundido na literatura, mas sim as
atividades de inovacdo, com perspectivas mais aprofundadas das acdes desenvolvidas pelas
empresas. Além disso, essa pesquisa analisa como as CDs podem influenciar no
desenvolvimento de SOIs no contexto de organizacfes que atuam em clusters, diferenciando-
se do conhecimento corrente, que tém focado em outros tipos de arranjos organizacionais, Como
redes interempresariais e cadeias de suprimentos, conforme ja comentado.

Essa pesquisa empregou o método qualitativo através de estudos de caso em
organizagOes que atuam no contexto de clusters. Considerando o contexto geral de redes de
colaboracéo, alguns estudos tém dado atencdo a necessidade de continuar desenvolvendo

pesquisas empiricas com abordagens qualitativas, que podem acontecer através de estudos de
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caso a fim de aprimorar o corpo de conhecimento existente nessa area (ALBORT-MORANT;
LEAL-RODRIGUEZ; DE MARCHI, 2018; LI; CAIl, 2019; NEUTZLING et al., 2018;
RYSZKO, 2016; THOMAS et al., 2018). Além das CDs, outras variaveis ou elementos podem
influenciar a intensidade dos efeitos em SOls, sendo assim, sdo questdes que merecem atencdo
em novos estudos (MURPHY; PERROT; RIVERA-SANTOS, 2012; SANZO et al., 2015).

A proposicéo e o refinamento do framework também podem servir como ferramenta de
diagnostico para organizacdes que atuam no contexto de redes de colaboracdo, em especial em
clusters, principal foco dessa pesquisa. Dessa forma, pode auxiliar gestores e tomadores de
deciséo que estdo envolvidos com inovagdes de forma a reconhecer as capacidades dindmicas
mais relevantes bem como as suas potencialidades para em conjunto desenvolver atividades de
inovacdo com foco na sustentabilidade, melhorando seus processos, estrutura e
relacionamentos.

O estudo também permite aos gestores reconhecer além das CDs o0s
antecedentes/facilitadores que podem auxiliar no desenvolvimento das capacidades dindmicas
e, portanto, também auxiliar nas atividades de inovagdo orientadas para a sustentabilidade.
Outras organizacdes que atuam em cluster podem reconhecer em quais aspectos colaborativos
precisam melhorar, caso tenham como objetivo a estratégia de inovacdo orientada a
sustentabilidade. O framework ora proposto também pode ser utilizado como uma ferramenta
de anélise estratégica que pode ser utilizada por 6rgdos de gestdo dos clusters, para fazer um
diagnostico sobre as CDs que podem influenciar no desenvolvimento de SOls, e assim auxiliar
no desenvolvimento de politicas pablicas que impulsionem o desenvolvimento de tais

capacidades, contribuindo, dessa forma, para o desenvolvimento sustentavel de sua regiao.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Essa dissertacdo estad estruturada em sete capitulos (Figura 1), incluindo este capitulo
introdutorio que contextualizou o tema proposto e sua problematizacéo, seguido dos objetivos
(geral e especifico), a justificativa para realizacdo do estudo, finalizando com a estrutura da
dissertagéo.

No capitulo 2 sdo descritos os procedimentos adotados para a revisao da literatura, por
meio do método de revisdo sistemética da literatura. O capitulo 3 contempla o referencial
teorico dessa pesquisa, discutindo e relacionando os principais conceitos do tema e
apresentando uma visdo geral sobre outras pesquisas correlatas (resultados da revisao

sistematica da literatura). Neste capitulo, também é apresentado a proposta de framework
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conceitual que relaciona a influéncia das capacidades dinamicas no desenvolvimento de
inovacOes orientadas a sustentabilidade em redes de colaboracéo.

O capitulo 4 é constituido pelos procedimentos metodoldgicos para o estudo empirico.
Apresenta-se a classificacdo da pesquisa e a justificativa para as escolhas metodoldgicas,
seguido das etapas que foram necessérias para realizacdo dos estudos de caso, método
selecionado para a execugdo do estudo empirico. O capitulo 5 descreve os resultados do estudo
empirico com os principais achados na pesquisa. So descritos e caracterizados os clusters que
participaram do estudo, em seguida, as capacidades dindmicas das organizacdes desses clusters
e suas atividades de SOI.

No capitulo 6 os resultados da pesquisa sao discutidos, permitindo gerar proposicdes de
pesquisa e refinar o framework construido a partir da literatura. Por fim, o capitulo 7 traz as
principais conclusdes do estudo, de que forma os objetivos da pesquisa foram atendidos, as

principais contribuicdes, suas limitacOes e sugestdes para pesquisas futuras.

Figura 1 - Estrutura da Dissertacao

« Introducdo: Caracterizacdo do tema e problematica, objetivos, justificativa e estrutura da
dissertacéo.

« Procedimentos metoldgicos para a revisao da literatura: Revisdo Sistematica da Literatura

« Referencial tedrico: SOI, CD, Clusters, pesquisas sobre CD para SOI em redes de colaboragao e
proposta do framework

« Procedimentos metodologicos para o estudo empirico: Classificacdo da pesquisa e etapas do
estudo empirico

« Resultados: Descricdo e caracteristicas dos clusters, CDs e atividades de SOI identificadas nas
organizacles

« Discussdo dos resultados: Analise entre os casos, proposic¢des de pesquisa e refinamento do
framework

« Conclusdes: Atendimento aos objetivos, contribuicdes, limitaces e sugestdes para pesquisas
futuras

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS PARA A REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos adotados para a
execucdo de uma revisdo sistematica da literatura (RSL) que foi a base para a elaboracdo do
referencial tedrico e o desenvolvimento do framework conceitual antes do refinamento (ambos
apresentados no Capitulo 3 dessa dissertacéo).

A RSL ¢é um método rigoroso utilizado para identificar, avaliar e interpretar pesquisas
de uma area de estudo ou fenémeno de interesse (KITCHENHAM, 2004). De acordo com
Tranfield, Denyer e Smart (2003) a RSL é diferente da revisdo tradicional (ou ndo estruturada)
por ser um método replicavel, cientifico e transparente, j& que mostra como ocorreu todo o
processo de levantamento de seus estudos.

Como protocolo de pesquisa, essa revisdo seguiu trés etapas: investigacdo preliminar,
selecdo dos artigos e anélise dos artigos (LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012), que estdo
descritos a seguir. A Figura 2 ilustra, de forma resumida, todo o processo da RSL dessa pesquisa

atendendo as trés etapas proposta por Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012).
2.1 INVESTIGAC;AO PRELIMINAR

De acordo com Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012), a etapa da investigacéo preliminar é
uma das mais importantes no procedimento da RSL, pois as escolhas dessa etapa influenciam
totalmente os resultados da reviséo. Para os autores, dois procedimentos Sdo necessarios nessa
etapa: leitura prévia de estudos sobre o tema para selecao de palavras-chave (search strings) e
escolha do campo amostral para a busca dos artigos.

Nessa pesquisa, a investigacao preliminar também pode ser entendida como uma reviséo
exploratoria. Antes da busca na base de dados, foram feitas leituras de estudos classicos que
versassem sobre capacidades dinamicas, inovacdo orientada a sustentabilidade e redes de
colaboracdo, ndo necessariamente relacionados, mas, de forma que possibilitasse em um
primeiro momento o entendimento dos principais conceitos, teorias e visdes em cada um dos
topicos tematicos dessa pesquisa.

A revisdo exploratdria permitiu o resgate de trabalhos classicos e de relevancia no tema
que possivelmente ndo seriam apresentados nos resultados de buscas na base de dados, mas,
que seriam de suma importancia para a construcdo do referencial tedrico dessa dissertacao,
sendo assim, também foram utilizados. Foram consultados trabalhos classicos, dissertagoes,

teses e artigos que tratassem sobre CD, SOI e Redes de colaboragéo.
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Dentre os trabalhos que foram utilizados para investigagao preliminar, tém-se: Adams
et al. (2016), Barbieri (2007), Barbieri et al. (2010), Bezerra (2019), Bezerra, Gohr e Morioka
(2019, 2021), Brunetto (2019), Camarinha-Matos et al. (2009), Camarinha-Matos;
Afsarmanesh (2005), Faustino et al. (2018), Faustino; Gohr; Santos (2018), He et al. (2018),
Klewitz e Hansen (2014), Pinsky et al. (2015), Teece (2007), Teece, Pisano e Shuen (1997), e
Xavier et al. (2017). A leitura desses trabalhos, além de contribuir para avaliar a relevancia do
tema, permitiu também definicdo de search strings (Quadro 1) que foram utilizados na busca

de artigos na base de dados.

Quadro 1 - Search strings de pesquisa

T_err_no Onde Palavras utilizadas na busca Autores
principal
(BEZERRA; GOHR; MORIOKA,
Capacidades | Tépico Capabilit* or Capacit* or Competenc* 2019; TEECE, 2007; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997)
“Eco innovation” or “Eco-innovation” or
“Environmental innovation” or “Green (ADAMS et al., 2016; BARBIERI,
e Tépico innovation” or “Sustainab* innovat*” or 2007; BARBIERI et al., 2010; HE
P “Sustainab* innovat* model*” or et al., 2018; KLEWITZ; HANSEN,
“Sustainab* oriented innovat*” or “Social 2014; XAVIER et al., 2017)
innovat*”’
‘Alliance collaborative’ or C:‘luster gr (BEZERRA, 2019; BEZERRA:
Collaborat* or Cooperat* or “Industrial . )
AR T GOHR; MORIOKA, 2021;
Redes de - district*” or “Network organization*” or i
colaboracéo Topico Partnership or “Strategic alliance” or FAUSTINO etal., 2018,
“ . . ’ e FAUSTINO; GOHR; SANTOS,
Strategic-alliance” or VBE or “Virtual 2018)
organization breeding environments”

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

2.2 SELECAO DOS ARTIGOS

A base de dados selecionada para a busca dos artigos foi a Web of Science (WoS). De
acordo com Wang e Waltman (2016), a Web of Science € uma das bases de dados bibliograficas
mais importantes nas analises bibliométricas, principalmente, pelo seu desempenho
significativamente na forte conexao de citacdes entre periddicos que pertencem a uma mesma
categoria, que justifica a relevancia dos trabalhos e periddicos indexados.

Seguindo as orienta¢Oes de Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012) na etapa de selecdo de
artigos e recomendado a utilizacdo de filtros que delimitem a busca de seus artigos na base de
dados, selecionando apenas aqueles que possivelmente tenham relacdo com o assunto de
interesse. Os procedimentos de busca, bem como os primeiros filtros utilizados podem ser
observados no Quadro 2. E importante ressaltar que ndo foi delimitado um periodo inicial para

a busca dos artigos, podendo ser resgatados artigos desde o inicio da base até dezembro de



24

2020, més em que a busca estava sendo executada. A busca inicial na base de dados apresentou
303 artigos que foram refinados por categorias do WoS, tipos de documentos e idiomas,
totalizando ap0s o refinamento 186 artigos, conforme se observa na Figura x que detalha todos

o0s procedimentos e filtros adotados nessa pesquisa.

Quadro 2 - Critérios de selecdo dos artigos antes da leitura integra dos trabalhos

Item Critérios de selecdo

Base de dados Web of Science (WoS)

Periodo Do inicio das publicacdes na base até dezembro de 2020

Onde foi feita a -~ .

. Tépico (titulo, resumo e palavras-chaves)

pesquisa
Management or engineering multidisciplinary or business or environmental
sciences or green sustainable science technology or environmental studies or

Refinamento de engineering environmental or social sciences interdisciplinary or business finance

categorias no WOS. or economics or engineering industrial or multidisciplinary sciences or operations

research management science or development studies or engineering
manufacturing

Tipos de documentos Artigos e revisdes

Idioma Inglés
Total final da busca 186 artigos
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

2.3 ANALISE DOS ARTIGOS

A andlise dos artigos é caracterizada pela leitura e sintese das informagdes que compde
cada um dos estudos (LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012). Esse procedimento permitiu
identificar em um primeiro momento os artigos mais aderentes ao tema, sendo excluidos
aqueles em que as palavras-chave apareciam apenas de forma superficial ou ndo estavam
relacionadas entre si no titulo e no resumo. Nesse filtro, 88 artigos foram excluidos (Ver Figura
2). Outros 3 artigos foram excluidos pela falta de acesso, assim 95 passaram por uma leitura
completa e mais aprofundada (Figura 2).

Ao mesmo tempo em que aconteceu a fase de leitura dos artigos, algumas informacgdes
foram extraidas dos trabalhos a fim de desenvolver posteriormente a analise de contetdo dos
mesmaos. Esta técnica é considerada como uma abordagem sistematica e rigorosa para a analise
de documentos obtidos ou gerados no curso da pesquisa (WHITE; MARSH, 2006). Para isso,
foi elaborada uma planilna MS Excel para extrair informac6es como: titulo, autores, ano,
objetivos, teorias, defini¢cbes, métodos, tipos de redes de colaboracgéo, setor que pertencia a rede
de colaboracéo, capacidades dinamicas, fatores que podem impulsionar o desenvolvimento de

CD para SOls, foco da SOI (considerando a perspetiva de Adams et al., 2016 - otimizagéo
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operacional, transformacao organizacional e construcdo de sistema), principais resultados dos
trabalhos e oportunidades de pesquisa.

A leitura aprofundada dos artigos, que aconteceu de forma simultanea ao preenchimento
da tabela, revelou que alguns estudos ainda ndo estavam coerentes com o foco de anélise dessa
pesquisa e dificultavam o resgate das informacgdes do tema. Assim, 22 artigos foram excluidos
(Figura 2), restando finalmente 73 artigos como portfélio final dessa pesquisa (conforme se
observa no Apéndice C).

Em seguida, em um primeiro momento foi realizada uma analise quantitativa e
descritiva dos artigos com o auxilio tabelas e gréficos elaborados a partir do MS Excel a fim de
obter uma viséo geral dos trabalhos. Foi observado a evolucdo das publicacdes, os artigos e
periddicos mais citados, bem como os métodos cientificos mais utilizados, as redes de
colaboracdo mais abordadas, o foco da inovacdo sustentavel, a partir da perspetiva de Adams
et al. (2016). Segundo, foi realizada também uma analise de redes por meio do VOSviewer.
Essa ferramenta foi escolhida por ser uma ferramenta que permite o pesquisador trabalhar com
grande quantidade de dados e fazer andlises inovadoras a partir de imagens intuitivas
(FAHIMNIA; SARKIS; DAVARZANI, 2015). Assim, foi feita uma analise das palavras-chave
dos artigos para identificar teméticas estudadas dentro desse contexto. Ambas as analises sdo
apresentadas no Capitulo 3 (secdo 3.4.1).

Por fim, foi realizada uma andlise qualitativa de contetdo dos 73 artigos com a
finalidade de identificar CDs que viabilizam o desenvolvimento de SOIs no contexto de redes
de colaboracdo. A analise de conteido dos 73 artigos aconteceu em cinco etapas: codificacdo
aberta, planilhas de codificacdo, agrupamento, categorizacéo e abstracdo (Elo e Kyngas, 2008),
conforme se explicita a seguir.

Na (i) codificacdo aberta foram feitas anotagcdes nos textos durante a leitura, a fim de
identificar capacidades dinamicas que podem impulsionar o seu desenvolvimento (quando o
foco é o desenvolvimento de SOIs), especialmente estimuladas por Organizacdes que atuam
em ambientes de redes de colaboragdo. No processo de codificacdo em planilhas (ii) foram
elaboradas planilhas MS Excel (conforme comentado anteriormente) com uma lista dessas
capacidades que estavam relacionados ao desenvolvimento de atividades de inovagéo
orientadas para a sustentabilidade (considerando as atividades propostas por Adams et al.
(2016), quais sejam: otimizacdo operacional, transformagéo organizacional e construcdo de
sistemas) em empresas inseridas em ambientes de redes de colaboragdo. Além das capacidades,
foram identificados nos estudos varios elementos (denominados nesta pesquisa como

facilitadores para o desenvolvimento de CDs) que ndo eram tratados pelos autores como
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capacidades, mas percebeu-se que esses facilitadores se associavam de alguma forma as
capacidades e, consequentemente, contribuiam indiretamente para as atividades de inovacao
orientadas para a sustentabilidade em redes de colaboracdo. Sendo assim, também foram
abordados nesse estudo. Esse processo levou em consideracdo as definicbes de SOls,
capacidades dindmicas e redes de colaboragdo, que serdo apresentadas no capitulo 3 (secGes
3.1,3.2e3.3).

No processo de agrupamento (iii) considerando que alguns autores dos artigos adotavam
diferentes termos para designar a mesma CD, essas capacidades foram agrupadas de acordo
com suas semelhancas, a fim de reduzir o nimero CD que impulsionam o desenvolvimento das
atividades de SOls no contexto de redes de colabora¢do. O mesmo processo também aconteceu
com os facilitadores encontrados na literatura. O resultado desse agrupamento também se
encontra no Capitulo 3 (secdo 3.4.2).

No processo de categorizacdo (iv), as categorias foram analisadas e interpretadas para
que o autor pudesse tomar algumas decisdes sobre quais facilitadores estariam associados a
quais CDs e como essas capacidades poderiam influenciar nas atividades de SOIs. Por fim, o
processo de abstracdo (v) permitiu a formulacdo de uma descricédo geral dessas categorias e seus
facilitadores, resultando em um framework conceitual que relacionou a influéncia de
capacidades dindmicas no desenvolvimento de inovacles orientadas a sustentabilidade no
contexto de empresas que atuam em redes de colaboracdo - clusters (apresentado na Secéo 3.5
do Capitulo 3).
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Figura 2 - Procedimentos da Revisdo Sistematica da Literatura
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3. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd apresentado a base conceitual dos temas que fazem parte desta
pesquisa bem como a proposta de um framework. O topico 3.1 apresenta inicialmente o conceito
sobre inovacdo, dando énfase para a inovacao orientada a sustentabilidade (SOI). O tépico 3.2
contempla os principais conceitos sobre capacidades organizacionais e faz uma distingdo de
capacidades comuns (ordinarias) e capacidades dinamicas (CD), sendo essa ultima o principal
foco dessa pesquisa. O tdpico 3.3 discute inicialmente sobre redes de colaboracdo entre
organizagOes, com atencdo especial para o arranjo organizacional do tipo cluster, por este ser o
foco de aplicacdo empirica da presente pesquisa.

Em seguida, o topico 3.4 foca nas pesquisas sobre CD para as atividades de SOIs no
contexto de redes de colaboracgdo, resultado dos procedimentos descritos no capitulo anterior
(capitulo 2). Dessa forma, inicialmente é apresentada uma viséo geral das pesquisas sobre essa
temaética. Posteriormente, sdo identificados aspectos (CD e facilitadores) que contribuem para
as atividades de SOls no contexto de redes de colaboracdo. Por fim, considerando o principal
objetivo dessa dissertacdo, o topico 3.5 descreve a proposta de framework que relaciona
capacidades dinamicas com as atividades de inovacdo orientadas para a sustentabilidade no
contexto de clusters.

3.1 INOVACAO ORIENTADA A SUSTENTABILIDADE

Cada vez mais a inovacdo tem ganhado destaque nas discussdes empresariais, na
academia e no meio governamental. Isso porque ela vem se mostrando como uma atividade
chave no desempenho de qualquer organizacdo. Tanto a literatura académica, como o ambiente
empresarial, concorda que a inovacdo contribui para a vantagem competitiva dos negocios
(CROSSAN; APAYDIN, 2010).

Por varias décadas, o entendimento sobre a atividade de inovagéo estava centrado nas
concepgdes econdmicas da teoria da inovagdo, proposta por Schumpeter (1934). Para o autor,
a inovagdo estava ligada a introducdo de novos produtos, de novos métodos de producéo, a
aquisicdo de fontes de matérias-primas, abertura de novos mercados, e no estabelecimento de
novas formas de organizacdo (SCHUMPETER, 1934). Apesar da concepgdo proposta por
Schumpeter (1934) ter norteado o desenvolvimento de pesquisas no campo, com o passar do

tempo, o entendimento sobre o que seria inovacéo foi se tornando mais abrangente.
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De acordo com Kemp, Smith e Becher (2000) a literatura sobre inovagdo possui dois
tipos de abordagens: aquela que tomam como ponto de partida o individuo inovador e outra que
enfatiza o sistema econémico, institucional e social no qual a inovacdo ocorre. Os autores
entendem que a inovacdo € uma atividade exploratoria coletiva distribuida por muitos atores
em um processo dinamico, que envolve aprendizado e mudanca nas esferas social e econdmica
para a proposicdo de novas ideias ou resolucdo de problemas (KEMP; SMITH; BECHER,
2000).

O Manual de Oslo, elaborado pela Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OECD) em 1992, é uma das principais fontes sobre o entendimento da atividade
de inovacéo, isso porque apresenta um documento com diretrizes para a coleta e interpretacdo
de dados sobre inovacdo. Com uma definicao bastante utilizada na literatura, o0 Manual de Oslo
considera inovacao como “a implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas praticas de negocios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relagdes externas” (OCDE, 2005, p.55).

Ainda de acordo com o Manual de Oslo (2005) essas inovagdes podem acontecer de
quatro tipos: produto, processo, marketing e organizacional. A inovagdo de produto inclui
alteracOes técnicas, materiais e nos componentes, podendo empregar novos conhecimentos e
tecnologias. A inovagdo em processo busca trazer melhorias na producdo, com alteracdes
técnicas, de software ou equipamentos para aumento de producao ou qualidade. A inovacdo em
marketing esta ligada a mudancas na embalagem, no desenho do produto, no preco, praca e
promocdo. Por fim, a inovacdo organizacional compreende as préaticas da organizagdo, buscado
melhores relagbes de trabalho, reducdo de custos administrativos, melhor desempenho e
satisfacdo no trabalho.

De acordo com Barbiere (2010) as inovacGes comecam a ser caracterizadas por outros
critérios além dos convencionais, a exemplo, a sustentabilidade. Relacionar os conceitos de
sustentabilidade (segundo a perspectiva do TBL — triple botton line) com inovagdo podem
trazer implicagcBes importantes para 0s recursos e competéncias das empresas (HALL;
WAGNER, 2012).

A Conferéncia das Nag¢des Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, também conhecida
como Conferéncia de Estocolmo, que aconteceu em 1972, foi propulsora para a construcao de
uma nova visao de desenvolvimento, que permitiu as organizagdes adequarem estrategicamente
suas atividades a fim de colaborar com uma nagdo mais sustentavel (SACHS, 2009). Nisso, a

partir dos anos 80, a sociedade passou a ser incentivada por meio de politicas diversas a
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integrarem suas atividades no meio ambiente com préticas que contribuissem com o
desenvolvimento sustentavel (SOUZA, 2000). Assim, no entendimento de Sartori, Latronico e
Campos (2014) o desenvolvimento sustentavel (DS) € um objetivo a ser alcancado e a
sustentabilidade € o processo para atingir o DS. A sustentabilidade, segundo a 6tica do TBL,
acontece a partir do equilibrio dos aspectos sociais, econémicos e ambientais (ELKINGTON,
2013).

Dessa forma, para que uma organizacao seja considerada sustentavel, 0s seus processos
devem trazer beneficios nesses trés pilares pois sdo de grande importancia na sustentabilidade
e também estdo intrinsecas no conceito de TBL (ELKINGTON, 2012; HART; MILSTEIN,
2003). Na esfera ambiental, espera-se que a utilizacdo dos recursos naturais aconteca de forma
racional. Na perspectiva social, é indicado a promocéo da justica social a partir das relacdes
com todas as partes interessadas. Por ultimo, a perspectiva econémica induz a lucratividade
sem comprometer o desenvolvimento econdmico (ELKINGTON, 2012).

A institucionalizacdo desses valores sustentaveis ao longo dos anos contribuiu para que
a inovacdo ganhasse um novo enfoque, agora orientada para a sustentabilidade (ADAMS et al.,
2016; BARBIERI et al., 2010; DE MEDEIROS; RIBEIRO; CORTIMIGLIA, 2014). Segundo
Barbieri (2007), para que uma organizagdo inove de modo sustentavel ndo basta a introdugéo
de novidades, ela deve atender as dimensdes da sustentabilidade e resultar em impactos
positivos para a organizacgéo, sociedade e meio ambiente (BARBIERI, 2007).

Unificar os conceitos relacionados a inovacao orientada a sustentabilidade (SOI) pode
ser uma tarefa complexa pois muitas vezes 0s termos ‘“‘ecoinovagdo” e “inovagao
ambiental/verde” acabam sendo utilizados como sindnimos de SOI. Contudo, este Gltimo € o
mais coerente para englobar os aspectos ambientais, sociais e econdmicos (CHARTER,;
CLARK, 2007).

Ball e Craig (2010) apontam que muitas vezes as pressdes normativas
institucionalizadas nas organizacgdes, induz estas a serem mais consciente do ponto de vista
ambiental. Sendo assim, € mais comum encontrar ao longo das definicdes uma forte relacdo do
termo com a vertente ambiental do que social e econémico, ou ambos relacionados.

De acordo com Horbach (2005) as inovag@es orientada a sustentabilidade compreendem
tanto a dimensdo ambiental, como também a dimensdo social, econdbmica e de aspectos
institucionais, e que essa percep¢do traz uma visdo mais holistica da sustentabilidade.
Entretanto, o conceito de SOI ndo deve ser entendido apenas sobre uma ou outra perspectiva
sustentavel do TBL ou relacionados, uma vez que, esse conceito pode ser muito mais

abrangente e estudado por outras lentes de investigacao.



31

A revisdo exploratoria dessa pesquisa permitiu sintetizar alguns autores que tratam do
conceito de SOI (Quadro 3).

Quadro 3 - Conceitos de Inovacao Orientada a Sustentabilidade
Definicdo Autores
Introducéo (producdo, assimilacdo ou exploracdo) de produtos, processos
produtivos, métodos de gestdo ou negdcios, novos ou significativamente
melhorados para a organizacéo e que traz beneficios econdmicos, sociais e
ambientais, comparados com alternativas pertinentes.
E um processo em que consideragdes de sustentabilidade (ambiental, social,
financeira/econdmica) sdo integradas aos sistemas da empresa, desde a geracdo (CHARTER: CLARK
de ideias até a pesquisa e desenvolvimento (P&D) e a comercializagéo. Isso se 200’7) ’
aplica a produtos, servicos e tecnologias, bem como a novos modelos de
negocios e organizacdo.

(BARBIERI et al., 2010)

(HANSEN; GROSSE-
DUNKER;
REICHWALD, 2009)

S&o inovagdes que mantém ou aumentam o estoque de capital total (econémico,
ambiental, social) de uma empresa.

Envolve mudancas na filosofia e nos valores de uma organizagéo, bem como em
seus produtos, processos ou praticas para servir ao propdsito especifico de criar (ADAMS et al., 2016)
e realizar valor social e ambiental, além de retornos econdmicos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

De acordo com Cagliano, Worley e Caniato (2016), pesquisa extensas, como 0s estudos
desenvolvidos por Hall e Vredenburg (2003) e Van Kleef e Roome, 2007), sugerem que as
inovacOes orientadas para a sustentabilidade possuem quatro caracteristicas que as diferenciam
das inovagOes convencionais.

Primeiro, as SOIs possuem objetivos multidimensionais (DE MARCHI, 2012) pois
abordam melhorias de produtos ou processos nas dimensdes ambiental, social e econdmica.
Segundo, as SOIs tém um nivel mais alto de complexidade e incerteza (SARKIS; CORDEIRO;
BRUST, 2010) ja que os resultados da integracdo ou troca das dimens6es social, econdmica e
ambiental sdo desconhecidos. Também sdo complexas porque geralmente requerem inovacgao
ndo apenas em um produto especifico, mas em um sistema de servico do produto (CARRILLO-
HERMOSILLA; DEL RiO; KONNOLA, 2010) envolvendo toda a cadeia de suprimentos
durante a producdo, processamento, consumo e descarte do produto (LINTON; KLASSEN;
JAYARAMAN, 2007).

Terceiro, as SOIs sdo, sobretudo, mais arriscadas (HALL; VREDENBURG, 2003)
porque demandam ajustes na configuragdo da cadeia de suprimentos, em seus membros e na
maneira como as praticas e atividades sdo gerenciadas. Quanto mais radical a inovacdo de
produto/processo em uma parte do sistema, maior a probabilidade de as intervencgdes na cadeia
de suprimentos encontrarem resisténcia de outros membros da cadeia de suprimentos
(CAGLIANO; WORLEY; CANIATO, 2016).



32

Por ultimo, as SOIs geralmente exigem abordagens mais colaborativas e/ou de sistemas
abertos (CHESBROUGH, 2010). Por serem complexas, demandarem diversos tipos de
conhecimento e pela incerteza de risco, especialmente na aceitacdo do mercado, as SOIs
necessitam do envolvimento de varios diferentes atores, especialmente ndo convencionais,
como por exemplo, clientes, fornecedores, ONGs, comunidades locais, governo, etc. (FOSTER,;
GREEN, 2000; HALL; VREDENBURG, 2003). Essa ultima caracteristica influencia

sobremaneira na escolha de estudar as SOIs no contexto de redes de colaboracéo.

3.1.1 Inovacdo orientada a sustentabilidade na perspectiva de Adams et al. (2016)

Uma importante contribuicdo na literatura sobre SOI vem do trabalho desenvolvido por
Adams et al. (2016), identificado durante a pesquisa exploratéria da RSL. O trabalho dos
autores possui mais de 300 citagcdes apenas na base de dados WOS (consulta realizada em
dezembro de 2020). O estudo proposto por Adams et al. (2016) organiza e integra um corpo
diversificado de literatura empirica relacionada a SOI e apresenta uma estrutura conceitual
sintetizada na qual as préaticas e processos da SOI podem ser mapeados. O trabalho dos autores
buscou identificar as atividades de inovagdo que sdo mais empregadas pelas empresas para se
tornarem mais sustentaveis.

Em um primeiro momento, Adams et al. (2016) buscam construir uma estrutura
conceitual da SOI, integrando duas perspectivas teoricas: (1) dimensdes da SOI e (2) contextos
da SOI. Essa estrutura inicial serve como um ponto de partida para a sintese de evidéncias dos
autores, fundamentando suas percepcdes para a construcdo do seu modelo final de SOI. Quanto
as dimensdes da SOI (Figura 3), os autores sugerem trés dimensBes: Técnica > Pessoal;
Autbnomo > Integrado; e Insular > Sistémica.

Na dimensdo Técnica > Pessoal, os autores relatam que o foco da inovacdo parte de
uma estrutura que vai além do técnico, agora para o pessoal. Adams et al. (2016) sugerem que
o foco ndo é apenas tecnologico, mas como as inovagfes sdo usadas, quem S&0 as pessoas
envolvidas e como elas impactam na mudanca de comportamento.

Na dimensdo Auténoma > Integrada os autores apresentam uma visao mais interna da
empresa e a forma como o pensamento de SOI se estende por todo o seu ambiente. Na percepgéo
de Adams et al. (2016) a inovagdo parte de um contexto interno autbnomo, geralmente
caracterizado pelos departamentos, funcbes e produtos individuais para um contexto mais

integrado onde a sustentabilidade é mais profundamente enraizada na cultura da empresa.
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Por fim, na dimensdo Insular > Sistémica os autores abordam como as empresas
projetam e direcionam suas atividades para impactar um sistema socioecondémico mais amplo.
Ou seja, as empresas de SOI mais progressivas tém um olhar além de seus limites, envolvendo-

se e facilitando a mudanca com diversos atores e partes interessadas como ONGSs, grupos e

governos.
Figura 3 - Dimensdes da SOI
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Fonte: Adams et al. (2016, p.182 - traducdo nossa)

No que se refere ao contexto das SOI, Adams et al. (2016) perceberam, a partir de outros
estudos, uma diversidade de modelos que buscavam compreender e ter uma visdo mais clara na
forma que as organizacdes se tornavam mais sustentaveis. Porém, nesses modelos, questdes
como, origens amplamente conceituais ou anedoéticas e qualidade metodoldgica, limitavam os
modelos até entdo existentes, tornando-os inconsistente e dificeis de serem generalizados em
outros contextos além daqueles em que as pesquisas foram realizadas (ADAMS et al., 2016).
Sendo assim, a partir de uma sintese desses modelos 0s autores propuseram trés contextos
distintos de atividades de SOI: reativo, incorporacdo e mudanca de sistemas (ADAMS et al.,
2016).

Conforme os autores revisavam sua literatura e iam acumulando atividades de SOI para
integra-los dentro desses trés contextos, o percurso de refinamento, enriquecimento e validacéo
finalizou em um modelo final de SOI (Figura 4) que contempla trés atividades de inovagao
orientada a sustentabilidade, (1) otimizacdo operacional, (2) transformacao organizacional e (3)

construgéo de sistemas. As atividades bem como o seu contexto sdo detalhadas a seguir.
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Figura 4 - Modelo final de SOI
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Fonte: Adams et al. (2016, p.185 - traducdo nossa)

Na abordagem da otimizacdo operacional, os autores entendem que as empresas
continuam fazendo suas mesmas atividades, contudo, buscando uma melhor eficiéncia em seu
processo, direcionando em suas praticas a reducéo de danos e melhorias reativas e incrementais
(ADAMS et al., 2016).

Na abordagem da transformacdo organizacional as empresas j& comecam a fazer
novas atividades, também buscando ser mais eficientes e reduzindo danos em seu processo. A
mentalidade e proposito da empresa passam por uma mudanga significativa, buscando criar
valor compartilhado e entregar beneficios mais amplos para a sociedade. Nessa abordagem as
atividades sdo mais orientadas para as pessoas, integram mais profundamente a sustentabilidade
na organizacgéo e sdo menos isoladas (ADAMS et al., 2016).

Por ultimo, na abordagem da construgdo de sistemas os autores entendem que as
empresas também buscam fazer novas atividades, porém, com outras organizacdes. Nessa
abordagem o valor da sustentabilidade é construido de forma colaborativa em vez de individual,
integrando atividades para trazer inovacgdes que envolvam diversos atores e instituicfes. Para
0s autores, a construcdo de sistemas reflete um paradigma econémico ndo convencional, j& que
poucas organizagdes ou setores se encontram nesse espaco (ADAMS et al., 2016).

Partindo dessas trés abordagens proposta no modelo de Adams et al. (2016) e
considerando ainda suas percepcdes a partir da literatura, os autores contextualizam as trés

abordagens em cinco categorias que permitem um melhor entendimento de como pode ocorrer
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a dindmica da inovacdo orientada a sustentabilidade. Sdo essas: estratégia, processo,

aprendizagem, conexdes e organizagao inovadora, detalhadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Contextos das atividades de inovacdo orientada a sustentabilidade

Categorias

Atividades De Inovacao

Otimizacéao operacional

Transformacéo
organizacional

Construcao de sistemas

Estratégia

Estrategicamente, o foco
esta dentro dos limites da
empresa: as metas de
mudanga sdo internas. Os
principais motivadores
incluem o atendimento aos
requisitos regulatérios e a
busca por ganhos de
eficiéncia por meio da
adocdo de novas préticas.

Ainovacdo e a
sustentabilidade séo
deliberadamente orquestradas
dentro da empresa, impondo
uma cultura SOI crescente na
qual a sustentabilidade n&o é
mais considerada um
complemento, mas sim /
torna-se incorporada como
uma norma cultural e
estratégica.

Logica de amplas
colaboracgdes e
investimento em solugdes
de sistemas para derivar
novas propostas de valor
compartilhadas de toda a
rede socio-técnica e
ecossistémica para ter um
impacto positivo.

Processo

O processo de inovacdo
foca em melhorias
incrementais, orientadas a
um Unico problema e
relacionadas a ‘consertos
técnicos' como forma de
reduzir impactos e manter
0s negécios normalmente.

O processo de inovagédo pode
ser aprimorado para SOI por
meio da adocéo de novas
plataformas e novas fontes de
conhecimento para estimular
inovagOes mais radicais.

Desenvolvimento de
relagdes viaveis entre uma
ampla gama de parceiros
privados, publicos e da
sociedade civil.

Aprendizagem

Explorar as capacidades de
gestdo do conhecimento
existentes para identificar e
acessar o conhecimento
relevante; desaprender o
conhecimento existente que
contradiz os principios de
sustentabilidade; preencher
lacunas de competéncia por
meio de treinamento,
recrutamento direcionado
ou importacéo de
especializacdo; e integrando
diversos elementos de
sustentabilidade por meio
da emissdo de diretrizes e
do cumprimento do
monitoramento.

Reconhecer a importancia da
lideranga e do conhecimento

externo que reside nas cadeias

de valor: as interagcGes com
fornecedores e clientes
podem contribuir para o
sucesso do SOI.

Processos internos de
gestdo do conhecimento
para converter o valor
compartilhado entre as
empresas em inovacao.

Conexoes

Conectar os trabalhadores
de linha e gerentes com o
conhecimento necessario
para efetuar as mudancas
adequadas ao cumprimento
da legislacdo e
regulamentaco.

Desenvolver e explorar

conex0des externas na busca de

objetivos de
sustentabilidade. Essas
conexdes incluem o
desenvolvimento de novas

redes em suas cadeias de valor

mais amplas e redes de partes
interessadas e, em particular,
em cadeias de suprimentos.

Mudanca radical de
empresas existentes
isoladamente de
competigdo para
colaborages integradas.

Organizacao
inovadora

Mobilizacdo das
capacidades de inovagdo
existentes com uma

Atividades inovadoras em
torno das comunicacfes
internas e externas. Apoio da

Afastar-se das metaforas
de guerra e competicdo,
que podem
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Categorias

Atividades De Inovacao

Otimizacéao operacional

Transformacéo
organizacional

Construgao de sistemas

abordagem mais radical que
torna a inovacao mais
complexa e ambigua.

alta administracéo e do
comprometimento do gerente
de linha com a

(inadequadamente)
informar a tomada de
decisdo dos lideres, e ao

invés disso, usar metaforas
que descrevem os negdcios
como parte de uma
comunidade cooperativa
baseada em
relacionamentos.

sustentabilidade: politicas de
sustentabilidade explicitas e
claramente definidas,
entrelagadas com a estratégia
geral da

empresa; comunicacdo de
valores e objetivos de
sustentabilidade que vao além
das eficiéncias operacionais e
ecoldgicas.

Fonte: Adams et al. (2016, p.195 - traducdo nossa)

O modelo final proposto por Adams et al. (2016) contribui na forma como as
organizacGes podem se tornar mais sustentaveis a partir de suas atividades de inovagdo. Em
linhas gerais, a revisdo realizada pelos autores oferece um panorama da literatura sobre o tema
e a finalizacdo do modelo colabora no entendimento das praticas que constituem as atividades
de SOI de uma organizacdo, com uma visdo mais estendida do que apenas o ambiental, social
e econdmico, mas também sem deixar de considera-los nesse processo.

Assim como expressa Adams et al. (2016) os esforgos empregados no desenvolvimento
do estudo nao busca oferecer um modelo de estagios ou categorias, mas um modelo cientifico
que permite a outros pesquisadores gerar conceitos e teorias a partir do que ja foi até entéo
elaborado (ADAMS et al., 2016). Além disso, 0 modelo proposto ndo permite concluir se a
jornada dessas abordagens é linear ou ndo, ou se as empresas ndo podem buscar
simultaneamente atividades de SOI que caracterizam mais de um contexto.

De tal forma, € possivel perceber que as inovagdes orientadas a sustentabilidade séo,
portanto, aces estratégicas indispensaveis para a competitividade dos negécios (DE
MEDEIRQOS; RIBEIRO; CORTIMIGLIA, 2014; HALLSTEDT; THOMPSON; LINDAHL,
2013). Nesse sentido, é importante que as organizagdes reconsiderem, substancialmente, o0s
Seus recursos e competéncias para agir diferente e inovar de modo sustentavel (NIDUMOLU,;
PRAHALAD; RANGASWAMI, 2009). Ao agir diferente, as organizagdes precisam analisar
suas rotinas e praticas para ver se estas sdo capazes de desenvolver atividades com foco nas
SOls, caso contrario, faz-se necessario a busca de outras rotinas e praticas (SEEBODE;
JEANRENAUD; BESSANT, 2012).
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3.2 CAPACIDADES DINAMICAS

A literatura sobre capacidades como fonte de vantagem competitiva nas organizacoes
tem suas bases conceituas oriundas dos estudos desenvolvidos a partir da visdo baseada em
recursos (resource based view, termo em inglés conhecido como RBV). Os estudos que
abordam essa teoria consideram que as organizagdes possuem recursos e capacidades que sao
valiosos, raros, inimitaveis e de processos organizacionais que explicam como estas conseguem
obter um desempenho superior que gera vantagem competitiva (BARNEY, 1991, 2001). Os
pressupostos dessa teoria conduzem ao entendimento de que as organizag0es precisam criar
barreiras para que seus recursos e capacidades estejam bem protegidos (CHOI; HWANG,
2015).

Porém, a RBV sofreu com o tempo algumas criticas, principalmente pela falta de
concordancia, consisténcia e contradigdes entre os autores para definir de fato o que seria
recursos e capacidades (BARBA-SANCHEZ; ATIENZA-SAHUQUILLO, 2010; ZAHRA;
SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006). Em uma visdo mais abrangente, Barney (2001) considera
como recursos, todos os elementos que podem ser controlados pela firma como os ativos,
capacidades, informac6es, conhecimento, processos e outros. Por outro lado, as capacidades
podem ser compreendidas como a habilidade da organizacdo de utilizar seus recursos para
realizar tarefas e alcancar os resultados esperados (AMIT; SCHOEMAKER, 1993; GRANT,
1991; HELFAT; PETERAF, 2003).

Para Ray, Barney e Muhanna (2004) os “recursos" e "capacidades" sdo ativos tangiveis
e intangiveis utilizados de forma intercambiavel pelas organizacBes para desenvolver e
implementar estratégias em seu ambiente. Com o intuito de esclarecer e sintetizar o
entendimento sobre capacidades organizacionais de maneira geral, o Quadro 4 apresenta alguns

conceitos encontrados na literatura no estudo desenvolvido por Bezerra (2019).

Quadro 5 - Conceitos atrelados a capacidades

Definicdo Autores
Processos organizacionais que agrupam recursos de conhecimento estratégico (PENROSE,
combinacdes Unicas e constituem desempenho superior. 1959)
O que a empresa pode fazer como resultado de equipes de recursos trabalhando juntos. GRANT, 1991)
Habilidade de implantar recursos, geralmente em combinacdo, usando processos (AMIT;
RSN : - . SCHOEMAKER,
organizacionais, para realizar um fim desejado. 1993)

Conjuntos complexos de habilidades e conhecimento acumulado, exercidas através de
processos organizacionais, que permitem as empresas coordenar atividades e fazer uso (DAY, 1994)
de seus ativos.

Uma rotina de alto nivel (ou colecdo de rotinas) que confere um conjunto de opgdes de
decisdo no gerenciamento de uma organizacdo, para produzir resultados significativos.

(WINTER, 2003)
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Definicao Autores
Habilidade de uma organizag8o executar um conjunto coordenado de tarefas, utilizando (HELFAT,;
recursos organizacionais, com o objetivo de alcancar um resultado final particular. PETERAF, 2003)

Uma colecéo de rotinas que permitem que as empresas conduzam seus negacios,
aprendam e adotem novas capacidades conforme exigido pelo dinamismo do ambiente
de negdcios.

PELTONIEMI,
2013)

Fonte: Adaptado de Bezerra (2019)

Uma das principais limitacdes do estudo das capacidades sob a abordagem da RBV esta
no entendimento de que os recursos e capacidades estdo inseridos apenas dentro do ambiente
organizacional, e ndo consideram, portanto, os recursos e capacidades externos (BARALDI,;
GRESSETVOLD; HARRISON, 2012; EXPOSITO-LANGA; TOMAS-MIQUEL; MOLINA-
MORALES, 2015; LEI; HUANG, 2014; TOUBOULIC; WALKER, 2015). Outras teorias
foram desenvolvidas, a fim de derrubar a limitagdo da RBV, no que tange aos recursos de
capacidades, especialmente aqueles que estdo além das fronteiras organizacionais, como a visdo
baseada em recursos estendida (LAVIE, 2006), a visao relacional (DYER; SINGH, 1998) e até
mesmo a teoria das capacidades dinamicas. Esta ultima surgiu em funcdo de uma importante
contribuicdo proveniente de Teece, Pisano e Shuen (1997) ao abordarem a definicdo do termo
capacidades dindmicas (CDs).

Para Teece, Pisano e Shuen (1997) capacidades dindmicas refere-se a capacidade da
empresa de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias internas e externas para lidar
com as rapidas mudancas do ambiente. Para os autores, algumas capacidades dinamicas servem
para integrar recursos, e outras reconfigurar os recursos dentro das empresas (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

Contudo, ao questionar os efeitos das capacidades dindmicas, Eisenhardt e Martin
(2000) relatam que estas sdo importantes para as organizaces, mas ndo sdo suficientes para
gerar vantagem competitiva sustentavel. Os autores relatam que as CDs sdo semelhantes as
rotinas tradicionais, sdo analiticos e estaveis com resultados previsiveis, em mercados de alta
velocidade, essas capacidades dindmicas se tornam dificeis de sustentar e a ameaca a vantagem
competitiva passa a vir de fora e de dentro da empresa (EISENHARDT; MARTIN, 2000).
Entretanto, a distin¢do do que seria de fato uma capacidade dindmica e capacidades de ordem
comum n&o foi uma atengdo dada no estudo desenvolvido por Eisenhardt e Martin (2000).

Sendo assim, no mesmo ritmo em que 0 conceito de capacidades dinamicas foi
evoluindo na literatura, diversos autores buscaram também fazer uma distingdo do que seriam
capacidades dinamicas com capacidades de outros niveis ou ordem. Nos estudos que abordam

essa teoria, é igualmente aceito a ideia de que para alcancar vantagem competitiva sustentavel,
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as organizagOes precisam muito mais do que capacidades comuns. Zollo e Winter (2002)
apresentam dois conjuntos de atividades organizacionais, 0 primeiro, composto por capacidades
dindmicas, caracterizado pela modificacdo de um padrdo de atividades tradicionalmente
presentes nas rotinas da organizacao; e o segundo conjunto, composto por rotinas operacionais,
direcionadas para o funcionamento operacional da organizacdo. Corroborando com essa mesma
reflexdo, Helfat e Peteraf (2003) também distinguem capacidades organizacionais como
capacidades dinamicas e capacidades operacionais.

Winter (2003) contempla em seu estudo trés niveis de analise de capacidades, o primeiro
nivel, denominado capacidades ordinarias ou “nivel zero” é aquele que permite a empresa
sobreviver em curto prazo; o segundo nivel, capacidades dindmicas, busca expandir, modificar
OuU mesmo criar outras capacidades ordinarias; e por tltimo, o nivel de ordem superior, contribui
para a criacdo e modificacdo das capacidades dinamicas.

Zahra, Sapienz e Davidsson (2006) distinguem capacidades em dois tipos, as
substantivas (ou ordinarias), que trata das habilidades e recursos que a organizacdo utiliza para
a solucédo de problemas e busca de resultados; e capacidades dindmicas (ou de ordem superior),
qgue considera as habilidades dindmicas da organizacdo para mudar ou reconfigurar as
capacidades substantivas presentes.

Teece (2007) considera que as capacidades dindmicas sobressaem as capacidades de
nivel operacional. Para o autor, as capacidades ordinarias (ou comuns), estdo relacionadas aos
recursos operacionais e administrativos, a atividade de producdo, aos ambientes estaveis com
pouca concorréncia, pouca tecnologia e globalizacdo limitada (TEECE, 2014).

E importante ressaltar que embora a literatura muitas vezes expresse diferencas sobre
0s tipos e niveis de capacidades, as organiza¢fes podem integrar, criar e reconfigurar as suas
competéncias (ZOLLO; WINTER, 2002) fazendo com que todas as capacidades
organizacionais tenham potencial de lhe dar com o ambiente de mudancas (HELFAT;
PETERAF, 2003). Essa percepgéo leva ao entendimento de que tanto as capacidades comuns
como as dindmicas sdo de maneira geral capacidades organizacionais, porém, este trabalho esta
delimitado a investigacdo apenas de capacidades dindmicas.

O conceito de Capacidades Dinamicas que sera utilizado na presente pesquisa baseia-se
nos pressupostos classicos de Teece, Pisano e Shuen (1997). Para os autores, o termo
"capacidades” refere-se ao papel da gestdo estratégica para adaptar, integrar e reconfigurar seus
recursos e competéncias. Enquanto o termo "dindmico" caracteriza a renovacdo das
competéncias em harmonia com as mudancas do ambiente (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
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3.3 CLUSTER INDUSTRIAIS

Cada vez mais as organizacOes estdo estabelecendo parcerias com o intuito de
consolidar uma vantagem competitiva no mercado (N1U; MILES; LEE, 2008). Esse contexto
tem possibilitado a formacéao de diversos arranjos organizacionais, permitindo que as empresas
consigam focar em suas competéncias essenciais, organizar suas atividades de producdo, e
trabalhar por meio de cooperacdo e concorréncia dentro do préprio arranjo, se destacando
daquelas organizacGes que ndo estdo inseridas nesse contexto (CAO; ZHANG, 2011; NIU,
2010; NIU; MILES; LEE, 2008; RUIZ FUENSANTA; HERNANDEZ SANCHO; SOLER |
MARCO, 2015).

Sdo diversos os beneficios advindos das parcerias em redes de colaboracdo. O
compartilhamento de informac6es e conhecimentos, recursos, know-how tecnolégico, difusdo
tecnoldgica, poder de compra, pressao no mercado e capacidade de inovagéo sdo exemplos do
que as organizacdes podem obter se trabalharem de forma conjunta (NETO, 2000; NIU, 2010;
NIU; MILES; LEE, 2008). Com as relacfes estabelecidas em redes de colaboracdo pode ser
mais facil as organizacGes conseguirem esses beneficios do que se trabalhassem sozinhas (CAO
etal., 2010; CONNELL; KRIZ; THORPE, 2014; HUDNURKAR; JAKHAR; RATHOD, 2014;
PORTER, 1998; THOMAS et al., 2018).

De acordo com Chetty e Agndal (2008) em arranjos organizacionais muitas vezes séo
criadas relagdes entre empresas concorrentes que atuam com 0 mesmo produto ou servico,
sendo assim, é importante que as empresas saibam separar 0 momento de colaborar com o
momento de competir, pois expectativas apenas competitivas acabam destruindo o0s
relacionamentos criados (CAO; ZHANG, 2011). Assim, organizagdes que fazem parte de redes
de colaboracdo precisam equilibrar a colaboracdo e competicdo para que seus objetivos
estratégicos sejam alcangados (CAO; ZHANG, 2011; CHETTY; AGNDAL, 2008).

Em relacionamentos colaborativos as organizacdes estdo inseridas em um ambiente
dindmico e aberto, criando interacbes com o meio a qual fazem parte. Essas interagdes podem
resultar em colaborag¢fes que acontecem no contexto de aliangas estratégicas, associacoes,
consércio modular, cadeia produtiva, cadeia de suprimentos, joint ventures, redes
interempresariais e clusters (ou Arranjos Produtivos Locais, APLs) (SOUSA et al., 2018).
Sendo que esse Ultimo tem como principal caracteristica localiza¢éo e concentragdo geografica
de empresas. Como oportunidade oriunda da observacéo da literatura, o arranjo do tipo cluster

é o foco de estudo de pesquisa
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A base dos estudos sobre localizacdo e concentracdo geogréfica de organizagdes sao
oriundas dos fundamentos teoricos de Alfred Marshall, que publicou originalmente em 1890
uma obra intitulada “Principios de Economia”, onde discutia em um de seus capitulos sobre as
externalidades das localiza¢Ges industriais.

Marshall (1920) enfatiza a importancia do conhecimento e das atividades industriais
para 0 desempenho econdmico das organizagOes, principalmente aquelas que estdo
concentradas geograficamente e como essa aglomeracdo pode trazer vantagem para 0S
envolvidos. Desde entdo, pesquisadores diversos vem propondo definicdes e teorias que tentam
explicar esse fenbmeno. Porter (1990, 1998) também foi um dos responsaveis pela
disseminacéo dos estudos sobre aglomeragdes, principalmente com a denominagdo do termo
clusters e sua relacdo com desenvolvimento econémico e competitividade dos negdcios.

Na literatura sobre concentracdo geografica, € comum encontrar alguns estudos que
relacionam os termos clusters e arranjos produtivos locais — APLs (SOUSA et al., 2018), isso
porque APLs é um termo cunhado no Brasil e que possui sua definicdo semelhante a de clusters.
De acordo com Fuini (2013) as abordagens sobre distritos industriais e clusters sdo uma das
matrizes que fundamentam as discussdes nesse arranjo, e por isso a semelhanca nas defini¢oes.
Sendo assim, o termo cluster e APL podem ser tratados como sinbnimos, mas seguindo 0s
pressupostos de Porter (1990, 1998) esse trabalho adotara apenas o termo cluster. Apoiado em
alguns trabalhos mais especificos sobre clusters, o Quadro 5 apresenta alguns conceitos

atrelados ao termo.

Quadro 6 - Conceitos atrelados a clusters

Termo Definicdo Autores
Concentracdo geografica de empresas interconectadas e outras
entidades importantes para concorréncia e cooperacdo, como
fornecedores e insumos especializados, prestadores de servigos,
firmas em setores relacionados. E que também incluem apoio (PORTER, 1998)
governamental e de outras instituicGes como como universidades,
agéncias padronizadoras, grupos de reflexdo, provedores de
treinamento e associacBes comerciais entre outras.

(ALTENBURG;

Concentraces locais de atividades econdmicas especificas. MEYER-STAMER,

Cluster 1999)
Aglomeracao consideravel de empresas em uma area espacialmente (ALTENBURG;
delimitada, que possui especializacdo produtiva e comércio MEYER-STAMER,
substanciais especificas. 1999)

~ - - (SCHMITZ; NADVI,

Concentraces setoriais e espaciais de empresas. 1999)
Conjunto de empresas, principalmente pequenas e médias, (PUPPIM DE
localizadas em uma determinada regido geografica e pertencentes ao OLIVEIRA;
mesmo setor industrial. JABBOUR, 2017)
Empresas préximas entre si, que fazem as coisas iguais ou similares. (SCHMITZ, 1992)
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Termo Definicao Autores
Grupos de empresas geograficamente proximas, ligados por pontos
comuns, como o compartilhamento de recursos, por exemplo (MARRA;
mercados ou tecnologias e complementaridades, especialmente ANTONELLI; POZZI,
entre produtos e tecnologias para satisfazer as necessidades dos 2017)
clientes.

Os distritos industriais sdo aglomeracOes de empresas que podem se
beneficiar aumentando 0 acesso a recursos como mao-de-obra,
fornecedores e clientes, bem como uma transmissao de
conhecimento mais eficiente entre as empresas.

MARSHALL (1920)

MOLINA-MORALES;

Clusters industriais [ou distritos industriais] sdo aglomeracdes MARTiNEZ—
territoriais de empresas e instituicdes com um alto grau de FERNANDEZ; COLL-
proximidade fisica e cognitiva. SERRANO (2012)

CRESPO; SUIRE;

Cluster | E uma estrutura local de relacionamentos que pode ser representada VICENTE (2014)

industriais | na forma de uma rede.

Séo redes de empresas individuais que compartilham a mesma O’DWYER ET AL.
localizacdo geogréfica e segmento de mercado. (2015)
Os clusters industriais sdo considerados uma maneira de aproximar
negocios em uma determinada regido e tém o potencial de aumentar
a colaboragdo entre empresas dentro e entre negdcios e inddstrias da
regido. Além disso, os clusters funcionam como um ecossistema no
qual a colaboracdo entre 0s membros é estimulada, uma vez que
todos se beneficiam do sucesso dos colegas, fortalecendo assim o
cluster como um todo.

Fonte: Adaptado de Bezerra (2019) e Tavares (2019) - traducéo propria.

YSTROM:;
ASPENBERG (2017)

Mesmo a literatura apresentando distintas abordagens sobre a definicdo de clusters, é
possivel perceber alguns pontos de semelhancas entre as defini¢ces, que permitiu a construcdo
de um conceito simples que se aproxima de um consenso entre muitos dos autores apresentados.
Sendo assim, para esse trabalho clusters é entendido como um aglomerado de organizacdes de
mesmo setor com proximidades fisicas ou cognitivas, que sdo estimulados a se relacionarem
para compartilhar interesses, recursos e competéncias complementares na busca de atingir
objetivos comuns (MARRA; ANTONELLI; POzzl, 2017; MOLINA-MORALES;
MARTINEZ-FERNANDEZ; COLL-SERRANO, 2012; PORTER, 1998; SCHMITZ, 1992;
SCHMITZ; NADVI, 1999; YSTROM; ASPENBERG, 2017)

Johnston (2003) enfatiza que os clusters ndo sdo estaticos. Eles crescem, evoluem,
amadurecem e, em alguns casos, morrem (JOHNSTON, 2003). De acordo com Porter (1998)
os cluster podem surgir por meio de demandas locais, atraves do estimulo de empresas
inovadoras, ou ainda por meio de eventos que contribuam para a criacao e desenvolvimento de
um cluster. Além desses fatores, Lastres e Cassiolato (2003) adicionam que o desenvolvimento
de clusters sdo mais propicios em ambientes que favorecam a interagdo, cooperacdo e
confianca, e que acbes de politicas publicas e privadas podem contribuir e estimular esse

processo.
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Porter (1998) também apresenta algumas ameacas de forcas externas e internas que se
ndo bem gerenciadas podem levar o cluster a perder sua vantagem competitiva e ir ao declinio.
Para o autor, as descontinuidades tecnoldgicas talvez seja a ameaca externa mais significativa
porque podem neutralizar muitas vantagens simultaneamente, como as informacfes de
mercado, as habilidades dos funcionarios, o conhecimento cientifico e técnico e tornar as bases
de fornecedores irrelevantes (PORTER, 1998).

Johnston (2003) sinaliza que os clusters podem operar por diversos anos se forem
suportados por um processo continuo de renovagao. E, como qualquer empresa, se o cluster se
tornar rigido e introspectivo, sera abandonado por ndo acompanhar as mudancgas (JOHNSTON,
2003). Neste sentido, percebe-se que a formacao e continuidade de um cluster ndo é uma tarefa
simples, diversos fatores estdo envolvidos nesse processo e da mesma forma que podem
estimular o seu crescimento podem leva-lo ao encerramento.

A colaboracao demonstra ser um fator primordial para o sucesso de um cluster. Por meio
da colaboracdo, as empresas podem responder rapidamente as demandas do mercado, através
do compartilhamento de capacidades e recursos (CAMARINHA-MATOS et al., 2009).

Schmitz (1992) ja enfatizava a importancia de acdes coletivas entre as empresas
inseridas em cluster para a inovacao. Ystrom e Aspenberg (2017) também discutem o papel dos
clusters no estimulo a inovacdo, enfatizando que essa ocorre tanto nas empresas individuais,
mas principalmente nas relacdes de colaboracdo estabelecidas. No que tange a inovagdo
orientada a sustentabilidade, verificou-se que as redes de colaboracdo também desempenho um
papel fundamental (FOSTER; GREEN, 2000; HALL; VREDENBURG, 2003), especialmente
pela possibilidade de estimular o desenvolvimento de CDs.

Buscando relacionar e unificar o entendimento sobre os trés topicos tematicos
apresentados, as duas proximas sessdes apresentam um panorama sobre as pesquisas que tratam
de CDs, SOls e redes de colaboracdo. Inicialmente, tem-se uma visdo geral das pesquisas sobre
essa tematica, e em seguida, sdo identificadas CDs e elementos que se relacionam com o
desenvolvimento de SOls, que foram fundamentais para a estruturacdo do framework

conceitual (um dos objetivos dessa dissertacao).
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3.4 PESQUISAS SOBRE CAPACIDADES DINAMICAS PARA INOVACAO ORIENTADA
A SUSTENTABILIDADE NO CONTEXTO DE REDES DE COLABORACAO

3.4.1 Visdo geral das pesquisas

A Figura 5 mostra a evolucdo das publicacdes ao longo dos anos. De modo geral,
percebe-se que os trabalhos estdo concentrados nos ultimos 10 anos. A primeira publicacao
especificamente sobre o tema foi feita em 2009, mas foi a partir de 2015 que o estudo na
tematica se intensificou. E importante ressaltar que, possivelmente, o interesse pela
investigacdo nessa tematica tenha sido impulsionado pelo o contexto global do atual milénio.
Em sintese, a Cupula do Milénio das Nagbes Unidas em 2000 apresentou os Obijetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODMs) com metas estabelecidas de impacto até 2015. Apds essa
data, foram apresentados os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel da ONU (ODS) com
uma agenda de objetivos e metas a serem cumpridas até 2030.

Em 2020, houve a maior quantidade de trabalhos publicados sobre a temética (n=18).
Além disso, observa-se que os Ultimos trés anos que antecede a realizacao dessa pesquisa (2018,
2019 e 2020), concentram mais da metade da amostra dessa pesquisa (63%), evidenciando que

0 interesse dos pesquisadores no tema é muito recente.

Figura 5 - Evolucdo dos trabalhos
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O Quadro 7 lista os 10 trabalhos da amostra com a maior quantidade de citagcdes na base
Web of Science. A pesquisa de Biggs, Westley e Carpenter (2010) se destaca com 139 citacoes.
Essa publicacdo aconteceu em 2010 e o estudo possivelmente foi realizado no ano anterior
(2009), ano em as pesquisas sobre o0 tema comegam a surgir, servindo como impulso para outros
pesquisadores. Os autores discutem os desafios ambientais do século XXI e as mudancas
substanciais na maneira como a sociedade moderna observa e gerencia 0S ecossistemas,

integrando abordagens colaborativas de gestdo para melhorar a capacidade de gerenciar de

maneira sustentavel, explorando as transformacdes na estrutura de IS com foco social.

Quadro 7 - Artigos mais citados

. Citacdes
Autores Titulo Journal (WoS)
(BIGGS; . Navigating the Back Loop: Fostering Social
WESTLEY, Innovation and Transformation in Ecosystem Ecology and Society 139
CARPENTER, Management
2010)
(DANGELICO, Green Product Innovation: Where we are and Business Strategy and 131
2015) Where we are Going the Environment
(TOUBOULIC; Love me, love me not: A nuanced view on Jourrﬁl ngPurclhasmg 81
WALKER, 2015) collaboration in sustainable supply chains Mn upply
anagement
(MURPHY;
PERROT; New perspectives on learning and innovation Journal of Business 16
RIVERA- in cross-sector collaborations Research
SANTOS, 2012)
International Journal of
(CHEN; HUNG, Collaborative green innovation in emerging Operations & a1
2014) countries: a social capital perspective Production
Management
(ALBORT- . . . . .
MORANT, LEAL- | ADSIPINe cobcty snd alons 0 | o ot | o
RODRIGUEZ; DE . . Management
MARCHI, 2018) green innovation performance
(MELANDER, Achieving Sustainable Development by Business Strategy and 36
2017) Collaborating in Green Product Innovation The Environment
(SAEZ-
MARTI’NE; Firm technological trajectory as a driver of Journal of Cleaner
DIAZ-GARCIA,; eco-innovation in young small and medium- Production 36
GONZALEZ- sized enterprises
MORENO, 2016)
(NEUTZLING et Linking sustainability-oriented innovation to Journal of Cleaner 35
al., 2018) supply chain relationship integration Production
(JONES; CORRAL univzrz,li?)?-mg{:s??/y(jiﬁlzgagggg.s I?nsr:gsgt?(:ness Technological
DE ZUBIELQUI, : : e Forecasting and Social 34
2016) and flrm_performance in sustainability- Change
oriented Australian SMEs

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da pesquisa (2021).

O Quadro 8 apresenta os periodicos com mais de 2 artigos publicados e seu fator de

impacto - Journal Citation Reports (JCR) de 2018, que traduz a relevancia da produgéo
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cientifica. Os Journals “Sustainability” e “Journal of Cleaner Production”, se destacam, sendo
0 primeiro com caréter interdisciplinar com foco em sustentabilidade e o segundo com foco em

Producédo Limpa, Ambiental e Sustentabilidade.

Quadro 8 - Distribuicdo das publicacdes por periddico

Periodico naamoura | - @19)
Sustainability 14 2.576
Journal of Cleaner Production 8 7.246
Business Strategy and the Environment 5 5.483
International Journal of Operations & Production Management 3 4.619
Journal of Business Research 3 4.874
European Journal of Innovation Management 3 1.793
Technological Forecasting and Social Change 2 5.846
Journal of Knowledge Management 2 4.745

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da pesquisa (2021)

Dentre os métodos adotados (Figura 6), destacam-se o estudo de caso (32 artigos) e
survey (24 artigos), demonstrando que o tema tem sido abordado através de estudos

quantitativos e qualitativos, principalmente nos altimos 5 anos.

Figura 6 - Evolucdo dos métodos dos trabalhos
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados da pesquisa (2021)

As pesquisas tedricas também merecem destaque com 10 artigos. Dos artigos tedricos
apenas quatro (DANGELICO, 2015; MELANDER, 2017; PHAM; PAILLE; HALILEM, 2018;
ZAHOOR; AL-TABBAA, 2020) adotaram a abordagem de RSL. Os dois primeiros revisaram
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a literatura para investigar determinantes na colaboracgdo para inovagéo de produtos verdes. O
terceiro também buscou identificar determinantes, mas a partir de uma visdo de recursos
baseada no conhecimento. O quarto estudo buscou analisar antecedentes, mediadores e
moderadores sobre a natureza e a dindmica da relacéo entre colaboracdo interoganizacional e
inovagdo nas pequenas e microempresas. Em todos os trabalhos as CD foram alguns dos
determinantes para SOIs. Os demais métodos, ainda precisam de uma maior aplicabilidade em
estudos futuros.

Considerando o estagio de maturidade em que se encontra a literatura sobre o tema,
buscou-se fazer uma analise de redes a fim de mapear a co-ocorréncia das palavras (Figura 7)
dos 73 trabalhos. A formacédo desta rede foi restrita a palavras-chave com pelo menos 5
ocorréncias, 0 que resultou em 37 nds, organizados em quatro clusters de palavras-chave. As

palavras de maior frequéncia representam a tematica central dos estudos em seus clusters.

Figura 7 - Redes de palavras-chave
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Fonte: Vosviewer a partir de dados da pesquisa (2021)

O primeiro cluster (verde) envolve uma perspectiva de inovagdo para um olhar mais
ambiental, considerando questdes como impacto e desempenho da empresa sobre a inovacao e
sustentabilidade. O segundo (azul) envolve a perspectiva estratégica dos estudos, questdes

como colaboracdo, inovacdo aberta, capacidades e gestdo se destacam. O terceiro (verde)
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aborda principalmente sobre a perspectiva de inovacao social, destacando-se também questdes
relacionadas a visao estratégica e suas principais teorias, capacidades dindmicas e visdo baseada
em recursos. Por fim, o quarto (amarelo) traz poucos nos, mas apresenta pontos chaves como o
estudos de determinantes no desempenho das empresas.

Na Figura 8, é possivel visualizar a evolucdo das palavras-chave ao longo dos anos.
Verifica-se que pelo menos até 2017 as pesquisas enfatizavam a relacdo de parcerias para
sustentabilidade sem utilizar muitos termos atrelados ao termo inovacdo orientada a
sustentabilidade. Apenas alguns termos como “social innovation” ou “innovation” no contexto
de sustentabilidade e colaboragdo em redes. Ainda na figura 7, percebe-se que a partir de 2018
ja comecaram a se destacar alguns termos como ‘“‘eco-innovation”, “green innovation”,
“environmental innovation” e 0 proprio termo “sustainability-oriented-innovation” dentro do

contexto de capacidades dinamicas e redes de colaboracéo.

Figura 8 - Evolucdo das palavras-chave ao longo dos anos
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Fonte: Vosviewer a partir de dados da pesquisa (2021)

O Quadro 9 mostra os arranjos colaborativos no qual os estudos foram realizados. Para
categorizar esses arranjos, utilizou-se como referéncia a discussao tedrica de Sousa et al. (2018).
Foram identificados arranjos colaborativos em apenas 61 trabalhos empiricos. Entre os artigos
teoricos, 7 ndo fizeram sua perspectiva sob um arranjo organizacional; e, em 5 artigos néo foi

possivel identificar o tipo arranjo estudado. Destacaram-se nos estudos as redes
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interempresarias (38 artigos), Clusters ou Arranjos Produtivos Locais — APLS, que nesta
pesquisa sdo considerados sindnimos (10 artigos) e a cadeia de suprimento (8 artigos).
Considerando a descrigédo de seus setores, muitas das empresas estudadas eram caracterizadas
por industrias de manufatura, e por isso, acredita-se que sejam mais frequentes esses dois tipos

de arranjos.

Quadro 9 - Arranjos colaborativos identificados nos trabalhos

_ Arranjos Setor de atuagéo Qe €6
identificados artigos
Empresa de resina termoplastica; de construgdo; de manufatura de
produtos quimicos; de méaquinas e equipamentos agricolas; Empresas
com foco em empreendedorismo social; Empresas do setor
manufatureiro de componentes inddstrias de automdvel, eletronicos e
Redes maquinas-ferramenta; Escolas com empresas privadas; IndUstria téxtil 38
interempresariais | com organizagdes publicas; Industrias de metal e engenharia mecanica;
Outras industrias diversas; Parcerias entre empresas com ONGs ou
universidades; OrganizacGes que operam programas esportivos com
énfase em: inclusdo social, salde, construcdo da paz, educacéo,
igualdade de género e meios de subsisténcia; Parcerias cafeeiras.
Clusters / Arranjos | Empresas de gerenciamento de agua doce; Instituicdes de Ensino
Produtivos Locais | Superior; Projetos em saude reprodutiva; Empresa de Energia 10

(APLs) Renovavel. Empresas de manufatura, mineragdo e areas diversas.
Empresas de manufatura de alta tecnologia; IndUstria automobilistica,
Cadeia de automacdo, ferramentas, caminhdes, telecomunicagdes, e fluidos;
. Empresa de biopléstico com produtos de salde e educacdo; Empresas de 8
suprimento AN . o
produtos montados: maquinas, equipamentos de transporte, automoveis
e setores industriais de eletrbnicos; Empresa do setor de alimentos.
. Alianca entre empresas, governo e universidades para P&D; Empresas
Alianca . 2
diversas.
. Parcerias com projeto de atendimento de emergéncia; Empresas de
Cooperativas 2

Energia Sustentavel.
Empresas de produtos florestais ndo madeireiros (mel e café) 1
Fonte: Elaborado pelo autor com dados da pesquisa (2021)

Cadeia de valor

Essa secdo, permitiu ter uma nocao geral das pesquisas que relaciona os trés principais
constructos desse trabalho: capacidades dinamicas, SOI e redes de colaboracdo. Dessa forma,
verifica-se que, primeiro, as pesquisas sobre o tema ainda séo recentes e vem ganhando aten¢édo
na literatura. Segundo, 0 método estudo de caso (32 artigos) € o mais empregado, seguido pelo
survey (24 artigos). Uma potencial explicacdo para isso pode ser o fato de tratar-se de uma
tematica recente, e que ainda merece estudos de carater mais exploratorios. Além disso, arranjos
organizacionais do tipo cluster, precisariam ainda de mais esforgos para investigacdo desse
campo, permitido entender como as capacidades dindmicas influencia no desenvolvimento de
SOI no contexto de redes de colaboracéo, e por tal, foi definido como campo empirico para esse

estudo.
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3.4.2 ldentificacdo de capacidades dinamicas e seus facilitadores que viabilizam o
desenvolvimento de atividades de inovacéo orientadas para sustentabilidade

Considerando o objetivo dessa dissertacdo de propor um framework para analisar a
influéncia das capacidades dindmicas com as atividades de inovacdo orientadas a
sustentabilidade no contexto de redes de colaboragdo — com foco em clusters, por meio da
revisdo da literatura, foi possivel identificar contribuicdes e perspetivas diversas. Em especial,
foram encontrados alguns trabalhos que englobavam os principais constructos dessa pesquisa,
em especial, as atividades de inovacdo investigadas nos trabalhos estavam alinhados com a
perspetiva de SOl de Adams et al. (2016) - otimizacdo operacional, transformacéo
organizacional e construgédo de sistemas.

Vale ressaltar que, mesmo para aqueles estudos em que foram utilizados termos como
“ecoinovacdo”, “inovacdo ambiental/verde”, “inovagdo social”, “inovagdo tecnoldgica” e
outros similares, esses estudos foram considerados no contexto de analise de SOI, uma vez que,
o termo SOI em sua definicdo consegue ser abrangente e reunir em seu conceito caracteristicas
também nos demais termos. Dessa forma, um breve relato dessas pesquisas é apresentado a
sequir.

Wolfe (2009) buscaram explorar como os elementos do capital social das teorias de
conhecimento e rede podem ser usados para reconceitualizar a gestdo da demanda de agua,
explicando como essa gestdo pode ser entendida dentro de uma estrutura de inovagéo social.
Para os autores, o conhecimento mantido por profissionais e as redes sociais nas quais eles estéo
inseridos sdo elementos influentes nesse processo de gestdo e muitas vezes sdo negligenciados
na politica e nas pesquisas convencionais. Wolfe (2009) entendem que, reconceitualizar a
gestdo da demanda de 4gua requer mudancas no conhecimento tacito dos tomadores de decisao.
Portanto, é preciso que as organizacGes competentes possam desenvolver novas maneiras de
superar as barreiras de implementacdo na area de gestdo de recursos e melhorar sua
sustentabilidade criando parcerias com outras organizagdes para melhorar ou reformular seus
processos e gestdo (Wolfe, 2009).

Dangelico (2015) realizou uma reviséo sistematica da literatura sobre inovagéo de
produtos verde. A autora buscou identificar os antecedentes, resultados e fatores de sucesso
para o desenvolvimento de inovacgdes de produtos verdes. Seus resultados mostraram que
muitos fatores impulsionam o desenvolvimento desse tipo de inovagéo, entre eles a reducéo de
custos, obtencgdo de vantagem competitiva, aumento da participacdo de mercado, aumento das

vendas, aumento do faturamento, lucros, melhor reputagdo, aumento das exportagdes e maior
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produtividade. Além desses, no contexto estratégico, questdes como o comprometimento da
alta administracdo, a construcdo de redes de colaboracdo, o aprimoramento dos fluxos de
conhecimento interno e externo, a integracdo multifuncional e desenvolvimento de recursos e
capacidades também sdo significativos nas atividades de inovacdo de produto verde
(DANGELICO, 2015).

De Medeiros, Vidor e Ribeiro (2015) buscaram mapear as e iniciativas de inovagéo
verde na industria manufatureira brasileira. Os autores analisaram os fatores criticos que
impulsionam 0 sucesso da inovacdo de produtos verdes. A partir de seus resultados, foi
identificado que a dindmica operacional dos fatores e varidveis que afetam o sucesso de
mercado ndo se da de forma isolada ou fragmentada; ocorrem sistematicamente com
contingéncias diferenciadas e competéncias basicas e intermediarias estruturadas para atender
as expectativas dos consumidores, legislacoes e legislacdo ambiental. Os autores apontaram
que o fator de expertise tecnoldgica € muito importante para sustentar a inovagdo de produtos
verdes. Além disso, algumas das varidveis dos fatores de colaboracdo interfuncional e
conhecimento do mercado sdo sugeridas como parte da estrutura de que as organizacdes
precisam para transformar seu interior e potencial em produtos verdes.

Séez-Martinez, Diaz-Garcia e Gonzalez-Morenom (2016) analisaram a influéncia da
estratégia tecnolégica de uma empresa, bem como a sua estrutura regulatéria para a
ecoinovacgdo. As autoras perceberam que as empresas de seu estudo eram caracterizadas por um
alto uso de mecanismos formais de apropriabilidade, reconhecimento de oportunidades de
mercado decorrentes da cooperacdo e alta cumulatividade de conhecimento, confirmando que
as empresas que buscam oportunidades e tém uma colaboracdo continua com outras
organizacGes do mercado estdo mais propensas a desenvolver inovacBes ecoldgicas. Seus
resultados indicaram que as pequenas empresas criadas recentemente precisariam desenvolver
sua capacidade de inova¢do adotando tecnologia avancada e construindo caminhos para entéo
se tornarem mais verdes.

Neutzling et al, (2018) analisaram como as SOIls podem influenciar as relagdes
interorganizacionais no gerenciamento sustentavel da cadeia de suprimentos. A pesquisa dos
autores € baseada em dois estudos de caso de empresas brasileiras (Braskem e Mercur) e seus
respectivos fornecedores e clientes. Os resultados mostram o relacionamento colaborativo com
fornecedores e compradores como uma fonte de aprendizado, desenvolvimento de novos
processos tecnologicos e aquisicdo de informagbes (NEUTZLING et al., 2018).

Ghassim (2018) propde que as proximidades organizacionais, institucionais e cognitivas

possam fornecer uma plataforma para que empresas de mineracao e processamento de minerais
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alcancem um desempenho de inovagdo superior em varias dimensdes da sustentabilidade. Os
resultados da andlise revelam que essas dimensdes de proximidade séo propicias ao processo,
produto e inovacdo social de diferentes maneiras. Especificamente, a proximidade
organizacional (diversidade de colaborac6es ndo locais) e a proximidade institucional informal
(normas e valores culturais compartilhados) estimulam a inovagdo social. Além disso, a
proximidade institucional formal (semelhanca de regras e leis) e a proximidade cognitiva
(familiaridade da base de conhecimento) apoiam as inovacdes de processos e produtos
(GHASSIM, 2018).

Mercado-Caruso et al. (2020) analisam o comportamento de ecoinovacdo de algumas
empresas de clusters industriais de diversos setores. Seus resultados indicaram que a inclusdo
de variaveis e medidas de ecoinovacao pode ter implicacdes positivas para as empresas como,
melhorias no nivel estratégico e reducdo de custos e uso de recursos. Ao considerar alguns
fatores, os autores propdem integra-los e complementa-los em um modelo que possa ajudar a
identificar quais séo os fatores-chave que impactam a transformacéo de um cluster ecoinovador.
Em complemento, destacam ainda a influéncia de fatores internos como: a capacidade do
cluster, a capacidade de transferéncia de recursos humanos e de tecnologia e conhecimento, a
cooperacao, e o nivel de desenvolvimento do cluster. Os fatores externos propostos sao: o efeito
econdmico decorrente do comportamento eco inovador, o efeito de boas praticas ambientais e
0 acesso a novos mercados (MERCADO-CARUSO et al., 2020).

Por fim, Zahoor e Al-Tabbaa (2020) buscaram estudar as dimens@es relacionada a
relacdo ambiental colaborativa. O estudo aborda a capacidade das empresas de aprimorar a
colaboracdo ambiental, compartilhar conhecimento e aumentar a consciéncia ambiental,
testando e comparando uma escala de cinco dimensdes da capacidade da rede com uma escala
guadridimensional ja existente para examinar seu impacto na capacidade de ecoinovacao e
desempenho sustentavel das organizacdes em estudo. Os resultados revelaram que a nova
dimensdo na pesquisa de capacidade de rede e desenvolvimento sustentavel é importante e pode
ser adicionada a construcdo de capacidade de rede finalizada; que a capacidade de rede,
influencia direta e positivamente a capacidade de ecoinovacdo e o desempenho sustentavel; e
que a ecoinovagdo medeia a relacdo entre a capacidade da rede com as cinco dimensdes e
desempenho sustentavel das empresas (ZAHOOR; AL-TABBAA, 2020).

A exemplo desses autores, outros estudos da amostra apresentaram elementos e
capacidades dinamicas voltadas para o desenvolvimento de SOIs no contexto de redes de
colaboracdo. No entanto, essas pesquisas ndo foram relatadas de forma mais detalhada nessa

secdo, por ndo serem percebidos o contexto de seus estudos na perspetiva de Adams et al. (2016)
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por completa, mas que ndo deixaram de serem importantes para a construgdo dessa pesquisa.
Sendo assim, os trabalhos foram analisados a fim de identificar aspectos que poderiam
influenciar ou impulsionar o desenvolvimento de SOI no contexto de redes de colaboracéo,

conforme se observa no Quadro 10 a seguir.

Quadro 10 - Aspectos identificados nas pesquisas referentes ao desenvolvimento de SOIs em
redes de colaboracdo

Autor(es) Aspectos identificados nos estudos
(SOARES DA SILVA,; | Arranjos institucionais especificos; Ativos baseados no local; e Capacidades das
HORLINGS, 2019) pessoas caracteristicas do local e colaboracédo passada.
(WU; LI, 2019) Transferéncia de conhecimentos.

(CHEN et al., 2019) Capacidade social verde.
(PITTZ et al., 2018) Capacidade de absorgéo.
(KESHMINDER; DEL

Conhecimento ambiental; Colaboragdo ambiental; Habilidades ecoldgicas.

RIO, 2019)
(KHURANA; HALEEM; | Educacdo béasica; Capacidade de absorcéo; Adocéo de tecnologias da
MANNAN, 2019) informag&o; Treinamento.
(SVENSSON;

HAMBRICK, 2018) Recursos humanos; Infraestrutura interna; Criatividade.

Multiplicidade de fluxos de recursos entre setores (pooling e troca de recursos
existentes e criagdo de novos recursos); Institucionalizagdo de capacidades
dindmicas (através do desenvolvimento de novos produtos); e Gerenciamento
adequado da tenséo na dimenséo da coordenacéo.

(REY-GARCIA;
CALVO; MATO-
SANTISO, 2018)

Conscientizacao dos gerentes; acompanhar as mudancas ambientais verdes para

(YANG; ROH, 2019) o desenvolvimento de produtos.

Capacidade de relacionamento; capacidade de aquisicdo; capacidade de
(LI; CAl, 2019) assimilacéo; capacidade de integracéo; capacidade de criatividade; capacidade
de gerenciamento.

(ABOELMAGED;
HASHEM, 2019)

(BEUTER JUNIOR et Capacidade de absorcdo; Relacionamento com as partes interessadas;
al., 2019) Capacidades combinatérias das firmas;

Capacidade de absorgao; Colaboragdo sustentavel; Orientagdo sustentavel.

Conscientizago entre consumidores e investidores institucionais; Colaboracéo
e transferéncia de conhecimento entre as partes interessadas; Capacidade de
absorcdo; Efeito de atraco de lideres verdes que comunicam os beneficios
financeiros e ambientais de projetos verdes.

(ILG, 2018)

Econdmico (Parcerias com negdcios internacionais para inovagao sustentavel;
Investimento e desenvolvimento de novas praticas de recursos humanos para
inovacgdo sustentavel); Social (Capacidade rapida de aprendizado
organizacional para inovagdo sustentivel; Compartilhamento de conhecimento

(MUNOZ-PASCUAL;
CURADO; GALENDE,

2019) para inovacgdo sustentavel); Ambiental (Adocdo de praticas ambientais para
inovacdo sustentavel).
(CHU, 2019) Capacidade de aprendizagem no relacionamento interfirma.

(JAKOBSEN; LAUVAS;

STEINMO, 2018) Capacidade de absorcdo relativa.
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Autor(es)

Aspectos identificados nos estudos

(PHAM:; PAILLE;
HALILEM, 2018)

Eco-capacidade dinamica; capacidade de absorcdo verde; capacidade adaptativa
verde; capacidades operacionais (atividades de pesquisa e desenvolvimento;
atividades de integracdo e conhecimento externo); colaboracdo com parceiros
apropriados em uma rede estratégica baseada na norma de reciprocidade.

(CHEEMA;
MEHMOOD, 2019)

Colaboracéo baseada na comunidade; Capacitacdo dos membros para sustentar
iniciativas.

(POTTER; GRAHAM,
2019)

Capacidades elétricas do fornecedor; Capacidades hibridas do fornecedor.

(BEHNAM:;
CAGLIANO, 2019)

Relacdes sistémicas internas e externas; Capacidade de reconhecer e adquirir
novas oportunidades; Visdo de sustentabilidade; Capacidade de planejar e
implementar coletivamente e frequentemente novos produtos, servicos, praticas
e estratégias sustentaveis.

(MEYER et al., 2018a)

Capacidade generativa; Capacidade de absor¢do; Capacidade da lideranga.

(MELANDER, 2018)

Capacidades externas (Selecdo de Parceiros; Habilidades e conhecimentos
ambientais do parceiro; Acordos: Alinhamento de metas e contratos; Gestéo de
Relacionamento; Gestdo do conhecimento); Capacidades internas (Recursos
multifuncionais; Capacidades Ambientais: Compartilhando Conhecimento
Ambiental; Préticas Internas: Gestdo do Conhecimento, Metas e Suporte a Alta
Administracdo; Cultura Ambiental Corporativa: Objetivos e Praticas).

(NEUTZLING et al., Tecnologia; Investimentos em recursos; Colaboragdo; Mecanismo de
2018) governanca.
(PITTZ et al., 2018) Habilidades interpessoais; Capacidade de estabelecer relacionamentos

(THOMAS et al., 2018)

confidveis rapidamente.

(GOLINI;
GUALANDRIS, 2018)

Capacidade de absorgéo.

(SHOU et al., 2018)

Compatibilidade interorganizacional; Complementaridade interorganizacional.

(DE MEDEIROS;
VIDOR; RIBEIRO,
2015)

Conhecimento de mercado e legislacéo; Colaboragdo multifuncional; Fatores de
aprendizado orientados para a inovagéo (ou ciclo regenerativo).

(ALBORT-MORANT;
LEAL-RODRIGUEZ;
DE MARCHI, 2018)

Capacidade absortiva; Capacidade de aprendizagem de relacionamento.

(GHASSIM, 2018)

Proximidade organizacional (diversidade de colabora¢cdes ndo locais); e
Proximidade institucional informal (normas e valores culturais compartilhados);
Proximidade institucional formal (semelhanca de regras e leis); Proximidade
cognitiva (familiaridade da base de conhecimento).

(MELANDER, 2017)

Capacidades tecnologicas; Capacidades organizacionais; Capacidades ou
recursos relacionais.

(OLSEN; SOFKA,;
GRIMPE, 2016)

Experiéncia colaborativa.

(VAN DE WETERING;
MIKALEF; HELMS,
2017)

Capacidade de combinacéo de caracteristicas de TI; Capacidade de colaboragdo
entre parceiros; Capacidade de lhe dar com hostilidade, dinamismo e
complexidade das condi¢Bes ambientais.

(JONES; CORRAL DE
ZUBIELQUI, 2016)

Capacidade de transferéncia de recursos humanos.

(DEGATO; CARLOS,
2017)

Atualizagdes tecnoldgicas; Reestruturacdo da cadeia de valor; Reformas da
governanca verde.
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Autor(es) Aspectos identificados nos estudos
(CALZA;
PARMENTOLA,; Colaboragéo com outros players.

TUTORE, 2017)

(KIM; LIM, 2017)

Capacidade relacional.

(RAO-NICHOLSON;
VORLEY; KHAN, 2017)

Capacidade de aprendizagem com conexdes locais e internacionais.

(IBRAHIM, 2017)

Conscientizacdo; Conciliacdo; Colaboracéo.

(SILVESTRI; VELTRI,
2017)

Capacidade do lider de motivar subordinados e sua capacidade de desenvolver e
manter redes éticas.

(DANGELICO, 2015)

Comprometimento da alta geréncia; A criacdo de redes de colaboragdes;
Aprimoramento dos fluxos de conhecimento, dentro e fora da empresa;
Integracdo multifuncional.

(SAEZ-MARTINEZ;

DIAZ-GARCIA; Apropriabilidade; Reconhecimento de oportunidades tecnoldgicas e de mercado
GONZALEZ-MORENO, | com colaboragdo continua; Cumulatividade do conhecimento.
2016)
(TO, 2016) Capacidade de concordancia.
(KONGZ;&%';IG; YE Processo, design e planejamento de tecnologias de manufatura.

(BADI; PRYKE, 2016)

Capacidade de alocag&o de risco.

(RYSZKO, 2016)

Estratégia ambiental proativa.

(KRUCKENBERG,
2015)

Capacidade de negociacao do conhecimento.

(SANZO et al., 2015)

Cooperacdo com empresas apropriadas; politicas de recursos humanos
(marketing interno por parte dos gerentes).

(KOLK; LENFANT,
2015)

Capacidades gerenciais; Transferéncia de habilidades administrativas-

financeiras; Melhor funcionamento das cooperativas.

(TOUBOULIC;
WALKER, 2015)

Capital relacional (ou seja, confianga, histérico de relacionamento);
Comprometimento no apoio aos esforcos colaborativos de sustentabilidade.

(ALTUNA et al., 2015)

Integrar a Responsabilidade Social Corporativa na estratégia de neg6cios com o
comprometimento da alta geréncia; Ambidestria estrutural; Engajamento
sistematico das partes interessadas como fonte de ideias inovadoras, envolvendo
inclusive organizagdes sem fins lucrativos em um processo de inovacéo aberta.

(CHEN; HUNG, 2014)

Desenvolvimento do Capital Social (Capital estrutural; Capital cognitivo;
Capital relacional); Troca de conhecimento verde.

(MURPHY; PERROT;
RIVERA-SANTOS,
2012)

Capacidade de absorgéo.

(BIGGS; WESTLEY;
CARPENTER, 2010)

Conscientizacdo ambiental e 0 apego aos ecossistemas locais; Capacidade de
empreendedorismo social na arena ambiental; Didlogo entre os principais
interessados; Apoio institucional a novas instituicdes.

(WOLFE, 2009)

O conhecimento dos praticantes da gestdo e das redes sociais na qual eles estdo
incorporados.

(CHIERICI et al., 2020)

Capacidade tecnoldgica.

(SANCHEZ-
MARTINEZ et al., 2020)

Capacidade tecnoldgica.

(JUHRO et al., 2020)

Competéncia da lideranca; Colaboracdo catalitica.
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Autor(es)

Aspectos identificados nos estudos

(WATSON; WILSON;
MACDONALD, 2020)

Garantia de valor; Recursos e capacidades recombinadas.

(SALIM et al., 2020)

Compartilhamento de conhecimento na colaboracdo ambiental interna e
colaboracdo com fornecedores.

(REY-GARCIA; MATO-
SANTISO;
FELGUEIRAS, 2020)

Gerenciamento de tensdo multinivel.

(PACE; MILES, 2020)

Capacidade de absorcéo.

(INIGO; RITALA;
ALBAREDA, 2020)

Capacidade da alianca.

(MERCADO-CARUSO
et al., 2020)

Capacidade de absorcdo; Equipe de P&D; Experiéncia de sucesso em
ecoinovagao.

(CUI et al., 2020)

Capacidade de absorgéo.

(WU et al., 2020)

Capacidade tecnoldgica.

(FISCHER et al., 2020)

Transferéncia de conhecimentos.

(BEN AMARA; CHEN,
2020)

Colaboragéo ambiental; Conhecimento compartilhado.

(ZAHOOR; AL-
TABBAA, 2020)

Treinamento; Conhecimento técnico dos gerentes; Colaborago.

(MELANE-LAVADO;
ALVAREZ-HERRANZ,
2020)

Capacidade de absorgé&o.

(XIA; LI; YIN, 2020)

Capacidade tecnoldgica; Capacidade de integracdo de recursos; Capacidade de
aprendizagem e absorcao.

(MOUSAVI; BOSSINK,
2020)

Percepcéo de parceiros estratégicos e co-especializagdo de recursos; Ajuste entre
parceiros e missdo integrada.

(MORENO-
MONDEIJAR;
TRIGUERO; SAEZ-
MARTINEZ, 2019)

Flexibilidade operacional; Amplitude de fontes externas de conhecimento.

(SVENSSON;
MAHONEY, 2020)

Cultura; Lideranca; Infraestrutura organizacional e recursos financeiros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Apds identificar esses aspectos abordados nos 73 artigos do portfélio da RSL, foi
possivel perceber que eles estavam se referindo a CDs bem como facilitadores que poderiam
viabilizar o seu desenvolvimento. Dessa forma, por meio do processo de leitura e analise dos
trabalhos, apds a identificacdo, os aspectos foram agrupados de acordo com suas semelhancas,
sendo possivel identificar 9 categorias de capacidades dinamicas que podem impulsionar o
desenvolvimento de SOIs no contexto de redes de colaboracdo (Quadro 11): Capacidade de
absorcéo (CD1); Capacidade de adaptacdo (CD2); Capacidades da liderancas/gerentes (CD3);
Capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades (CD4); Capacidade da gestdo
humana (CD5); Capacidade tecnolégica (CD6); Capacidade compartilhada de desenvolvimento

de produtos e servicos (CD7); Capacidade relacional (CD8) e Capacidade criativa (CD?9).
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Além das categorias de CDs, verificou-se que alguns dos facilitadores apresentados no
Quadro 10, poderiam viabilizar o desenvolvimento de algumas capacidades dinamicas,
conforme se observa no Quadro 11. Esse Quadro, apresenta cada grupo de capacidade e

facilitadores, seguido dos termos abordados pelos autores.
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Quadro 11 - CD (e seus facilitadores) para o desenvolvimento de SOls

Categorias de CDs

Nomenclaturas utilizadas pelos autores

Facilitadores associados as
CDs

Nomenclaturas utilizadas pelos autores/autores

Capacidade de
absorcdo (CD1)

Capacidade de absorcéo (4) (6) (11) (12) (13)
(21) (25) (28) (55) (61) (63) (64) (69) (70);
Capacidade de absorcéo relativa (16);
Capacidade de absorcéo verde (17);

Gestdo do conhecimento
(EC1.2)

Habilidades e conhecimentos ambientais do parceiro (22);

Gestdo do conhecimento (22);

Préticas Internas: Gestdo do Conhecimento (22);

Conhecimento de mercado e legislagdo (27);

Proximidade cognitiva (familiaridade da base de conhecimento) (29);

O conhecimento dos praticantes da gestdo e de suas redes (54)

Capital cognitivo (51);

Aquisicéo; assimilacéo e integracdo do conhecimento (10);

Capacidade réapida de aprendizado organizacional para inovagao sustentavel (14);
Capacidade de aprendizagem no relacionamento interfirma (15);
Atividades de integracdo do conhecimento externo (17);

Capacidade de aprendizagem com conexdes locais e internacionais (37);
Apropriabilidade e cumulatividade do conhecimento (41);
Conhecimento ambiental adquirido pelos colaboradores (5);
Aprendizagem com conexdes locais e internacionais (37);

Amplitude de fontes externas de conhecimento (72)

Transferéncia e
compartilhamento do
conhecimento (ECD1.1)

Compartilhnamento de conhecimento para inovacéo sustentavel (14);

Troca de conhecimento verde (51);

Compartilnando Conhecimento Ambiental (22);

Transferéncia de conhecimentos (2) (66)

Aprimoramento dos fluxos de conhecimento, dentro e fora da empresa (40);
Compartilnamento de conhecimento na colaboragdo ambiental interna (59)
Conhecimento compartilhado (67)

Habilidade generativa (EC1.3)

Habilidade generativa (21);
Fatores de aprendizado orientados para a inovacéo (ou ciclo regenerativo) (27);

Capacidade adaptativa verde (17);
Capacidade de lhe dar com hostilidade,
dinamismo e complexidade das condicdes
ambientais (32);

ag;&gzgjoa?ggz) Capacidade de concordancia (42); faled el

Capacidade de negociagdo (46);

Capacidade de ajuste entre parceiros e missao

integrada (71)

Flexibilidade operacional (72)

Conscientizagdo dos gerentes (9); Politicas de recursos humanos (marketing interno por parte dos gerentes) (47);
Capacidades da Capacidade da lideranga (21) (73); Cultura. normas e valores Cultura Ambiental Corporativa: Objetivos e Préaticas) (22);
I Capacidade do lider de motivar subordinados " Proximidade institucional informal (normas e valores culturais compartilhados)
ideranca (CD3) compartilhados (ECDA4.1)

e sua capacidade de desenvolver e manter
redes éticas (39);

(29);
Cultura (73);
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Categorias de CDs

Nomenclaturas utilizadas pelos autores

Facilitadores associados as
CDs

Nomenclaturas utilizadas pelos autores/autores

Comprometimento da alta geréncia (22) (40);
Capacidades dos lideres e gestores (48);
Competéncia da lideranga (57);

Capacidade e conhecimento dos gerentes
(68);

Capacidade de
reconhecer e adquirir
novas oportunidades

(CD4)

Capacidade de reconhecer e adquirir novas
oportunidades; (20)

Reconhecimento de oportunidades
tecnoldgicas e de mercado com colaboragdo
continua; (41)

Cooperagdo com empresas apropriadas; (47)
Apoio institucional a novas institui¢des. (53)
Capacidades externas (Selecéo de Parceiros)
(22)

Percepcao de parceiros estratégicos (71)

**

**

Capacidade de gestdo

Capacidade das pessoas caracteristicas do
local (1);

Investimento em treinamento e
capacitacdo dos membros
(ECD5.1)

Educacéo bésica e Treinamento (6);

Investimento e desenvolvimento de novas préaticas de recursos humanos para
inovacao sustentavel (14);

Capacitacdo dos membros para sustentar iniciativas (18);

RelagBes sistémicas internas e externas (20);

humana (CD5) Recursos humanos (7) (11); Habilidades interpessoais (24);
Treinamento (68)
Transferéncia de recursos Transferéncia de recursos humanos (33);
humanos (ECD5.2) Transferéncia de habilidades administrativas-financeiras (48);
Infraestrutura tecnoldgica f«:ogao de tec_nologlas d‘:i informagao (6);
(ECD6.1) n raestrutura !nterna ); o
' Estrutura elétricas do fornecedor; Estrutura hibridas do fornecedor (19);
Capacidade Capacidades tecnoldgicas; (30) (55) (56) (65) Investimentos em recursos tecnoldgicos (23);

tecnoldgica (CD6)

(70);
Tecnologia (23);

Combinagdo tecnoldgica
(ECD6.2)

Combinatorias das firmas (12);

Atualizaces tecnolégicas (34);

Combinacdo de Caracteristicas de T1 (32);

Processo, design e planejamento de tecnologias de manufatura (43);
Capacidade de integracdo de recursos (70)

Capacidade
compartilhada de
desenvolvimento de
produtos e servicos
(CD7)

Institucionalizacéo de capacidades dindmicas
(através do desenvolvimento de novos
produtos) (8);

acompanhar as mudancgas ambientais verdes
para o desenvolvimento de produtos (9);
capacidades operacionais (atividades de
pesquisa e desenvolvimento (17);

**

**
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Categorias de CDs

Nomenclaturas utilizadas pelos autores

Facilitadores associados as
CDs

Nomenclaturas utilizadas pelos autores/autores

Capacidade de planejar e implementar
coletivamente e frequentemente novos
produtos, servicos, praticas e estratégias
sustentaveis (20);

Engajamento sistematico das partes
interessadas como fonte de ideias inovadoras
(50);

Capacidade relacional
(CD8)

Capital relacional (51);

Capital relacional (ou seja, confianca,
histdrico de relacionamento) (49);

Gestdo de Relacionamento (22);
Capacidade de estabelecer relacionamentos
confiaveis rapidamente (24);

Capacidades ou recursos relacionais (30);
Capacidade relacional (36);

Capacidade da alianga (62)

Experiéncia colaborativa
(ECD8.1)

Colaboragdo passada (1);

Multiplicidade de fluxos de recursos entre setores (pooling e troca de recursos
existentes e criacdo de novos recursos) (8);

Gerenciamento adequado da tensdo na dimensao da coordenacao (8);
Colaboragdo sustentavel (11);

Colaborago com parceiros apropriados (17);

Colaboragdo baseada na comunidade (18);

Acordos: Alinhamento de metas e contratos (22);

Capacidades internas (Recursos multifuncionais (22);
Compatibilidade e Complementaridade interorganizacional (26);
Capacidade de aprendizagem de relacionamento (28);

Experiéncia colaborativa (31);

Capacidade de colaboracéo entre parceiros (32);

Reestruturacdo da cadeia de valor (34);

Reformas da governanga verde. (34);

Conciliag&o (38);

Colaborago (23) (38) (68);

Colaboragdo com outros players (35);

Colaboragdo ambiental (5) (67);

A criagdo de redes de colaboragdes (40);

Comprometimento no apoio aos esfor¢os colaborativos de sustentabilidade (49);
Colaboragdo catalitica (57);

Colaborag8o com fornecedores (59)

Parcerias com negdcios
internacionais (ECD8.2)

Parcerias com negdcios internacionais para inovagdo sustentavel (14)
Proximidade organizacional (diversidade de colaborac¢®es ndo locais) (29);

Capacidade criativa
(CD9)

Capacidade de criatividade (10); Criatividade
@):

*%x

**

*0Os nameros dentro do quadro representam os autores listados no Apéndice C
**N&o foram identificados facilitadores associados a CD, apenas a propria CD.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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3.5. PROPOSTA DE FRAMEWORK PARA ANALISE DE CAPACIDADES DINAMICAS
PARA INOVACOES ORIENTADAS A SUSTENTABILIDADE

O Quadro 11 e as atividades de inovacéo orientadas para sustentabilidade propostos por
Adams et al. (2016) foram o ponto de partida para o desenvolvimento do framework. Dessa
forma, em um primeiro momento sdo descritas, de forma detalhada, as CD identificadas na
literatura (e seus respectivos facilitadores) que séo relevantes para essas atividades, no contexto
de empresas que atuam em redes de colaboracdo. Em seguida, o Quadro 12 mostra a relagédo
das capacidades e facilitadores ora descritos com as atividades de inovagdes orientada a
sustentabilidade na perspectiva de Adams et al. (2016).

I. Capacidade de absorcéo

A capacidade de absor¢do de uma organizacdo reflete a capacidade de absorver,
reconhecer e empregar em seu ambiente conhecimento externo (ABOELMAGED; HASHEM,
2019; MEYER et al., 2018a). De acordo com Chu (2019) as empresas cada vez mais estao
explorando novas informagdes externas para sobreviver as pressées do mercado e
permanecerem competitivas. Nesse sentido, as empresas examinam o ambiente em busca de
novas ideias e conhecimentos e, quando uma ideia promissora é encontrada, transferem a ideia
do ambiente externo para o interno, para que seja explorada comercialmente (CHU, 2019). Para
Khurana, Haleem e Mannan (2019), devido a alta incerteza no mercado e aumento da
turbuléncia da tecnologia, a capacidade de absorcdo acaba refletindo efeito no desempenho
inovador das organizac@es. Portando, nos relacionamentos colaborativos é necessario que as
organizagOes desenvolvam capacidades relacionadas a geracdo e absorcdo de conhecimento.
De acordo com Khurana, Haleem e Mannan (2019) integrar a sustentabilidade com a inovacéo
contribui com melhorias nos métodos de fabricacdo de produtos da organizagdo. Nisso, devem
ser feitos esforgcos consistentes para absorver o conhecimento e otimizar as atividades que ja
existem em direcdo a praticas que resultem em inovaces sustentaveis (KHURANA,
HALEEM; MANNAN, 2019). Dentre os elementos que também contribuem para o
desenvolvimento da capacidade de absorcao para inovagdes sustentaveis em redes, destacam-
se:

a) Gestdo do conhecimento (EC1.1) - De acordo com Nonaka e Takeuchit (1997) o
conhecimento é um fator indispensavel e basico para 0 sucesso das organizacGes

contemporaneas, pois tem um fim estratégico e amplia a sua vantagem competitiva. As
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empresas precisam ser capazes de reconhecer mudancas e oportunidades no ambiente que estéo
imersas para adquirir e assimilar informacdes na base de conhecimento organizacional e agir a
partir delas (JANTUNEN, 2005). As organizacfes podem aprender melhor e alcancar um
melhor desempenho de inovacao por meio da aquisicdo de novos conhecimentos e atualizacao
dos conhecimentos existentes por meio de seus relacionamentos colaborativos, isso contribui
para uma vantagem competitiva sustentavel (LI; CAl, 2019). Aumentar a capacidade das
empresas para conduzir atividades de SOI requer aprendizado eficaz de uma gama diversificada
de fontes externas que representam diferentes contextos de conhecimento. Sendo assim, embora
a capacidade de aprender com fontes externas de conhecimento seja um fator de grande
importancia, € importante que as organizagdes compartilham a mesma base de conhecimento e
experiéncia. As empresas que acumulam esse elemento estdo, portanto, cognitivamente mais
préximas de suas fontes externas de conhecimento, e espera-se alcancar um maior grau de
aprendizado e inovagdo por meio do aumento da efetividade dos canais de comunicagio
(GHASSIM, 2018). Na busca da gestdo do conhecimento, algumas iniciativas podem ser
adotadas pelas empresas, como por exemplo por meio de grupos corporativos, exposicdes,
pesquisas, fornecedores e outros meios de colaboracdes (KESHMINDER; DEL RiO, 2019)

b) Transferéncia e compartilhamento do conhecimento (ECD1.2) - Para Wu e Li (2019),
0 sucesso da inovacgdo sustentavel depende também da transferéncia de conhecimento entre as
organizac0es, pois € um elemento central que influencia a inovacdo da cadeia de suprimentos e
tem um papel de moderacdo no vinculo de investimentos e desempenho especificos. As
empresas precisam ser capazes de aplicar mecanismos de compartilhamento de conhecimento
(MELANDER, 2018). A criacdo e o fomento de redes de colaboragdes, bem como o
aprimoramento da troca de conhecimentos, podem ajudar a melhorar as relagdes com parceiros
de negdcios, co-criar novas ideias e projetos de SOIs, compartilhar novos pontos de vista e,
consequentemente, ter um maior conhecimento da realidade social e comercial (DANGELICO,
2015; MUNOZ-PASCUAL; CURADO; GALENDE, 2019).

c) Habilidade generativa (EC1.3) - A habilidade generativa esta associada ao
aprendizado para a inovagdo sustentavel, ou seja, na mudanc¢a da visdo da organizacdo e o
descarte de procedimentos e sistemas obsoletos (ciclo regenerativo) (DE MEDEIROS; VIDOR,;
RIBEIRO, 2015). De Medeiros, Vidor e Ribeiro (2015) destacam que as organizacdes séo
complexas e ndo lineares, sendo assim, para que as organizagOes sejam regenerativas e
proativas, elas devem ser flexiveis e capazes de interagir dentro do paradigma da dinamica da
complexidade, onde todos os agentes estdo envolvidos para o desempenho inovador

sustentavel. As acOes baseadas no conhecimento (producéo, governo, convivio social) baseiam-
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se na criacdo continua, no entendimento do conhecimento como fonte de valor e na sintese de
inovacdo e agoes (MEYER et al., 2018a).

Il. Capacidade de adaptacdo

Para Van De Wetering, Mikalef e Helms (2017) as inovacOes orientadas para a
sustentabilidade impulsionam transformac6es organizacionais. Neste sentido, a capacidade de
adaptacdo é um requisito para o emprego e a reconfiguracdo de recursos internos e externos
(PHAM; PAILLE; HALILEM, 2018). E importante que as empresas sejam capazes de se
adaptarem e alinhar a visao interna para uma viséo colaborativa, evitando tensdes no processo
(PHAM; PAILLE; HALILEM, 2018). A interacdo equilibrada entre a gestdo e as unidades de
colaboracdo contribui para o desenvolvimento de uma competéncia adaptativa. Unidades de
colaboracdo isoladas acabam fazendo com que os resultados gerais da inovacdo sejam
prejudiciais, sendo assim, o esfor¢co concordante nas mudancas que se fazem necessarias entre
as organizagOes da parceria é pré-essencial para uma inovacgdo sustentavel bem-sucedida (TO,
2016). Além disso, as empresas precisam ser capazes de responder rapidamente a ajustes
operacionais e de mercado e fatores ambientais externos que podem ser desfavoraveis no
ambiente de negdcios, e ao dinamismo e imprevisibilidade de mudancas no mercado (VAN DE
WETERING; MIKALEF; HELMS, 2017).

I11.  Capacidade dos lideres/gerentes

Para Dangelico (2015) o comprometimento da alta geréncia é fundamental para o bom
desempenho da inovacdo sustentavel. Nesse sentido, os esforgos gerenciais devem ser
direcionados para o estabelecimento de novas politicas e metas sustentaveis para 0s produtos,
sejam estes novos ou melhorados (DANGELICO, 2015; MELANDER, 2018). O lider ou gestor
da organizacéo deve ser capaz de motivar os seus colaboradores para a obtencéo de resultados
maiores do que o inicialmente esperado, agindo por meio de uma lideranca transformacional
(SILVESTRI; VELTRI, 2017). De acordo com Yang e Roh (2019), um ambiente de inovagédo
sustentavel, por exemplo, pode ser desenvolvido mais rapidamente como um meio de criar um
senso de meta para todos os participantes da colaboracgéo, nisso, os gerentes desempenham um
papel de grande importancia e precisam mudar a forma como colaboram com outras empresas.
Assim, entre os elementos que contribuem para o desenvolvimento da capacidade gerencial

para inovacges sustentaveis em empresas que atuam em redes de colaboragéo, destaca-se:
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a) Cultura, normas e valores compartilhados (ECD3.1) - Nos relacionamentos
colaborativos, o compartilhamento de cultura, normas e valores é uma forma de contribuir com
a sinergia entre as empresas do arranjo. Para Melander (2018) uma cultura ambiental, por
exemplo, pode ser claramente declarada em visdes, documentos estratégicos e relatorios de
sustentabilidade. Em seu estudo, Ghassim (2018) também explora a contribuicdo das
instituicdes “informais”, ou seja, as normas e habitos culturais que permitem a interagdo e a
transferéncia de conhecimento para inovacao sustentavel. Para o autor, as normas e valores
culturais, por exemplo, podem trazer resultados da inovacdo com orientagdes regionais (como
inovacgdes sociais) ou seja, a partir de sistemas que sdo construidos em conjunto (GHASSIM,
2018).

IV. Capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades

Para Behnam e Cagliano (2019) a capacidade de explorar oportunidades e
conhecimentos externos contribui para o sucesso de SOI, principalmente porque muitas ideias
orientadas a sustentabilidade ndo sdo reconhecidas por meio de abordagens tradicionais (atracdo
pelo mercado ou impulso pela tecnologia) (BEHNAM; CAGLIANO, 2019). Em vez de
depender principalmente de P&D convencional e formalizagdo de conhecimento, as
organizagOes precisam ser capazes de enfatizar mais fortemente o exploration e exploitation de
oportunidades de SOI. O primeiro diz respeito a exploracdo de novas oportunidades de
mercado, podendo levar ao desenvolvimento de inovacdes sustentaveis mais radicais; ja o
segundo diz respeito a explotacdo de oportunidades, utilizando a sua base de recursos e
competéncias existentes, levando ao desenvolvimento de inovacgdes sustentaveis incrementais
(MARCH, 1991). Para Saez-Martinez, Diaz-Garcia e Gonzalez-Moreno (2016) o dominio de
desenvolvimento de inovacao de produto, por exemplo, inclui a capacidade de estabelecer um
mercado-alvo especifico para produtos ecoldgicos e a avaliacdo das necessidades do mercado.
Também, gerentes de organizacGes devem ser receptivos ao desenvolvimento de acordos de
cooperagdo com empresas apropriadas (SANZO et al., 2015). A selecdo de parceiros
apropriados também foi algo observado no estudo de Melander (2018), para a autora as

organizagOes devem avaliar bem o potencial do parceiro antes de iniciar a colaboragéo.

V. Capacidade da gestao humana
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A capacidade da gestdo humana ou gestdo de pessoas compreende a competéncia da
organizacgdo de articular politicas, praticas e instrumentos com as relagfes interpessoais do
ambiente de trabalho e o comportamento humano que podem beneficiar o desenvolvimento de
SOIs (MOREIRA, 2010). De acordo com Alburquerque (1987) ha muito tempo a gestdo de
recursos humanos vem sendo relacionada & literatura de gestéo estratégica principalmente com
bases nos estudos sobre planejamento estratégico. Entende-se que o ambiente turbulento que as
organizacOes enfrentam em seu dia a dia podem moldar o comportamento das pessoas nas
relacBes internas e externas que Ihe sdo conferidas. Sendo assim, € preciso que as organizacoes
saibam gerir suas pessoas de forma dindmica com praticas e respostas que atendam as mudangas
e transformacgdes oriundas do mercado. Para Aboelmaged e Hashem (2019), o capital humano
sustentavel € um recurso critico que se reflete no impacto ambiental das acdes, atitudes,
habilidades, experiéncia, compromissos, inovacdo sustentdvel e conhecimento de um
funcionario. A gestao de recursos humanos pode servir como um reforgo para o capital humano
por meio de recrutamento, treinamento e concessao de iniciativas que melhoram o desempenho
da inovacdo sustentdvel (ABOELMAGED; HASHEM, 2019). Por meio disso, entre 0s
elementos que podem contribuir para o desenvolvimento da capacidade de gestdo humana para
inovacdes sustentaveis em empresas que atuam em redes de colaboracgdo, destacam-se:

a) Investimento em treinamento e capacitagdio dos membros (ECD5.1) - Os
investimentos em recursos humanos devem ser orientados para melhorar o desempenho verde
de uma empresa, introduzindo uma cultura de valores em seus funcionarios (MUNOZ-
PASCUAL; CURADO; GALENDE, 2019). De acordo com Behnam e Cagliano (2019) o papel
das relacfes humanas internas é inegavel para o desenvolvimento de SOIs e quando os
funcionarios criam relacdes fortes entre si, eles podem ajudar a melhorar as rotinas de trabalho,
afetando o comportamento e aumentando a consciéncia sustentavel. Para Khurana, Haleem e
Mannan (2019), a colaboracdo potencializa a formacao dos colaboradores. Com o auxilio de
treinamentos, os colaboradores podem conhecer em profundidade o propoésito da gestdo. Isso
pode levar a uma maior conscientizacdo entre os funcionarios e consequentemente impactar no
bom desempenho da inovacdo sustentavel (KHURANA; HALEEM; MANNAN, 2019).

b) Transferéncia de recursos humanos (ECD5.2) - Dado que 0s recursos humanos,
juntamente com as praticas e instituicdes que influenciam o valor e o comportamento dos
recursos humanos, podem desempenhar um papel critico no processo de inovacao sustentavel
e nos resultados, a transferéncia desses recursos humanos entre organiza¢Ges € um elemento
que também afeta o desempenho da empresa através da inovacdo (JONES; CORRAL DE
ZUBIELQUI, 2016). Jones e Corral De Zubielqui (2016) observaram através de seu estudo,
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que o conhecimento acessado por meio da transferéncia de recursos humanos como a
cooperacdo na educacdo de alunos de pos-graduacdo tem uma influéncia positiva significativa
na inovacdo. Da mesma forma que a organizacdo deve saber acessar fontes externas de recursos,
ela também deve saber transferir na colaboracdo o que também é seu recurso. De acordo com
Kolk e Lenfant (2015) as parcerias auxiliam no desenvolvimento de competéncias e na
aquisicdo e aplicacdo de conhecimentos tanto a nivel individual como cooperativo. Ao observar
o relacionamento colaborativo de duas empesas Kolk e Lenfant (2015) perceberam que uma se
beneficiou muito da experiéncia da outra, relacionada a gestdo, habilidades
financeiras/contabeis e know-how técnico que eram passados de um colaborador para outro.
Todo o processo de participacdo e transferéncia na colaboracdo trouxe uma ampla

aprendizagem de novas habilidades.

VI. Capacidade tecnolégica

Itami e Numagami (1992) consideram a tecnologia como um dos principais fatores nas
decisbes estratégicas das organizacfes, pois sdao armas competitivas para 0s negocios. Para
Natume, Carvalho e Francisco (2008) tecnologia e inovagdo s@o discusses que estdo
intimamente ligadas. Sendo assim, é indispensavel que as organizacgdes saibam lidar com esse
gerenciamento tecnolégico a fim de desenvolver inovagGes sustentaveis em seu ambiente, pois
o desenvolvimento tecnoldgico e a relagdo com as inovacdes ndo estdo restritos somente no
ambiente das empresas, mas sao produtos da coletividade (STAUB, 2001). Com base no fluxo
de tecnologia e conhecimento, as empresas aumentam suas possibilidades de se posicionar
melhor no mercado (JONES; CORRAL DE ZUBIELQUI, 2016). A medida que mais parceiros
de colaboracdo sdo procurados, hd uma necessidade de realizar uma selecdo rigorosa de
parceiros para garantir assim as capacidades ambientais, tecnoldgicas e organizacionais
(MELANDER, 2017). Dessa forma, entre os elementos que contribuem para o
desenvolvimento da capacidade tecnoldgica para inovagdes sustentaveis em empresas que
atuam em redes de colaboracédo, destacam-se:

a) Infraestrutura tecnoldgica (ECD6.1) - Para que uma empresa consiga inovar de modo
sustentavel, ela precisa ter uma boa infraestrutura tecnoldgica interna (SVENSSON;
HAMBRICK, 2018). De acordo com Khurana, Haleem e Mannan (2019) a diversificacéo
tecnoldgica pode influenciar a extensdo da inovacdo da empresa, reduzindo o risco nas
atividades da empresa relacionadas a pesquisa. Em seu estudo, Potter e Graham (2019)

observaram que as habilidades elétricas e hibridas dos fornecedores (capacidades tecnologicas
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de organizagdo) estavam relacionadas positivamente com a ocorréncia de co-patentes de
ecoinovacdo na alianca estratégica. Sendo assim, observa-se que é importante as organizacfes
analisarem suas estruturas tecnolégicas e de que forma estas podem ser significativas para o
bom desempenho inovador sustentavel.

b) Combinac&o tecnoldgica (ECD6.2) - Degato e Carlos (2017) indicam que a presenca
de atualizacdo tecnoldgica é uma condi¢do importante para o alto grau de capacidade de
inovacdo. O uso de tecnologias avancadas fornece recursos e conhecimentos importantes para
a inovacdo verde das empresas (KONG; FENG; YE, 2016). Contudo, o processo de inovacgédo
pode tornar-se mais agil com a abertura da empresa aos conhecimentos de tecnologias
relevantes para esse processo (BEUTER JUNIOR et al., 2019). Entende-se que em um
relacionamento de colaboracdo, apenas a disposi¢do do recurso pode ndo contribuir totalmente
com a capacidade de inovacao das empresas (KONG; FENG; YE, 2016). Dessa forma, é preciso
dispor, conhecer e combinar o0s recursos tecnoldgicos entre as organizacdes (KONG; FENG;
YE, 2016).

VIl. Capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servicos

Para Svensson e Hambrick (2018) a inovagdo baseada em produtos é a forma principal
de institucionalizar o conhecimento associado ao capital organizacional. O desenvolvimento de
novos produtos ajuda a preservar e alavancar as contribuicBes dos parceiros, a visualizar as
realizacOes das parcerias criando utilidade imediata e a reforcar sua atratividade para os ndo
parceiros; Sendo portanto, ndo apenas o resultado da competitividade nos mercados de recursos
e produtos, mas também como um fator-chave de mais vantagens competitivas para inovagéo
sustentavel (SVENSSON; HAMBRICK, 2018). De acordo com Behnam e Cagliano (2019),
podem existir diversos tipos de fontes de novas ideias de produtos, servicos e processos
sustentaveis que se sustentam como um recurso externo de exploragdo de SOI. Yang e Roh
(2019) observaram que no aspecto sustentavel os consumidores podem contribuir para 0 meio
ambiente, além do foco na inovacdo de processos de produtos conforme observaram nas
pesquisas existentes sobre inovagdo verde. Sendo assim, a capacidade compartilhada de
desenvolvimento de produtos e servigos pode contribuir para que os participantes desse
processo tenham uma ideia de pertencimento na colaboracdo, fazendo com que o0s
produtos/servicos sejam mais assertivos em relacio a demanda do mercado (PHAM; PAILLE;
HALILEM, 2018). Altuna et al. (2015) consideram que para o desenvolvimento dessa

capacidade dindmica é importante que as organizacOes colaborem sob uma perspectiva aberta,
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de forma consistente com os principios subjacentes ao paradigma da inovagdo aberta onde as
empresas devem confiar tanto em fontes internas como externas para o desenvolvimento de

ideias.

VIIl.  Capacidade relacional

Para Hunt e Lambe (2000) os relacionamentos entre as organizagdes é uma forma de
combinar recursos, capacidades e competéncias que estdo fora do ambiente organizacional. Em
alguns casos esses relacionamentos acontecem com organizacoes distintas, mas que estdo ao
mesmo tempo relacionados, e por isso envolve parcerias costumeiramente de longo prazo
(SYDOW, 1998). Entende-se que os relacionamentos interfirmas vao além da necessidade e
interesse da organizacdo por parcerias. A relacdo criada com outros ambientes organizacionais
da mesma forma que pode gerar vantagem competitiva, pode ser uma fonte geradora de
conflitos, por isso, é importante as empresas desenvolverem a capacidade de se relacionar,
sabendo alinhar nesse processo questbes como cooperacdo, colaboracdo e competicdo. No
contexto do desenvolvimento local e regional, os ativos relacionais sdo importantes reforcos
das capacidades institucionais, redes e cooperagdo comunitaria ou regional (KIM; LI1M, 2017).
Empresas sociais, por exemplo, podem gerar ativos relacionais, localidade e inovagéo para criar
objetivos econdmicos e sociais, alcan¢ando assim o desenvolvimento sustentavel, uma vez que
sdo estabelecidas mudancas a partir da estrutura relacional estabelecida entre a empresa e a
sociedade (KIM; LIM, 2017). De acordo com Melander (2018) o gerenciamento de
relacionamento € uma parte importante na inovacao de produtos sustentaveis, pois muitas vezes,
as organizagdes ndao possuem todos 0s recursos necessarios para inovar sozinhas, sendo assim,
é importante que estas desenvolvam a capacidade de construir relacionamentos eficazes e de
longo prazo, também que sejam capazes de estabelecer relacionamentos confiaveis rapidamente
(THOMAS et al., 2018). Para Chen e Hung (2014) o capital relacional pode tornar os parceiros
mais dispostos a compartilhar conhecimento e seus recursos. Relagdes interativas baseadas na
confianca e reciprocidade podem ajudar a inspirar os parceiros a tomar a iniciativa de trocar
conhecimento verde. Dentre os elementos que contribuem para o desenvolvimento da
capacidade relacional para inovagdes sustentaveis em empresas que atuam em redes de
colaboracéo, destacam-se:

a) Experiéncia colaborativa (ECD8.1) — A aplicagdo dos ativos tecnoldgicos e de
colaboracéo ao desenvolvimento de novos produtos favorece a imitabilidade imperfeita de seus

recursos em relagdo a iniciativas concorrentes no campo da integracdo do trabalho (REY-



69

GARCIA; CALVO; MATO-SANTISO, 2018). Nesse processo Olse, Sofk e Grimpe (2016)
sugerem que a experiéncia de colaboracdo entre os parceiros seja importante para o potencial
de solucédo de problemas. Para o autor, 0s parceiros sem experiéncia prévia em colaboracao
provavelmente aumentardo o0s custos de comunicacdo e coordenagdo, porque estdo
necessariamente mal preparados para o contexto especifico. As contribui¢cbes de parceiros
iniciantes sdo mais suscetiveis de serem desalinhadas com as convengfes e procedimentos
compartilhados do arranjo, podendo ainda ser uma fonte de conflito dentro do arranjo, porque
sd80 menos propensos a entender todo o conjunto de mecanismos pelos quais um arranjo pode
lidar com prioridades e incentivos divergentes (OLSEN; SOFKA; GRIMPE, 2016). Para Rey-
Garcia, Calvo e Mato-Santiso (2018) o desempenho da parceria depende da eficicia com que
as tensbGes serdo gerenciadas nos relacionamentos. Nisso, S0 necessarios mecanismos
especificos para lidar com as tensdes competitivas inerentes aos varios objetivos, abordagens e
resultados esperados pelas organizacdes (REY-GARCIA; CALVO; MATO-SANTISO, 2018).
A depender do tipo de relacionamento, é importante que as organizacfes estejam atentas se seus
colaboradores possuem recursos complementares, por exemplo, quanto ao acesso a tecnologias
inovadoras de conhecimento (grande comprador) e expertise de trabalho com o meio natural
(pequenos fornecedores), que podem apoiar a colaboracdo, gerar transformacdes e contribuir
para inovacdo sustentavel (TOUBOULIC; WALKER, 2015).

b) Parcerias com negdcios internacionais (ECD8.2) — De acordo com Mufioz-Pascual,
Curado e Galende (2019) a internacionalizacdo é uma forma pela qual a empresa tem de
expandir a venda de seus bens e servicos e assim aumentar a sua vantagem competitiva. A
experiéncia com parcerias e negdcios internacionais pode melhorar o desempenho da inovacao
sustentavel da organizacdo, uma vez que, as empresas internacionais estdo expostas a novas e
diferentes ideias de diversos contextos nacionais e varios desafios sociais, culturais e ambientais
que transformam a realidade da organizacéo para a melhoria de suas praticas ja existentes ou o
desenvolvimento de novas ideias a partir da experiéncia com outros contextos (MUNOZ-
PASCUAL; CURADO; GALENDE, 2019). Em seu estudo, Mufioz-Pascual, Curado e Galende
(2019) perceberam que as pequenas e microempresas com resultados positivos do
internacionalismo estdo mais bem preparadas para desenvolver inovacdo de produto

sustentavel.

IX. Capacidade criativa
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De acordo com Almeida et al., (2013) uma das formas das organizagGes conseguirem
valor que as diferencie dos concorrentes, se da pela sua capacidade de produzir novas ideias
utilizando de seu potencial criativo. E essencial que as organizacdes prezem pela criatividade e
inovacdo no desenvolvimento de suas soluges, isso permitird a empresa adaptar-se, evoluir e
se destacar constantemente (ALMEIDA; NOGUEIRA; SILVA, 2008). Para lIsaksen e
Akkermans (2011) a criatividade e inovagdo sdo conceitos amplamente interligados, assim ja
percebido na visdo de Schumpeter (1934). Enquanto a criatividade esta relacionada com a
criagdo de novas ideias (ALMEIDA et al.,, 2013; DAVID, 1998) a inovacdo pode ser
compreendida como o resultado pratico dessas ideias, por meio de produtos e servi¢os novos
ou melhorados (AMORIM; FREDERICO, 2008; DAVID, 1998). A criatividade da organizagéo
diz também sobre sua capacidade de criacdo de recursos por meio de uma nova alocagédo, onde
0s recursos internos e externos sdo transformados em novos (LI; CAl, 2019). Para que as
organizagdes possam aprimorar ou implementar novas maneiras de inovar de modo sustentavel,
é importante que estas tenham a mente aberta para o desenvolvimento de sua criatividade
(SVENSSON; HAMBRICK, 2018). Desse modo, compreende-se a criatividade como uma
capacidade potencial e necessaria para o resultado de inovacdo sustentavel das organizacdes,
que pode surgir em diferentes niveis (intra, inter e extragrupo) a partir de um processo coletivo
e interativo entre as organizagdes e as partes interessadas externas para o dimensionamento de
solugdes criativas (SVENSSON; HAMBRICK, 2018).
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Quadro 12 - Relacdo entre capacidades dindmicas com inovacao orientada a sustentabilidade

Atividades de Inovagéo Orientada para a Sustentabilidade (SOI)

Otimizagéo Operacional Transformacéo Organizacional Construcdo de Sistemas

(4) (11) (12) (13) (16) (17) (25) (28)

Capacidade de absorcdo (CD1) (6) (12) (13) (21) (63) (69) (6) (17) (21) (63) (64) (55) (61) (63) (64) (69) (70)
8 Capacidade de adaptacdo (CD2) (72) (17) (32) (42) (17) (32) (42) (46) (71) (72)
\é Capacidade da lideranga (CD3) (21) (29) (40) (57) (68) (21) (29) (40) (68) (9) (22) (29) (40) (48) (57) (68) (73)
= Capacidade de reconhecer e adquirir novas
fé oportunidades (CD4) (41) (20) (41) (53) (20) (22) (41) (47) (53) (71)
a Capacidade de gestdo humana (CD5) ** @) 1) (7) (12)
'§ Capacidade tecnoldgica (CD6) (23) (65) (23) (23) (30) (55) (56) (65) (70)
= - - -
g Capacidade ;fonc}ﬁil;lIehzgflvtijgocsje(sgg\;c;IV|mento de o (17) (20) (8) (9) (17) (20) (50)
S) Capacidade relacional (CD8) ** (24) (49) (22) (30) (49) (51) (62)
Capacidade criativa (CD9) *x (7) (10) (7) (10)
. Gestdo do conhecimento (EC1.1) (15) (27) (29) (41) (54) (72) | (5) (10) (17) (27) (29) (41) (54) | (10 (14) 88 Eég gi; gg (29) (37)
© A~ - "
£ T st b o) (2) (40) (59) (14) (40) (66) (22) (40) (51) (59) (66) (67)
§ Habilidade generativa (EC1.3) (21) (27) (21) (27) 27)
’Lé § Cul-tura, normas(eEé?DI%r.ii Compart?lhados (29) (29) (22) (29) (47) (73)
g é Investimento (:nn; r;rg:rr(l)znzérgg ;li?pamtagao dos (6) (69) (6) (20) (24) (68) (14) (18) (20) (68)
09; E Transferéncia de recursos humanos (ECD5.2) ** ** (33) (48)
g S Infraestrutura tecnolégica (ECD6.1) (6) (23) (6) (7) (29) (23) (7) (29) (23)
fg Combinagdo tecnolégica (ECD6.2) (12) (43) (12) (32) (34) (43) (12) (32) (34) (70)
2 (1) (8) (11) (17) (18) (22) (23) (26)
§ Experiéncia colaborativa (ECD8.1) (23) (35) (40) (59) (68) (5) (17) (32) (34) (49) (57) (28) (31)(32) (34) (38)(40) (49) (57)
L (59) (67) (68)
Parcerias com negocios internacionais (ECD8.2) (29) (29) (14) (29)

* Os numeros representam os autores listados no Apéndice C.
**Nao foram encontradas rela¢fes na literatura
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)



72

A partir do Quadro 12, foi possivel desenvolver representar as informagGes ora descritas
por meio de um Figura (9), onde é possivel visualizar a relagéo entre as CD com de atividades
de inovacdes orientadas a sustentabilidade. No framework conceitual também € possivel
observar que existem alguns facilitadores que podem viabilizar o desenvolvimento de CD para
impulsionar essas atividades, quando as organizagOes estdo inseridas em um contexto de

clusters.
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Figura 9 - Proposta de Framework conceitual
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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CAP. 4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS PARA O ESTUDO EMPIRICO

Este capitulo descreve os procedimentos metodologicos que foram realizados para o
desenvolvimento do estudo empirico. Inicialmente, é apresentado a classificacdo da pesquisa
com as justificativas que fundamentam as escolhas metodolégicas de acordo com Yin (2010,
2015) e Godoi (2010). Em seguida séo detalhadas as etapas para realiza¢do do estudo empirico.

4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa pode ser classificada como predominantemente qualitativa, de
carater exploratorio e descritivo, que foi realizada por meio de estudos de caso. De acordo com
Yin (2010) pesquisas qualitativas permitem um aprofundamento sobre os topicos que estao
sendo investigados. Apesar da literatura sobre o referido tema ter mostrado uma quantidade
consideravel de estudos com caracteristicas qualitativas, percebeu-se que integracao dos topicos
(CDs, SOls e Redes de Colaboracdo com foco em clusters) ainda é recente, e portanto,
precisaria de um maior aprofundamento para sua compreensdo, o que justificaria a utilizacéo
desse método.

Entre as variagcOes do estudo qualitativo, o estudo de caso tende a ser uma das formas
comumente aceitas na pesquisa qualitativa (YIN, 2010). Naturalmente, esse método permite
gue o pesquisador retenha uma perspectiva holistica e do mundo real, através do estudo de
individuos, comportamento de pequenos grupos, processos organizacionais e administrativos,
e outros (YIN, 2015). O estudo de caso torna-se adequado quando o pesquisador precisa focar
em problema préticos causados por situacGes individuais e sociais nas atividades,
procedimentos e interacdes do cotidiano (SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO, 2011).

Neste sentido, entende-se que estudar como as capacidades dinamicas podem
influenciar nas atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade fazem parte de um processo
complexo e dinamico, principalmente quando as organizacfes atuam em clusters. Sendo assim,
é um tema contemporéneo que precisa ser estudado em profundidade na observacdo de
peculiaridades que compde esse processo, e o0 estudo de caso de carater exploratério e descritivo
seria 0 método mais coerente.

Partindo das recomendac6es de Yin (2015) para a conducéo de estudo de caso com rigor
metodoldgico, bem como no entendimento de Godoi (2010) sobre o estudo de caso qualitativo,

essa pesquisa seguiu as seguintes etapas: definicdo de uma estrutura conceitual teorica;
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planejamento dos casos; coleta dos dados; andlise e sintese dos dados; e relatorio final da

pesquisa. As etapas sdo detalhadas a seguir.

4.2 ETAPAS DA PESQUISA EMPIRICA

4.2.1 Etapa 1 - Definicao da estrutura conceitual tedrica

Yin (2015) destaca a importancia de um referencial tedrico e conceitual antes da
realizacdo de um estudo empirico. Nessa etapa, é possivel observar os principais conceitos e
discussdes no tema, bem como encontrar lacunas, elaborar um problema e estabelecer objetivos
da pesquisa. A estrutura conceitual tedrica desse estudo compde em sua grande parte as
discussbes anteriormente apresentadas no capitulo 3, principalmente sua finalizacdo com a
proposicdo do framework conceitual que relaciona a influéncia das CDs para o desenvolvimento
de atividades de inovagéo orientadas para sustentabilidade SOIs no contexto de empresas que
atuam em clusters.

Dessa forma, o framework conceitual ora proposto apresenta os principais constructos
gue delinearam o desenvolvimento da pesquisa. Tomando como base a literatura consultada, o
framework conceitual desenvolvido segue as perspectiva propostas por Meredith (1993) e
Shehabuddeen et al. (1999). Apesar de ndo existir uma definicdo padrdo, nesse trabalho,
entende-se framework como uma estrutura que vincula diversos elementos de forma
relacionada que permite a visdo holistica de uma situacdo ou demostra uma base para lhe dar
com a resolucdo de um problema especifico (SHEHABUDDEEN et al., 1999).

De acordo com Meredith (1993) existem trés tipos de framework: sistemas conceituais,
inducdo conceitual e deducdo conceitual. Os sistemas conceituais sdo caracterizados pela
guantidade de interacBes que ocorrem entre 0s elementos da estrutura conceitual, sendo
tipicamenite complexo quanto uma teoria. A indugdo conceitual analisa varias ocorréncias de
um fenémeno para inferir sobre a natureza do sistema ou tratamento que os produziu. Por fim,
a deducdo conceitual apresenta uma estrutura com ramificagdes que sdo detalhadas e
comparadas com a realidade, servindo também para ofecerer diretrizes para 0s gestores
(MEREDITH, 1993). A partir desse entendimento, € possivel perceber que o framework dessa
pesquisa pode ser caracterizado tanto como indutivo (framework conceitual) como dedutivo

(framework apos o refinamento).
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4.2.2 Etapa 2 - Planejamento dos casos

Essa pesquisa teve como pretensdo a investigagdo de multiplos casos, devido ao grau de
consisténcia dos resultados (YIN, 2015). Dessa forma, foram selecionadas organizagdes que
atuam em clusters nas regiGes Nordeste e Sudeste do pais, de forma que pudesse trazer uma
abrangéncia territorial na pesquisa.

O critério de selecdo das organizac@es para este estudo era que as mesmas atuassem em
um cluster, ndo necessariamente no mesmo, mas que desenvolvessem acdes de colaboracao
com outras organizacGes do seu cluster (fornecedores, concorrentes, instituicbes de apoio
publicas e/ou privadas, governo, etc). Além disso, as organizacdes precisavam atuar com
atividades de inovacdo, e inovacdo com foco na sustentabilidade (SOIls) (seja de produto,
processo etc.). Essas escolhas foram necessarias para que fosse possivel analisar o framework
conceitual proposto nesta pesquisa (apresentado no capitulo 3).

Para a escolha dos clusters, bem como as organizagdes que participariam da pesquisa,
fez-se um levantamento dos potenciais clusters de cada regido, a existéncia de unidades gestoras
desses clusters (associacdes, sindicatos, parques etc.) e a listagem de organizacfes registradas
em cada uma dessas unidades. Nesse sentindo, esta pesquisa foi desenvolvida em Organizacdes
que atuam em quatro clusters diferentes: calcadista, localizado na regido metropolitana do
Cariri - CE; tecnoldgico, localizado no municipio de Recife - PE; biotecnologia, no municipio
de Belo Horizonte - MG; e Tecnologia em Saude, no municipio de Ribeirdo Preto - SP.

Quanto ao polo calcadista, o Estado do Ceara € considerado o terceiro maior produtor
de calcados do pais e 0 maior do Nordeste (MAIA, 2019), além de ter sido um dos pioneiros no
desenvolvimento do setor em territério nacional (FEITOSA; SOUSA, 2013). A producao
calcadista da regido metropolitana do Cariri-CE é representado por trés municipios: Barbalha,
Crato e Juazeiro localizados na regido sul do Ceara, juntas essas cidades tém uma representacao
significativa de producdo no Estado.

O parque tecnolégico de Recife-PE, ou porto digital, € um dos principais parques
tecnoldgicos e ambientes de inovacdo do Brasil, significativo na economia do Estado de
Pernambuco. Atualmente, o Porto Digital abriga cerca de 330 organizagdes (publicas, privadas
ou do terceiro setor). As principais atividades o porto digital estdo relacionadas ao
desenvolvimento de produtos e servigos na area de tecnologia da informacdo e comunicagédo
(DIGITAL, 2021).

Quanto ao polo de Biotecnologia, o Estado de Minas Gerais possui a maior rede

brasileira de negocios e organizagdes inovadoras do setor de biotecnologia. A Associacao
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Nacional de Empresas de Biotecnologia e Ciéncias da Vida - ANBIOTEC Brasil, conta hoje
com mais de 100 empresas formalmente reconhecidas. Estéo entre suas principais atividades o
desenvolvimento de tecnologias aplicadas para saude humana e animal, controle laboratorial e
biomateriais (ANBIOTEC, 2021).

O parque de inovacdo e tecnologia de Ribeirdo Preto-SP é um dos principais centros de
organizacdo que buscam desenvolver tecnologias voltadas para o setor de saude. O parque
engloba aproximadamente 200 empresas na regido administrativa de Ribeirdo Preto,
principalmente empresas dos segmentos de equipamentos médico-hospitalares e odontolégicos,
além destas, outras empresas de saude animal, farmacos e biotecnologia (SUPERA, 2021).

Como pode-se observar, a escolha desses clusters ocorreu pelo reconhecimento e
relevancia que 0s mesmos possuiam em suas regides. Vale ressaltar que a unidade de anélise
dessa pesquisa sdo as organizacdes e ndo o cluster. A diversificacdo de clusters nessa pesquisa
representaria um esforgo adicional para comparar as diferentes caracteristicas do cluster nas
CDs e sua influéncia no desenvolvimento das atividades de SOIs.

Com a escolha dos clusters e a listagem de organiza¢bes que estavam formalmente
registradas em suas unidades gestoras, fez-se uma pesquisa sobre cada uma das organizacoes,
contactando aquelas que mais atendiam ao perfil desse estudo. Participaram da pesquisa quatro
organizagOes, sendo uma para cada um dos clusters citados anteriormente. O Quadro 13

apresenta uma sintese de informac6es das organizagdes que participaram do estudo.

Quadro 13 - Caracterizacao das organizac6es participantes do estudo de caso

- S Ano de Principais
Regido Estado Cluster Organizacao Natureza fundacio s
Fabricacéo de
Empresa de partes de
Ceara Calcadista A Pequeno Porte - 1997 calcados e
EPP artefatos de
Nordeste borracha
Design de
Pernambuco | Tecnologia B Microempresa - 2014 produto,
ME tecnologia e
ensino
Orgéo Publico Producéo de
Minas _ . do Pod_er Medicamentos,
Gerais Biotecnologia C Executivo 1907 espago
Estadual ou do experimentais e
Sudeste Distrito Federal ensino.
Criacgdo de
Sio Paulo Tecnolggia D Microempresa - 2016 dispos_itivos
em Saude ME portateis para
salde visual .

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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Conforme é possivel observar no Quadro 13, as organizagdes que compde o estudo de
caso sdo em sua maioria de natureza empresarial, com excecdo da Organizagao C, que trata de
uma instituicdo governamental. Apesar de nao se tratar de uma empresa, a organizacdo C se
destaca em seu cluster na promocdo e desenvolvimento de inovacbes orientadas a
sustentabilidade, e por tal, seria relevante sua participacdo no estudo.

Com excecdo da Organizagdo A, que possui atividades voltadas unicamente para o
desenvolvimento de produtos, as atividades das demais organizacdes (B, C e D) sdo voltadas
para 0 ambiente de pesquisa, desenvolvimento de produtos, experimentos e solugdes

tecnoldgicas.

4.2.3 Etapa 3 - Coleta dos dados

De acordo com Yin (2015) as evidéncias para o estudo de caso podem surgir de seis
fontes distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacao direta, observacao
participante e artefatos fisicos. Nessa pesquisa, foi utilizado como principal fonte de coleta de
dados a entrevista estruturada. Em virtude do contexto mundial de pandemia acometido pelo
Covid-19, também foram utilizados documentos para coleta de dados, sendo estes: documentos
que tratavam dos clusters que as empresas fazem parte, documentos e relatorios de atividades
de inovacdo desenvolvidos pelas empresas e outros textos publicados na midia, assim como
sugere Godoi (2010). Para Yin (2015) evidéncias provenientes de duas ou mais fontes
convergentes de dados permite a triangulacdo e aumenta substancialmente a qualidade do
estudo de caso.

Como criterio de selecdo para as entrevistas, foram escolhidos gestores ou tomadores
de decisdo responsaveis pelo desenvolvimento, supervisdo e/ou gerenciamento de SOIs na
organizacgdo. Foram selecionadas pessoas que lidam rotineiramente com as atividades de SOls
desenvolvidas pelas empresas (seja de forma individual e/ou de forma colaborativa).

O Quadro 14 caracteriza o perfil dos entrevistados. Cada participante € representado
pela letra que corresponde a sua organizacdo. Ressalta-se que, nas organizacGes B e D
participaram da entrevista apenas um representante, em virtude de ndo serem empresas téo
grande, neste caso, o entrevistado que participou da pesquisa € um dos principais responsaveis
pela tomada de decisdo das atividades de inovacdo. Nas Organizacdes A e C foram
entrevistadas duas pessoas em cada uma, em virtude do tamanho de suas organizagdes e da
responsabilidade compartilhada em mais pessoas para tomada de decisdo das atividades de

inovacdo. No total, foram realizadas 6 entrevistas.
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Quadro 14 - Caracterizacdo das entrevistas

L . ~ .. Data da Tempo de
Organizacdo | Entrevistado Funcéo do participante entrevista entrevista
A Entrevistado Al Diretor administrativo estratégico 26/01 46min
Entrevistado A2 Gerente de producgdo 10/02 42min
B Entrevistado B | Coordenadora de producdo e projetos 21/01 51min
Entrevistado C1. Analista e pesqmsad_or de salde e 02/02 58min
C tecnologia
Entrevistado C2 Assistente admmlstra_tlvo de acordos 08/02 48min
e parcerias
D Entrevistado D _ Assistente de P&D - area de 20/01 S6min
inteligéncia artificial e software

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Para que a coleta de dados ocorresse da melhor maneira possivel e garantisse
confiabilidade e credibilidade no estudo, foi elaborado um protocolo de pesquisa (Apéndice A).
O protocolo dessa pesquisa contempla os principais pontos norteadores do estudo (pergunta de
pesquisa, objetivos e método), procedimentos realizados, constructos do estudo, ambiente da
pesquisa e plano de analise dos dados.

Além do protocolo de pesquisa também foi elaborado um roteiro de entrevista
estruturado (Apéndice B), contemplando todas as questfes pontuadas no framework conceitual
proposto (apresentado no Capitulo 3). O roteiro de entrevista foi estruturado em 4 partes:
primeiramente, foi levantada as principais informacfes da organizacdo e do entrevistado
(natureza juridica, ano de fundac&o, estrutura organizacional, tempo de atuacdo do respondente
na Organizacao, principais funcdes etc.). Em seguida, buscou-se caracterizar o cluster no qual
a organizacao pertencia bem como o nivel de interacdo dela com as demais organizacdes do
clusters. Para caracterizar o cluster que a Organizacdo fazia parte bem como a sua atuacéo,
foram consideradas as perspectivas propostas por Bezerra, Gohr e Morioka (2021):
proximidade geografica; interacdes em nivel local e colaboracdo formal e informal;
associagOes/interacbes com instituicdes de apoio; estimulo a competicdo; e, identidade/fatores
socioculturais.

Na terceira parte buscou-se entender as atividades de inovacdo orientadas a
sustentabilidade da organizacao e a forma com que essas inovagdes eram influenciadas pelas
capacidades dinamicas — durante essa etapa os entrevistados eram estimulados a pensar
primordialmente em sua relagdo com as demais organizagOes do cluster. Como as entrevistas
aconteceram de modo remoto em virtude do periodo de pandemia, nessa etapa das entrevistas
utilizou-se o recurso de slides utilizando o Microsoft PowerPoint para facilitar a compreenséo
dos entrevistados sobre os pontos tematicos abordados na pesquisa. Por exemplo, para cada

perspectiva das atividades de SOI (otimizagdo operacional, transformagéo organizacional e
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construcdo de sistemas) foram apresentados slides com exemplos de atividades de SOI, isso
facilitaria a percepgdo dos entrevistados das atividades na Organizagdo. Os entrevistados
também eram incentivados a relatar outros tipos de atividades além daquelas que eram
visualmente apresentadas nos slides.

Para analisar a influéncia das capacidades dindmicas sobre cada uma das perspectivas
das atividades de SOI, da mesma forma, foram apresentados slides com exemplos das
capacidades dindmicas investigadas nessa pesquisa, a fim de facilitar a percepcdo dos
entrevistados das capacidades dindmicas da Organizacao sobre cada uma das atividades de SOI.
Também, os entrevistados eram incentivados a relatar outros tipos de capacidades dindmicas
além daquelas que eram visualmente apresentadas nos slides.

Em linha gerais, esse processo de analise das capacidades dindmicas sobre as atividades
de SOI aconteceu da seguinte maneira: por exemplo, 0 entrevistado relatava atividades de
otimizacdo operacional (identificadas nos slides ou outras), em seguida, relatava quais
capacidades dindmicas (identificadas nos slides ou outras) foram ou sdo necessarias para que a
Organizacdo conseguisse desenvolver as atividades de otimizacdo operacional relatadas. Se ele
apontasse a capacidade de absorcao, tecnoldgica e criativa, por exemplo, entdo seriam feitas
perguntas especificas sobre essas capacidades (juntamente com a importancia e influéncia dos
facilitadores das CDs).

Além dos relados, os entrevistados tinham que atribuir uma nota de 1 a 5 para analisar
o grau de influéncia da capacidade dinamica (e seus facilitadores) sobre as atividades de
inovacdo orientada para a sustentabilidade, permitindo uma percep¢do mais objetiva desse grau
de influéncia. Na escala, a nota 1 era relativo a muito pouco influéncia, 2 a pouca influéncia, 3
a influéncia moderada, 4 influéncia alta e 5 influéncia muito alta. Em complemento, os
entrevistados eram indagados do “porque” da nota dada. Devido a Pandemia SARS-CoV2, ndo
foram realizadas observacdo in locco das atividades de inovacdo orientadas para a
sustentabilidade. As entrevistam aconteceram de modo totalmente remoto através da plataforma
Google Meet, em dia e horario previamente marcado, de acordo com a disponibilidade da
agenda do participante, com duracdo aproximada de 50 minutos cada uma. Todas as entrevistas
foram gravadas e transcritas, resultando em aproximadamente 5 horas de audio e 62 paginas de
transcricao.

Além das entrevistas, foram utilizados 10 documentos complementares para coleta de
dados, sendo estes: 5 posts de blog das organiza¢6es em estudo (B, C e D), 1 relatorio anual de

atividades (D), 1 estatuto de fundagéo (C) e 3 noticias em sites de noticias oficiais (A e B).
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4.2.4 Etapa 4 - Andlise e sintese dos dados

Ap0s a coleta, os dados foram analisados dentro dos casos e entre 0S casos com a
finalidade de enriquecer os resultados da pesquisa, conforme sugere Yin (2015). Para tanto, foi
adotada a técnica de analise de conteddo. Conforme jé apresentado no capitulo dois, essa técnica
é adequada, principalmente por ser altamente flexivel com uma abordagem sistemética e
rigorosa na analise de documentos ou textos gerados ao longo da pesquisa, permitindo o
pesquisador relacionar o texto com o contexto, atraves de construgdes analiticas, ou regras de
inferéncia (WHITE; MARSH, 2006).

A andlise do conteudo permitiu observar como os achados do framework, construido
por meio da revisao sistematica da literatura, se apresentavam no contexto das organizacdes em
estudo, relacionando-os e permitindo inferéncias na pesquisa. As etapas que foram adotadas
para a analise do contetdo das informacdes provenientes do estudo de caso foram as mesmas
desenvolvidas na construcdo do framework conceitual — (i) codificacdo aberta, (ii) codificagéo,
(iii) agrupamento, (iv) categorizacéo e (v) abstracdo (ELO; KYNGAS, 2007) permitindo uma
similaridade no processo tedrico e empirico.

O processo de analise e sintese dos dados aconteceu com o auxilio do software Atlas.ti
um dos mais potentes softwares de analise de dados qualitativos. De acordo com Walter e Bach
(2015) o Atlas.ti é um software flexivel que pode ser utilizado em diferentes pesquisas, mas é
popularmente conhecido para analise de dados qualitativos. Como essa pesquisa trabalhou com
varios documentos gerados a partir das entrevistas, a utilizacdo do Atlas.ti foi fundamental para
organizacOes e analise desses dados. O Atlas.ti possui elementos que permitem a reunido e
ordem de todos os dados coletados, segmentacdo dos dados com trechos relevantes, o registro
das interpretacbes do pesquisador, a criacdo de conceitos ou categorias oriundas das
interpretacdes, além de notas, esquemas graficos e comentarios (BANDEIRA-DE-MELLO,
2006).

O processo de codificagdo de dados (i) e (ii), seguiu o atendimento de cddigos e sub
cddigos que foram criadas a partir da referencial tedrico. Os sub codigos das perspectivas de
SOI, foram criadas a partir das discussdes de Adams et al. (Quadro 4 - Contextos das atividades
de inovacao orientada a sustentabilidade). Os sub codigos CDs e facilitadores surgiram da RSL
(apresentadas no Quadro 11 - CD (e seus facilitadores) para o desenvolvimento de SOIs). Isso
permitiu uma melhor analise e confiabilidade dos dados.

Convem destacar que a analise da relacdo das CD e as atividades de inovacdo orientadas

para a sustentabilidade ocorreu no contexto de empresas que atuam em um arranjo
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interorganizacional (cluster industrial). Dessa forma, em um primeiro momento, conforme
destacado na etapa 3 de coleta dos dados, o roteiro de entrevista contemplava informacoes
relacionadas as caracteristicas dos clusters, sendo tais caracteristicas também objeto de
investigacdo. Conforme ja relatado, as caracteristicas dos clusters foram investigadas
considerando a perspectiva proposta por Bezerra, Gohr e Morioka (2021). O Quadro 15
apresenta a sintese desses codigos (chamados aqui de codigos e sub codigos) que foram

oriundos da pesquisa e utilizados ap0s as entrevistas transcritas.

Quadro 15 - Codigos e sub codigos criados para esta pesquisa

Cadigos

Sub cddigos

Caracteristicas dos clusters

Proximidade geogréfica das empresas

Interacdes em nivel local e colaboragéo formal e informal

Associacbes/interacbes com instituicbes de apoio

Estimulo a competicdo

Identidade/fatores socioculturais

Atividades de SOI da
organizacdo — perspectiva
de otimizac&o operacional

Mudanca internas

Ganhos de eficiéncia por meio da adocdo de novas préticas

Reducdo dos danos por unidade de producéo

Reducdo da intensidade do uso de recursos

Melhor gestéo de residuos ou captura

Controle de poluicdo

Reciclagem

Adocdo de tecnologias que visavam a reducdo da utilizacdo de recursos

Atividades de SOI da
organizacdo — perspectiva
de transformacéo
organizacional

Incorpora a sustentabilidade como norma cultural

Adota novos valores e plataformas (por exemplo, inovagéo reversa — disruptiva,
incremental e radical)

Envolve-se com as principais partes interessadas da empresa - internas e
externas para producdo de inovacgdes

Incorpora a cultura de SOI

Disponibiliza produtos e servigos para comunidades desfavorecidas ou isoladas
por razdes geogréficas, de infraestrutura ou de renda

Atividades de SOI da
organizacdo — perspectiva
de construcdo de sistemas

Plataformas de processo colaborativo que envolvam diversas partes interessadas
para o desenvolvimento de inovacgdes

Novas propostas de valor co-criadas

Desenvolvimento de colaborag&o interorganizacional no contexto do cluster (ou
fora dele) para resolucéo de problemas e desenvolvimento de inovacdes

Adocéo de acdes com foco em economia circular no contexto do cluster

Ac0es adotadas de forma conjunta com outros agentes do cluster

Capacidades dindmicas
para SOI

Capacidade de absorcéo

Capacidade de adaptacédo

Capacidade da lideranca/gestores

Capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades

Capacidade da gestdo de pessoas

Capacidade tecnoldgica

Capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servicos

Capacidade relacional

Capacidade criativa

Facilitadores associados as
CDs para SOI

Gestdo do conhecimento

Transferéncia e compartilhamento do conhecimento

Habilidade generativa

Cultura, normas e valores compartilhados

Investimento em treinamento e capacitacdo dos membros
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Cddigos Sub cédigos
Transferéncia de recursos humanos
Infraestrutura tecnolégica
Combinacdo tecnoldgica
Experiéncia colaborativa
Parcerias com negdcios internacionais

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Com os codigos e subcodigos ja criados, foi possivel atribui-los a segmentos de dados
nas transcricdes das entrevistas (iii). Sendo assim, foi possivel observar alguns padrdes nas falas
dos entrevistados e fazer associacdes entre os codigos. Os conectores que o software Atlas.ti
oferecem (conforme o exemplo do quadro 16) foram utilizados nesse processo, o que facilitou
a visualizacdo dos dados em esquemas graficos. Além desses esquemas, as falas mais
significativas dos entrevistados também foram selecionadas e utilizadas para enriquecer a

descricdo dos resultados.

Quadro 16 - Conectores do software Atlas.ti

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

Fonte: Bezerra (2019)

Conforme ja mencionado, a analise dos dados aconteceu dentro e entre 0s casos (within
cases e cross cases). Dessa forma, na analise dentro dos casos (iv), primeiramente foram feitas
as descricdes das caracteristicas dos clusters no qual as organizacGes do estudo fazem parte
(nesse processo também foram utilizados os dados secundarios oriundos dos documentos das
organizacg0es e da unidade gestora de seus clusters). Segundo, foram identificadas as atividades
de inovacdes orientadas a sustentabilidade das organizacdes, considerando a perspetiva de SOI
proposta por Adams et al. (2016). Posteriormente foram analisadas as capacidades dinamicas e
seus facilitadores para cada uma das organizacGes do estudo de caso.

Por fim, foi feito uma analise entre os casos (v) analisando a influéncia das capacidades
dindmicas e seus facilitadores sob as atividades de inovacdes orientadas para a sustentabilidade.
Considerando as notas dadas pelos entrevistados sobre o grau de influéncia das CDs sobre as
atividades de SOI, estas foram traduzidas da seguinte maneira: nota 4 ou 5 representaria uma
influéncia forte (FO), 3 influéncia moderada (MO) e 1 ou 2 influéncia fraca (FR). Ambas notas

foram constantemente reforcadas pelos relatados dos entrevistados. Em algumas situacdes 0s
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entrevistados ndo relataram influéncia da CD sobre a atividade de SOI que estava sendo
analisada (nos resultados esse fato estd representado por um *). Essa ultima analise permitiu
identificar quais as relacbes propostas no framework conceitual aconteceram no contexto do
estudo empirico, permitindo assim a geracdo de 15 proposi¢cdes de pesquisa bem como o
refinamento do framework proposto. De acordo com Eisenhardt (1989) quando pouco se sabe
sobre um fenbmeno ou ha pouca fundamentacdo empirica, a construcdo de teoria a partir de

estudo de caso € particularmente apropriada.

4.2.5 Etapa 5 — Relatorio final da pesquisa

A Ultima etapa do estudo empirico apresenta o relatério final da pesquisa. Nesse estudo,
o relatdrio final faz parte do capitulo de resultados e discussdes (capitulo 5), construido apos a
coleta e andlise dos dados nas organizagdes. Para Godoi (2010) e Yin (2015) o rigor de uma
pesquisa qualitativa deve atender critérios que atestem a qualidade do estudo de caso, atribuindo
conceitos de validade e confidenciabilidade para a pesquisa. Seguindo esses pontos, 0 estudo

de caso atendeu os seguintes critérios descritos no quadro 17.

Quadro 17 - Critérios de avaliacdo utilizados no estudo de caso

Critérios de

. Acdes Fase na pesquisa
avaliacdo
- Utilizac8o de maltiplas fontes de evidéncia por
meio da analise das entrevistas em diferentes
empresas; e utilizagdo de documentos e registros
em arquivos
Validade do - Triangulacédo dos dados Coleta de dados
constructo Apresentacdo dos critérios para selecdo dos Anélise dos dados

entrevistados

Apresentacdo dos critérios para escolha dos
métodos de coleta de dados

-Mencdo as circunstancias de acesso aos casos

- O desenvolvimento do framework conceitual é
pautado por uma revisao da literatura Planejamento dos casos
- Mencao aos procedimentos de coleta de dados Anélise dos dados

Validade interna

- Estudo de caso multiplos
- Apresentacgdo dos critérios de sele¢do dos casos
- Apresentagdo do contexto dos casos

- Comparagdo entre o framework conceitual e 0s Planejamento dos casos
Validade externa | achados empiricos Analise dos dados
- Possibilidade de replicagdo da pesquisa, Relatdrio de pesquisa

utilizando o framework conceitual em outras
organizacGes de diferentes clusters ou em outras
redes de colaboracéo.

- Desenvolvimento de um protocolo de estudo de Planejamento dos casos
Confiabilidade caso Coleta de dados

- Desenvolvimento do roteiro de entrevistas Anélise dos dados
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Critérios de
avaliacdo

Acoes

Fase na pesquisa

- Gravacdo das entrevistas em video e audio

- Transcricéo das entrevistas e informacdo sobre o
volume de dados brutos

- Codificacao das entrevistas (utilizagdo de
software ATLAS.ti)

Fonte: Adaptado de Yin (2015)
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5. DESCRICAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados empiricos gerados a partir dos estudos de caso.
Inicialmente na subsec¢do 5.1 tem-se uma descricdo dos clusters que participaram desse estudo,
seguido de um detalhamento de suas caracteristicas e sua relacdo com as atividades de SOI
adotadas pelas organizagdes. Na subsecdo 5.2 sdo descritas as atividades de SOI que foram
identificadas nas organizagdes, considerando as perspectivas de otimizacdo operacional,
transformacéo organizacional e construcdo de sistemas. Por fim, na subsecéo 5.3 as capacidades
dindmicas (e seus facilitadores), bem como a influéncia dessas capacidades nas atividades de

SOl em cada organizagéo sao descritas.

5.1 DESCRICAO E CARACTERISTICAS DOS CLUSTERS ESTUDADOS

Conforme ja apresentado no capitulo de procedimentos metodologicos dessa dissertacao
(capitulo 4), participaram desse estudo empirico quatro organizac@es, pertencentes a quatro
diferentes clusters de duas regides do pais (Nordeste e Sudeste), escolhidos pela relevancia e
atendimento ao perfil dessa pesquisa.

O primeiro cluster é o polo calgadista do Cariri, que contou com uma organizacao que
fez parte desse estudo. Este cluster esta localizado na Regido Metropolitana do Cariri, interior
do Estado do Ceard, abrangendo em sua concentracdo geogréafica as cidades de Juazeiro do
Norte, Crato e Barbalha. Essas trés cidades, que sdo vizinhas, concentram aproximadamente
200 industrias, desde micro e pequenas empresas, muitos delas com producgdes quase artesanais
(caracteristica forte da regido), até industrias de médio e grande porte, empregando
aproximadamente 8 mil funcionarios (MAIA, 2019). Entre os produtos que mais sdo fabricados
estdo, sandalias de couro, plastico e borracha.

O polo calcadista do Cariri é considerado um dos maiores polos de calgados do pais,
chegando a alcancar a terceira posi¢cdo em nivel nacional de producdo de calcados (MAIA,
2019). O Sindicato das Industrias de Calcados e Vestuario da Regido do Cariri é atualmente o
orgao responsavel pelo desenvolvimento e fomento desse cluster, que conta também com apoio
das prefeituras e secretarias municipais de desenvolvimento econdmico e inovagdo das trés
cidades (Juazeiro do Norte, Crato e Barbalha), além do incentivo do SEBRAE (Servico

Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e SENAI (Servico Nacional de
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Aprendizagem Industrial) da regido, e do Banco do Nordeste (BNB) através do programa
crediticios (BACURAU, 2019).

O segundo cluster que teve uma organizacdo como objeto de andlise diz respeito ao
parque tecnologico do Recife, ou como conhecido, Porto Digital. Localizado na cidade do
Recife, no Estado de Pernambuco, o Porto Digital é referéncia nacional na area de tecnologia
com foco no desenvolvimento de softwares, tecnologia da informagdo e comunicagéo,
tecnologias urbanas e economia criativa (DIGITAL, 2021). O parque tecnologico foi fundado
em 2000, e concentra em seu entorno aproximadamente 330 empresas, organizagdes de fomento
e representacfes da gestdo publicas, empregando cerca de 11 mil trabalhadores (DIGITAL,
2021).

A gestdo desse parque acontece de forma privada por meio de uma organizacao social
sem fins lucrativos denominado Nucleo de Gestdo do Porto Digital (NGPD). Além disso, tem
0 apoio do Governo do Estado de Pernambuco e a Prefeitura da Cidade do Recife que
potencializam as acdes do cluster para desenvolvimento do Estado e Pais enquanto politica
publica.

O terceiro cluster desse estudo que teve a participacdo de uma organizacdo como
unidade de anélise, € o polo de biotecnologia de Belo Horizonte, localizado no Estado de Minas
Gerais. Belo Horizonte € atualmente a cidade do pais que mais concentra organizagdes no ramo
da bioindustria. A historia desse cluster é fundamentada principalmente nas atividades de
pesquisa e desenvolvimento que surgiram da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)
e da Incubadora de Biotecnologia do Estado de Minas, que foi a primeira incubadora do pais
nesse ramo de atuacéo, e foi criada em 1990 pela iniciativa de nove empresas para estimular
negocios de biotecnologia do Estado (MINARI; LUZ, 2007).

A Associacdo Nacional de Empresas de Biotecnologia e Ciéncias da Vida - Anbiotec
Brasil, € um dos principais 6rgaos responsaveis pela gestdo desse cluster no Estado e no Pais.
De aproximadamente 300 organizagdes de biotecnologia que estdo dispersas nacionalmente,
pouco mais de 30% dessas (cerca de 100) estdo concentradas no Estado de Minas Gerais, sendo
que desse numero, 70% esta na capital do Estado (MINARI; LUZ, 2007). O foco de atuacdo
dessas organizagcdes € a saude humana, destacando-se nesse meio o desenvolvimento de
produtos e servicos para exames e diagnaéstico, identificacdo genética, produtos farmacéuticos
e cosméticos naturais, e algumas atividades de genética e reproducdo de atividades
agropecuarias (ANBIOTEC, 2021).

Por ultimo, o quarto cluster com uma empesa participando desse estudo é o parque de

inovacado e tecnologia em saude de Ribeira Preto, localizado no Estado de S&o Paulo. A cidade
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de Ribeirdo Preto é uma das mais conhecidas no pais no segmento de equipamentos médico-
hospitalares e odontolégicos. As acbes nesse polo se intensificaram a partir da iniciativa de
doze industrias que atuavam nesse segmento e promoveram em 2002 o primeiro consoércio de
exportacdo BHP (Brazilian Health Products), essa acdo foi crucial para a criacdo de novos
encontros, formagao de associagfes e incentivos publico para o desenvolvimento do territorio
(SUPERA, 2021).

Atualmente, esse cluster tem como principal 6rgdo de gestdo o parque tecnoldgico
SUPERA, um convénio entre a Universidade de S&o Paulo (USP), a Prefeitura Municipal de
Ribeirdo Preto e a Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo
do Estado de S&o Paulo (SUPERA, 2021). S6 na regido, estdo instaladas aproximadamente 200
empresas nesse segmento, empregando mais de 5 mil trabalhadores (SUPERA, 2021).

A partir das descri¢cdes dos clusters, é apresentado a seguir as suas caracteristicas. A
identificacdo de tais caracteristicas teve por finalidade compreender melhor os contextos que
as diferentes organizacdes objeto desse estudo fazem parte, bem como tais caracteristicas
contribuem, mesmo que indiretamente, para o desenvolvimento das atividades de inovacgéo
orientadas para a sustentabilidade. Para tanto, levou-se em consideracdo as caracteristicas
propostas por Bezerra, Gohr e Morioka (2021), a saber: (1) Proximidade geogréfica; (2)
Interacdes em nivel local, colaboracdo, associaces e redes formais e informais; (3)
Associacdes/interacdes com instituicdes de apoio (empresas publicas e privadas); (4) Estimulo

a competicdo; e (5) ldentidade/fatores socioculturais.

5.1.1 Proximidade geogréfica

As quatros Organizacdes participantes do estudo (A, B, C e D) relatam que estdo
relativamente proximas das demais Organizag6es de seu cluster, algumas mais do que as outras,
por exemplo: as OrganizacOes B e D (pertencentes, respectivamente, ao porto digital de Recife
e ao polo de tecnologia em satde de Ribeirdo Preto) séo as que mais estdo proximas de outras
organizag0es do seu cluster, isso porque, as Organizagdes do seu clusters estdo geograficamente
concentradas no mesmo bairro. Diferentemente, as OrganizacGes A e C, apesar de estarem
proximas de outras organizacdes, relatam que ha uma disperséo das Organizacdes por diversos
bairros e cidades vizinhas, mas que isso ndo descaracteriza o polo.

Vale ressaltar que no caso da Organizacdo B, o Entrevistado B relata que nédo foi desde
sempre que a empresa esteve no ambiente de cluster. A Organizagéo B iniciou suas atividades

em um bairro do Recife desassociado do polo, e s6 dois anos depois, ap6s um convite informal,
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que a empresa resolveu mudar para o bairro em que as empresas de seu segmento estavam

concentradas, no caso, para o Porto Digital.

Quando a empresa foi fundada em 2014, ela ficava geograficamente em Casa Forte, é
um bairro da Zona Norte aqui do Recife. E é totalmente dissociado do Porto Digital.
E ai, Silvio Meira, que eu ndo sei se vocé j& deve ter ouvido falar, ele € um dos
fundadores do Porto Digital, inclusive, ele disse: “ndo, gente, vocés ndo podem, vocés,
uma empresa desse porte, uma empresa com essa missao, com esse negécio, ndo pode
ficar desafiado do Porto Digital”. E ai, Silvio, ele disse “venham para ¢4, eu tenho um,
uma empresa que vagou um andar e vocés ocupam esse andar dessa empresa”. Entao
ele ajudou a gente, apoiou a gente durante um ano, hospedou a gente, levou a gente
para o Porto Digital. E ai, em 2016, é quando a gente entra no ecossistema, embarca
no porto digital. [...] No bairro de casa forte a gente tinha que gritar para um monte de
gente, 0 que a gente era, 0 qué que a gente fazia, aqui a gente se propunha. No Porto
Digital essa comunidade ja estava 14, entendeu? As pessoas ja estavam vivendo essa
inovacdo da fabricacéo digital, no Porto Digital [...]. Entdo, a gente ter ido para o Porto
Digital, foi uma diferenca enorme na nossa histéria, foi quando a gente comecou a ser
visto, quando a gente comegou a criar uma rede mais embasada, mais forte, entdo faz
diferenca sim, estar 14 [Entrevistado B. 2:4 (19:25)].

Todas as organizacGes reconhecem a importancia da proximidade geogréafica para o
desenvolvimento de suas atividades e relatam que essa proximidade facilita a comunicagéo, o
fornecimento de matéria prima para as outras empresas do cluster (quando esta atua também
como fornecedor, que é o caso da Organizacdo A), oportunidades de crescimento e o incentivo

por parte de 6rgdo publicos para melhorias desse ambiente e suas atividades.

5.1.2 Interacgdes em nivel local, colaboracéo, associac@es e redes formais e informais

A partir das entrevistas verificou-se que existe interacdo e colaboracdo por parte das
organizag6es do estudo com outras de seu cluster, porém, a organizacdo A mesmo inserida no
cluster, relata que esse contexto de colaboragdo ainda é limitado, principalmente com outros
concorrentes diretos. De acordo com o entrevistado Al (Organizagdo A), ainda faltam mais
incentivos de interacdo por parte do Sindicado dessa regido. O entrevistado Al também relata
que empresas concorrentes geralmente sdo mais fechadas de interagdes com aquelas empresas

que atuam com o0 mesmo produto.

Eu tenho hoje uma boa relacdo com as empresas fabricantes de calcados, porque a
maioria sdo meus clientes, sdo outros fabricantes de calgados. Porém, nem todos sdo
aqui da regido, nossa empresa ndo atendente apenas aqui. Nds funcionamos também
como fornecedores de outras empresas que atuam nesse mesmo segmento
[Entrevistado Al. 1:4 (14:14)].

E a gente tem uma boa relagcdo com a parte de cliente, parte de concorrente, ndo. O
mercado ainda é muito fechado com o concorrente, entendeu? E mais com a parte de
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desenvolvimento de produto junto do mercado, de acordo com a demanda do cliente
[Entrevistado Al. 1:4 (182:182)].

Nas organizacdes B e C sdo evidenciadas apenas colaboracdo formal, principalmente
na Organizagdo C, por se tratar de uma instituicdo publica. O entrevistado C1 (Organizagéo C)
relata que, o processo formal de Organizacdes publicas muitas vezes pode ser associado a
questdes burocraticas, contudo, a Organizacdo vem buscado através de novos processos, cada
vez mais minimizar essa burocracia (mas ndo totalmente, pois se tratando de Estado, o
entrevistado B1 fala que a burocracia também é necessario), buscando se relacionar com mais

facilidade com outras Organizacao, principalmente privadas, para desenvolver inovacdes.

Nossas parcerias sdo formais. Como Estado, a gente ndo pode trabalhar com a parceria
informal. A gente tem que trabalhar, exatamente com a parceria do tipo formal. Nesse
periodo todo, o que nos fizemos foi construir totalmente um fluxo que nos permitisse
trabalhar com mais rapidez a formalizacdo dessas parcerias [Entrevistado C1. 3:4
(53:53)].

O entrevistado C2 (Organizacdo C) também comentou sobre as parcerias formais e o
modo com que a Organizacdo vem minimizando a burocracia para se relacionar com mais

rapidez com outras Organizagoes.

A gente construiu um fluxo de formagdo de parcerias para dar mais celeridade ao
processo de formalizacdo, ja em contato com a Procuradoria do Estado, com a
Presidéncia e com o setor de contratos. Entéo, o fluxo, ele tem uma dindmica para dar
essa celeridade, mas ndo ter a formalizacdo dela para o Estado, ela é muito critica,
porque se vocé ndo tiver a formalizacdo, os documentos necessarios, 0S meios
juridicos necessarios, o servidor publico ele fica vulneravel a sofrer qualquer tipo de
sancdo, entdo, é importantissimo isso [Entrevistado C1. 3:4 (61:61)].

Por outro lado, na Organizacdo D existe tanto colaboracdo formal quanto informal. A
colaboracdo formal geralmente acontece por meio de contratos de parcerias com universidades,
centros de pesquisas e fornecedores, enquanto a informal é caracterizada por a¢des mais simples
como a participacdo e apoio em eventos beneficentes, empréstimos de maquinas e
equipamentos, ou disponibilidade de pessoal para palestras e representagdes.

O Entrevistado D (Organizacdo D) relata ainda que, como eles sdo uma empresa que
atua diretamente na producdo de tecnologia em saude, a participagdo e apoio informal nesses
encontros e eventos é uma oportunidade para divulgacéo, prospeccao de clientes e aquisicdo de
novas ideias. O Entrevistado relata que nesses encontros geralmente estdo presentes muitos

médicos, que sdo seus principais clientes.
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Em todas as organizagdes também foi evidenciado a interacdo e colaboragdo com
Universidades. Na Organizacdo A, por exemplo, essa colaboragdo é caracterizada por meio de
oportunidades de estagios (obrigatério e ndo obrigatorio) dentro da area de atuacdo. Nas
OrganizacOes B, C e D essa colaboracdo com universidades é mais profunda, principalmente
no desenvolvimento e aprimoramento de pesquisas para novos produtos e solucdes

tecnoldgicas.

Nossa empresa sempre costuma abrir as portar para estagio de alguns cursos como
engenharia de producéo, engenharia de matérias, administracéo e recursos humanos.
Muitos deles sdo pela prépria faculdade e ai quando a gente tem demanda, nds abrimos
selecdo remunerada [Entrevistado Al. 1:4 (182:182)].

Temos trabalhado com parcerias também com as universidades federais, a maioria das
nossas pesquisas € trabalhada em parceria com a UFMG. A gente tem parcerias
também com a UNB, com a Universidade de Sdo Paulo (USP) e outras universidades
[Entrevistado C1. 3:4 (45:45)].

Nos também somos muito ligados a academia. Publicamos artigos, fazemos pesquisa,
porque a gente quer se manter na frente da inovacéo. Entéo, por conta disso, a pesquisa
académica a gente esta sempre trabalhando com ela em parceria com universidades
[Entrevistado D. 4:4 (15:15)].

5.1.3 AssociacOes/interacdes com instituicdes de apoio (empresas publicas e privadas)

Foi percebido que todas as quatro Organizagdes convergem sobre a importancia de
instituicGes de apoio no cluster. As instituicbes que mais se destacaram segundo 0S
entrevistados foram: as unidades gestoras do cluster, que acontecem por sindicatos ou
organizagOes privadas sem fins lucrativos; o apoio de instituicdes privadas como empresas do
Sistema S (SEBRAE e SENAI); ou ainda, o apoio de instituices publicas como as Fundagdes
de Amparo a Pesquisa de cada Estado, Bancos, Universidades Federais e Institutos de Ciéncia
e Tecnologia.

De acordo com a Organizagdo A, o SEBRAE e o SENAI tém um papel muito
significativo no cluster calcadista, até mesmo, mais significativo que o préprio sindicato da
regido. De acordo com o Entrevistado Al, as duas empresas do Sistema S costumam ofertar
constantemente cursos de aperfeicoamento gerencial e técnico, consultorias, palestras e
eventos. O Entrevistado A2 ainda completa que, mesmo em periodo de pandemia, essas duas
empresas se mostraram presentes, promovendo encontros remotos para troca de experiéncias e
busca de solugdes inovadoras para as industrias.

Para a Organizacdo B, as instituicdes que mais ofereceram apoio foram a unidade

gestora do cluster (Nucleo de Gestdo do Porto Digital - NGPD); o Banco Nacional de
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Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES); e, em algumas acdes, tiveram 0 apoio do
Instituto Federal de Pernambuco (IFPE).

Tanto as OrganizacGes C e D tiveram o apoio das Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
seu Estado, a FAPESP (Fundacao de Amparo a pesquisa do Estado de S&o Paulo) e a FAPEMIG
(Fundacdo de Amparo & Pesquisa do Estado de Minas Gerais), respectivamente. Nas duas
Organizac0es, esse apoio aconteceu por aporte de capital para alavancar as atividades de P&D.

O Entrevistado D (Organizacdo D) relata que esse apoio aconteceu em Vvarias etapas
indo muito além do aspecto financeiro, ou seja, essas instituicdes acompanharam no processo
de desenvolvimento de produtos desde a prototipagem, fabricacdo e langamento no mercado.
O Entrevistado D acredita que a Organizagéo teria conseguido desenvolver seu produto mesmo

sem 0 apoio da instituicdo, mas que isso teria levado muito mais tempo para acontecer.

Eu mesmo sou contratado, na verdade, pela FAPESP, aqui dentro. Ela tem esse aporte
financeiro de algumas agéncias, assim, governamentais. A selecdo para esse meu
cargo foi feita pela empresa a partir de um edital de parcerias que eles conseguiram
junto da FAPESP. Mas todo mundo aqui, os demais colaboradores, sdo contratados
CLT mesmo, normal, s6 eu que sou dessa outra forma [Entrevistado D. 4:4 (15:15)].

O Entrevistado C (Organizagdo C), também cita que participa, por exemplo, da Rede
Mineira de Propriedade Intelectual. O Entrevistado acrescenta que dentro dessa Rede foi
proposto até criar um subgrupo com os Institutos de Ciéncia e Tecnologias (ICTs) vinculados

diretamente ao Estado de Minas Gerais, e que hoje, eles coordenam as a¢des desse subgrupo.

5.1.4 Estimulo a competicéo

O contexto de competicao foi evidenciado principalmente nos clusters das Organizacdes
A e D. O Entrevistado Al (Organizagdo A), relata que existem atualmente em seu cluster
(calcadista) quatro industrias que fazem exatamente a mesma atividade, e que percebe uma
competicdo entre elas, ja que possuem o mesmo objetivo. O Entrevistado D (Organizacéo D)
afirma que eles também ndo costumam ter colabora¢do com concorrentes diretos do mesmo
cluster, pois as empresas com a mesma atividade fim, sempre sdo as que mais estdo atentas aos
seus produtos e langamentos, fazendo aumentar o nivel de competigdo no ambiente.

Nos clusters que as organizagbes B e C atuam (de tecnologia da informagéo e
comunicacdo; e, biotecnologia, respectivamente) pode-se considerar que ndo ha uma
competicdo tdo acirrada. O principal motivo é que nesses dois clusters, muitas atividades séo

mais complementares do que concorrentes. Por exemplo, o Porto Digital (cluster da
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Organizacdo B) possui trés eixos tematicos de atuacdo: Tecnologia da Informagdo e
Comunicacédo (TIC), Economia Criativa (EC) e Servigos associados (SA). SO no eixo de TIC
ha 21 areas de atuacdo para as empresas, no eixo EC ha 6 areas de atuacdo, e no eixo SA ha 11
areas de atuacdo. Toda essa diversificacdo ndo impede que ocorram no cluster a existéncia de
organizagGes com produtos e servi¢os similares, porém, esse contexto diversificado, mais

oportuniza colaboragdo do que a competicao.

5.1.6 ldentidade/fatores socioculturais

Ao longo das entrevistas foi identificado a existéncia de identidade/fatores
socioculturais apenas no cluster da Organizacdo A e B, o polo cal¢adista do Cariri e 0 Porto
Digital do Recife, respectivamente. O Entrevistado A2 (Organizacdo A) relata que o turismo
religioso da regido foi crucial para que esta regido se desenvolvesse economicamente e fizesse
com que empresas e industrias de segmentos diversos se instalassem nesse territorio. As
atividades artesanais ¢ uma forte caracteristica na histéria da regido, nesse processo, esta a
fabricacdo de calcados artesanais que se estende nessa regido até hoje e que, segundo o
Entrevistado A2, contribuiu para que tivesse incentivo de maiores producdes de calgcados, que
comegou a partir da instalacdo de grandes industrias.

O Entrevistado B (Organizacdo B) considera que a maioria das empresas que estio
imersas no cluster do Porto Digital atuam na area de impacto social. De acordo com o
Entrevistado B, o cluster chega a faturar bilhdes por ano, mas possui uma comunidade
circunvizinha com baixo indice de desenvolvimento humano. Isso faz com que a razéo de existir
dessas organizacfes ndo seja fundamentada apenas em questdes econdmicas, mas também

sociais.

A gente também procura, inclusive, atuar na area de impacto social, dentro da ilha,
porque a gente esta falando de um lugar que fatura 2.5 bilhdes por ano e temos uma
comunidade dentro desse territdrio que tem o segundo pior indice de desenvolvimento
humano da cidade. Entdo, também existe uma mentalidade dentro do Porto Digital
para que as empresas realmente atuem de forma coletiva e colaborativa pelo entorno
[Entrevistado B. 2:4 (29:29)].

Por fim, a partir das descri¢Bes apresentadas, foi possivel elaborar um quadro (Quadro
18) que sintetiza o grau de presenca dessas caracteristicas nos clusters estudado. Foi atribuido
uma escala de cinza (escuro ao mais claro) indicando a forca de cada caracteristica em cada

cluster.
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Quadro 18 - Grau de presenca das caracteristicas analisadas nos cluster do estudo
Caracteristicas dos clusters Cluster A | Cluster B | Cluster C | Cluster D
Proximidade geografica MO
Interacdes em nivel local, colaboracéo, associagdes e FR
redes formais e informais
Associacdes/interacdes com instituicdes de apoio
(empresas publicas e privadas)
Estimulo a competicdo
Identidade/fatores socioculturais
FO: Caracteristica forte MO: Caracteristica moderada FR: Caracteristica fraca
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

MO

Como pode-se observar no Quadro 18, ha clusters em que algumas caracteristicas sao
mais fortes do que outras. As “interacfes em nivel local, colaboracdo, associacfes e redes
formais e informais” e “associa¢es/interacdes com instituicdes de apoio (empresas publicas e
privadas)” foram caracteristicas que se mostraram mais fortes entre os clusters (B, C e D). Isso
mostra que de fato a atuacdo das organizagdes em redes interorganizacionais, como clusters
condizem com aquilo que é descrito na literatura, ou seja, organizacGes que estdo se
relacionando entre si para compartilhar interesses, recursos e competéncias complementares
buscando atingir objetivos comuns (MARRA; ANTONELLI; POZZI, 2017; MOLINA-
MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ; COLL-SERRANO, 2012; PORTER, 1998;
SCHMITZ, 1992; SCHMITZ; NADVI, 1999; YSTROM; ASPENBERG, 2017). Certamente,
esse contexto que caracteriza a atuacdo dos clusters contribui para o desenvolvimento de
capacidades dindmicas que podem influenciar nas atividades orientadas para a sustentabilidade
das organizac0es, que serdo explorados nas seguintes subsecdes.

Vale ressaltar que, no cluster “A” é perceptivel diferenca em algumas caracteristicas
guando comparada aos demais clusters. Essa diferenca é expressa principalmente no nivel de
interacdo e relacionamentos com demais OrganizagOes. Apesar do polo calcadista ser
formalmente reconhecido enquanto cluster, ainda falta mais investimento e fortalecimento de
atividades que impulsionem interacbes mais colaborativas. Ao longo das discussdes sera
possivel perceber de que forma a limitagdo em nivel de interacdo na rede colaborativa, pode

influir no desenvolvimento de atividades de SOI.

5.2 IDENTIFICANDO AS ATIVIDADES DE INOVACAO ORIENTADA A
SUSTENTABILIDADE DAS ORGANIZACOES

Durante as entrevistas, buscou-se identificar em cada uma das organizaces, atividades

gue se assemelham com o entendimento de SOI na perspectiva de Adams et al. (2016), a saber:
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otimizacdo operacional, transformacéo organizacional e construcdo de sistemas. Dessa forma,
a Figura 10 categoriza todas essas atividades identificadas nas diferentes organizacGes. O
primeiro numero entre os colchetes representa a quantidade de vezes que essa atividade foi
citada ao longo das entrevistas.

Figura 10 - Atividades de SOI resumida

% Melhor gestdo de Y% Incorpora a Y% Incorpora a
- residuos ou sustentabilidade cultura de 501 {3-0}
£¥% Mudanca internas captura {1-0} cOmo Norma
3-0 cultural {1-0} A % Envolve-se com as
» 4 principais partes
* f ‘ 4 interessadas da
\ | i p empresa - internas
i .‘l e externas para
¥% Adocdo de I / L producio de
tecnologias que inovacdes {4-0}
visam a reducao da - . -~ 47 i -
utilizacdo de T CF:0Otimizacdo operacional CF:Transformacdo organizacional
recursos {3-0} |gg = | |% - 2 | S % Mudancas radicais
T . da visdo e missdo
. i b da empresa {3-0}
Y% Ganhos de - -
eficiéncia par meio |ﬁ CF:Construcdo de s|stemas| “a (€% Disponibiliza

da adocdo de - S produtos e servicos
nowvas praticas {4-0 e para comunidades

- ] -, desfavorecidas ou

Y Desenvolvimento x> ! i 7% Plataformas de isoladas por razdes

de colaboracio ] processo geograficas, de

interorganizacional A colaborativo que infraestrutura ou

no contextao ¥% AcGes adotadas de ervalvam diversas de renda {3-0}

do duster [ou fora forma conjunta artes interessadas

dele] para com outras agentes para a

rersoobllii::sd: do cluster {2-0} gesenvolvimento

Eesen\roluimento de inovacGes {2-0}

de inovacdes {7-0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Atlas.ti (2021)

A Figura 10 apresenta treze categorias de atividades de SOI que sdo/foram
desenvolvidas pelas organizacdes, cada uma dessas, relacionadas as perspectivas de SOI
estudadas nessa pesquisa. O Quadro 19 apresentada com mais detalhes em quais organizacdes
essas atividades foram citadas, bem como as suas evidéncias.

Como pode-se observar, muitas das atividades estdo concentradas nas perspectivas de
otimizacdo operacional e transformacao organizacional, seguido das atividades relacionadas a
construcdo de sistemas. Considerando as atividades apresentadas na Figura 10 e Quadro 19,

seguem alguns comentarios.



Quadro 19 - Detalhamento das Atividades de SOI identificadas
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Perspectivas

Organizacdes
A|B|C|D

Evidéncias (E)

E1: Os processos das organizaces passaram a ser quase que totalmente digitalizados (B).
E2: Houve reestruturacdo organizacional, deslocamento de pessoas e fun¢des (B; C).

E3: Introducdo de novas metodologias para acompanhamento de atividades e projetos (B).
E4: Formalizag8o de novos processos e fluxos para estabelecimento de parcerias (C).
ES5: Reducéo de custos e otimizacdo de tempo no processo produtivo (D).

E6: Coleta seletiva e a¢des de reducao de geracdo de residuos nos processos fabris (A)

E7: Reciclagem de residuos do EVA para fabricagéo de novas placas de EVA (A).

E8: Compras de novas maquinas para acelerar o ritmo de fabricacéo (A).
E9: Aquisicéo de softwares para gestdo de processos (B; D).

E10: A organizagdo segue padrdes e certificagdes de responsabilidade ambiental (B).
E11: Comecou a realizar trocas de lampadas led (B).

E12: Durante a pandemia a organizagdo desenvolveu um produto pablico em parceria com outras
empresas (B).

E13: Desenvolvimento de novas metodologias de impacto social (B).

E14: Formagdo e direcdo de redes de parcerias (C; D).

da SOl Atividades
Mudanca internas
L Ganhos de eficiéncia por meio da adogdo
Otimizagdo | ge novas préticas
Operacional
(OP) Melhor gestéo de residuos ou captura
Reciclagem
Adocdo de tecnologias que visavam a
reducdo da utilizacdo de recursos
Incorpora a sustentabilidade como norma
cultural
Envolve-se com as principais partes
interessadas da empresa - internas e
externas para producédo de inovagdes
Transformagio | Incorporaa cultura de SOI
Organizacional
(TO)

Mudangas radicais da visdo e missdo da
empresa

E15: A organizagdo busca atuar através de seus produtos e servi¢os sempre na vertente de impacto social
(B; C; D).
E16: Estabelecimento de uma nova politica de inovagdo pautada na sustentabilidade (C).

Disponibiliza produtos e servigos para
comunidades desfavorecidas ou isoladas
por razdes geogréficas, de infraestrutura
ou de renda

E17: A organizagdo parou de produzir cal¢ados (antigamente sua atividade principal) para produzir apenas

placas de EVA e partes de calcados (A).

E18: A organizacdo implementou como sua atividade principal a prestacdo de servicos (B).
E19: A organizagdo trocou a atividade prestacéo de servicos (consultorias em tecnologia) para o
desenvolvimento de produtos (D).

Construgdo de
Sistemas (CS)

Plataformas de processo colaborativo para
o desenvolvimento de inovagdes

E20: Facilita, uma vez na semana, 0 acesso gratuito as maquinas e equipamentos da organizacgdo para
comunidades mais desfavorecidas (B).

E21: Disponibiliza alguns produtos gratuitos & comunidade (C).

E22: Foca no desenvolvimento de produtos com baixo custo de aquisicdo comparado ao mercado (D).

Colaborag&o no contexto do cluster (ou
fora dele) para resolugdo de problemas

E23: A organizacdo disp8e de seus recursos fisicos e intelectuais para P&D em parceria (B; C).

Acdes adotadas de forma conjunta com
outros agentes do cluster

E24: Resolugdo de problemas a partir de consultorias com empresas do Sistema S (SEBRAE e SENAI)
(A).

E25: Parcerias com Universidades, institutos, fundagdes e outras empresas para inovagéo (B; C; D)

E26: Realizag8o de exames para detec¢do do Covid-19 (C).
E27: Fornecimento de equipamentos para mutirfes de diabetes (D).




97

Perspectivas
da SOl

Atividades

Organizagdes

A

B

C

D

Evidéncias (E)

Total de atividades de SOl identificadas nas empresas

6

9

8

Organizacdo A: 3 atividades de OP; 2 atividades de TO; e 1 atividade de CS. Organizacéo B: 3 atividades
8 | de OP; 4 atividades de TO; e 2 atividades de CS. Organizacéo C: 2 atividades de OP; 3 atividades de TO;
e 3 atividade de CS. Organizagdo D: 2 atividades de OP; 4 atividades de TO; e 2 atividade de CS.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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e Atividades de inovagdo orientada para a sustentabilidade na perspectiva de

otimizacao operacional

As atividades de otimizacao operacional, refletem o entendimento do que foi necessario
para que as organizagdes continuassem fazendo as mesmas coisas, S0 que de uma maneira
melhor. Ganhos de eficiéncia por meio da adocdo de novas praticas, foi uma das atividades
mais presentes nas organizagoes B, C e D. As evidéncias mostram questées como, a introducao
de novas metodologias para acompanhar projetos, Nnovos processos para minimizar a burocracia
no estabelecimento de parcerias, e reducdo de custos e otimizacdo de tempo no processo
produtivo.

A adocdo de tecnologias para a reducdo da utilizagdo de recursos, também foi outra
atividade bastante presente (Organizacdes A, B e D). Na Organizacdo A essa atividade
aconteceu por meio da compra de novas maquinas para fabricacdo, enquanto nas Organizacdes
B e D foi através da aquisicao de softwares para gestdo de projetos. Por exemplo, o Entrevistado
D (Organizacdo D) afirmou que a empresa estava precisando seguir padrées em seus projetos
e desenvolver softwares com mais agilidade. Para que isso acontecesse, a Organizagdo adquiriu
uma plataforma chamada “jira” que foi aplicada na equipe de software. Essa plataforma
permitiu a equipe além de trabalhar de maneira mais integrada, compartilhar codigos de
programacao de forma mais agil para finalizacdo de demandas.

Questdes como gestdo de residuos e reciclagem ndo foram muito presentes nos casos,
apenas na Organizacdo A. O Entrevistado Al considera que industrias do ramo de calcados
costumam ter uma quantidade significativa de residuos gerados. Buscando ser mais eficientes
nesse processo, a Organizacdo passou a reaproveitar partes de seus residuos na fabricacdo de
uma nova matéria prima, que antigamente, era fabricado sem a composi¢do de materiais

reciclaveis.

e Atividades de inovagdo orientada para a sustentabilidade na perspectiva de

transformacéao organizacional

As atividades de transformacdo organizacional refletem o entendimento do que foi
necessario para que a organizacdo fizesse o bem fazendo coisas novas. De acordo com a
pesquisa, verificou-se que as Organizagdes B, C e D comegaram a se envolver com as principais

partes interessadas (internas e externas) para producdo de inovagdes que antes ndo eram de sua
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rotina. Essas organizacdes também buscaram incorporar em seus processos a cultura de SOI,
principalmente trazendo impacto social.

As OrganizacOes A, B e D relatam que mudaram o foco de atuagéo de suas atividades,
por exemplo, a Organizacao A fabricava cal¢ados e deixou essa atividade para produzir apenas
placas de EVA e partes de calgados. A Organizacdo B deixou suas atividades de fabricacéo
digital e passou a se dedicar na popularizacdo da educacdo maker. A Organizacdo D, que
trabalhava com prestacdo de consultorias em tecnologia comecou a desenvolver retinografos
mais inovadores.

Foi observado também preocupacéo de algumas empresas quanto a disponibilidade de
produtos e servigos para comunidades desfavorecidas ou isoladas. O Entrevistado B
(Organizacdo B) afirmou que uma vez por semana, antes do periodo de pandemia, a empresa
tinha o “open day”, um dia em que pessoas externas, sem custo, poderiam utilizar de seus
maquinarios para prototipagem de projetos. Isso comegou depois que a Organizac¢do passou a
focar nas atividades de educacdo maker, e foi uma solugdo para reduzir a ociosidade de seu

maquinario e continuar contribuindo com a sociedade.

e Atividades de inovagdo orientada para a sustentabilidade na perspectiva de

construcao de sistemas

As atividades de construcdo de sistemas refletem o entendimento além das fronteiras
organizacionais, fazendo coisas novas com 0s outros. Percebeu-se que todas as Organizacdes
em um dado momento buscaram ter colaboracdo no contexto do cluster (ou fora dele) para a
resolucdo de problemas. Na Organizacdo A, essa atividade ainda € muito limitada na parceria
com empresas do Sistema S que juntas trazem melhorias em alguns processos da empresa. Na
resolucdo de problemas de forma colaborativa, as Organizac6es B, C e D costumam ser mais
integrados com universidades, institutos e funda¢6es. Como exemplos, podem ser citados....

As Organizagdes C e D tambem costumam desenvolver agdes de forma conjunta com
outros agentes do cluster. A Organizagédo D, por exemplo, relata que sempre esta presente em
mutirdes de salde organizados por outros agentes, publicos ou privados. Todas essas atividades

traduzem as inovacdes orientada a sustentabilidade das Organizac¢es em estudo.
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5.3 IDENTIFICANDO AS CAPACIDADES DINAMICAS E SEUS FACILITADORES
PARA AS ATIVIDADES DE INOVACAO ORIENTADAS PARA A SUSTENTABILIDADE
DAS ORGANIZACOES

Durante as entrevistas 0s participantes foram convidados a elencar, para cada
perspectiva das atividades de SOI (otimizacdo operacional, transformacéo organizacional e
construcdo de sistemas), as capacidades dinamicas que foram mais influentes no seu
desenvolvimento. O Quadro 20 apresenta esse detalhamento. Para cada organizagéo, estao as
CDs identificadas, com quais perspectivas das atividades de SOI elas foram relacionadas, em
que grau exerceram influéncia, uma breve descricdo das CDs e as evidéncias empiricas
identificadas da influéncia de tais capacidades nas atividades ora citadas.

Os entrevistados também analisaram os facilitadores dessas CDs, informando em cada
perspectiva de SOI, quais foram os facilitadores mais importantes para aprimorar diretamente
as diferentes CDs de cada uma das organizages. O Quadro 21 apresenta esse detalhamento.
Para cada organizacdo, estdo apresentados os facilitadores identificados como importantes para
aprimorar CDs, em quais perspectivas das atividades de SOI elas foram relacionadas, grau de
influéncia desses facilitadores sobre as atividades de SOI, uma breve descricdo desses
facilitadores, bem como as evidéncias empiricas identificadas da relacdo entre os facilitadores,
CDs e atividades de SOI.
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Quadro 20 - Influéncia das CDs nas atividades de inovacdo orientada para a sustentabilidade

Grau de

influéncia nas

Organizagdo | CD** atividades de Descricdo Evidéncias (E) da influéncia das CDs nas atividades de SOI
OP | TO | CS
Aprrglr; i?gﬁ:gg;vi Cr(:)ncr]eeszz)?eem?;iggwdzow E1: Consultorias, treinamentos e eventos desenvolvidos pelo sistema S (OP) (CS)
CDl1 | FO | FO | MO . P Pr 4 E2: Possui contatos informais com outras empresas para troca de informagdes. (TO) (CS)
permitem desenvolver ou aprimorar suas : - e S L . -
atividades E3: Possui convénios com Universidades e Faculdades da regido para oportunidades de estagio. (OP) (CS)
E4: Implementou novas atividades fins (produgdo de placas de EVA) para contornar a crise do setor calgadista na
Consegue responder adequadamente e regido (TO.) R . . . - . . .
co2 | Fo | Mo | = rapidamente as mudancas do ambiente para 55. Atendl_mznto as neceggdadeas Ie%autsJI de_lfuncmnamento. alvard, licenca de corpo de bombeiros, licenga ambiental
desenvolver ou aprimorar suas atividades a secretaria € Melo am lente da cida e ( 9)'
' E6: Redistribuicéo da equipe em novas fungdes (OP).
E7: Comecou a introduzir recentemente residuos reciclados na composicdo das placas de EVA (OP) (TO).
O lider se compromete e motiva seus E8: O lider foi responsavel pela sugestdo de novas atividades fins para a Organizacao e pela implementagéo de
CD3 * FO * colaboradores para desenvolver ou indices para controle do processo produtivo (TO)
aprimorar suas atividades. E9: A lideranca motiva os colaboradores através de confraternizacGes e beneficios trabalhistas (TO).
E10: N&o possui um setor para desenvolvimento de tecnologias e adquire novas maquinas através de compra com
co6 | Fo | Eo - Possui tecnologias que permitem outras industrias fornecedoras (OP).
desenvolver ou aprimorar suas atividades. E11: Os processos da Organizagdo sao automatizados (OP).
Evidéncia E7 citada anteriormente.
Colabora com outras empresas e demais E12: Faz parte do Sindicato das IndUstrias de Calgados e Vestuario da regido (CS).
CDh8 | MO | * FO partes interessadas para desenvolver ou E13: Encaminha matérias que ndo sdo reciclados para associagdes responsaveis por reciclagem (OP).
aprimorar suas atividades Evidéncias E1 e E3 citada anteriormente.
h?ﬁ;i?g;&g?;:g Ccr)gggsslge:torsgﬂkcggwlje E14: Participacdo dos lideres em cursos, treinamentos e eventos como Hackathon para aquisi¢do de novos
cbL | FOo | * | FO ) p - P 9U€ | conhecimentos (OP) (CS).
permitem desenvolver ou aprimorar suas E15: Reunic bros da red de inf Ses (CS
atividades : Reunides com outros membros da rede para trocas de informagdes (CS).
E16: Criagdo e implementagdo de novo produto (atividade) durante o periodo de pandemia (TO) (CS).
E17: Reducgdo da equipe e corpo operacional (OP).
(_:onsegue responder adequadamente € E18: Aumento do processo de digitalizagdo na Organizagéo (OP)
CD2 | FO | FO | FO | rapidamente as mudancas do ambiente para e o . 0 :
desenvolver ou aprimorar suas atividades E19: Atividades 1(30/0 presenciais passaram a ser 70% de forma remota (OP)_. o
B ' E20: Implementagdo de novas metodologias de empresas de software na realidade da Organizagdo (OP) (CS).
Evidéncia EO06 citada anteriormente
O lider se compromete e motiva seus E21: Os lideres assumiram fungdes complementares (OP).
CD3 | FO | FO * colaboradores para desenvolver ou E22: Os lideres estdo sempre presentes em reunides e encontros de alinhamento estratégico (TO).
aprimorar suas atividades. Evidéncia E14 citada anteriormente.
Busca desenvolver as pessoas da
CD5 - MO | * _organiza(;éo {itravés de p_oliticas, praticase | E23: A Organizacdo ndo possui um setor voltado ao desenvolvimento de pessoas. Cada setor se auto gerencia em
instrumentos interpessoais para desenvolver | complemento as a¢6es do lider do setor (TO).
ou aprimorar suas atividades.
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Grau de

influéncia nas

Organizagdo | CD** atividades de Descrigéo Evidéncias (E) da influéncia das CDs nas atividades de SOI
OP | TO | CS
Possui tecnolodias aue permitem E24: Faz uso de softwares e outros sistemas de gestdo (OP).
Cbhé | FO | * FO g1as que permite E25: Possui maquinas e tecnologia avangada, como: cortadora a laser, impressora 3D, fresadora CNC e outros
desenvolver ou aprimorar suas atividades. "
eletrénicos (OP) (CS).
. E26: Esta desenvolvendo um produto tecnoldgico de um criador/inventor, investindo os conhecimentos de P&D e
Desenvolve produtos/servigcos com outras dendsi R
* - o . eposito de patente da Organizacédo (CS).
CD7 FO | organizagOes que permitem desenvolver ou . . - ~ .
; L E27: Parceria com a UNICAP, UPE e uma empresa privada para elaboragdo de uma pia urbana de concreto durante a
aprimorar suas atividades. -
pandemia (CS).
Colabora com outras empresas e demais E28: Criagdo de uma metodologia de educacdo Maker em parceria com o centro pedagogico da UFPE, vinculada a
* - : P Base Nacional Comum Curricular, para ser aplicado no ensino fundamental e médio, universidades e cursos técnicos
CD8 FO partes interessadas para desenvolver ou (CS)
aprimorar suas atividades. Evidéncia E27 citada anteriormente.
Aprende, absorve conhecimentos, know- E29: Participacéo dos lideres em treinamentos de redac&o de patentes e cursos de inovagdo (TO) (CS).
- how relacionados a processos e praticas que | E30: O lider coordena um grupo de estudos de biotecnologia em parceria com outras Organizacdes (TO) (CS).
CD1 FO | FO . . : A . 2 : ! -
permitem desenvolver ou aprimorar suas E31: A Organizagdo conversa com outros Institutos de Ciéncia e Tecnologia para trocar informagdes (CS).
atividades E32: Possui sistema de Ouvidoria aberto ao publico (TO) (CS).
E33: Adaptagdo em 2016 a mudanca da lei n® 10973 para a lei n° 13273 que regulamentaria o funcionamento dos
Institui¢Bes de Ciéncia e Tecnologia Estaduais e Federais (OP).
Consegue responder adequadamente e E34: Criagdo de uma nova politica de inovacgao pautada na sustentabilidade (OP) (CS).
CD2 | MO | * FO | rapidamente as mudangas do ambiente para | E35: Algumas a¢des da organizagdo dependem também das decisGes e alinhamento com a Procuradoria do Estado,
desenvolver ou aprimorar suas atividades. | Advocacia Geral da Unido e outros 6rgdos de controle (CS).
E36: A Organizacao precisou contratar rapidamente pessoas emergéncias, analisar equipamentos e cadastrar
laboratorios parceiros para realizacdo de exames de Covid-19 (OP) (CS).
O lider se compromete e motiva seus E37: O lider do setor buscar se relacionar constantemente com outros agentes da Organizagao (principalmente a
C CD3 * FO * colaboradores para desenvolver ou Presidéncia) para o desenvolvimento de inovacéo (TO).
aprimorar suas atividades. Evidéncias E29 e E30 citadas anteriormente.
- Consegye perceber oportunidades externas e E38: A Organizagdo esta sempre atenta aos regulamentos, leis e decretos publicos que orientam sua forma de atuacéo
Cbh4 | FO FO explora-las para desenvolver ou aprimorar
o (OP) (CS).
suas atividades.
Buscar desenvolver as pessoas da
CD5 * FO * 0rganizacao atraves de p_olltlcas, praticas e Evidéncia E23 citada anteriormente.
instrumentos interpessoais para desenvolver
ou aprimorar suas atividades.
- Possui tecnologias que permitem E39: Possui uma diretoria industrial subdividida em: garantia e controle de qualidade, planejamento e gestéo de
CD6 FO | FO : I ~ . - A P i
desenvolver ou aprimorar suas atividades. producéo, desenvolvimento de medicamentos, producéo farmacéutica e animal (TO) (CS).
Desenvolve produtos/servicos com outras E40: A maioria das pesquisas que geraram patentes para a Organizagéo tem a participacdo de universidades
CD7 * * FO | organizagdes que permitem desenvolver ou ' . pesq queg P P g ¢ P pag '
: L empresas privadas e outros ICTs do Estado (CS).
aprimorar suas atividades.
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Grau de

influéncia nas

Organizagdo | CD** atividades de Descrigao Evidéncias (E) da influéncia das CDs nas atividades de SOI
OP | TO | CS
. E41: Possui parcerias Governamentais (Ministério da Satde, Anvisa, FAPEMIG, secretarias e outros); parcerias com
Colabora com outras empresas e demais - - - - . - U -
cos | Fo | ko | FO partes interessadas para desenvolver ou laboratérios (BloMar)gumhos. Instituto Butantar! e outros); e parcerias com Universidades e Centros de Pesquisa
. i (UFMG, UFOP, Instituto Oswaldo Cruz -IOC/Fiocruz e outros) (OP) (TO) (CS).
aprimorar suas atividades. sa L - .
Evidéncia E31 e E40 citada anteriormente.
Aprrslr; i?é?ggg;vg c&n!;zgr;zn?és#;ggwﬂow E42: Troca de informagdes com uma empresa fornecedora especifica (OP) (CS).
CDl1 | FO | FO | FO . P pr g E43: Desenvolvimento de pesquisas académicas em parceria com Universidades (TO) (CS).
permitem desenvolver ou aprimorar suas o
i Idem a evidéncia E3.
atividades
Conseaue responder adequadamente e E44: Possui a certificagdo 13485 - 1SO 9001 para equipamentos médicos, e certificacdo da Anvisa (OP) (TO).
- g P d . E45: Busca trazer atualizagdes frequentes nos softwares de seus produtos (OP).
CD2 | FO | FO | FO | rapidamente as mudancas do ambiente para : x - - ~ o . . .
. L E46: Reducdo da capacidade produtiva em funcéo da indisponibilidade de fornecedores e material devido a
desenvolver ou aprimorar suas atividades. )
pandemia (CS).
O lider se compromete e motiva seus E47: Os sécios/lideres da Organizagdo sempre estdo presentes em a¢des comunitérias desenvolvidas pela equipe
CD3 | FO | FO * colaboradores para desenvolver ou (OP) (TO).
aprimorar suas atividades. E48: Participacdo dos lideres em cursos, treinamentos e eventos para aquisicdo de novos conhecimentos (OP) (TO).
Consegue perceber oportunidades externas e . - . - S
cD4 - - FO explora-las para desenvolver ou aprimorar E49: A Organlz_a_t;ao esta em processo de abertura de uma segunda unidade de fabricagcdo em um cluster de outro
D o Estado para facilitar a logistica de seus produtos (CS).
suas atividades.
Buscar desenvolver as pessoas da
CD5 | MO * * organizagao gtraves de polltlcas, praticas e Evidéncia E23 citada anteriormente.
instrumentos interpessoais para desenvolver
ou aprimorar suas atividades.
E50: O produto tecnoldgico desenvolvido pela Organizagdo possui um formato pioneiro e inovador no pais (TO).
Possui tecnologias que permitem E51: A organizacédo estd modernizando suas tecnologias para atender padrdes internacionais (OP) (CS).
CD6 | FO | FO | FO : L ) A - - Sl )
desenvolver ou aprimorar suas atividades. E52: A Organizacdo possui maquinario suficiente para que a fabricagdo do produto aconteca no seu interior (OP).
Evidéncias E11 e E24 citadas anteriormente.
. E53: Possui parcerias financeiras com a FAPESP e FINEP (TO) (CS).
Colabora com outras empresas e demais : . -
- - E54: Parceria com uma grande marca fabricante de smartfones que atua como fornecedor dos aparelhos para a
CD8 MO | FO partes interessadas para desenvolver ou Organizagio (CS)
aprimorar suas atividades. ganizag ) .
Evidéncia E3 citada anteriormente.

*Relacdo de influéncia ndo identificada. **CD1 (capacidade de absor¢éo), CD2 (capacidade de adapta¢do), CD3 (capacidade da lideranca/gestores), CD4 (capacidade de reconhecer
e adquirir novas oportunidades) CD5 (capacidade da gestéo de pessoas), CD6 (capacidade tecnolégica), CD7 (capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servicos),
CD8 (capacidade relacional), CD9 (capacidade criativa).

FO: Forte MO: Moderada FR: Fraca

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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Quadro 21 - Facilitadores associados as CDs no desenvolvimento de SOI das organizagfes A, B, Ce D

Grau de
influéncia nas
Organizagdo | Facilitador** atividades de Descricéo Evidéncias (E)
OP | TO | CS
Gerencia as informacdes e conhecimentos E1: Toda nova técnica ou procedimento desenvolvido faz parte de uma documentacéo de
FCD1.1 FO | FO | FO | adquiridos para desenvolver ou aprimorar suas pla.nejamento, produg(;ao € Ides,,e_nvolylmento d_a Olr ganizagdo. de orati q | ltori
atividades E2: Armazenamento de relatorios técnicos e implementacao de praticas gerados pelas consultorias
' das empresas do Sistema S.
Houve processos de transferéncia de e E3: A Organizagdo costuma utilizar relatérios de estagios (que geralmente séo da éarea técnica ou
FCD1.2 FO * MO compartil%amento de conhecimentos para administrgtiva) para auxiliar na tomada decises. .
' desenvolver ou aprimorar suas atividades E4: Reunides com os consultores das empresas do Sistema S.
P ' E5: Através de contatos informais com outras empresas para troca de informacoes.
FCD1.3 Fo | Mo - r';g:&/ﬁnr:#g asngr?tin%\snsgfao dueg:rsl\szrlt/Ge?Zu E6: Recentemente conseguiu implementar material reciclado como input da producgdo de novas
A ' P . gos para placas de EVA.
aprimorar suas atividades.
O lider estimula o compartilhamento de
FCD3.1 * MO * cultura, normas e valores para desenvolver ou | E7: O lider foi responsavel por elaborar um manual de boas praéticas e rotinas da Organizagao.
aprimorar suas atividades.
Possui uma boa infraestrutura tecnoldgica o . - .
. . . E8: A organizagdo adquiriu novas maquinas cortadoras a laser para as placas de EVA e palmilhas
*
FCD6.1 FO FO interna que permite de:sgnvolver ou aprimorar de calcados.
suas atividades.
Possui experiéncias de colaboragdo com outras . I x o . . .
FCD8 1 MO - MO | oraanizacses que aue permitem desenvolver ou E9: As experiéncias de colaboracdo da Organizag8o sdo restritas ao relacionamento com clientes,
' g ¢ apr?mo:lar sEas atividades fornecedores (compra de méquinas e insumo) e Universidades (oferta de estagios)
Gerencia as informacaes e conhecimentos E10: Aplica em alguns setores técnicas de design thinking.
. ¢ . E11: Possui sistemas de gestdo por competéncia.
FCD1.1 FO * FO | adquiridos para desenvolver ou aprimorar suas : X f x , . licacs |
atividades E12._A Organizagdo costuma fazer gestéo de conteudo através de publicaces em um blog
' relacionando as suas atividades com temas correlatos.
Houve processos de transferéncia de e E13: Participacéo em feiras do conhecimento organizados pela rede de empresas de fabricacéo
FCD1.2 * * FO compartilhamento de conhecimentos para d|g|tla|. A ix . x . ,
B desenvolver ou aprimorar suas atividades E14: Participagdo em reunioes de informacéo organizados pela Nucleo Qestor do cluster_. )
' E15: Membros da Organizacdo costumam palestrar em eventos académicos ou empresariais.
FCD13 MO - FO gg:(;’i?nr:#g asnagr?tin%\éls:(r)aodueg:rsnc/grlt/ee?zu E16: O contato com a comunidade permitiu a Organizagdo reestruturar suas atividades e mudar o
' P aprimorar guaspatividades foco principal de atuagdo de fabricacdo digital para educagdo maker.
FCD3.1 Fo | Mo - cuI:l)J:;dﬁgsrsﬁ;?gl\e/lacl)ocrzgnp:g ::ihealsr:r?\?(gcl)vde? ou E17: Costuma realizar reunides de acompanhamentos chamadas de “Daily Meeting” para alinhar
' ' aprimorar suas zftividades projetos, esclarecer duvidas e gerar ideias.




105

Grau de
influéncia nas
Organizacdo | Facilitador** atividades de Descrigédo Evidéncias (E)
OP | TO | CS
Costuma ofertar treinamentos e capacitacdo aos | E18: Possui em seu sistema de intranet a op¢do de Educagdo Corporativa (EAD) com cursos de
FCD5.1 * FO * membros para desenvolver ou aprimorar suas | formagéo.
atividades.
FCD5.2 * FO * Precisou realo_car membros para desenvolver E19: Houve redistribui¢do da equipe em novas funces.
ou aprimorar suas atividades.
FCD6.1 FO * FO intpec;zsam lljjgnaetr)r?wailtlengreasisrf\r/lglli/ r:rtce)ﬁn:lﬁ%:g?ar E20: Faz uso de softwares e outros sistemas de gestao.
' quep = P E21: Possui salas e espacos de criacdo equipados com tecnologias diversas.
suas atividades.
Precisou combinar seus recursos tecnoldgicos | E22: A Organizacéo, junto com outras empresas da area, disponibilizou suas maquinas de
FCD6.2 * * FO com outras organizacgdes para desenvolver ou | impressdo 3D e cortadora a laser para fabricar viseiras do tipo Face Shield para serem distribuidas
aprimorar suas atividades. no periodo de pandemia.
. . Fossui EXperiencias de cqlaboragao com outras E23: Desde 2016 a Organizagdo realiza projetos em parcerias com outras Organizacoes
FCD8.1 FO organizagdes que permitem desenvolver ou S
A L (universidades, empresas e Governo).
aprimorar suas atividades.
Gerencia as informagdes e conhecimentos E24: Possui diretrizes de inovagao.
FCD1.1 * FO * adquiridos para desenvolver ou aprimorar suas | E25: Realiza e apresenta relatérios mensais com o resultado de suas atividades.
atividades. Evidéncia E12 citada anteriormente.
A E26: Divulga e acessa informagdes por meio de ferramentas como portais de transparéncia e sitios
Houve processos de transferéncia de e S e
. . - institucionais.
FCD1.2 FO compartilhamento de conhecimentos para } S . . T .
- L E27: Participagdo de encontros e lideranca de grupo com outros Institutos de Ciéncia e Tecnologia
desenvolver ou aprimorar suas atividades. do Estado
O lider estimula o compartilhamento de
FCD3.1 * FO * cultura, normas e valores para desenvolver ou Evidéncia E27 citada anteriormente.
aprimorar suas atividades.
c Costuma ofertar treinamentos e capacitacdo aos
FCD5.1 * MO * membros para desenvolver ou aprimorar suas | Evidéncia E18 citada anteriormente.
atividades.
Possui uma boa infraestrutura tecnoldgica
FCD6.1 * FO FO interna que permite desenvolver ou aprimorar | E28: Laboratorios e equipamentos modernos nas mais diversas areas de atuagao.
suas atividades.
Precisou combinar seus recursos tecnoldgicos . o L. . L N
- L E29: A Organizacdo montou novos laboratérios em parceria com outros laboratdrios para realizagdo
FCD6.2 FO FO com outras organizagGes para desenvolver ou -
. e de exames de Covid-19.
aprimorar suas atividades.
POSSU.' EXperiencias de colaporagao com outras E30: Desde sua fundagdo a Organizagdo é vinculada a Secretaria de Estado de Salde de Minas
FCD8.1 FO | FO | FO | organizagdes que que permitem desenvolver ou . . . p P
: L Gerais (SES/MG) e age de forma integrada com todo o sistema de satde publica do Estado.
aprimorar suas atividades.
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Grau de

influéncia nas

Organizacdo | Facilitador** atividades de Descrigédo Evidéncias (E)
OP | TO | CS
Gerencia as informagdes e conhecimentos
FCD1.1 FO | FO FO | adquiridos para desenvolver ou aprimorar suas | Evidéncias E12 e E25 citadas anteriormente.
atividades.
Houve processos de transferéncia de e E31: Reunides mensais com todos os membros da Organizagdo para alinhamento entre as atividades
FCD1.2 * * FO compartilhamento de conhecimentos para dos setores.
desenvolver ou aprimorar suas atividades. Evidéncias E3 e E15 citadas anteriormente.
Houve mudanca na visdo ou descarte de E32: A Organizacdo prestava consultoria em tecnologia e alguns servigos de processamento de
FCD1.3 FO * * procedimentos antigos para desenvolver ou imagem para empresas aéreas, porém, mudou para area de tecnologia em saude ap6s alguns anos de
aprimorar suas atividades. pesquisa dos membros sécios.
O lider estimula o compartilhamento de E33: Possui seu proprio servidor de dados
D FCD3.1 FO FO * cultura, normas e valores para desenvolver ou T prop . ’
. . Evidéncia E20 citadas anteriormente.
aprimorar suas atividades.
Possui uma boa infraestrutura tecnolégica . . .
. . - E34: Possui seu prdprio servidor de dados.
FCD6.1 FO FO FO interna que permite dgsgnvolver ou aprimorar Evidancia E20 citadas anteriormente.
suas atividades.
Precisou combinar seus recursos tecnoldgicos . L . . .
- - N E35: A Organizacdo possui uma parceria com uma grande marca fabricante de smartfones que
FCD6.2 FO com outras organizac@es para desenvolver ou x x o
. e fornece aparelhos que sdo agregados na construcdo de seu produto/tecnologia final.
aprimorar suas atividades.
Possui experiéncias de colaboragdo com outras . x o . . o
FCD8.1 - MO | FO | organizacdes que que permitem desenvolver ou E36: Desde sua fundagdo a Organizacdo age de forma integrada com diversas organizagdes do
; L cluster e fora dele.
aprimorar suas atividades.

*Relacdo de influéncia ndo identificada.
**(FCD1.1) gestdo do conhecimento, (FCDL1.2) transferéncia e compartilhamento do conhecimento, (FCD1.3) habilidade generativa, (FCD3.1) cultura, normas e valores
compartilhados, (FCD5.1) investimento em treinamento e capacitagdo dos membros, (FCD5.2) transferéncia de recursos humanos; (FCD6.1) infraestrutura tecnoldgica, (FCD6.2)
combinagdo tecnoldgica, (FCD8.1) experiéncia colaborativa, (FCD8.2) parcerias com negdcios internacionais

FO: Forte MO: Moderada FR: Fraca

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)




107

Para finalizar, e considerando os achados do estudo empirico, foi desenvolvido o
Quadro 22, que resume o grau de influéncia atribuido para cada uma das CD e seus Facilitadores
sobre as atividades de SOI nas 4 Organizagdes. Apds 0 Quadro 22, seguem alguns comentarios

gerais dos resultados antes do seu detalhamento no capitulo seguinte.

Quadro 22 - Sintese das CD e seus facilitadores no desenvolvimento de SOI das organizacdes

A B, CeD
Atividades de Inovacdo Orientada para a Sustentabilidade (SOI)
Capacidades Dinamicas e Otimizacdo Operacional Trapsfo_rmagﬁo Cpnstrugéo de
Facilitadores (QP) Organlzac_lonal (TO) Slstemgs (CS)
Organizagdes | Organizagdes | Organizagdes
A B C D A B C D A B C D
Capacida(dg Ddle)absorgéo - - MO
Capacidade de adaptagéo - -
(CD2) MO MO
— Capacidade da lideranca - * - - - -
o (CD3)
%, | Capacidade de reconhecer
8 e adquirir novas * * * * * * * * *
£ oportunidades (CD4)
= Capacidade de gestdo - - - - - - - - -
E humana (CD5) - I I
§ Capacidade tecnoldgica - - -
S (CD6)
§ Capacidade compartilhada
8 de desenvolvimento de * * * * * * * * * *
produtos e servigos (CD7)
Capacidade relacional - - - -
(cD8) wo | - [Tl Mo
Capac'(dCa'dDeg;:riatlva * * * * * * * * * * * *
Gestdo do conhecimento - -
(FC1.1)
Transferéncia e
compartilhamento do * * * * * * * *
conhecimento (FCD1.2)
Habilidade generativa
(FC1.3)
Cultura, normas e valores
compartilhados (FCD3.1)

Investimento em
treinamento e capacitacdo
dos membros (FCD5.1)
Transferéncia de recursos
humanos (FCD5.2)
Infraestrutura tecnoldgica
(FCD6.1)
Combinagéo tecnoldgica
(FCD6.2)
Experiéncia colaborativa
(FCD8.1)
Parcerias com negécios
internacionais (ECD8.2)

*Relacdo de influéncia ndo identificada.
FO: Forte; MO: Moderada; FR: Fraca
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Facilitadores associados as Capacidades Dindmicas (FCD)
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De maneira geral, o Quadro 22 permite observar que a maioria das capacidades
dindmicas e seus facilitadores possui algum grau de influéncia nas atividades de SOlI,
principalmente, relacGes de influéncia forte (FO) e moderada (MO). Conforme observado, néo
foram encontradas relacdes de influéncia fraca (FR) das CDs e seus Facilitadores nas atividades
de SOI. Os espagos em branco do Quadro 22 significam que ndo foram identificadas relagtes
de influéncia na Organizacéo.

Analisando o Quadro 22, é possivel observar que as capacidades dinamicas CD1
(capacidade de absorcdo), CD2 (capacidade de adaptacdo) e CD6 (capacidade tecnoldgica)
exercem (em sua grande maioria) uma influéncia forte nas atividades de inovagéo orientadas
para a sustentabilidade segundo as trés perspectivas (otimizacdo operacional, transformacao
organizacional e construcdo de sistemas).

Especificamente nas atividades de SOI na perspectiva da construcdo de sistemas, além
das capacidades dinamicas CD1, CD2 e CD6, se destaca a influéncia da CD8 (capacidade
relacional). 1sso pode ser explicado pelo fato de que, as atividades de otimizac&o operacional e
transformacdo organizacional refletem em grande parte efeitos na estrutura interna da
Organizacdo. Contudo, a perspectiva da construcdo de sistemas reflete fortemente os efeitos
dos relacionamentos criados em redes de colaboracdo, de tal modo, demanda uma maior
influéncia da capacidade relacional das OrganizacGes.

Em se tratando dos facilitadores relacionados as capacidades, na capacidade de absorcéao
(CD1), o facilitador que também exerce uma influéncia forte em quase todas as atividades de
SOl segundo as trés perspectivas, € o FCD1.1 (Gestdo do conhecimento), contribuindo
sobremaneira para que essa capacidade continue a ajudar as Organizagdes no desenvolvimento
de atividades de SOI. A transferéncia e compartilhamento do conhecimento (FCD1.2)
influenciou mais fortemente nas atividades de SOI de construcdo de sistemas em todas as
organizagOes. Tal fato também pode ser explicado, em parte, pelas caracteristicas dos clusters
que essas empresas fazem parte, pois conforme observado na subsecéo 5.1 (topico 5.1.2) as
Organizacbes B, C e D, relatam forte relagdo de interacdo entre as empresas dos clusters,
associacoes, institui¢oes locais (sejam publicas ou privadas) e colaboracéo formal e informal,
0 que pode facilitar na transferéncia e no compartilhamento do conhecimento, fortalecendo
dessa forma a capacidade de absorcéo das empresas por meio de seus facilitadores.

Da mesma forma, na capacidade tecnoldgica (CD6), o facilitador que também exerce
uma influéncia forte em quase todas as atividades de SOI segundo as trés perspectivas, € 0
FCD6.1 (infraestrutura tecnolégica). As Empresas B, C, D séo organizacgdes de alta tecnologia

e que atuam em um ambiente inovador, sendo fundamental esse tipo de capacidade, bem como
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o facilitador infraestrutura tecnoldgica. Isso se explica em parte pelas evidéncias da influéncia
da CD6 nas atividades de inovacdo orientadas para a sustentabilidade: E50 “O produto
tecnoldgico desenvolvido pela Organizacdo possui um formato pioneiro e inovador no pais
(TO)”; E51 “A organizacdo estd modernizando suas tecnologias para atender padrdes
internacionais (OP) (CS); E52 “A Organizacdo possui maquinario suficiente para que a
fabricagdo do produto aconteca no seu interior (OP)” (ORGANIZACAO D); e, E24 “Faz uso
de softwares e de outros sistemas de Gestdo (OP) (ORGANIZACOES B e D). E interessante
destacar que justamente nessas trés organizacdes (B, C, D) a capacidade tecnoldgica (CD6)
bem como o facilitador infraestrutura tecnoldgica (FCD6.1) possuem uma forte influéncia nas
atividades de construcdo de sistemas (CS), reforcando a importancia dos relacionamentos
interorganizacionais para o desenvolvimento de inovacdes orientadas para a sustentabilidade
segundo essa perspectiva.

Em se tratando da capacidade de adaptacdo (CD2), que também se destacou nas trés
perspectivas das atividades SOI, as evidéncias apresentadas pelas Organizacdes B, C e D para
essa capacidade estdo muitas vezes associadas ao contexto de pandemia, que demandou
adaptacdes para enfrentar ndo s uma crise sanitaria, mas também social e econdmica.

Quanto as capacidades dindmicas que ndo foram citadas pelas organizagdes na pesquisa
empirica destacam-se a capacidade criativa (CD9). Tal fato pode ser explicado parcialmente
pela ndo influéncia da capacidade de gestdo humana (CD5) nas atividades de SOI, pois foi
considerada como uma influéncia forte no desenvolvimento de atividades de SOl de
transformacéo organizacional (TO) apenas nas Empresas B e C. A auséncia de capacidade de
gestdo humana pode impactar negativamente no desenvolvimento de aspectos que incentivem
0 desenvolvimento de capacidade criativa, 0 que pode impactar negativamente no
desenvolvimento de diferentes atividades de SOI. Outra explicacdo pode estar relacionada ao
perfil dos entrevistados, ja que a capacidade criativa tem uma relacdo forte com aspectos
mercadoldgicos, podendo ser mais facilmente identificada em gestores de marketing. No
entanto, esses gestores ndo estavam dentro do escopo dos entrevistados pois ou ndo estavam
diretamente envolvidos com as atividades de inovagdo ou ndo havia esse perfil dentro das
organizacOes estudadas. Tal fato também pode ser reforcado pela discusséo tedrica apresentada
no capitulo 3 desta dissertagéo (subtdpico 3.4.2), dado que foram encontradas poucas pesquisas
sobre a influéncia da capacidade criatividade sobre as atividades de SOI. O resultado da revisdo
de literatura permitiu resgatar das bases de dados apenas dois estudos.

Da mesma forma, o facilitador “Parcerias com negocios internacionais” (ECD8.2)

também ndo foi considerado importante para a aprimorar capacidade relacional (CD8) ou nédo
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foi considerado tdo influente sob as atividades de SOI. Isso explica-se pelo fato das
OrganizagBes ndo possuirem relacionamentos interorganizacionais com empresas de fora do
mercado brasileiro.

De maneira geral, a descricdo dos resultados da pesquisa empirica, mostra em alguns
casos, a influéncia das CD e seus facilitadores sob as atividades de SOI. No proximo capitulo
sera feita a analise cruzada dos casos e a discussdo dos achados empiricos a fim de gerar as

proposi¢des de pesquisa.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Considerando as analises feitas no capitulo anterior, 0 Quadro 23 mostra uma sintese
da andlise cruzada entre os casos, por meio das relagdes de convergéncia e divergéncia
identificadas nas organizacdes estudadas (representadas pelas letras (A), (B), (C) e (D) dentro
do Quadro, com se respectivo grau de influéncia). De acordo com Eisenhardt (1989) cada caso
pode ser considerado um experimento, e apds a analise interna dos casos, € possivel que alguns
relacionamentos entre as variaveis comecem a surgir. Nesse sentido, 0 acimulo de evidéncias
pode convergir para um Gnico construto, contribuindo para a formulacdo de
hipotese/proposicdes. PercepcBes convergentes aumentam a base empirica, enquanto as
percepcOes conflitantes (ou divergentes) impedem a concretizacdo de um entendimento
(EISENHARDT, 1989).

Assim, para essa pesquisa, quando pelo menos trés Organizagdes relataram o mesmo
tipo de influéncia, essa analise foi considerada convergente no estudo empirico. Quando apenas
duas Organizacgdes relataram o mesmo tipo de influéncia, essa analise de convergéncia foi
considerada parcial. Quando duas Organizag6es relataram influéncia, mas estas influéncias
foram diferentes, essa analise foi considerada divergente. Quando apenas uma Organizagao
relatou algum tipo de influéncia, essa analise também foi considerada divergente no estudo.
Considerando o exposto, a seguir serdo feitas algumas reflexdes sobre os resultados encontrados

para que o framework tedrico pudesse ser refinado.

Quadro 23 - Relacdes identificadas a partir do estudo empirico entre as CDs e seus
facilitadores no desenvolvimento de atividades de inovacdo orientada a sustentabilidade
Atividades de Inovagao Orientada a Sustentabilidade (SOI)

Capacidades Dinamicas (CD)

CD e Facilitadores Otimizagéo 'cl')rrar;s:%;rg%(r;g: Construcdo de
Operacional (OP) g (TO) Sistemas (CS)
. . (A)Fo, (B)Fo, (B)Fo, (C)Fo,
Capacidade de absorgéo (D)Fo (A)Fo, (C)Fo, (D)Fo (D)Fo

(CD1)

(Convergéncia)

(Convergéncia)

(Convergéncia)

Capacidade de adaptacédo

(A)Fo, (B)Fo,
(D)Fo

(B)Fo, (D)Fo
(Convergéncia

(B)Fo, (C)Fo,
(D)Fo

(CD2) (Convergéncia) parcial) (Convergéncia)
. . B)Fo, (D)Fo A)Fo, (B)Fo, (C)Fo,
Capacidade da lideranca (é:o)nver(gé)ncia ) ((D))Fo © *

(CD3)

parcial) (Convergéncia)
Capacidade de reconhecer e (C)Fo, (D)Fo
adquirir novas oportunidades (C)Fo * (Convergéncia
(CD4) parcial)
Capacidade de gestdo (D)Mo (B)Fo, (C)Fo -

humana (CD5)

(Convergéncia
parcial)
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Atividades de Inovagao Orientada & Sustentabilidade (SOI)

CD e Facilitadores Otimizacéo -(I;rragsr:?z:;z%ﬁ Construgdo de

Operacional (OP) g (TO) Sistemas (CS)

. - (A)Fo, (B)Fo, (B)Fo, (C)Fo,
Capacidade tecnoldgica (D)Fo (A)Fo, (C)Fo, (D)Fo (D)Fo

(CD6)

(Convergéncia)

(Convergéncia)

(Convergéncia)

Capacidade compartilhada de
desenvolvimento de produtos
e servicos (CD7)

*

(B)Fo, (C)Fo
(Convergéncia
parcial)

Capacidade relacional (CD8)

(A)Mo, (C)Fo
(Divergéncia)

(C)Fo, (D)Mo
(Divergéncia)

(A)Fo, (B)Fo,
(C)Fo, (D)Fo
(Convergéncia)

Facilitadores associados as Capacidades Dinamicas (FCD)

Gestdo do conhecimento

(A)Fo, (B)Fo,

(A)Fo, (C)Fo, (D)Fo

(A)Fo, (B)Fo,

(D)Fo Al (C)Fo, (D)Fo
(FCDLI) (Convergéncia) (Convergencia) (Convergéncia)
Transferéncia e (A)Fo (B)Fo, (C)Fo,
compartilhamento do * (D)Fo
conhecimento (ECD1.2) (Convergéncia)
Habilidade generativa (A)Fo, (D)Fo - (B)Fo

(FCD1.3)

(Convergéncia
parcial)

Cultura, normas e valores
compartilhados (FCD3.1)

(B)Fo, (D)Fo
(Convergéncia
parcial)

(A)Mo, (B)Mo,
(C)Fo, (D)Fo
(Divergéncia)

Investimento em treinamento
e capacitagdo dos membros

*

(B)Fo, (C)Mo
(Divergéncia)

(FCD5.1)
Transferéncia de recursos - (B)Fo -
humanos (FCD5.2)
Infraestrutura tecnolégica (A)'Eg)l(:%)'zo* (A)Fo, (B)Fo, (D)Fo (B)T%)S:%)FO,
(FCD6.1) (Convergéncia)

(Convergéncia)

(Convergéncia)

Combinacao tecnoldgica
(FCD6.2)

*

(C)Fo

(B)Fo, (C)Fo,
(D)Fo
(Convergéncia)

Experiéncia colaborativa
(FCD8.1)

(A)Mo, (C)Fo
(Divergéncia)

(C)Fo, (D)Mo
(Divergéncia)

(B)Fo, (C)Fo,
(D)Fo
(Convergéncia)

* Evidéncia ndo encontrada na pesquisa empirica
FO: Influéncia forte MO: Influéncia moderada
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

6.1 DISCUSSAO E PROPOSICOES DE PESQUISA

6.1.1 Influéncias da capacidade de absorcéo e seus facilitadores sob as atividades de SOI

Em relagdo a capacidade de absorcdo (CD1), foi observado que as Organizagdes
conseguem aprender, absorver conhecimentos e know-how relacionados a processos e préaticas

que permitem desenvolver ou aprimorar suas atividades de inovacdo orientadas para a
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sustentabilidade. Isso é reforcado pela convergéncia da forte influéncia dessa capacidade
dindmica no desenvolvimento de SOIs nas trés perspectivas e de pelo menos um de seus

facilitadores, conforme se verifica a seguir

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da otimizacéo

operacional

Na perspectiva da otimizacdo operacional as Organizagdes A, B e D relatam influéncia
forte dessa capacidade no desenvolvimento de inovagfes orientadas para a sustentabilidade
segundo a perspectiva de OP, conforme se observa no Quadro 24. Essa influéncia acontece por
meio da aquisigdo de consultorias, a participagdo em treinamentos, cursos e eventos, troca de
informacgdes com outras empresas, ou ainda o0 convénio com universidades para ofertas de

estagios.

Quadro 24 - A influéncia da capacidade de absorcdo (e seus facilitadores) no desenvolvimento

de SOIs de OP
Atividades SOI
CDe segundo a A -
Facilitadores perspectiva de SUEITEES EpiiEEs (5
OP

ORGANIZACAO A

E1: Consultorias, treinamentos e eventos desenvolvidos por empresas
do sistema S

ORGANIZACAO B

Capacidade de

(A)Fo, (B)Fo,
(D)Fo

E14: Participacéo dos lideres em cursos, treinamentos e eventos como
Hackathon para aquisi¢do de novos conhecimentos

absorgdo (CD1) (Convergéncia) | ORGANIZACAO D
E42: Troca de informages com uma empresa fornecedora especifica
ORGANIZACAO AeD
E3: Possui convénios com Universidades e Faculdades da regido para
oportunidades de estagio.
ORGANIZACAO A
E1: Toda nova técnica ou procedimento desenvolvido faz parte de
uma documentacdo de planejamento, producdo e desenvolvimento da
Organizacéo.
Gestio do (A)Fo, (B)Fo, E2,: _Armazenamento de relatc')ric_)s técnicos e implemepta(;éo de
. praticas gerados pelas consultorias das empresas do Sistema S.
conhecimento (D)Fo ORGANIZACAO B
(FCL1.1) (Convergéncia)

E10: Aplica em alguns setores técnicas de design thinking.

E11: Possui sistemas de gestdo por competéncia.
ORGANIZACAO D

E24: Realiza e apresenta relatérios mensais com o resultado de suas
atividades.

Transferéncia e
compartilhamento
do conhecimento

(FCD1.2)

(A)Fo

E3: A Organizacdo costuma utilizar relatérios de estagios (que
geralmente sdo da area técnica ou administrativa) para auxiliar na
tomada decisdes.

E4: ReuniBes com os consultores das empresas do Sistema S.

E5: Através de contatos informais com outras empresas para troca de
informacdes.
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Atividades SOI
CDe segundo a A -
Facilitadores perspectiva de EVIEITEIES [EETEEs ()
OP
ORGANIZACAO A
E6: Recentemente conseguiu implementar material reciclado como
. input da produgdo de novas placas de EVA.
Habilidade (AFo, (D)Fo | hpANIZACAO D
generativa (Convergéncia . L . .
: E31: A Organizagdo prestava consultoria em tecnologia e alguns
(FC1.3) parcial) : : p )
servicos de processamento de imagem para empresas aéreas, porém,
mudou para area de tecnologia em satde apds alguns anos de pesquisa
dos membros sdcios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Essas atividades fazem com que essas Organizagbes consigam absorver
conhecimentos que permitam trazer melhorias em seus processos, otimizando algumas questoes
como tempo, producdo e comunicacao, corroborando com o entendimento de Beuter Junior et
al. (2019) que falam que, o ato de identificar e adquirir conhecimento externo Gtil (capacidade
de absorc¢éo), facilita a capacidade da organizacdo de desenvolver e refinar suas atividades e
Processos.

Percebeu-se também que a influéncia dessa capacidade no desenvolvimento das
atividades de SOI na perspectiva da otimizacéo operacional é refor¢ada pela importancia e forte
influéncia da gestdo do conhecimento (FCD1.1). De acordo com Melander (2018) quando uma
empresa absorve conhecimento, todas as préaticas internas geradas a partir desse conhecimento
consiste em gestdo do conhecimento.

Na Organizacdo A, por exemplo, a evidéncia empirica que corrobora com esse
entendimento, é o fato de que toda técnica ou procedimento desenvolvido na Organizagao faz
parte de uma documentacao que posteriormente é replicado em seu interior. Além disso, tanto
a Organizacdo A como a Organizacdo C, costumam utilizar de relatérios técnicos gerados por
meio estagios para a tomada de decisdo e melhorias em seus processos. De tal forma, isso
mostra que, mesmo para as organizaces em que os relacionamentos no cluster sdo limitados
(assim percebido na Organizacdo A) € possivel ainda uma consideravel influéncia nas
atividades de otimizagdo operacional. Esse fato € evidenciado principalmente na Organizacao
A que possui relacionamentos formais apenas com empresas do Sistema S e universidades para
oportunidades de estagios, mas consegue utilizar dos resultados desses relacionamentos
(relatdrios técnicos) para absorver novos conhecimentos ou aprimorar os ja existentes. Dessa

forma, € possivel afirmar que:
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Pla.: A capacidade de absorcéo, facilitada pela gestdo do conhecimento, exerce uma
influéncia forte no desenvolvimento de inovacdes orientadas para a sustentabilidade na

perspectiva da otimizacdo operacional no contexto de organizagdes que atuam em clusters.

Em se tratando da habilidade generativa (FCD1.3), verificou-se que nas Organizagoes
A e D esse facilitador trouxe mudancgas na visdo ou descarte de procedimentos antigos para
desenvolver ou aprimorar suas atividades. De acordo com Meyer et al. (2018) aprendizagem
mediada pelo ciclo generativa requer que as organizacdes repensam e melhoram o proprio
processo — aprendendo como aprender.

Como se observa nas E6 “Recentemente conseguiu implementar material reciclado
como input da producéo de novas placas de EVA (ORGANIZACAO A) e E31 “A Organizagio
prestava consultoria em tecnologia e alguns servicos de processamento de imagem para
empresas aéreas, porém, mudou para area de tecnologia em saude apds alguns anos de pesquisa
dos membros sécios” (ORGANIZACAO D). Na medida em as organizagdes buscaram
aprimorar ou desenvolver novas atividades, estas precisaram aprender como aprender
informac@es novas. A habilidade regenerativa é relevante a partir do momento que as empresas
absorvem conhecimento e aprendem, dessa forma, descartam procedimentos e sistemas
obsoletos (DE MEDEIROS; VIDOR; RIBEIRO, 2015), desenvolvendo atividades orientadas
para a sustentabilidade, no contexto de otimizagdo operacional.

De Medeiros, Vidor e Ribeiro (2015) também consideram que, para que as
organizagOes sejam regenerativas e proativas, estas devem ser flexiveis e capazes de interagir
dentro na dindmica da complexidade, se envolvendo com diversos agentes na busca por uma
sociedade genuinamente desenvolvida, fato evidenciado nos dois casos apresentados (A e D).

Dessa forma, pode-se parcialmente afirmar que:

Plb.: A capacidade de absorcéo, facilitada pela habilidade generativa, exerce uma
influéncia forte no desenvolvimento de inovacdes orientadas para a sustentabilidade na

perspectiva da otimizacgdo operacional no contexto de organizagdes que atuam em clusters.

Para finalizar, embora se tenha encontrado evidéncias na literatura de que a transferéncia
e compartilhamento do conhecimento (FCD1.2) € um importante facilitador para a capacidade
de absorcdo e para o desenvolvimento de atividades de inovagdo com foco na otimizacdo
operacional, ndo foram encontradas convergéncias empiricas suficientes que respaldem essa

relacdo (exceto paraa Organizacdo A). Vale lembrar que a Organizacao A trata de uma industria
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do ramo calcadista, sendo assim, a convergéncia desse caso com os demais que néo relataram
influéncia pode ser compreendida pelo tipo atividade exercida pela organizacao. Possivelmente,
nos relacionamentos colaborativos, as organizagdes industriais consigam melhor aproveitar
novos conhecimento para otimizar suas atividades operacionais, assim evidenciado no caso A
E3: “a Organizagdo costuma utilizar relatorios de estagios (que geralmente séo da area técnica

ou administrativa) para auxiliar na tomada decisdes”.

e Atividades de inovacdo orientadas a sustentabilidade na perspectiva da

transformacéo organizacional

Na perspectiva da transformacgdo Organizacional as Organizacdes A, C e D (relatam
influéncia forte dessa capacidade no desenvolvimento de inovagdes orientadas para a
sustentabilidade (ver Quadro 25). Na Organizacdo A, por exemplo, pressionada pela crise de
producdo que o seu cluster (polo calcadista) vinha sofrendo ha alguns anos, a Organizacao foi
buscar conhecer outros processos de fabricacdo de outras empresas, aprender e absorver o
conhecimento e que foram implementados em seu meio, contribuindo para que a Organizacao
contornasse a crise do setor em seu polo. O conhecimento advindo de colegas externos, o apoio
de empresas de consultoria, bem como a identidade regional e os fortes lagos sdcio culturais
fizeram com que a Organizacao A optasse por ndo mais produzir calgados, e sim placas de EVA
(algo que a Organizacédo ndo fazia antigamente), influenciando também em mudangas radicais
na visdo e missdo da empresa.

Dessa forma, as evidéncias empiricas também reforcam o que ja foi argumentado na
literatura, em que as pressdes e incertezas do mercado é um dos motivos que fazem com que as
empresas explorem cada vez mais informacdOes e conhecimentos externos que permitem
transformacfes em seu ambiente (atividades de SOI) como resposta a essas pressées (CHU,
2019; KHURANA; HALEEM; MANNAN, 2019).

Quadro 25 - A influéncia da capacidade de absorcao (e seus facilitadores) no desenvolvimento
de SOIsde TO

Atividades de

CDe SOl segundo a

Evidéncias Empiricas (E)

Facilitadores

perspectiva da

TO
i ORGANIZACAO A
Cagzcs:gdrzgce) de (A)lig)l(:%)':o, E2: Possui contatos informais com outras empresas para troca de
(CD1) (Convergéncia) informacdes.

ORGANIZACAO C
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Atividades de
CDe SOl segundo a A -
Facilitadores | perspectiva da 2GS RS
TO

E29: Participac&o dos lideres em treinamentos de redacéo de patentes e
cursos de inovagdo

E30: O lider coordena um grupo de estudos de biotecnologia em parceria
com outras Organizacbes

E32: Possui sistema de Ouvidoria aberto ao publico

ORGANIZACAO D

E43: Desenvolvimento de pesquisas académicas em parceria com
Universidades

ORGANIZACAO A
E1: Toda nova técnica ou procedimento desenvolvido faz parte de uma
documentacéo de planejamento, producdo e desenvolvimento da
Organizacéo.
E2: Armazenamento de relatdrios técnicos e implementacdo de praticas
gerados pelas consultorias das empresas do Sistema S.

Gestdo do (A)Fo, (C)Fo, | ORGANIZACAO C
conhecimento (D)Fo E23: Possui diretrizes de inovag&o.

(FCL.1) (Convergéncia) | ORGANIZACAO D

E12: A Organizagao costuma fazer gestdo de contetdo através de
publica¢Bes em um blog relacionando as suas atividades com temas
correlatos.
ORGANIZACAO CeD
E24: Realiza e apresenta relatorios mensais com o resultado de suas
atividades.

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas Empresas C e D também se verificou a forte influéncia dessa capacidade no
desenvolvimento de atividades de SOI de transformacao organizacional, como se observa nas
evidéncias E29 “Participacdo dos lideres em treinamentos de redacdo de patentes e cursos de
inovacao (TO)”; E30 “O lider coordena um grupo de estudos de biotecnologia em parceria com
outras OrganizacBes (TO)”; E32 “Possui sistema de Ouvidoria aberto ao publico (TO)”
(ORGANIZACAO C); e, E43: Desenvolvimento de pesquisas académicas em parceria com
Universidades (TO) (ORRGANIZACAO D).

No entendimento de De Medeiros, Vidor e Ribeiro (2015), as empresas tendem ou
podem organizar suas praticas de inovacdo a partir de investimentos relacionados a pessoas,
laboratdrios, equipamentos e pesquisa tecnoldgica. De tal forma, isso explica o meio pelo qual
as organizacGes em estudo absorvem conhecimentos para desenvolver suas atividades de
transformacéo organizacional, caracterizadas pelo papel das pessoas (no caso da Organizagéo
C, o lider) e da pesquisa tecnologica (no caso da Organizagdo D).

Esse fato também é reforcado pela forte influéncia da gestdo do conhecimento
(FCD1.1) no fortalecimento da capacidade de absorcdo. As evidéncias empiricas mostradas no
Quadro 25 revelam que a transformacdo organizacional tem reforcado as atividades de

envolvimento com partes interessadas das empresas (internas e externas) para producdo de
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inovagdes bem como o fortalecimento de uma cultura voltada para o desenvolvimento de
atividades de inovagdo orientadas para a sustentabilidade, mostrando como os relacionamentos
interorganizacionais podem fortalecer esses aspectos no contexto de clusters e de suas
caracteristicas.

Na literatura se encontram explicacdes para esse fato, uma vez que as atividades de
SOl de transformacéo organizacional requerem explorar oportunidades de mercado buscando
ser mais eficientes e reduzindo danos em seu processo (ADAMS et al., 2016). Nesse contexto,
a capacidade de absorcdo, a partir do facilitador gestdo do conhecimento, passa a ser de grande
relevancia. De acordo com Jakobsen, Lauvas e Steinmo (2018) a partir da gestdo do
conhecimento a capacidade de absor¢do € fortalecida para atividades que focam na inovacao
verde. Tal entendimento pode ser exemplificado por uma das atividades de transformacéo
organizacional da Organizacdo A que, encerrou suas atividades de producao de calgados para
producéo de placas de EVA. Desse modo, conforme percebido nas evidéncias empiricas, a
Organizagéo A precisou adquirir novos conhecimentos (absorc¢do) que foram formalizados em

documentos e relatorios (gestdo do conhecimento). Dessa forma, € possivel afirmar que:

Plc.: A capacidade de absorcdo, facilitada pela gestdo do conhecimento, exerce uma
influéncia forte no desenvolvimento de inovacdes orientadas para a sustentabilidade na
perspectiva da transformacéo organizacional no contexto de organizagfes que atuam em

clusters.

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da construcéo

de sistemas

Nas organizacbes B, C e D, a influéncia forte da capacidade de absor¢do no
desenvolvimento de inovagOes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da construgédo
de sistemas é evidéncia por meio de reunides com outros membros da rede para trocas de
informagdes, a participagdo dos lideres em treinamentos e eventos para aquisi¢cdo de novos
conhecimentos, ou ainda, a disponibilidade de um sistema de ouvidoria aberto ao publico que
funciona como um canal de recepcao de informacdes externas, algo especifico da Organizagéo

C por tratar de uma Organizacdo publica (Ver Quadro 26).
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Quadro 26 - A influéncia da capacidade de absorcao (e seus facilitadores) no desenvolvimento

de SOlIs de CS

CDe
Facilitadores

Atividades de

SOl segundo a

perspectiva de
CS

Evidéncias Empiricas (E)

Capacidade de
absorcéo (CD1)

(B)Fo, (C)Fo,
(D)Fo
(Convergéncia)

ORGANIZACAO B

E14: Participacdo dos lideres em cursos, treinamentos e eventos como
Hackathon para aquisi¢cdo de novos conhecimentos.

E15: Reunides com outros membros da rede para trocas de informacdes.
ORGANIZACAO C

E29: Participacéo dos lideres em treinamentos de redag&o de patentes e
cursos de inovagao.

E30: O lider coordena um grupo de estudos de biotecnologia em
parceria com outras Organizagdes.

E31: A Organizagdo conversa com outros Institutos de Ciéncia e
Tecnologia para trocar informagdes.

E32: Possui sistema de Ouvidoria aberto ao publico.
ORGANIZACAO D

E3: Possui convénios com Universidades e Faculdades da regido para
oportunidades de estagio.

E42: Troca de informagdes com uma empresa fornecedora especifica.
E43: Desenvolvimento de pesquisas académicas em parceria com
Universidades.

Gestdo do
conhecimento
(FC1.1)

(A)Fo, (B)Fo,
(C)Fo, (D)Fo
(Convergéncia)

ORGANIZACAO A

E2: Armazenamento de relatdrios técnicos e implementacdo de praticas
gerados pelas consultorias das empresas do Sistema S
ORGANIZACAOB,CeD

E12: A Organizagdo costuma fazer gestdo de contetido através de
publicacdes em um blog relacionando as suas atividades com temas
correlatos.

Transferéncia e
compartilhamento
do conhecimento
(FCD1.2)

(B)Fo, (C)Fo,
(D)Fo
(Convergéncia)

ORGANIZACAO B

E13: Participagdo em feiras do conhecimento organizados pela rede de
empresas de fabricacéo digital.

E14: Participacdo em reunides de informac&o organizados pela Nucleo
Gestor do cluster.

E15: Membros da Organizacdo costumam palestrar em eventos
académicos ou empresariais.

ORGANIZACAO C

E25: Divulga e acessa informagdes por meio de ferramentas como
portais de transparéncia e sitios institucionais.

E26: Participagdo de encontros com outros Institutos de Ciéncia e
Tecnologia do Estado.

ORGANIZACAO D

E3: A Organizagdo costuma utilizar relatorios de estagios (que
geralmente sdo da area técnica ou administrativa) para auxiliar na
tomada decisdes.

E30: Reunides mensais com todos 0s membros da Organizagdo para
alinhamento entre as atividades dos setores.

Habilidade
generativa
(FC1.3)

(B)Fo

E16: O contato com a comunidade permitiu a Organizacao reestruturar
suas atividades e mudar o foco principal de atuacdo de fabricacdo
digital para educacdo maker.
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Diante da possibilidade de aprender utilizando conhecimentos e informagdes de fontes
diversas (empresas, grupos de estudo, cursos, universidades, publico-alvo etc.), tais aspectos
reforcam a capacidade absortiva. De acordo com Ghassim (2018), quando as empresas estdo
cognitivamente mais proximas de suas fontes externas de conhecimento, espera-se alcancar um
maior grau de aprendizado e inovacdo por meio do aumento da efetividade dos canais de
comunicacdo. De tal modo, estas Organizacbes se sentem mais dispostas a construir
comunidades mais solidas e criar coisas novas com 0s outros, tal como se preconiza das
atividades orientadas para a sustentabilidade a partir da construcao de sistemas. Exemplos de
atividades de SOI segundo essa perspectiva estdo relacionadas com plataformas de processo
colaborativo para o desenvolvimento de inovagdes, colaboragcéo no contexto do cluster (ou fora
dele) para resolucédo de problemas e a¢cfes adotadas de forma conjunta com outros agentes do
cluster (ADAMS et al., 2016).

Nesse contexto, as OrganizagOes reforcam a importéncia da gestdo do conhecimento
(FCD1.1) e transferéncia e compartilhamento do conhecimento (FCD1.2) tém sobre a
capacidade de absor¢do no desenvolvimento das atividades de SOI na perspectiva da construgédo
de sistemas. Nesse contexto, alguns exemplos podem ser citados como, reunides mensais
internas da Organizacéo, a participacao de representantes em reunides promovidas pela unidade
gestora do cluster, a participacdo em feiras do conhecimento, a disponibilidade da Organizagéo
em palestrar em eventos académicos ou empresariais, ou ainda, através de portais de
transparéncia e sitios institucionais, algo também especifico da Organizacéo C.

Para Pace e Miles (2020) quando uma empresa combina elementos em redes isso da
origem a diferentes padrdes de interacdo, que por sua vez impacta na sua capacidade de
absorcdo para a inovacdo orientada a sustentabilidade. Além disso, o grau de abertura
estratégica da organizacdo € um fator chave para seu nivel absorcao, ou seja, para reconhecer o
valor de novos conhecimentos, a organizacdo deve estar aberta para recebé-los e também

transferi-los (PITTZ et al., 2018). Dessa forma, é possivel afirmar que:

P1d.: A capacidade de absorgao, facilitada pela gestdao do conhecimento e transferéncia
do conhecimento, exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de inovagdes orientadas
para a sustentabilidade na perspectiva da construgdo de sistemas no contexto de

organizacOes que atuam em clusters.

Para finalizar, embora se tenha encontrado evidéncias na literatura de que a habilidade

generativa (FCD1.3) seja um importante facilitador para a capacidade de absorcdo e para o
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desenvolvimento de atividades de inovacdo com foco na construgdo de sistemas
(ORGANIZACAO B), os achados empiricos n4o respaldem nem parcialmente nem fortemente

essa relacéo.

6.1.2 Influéncias da capacidade de adaptacédo sob as atividades de SOI

Em relacdo a capacidade de adaptacdo (CD2), foi observado que as Organizagdes
conseguem responder adequadamente e rapidamente as mudancas do ambiente para
desenvolver ou aprimorar suas atividades de inovacao orientadas para a sustentabilidade. Isso
¢ reforcado pela convergéncia da forte influéncia dessa capacidade dindmica no

desenvolvimento de inovagdes orientadas para a sustentabilidade nas trés perspectivas.

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da otimizacéo

operacional

As Organizagdes A, B e D relatam a influéncia forte da capacidade de adaptacéo (CD2)
no desenvolvimento de inovacBGes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da
otimizacdo operacional, conforme se observa nas evidéncias ilustradas no Quadro 27. O
contexto da pandemia, é um fato bastante citado pelas Organizaces como prova a sua
capacidade de adaptacdo na otimizacdo de suas atividades, de forma a buscar uma melhor
eficiéncia em seu processo, direcionando em suas praticas a reducdo de danos e melhorias
reativas e incrementais. Por exemplo, as OrganizacGes precisaram fazer reducdo ou
redistribuicdo da sua equipe em novas funcgdes, precisaram aumentar Seus processos de
digitalizacdo, ou ainda, adaptar trabalhos presenciais para 0 ambiente remoto, e tais atividades
reduziram danos ao passo que trouxeram melhorias.

A forma com que essas OrganizagOes conseguiram flexibilizar suas operacoes,
evidencia sua capacidade de se adaptar durante o periodo de pandemia, e estd em consonancia
com Moreno-Mondéjar, Triguero e Saez-Martinez (2019) que falam que, a flexibilidade
operacional € crucial para que a empresa consiga responder rapidamente as mudancas de
mercado que, em grande parte, requer respostas rapidas de curto prazo e mudancas

significativas no seu ambiente de producdo. Dessa forma, é possivel afirmar que:

Quadro 27 - A influéncia da capacidade de adaptacdo no desenvolvimento de SOIs de OP
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CDe
Facilitadores

Atividades de

SOl segundo a

perspectiva de
OP

Evidéncias Empiricas (E)

Capacidade
de adaptacdo
(CD2)

(A)Fo, (B)Fo,
(D)Fo
(Convergéncia)

ORGANIZACAO A

E7: Comecou a introduzir recentemente residuos reciclados na composicdo das
placas de EVA.

ORGANIZACAOB

E17: Redugdo da equipe e corpo operacional.

E18: Aumento do processo de digitalizagdo na Organizag&o.

E19: Atividades 100% presenciais passaram a ser 70% de forma remota.
E20: Implementacdo de novas metodologias.

ORGANIZACAOC

E44: Possui a certificagdo 13485 - 1ISO 9001 para equipamentos médicos, e
certificagdo da Anvisa.

E45: Busca trazer atualizagdes frequentes nos softwares de seus produtos.
ORGANIZACAO AeB

E6: Redistribuicdo da equipe em novas funcdes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

P2a: A capacidade de adaptacdo exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de

inovacdes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da otimizagao operacional no

contexto de organizagdes que atuam em clusters.

e Atividades de inovacdo orientadas a sustentabilidade na perspectiva da

transformacéo organizacional

As organizacOes B e D atuam em clusters que estdo relacionados ao desenvolvimento

ode produtos tecnolégicos (tecnologia da informacdo e tecnologia em saude), portanto sao

organizagOes que precisam se adaptar rapidamente as novas e constantes mudangas no mercado

a fim de desenvolver atividades de SOI, e isso tem se refletido naquelas atividades que estdo

relacionadas com a transformacdo organizacional conforme se observa nas evidéncias do

Quadro 28. que mostra o desenvolvimento de um novo produto, justamente em um periodo

turbulento de pandemia (no caso da Organizagéao B).

Para De Medeiros, Vidor e Ribeiro (2015) as mudancas de uma organizacdo sdo

formadas por multiplos sistemas de interacdo que podem ser cadticos ou organizados ao mesmo

tempo. Porém, mesmo com toda a imprevisibilidade e incertezas do mercado, algum resultado

coerente sempre emerge da aleatoriedade e do caos.

Quadro 28 - A influéncia da capacidade de adaptacdo no desenvolvimento de SOIs de TO

CDhe
Facilitadores

Atividades de

SOl segundo a

perspectiva de
TO

Evidéncias Empiricas (E)

Capacidade

(B)Fo, (D)Fo

ORGANIZACAO B
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Atividades de
CDe SOl segundo a

Facilitadores | perspectiva de 2GS RS

TO
de adaptacdo | (Convergéncia | E16: Criacdo e implementacdo de novo produto (atividade) durante o
(CD2) parcial) periodo de pandemia.

ORGANIZACAO D
E44: Possui a certificagdo 13485 - 1ISO 9001 para equipamentos médicos,
e certificacdo da Anvisa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Ja a Organizagao D, estd em um processo de flexibiliza¢dao operacional para “adaptar”
seu produto para atender normas técnicas e legais internacionais que permitam a sua exportacéo.
A flexibilidade operacional de uma organizacdo pode ser avaliada de algumas formas, como
por exemplo, mudancas rapidas no design de um produto, rapido ajuste da capacidade
produtiva, oferecimento de uma ampla gama de recursos personalizaveis do produto, ou ainda
no oferecimento de uma ampla variedade de produtos (MORENO-MONDEJAR; TRIGUERO;
SAEZ-MARTINEZ, 2019). De tal forma, todas essas questdes envolvem transformagdes, assim

percebidas na Organizacdo D. Dessa forma, pode-se parcialmente afirmar que:

P2b: A capacidade de adaptacdo exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de
inovacGes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da transformacéao

organizacional no contexto de organizac¢fes que atuam em clusters.

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da construcéo

de sistemas

As organizagbes B, C e D séo todas pertencentes a clusters que envolvem o
desenvolvimento de novas tecnologias, e nesse contexto houve uma influéncia forte da
capacidade de adaptacdo no desenvolvimento de inovagdes orientadas para a sustentabilidade
na perspectiva da construcdo de sistemas. Na Organizagdo A, por exemplo, houve a
implementacdo de novas metodologias de trabalho de empresas de softwares em sua na
realidade. A Organizacédo C, relata que muitas de suas acGes dependem também das decisdes e
alinhamento com outros 6rgaos superiores. Outro fato citado, € que no periodo de pandemia, a
Organizacdo C precisou contratar rapidamente pessoas emergéncias para realizar exames de
deteccdo de Covid-19, acompanhado de mudancgas em alguns de seus equipamentos e no

cadastro de laboratorios parceiros.
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Quadro 29 - A influéncia da capacidade de adaptacdo no desenvolvimento de SOIs de CS

Atividades de
CDe SOl segundo a A -
Facilitadores | perspectiva de SUEATEES BpieEs (5
CS

ORGANIZACAO B

E16: Criagdo e implementagdo de novo produto (atividade) durante o periodo de
pandemia.

E20: Implementagdo de novas metodologias de empresas de software na
realidade da Organizac&o.

ORGANIZACAO C

E34: Criagdo de uma nova politica de inovagéo pautada na sustentabilidade.
E35: Algumas acdes da organizacdo dependem também das decisdes e
alinhamento com a Procuradoria do Estado, Advocacia Geral da Uni&o e outros
6rgaos de controle.

E36: A Organizacdo precisou contratar rapidamente pessoas emergéncias,
analisar equipamentos e cadastrar laboratérios parceiros para realizagdo de
exames de Covid-19.

ORGANIZACAO D

E46: Redugdo da capacidade produtiva em fungdo da indisponibilidade de
fornecedores e material devido a pandemia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Capacidade de (B)Fo, (C)Fo,
adaptacdo (D)Fo
(CD2) (Convergéncia)

Outro fato relacionado ao contexto da pandemia foi citado pela Organizagdo D que
precisou reduzir sua capacidade produtiva em funcdo da indisponibilidade de fornecedores e
materiais durante os primeiros meses de pandemia. De tal forma, assim como dito na literatura,
os esforcos da organizacdo para se adaptar, perpassam por VAarios niveis e reflete uma
combinacgio de entrada-saida, reconfiguracdo, adaptacdo dos recursos (PHAM; PAILLE;
HALILEM, 2018).

Conforme observado, a necessidade de se adaptar, principalmente no periodo de
pandemia, conduziu as Organizagdes reformularem suas atividades de inovacdo no propdsito
de continuarem fazer o bem a sociedade. De acordo Van De Wetering, Mikalef e Helms (2017)
no contexto de redes de empresas, a colaboracdo entre parceiros auxilia no processo de
adaptacdo a diferentes elementos (tanto do contexto interno, mas especialmente os fatores
ambientais) que levam ao aprimoramento de recursos e de atividades de inovagao orientados a
sustentabilidade que se relacionam com as atividades de construcéo de sistemas. Dessa forma,

é possivel afirmar que:
P2c: A capacidade de adaptacédo exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de

inovacdes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da construcao de sistemas no

contexto de organizagdes que atuam em clusters.

6.1.3 Influéncias da capacidade da lideranca sob as atividades de SOI
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Em relacdo a capacidade da lideranga (CD3), foi observado que os lideres das
OrganizacOes se comprometem e motivam seus colaboradores para desenvolver ou aprimorar
suas atividades de inovacdo orientadas para a sustentabilidade. Isso é reforcado pela
convergéncia da forte influéncia dessa capacidade dinamica no desenvolvimento de inovacdes
orientadas para a sustentabilidade nas perspectivas de otimizagédo operacional e transformacao

organizacional, conforme se verifica a seguir.

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da otimizacéo

operacional

As organizacOes B e D, relatam influéncia forte da capacidade de lideranca (CD3) no
desenvolvimento de inovagOes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da otimizagéo
operacional, conforme se observa nas evidéncias apresentadas no Quadro 30. De acordo com
essas Organizacbes, quando é necessario, 0s lideres costumam assumir funcdes
complementares para o0 melhor desempenho das atividades da Organizagéo, indo ao encontro
da literatura que expressa a importancia do comprometimento da alta geréncia para o0s
resultados de inovacdo sustentdvel (DANGELICO, 2015; SILVESTRI; VELTRI, 2017;

SVENSSON; MAHONEY, 2020; YANG; ROH, 2019).

Quadro 30 - A influéncia da capacidade da lideranca (e seus facilitadores) no
desenvolvimento de SOls de OP

Atividades de

SOl segundo a

perspectiva de
OP

CDe

Facilitadores Evidéncias Empiricas (E)

ORGANIZACAOB
E21: Os lideres assumiram fun¢des complementares.
E14: Participacdo dos lideres em cursos, treinamentos e eventos como

Capacidade da

(B)Fo, (D)Fo

Hackathon para aquisi¢do de novos conhecimentos.

lideranca (Convergéncia | ORGANIZACAO D
(CD3) parcial) E47: Os socios/lideres da Organizacao sempre estdo presentes em acoes
comunitérias desenvolvidas pela equipe.
E48: Participacéo dos lideres em cursos, treinamentos e eventos para
aquisicdo de novos conhecimentos.
Cultura ORGANIZAGAO B ix
' E17: Costuma realizar reunifes de acompanhamentos chamadas de
normas e (B)Fo, (D)FO | .. S . . A o
valores (Convergéncia Daily Meeting” para alinhar projetos, esclarecer dividas e gerar ideias.
- ; ORGANIZAGAO D
COnggghf)dos parcial) E32: Responsével pela captagéo e fechamento dos principais projetos

em parcerias com outras Organizacoes.
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Além disso, conforme percebido no estudo empirico, o fato de os lideres sempre
estarem presentes em cursos, treinamentos e eventos, faz com que o conhecimento adquirido
por parte do lider reflita em mudancas internas ou adog@o de novas praticas que otimizam a
operacdo da organizacdo. Para Yang e Roh (2019) os gerentes/lideres sdo capazes de aumentar
a probabilidade de inovacdo a medida que aprendem indiretamente com as experiéncias
externas, o contato com concorrentes e outras Organizacdes.

Esse fato também é reforcado pela forte influéncia que o facilitador “cultura, normas
e valores compartilhados” (FCD3.1) tem sobre o desenvolvimento das atividades de SOI na
perspectiva da otimizagdo operacional, contribuindo para fortalecer a capacidade dos lideres.
Na Organizacdo B e D, por exemplo, o lider/gestor ¢ um dos principais membros responsaveis
pela captacdo e fechamento de projetos em parcerias com outras organizacdes. As acoes
desenvolvidas por esses lideres caracterizam uma mentalidade aberta para ver oportunidades e
agir em busca de solugdes, desenvolvendo praticas organizacionais para alcancar resultados de
inovagdo cada vez mais significativos (SVENSSON; MAHONEY, 2020). Dessa forma, pode-

se parcialmente afirmar que:

P3a: A capacidade de lideranga, facilitada pelo compartilhamento da cultura, normas e
valores exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de inovagdes orientadas para a
sustentabilidade na perspectiva da otimizacdo operacional no contexto de organizacoes

que atuam em clusters.

e Atividades de inovacdo orientadas a sustentabilidade na perspectiva da

transformacéo organizacional

Na perspectiva da transformacéo organizacional, as quatro Organizacgdes A, B, C e D,
relatam influéncia forte da capacidade de lideranca no desenvolvimento de inovagdes
orientadas para a sustentabilidade, conforme se observa no Quadro 31. Na Organizacdo A, por
exemplo, o lider foi responsavel pela sugestdo de novas atividades fins que permitiu mudancas
na visdo e missao da empresa. Tal fato é corroborado pela literatura, que afirma que o lider deve
assumir um papel de lideranca transformacional (JUHRO et al., 2020; SILVESTRI; VELTRI,
2017).

Para Juhro et al. (2020) a lideranca transformacional é aquela em que o lider, junto
com 0s seus seguidores, direciona uma missdo compartilhada. Lideres que possuem essa

competéncia transformacional sdo corajosos para inovar e zelam pelo desenvolvimento
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regional, sendo capaz de construir colaboracdes internas e externas, utilizar recursos limitados
e gerar inovacges, ndo so criando impactos nas necessidades de sua regido, mas também sendo

sustentaveis em termos econémicos e ambientais (JUHRO et al., 2020).

Quadro 31 - A influéncia da capacidade da lideranca (e seus facilitadores) no
desenvolvimento de SOIs de TO

Atividades de

SOl segundo a

perspectiva de
TO

CDe

Eacilitadores Evidéncias Empiricas (E)

ORGANIZACAO A

E8: O lider foi responsavel pela sugestdo de novas atividades fins para a
Organizagdo e pela implementacgéo de indices para controle do processo
produtivo (TO).

E9: A lideranga motiva os colaboradores através de confraternizaces e
beneficios trabalhistas (TO).

ORGANIZACAO B

E22: Os lideres estdo sempre presentes em reunides e encontros de
alinhamento estratégico (TO).

ORGANIZACAO C

E37: O lider do setor buscar se relacionar constantemente com outros agentes
da Organizacao (principalmente a Presidéncia) para o desenvolvimento de
inovacéo (TO).

E29: Participacéo dos lideres em treinamentos de redacdo de patentes e
cursos de inovagdo (TO) (CS).

E30: O lider coordena um grupo de estudos de biotecnologia em parceria com
outras Organizagdes (TO) (CS).

ORGANIZACAO D

E47: Os sdcios/lideres da Organizacdo sempre estdo presentes em agdes
comunitarias desenvolvidas pela equipe (TO).

E48: Participacéo dos lideres em cursos, treinamentos e eventos para
aquisicdo de novos conhecimentos (TO).

(A)Fo, (B)Fo,
(C)Fo, (D)Fo
(Convergéncia)

Capacidade da
lideranca (CD3)

ORGANIZACAO A

E7: O lider foi responsavel por elaborar um manual de boas préticas e rotinas
da Organizagéo.

ORGANIZACAO B

Cultura, normas
e valores
compartilhados
(ECD3.1)

A)Mo, (B)Mo,
(C)Fo, (D)Fo
(Divergéncia)

E17: Costuma realizar reunides de acompanhamentos chamadas de “Daily
Meeting” para alinhar projetos, esclarecer duvidas e gerar ideias.
ORGANIZACAO C

E26: Participagdo de encontros e lideranga de grupo com outros Institutos de

Ciéncia e Tecnologia do Estado.

ORGANIZACAO D

E32: Responsavel pela captagdo e fechamento dos principais projetos
em parcerias com outras Organizacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Nas Organizacdes B e D a figura do lider é retratada como um agente que sempre esta
presente em acles, reunides, encontros, projetos etc. O Entrevistado D relatou que os lideres
sempre estimulam os membros da Organizacdo para participarem das a¢fes comunitarias
desenvolvidas, e que isso influéncia na forma como eles percebem valor em seu trabalho e no
proposito da Organizacdo, tal como afirmam Silvestri e Veltri (2017) que relatam a importancia
do lider na motivacdo dos seus colaboradores. Na Organizacdo C, por se tratar de uma

instituicdo muito grande e com vérias departamentalizacdes, o lider do setor de inovagdo busca
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constantemente se relacionar com outros agentes da Organizagdo (principalmente a
Presidéncia) para o desenvolvimento de atividades de inovacao considerando essa perspectiva.

As Organizacdes C e D relatam que a “cultura, normas e valores compartilhados”
(FCD3.1) é um facilitador importante para a capacidade de lideranca e um exerce forte
influéncia sobre o desenvolvimento das atividades de SOI na perspectiva da transformacéo
organizacional. No estudo empirico, foi percebido que esse compartilhamento de cultura,
normas e valores pode emergir de duas fontes. A primeira fonte seria da relagdo “Organizagédo-
Organizacdo” (o lider atuando como um canal entre ambas), e a segunda fonte seria da relacédo
“Lider-Organizagao” (o lider compartilhando suas paixdes, crengas e valores nas atividades e
estrutura da Organizacdo).

Na Organizag¢do C essa influéncia se da principalmente na relagdo “Organizacéo-
Organizacdo”, pelo fato de o lider do setor de inovagdo também liderar um grupo externo de
Institutos de Ciéncia e Tecnologia do Estado (ICTs), que permite o compartilhamento de
cultura, normas e valores. Desse modo, pode-se concordar concomitantemente ao pensamento
de Yang e Roh (2019) de que, a prosperidade com outras empresas e organizacdes mediada
pelo gerente € uma condicdo critica para a inovacéo.

Ja na Organizacdo D essa influéncia se da principalmente na relacdo “Lider-
Organizagdo” uma vez que, o lider principal (que também é fundador da empresa) foi
responsavel por mudar a visdo da Organizacdo de consultoria em tecnologia para o
desenvolvimento de tecnologias em salde, com o propdsito de democratizar a qualidade de vida
e salde para a sociedade. O Entrevistado D relatou sobre a vontade do lider em envolver toda
a Organizacdo nesse propésito. Na literatura, Svenss e Mahoney (2020) ja afirmam que, a visao
e a paixd@o do fundador pela organizacdo impulsionam a mudanga em seu ambiente, uma vez
gue ancoraram esses valores na estrutura central da organizacdo. Vale ressaltar que as
OrganizacOes A e B relataram influéncia do tipo moderada desse facilitador na perspectiva da
construcdo de sistemas, divergindo das OrganizacOes C e D. Dessa forma, pode-se parcialmente

afirmar que:

P3b: A capacidade de lideranca, facilitada pelo compartilhamento da cultura, normas e
valores, exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de inovacGes orientadas para a
sustentabilidade na perspectiva da transformacdo organizacional no contexto de

organizacOes que atuam em clusters.
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6.1.4 Influéncia da capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades sob as
atividades de SOI

Em relacdo a capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades (CD4), foi
observado que as Organizagdes conseguem perceber oportunidades externas e explora-las para
desenvolver ou aprimorar suas atividades de inovacdo orientadas para a sustentabilidade. Isso
é reforcado pela forte influéncia dessa capacidade dindmica no desenvolvimento de inovacdes
orientadas para a sustentabilidade na perspectiva de otimizacdo operacional e construcao de
sistemas, conforme se observa nos Quadro 32 e 33. Ndo foram encontradas evidéncias
empiricas sobre a influéncia dessa capacidade nas atividades de SOI com foco na transformacao

organizacional.

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da otimizagao

operacional

Em relagcdo a influéncia dessa capacidade no desenvolvimento de atividades de
otimizacdo operacional, apenas na Organizacdo C foi identificada uma influéncia forte, ndo
havendo portanto respaldo empirico para o desenvolvimento de proposi¢des. De maneira geral,
aevidéncia empirica E38 (ORGANIZACAO C) permite observar que, por ser uma Organizagio
publica, a capacidade de estar atenta as questfes legais e de permissdo de servigo é um fator de

grande importancia para desenvolvimento das atividades da Organizacéo.

Quadro 32 - A influéncia da capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades no
desenvolvimento de SOIs de OP

Atividades de

CDe SOl segundo a Ca .

Facilitadores perspe?:tiva de ETEEREES Empiiies (5]
OoP

Capacidade de
reconhecer e E38: A Organizagdo esta sempre atenta aos regulamentos, leis e decretos
adquirir novas (C)Fo publicos que orientam sua forma de atuagéo
oportunidades

(CD4)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da construgéo

de sistemas
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As organizagOes C e D relatam influéncia forte dessa capacidade no desenvolvimento
de inovagdes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da construcdo de sistemas.
Conforme se observa no Quadro 32, Organizacdo C, por exemplo, sempre esta atenta aos
regulamentos, leis e decretos publicos que orientam sua forma de atuacéo. O Entrevistado C2
afirmou que recentemente foi implementada por Orgdos superiores uma nova politica de
colaboragéo com Organizagdes privadas, principalmente no compartilhamento de recursos, que
oportuniza novas formas de relagdes e impactos mais abrangentes por parte da Organizacéo. Ja
na Organizacdo D, esta sendo instalado uma nova unidade de producdo em um cluster de outro
Estado para contribuir com outras relagdes e facilitar a distribuicéo de seu produto.

De tal forma, isso mostra que as OrganizagOes estdo utilizando com mais intensidade
seu exploration e exploitation, ou seja, aproveitando seus recursos e capacidades bem como
explorando novas oportunidades de mercado para desenvolver SOIs com foco nessa
perspectiva, tal como afirmam Behnam e Cagliano (2019). Ou seja, as Organizac6es do estudo
estdo explorando tanto novas oportunidades de mercado, algo percebido na Organizacéo D,
como utilizando de sua base de recursos para em conjunto com outras comunidades desenvolver

inovac0es, algo percebido na Organizacgéo C.

Quadro 33 - A influéncia da capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades no
desenvolvimento de SOls de CS

Atividades de
CDe SOl segundo a S ..
Facilitadores perspectiva de ETEEREES Empiiies (5]
CS
ORGANIZACAO C
Capacidade de E38: A Organizacdo esta sempre atenta aos regulamentos, leis e
reconhecer e (C)Fo, (D)Fo decretos publicos que orientam sua forma de atuacgao
adquirir novas (Convergéncia | ORGANIZACAO D
oportunidades parcial) E49: A Organizagao esta em processo de abertura de uma segunda
(CD4) unidade de fabricagdo em um cluster de outro Estado para facilitar a
logistica de seus produtos

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

De acordo com Saez-Martinez, Diaz-Garcia e Gonzalez-Moreno (2016) as empresas
que sdo capazes de buscar oportunidades e possuem uma colaboragdo continua com players do
mercado s&o mais propensas a desenvolver inovagdes, pois leva ao desenvolvimento de novas
ideias e partilha os riscos e incertezas associados as inovacOes através da coopera¢do com
parceiros estratégicos. Na Organizacdo D, esse fato fica claramente evidenciado,
principalmente, por se tratar de uma empresa recente com pouco mais cinco anos no mercado
e que ja busca expansdo de fabricacdo para outro cluster. A Organizacdo C essa percepcao de

oportunidade parte do apoio da organizacdo a outras industrias, setores e pessoas para o0
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desenvolvimento de pesquisas e deposito de patentes. Dessa forma, pode-se parcialmente

afirmar que:

P4: A capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades exerce uma influéncia
forte no desenvolvimento de inovagdes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva

da construcéo de sistemas no contexto de organizagdes que atuam em clusters.

6.1.5 Influéncia da capacidade de gestao de pessoas sob as atividades de SOI

Em relacdo a capacidade da gestéo de pessoas (CD5), foi observado que as Organizagdes
buscam desenvolver as pessoas da organizacdo através de politicas, praticas e instrumentos
interpessoais para desenvolver ou aprimorar suas atividades de inovacdo orientadas para a
sustentabilidade, nas perspectivas de otimizacdo operacional e de transformacéo
organizacional, conforme se observa respectivamente nos Quadros 34 e 35. Ndo foram
encontradas evidéncias empiricas sobre a influéncia dessa capacidade nas atividades de SOI

com foco na construcdo de sistemas.

Quadro 34 - A influéncia da capacidade de gestao de pessoas (e seus facilitadores) no
desenvolvimento de SOls de OP

Atividades de

SOl segundo a

perspectiva de
OP

(D)Mo

CDe

Facilitadores Evidéncias Empiricas (E)

E23: A Organizagao ndo possui um setor voltado ao desenvolvimento
de pessoas. Cada setor se auto gerencia em complemento as a¢6es do
lider do setor

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Capacidade de
gestdo humana
(CD5)

Quadro 35 - A influéncia da capacidade de gestdo de pessoas (e seus facilitadores) no
desenvolvimento de SOIs de TO

Atividades de

CDe
Facilitadores

SOl segundo a
perspectiva de
TO

Evidéncias Empiricas (E)

Capacidade de ORGANIZACAOBEC

< (B)Fo, (C)Fo . o x . .
gestédo - E23: A Organizacdo ndo possui um setor voltado ao desenvolvimento

h (Convergéncia - ~
umana arcial) de pessoas. Cada setor se auto gerencia em complemento as agdes do

(CD5) P lider do setor.
Investimento
em

treinamento e
capacitacdo
dos membros
(ECD5.1)

(B)Fo, (C)Mo
(Divergéncia)

ORGANIZACAOBEC
E18: Possui em seu sistema de intranet a opcdo de Educagéo
Corporativa (EAD) com cursos de formacao.




132
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da otimizagéo

operacional

No que tange a relacdo dessa capacidade no desenvolvimento de atividades de
otimizacdo operacional, apenas na Organizacdo D foi identificada influéncia do tipo moderada,
impedindo o desenvolvimento de proposi¢cbes. Contudo, a evidéncia empirica E23
(ORGANIZACAO D) permite observar ainda de maneira geral que, mesmo a Organizacao nio
possuindo um setor especifico para orientar as atividades de gestdo de pessoas, 0s demais
setores da Organizacdo possuem a capacidade de se auto gerenciar e suprir funcdes que
poderiam ser especificas do setor de gestdo de pessoas. Os proprios setores conseguem ofertar

treinamentos e capacita¢fes que permitam melhorias de otimizacgdo operacional.

e Atividades de inovacdo orientadas a sustentabilidade na perspectiva de

transformacéo organizacional

Para as atividades de transformacdo organizacional, as OrganizacGes B e C (ver
Quadro 35) também relatam que ndo possuem um setor especifico de gestdo de pessoas.
Contudo, os entrevistados das OrganizacGes B e C falam que, cada setor da Organizacao
também se auto gerencia através de politicas e instrumentos que que instiga a potencialidade
das pessoas de forma que estes consigam se desenvolver e fazer coisas novas trazendo impactos
positivos. Muitas dessas atividades também sdo complementos das acdes desenvolvidas pelos
lideres da Organizacéo.

Sendo assim, foi possivel perceber através do estudo empirico que, a capacidade da
gestdo de pessoas ndo se resume a capacidade do setor de pessoas, e sim a capacidade do capital
humano organizacional. Para Aboelmaged e Hashem (2019) a gestéo de recursos humanos tem
como funcéo reforcar o capital humano através de recrutamento, treinamento, premiagdes etc.
De tal forma, isso explicaria o fato dos facilitadores associados a essa capacidade ndo terem
sidos influentes nas atividades da Organizagdes. Contudo, alguns trabalhos reforcam o efeito
positivo do capital humano sob as atividades de inovacao, assim percebido em Aboelmaged e
Hashem (2019), Buhl, Blazejewski e Dittmer (2016), e Triguero, Moreno-Mondéja e Davia
(2013).
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De acordo com Aboelmaged e Hashem (2019) o capital humano é um recurso critico
para a Organizacdo que se revela através de acdes, atitudes, habilidades, experiéncia e
compromisso das pessoas do local (ABOELMAGED; HASHEM, 2019). Dessa forma, os ativos
tangiveis e intangiveis, habilidades e o conhecimento de gerentes e funcionarios treinados
podem melhorar o desempenho inovador da organizacdo (ABOELMAGED; HASHEM, 2019),
com foco nas atividades de TO, como por exemplo o desenvolvimento de produto pablico em
parceria com outras empresas, 0 desenvolvimento de metodologias de impacto social
(ORGANIZACAO B) e a disponibilizacio de produtos gratuitos para a comunidade
(ORGANIZACAO C). Dessa forma, pode-se parcialmente afirmar que:

P5: A capacidade de gestao de pessoas exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de
inovacBes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da transformacéao

organizacional no contexto de organizacgfes que atuam em clusters.

N&o foram encontradas evidéncias empiricas sobre a influéncia dessa capacidade nas
atividades de SOI de construcdo de sistemas, e apenas uma evidéncia de influéncia moderada
sobre as atividades de SOI de otimizacdo operacional. Dessa forma, ndo ha respaldo empirico
para o desenvolvimento de proposigdes.

6.1.6 Influéncias da capacidade tecnoldgica sob as atividades de SOI

Em relacdo a capacidade tecnoldgica (CD6), foi observado que as Organizagdes
possuem tecnologias que permitem desenvolver ou aprimorar suas atividades de inovacao
orientadas para a sustentabilidade considerando as trés perspectivas, conforme se verifica a

sequir.

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da otimizagéo

operacional e de transformacéo organizacional

As organizacOes A, B e D relatam influéncia forte da capacidade tecnologica (CD6) no
desenvolvimento de inovacOes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da

otimizacao operacional, conforme se observa no Quadro 36. Na Organizagdo A, apesar de néo
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possuir um setor focado no desenvolvimento de tecnologias, o Entrevistado Al expressou que
as atividades produtivas conseguem ser realizadas da melhor maneira possivel, principalmente,
por possuir 0 maquinario necessario para a sua producdo, além disso, todos os processos de
fabricacdo sdo automatizados, assim também relatado pela Organizacéo D.

Outro exemplo é que, as Organizagdes B e D fazem uso de softwares e outros sistemas
de gestdo que permitem otimizar suas atividades. A literatura reforca que, a adogao de sistemas
de tecnologia da informacéo é uma das formas que ajuda as empresas a otimizar seus ativos e
também a se manter atualizada sobre as novas técnicas utilizadas pelo mercado (KHURANA;
HALEEM; MANNAN, 2019). Nesse contexto, se observa que o foco sempre estd no ambito
interno da empresa, cujos principais motivadores estdo relacionados aos ganhos de eficiéncia,

em que as melhorias sdo incrementais (ADAMS et al., 2016).

Quadro 36 - Quadro 35 - A influéncia da capacidade tecnolégica (e seus facilitadores) no
desenvolvimento de SOls de OP

Atividades de
CDe SOl segundo a o -
Facilitadores | perspectiva de SEEED SIS ()
OP

ORGANIZACAO A
E7: Comecou a introduzir recentemente residuos reciclados na
composicgdo das placas de EVA.
E10: Ndo possui um setor para desenvolvimento de tecnologias e
adquire novas maquinas através de compra com outras industrias
fornecedoras.
ORGANIZACAO B
E25: Possui maquinas e tecnologia avancada, como: cortadora a laser,
impressora 3D, fresadora CNC e outros eletrénicos.
ORGANIZACAO D
E51: A organizacéo estda modernizando suas tecnologias para atender
padrdes internacionais.
E52: A Organizagao possui maquinario suficiente para que a fabricacao
do produto aconteca no seu interior.
ORGANIZACAOBeD
E24: Faz uso de softwares e outros sistemas de gestao.
ORGANIZACAO AeD
E11: Os processos da Organizacdo sdo automatizados.
ORGANIZACAO A
E8: A organizacdo adquiriu novas maquinas cortadoras a laser para as
Infraestrutura | (A)Fo, (B)Fo, | placas de EVA e palmilhas de cal¢ados.
tecnoldgica (D)Fo ORGANIZACAO D

(FCD6.1) (Convergéncia) | E33: Possui seu préoprio servidor de dados.
ORGANIZACAOBeD
E20: Faz uso de softwares e outros sistemas de gesto.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Capacidade (A)Fo, (B)Fo,
tecnoldgica (D)Fo
(CD6) (Convergéncia)

Esse fato também ¢ reforcado pela forte influéncia que o Facilitador “infraestrutura
tecnoldgica” (FCD6.1) tém sobre o desenvolvimento das atividades de SOI na perspectiva da
otimizacdo operacional, contribuindo para fortalecer a capacidade tecnologica (Ver Quadro 36).
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Nesse contexto, alguns exemplos podem ser citados. A Organizacdo A, por exemplo, adquiriu
recentemente novas maquinas cortadoras a laser para as placas de EVA e palmilhas de calgados.
O Entrevistado B informou que possui salas e espacos de criacdo equipados com equipamentos
e tecnologias diversas, como cortadora a laser, impressora 3D, fresadora CNC e outros
eletronicos. A Organizacdo D possui seu proprio servidor de dados.

Para Sanchez-Martinez et al. (2020) a incorporacdo de tecnologias permite uma boa
infraestrutura para a obtencdo de produtos de maior qualidade, como também, traz melhorias
na eficiéncia da gestdo, sendo assim, sdo objetivos que gestores e organizacfes inovadoras
procuram cada vez mais incorporar na suas atividades produtivas, assim também percebido na
Organizacdes do estudo empirico.

Na perspectiva da transformacéao organizacional, as organizacdes A, C e D relatam
influéncia forte dessa capacidade no desenvolvimento de inovacdes orientadas para a
sustentabilidade (ver Quadro 37). Por exemplo, o Entrevistado A.1 relatou que a implementagéo
de residuos reciclados na composi¢do das placas de EVA s6 foi possivel recentemente, e que
foi uma atividade que transformou a forma com que a Organizacdo A produzia suas placas e
que, além de reduzir o impacto ambiental evidenciou a potencialidade do maquinario e da
Organizacao para essa nova forma de producéo de placas que as Organizagdes estdo comecgando
a implementar nos Gltimos anos.

Na Organizacédo C, a diretoria tecnologica foi reestrutura e renomeada como diretoria
industrial, subdividindo a atencdo em varias areas de atuacdo da instituicdo como, tecnologias
para producdo de medicamentos, farmacia, producdo animal e outros. O Entrevistado D relatou
que o proprio produto desenvolvido pela Organizacdo D (produto tecnolégico) evidencia sua
capacidade tecnoldgica, pois o produto tem a mesma funcéo, ou até funcdes mais avangadas,
gue o mercado concorrente e possui um formato inovador pioneiro no pais buscando sempre
trazer atualizacbes que facam o produto se destacar perante 0s concorrentes. Esse tipo de
inovacdo é comum no contexto da atividade de transformacdo organizacional, pois foca em
novas fontes de conhecimento para estimular inovagdes mais radicais (ADAMS et al., 2016).
Conforme reforca Degato e Carlosm (2017), a capacidade tecnoldgica de uma empresa inclui a
atualizagdo de processos e de produtos, de tal forma, essa capacidade € uma condi¢cdo muito

importante para a inovagao sustentavel proveniente da transformagéo organizacional.

Quadro 37 - A influéncia da capacidade tecnoldgica (e seus facilitadores) no desenvolvimento
de SOIsde TO
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Atividades de
CDe SOl segundo a A -
Facilitadores | perspectiva de EVIEITEIES [EETEEs ()
TO
ORGANIZACAO A
E7: Comecou a introduzir recentemente residuos reciclados na
composicdo das placas de EVA.
. ORGANIZACAO C
f;iﬁ%?%?g: (A)leD‘)I(:?FO’ E39: Po_ssui uma di_retoria industrial subdividida em: garantig e controle
- de qualidade, planejamento e gestdo de producdo, desenvolvimento de
(CD6) (Convergéncia) : x " -
medicamentos, producdo farmacéutica e animal.
ORGANIZACAO D
E50: O produto tecnoldgico desenvolvido pela Organizacdo possui um
formato pioneiro e inovador no pais (TO).
ORGANIZACAO A
E8: A organizacdo adquiriu novas maquinas cortadoras a laser para as
lacas de EVA e palmilhas de calgados.
Infraest,ru_tura (A)Fo, (C)Fo, pORGANIZA(;A?J c ¢
tecnologica (B)Fo E28: Laboratdrios e equi is di :
P : quipamentos modernos nas mais diversas areas de
(FCD6.1) (Convergéncia) x
atuacao.
ORGANIZACAO D
E20: Faz uso de softwares e outros sistemas de gestéo.
Combinagéo ORGANIZACAO C
tecnoldgica (C)Fo E29: A Organizagdo montou novos laboratérios em parceria com outros
(FCD6.2) laboratorios para realizacdo de exames de Covid-19.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Esse fato também ¢ reforcado pela forte influéncia que o Facilitador “infraestrutura
tecnoldgica” (FCD6.1) tém sobre o desenvolvimento das atividades de SOI na perspectiva da
transformacéo organizacional. Conforme relatado, ambas organiza¢6es possuem infraestrutura
considerada suficiente para realizacdo de suas atividades, quando essa infraestrutura é alinhada
com suas técnicas de producdo, as Organizacdes conseguem fortalecer a capacidade
tecnoldgica. A aquisicdo e 0 uso de técnicas avancadas em processos produtivos tém um efeito
significativo na construcdo das inovacbes. No entanto, esse efeito depende das estratégias
aplicadas para aquisicdo e uso de tecnologia (DEGATO; CARLQOS, 2017). Dessa forma, é

possivel afirmar que:

P6a.: A capacidade tecnoldgica, facilitada pela infraestrutura tecnoldgica, exerce uma
influéncia forte no desenvolvimento de inovacdes orientadas para a sustentabilidade nas
perspectivas da otimizacao operacional e da transformacao organizacional no contexto de

organizacOes que atuam em clusters.

Convém destacar que a pesquisa empirica ndo apresentou evidéncias suficientes que

permitam apresentar uma proposicao sobre a importancia da Combinagéo tecnologica (FCD6.2)
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sobre a capacidade tecnoldgica e sua influéncia no desenvolvimento de SOIls segundo a

perspectiva da transformacdo organizacional.

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da construcéo

de sistemas

Na perspectiva da construcao de sistemas, as Organizacdes B, C e D, relatam que a
influéncia forte dessa capacidade no desenvolvimento de inovacdes orientadas para a
sustentabilidade acontece por meio da disponibilidade de seus recursos fisicos, principalmente
tecnoldgicos, para P&D em parceria (ver Quadro 38). Assim também relatado no estudo de Wu
et al. (2020), o envolvimento em atividades de P&D é uma forma eficaz de aumentar a
capacidade tecnoldgica no nivel da empresa, uma vez que, a capacidade tecnoldgica podem ser
fortalecida através do aprender fazendo.

As atividades de SOI de CS dependem muito de colaboragéo interorganizacional, e 0
valor da sustentabilidade é construido de forma colaborativa em vez de individual, integrando
atividades que envolvam diversos atores e instituicoes. Nesse contexto, destaca-se que as trés
OrganizacOes (B, C e D) pertencem a clusters que envolvem inovacgdes tecnoldgicas e que
dependem muitas vezes das interacdes entre associacdes e diferentes instituicGes publicas e
privadas, caracteristicas comuns dos trés clusters, para impulsionar o desenvolvimento de SOls.
Nesse interim, merecem ser citadas as seguintes atividades de SOI de CS: recursos fisicos e
intelectuais para P&D em parceria (Organizacdes B e C), parcerias com universidades,
institutos e fundacdes para inovacgdo (Organizagdes B; C; D), que sdo atividades que dependem

fortemente dos relacionamentos interorganizacionais entre as empresas dos clusters.

Quadro 38 - A influéncia da capacidade tecnoldgica (e seus facilitadores) no desenvolvimento

de SOIs de CS
Atividades de
CDe SOl segundo a o .
Facilitadores perspectiva de SUIEMEIES Emipiress ()
CS

ORGANIZACAO B

E25: Possui maquinas e tecnologia avangada, como: cortadora a laser,
impressora 3D, fresadora CNC e outros eletrénicos (CS).
ORGANIZACAO C

E39: Possui uma diretoria industrial subdividida em: garantia e controle
de qualidade, planejamento e gestdo de producdo, desenvolvimento de
medicamentos, producdo farmacéutica e animal.

ORGANIZACAO D

E51: A organizagdo estd modernizando suas tecnologias para atender
padrdes internacionais.

Capacidade (B)Fo, (C)Fo,
tecnolégica (D)Fo
(CD6) (Convergéncia)
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Atividades de
CDe SOl segundo a A -
Facilitadores perspectiva de 2GS RS
Cs

ORGANIZACAO B

E21: Possui salas e espagos de criacdo equipados com tecnologias

diversas.

ORGANIZACAO C

E28: Laboratorios e equipamentos modernos nas mais diversas areas de

atuacéo.

ORGANIZACAOBeD

E20: Faz uso de softwares e outros sistemas de gestdo.

ORGANIZACAO B

E22: A Organizacéo, junto com outras empresas da area, disponibilizou

suas maquinas de impressdo 3D e cortadora a laser para fabricar viseiras

do tipo Face Shield para serem distribuidas no periodo de pandemia.

Combinagéo B(Fo), (C)Fo, | ORGANIZACAO C

tecnoldgica (D)Fo E29: A Organizacdo montou novos laboratérios em parceria com outros
(FCD6.2) (Convergéncia) | laboratérios para realizacdo de exames de Covid-19.

ORGANIZACAO D

E35: A Organizagao possui uma parceria com uma grande marca

fabricante de smartfones que fornece aparelhos que séo agregados na

construcdo de seu produto/tecnologia final.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Infraestrutura (B)Fo, (C)Fo,
tecnolégica (D)Fo
(FCD6.1) (Convergéncia)

Foi possivel verificar também que a influéncia dessa capacidade no desenvolvimento
das atividades de SOI na perspectiva da construcao de sistemas é reforcada pela importancia e
forte influéncia da infraestrutura tecnolégica (FCD6.1) (Organizacoes B, C e D) e combinacéo
tecnoldgica (FCD6.1) (Organizagdes C e D) (ver Quadro 37). No contexto de Pandemia, por
exemplo, a Organizagédo B se reuniu com outras Organizacdes de fabricacdo digital para criar
prototipos, realizar testes e fabricar equipamentos de protecéo individual (EPIs) para serem
distribuidos para profissionais de saude e limpeza publica como prevencdo ao Covid-19. O
Entrevistado B relatou que as Organizacfes envolvidas no projeto contribuiram com suas
especialidades em design, engenharia e tecnologia, que foram combinadas na busca dessa
solucéo.

De acordo com Van De Wetering, Mikalef e Helms (2017) a combinacdo de diferentes
caracteristicas de tecnologia permitem a obtencdo de recursos de inovacgdo incrementais e
radicais, principalmente, quando existe um variado grupo de colaboradores atuando sob
condigdes ambientais diferentes. O contexto de pandemia que permitiu a combinagéo
tecnoldgica da Organizacdo B com outras empresas para criagdo de mascaras de protecéo,
evidencia esse fato da literatura.

Também no contexto de pandemia, a Organizagdo C, que precisou realizar de forma
urgente exames de deteccdo do Covid-19, combinou seus equipamentos laboratoriais com

outros laboratérios com o intuito de acelerar o diagndstico da doenca. Wu et al. (2020) ja
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reforcavam que, empresas com maior capacidade tecnologica preferem P&D cooperativo
(assim percebido nas Organizagdes (B, C e D), enquanto aquelas com menor capacidade
tecnoldgica tendem a escolher P&D interno. Essas descobertas promovem o entendimento
sobre a importancia das interacGes de recursos tecnoldgicos internos e externos (WU et al.,

2020). Dessa forma, é possivel afirmar que:

P6b.: A capacidade de tecnologica, facilitada pela infraestrutura tecnologica e
combinacdo tecnoldgica, exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de inovacdes
orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da construcéo de sistemas no contexto

de organizacdes que atuam em clusters.

6.1.7 Influéncia da capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servi¢cos

sob as atividades de SOI segundo a perspectiva de construcao de sistemas

Em relacdo a capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servicos
(CD7), foi observado que as OrganizacOGes desenvolvem produtos/servicos com outras
organizagOes e isso que permite desenvolver ou aprimorar suas atividades de inovagdo
orientadas para a sustentabilidade. Isso é reforcado pela convergéncia da forte influéncia dessa
capacidade dindmica no desenvolvimento de inovacdes orientadas para a sustentabilidade na

perspectiva de construcdo de sistemas.

Quadro 39 - A influéncia da capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e
servicos no desenvolvimento de SOls de OP

Atividades de
CDe SOl segundo a S -
Facilitadores perspectiva de BUfeCnEEs EGIES (5
OP

ORGANIZACAO B
E26: Esta desenvolvendo um produto tecnolégico de um
Capacidade criador/inventor, investindo os conhecimentos de P&D e depdsito
compartilhada (B)Fo, (C)Fo de patente da Organizacéo.
de N E27: Parceria com a UNICAP, UPE e uma empresa privada para

desenvolvimento (Conver_genua elaboracdo de uma pia urbana de concreto durante a pandemia.

de parcial) ORGANIZACAO C

produtos e

servigos (CD7) E40: A maioria das pesquisas que geraram patentes para a
Organizacao tem a participacdo de universidades, empresas privadas
e outros ICTs do Estado (CS).

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Por exemplo, verificou-se que as organizacbes B e C o0s produtos/servicos

desenvolvidos ndo dependem unicamente do P&D interno da Organizagdo. Para Behnam e



140

Cagliano (2019) apesar das atividades do P&D interno serem importantes, principalmente para
desenvolver inovagOes sustentdveis, as SOls, exigem que as empresas estabelecam processos
adicionais de pesquisa e desenvolvimento com foco na sustentabilidade. Por exemplo, a
Organizacdo B esta dispondo do seu capital intelectual para criar um produto que chegou a
partir da ideia de um inventor externo.

J& a Organizacdo C evidencia que, a maioria das pesquisas que geraram patentes para
a Organizacdo tem a participacdo de universidades, empresas privadas e outros ICTs do Estado,
0 que reforca a dependéncia da Organizacgdo das instituicdes e associa¢bes do clusters ao qual
pertence. Tais fatos corroboram com os achados de Altuna et al. (2015) que afirmam que as
empresas devem confiar tanto em fontes internas como externas para o desenvolvimento de

ideias, fator percebido nos achados. Dessa forma, pode-se parcialmente afirmar que:

P7: A capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servicos exerce uma
influéncia forte no desenvolvimento de inovagdes orientadas para a sustentabilidade na

perspectiva da construcdo de sistemas no contexto de organizacfes que atuam em clusters.

6.1.8 Influéncias da capacidade relacional sob as atividades de SOI na perspectiva da

construcéo de sistemas

Em relacdo a capacidade relacional (CD8), foi observado que as Organizagdes
colaboram com outras empresas e demais partes interessadas para desenvolver ou aprimorar
suas atividades de inovacdo orientadas para a sustentabilidade. Isso é reforcado pela
convergéncia da forte influéncia dessa capacidade dinamica no desenvolvimento de inovacdes
orientadas para a sustentabilidade na perspectiva de construcéo de sistemas.

As quatro Organizagdes A, B, C e D, relatam influéncia forte dessa capacidade no
desenvolvimento de inovagOes orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da construgédo
de sistemas. Todas as Organizagdes possuem de certo modo algum tipo de relacionamento com
agentes internos e externos do cluster, conforme se observa nas evidéncias identificadas no
quadro 40. Convém destacar também que a capacidade relacional (CD8), foi a Ginica capacidade
dindmica que apresentou resultados divergentes entre duas OrganizacGes nas perspectivas de

otimizacao operacional e transformacao organizacional.
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e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da otimizagao

operacional

Na perspectiva da otimizagcdo operacional a capacidade relacional apresentou
influéncia moderada para a Organizacdo A e influéncia forte para a Organizacgéo D. Isso pode
ser explicado pelo seguinte fato: a Organizacdo A, apesar de possuir relacionamentos
externos, esses relacionamentos ainda sdo bastante limitados a 6rgao de apoio, como empresas
do Sistema S (SENAI e SEBRAE) e oportunidade de estagios. A influéncia dessas
OrganizacGes nas atividades de otimizacdo se resume aos resultados das consultorias do
SENAI e SEBRAI, ou na utilizacdo de relatorios técnicos fornecidos pelos estudantes que em
grande parte sugerem melhorias (nem sempre aplicados) nos processos da empresa, 0 que
explica essa influéncia moderada.

Por outro lado, na Organizacao D, essa influéncia é relata como forte. A Organizacao
possui um relacionamento mais s6lido com demais OrganizacGes do cluster, que permitem
maior envolvimento nas diversas atividades, ndo limitadas apenas a aplicagdo de resultados
de consultoria e relatorios de estagios. Indo mais além, a Organizacdo também desenvolve

P&D com universidades que impactam diretamente nas suas atividades de otimizacao.

Quadro 40 - A influéncia da capacidade relacional (e seus facilitadores) no desenvolvimento
de SOIs de OP

Atividades de

CDe SOl segundo a
Facilitadores | perspectiva de
OP

Evidéncias Empiricas (E)

ORGANIZACAO A

E12: Faz parte do Sindicato das Inddstrias de Calcados e Vestuario da
regiao.

E1: Consultorias, treinamentos e eventos desenvolvidos por empresas
do sistema S

E2: Possui contatos informais com outras empresas para troca de
informacdes.

ORGANIZACAO C

E41: Possui parcerias Governamentais (Ministério da Satde, Anvisa,
FAPEMIG, secretarias e outros); parcerias com laboratorios
(BioManguinhos. Instituto Butantan e outros); e parcerias com
Universidades e Centros de Pesquisa (UFMG, UFOP, Instituto
Oswaldo Cruz -IOC/Fiocruz e outros)

ORGANIZACAO A

E9: As experiéncias de colaboracdo da Organizacao sdo restritas ao
relacionamento com clientes, fornecedores (compra de maquinas e
insumo) e Universidades (oferta de estagios).

ORGANIZACAO C

E35: Desde sua fundacdo a Organizagdo age de forma integrada com
diversas organizacBes do cluster e fora dele.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Capacidade
relacional (A)Mo, (C)Fo
(CD8) (Divergéncia)

Experiéncia
colaborativa
(ECD8.1)

(A)Mo, (C)Fo
(Divergéncia)
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by

e Atividades de inovagdo orientadas a sustentabilidade na perspectiva da

transformacéo organizacional

Ja na perspectiva da transformacéo organizacional a capacidade relacional apresentou
influéncia moderada para a Organizacao D e influéncia forte para a Organizacdo C. Embora
as duas organizacOes pertencam a clusters que envolvem desenvolvimento tecnolégico, tal
capacidade ainda precisa de um melhor aprimoramento para impactar nas atividades de SOI
segundo essa perspectiva na Organizacdo D, em funcdo de escassez de experiéncia
colaborativa que permitiram transformac@es. Ja em se tratando da Organizacdo C, embora a
capacidade relacional exerca forte influéncia no desenvolvimento de SOIs de TO
principalmente em funcdo de sua experiéncia colaborativa, ndo ha evidéncias empiricas

suficientes que permitam formular uma proposicao.

Quadro 41 - A influéncia da capacidade relacional (e seus facilitadores) no desenvolvimento

de SOIsde TO
Atividades de
CDe SOl segundo a o -
Facilitadores | perspectiva de EvieiEnsles Empess (5]
TO
ORGANIZACAO C
E41: Possui parcerias Governamentais (Ministério da Satde, Anvisa,
Capacidade FAPEMIG, secretarias e outros); parcerias com laboratérios
relacional (C)Fo, (D)Mo | (BioManguinhos. Instituto Butantan e outros); e parcerias com
(CD8) (Divergéncia) | Universidades e Centros de Pesquisa (UFMG, UFOP, Instituto

Oswaldo Cruz -IOC/Fiocruz e outros)

ORGANIZACAO D

E53: Possui parcerias financeiras com a FAPESP e FINEP
ORGANIZACAO C

E28: Desde sua fundacdo a Organizagdo é vinculada & Secretaria de

Experiéncia (C)Fo, (D)Mo Estado de Saude de Minas Gerais (SES/MG) e age de forma
colaborativa (Dive} éncia) integrada com todo o sistema de salde publica do Estado.
(ECD8.1) g ORGANIZACAO D

E35: Desde sua fundacédo a Organizag8o age de forma integrada com
diversas organizacdes do cluster e fora dele.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

e Atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade na perspectiva da construcéo

de sistemas

Na Organizagdo A essa capacidade dindmica é evidenciada pela participacdo no
sindicato local e a colaboracdo de empresas do sistema S, além disso, a Organizacao colabora

com associagOes da regido responsaveis pela reciclagem ou destinacao correta de seus residuos.
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Essa caracteristica de colaboracdo com essas outras instituigdes, permitiu a Organizag&o criar
uma consciéncia ambiental para resolver, de forma colaborativa, problemas recorrentes em
indUstrias do mesmo setor.

Na Organizacao B, essa resolucao de problemas, o ato de fazer coisas novas por meio
de parcerias, também ndo foi diferente. Em conjunto com outras Organizagdes, foi possivel
criar uma solugdo publica simples para reducdo da disseminacdo do virus da Covid-19. Em
parceria com a Secretaria Executiva de Inovagdo Urbana de Recife, algumas Universidades
(UNICAP, UPE) e algumas empresas privadas, foi criado uma pia publica que foi instalada nos
principais pontos das cidades com instrucfes de uso e recomendacdes sanitarias a populacao.
A Organizacgdo também criou uma metodologia de educacdo Maker em parceria com o centro
pedagdgico da UFPE, vinculada a Base Nacional Comum Curricular, para trazer impacto no
ensino bésico, académico e técnico.

Na Organizacéo C verificou-se que maioria das patentes depositadas pela Organizagéo
sdo desenvolvidas em parceria com Universidade, empresa privada e outros ICTs do Estado.
Na Organizacdo D, além de parcerias com Universidades para o desenvolvimento de pesquisas,
a empresa possui uma relacdo muito forte com seus fornecedores, principalmente uma empresa
fabricante de smartfones que sdo integrados na composic¢éo de seu produto.

Todos esses achados vao de encontro ao que afirma Melander (2017), ou seja, de que
as universidades e institutos de pesquisa atuam como provedores de conhecimento e fontes de
novos conhecimentos, por tal, sdo Organizacbes que sempre estdo presentes nos
relacionamentos colaborativos, e nos casos estudados, contribuem para a capacidade relacional

e o desenvolvimento de inovagdes segundo essa perspectiva.

Quadro 42 - A influéncia da capacidade relacional (e seus facilitadores) no desenvolvimento

de SOIs de CS
Atividades de
CDe SOl segundo a S .
Facilitadores | perspectiva de EVIETEEs [EmTEEs ()
Cs

ORGANIZACAO A
E1: Consultorias, treinamentos e eventos desenvolvidos por empresas

do sistema S.
E12: Faz parte do Sindicato das Indistrias de Calcados e Vestuario da
Capacidade regido.
relacional ((é))IFZ(c)) ((E)))II::% E13: Encaminha matérias que ndo sao reciclados para associaces
(CD8) ' responsaveis por reciclagem.

(Convergeéncia) | Ho- AN ZACAO B

E27: Parceria com a UNICAP, UPE e uma empresa privada para
elaboracdo de uma pia urbana de concreto durante a pandemia (CS).
E28: Criacdo de uma metodologia de educacdo Maker em parceria com
0 centro pedagdgico da UFPE, vinculada a Base Nacional Comum
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Atividades de
CDe SOl segundo a A -
Facilitadores | perspectiva de 2GS RS
Cs

Curricular, para ser aplicado no ensino fundamental e médio,
universidades e cursos técnicos (CS).

ORGANIZACAO C

E31: A Organizagdo conversa com outros Institutos de Ciéncia e
Tecnologia para trocar informacg6es.

E40: A maioria das pesquisas que geraram patentes para a Organizagdo
tem a participacdo de universidades, empresas privadas e outros ICTs
do Estado

E41: Possui parcerias Governamentais (Ministério da Salde, Anvisa,
FAPEMIG, secretarias e outros); parcerias com laboratérios
(BioManguinhos. Instituto Butantan e outros); e parcerias com
Universidades e Centros de Pesquisa (UFMG, UFOP, Instituto Oswaldo
Cruz -10C/Fiocruz e outros)

ORGANIZACAO D

E53: Possui parcerias financeiras com a FAPESP e FINEP.

E54: Parceria com uma grande marca fabricante de smartfones que atua
como fornecedor dos aparelhos para a Organizagéo.
ORGANIZACAO Ae D

E3: Possui convénios com Universidades e Faculdades da regido para
oportunidades de estagio.

ORGANIZACAO B

E22: Desde 2016 a Organizacao realiza projetos em parcerias com
outras Organizac@es (universidades, empresas e Governo).
ORGANIZACAO C

E28: Desde sua fundacdo a Organizagdo é vinculada & Secretaria de
Estado de Saude de Minas Gerais (SES/MG) e age de forma integrada
com todo o sistema de salde pUblica do Estado.

ORGANIZACAO D

E35: Desde sua fundacédo a Organizagéo age de forma integrada com
diversas organizacgtes do cluster e fora dele.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Experiéncia (B)Fo, (C)Fo,
colaborativa (D)Fo
(ECD8.1) (Convergéncia)

Esse fato também ¢ reforcado pela forte influéncia que o Facilitador “experiéncia
colaborativa” (EC1.1) tém sobre o desenvolvimento das atividades de SOI na perspectiva da
construcdo de sistemas, contribuindo para fortalecer a capacidade relacional.

Nas OrganizacOes B, C e D essa forte influéncia é evidenciada pelo fato de que, desde
sua imersdo no ambiente de clusters, as OrganizacGes vém desenvolvendo e acumulando
experiéncia com outras Organizagdes. Corroborando com a literatura que fala que, o acimulo
de experiéncias na trajetoria das empresas facilita o processo de obtencdo de informacoes, pois
as partes colaboradoras sdo mais dispostas a compartilhar melhores préaticas, economizando
tempo e custos (KESHMINDER; DEL RIO, 2019). Dessa forma, ¢ possivel afirmar que:

P8: A capacidade relacional, facilitada pela experiéncia colaborativa, exerce uma
influéncia forte no desenvolvimento de inovacdes orientadas para a sustentabilidade na

perspectiva da construcao de sistemas no contexto de organizacfes que atuam em clusters.
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6.2 REFINAMENTO DO FRAMEWORK

Considerando as evidéncias teoricas e empiricas foi possivel desenvolver 15
proposicOes de pesquisa, sendo 8 fortemente baseadas nas evidéncias empiricas e 7
parcialmente baseadas em tais evidéncias, conforme se observa no Quadro 43. Das 9 CDs
identificadas no framework teérico que influenciavam nas atividades de inovacdo orientadas
para a sustentabilidade segundo as trés perspectivas propostas por Adams et al. (2016), na
pesquisa empirica foram evidenciadas 8, ficando de fora apenas a capacidade criativa. Em se
tratando dos facilitadores, dos 10 apresentados no framework teérico, 9 foram identificados no
estudo empirico.

Foram construidas 4 proposicdes relacionadas a capacidade de absorcdo e seus
facilitadores (P1a, P1b, P1c e P1d), 3 proposigdes relacionadas com a capacidade de adaptacéo
(P2a, P1b, P1c), 2 proposices relacionadas com a capacidade de lideranca e seus facilitadores
(P3a e P3b), 1 proposicdo relacionada com a capacidade de reconhecer e adquirir novas
oportunidades (P4), 1 proposicdo relacionada com a capacidade de gestdo de pessoas (P5), 2
proposicoes relacionadas a capacidade tecnoldgica (P6a e P6b), 1 proposicao relacionada com
a capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servigos (P7) e, por fim, 1
proposicgéo relacionada com a capacidade relacional e seus facilitadores (P8).

Quadro 43 - Proposicdes de pesquisa
*Evidéncia: Organizagoes
(FHouP) |A|B|C|D

Proposicdes (P)

Pla.: A capacidade de absorcéo, facilitada pela gestdo do conhecimento,
exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de inovagdes orientadas )
para a sustentabilidade na perspectiva da otimizacdo operacional no
contexto de empresas gue atuam em clusters.

P1b.: A capacidade de absorc¢do, facilitada pela habilidade generativa,
exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de inovagdes orientadas
para a sustentabilidade na perspectiva da otimizacdo operacional no
contexto de empresas gue atuam em clusters.

Plc.: A capacidade de absorcao, facilitada pela gestdo do conhecimento,
exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de inovagdes orientadas
para a sustentabilidade na perspectiva da transformacéo organizacional
no contexto de empresas que atuam em clusters.

P1d.: A capacidade de absorc¢éo, facilitada pela gestdo do conhecimento
e transferéncia do conhecimento, exerce uma influéncia forte no
desenvolvimento de inovacOes orientadas para a sustentabilidade na (P X | X | X
perspectiva da construcdo de sistemas no contexto de empresas que
atuam em clusters.

P2a: A capacidade de adaptacdo exerce uma influéncia forte no
desenvolvimento de inovacOes orientadas para a sustentabilidade na
perspectiva da otimizagdo operacional no contexto de empresas que
atuam em clusters.

X | X X

P) X X

(F) X X | X

(F) X | X X
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Proposicoes (P)

*Evidéncia:
(F) ou (P)

Organizac6es

A|B

C

D

P2b: A capacidade de adaptacdo exerce uma influéncia forte no
desenvolvimento de inovacOes orientadas para a sustentabilidade na
perspectiva da transformagao organizacional no contexto de empresas
que atuam em clusters.

(P)

X

X

P2c: A capacidade de adaptacdo exerce uma influéncia forte no
desenvolvimento de inovacOes orientadas para a sustentabilidade na
perspectiva da construcdo de sistemas no contexto de empresas que
atuam em clusters.

(F)

P3a: A capacidade de lideranca, facilitada pelo compartilhamento da
cultura, normas e valores exerce uma influéncia forte no
desenvolvimento de inovaces orientadas para a sustentabilidade na
perspectiva da otimizacdo operacional no contexto de empresas que
atuam em clusters.

(P)

P3b: A capacidade de lideranga, facilitada pelo compartilhamento da
cultura, normas e valores, exerce uma influéncia forte no
desenvolvimento de inovaces orientadas para a sustentabilidade na
perspectiva da transformacédo organizacional no contexto de empresas
que atuam em clusters.

P)

P4: A capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades exerce
uma influéncia forte no desenvolvimento de inovagfes orientadas para a
sustentabilidade na perspectiva da construgdo de sistemas no contexto de
empresas que atuam em clusters.

(P)

P5: A capacidade de gestéo de pessoas exerce uma influéncia forte no
desenvolvimento de inovacOes orientadas para a sustentabilidade na
perspectiva da transformacdo organizacional no contexto de empresas
gue atuam em clusters.

P)

P6a.: A capacidade de tecnologica, facilitada pela infraestrutura
tecnoldgica, exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de
inovacdes orientadas para a sustentabilidade nas perspectivas da
otimizacéo operacional e da transformacdo organizacional no contexto
de empresas que atuam em clusters.

F

P6b.: A capacidade de tecnoldgica, facilitada pela infraestrutura
tecnoldgica e combinacédo tecnoldgica, exerce uma influéncia forte no
desenvolvimento de inovagOes orientadas para a sustentabilidade na
perspectiva da construcdo de sistemas no contexto de empresas que
atuam em clusters.

(F)

P7: A capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e
servigos exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de inovagoes
orientadas para a sustentabilidade na perspectiva da construcéo de
sistemas no contexto de empresas que atuam em clusters.

(P)

P8: A capacidade relacional, facilitada pela experiéncia colaborativa,
exerce uma influéncia forte no desenvolvimento de inovagdes orientadas
para a sustentabilidade na perspectiva da construcgdo de sistemas no
contexto de empresas gue atuam em clusters.

F

X

* (F) fortemente baseado nas evidéncias empiricas; (P) parcialmente baseado nas evidéncias empiricas

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Todas essas informagdes podem ser observadas na Figura 11 que representa o

framework refinado.
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Figura 11 - Framework refinado

Cultura, normase
valores compartilhados
(FCD3.1)

P3a

Facilitadores

Capacidade

Capacidades da lideranca

o e

Otimizagdo
Operacional

Capacidades
Dinamicas

Facilitadores ( Psa‘)/\; PG& I :

*Linhas cheias - Os achados empiricos sustentam plenamente.
**Linhas pontilhadas - Os achados empiricos sustentam parcialmente.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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O framework refinado permitiu reforcar a maior parte das evidéncias encontradas na
literatura e representa um avanco, pois ndo se havia encontrado evidéncias da relagéo entre CD
e seus facilitadores para o desenvolvimento de SOIs segundo a perspectiva de Adams et al.
(2016) e, em especial, no contexto de empresas que atuam em clusters. Esse trabalho confirma
algumas das evidéncias ja trazidas por Adams et al. (2016), principalmente no que tange as
atividades SOI de construcdo de sistemas, pois as evidéncias empiricas mostraram de fato que
a inovacdo orientada para a sustentabilidade é construida de forma colaborativa, integrando
atividades para trazer inovacdes que envolvam diversos atores e instituices (ADAMS et al.,
2016). No entanto, a pesquisa avanca nesse sentido, mostrando quais capacidades dinamicas
sd0 necessarias para o desenvolvimento dessas atividades, que sdo: capacidade de absorcao
(CD1), capacidade de adaptacdo (CD2), capacidade de reconhecer e adquirir novas
oportunidades (CD4), capacidade tecnologica (CD6), capacidade compartilnada de
desenvolvimento de produtos e servicos (CD7) e capacidade relacional (CD8), sendo que as
capacidades dinamicas CD1, CD2, CD6 e CD8 foram fortemente evidenciadas no estudo
empirico.

A analise do framework refinado permite observar que muitas das relacdes que surgiram
a partir da andlise da literatura de fato representam o contexto das organizacdes estudadas,
conforme se observou nas analises das convergéncias nos casos. Contudo, assim como expresso
por Eisenhardt (1989), relagbes que ndo foram convergentes nos estudos, ou seja, as
divergéncias entre os casos, também sdo questbes a serem observadas, dado que cada caso
possui suas particularidades e estas devem ser levadas em consideracdo para entendimentos e
construcdo de conhecimentos.

Nesse estudo em especifico, foram encontradas algumas divergéncias entre as
organizag6es no que tange o nivel de influéncia de algumas capacidades (e seus facilitadores)
sob as atividades de SOI. Em algumas situacfes, apenas uma organizacao relatava algum nivel
de influéncia, ou quando duas relatavam influéncia, essa era retratada em niveis diferentes.

A capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades (CD4), por exemplo,
apresentou um nivel de influéncia forte apenas na Organizacgdo C. Essa Organizagdo possui um
alto nivel de relacionamento com diversas outras Organizagdes do seu cluster e muitas das
inovacdes (como desenvolvimento de novos produtos que fazem parte do seu portfélio) se deu
pela sua capacidade de identificar oportunidades no mercado que demandam melhorias em seu
processo produtivo, consequentemente a organizacao sofre influéncia desses relacionamentos

sob as suas atividades de inovagéo orientadas para a sustentabilidade.
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A capacidade de gestdo humana (CD5) tem sido influente nas atividades de otimizacao
operacional apenas na Organizacdo D. Essa Organizacdo também possui um alto nivel de
producdo, principalmente caracterizada pelo sistema de producdo em linha de montagem
(sistema de producdo em massa). Apesar da Organizacdo ndo ter um setor especifico de gestao
de pessoas, o fato de cada setor se auto gerenciar e liderar treinamentos e capacitagcdes nos
membros, estes acabam sendo influenciados para melhorar e otimizar suas operagdes internas.

A capacidade relacional (CD8) apresentou algumas divergéncias no que tange a
influéncia nas atividades de SOI de otimizacdo operacional e transformacéo organizacional.
Para o caso das atividades de otimizacdo operacional, para a Organizacdo “A” essa influéncia
acontece de maneira moderada e isso pode ser explicado pelo fato de a mesma néo possuir uma
relacdo no cluster tdo forte quando as demais Organizacdes do estudo. Para tanto, apenas alguns
dos seus relacionamentos (principalmente aqueles caracterizados pela disposicdo de estagios
para universidades da regido) acabam sendo influentes na sua producdo. Por outro lado, na
Organizacao C, conforme ja relatado, se trata de uma organizagdo que possui relacionamentos
fortes com outros agentes do cluster e com altos niveis de producdo, o que explicaria a
influéncia sobre as suas atividades de otimizacdo. Para o entendimento das atividades de
transformacédo organizacional, ainda na Organizacdo C, percebeu-se que essa Organizagédo
também sofre forte influéncia da capacidade relacional nas atividades de TO, diferente da
Organizacdo D em que essa influéncia acontece de maneira moderada. A Organizacdo D nao
realizou tantas atividades de SOI com foco na TO. Além disso, possui poucos produtos em seu
portfélio, uma vez que o processo de desenvolvimento de seus produtos ndo envolve
relacionamentos externos. Os relacionamentos interorganizacionais no contexto do cluster
entram como contributivos apenas no processo de finalizacdo e fornecimento de material e
maquinario. Tal fato € totalmente contrario a Organizacdo C em que as parcerias, em grande
parte, participam desde a concepc¢do do produto até a sua finalizacdo, por exemplo.

A anélise dos facilitadores também permitiu observar algumas divergéncias, mas que
podem ser explicadas de acordo com o contexto de cada caso. Por exemplo, a Organizagdo A
foi a Unica que relatou forte influéncia da “transferéncia e compartilhamento de conhecimentos”
no desenvolvimento de sua capacidade de absorgédo e consequentemente nas atividades de SOI
de otimizagdo operacional, fato que pode ser explicado pela forma com que a organizacao
adquire conhecimento de outras instituicdes parceiras como do Sistema S que sdo bastante
influentes na melhoria de processos internas da organizacao.

Outro facilitador que houve divergéncia para as atividades de transformacdo

organizacional foi a “cultura normas e valores compartilhados”. Vale ressaltar que esse
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facilitador se apresentou como influente em todas as organizagdes, mas, de maneira diferente.
Para as organizagdes A e B, por exemplo, essa influéncia aconteceu de maneira moderada e
para as organizacbes C e D de maneira forte. Essas duas ultimas possuem lideres ou
representantes setoriais constantemente envolvidos nas atividades e na forma com que se
relacionam com o publico externo, em ambas, os lideres sdo mais atuantes no que tange ao fato
de trazer sugestfes de mudancas na organizacao que surgem em funcéo da forma que atuam no
cluster.

O facilitador investimento em treinamento e capacitagdo dos membros, apresentou
niveis diferentes de influéncia para as organizacfes B e C. A Organizagdo D por se tratar de
uma organizagdo privada os treinamentos acabam sendo mais constantes, diferente da
Organizacdo C que € uma organizacgdo publica e esses treinamentos, em partes, dependem de
setores superiores.

O facilitador “transferéncia de recursos humanos” que contribui para a capacidade de
gestdo de pessoas, apareceu fortemente associada apenas na Organizagédo B. Fato que pode ser
explicado pelo tipo de atividade da Organizacdo que é caracterizada principalmente pela
prestacdo de servicos e disponibiliza do seu capital humano para o desenvolvimento de outras
organizagdes. A Organizacdo B se mostra facilmente aberta para a entrada de colaboradores em
seu ambiente para o desenvolvimento conjunto de projetos e solugdes. Nesse mesmo sentido
também contribui com a disponibilizacdo de seu capital humano para parcerias no
desenvolvimento de projetos externos como também na realizacdo de treinamentos,
capacitacOes ou palestrar em entidades publicas e privadas.

O facilitador “combinacdo tecnoldgica” relacionado a capacidade tecnoldgica foi
fortemente associada na Organizacdo C. Como é uma das organiza¢des que mais possui
relacionamentos dentro desse estudo e por se tratar de uma organizacdo publica, esta, as vezes,
se encontra limitada aos seus recursos tecnolédgicos, que em alguns casos séo suficientes para
desenvolvimento de suas atividades. Entretanto, ha situacGes em que a organizacao precisa da
disponibilidade de tecnologias de terceiros. O fato de a Organizagdo combinar tecnologia com
outras organizagdes acaba melhorando sua capacidade tecnolégica e refletindo nas
transformac0es de suas atividades.

Por dltimo, a “experiéncia colaborativa” como facilitador da capacidade relacional
apresentou niveis de influéncia para as atividades de otimizacao operacional e transformacao
organizacional, mas com algumas divergéncias nesse nivel de influéncia. Por exemplo, para a
Organizacao A essa influéncia foi moderada e para a Organizacdo C essa influéncia foi forte.

Tal divergéncia pode ser explicada principalmente pelo tempo de atuacdo das organizacdes,
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que é o caso da Organizacgdo C que possui mais de 100 anos de atuagdo e certamente possui um
background maior de colaboragdo e, consequentemente, influenciou suas atividades de
otimizacdo como de transformacdo. No caso especifico das atividades de transformacéo
organizacional, o fato da Organizacdo D também ser um pouco recente (fundada em 2016) essa
possui pouca experiéncia de colaboracdo e, consequentemente, pouca influéncia nas atividades
de SOI quando comparadas com a Organizagéo C.

O framework ora proposto também avanca na pesquisa desenvolvida por Dangelico;
Pujari; Pontrandolfo (2016). Os autores identificaram capacidades dinamicas para desenvolver
colaboragbes com diferentes tipos de atores (tanto comerciais quanto ndo comerciais) que
poderiam contribuir para as empresas se tornarem verdes e competitivas. Tais capacidades
foram representadas em um framework tedrico, que também englobou capacidades para
implementar acfes ambientais. O framework desenvolvido e refinado nessa pesquisa,
representado pela Figura 11, vai além do proposto pelos autores, pois considerou além dessas
capacidades, outras que poderiam contribuir para inovagdes orientadas para a sustentabilidade,
ndo considerando apenas a perspectiva ambiental, mas atividades de inovacdo que geram
impactos ambientais, sociais e econémicos (esse Ultimo especialmente em funcdo das

atividades de otimizacdo operacional).
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7. CONCLUSAO, CONTRIBUICOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA
PESQUISAS FUTURAS

Neste capitulo sera apresentado as principais conclusdes desse trabalho de dissertacéo.
Inicialmente (subsecéo 7.1), sera feito um resgate dos objetivos da pesquisa, descrevendo para
cada um deles a forma com que estes foram alcancados. Em seguida (subsecdo 7.2), sera
apresentada as principais contribuicbes da pesquisa (campo tedrico e pratico) apOs sua
finalizacdo. Por fim (subsecdo 7.3), apresenta-se as limitaches da pesquisa bem como

oportunidades para o desenvolvimento de novos estudos na temaética.

7.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS

Essa pesquisa teve como objetivo geral propor um framework para analisar a influéncia
das capacidades dinamicas no desenvolvimento de atividades de inovagdo orientadas a
sustentabilidade no contexto de organizacdes que atuam em clusters. Para o alcance desse
objetivo, foram definidos quatro objetivos especificos. Em sintese, todos os objetivos

especificos dessa pesquisa foram atendidos, conforme se verifica a seguir.

Objetivo especifico 1. Identificar na literatura CDs que influenciam no
desenvolvimento de atividades de SOI no contexto de redes de colaboracéo.

A partir da revisdo sistematica da literatura (RSL) foram identificadas 9 categorias de
capacidades dindmicas que podem influenciar no desenvolvimento de atividades de inovacao
orientadas a sustentabilidade em redes de colaboracdo. Essas CDs foram apresentadas no
Quadro 11 deste trabalho, em resgate, sdo elas: Capacidade de absorcdo (CD1); Capacidade de
adaptacdo (CD2); Capacidades gerenciais (CD3); Capacidade de reconhecer e adquirir novas
oportunidades (CD4); Capacidade de gestdo humana (CD5); Capacidade tecnolégica (CD6);
Capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servigos (CD7); Capacidade
relacional (CD8) e Capacidade criativa (CD9). Além das CDs, o processo de analise dos artigos
da RSL, permitiu também identificar 10 facilitadores poderiam viabilizar o desenvolvimento
de algumas capacidades dinamicas e indiretamente influenciar nas atividades de SOI, conforme
foi observado no Quadro 11. Em resgate, sdo eles: Gestdo do conhecimento (EC1.1);
Transferéncia e compartilhamento do conhecimento (ECD1.2); Habilidade generativa (EC1.3);
Cultura, normas e valores compartilhados (ECD3.1); Investimento em treinamento e

capacitacdo dos membros (ECD5.1); Transferéncia de recursos humanos (ECD5.2);
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Infraestrutura tecnoldgica (ECD6.1); Combinagdo tecnoldgica (ECD6.2); Experiéncia
colaborativa (ECD8.1) e Parcerias com neg6cios internacionais (ECD8.2). A identificagdo
desses facilitadores mostrou-se como um achado adicional da pesquisa no atendimento do

objetivo especifico 1.

Objetivo especifico 2. Descrever as relacdes entre as capacidades dindmicas e as
atividades de inovacgao orientadas a sustentabilidade.

A partir da revisdo da literatura (exploratéria e sistematica) foram descritas e discutidas
as relacdes entre as capacidades dindmicas (e seus facilitadores) com as atividades de inovagéo
orientadas a sustentabilidade, que nessa pesquisa, considerou as trés perspectivas de atividades
de SOI propostas por Adams et al. (2016), em resgate: Otimizacdo operacional (OP);
Transformacdo Organizacional (TO); e Construcdo de Sistemas (CS). Essas discussdes
permitiram a apresentacao de 58 relagdes que constituiram o framework conceitual da pesquisa,
apresentado antes do estudo empirico (Quadro 12 e Figura 9).

Objetivo especifico 3. Aplicar o framework por meio de estudos de caso em
organizacgOes que atuam em cluster.

O framework conceitual foi aplicado em quatro Organizagfes, cada uma pertencente a
um cluster diferente de dois Estados Brasileiros (Nordeste e Sudeste): cluster 1 - calcadista,
cluster 2 - tecnoldgico, cluster 3 - biotecnologia e cluster 4 - tecnologia em Salde. A aplicacédo
do framework permitiu conhecer empiricamente qual era a influéncia das CDs (e de seus
facilitadores) no desenvolvimento de atividades de SOI e entender como e porqué as relagdes

identificadas no framework tedrico aconteciam na pratica.

Objetivo especifico 4. Refinar o framework e desenvolver proposi¢cdes de pesquisa.

Por meio do estudo de casos, foi possivel refinar o framework conceitual. Dessa forma,
das 9 CDs identificadas inicialmente na literatura que influenciavam no desenvolvimento de
atividades de SOI no contexto de organizagdes que atuam em clusters, 8 foram evidenciadas na
pesquisa empirica. Da mesma forma, dos 10 facilitadores encontrados na literatura, 9 foram
evidenciados nos estudos de caso. Assim, das 58 relacdes propostas no framework conceitual,
38 foram identificadas nos estudos de caso. A partir dessas informacdes, foram geradas 15
proposicbes de pesquisa, sendo 8 fortemente baseadas nas evidéncias empiricas e 7

parcialmente baseadas em tais evidéncias,
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Por fim, pode-se considerar que se 0s objetivos especificos dessa pesquisa foram
totalmente atendidos, o objetivo geral também foi alcancado.

7.2 CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

Em se tratando da vertente tedrica, podem ser levantas as seguintes
contribuicdes:

A primeira contribuicdo teorica dessa pesquisa consiste na proposi¢cdo e analise do
framework que relacionou a influéncia de capacidades dinamicas (e seus facilitadores) no
desenvolvimento de atividades de inovagdo orientadas a sustentabilidade. Das pesquisas
semelhantes, algumas eram limitadas a analise de uma ou outra capacidade dinamica, conforme
se observa nas pesquisas desenvolvidas por Ghassim (2018), Li e Cai (2019), Mercado-Caruso
et al. (2020), Sdez-Martinez, Diaz-Garcia e Gonzalez-Moreno (2016). Ou ainda, as pesquisas
consideravam a relagéo entre as capacidades dindmicas e atividades de inovagédo considerando
a perspectiva do triple bottom line (TBL), ndo enfocando nas atividades de inovacao propostas
por Adams et al. (2016), tampouco empresas que atuavam em redes de colaboracéo, conforme
se observa nas pesquisas de Rodrigues, Gohr e Calazans (2020).

Dessa forma, pode-se afirmar que ha um avanco na literatura de CDs e SOls, por tratar
as atividades de SOI segundo as perspectivas de otimizacdo operacional, transformacgéo
organizacional e construcdo de sistemas propostas por Adams et al. (2016), explorando e
fornecendo evidéncias empiricas de como as Organizacdes que atuam em redes de colaboracéo,
de modo especifico em clusters, podem utilizar de suas capacidades dinamicas (e facilitadores)
para melhorar suas atividades de inovacdo orientada para a sustentabilidade nessas trés
perspectivas.

A segunda contribuicdo consiste nas 15 proposi¢cdes provenientes do refinamento do
framework tedrico e que abordam as relagcdes de CDs, seus facilitadores em cada uma das
atividades de SOls. Das 15 proposigdes, 8 foram fortemente baseadas nos resultados empiricos,
e 7 ainda carecem de uma maior investigagéao.

A terceira contribuicdo relevante diz respeito aos achados do estudo empirico que
permitiram concluir que as organizacgdes que estdo inseridas em clusters conseguem a partir de
suas CDs (e facilitadores), desenvolver diferentes atividades de inovagdo orientadas para a
sustentabilidade focadas na perspectiva construgcdo de sistemas. Tal fato mostra o quéo
relevante sdo as relacGes interorganizacionais no contexto desse arranjo. Outro achado relevante

diz respeito a influéncia da capacidade relacional para o desenvolvimento de atividades de SOI
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também de construcdo de sistemas. Almeida; Gohr; Santos (2020) e Gongalves De Almeida et
al. (2021) j& haviam ressaltado o0 qudo importante é essa capacidade dentro do contexto de
organizacOes que atuam em clusters. Entretanto, os resultados dessa dissertacdo avancam na
literatura ao explorar a relacdo dessa capacidade com as atividades de inovacao orientadas para
a sustentabilidade.

Por fim, a revisdo sistematica da literatura (RSL) desenvolvida neste trabalho de
dissertacdo também representa uma contribuicdo teérica. A RSL permitiu caracterizar e analisar
as pesquisas nessa tematica através da: evolucédo de estudos ao longo dos anos, os métodos mais
utilizados, os Journals que mais publicam sobre essa tematica, setores em que 0s estudos
empiricos foram realizados, etc. Em especial, a partir da RSL foi possivel identificar as CDs (e
seus facilitadores) que eram relevantes para o desenvolvimento de atividades de inovacdo
orientadas para a sustentabilidade, sendo esta revisao fundamental para futuras pesquisas que

queiram explorar melhor essas relacoes.

Em se tratando da vertente pratica e gerencial, podem ser levantas as seguintes
contribuicdes:

O framework ora proposto pode ser utilizado como uma ferramenta de apoio a tomada
de decisdo por gestores e estrategistas das organizagOes ora estudadas, uma vez que este
possibilita identificar CDs (e facilitadores) que influenciam no desenvolvimento de atividades
de SOls. Dessa forma, reconhecendo quais sdo as mais relevantes, podem aprimora-las de forma
a impactar positivamente nas atividades de otimizacdo operacional, transformacdo
organizacional e construcdo de sistemas e, consequentemente nas inovagbes com foco na
sustentabilidade desenvolvidas pelas organizagdes.

Os achados do estudo empirico também permitiram concluir que as organizacfes que
estdo inseridas em cluster conseguem a partir de suas CDs (e facilitadores) desenvolver suas
atividades de SOI, principalmente na perspectiva construcdo de sistemas, que mostrou a maior
quantidade de relacdes de influéncia entre os casos, evidenciando o papal dos clusters no
desenvolvimento dessas atividades nas organizagdes. De tal forma, organizagGes que estdo
inseridas em redes de colaboragédo, em especial em clusters, podem utilizar desse conhecimento
para potencializar suas capacidades, facilitadores e consequentemente seus resultados de SOI.
Além disso, uma vez que as empresas reconhecem como as relagdes em cluster podem afetar
no desenvolvimento de CDs e em suas atividades de SOI, podem buscar estreitar cada vez esses
relacionamentos a fim de criar valor compartilhado e melhorar o desempenho sustentavel das

diferentes organizagdes inseridas nesse contexto.
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Além disso, os 6rgdos gestores dos clusters podem tomar como base esses resultados
para desenvolver no ambiente do cluster agdes que estimulem o fortalecimento das capacidades
dindmicas das organizacgdes, sempre incentivando os relacionamentos colaborativos para trazer
resultados sobre as inovacgdes orientadas para a sustentabilidade das organizagdes, que direta

ou indiretamente, podem causar impactos no meio ambiente, na economia e na sociedade.

7.3 LIMITACOES E OPORTUNIDADE DE ESTUDOS FUTUROS

Inevitavelmente, esse trabalho de dissertacdo apresenta algumas limitagdes, contudo,
oportuniza o desenvolvimento de novas pesquisas. Vale ressaltar que muitas dessas limitagoes
se deram em decorréncia do periodo de pandemia acometido pelo virus do Covid-19 que limitou
em grande parte 0 acesso ao campo e a disponibilidade de organizagdes para participarem desse
estudo.

Primeiramente, apesar da pesquisa ter sido abrangente na diversificagdo dos clusters,
o0 estudo foi realizado apenas com uma organizacdo de cada cluster. Dessa forma, novas
pesquisas podem continuar analisando varios clusters, porém abrangendo uma maior
quantidade de organizagdes, até mesmo organizacdes que se relacionam entre si, buscando
evidenciar também como o ambiente do cluster contribui de fato para o desenvolvimento dessas
capacidades dinamicas e nas a atividades de inovacdo orientadas para a sustentabilidade.

A segunda limitacdo esta relacionada ao método de coleta de dados, sendo utilizado
principalmente entrevistas estruturadas realizadas de modo remoto, e documentos
complementares. A utilizacdo apenas desses dois métodos de coleta de dados pode causar
problemas de validade interna, mesmo que esse risco tenha sido minimizado pelo perfil dos
participantes da pesquisa, gestores e/ou tomadores de decisdo diretamente envolvidos com as
atividades de SOI. Ainda assim, pesquisas futuras podem utilizar outras formas de coleta de
dados, como a observacdo, em especial, das atividades de inovagdo desenvolvidas pelas
organizagOes, ampliando o grau de validade interna da pesquisa.

Outra limitacdo esta relacionada ao nimero de sujeitos participantes da pesquisa em
cada um dos casos, uma vez que ndo considerou um grande numero de membros das
organizagOes. Dessa forma, futuras pesquisas podem aumentar a quantidade de participantes
envolvidos, a fim de ampliar o grau de generalizagdo dos resultados em cada caso, ao invés de
considerar apenas a visdo de um ou dois membros. As proposi¢des apresentadas nesse trabalho

também podem ser o ponto de partida para futuras pesquisas, que podem utiliza-las por meio
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de testes de hipdteses, abrangendo um grande numero de organizacfes que atuam em clusters
a fim de valida-las ou rejeita-las.

Além disso, algumas das proposi¢oes que emergiram das relacdes de influéncia das
CD (e seus facilitadores) no desenvolvimento atividades de SOI carecem de uma maior
investigacdo, uma vez que tais proposicdes foram parcialmente baseadas nas evidéncias
empiricas, como é o caso das Proposicdes: P1b (relacionada a capacidade de absorcdo e seu
facilitador habilidade generativa na perspectiva de otimizacéo operacional); P2a (relacionada a
capacidade de adaptacdo na perspectiva de otimizacdo operacional); P3a e P3b (relacionada a
capacidade da lideranca e seu facilitador compartilhamento da cultura, normas e valores nas
perspectivas de otimizacao operacional e transformacao organizacional); P4 (relacionada com
a capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades); P5 (proposicao relacionada com a
capacidade de gestdo de pessoas); e a P7 (proposicdo relacionada com a capacidade
compartilhada de desenvolvimento de produtos e servigos). Por exemplo, no contexto de
clusters a P7 poderia ser investigada a partir de projetos/produtos que foram ou estdo sendo
desenvolvidos de modo compartilhado com as organizaces do clusters, isso permitira
encontrar particulares dentro da préopria proposi¢cdo que podem nao ter sido foco nessa pesquisa
pelas especificidades dos casos.

As capacidades dindmicas e facilitadores que ndo emergiram no estudo empirico
também abrem espaco para questionamentos e desenvolvimento de estudos mais especificos
apenas nesses fatores. Por exemplo, quanto a capacidade criativa (CD9) sdo levantados os
seguintes questionamentos: (1) como a criatividade é trabalhada no ambiente das organizacdes
para o desenvolvimento de SOI? Quanto ao facilitador experiéncia internacional, ficam os
seguintes questionamentos: (2) o relacionamento colaborativo com organizagdes no exterior
pode de fato trazer impactos nas atividades SOI? Para os casos em que houveram divergéncias
em relacdo as capacidades dinamicas, outros questionamentos podem ser levantados: (3) quais
fatores caracteristicos do setor da organizacdo podem ser barreiras para o desenvolvimento de
capacidades dindmicas para SOI?

A revisdo sistematica da literatura também apresentou algumas limita¢Ges, como o uso
de apenas uma base de dados (Web of Science), os critérios de exclusdo dos trabalhos, as
categorias de refinamento e as informacdes resgatadas das pesquisas. Essas questdes podem ter
levado a perda de contetdo no processo de analise dos dados. Sendo assim, novas pesquisas
podem definir outros critérios como: (1) combinar os achados da busca em mais de uma base

de dados, por exemplo, WoS e Scopus. (2) escolher outros termos de busca, principalmente no



158

campo das redes de colaboracdo, uma vez que, foram utilizados termos que abrangeram varios
arranjos organizacionais.

Vale lembrar que o arranjo do tipo cluster representou apenas o ambiente empirico do
estudo, ja que se observou poucos estudos na tematica nesse campo. Como a RSL desse trabalho
ja se prop0s a apresentar os principais arranjos organizacionais em que as pesquisas empiricas
aconteceram, novos estudos podem fazer uma RSL sobre CDs e SOIs em um tipo especifico de
arranjo organizacional, por exemplo, cooperativas, condominio industrial, consércio modular
ou cadeias produtivas.

Por fim, o fato de ndo terem sido encontrados na pesquisa empirica todas as relacoes
apresentadas no framework tedrico (58 relacBes) também representa uma limitagdo. Sendo
assim, novas pesquisas podem utilizar outros métodos na investigacdo dessas relacfes, como
por exemplo, painel de especialistas. Do ponto de vista metodoldgico, novas pesquisas podem
se utilizar da mesma metodologia desenvolvida nessa pesquisa para analisar o framework
conceitual em outros contextos, ou ainda, a utilizacdo de metodologias de multicritério como
AHP (Analytic Hierarchy Process) ou ANP (Analytic Network Process) para verificar a
importancia dos facilitadores para as diferentes CDs. Esses métodos permitirdo identificar as
relacfes que sdo mais relevantes em um comparativo par-a-par. Futuras pesquisas também
podem medir, de forma quantitativa, a influéncia dessas capacidades para o nivel das atividades
de SOI nas organizac@es, utilizando a ferramenta multicritério denominada GTA (Graph-

Theoretic Approach).
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APENDICE A: PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

CAPACIDADES DINAMICAS PARA INOVACAO ORIENTADA A
SUSTENTABILIDADE EM REDES DE COLABORACAO: PROPOSTA E ANALISE
DE UM FRAMEWORK

v" Pergunta de pesquisa: Como as Capacidades Dinamicas podem influenciar no
desenvolvimento de atividades de Inovacdo Orientadas a Sustentabilidade no contexto
de empresas que atuam em clusters?

v" Objetivo da pesquisa: Propor um framework que relaciona a influéncia das
capacidades dinamicas no desenvolvimento de atividades de inovacdo orientadas a
sustentabilidade no contexto de organizacfes que atuam em clusters.

v’ Caracteristicas-chave do método: Qualitativa, de carater exploratorio e descritivo,

realizada por meio de estudos de caso.

Instrumento de coleta de dados: elaboracéo; teste piloto; reajustes.

Agendamento inicial da visita de campo: Revisdo de informac6es preliminares;
I. Procedimentos | Verificagdo de procedimentos de acesso; Documentos especiais (termo de
Iniciais consentimento livre e esclarecido - TCLE).

Escolha das pessoas que serdo entrevistadas: gerentes e tomadores de decisdo
envolvidos em processo de SOIs na organizacao.

I1. Questbes para o
estudo de caso
(roteiro de
entrevista
estruturado e roteiro
de observacao)

Apresentadas do roteiro de entrevistas (apéndice B).

Especializacdo em software de analise de dados qualitativos: Atlas.ti.

Estudos de caso individuais: Informagdes descritivas; Informacfes explanatorias;

1. Plano de andlise | Eshogo dos relatorios dos estudos de caso individuais.
e relatorios do — N " < .
estudo de caso Anélise cruzada de casos: Informagdes descritivas; Informacdes explanatdrias;

Relatorio de caso cruzado.

Elaboracgdo das proposic6es: Informacdes descritivas; Informacdes explanatdrias;

v" Ambiente de estudo: O estudo de caso dessa pesquisa sera conduzido em pelo menos

trés empresas que atuam em clusters da regido Nordeste do pais (Ceard, Paraiba,
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Pernambuco ou Rio Grande do Norte). As empresas ainda serdo selecionadas. Contudo,
serdo escolhidas empresas que atuam em clusters com o desenvolvimento de inovagdes;
as empresas nao precisam atuar no mesmo cluster, mas necessariamente precisam
desenvolver a¢6es de colaboracdo com as outras organizacdes do clusters; e desenvolver

inovacOes com foco na sustentabilidade (SOIs).

Preparacéo do pesquisador: (1) Obtencdo de conhecimento tedrico que sera utilizado
durante a pesquisa; (2) Estabelecer contato com as empresas participantes do estudo;
(3) Elaborar as perguntas do roteiro de entrevista e observacdo; (4) Dispor de
equipamentos auxiliares, como gravadores de voz para as entrevistas e computador para

preparacdo do material.
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APENDICE B: ROTEIRO DE ENTREVISTAS

ROTEIRO DE ENTREVISTA
PARTE 1: INFORMACOES DA EMPRESA E ENTREVISTAS

Empresa

Nome:

Ano de fundac&o:
Localizacdo:

NUmero de funcionarios:
Estrutura organizacional:

Entrevistado

Nome:

Cargo/Fungdo:

Formacéo profissional:

Tempo de atuacdo na empresa:

Tempo de atuacdo no cargo:

Consentimento sobre a gravacdo da entrevista:

Informacdes sobre a entrevista
Data:

Inicio:

Término:

PARTE 2: INFORMACOES DO CLUSTER

Informagdes gerais

1. Setor de atuacdo:

2. Localizagdo:

3. Quantidade aproximada de organizag6es que fazem parte:

Caracteristicas do cluster
1. Proximidade geografica das empresas (aglomeracéo industrial):
1.1. As empresas estdo geograficamente proximas ou dispersas na regido?

2. Interagbes em nivel local e colaboragdo; Associagdes e redes formais e informais

2.1 Como a empresa se envolve com outras organizagdes do cluster (concorrentes, fornecedores, governo,
associac@es, universidades e centros de pesquisa)?

2.2 Existe algum tipo de colaboracéo (formal ou informal)?

3. Associagdes/interagdes com institui¢des de apoio (empresas publicas e privadas)

3.1. Existe algum 6rgéo ou associacdo de apoio relacionado ao desenvolvimento do cluster?

3.1 Essas associagbes estimulam o desenvolvimento de capacidades dindmicas de atividades de inovagéo
orientadas para sustentabilidade? Se sim, quais seriam essas capacidades? Como?

4. Estimulo a competicéo

4.1 Por estarem geograficamente proximas, existe algum estimulo para a competicao entre as empresas? Justifique.
4.1. Essa competicdo auxilia no desenvolvimento de capacidades dindmicas?

4.2 Essas capacidades estdo influenciando ou auxiliando no desenvolvimento de atividades de inovagdo orientadas
para sustentabilidade? De que forma?

5. ldentidade/fatores socioculturais
5.1 Como os fatores socioculturais estimulo para o desenvolvimento de atividades de inovago orientadas para a
sustentabilidade? Como acontece esse estimulo/apoio?

PARTE 3: IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES DE INOVACAO ORIENTADA PARA A
SUSTENTABILIDADE DA EMPRESA E SUA RELACAO COM AS CAPACIDADES DINAMICAS
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Otimizacdo Operacional (O.P): perspectiva interna sobre sustentabilidade, referindo-se a um ‘fazer as
mesmas coisas, mas melhor*

Pergunta 1 (O.P) - A empresa desenvolve/desenvolveu atividades que geram otimizacdo operacional
(produzir mais com menos, ou ainda, continuaram fazendo as mesmas coisas s6 que de um jeito melhor)?
Como? Por qué?
Exemplo:
() Mudanca internas

) Ganhos de eficiéncia por meio da adocdo de novas praticas

) Reducéo dos danos por unidade de producéo

) Reducdo da intensidade do uso de recursos

) Melhor gestdo de residuos ou captura

) Controle de poluicéo

) Reciclagem

) Adocdo de tecnologias que visavam a reducdo da utilizacdo de recursos
) Outras atividades? Quais?

(
(
(
(
(
(
(
(

Pergunta 2 (O.P) - Para que a empresa conseguisse desenvolver/adotar essas a¢fes que visavam a otimizacdo
operacional, foi necessaria desenvolver ou aprimorar alguma capacidade dindmica? Como aconteceu?
Exemplo:

) Capacidade de absorgéo

) Capacidade de adaptacdo

) Capacidade da lideranca/gestores

) Capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades

) Capacidade da gestdo de pessoas

) Capacidade tecnoldgica

) Capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servi¢os

) Capacidade relacional

) Capacidade criativa

AN AN A A A A

Pergunta 3 (O.P) — O desenvolvimento e/ou melhoria dessa capacidade recebeu influéncia das
caracteristicas dos clusters (ex. Proximidade geogréafica, Interacdes em nivel local e colaboragéo,
AssociacOes/interacfes com instituicdes de apoio, Estimulo a competicdo ou lIdentidade/fatores
socioculturais? Se sim, de que forma?

Transformacdo Organizacional (T.0): (Fazer menos mal criando valor compartilhado, entregando
beneficios mais amplos para a sociedade:’ fazer o bem fazendo coisas novas'.)

Pergunta 1 (T.O) - A empresa desenvolve/desenvolveu atividades que geram uma transformacao
organizacional (fazer o bem fazendo coisas novas/redefiniram as relagdes internas e externas e fizeram
coisas novas que trouxe impactos positivos ambientais e sociais)? Como? Por qué?

Exemplo:

(' ) Incorpora a sustentabilidade como norma cultural

() Adota novos valores e plataformas (por exemplo, inovacéo reversa)

() Envolve-se com as principais partes interessadas da empresa - internas e externas para producéo de inovages
(' ) Incorpora a cultura de SOI

() Disponibiliza produtos e servicos para comunidades desfavorecidas ou isoladas por razfes geogréficas, de
infraestrutura ou de renda

(' ) Mudancgas radicais da visao e missdo da empresa com foco na perspectiva do TBL (considerando especialmente
aspectos sociais e ambientais)

() Outros? Quais?

Pergunta 2 (T.O) - Para que a empresa conseguisse desenvolver/adotar essas a¢Bes que visavam uma
transformacdo organizacional, foi necessaria desenvolver ou aprimorar alguma capacidade dinamica?
Como isso aconteceu?

Exemplo:

() Capacidade de absorcéo

() Capacidade de adaptacdo

() Capacidade da lideranca/gestores
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Capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades

Capacidade da gestdo de pessoas

Capacidade tecnoldgica

Capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servigos
Capacidade relacional

Capacidade criativa

(
(
(
(
(
(

N N N N N N

Obs: Novamente, o entrevistado ira escolher algumas dessas capacidade. A partir de suas escolhas, sera feito as
perguntas especificas sobre a capacidade. (As perguntas especificas estdo na parte 4).

Pergunta 3 (T.O) — O desenvolvimento e/ou melhoria dessa capacidade recebeu influéncia das
caracteristicas dos clusters (ex. Proximidade geografica, Interacdes em nivel local e colaboracao,
AssociacOes/interacfes com instituicdes de apoio, Estimulo a competicdo ou Identidade/fatores
socioculturais? Se sim, de que forma?

Construcédo de Sistemas (C.S): um olhar para além das fronteiras organizacionais, requer mudanca radical
na filosofia para pensar além dos limites da empresa, reformulacéo do propdésito dos negécios na sociedade:
""fazer o bem fazendo coisas novas com os outros".

Pergunta 1 (C.S) - A empresa desenvolve/desenvolveu atividades que gera uma construcdo de sistemas
(fazer o bem fazendo coisas novas com outras pessoas)? Como? Por qué?

Exemplo:

() Plataformas de processo colaborativo que envolvam diversas partes interessadas para o desenvolvimento de
inovagdes

(' ) Novas propostas de valor co-criadas, considerando os aspectos do TBL

() Desenvolvimento de colaboragéo interorganizacional no contexto do cluster (ou fora dele) para resolucéo de
problemas e desenvolvimento de inovagdes

() Adocéo de agBes com foco em economia circular no contexto do cluster

() AgDes adotadas de forma conjunta com outros agentes do cluster (fornecedores, clientes, concorrentes,
governo, instituigdes, etc) que visam contribuir para um forma de atuag&o mais sustentavel na sociedade.

() Outros? Quais?

Pergunta 2 (C.S) - Para que a empresa conseguisse desenvolver/adotar essas a¢des que visavam a construcao
de sistemas foi necessaria desenvolver ou aprimorar alguma capacidade? Como aconteceu?
Exemplo:

) Capacidade de absorg¢éo

) Capacidade de adaptacdo

) Capacidade da lideranca/gestores

) Capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades

) Capacidade da gestdo de pessoas

) Capacidade tecnoldgica

) Capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servigos

) Capacidade relacional

) Capacidade criativa

e N N e N e R s R

Pergunta 3 (C.S) — O desenvolvimento e/ou melhoria dessa capacidade recebeu influéncia das caracteristicas
dos clusters (ex. Proximidade geogréfica, Interacdes em nivel local e colaboracdo, Associacdes/interacdes
com instituicdes de apoio, Estimulo a competicdo ou ldentidade/fatores socioculturais? Se sim, de que
forma?

PARTE 4:~ANALISE DAS CAPACIDADES DINAMICAS (E FACILITADORES) NAS ATIVIDADES DE
INOVACAO ORIENTADA PARA A SUSTENTABILIDADE DA EMPRESA
Capacidade de absorcéo (CD1)

Pergunta 1 (CD1) - Como a sua empresa aprendeu, absorveu conhecimentos, know-how relacionados a
processos e praticas que permitiram melhor desenvolver ou melhorar essa sua atividade?
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*Como a capacidade de absorcéo influenciou nessa atividade de inovagdo orientada a sustentabilidade?
Atribua uma nota de 1 a 5 para analisar o grau de influéncia da capacidade de absorc¢éo sobre essa atividade
de inovagdo orientada para a sustentabilidade.

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacdo Transformacéo Construgéo de
Operacional Organizacional Sistemas

Capacidade de
absorcdo

Gestéo do conhecimento (FCD1.1)

Pergunta 1 (FCD1.1) - Como sua empresa geriu/gerencia as informac6es e conhecimentos adquiridos para melhor
desenvolver ou melhorar a capacidade de absor¢ao? Teria algum exemplo?

Transferéncia e compartilhamento do conhecimento (FCD1.2)

Pergunta 1 (FCD1.2) - Houve processos de transferéncia e compartilhamento de conhecimentos para melhor
desenvolver ou melhorar a capacidade de absor¢gdo? Como ocorreu? Teria algum exemplo?

Habilidade generativa (FCD1.3)

Pergunta 1 (FCD1.3) - Houve mudanca na visdo da organizacdo e/ou descarte de procedimentos e sistemas
obsoletos para melhor desenvolver ou melhorar essa sua atividade? Como ocorreu? Teria algum exemplo?

*Quais dos trés facilitadores sdo mais importantes para a capacidade de absor¢do, em que grau eles exercem
influéncia sobre as atividades de inovagdes orientadas para a sustentabilidade? Porque? Teria algum exemplo?

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacao Transformagéo Construcdo  de
Operacional Organizacional Sistemas

Gestao do conhecimento

Transferéncia e compartilhamento
do conhecimento

Habilidade generativa

Capacidade de adaptacéo (CD2)

Pergunta 1 (CD2) — Sua empresa geralmente consegue/ja conseguiu responder adequadamente e
rapidamente as mudancas do ambiente para melhor desenvolver ou melhorar essa sua atividade? Como
por exemplo adequacdo a normas/exigéncias; acompanhar empresas pioneiras no setor etc. Teria algum
exemplo?

Pergunta 2 (CD2) — Como foi o processo de adaptacéo da sua empresa para melhor desenvolver ou melhorar
essa sua atividade?

*Como evitaram tensdes no processo? Teria algum exemplo? Como a capacidade de adaptacao influenciou
nessa atividade de inovacéo orientada a sustentabilidade? Atribua uma nota de 1 a 5 para analisar o grau
de influéncia da capacidade de adaptacdo sobre essa atividade de inovacdo orientada para a
sustentabilidade.
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Muito pouco influéncia Pouca influéncia Na&o influencia Influénciaalta Influéncia muito alta

Otimizacao Transformacéo Construcéo de
Operacional Organizacional Sistemas

Capacidade de
adaptacdo

Capacidades gerenciais (CD3)

Pergunta 1 (CD3) — Como foi 0 comprometimento da alta geréncia para melhor desenvolver ou melhorar
essa sua atividade?

Pergunta 2 (CD3) — Como o lider/gestor motivou os seus colaboradores para a obten¢do de resultados
maiores do que o esperado na atividade?

*Como as capacidades gerenciais influenciaram nessa atividade de inovacao orientada a sustentabilidade?
Atribua uma nota de 1 a 5 para analisar o grau de influéncia da capacidades gerenciais sobre essa atividade
de inovacgdo orientada para a sustentabilidade.

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacao Transformacéo Construgéo de
Operacional Organizacional Sistemas

Capacidades
gerenciais

Cultura, normas e valores compartilhados (FCD3.1)
Pergunta 1 (FCD3.1) - Houve compartilhamento de cultura, normas e valores estimulados pelo lider/gestor com

outras organizagdes? Como isso aconteceu?

*A Cultura, normas e valores compartilhados sdo mais importantes para as Capacidades gerenciais? em que grau
eles exercem influéncia sobre as atividades de inovacgdes orientadas para a sustentabilidade? Porque? Teria algum
exemplo?

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacao Transformagéo Construcéo de
Operacional Organizacional Sistemas

Cultura, normas e valores
compartilhados

Capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades (CD4)

Pergunta 1 (CD4) — Sua empresa depende unicamente do setor de P&D convencional para melhor
desenvolver ou melhorar essa sua atividade? Caso contrario, como a empresa consegue perceber
oportunidades externas e explora-las?

*Como a capacidade de reconhecer e adquirir novas oportunidades influenciou nessa atividade de inovagéo
orientada a sustentabilidade? Atribua uma nota de 1 a 5 para analisar o grau de influéncia da capacidade
de reconhecer e adquirir novas oportunidades sobre essa atividade de inovacdo orientada para a
sustentabilidade.
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Muito pouco influéncia Pouca influéncia Na&o influencia Influénciaalta Influéncia muito alta

Otimizacao Transformacéo Construcdo  de
Operacional Organizacional Sistemas

Capacidade de reconhecer e
adquirir novas oportunidades

Capacidade da gestéo de pessoas (CD5)

Pergunta 1 (CD5) — Sua empresa possui algum setor que é focado no desenvolvimento das pessoas da
organizacdo, que desenvolve politicas, praticas e instrumentos interpessoais no ambiente de trabalho e no
comportamento humano? Como as agles desse setor beneficiam o desenvolvimento ou melhoria dessa sua
atividade?

*Como a capacidade da gestdo de pessoas influenciou nessa atividade de inovagdo orientada a
sustentabilidade? Atribua uma nota de 1 a 5 para analisar o grau de influéncia da capacidade da gestao de
pessoas sobre essa atividade de inovagao orientada para a sustentabilidade.

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacao Transformacéo Construgéo de
Operacional Organizacional Sistemas

Capacidade da gestdo de
pessoas

Investimento em treinamento e capacitacdo dos membros (FCD5.1)

Pergunta 1 (FCD5.1) — Sua empresa costuma ofertar treinamento e capacitacdo aos membros para melhor
desenvolver ou melhorar essa sua atividade? Teria algum exemplo? Como isso afetou os resultados dessa sua
atividade?

Transferéncia de recursos humanos (FCD5.2)

Pergunta 1 (FCD5.2) — A empresa ja precisou realocar membros para melhor desenvolver ou melhorar essa sua
atividade? Houve troca de pessoal entre organizagdes parceiras, mesmo que por um periodo curto?

*Quais dos dois facilitadores sdo mais importantes para a capacidade de gestdo de pessoas, em que grau eles

exercem influéncia sobre as atividades de inovagBes orientadas para a sustentabilidade? Porque? Teria algum
exemplo?

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacdo Transformacéo Construcdo  de
Operacional Organizacional Sistemas

Investimento em treinamento e
capacitacdo dos membros

Transferéncia de recursos humanos

Capacidade tecnoldgica (CD6)

Pergunta 1 (CD6) — Sua empresa possui algum setor que é focado no desenvolvimento de novas tecnologias
para melhor desenvolver ou melhorar essa sua atividade? Se sim, como ocorre esse processo?
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Pergunta 2 (CD6) — Sua empresa desenvolve/ja desenvolveu tecnologias buscando melhor desenvolver ou
melhorar essa sua atividade? Teria algum exemplo?

*Como a capacidade tecnologica influenciou nessa atividade de inovagdo orientada a sustentabilidade?
Atribua uma nota de 1 a 5 para analisar o grau de influéncia da capacidade tecnoldgica sobre essa atividade
de inovagdo orientada para a sustentabilidade.

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacao Transformacéo Construcéo de
Operacional Organizacional Sistemas

Capacidade
tecnoldgica

Infraestrutura tecnolégica (FCD6.1)

Pergunta 1 (FCD6.1) — A empresa acredita possuir uma boa infraestrutura tecnoldgica interna para melhor
desenvolver ou melhorar essa sua atividade? Teria algum exemplo?

Combinacao tecnoldgica (FCD6.2)

Pergunta 1 (FCD6.2) A empresa precisa/precisou combinar seus recursos tecnolégicos com outras organizagdes
para melhor desenvolver ou melhorar essa sua atividade? Como aconteceu? Como isso afetou os resultados dessa
sua atividade?

*Quais dos dois facilitadores sdo mais importantes para a capacidade tecnoldgica, em que grau eles exercem
influéncia sobre as atividades de inovagdes orientadas para a sustentabilidade? Porque? Teria algum exemplo?

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacao Transformacéo Construgdo de
Operacional Organizacional Sistemas
Infraestrutura
tecnoldgica
Combinacgéo
tecnoldgica

Capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servi¢os (CD7)

Pergunta 1 (CD7) — A empresa desenvolve/desenvolveu novos produtos ou servi¢cos com outras
organizacbes? (Governo, ONGs, Universidades, Instituicdes, Fornecedores)? Como aconteceu? Qual foi o
papel de cada organizacgdo envolvida? Como isso afetou os resultados dessa sua atividade?

*Como a capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servicos influenciou nessa atividade
de inovacgdo orientada a sustentabilidade? Atribua uma nota de 1 a 5 para analisar o grau de influéncia da
capacidade compartilhada de desenvolvimento de produtos e servigos sobre essa atividade de inovacéo
orientada para a sustentabilidade.

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta
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Otimizacao Transformagéo Construcdo de
Operacional Organizacional Sistemas

Capacidade compartilhada de
desenvolvimento de produtos e servicos

Capacidade relacional (CD8)

Pergunta 1 (CD8) — Como sua empresa colabora com outras empresas e demais partes interessadas (clientes,
fornecedores, concorrentes) para resolver de forma conjunta problemas de seu ambiente? Teria algum
exemplo? Como isso afetou os resultados dessa sua atividade?

Pergunta 2 (CD8) — Existem recursos compartilhados entre as empresas que melhoram essa sua atividade?
Teria algum exemplo?

*Como a capacidade relacional influenciou nessa atividade de inovagdo orientada a sustentabilidade?
Atribua uma nota de 1 a 5 para analisar o grau de influéncia da capacidade relacional sobre essa atividade
de inovagdo orientada para a sustentabilidade.

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacao Transformacéo Construcéo de
Operacional Organizacional Sistemas

Capacidade
relacional

Experiéncia colaborativa (FCD8.1)

Pergunta 1 (FCD8.1) — Sua empresa possui muitas experiéncias de colaboragdo com outras organizacoes?
(Governo, ONGs, Universidades, Instituicbes, Fornecedores)? Como a sua experiéncia em colaboracdo
ajudou/ajuda a desenvolver ou melhorar essa sua atividade?

Parcerias com negécios internacionais (FCD8.2)

Pergunta 1 (FCD8.2) — Sua empresa possui/ou ja teve colaboragcdo com negécios internacionais? Como essa
colaboracdo ajudou/ajuda a desenvolver ou melhorar essa sua atividade?

*Quais dos dois facilitadores sdo mais importantes para a capacidade relacional, em que grau eles exercem
influéncia sobre as atividades de inovaces orientadas para a sustentabilidade? Porque? Teria algum exemplo?

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacao Transformacéo Construcéo de
Operacional Organizacional Sistemas

Experiéncia colaborativa

Parcerias com  negdcios
internacionais

Capacidade criativa (CD9)

Pergunta 1 (CD9) — Sua empresa é capaz de produzir novas ideias utilizando de seu potencial criativo? Teria
algum exemplo?

Pergunta 2 (CD9) — Como a empresa foi capaz de ser criativa para melhor desenvolver ou melhorar essa
sua atividade?
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*Como a capacidade criativa influenciou nessa atividade de inovagéo orientada a sustentabilidade? Atribua
uma nota de 1 a5 para analisar o grau de influéncia da capacidade criativa sobre essa atividade de inovacéo
orientada para a sustentabilidade.

Muito pouco influéncia Pouca influéncia N&o influencia Influéncia alta Influéncia muito alta

Otimizacéo Transformacéo Construgéo de
Operacional Organizacional Sistemas

Capacidade
criativa
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artigo sustentavel
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(2019) sustainable places estabelecidos e como el_es contrlpuem para moldar
lugares mais sustentaveis.
Gaining sustainable development .
. by green supply chain Business Examinar o papel de investimentos especificos em .
Wu e Li . S - Strategy and x - x - Cadeias de
2 innovation: Perspectives of relacdo ao resultado da inovacdo verde da cadeia de Survey - (0P)
(2019) e the - suprimentos
specific investments and . suprimentos.
Environment
stakeholder engagement
Influence of Network Investigar as influéncias da integracéo e da
Embeddedness and Network A g - x gragao € da
3 Chen et al. - . G L Sustainabili diversidade de redes na inovacéao verde. Além disso, S Redes cs
(2019) Diversity on Green Innovation: ustainability esta pesquisa discute os efeitos da mediagdo do urvey interorganizacionais (©s)
The Mediation Effect of Green : -
. . capital social verde.
Social Capital
. Collaborating Smartly: The Role Journal of Analls_ar a governanca, bem como 0s mecanismos
Pittz et al. - . . formais e informais para entender melhor como o Redes
4 of Open Strategy in Absorptive Small Business P - . - Survey . L (CS)
(2018) Capacit Management valor é criado nas parcerias sociais intersetoriais interorganizacionais
pacity g (CSSPs) de empreendedorismo social.
Corporate
Keshmind S - Social
?
er e del Th? missing I'nlfs' The indirect Responsibility Analisar os efeitos diretos e indiretos dos Redes
5 . impacts of drivers on eco- . - x - Survey . L (TO)
Rio . - and impulsionadores para a Inovagdo Ambiental. interorganizacionais
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(2019) Environmental
Management
Khurana, Determinants for integration of . . . .
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(2019) Empirical evidence in MSMEs '
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il Autores/ Arranjo FeED
do Ano Titulo do artigo Journal Objetivos Método colabor ajtivo inovacao
artigo sustentével
Santiso field of work integration
(2018)
Yang e Open for Green Innovation: From Examinar a relacéo entre inovacéao aberta e inovacéo
9 Roh the Perspective of Green Process | Sustainability verde entre empresas de manufatura na Coréia do Survey Néo identificado (CS)
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(2018)
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(2019) social innovation - B . A
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manufacturing networks Management sustentavel (SS).
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- . International . . o :
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systems perspective

Sustainability

orientados a sustentabilidade.
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Doing well by doing good: A
Jones e study of university-industry Technological Examinar o papel e o efeito das interacbes
De interactions, innovationess and Forecasting universidade-empresa nos resultados da inovagéo e o Redes
33 - . . . - Survey . T (Cs)
Zubielqui firm performance in And Social desempenho da empresa em SOl em pequenas e interorganizacionais
(2016) sustainability-oriented Australian Change médias empresas (PMES).
SMEs
. . . Risus-Journal Identificar uma condigdo ou combinagao de
Degato e Innovation Capacity Evaluation on Innovation condicOes que permitam promover a capacidade de Estudo de
34 Carlos Framework For Sustainable |1GOES que p P pacl Cadeia de valor (TO); (CS)
- and inovacdo para cadeias de valor sustentavel caso
(2017) Value Chains . - .
Sustainability inclusivas.
Calza, Tvoes of Green Innovations: Propor uma estrutura tedrica que classifique as
35 Parmentol V\yap s of Implementation in é Sustainabilit inovagdes verdes de acordo com seu impacto nas Estudo de N0 identificado (OP)
a e Tutore yNon-Gr%en Industr Y competéncias da empresa e analise como as caso
(2017) y inovagdes verdes podem ser implementadas.
Kime Social Enterprise as a Catalyst for Apresentar um arcabougo teorico integrado de Artigo
36 Lim Sustainable Local and Regional Sustainability desenvolvimento local e regional sustentavel, com "9 N&o possui (CS)
" : . ; tedrico
(2017) Development énfase na teoria da economia social.
Rao- .
. - - . Technological . . N . x
Nicholson Social innovation in emerging - Examinar como os sistemas nacionais de inovagao
I . Forecasting . - Estudo de -
37 , Vorley, e | economies: A national systems of and Social (NSI) e empreendedorismo social interagem para caso Cooperativas (CS)
Khan innovation based approach gerar inovag&o social nas economias emergentes.
Change
(2017)
Journal of
Ibrahim How to Build Collective Human Apresentar um novo modelo de inovacéo social nas Artigo
38 Capabilities: The 3C-Model for Development bases que reformule e reconceitualize os processos "9 N&o possui (Cs)
(2017) L tedrico
Grassroots-Led Development and de base e suas dindmicas.
Capabilities
Corporate
Governance- Analisar um estudo de caso de uma alianga
Silvestrie | Ethical strategic alliances for the the estratégica ética operando em um territério Estudo de
39 Veltri sustainable recovering of a International deprimido pertencente ao sul da Italia, com o Alianca (TO); (CS)
- L - - L Al caso
(2017) territory Journal of objetivo de investigar os objetivos econdmicos para a
Business in prépria alianca e para todo o territorio.
Society
. Analisar através de uma reviséo sistematica da
. . Business literatura o conjunto de conhecimentos sobre 0s .
Dangelico | Green Product Innovation: Where Strategy and Artigo x . (OP); (TO);
40 - antecedentes, os resultados e os fatores de sucesso - N&o possui
(2015) we are and Where we are Going the . . x tedrico (CS)
Envi para o desenvolvimento da inovacéo de produto
nvironment verde
41 Saez- Firm technological trajectory as a Journal of Examinar o efeito da trajetoria tecnoldgica de uma Pesquisa Clusters (OP); (TO);
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Martinez, | driver of eco-innovation in young Cleaner empresa em sua orienta¢do de ecoinovacao. documental (CS)
Diaz- small and medium-sized Production
Garcia, enterprises
Gonzalez-
Moreno
(2016)
Collaboration modes, . - .
reconditions, and contingencies Journal of Exgammar modos,d_e coIaborapao e contm_genmas em Estudo de Redes
42 To (2016) P in on anizat’ional alliance: A Business situacOes especificas e avalia sua associagdo com caso interoraanizacionais (TO); (CS)
g - . Research pré-condi¢Bes de colaboragdo contextual. g
comparative assessment
Examinando como a adogdo de tipos especificos de
Advanced Manufacturing (processo, design e planejamento) influencia duas
Kong, . ! ~ . " R ~
43 Feng, e Technologles and Green Sustainability dlmensqes da inovacéo verde (inovacéo de pr_oduto Survey ) Reo_les o (OP): (TO)
' Innovation: The Role of Internal verde e inovagdo de processo verde). Em particular, interorganizacionais '
Ye (2016) - : - - 5
Environmental Collaboration por meio de relacionamentos de colaboragéo
ambiental.
Assessing the impact of risk International
Badi e allocation on sustainable energy Journal of Este estudo procurou examinar a capacidade de
. . - x - - - . x Estudo de Redes
44 Pryke innovation (SEI) The case of Managing alocagdo de riscos para incentivar a implementacdo caso interorganizacionais (0P)
(2016) private finance initiative (PFI) Projects in da Inovagdo em Energia Sustentavel (SEI). g
school projects Business
Interorganizational Cooperation, . S x
: . Examinar a influéncia da cooperagao
Knowledge Sharing, and Polish Journal . o .
A . interorganizacional e do compartilhamento de
Ryszko Technological Eco-Innovation: of - . x L Modelagem Redes
45 - . conhecimentos sobre ecoinovagdo tecnologica e e . L (CS)
(2016) the Role of Proactive Environmental - A o matematica | interorganizacionais
: - explora essas relagBes por meio de estratégia
Environmental Strategy - Studies ambiental proativa
Empirical Evidence from Poland P '
North-South partnerships for Mostrar as maneiras pelas quais o conhecimento é
- . Energy for . - .
Kruckenb | sustainable energy: Knowledge- : estruturado e valorizado em parcerias para energia Estudo de .
46 - Sustainable . - - Cooperativas (CS)
erg (2015) | power relations in development sustentavel e como determinam oportunidades para caso
- Development . X - o h
assistance for renewable energy aprendizado e colaboragdo interorganizacionais.
Jose Business-nonprofit partnerships: Esta pesquisa analisa as parcerias intersetoriais como
a new form of collaboration in a Service uma forma nova e poderosa de colaboragdo que Redes
47 Sanzo et ibili d . . . d Vi de praticas de i x Survey . L (Cs)
al. (2015) corporate responsibility an Business incentiva o desenvolvimento de préticas de inovagao interorganizacionais
' social innovation context social.
Cross-Sector Collaboration, Contribuir com a literatura sobre mercados de
Kolk e Institutional Gaps, and Fragility: Journal of subsisténcia e o campo do marketing em geral,
A - - . - - x . . Estudo de Redes
48 Lenfant The Role of Social Innovation Public Policy explorando parcerias de inovacéo social em um pais caso interordanizacionais (CS)
(2015) Partnerships in a Conflict- & Marketing fragil caracterizado por lacunas institucionais - g

Affected Region

especificamente, considerando o papel da
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colaboragdo intersetorial em areas afetadas por
conflitos.
Touboulic | Love me, love me not: A nuanced Journgl of . . . x .
. L Purchasing and Investigar o paradigma colaborativo na gestao da Estudo de Cadeias de i
49 e Walker view on collaboration in - - . - (TO); (CS)
. . Supply cadeia de suprimentos sustentavel. caso suprimentos
(2015) sustainable supply chains
Management
Managing social innovation in European Fornecer evu_jenc~|as exploratorlas para entender
Altuna et . N Journal of como organizacGes com fins lucrativos podem Estudo de Redes
50 for-profit organizations: the case - - . - - L (Cs)
al. (2015) Innovation desenvolver uma capacidade de gerenciar projetos de caso interorganizacionais
of Intesa Sanpaolo - < .
Management inovacdo social.
International
Chene Collaborative green innovation in Journal of Examinar como a colaboracdo ambiental além das
- L . - h A . ~ Redes
51 Hung emerging countries: a social Operations & fronteiras organizacionais afeta a inovacgao verde na Survey interoraanizacionais (Cs)
(2014) capital perspective Production perspectiva do capital social. g
Management
Murphy,
Pe_rrot, € Nevx{ perspe.ctlv.es on learning and Joumal of Explora se a capacidade de absorcéo pode ser Artigo Redes
52 Rivera- innovation in cross-sector Business . - - . - - L (Cs)
: diretamente transposta para aliangas intersetoriais. tedrico interorganizacionais
Santos collaborations Research
(2012)
Biggs, Navigating the Back Loop:
Westley, Fostering Social Innovation and Ecology and Explorar as transformacdes da gestdo do ecossistema Estudo de Arranjos Produtivos .
5 ial | ) gestao do eco : (TO);: (CS)
Carpenter Transformation in Ecosystem Society usando uma estrutura de inovagéo social. caso Locais (APLS)
(2010) Management
A Social Innovation Framework . .
. Explorar como os elementos de capital social das
for Water Demand Management Society & - . . . .
Wolfe s e . v teorias do conhecimento e das redes podem ser Artigo x . (OP); (TO);
54 Policy: Practitioners' Capabilities, Natural - X - Né&o possui
(2009) . - usados para reconcetualizar a gestdo da demana de tedrico (CS)
Capacity, Collaboration, and Resources .
: agua.
Commitment
O estudo visa investigar se e como a transformagéao
Strengthening digital digital, em termos de colaboracao digital, esforcos
Lo collaboration to enhance social Journal Of conjuntos com parceiros internos / externos para
Chierici et | . - g~ : oS x Redes
55 innovation capital: an analysis of Intellectual atingir objetivos comuns e a adocdo de ferramentas Survey . L (CS)
al. (2020) . : . . LS . " . interorganizacionais
Italian small innovative Capital digitais de apoio a esta pratica, afetam o capital de
enterprises inovacdo social no contexto de pequenas empresas
inovadoras.
Domingo . L Este trabalho pretende determinar se as inovagdes
Social Innovation in Rural . - . . .
Sanchez- - S realizadas pelas cooperativas de azeite andaluzas Estudo de Arranjos Produtivos
56 - Areas? The Case of Andalusian Sustainability . . x - - (CS)
Martinez . . - podem ser descritas em termos de inovagao social e caso Locais (APLSs)
Olive Oil Co-Operatives A
et al. 2020 se podem desempenhar um papel principal como
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atores do desenvolvimento rural, preservando a
capacidade competitiva dos agricultores e as
condigdes de vida na zona rural da Andaluzia.
The Role of Catalytic ' Analisar o impacto de uma colaboracéo catalitica
L . International como uma ferramenta na alavancagem de
Collaboration in Leveraging A . .
Juhro et . : Journal Of competéncias de lideranca transformacional para Estudo de Redes .
57 Transformational Leadership - . « . . . T (TO); (CS)
al. (2020) . Organizational gerar uma inovagdo sustentavel através do caso interorganizacionais
Competencies to Generate . - . .
. : Leadership desenvolvimento de um modelo de lideranga Matriz
Sustainable Innovation x )
de Inovagdo Sustentavel (SIM).
Watson, Business-nonprofit engagement Journal Of
58 Wilson in sustainability-oriented BUsiness Este artigo explora o que funciona nas parcerias.com Estudo de Redes (CS)
eMacdona innovation: What works for Research Ongs para Inovagéo Sustentavel. caso interorganizacionais
Id (2020) whom and why?
Influence of Social Media Usage . A . .
Salim et | on the Green Product Innovation S Anallsar anfluéncia do uso de midia social na Redes
59 al. (2020) | of Manufacturing Firms through Sustainability inovagdo de produtos verdes de empresas de Survey interoraanizacionais (OP); (CS)
' - g oug manufatura por meio da colaboragdo ambiental. g
Environmental Collaboration
szé;i Transitioning Collaborative Esta pesquisa tem como objetivo identificar as
' Cross-Sector Business Models . tensOes relevantes, compreender suas interacdes e
Mato- - L Business & . ! . Estudo de Redes
60 - for Sustainability Innovation: . avaliar como podem ser geridas de forma eficaz para . L (CS)
Santiso e ltilevel - Society is vali caso interorganizacionais
Felgueiras Multileve Tens_lon Mana_lg_ement que o (?CSBMSI se torne mais va i0s0 para 0s
(2020) as a Dynamic Capability parceiros e transformador para a sociedade.
The influence of KIBS-client European - L
Pace e - - . O objetivo deste artigo é explorar como as empresas
- interactions on absorptive Journal Of . -~ - . Estudo de Redes
61 Miles . - . exploram parcerias de negdcios a fim de construir . L (CS)
capacity-building for Innovation - - x - caso interorganizacionais
(2020) . . . capacidade para inovagdo ambiental
environmental innovation Management
I_nlgo, Networking for sustainability: Industrial Investlgfa como a_proatIVIdade e a coordenacéo do
Ritala e . - . portfolio de aliancas afetam os resultados da Redes
62 Alliance capabilities and Marketing . X . Survey . L (CS)
Albareda - . - . inovacdo orientada para a sustentabilidade (SOI) das interorganizacionais
sustainability-oriented innovation Management
(2020) empresas.
Este artigo modela a ecoinovacéo em clusters
Mercado- Identifying Endogenous and industriais, abordando essa lacuna e propondo um (OP); (TO);
63 Caruso et | Exogenous Indicators to Measure | Sustainability modelo baseado em informagdes coletadas na Survey Clusters (éS) !
al. (2020) Eco-Innovation within Clusters literatura e uma andlise detalhada do comportamento
em relacdo a ecoinovacgdo em diferentes setores.
N . European Este estudo expande a pesquisa de Gl ao propor dois
. Interorganizational learning, . . -
Cuietal. . - Journal Of mecanismos diferentes de aprendizagem Redes .
64 green knowledge integration . . o L < Survey . RS (TO); (CS)
(2020) Innovation interorganizacional e revelando a intrincada relacéo interorganizacionais

capability and green innovation

Management

entre eles e Gl.
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Technological capability, eco- Investiga como a capacidade tecnolégica no nivel da
innovation performance, and empresa (medida pelos gastos com P&D) afeta seu
- . Journal Of . < -
Wuetal. | cooperative R&D strategy in new desempenho de ecoinovagdo (medido por patentes de Redes .
65 o ) Cleaner - ~ . Survey . T (OP); (CS)
(2020) energy vehicle industry: : ecoinovagao), bem como os impactos moderadores interorganizacionais
. : . Production - - .
Evidence from listed companies de propriedade e apoio governamental (ou seja,
in China subsidio).
Este artigo tem como objetivo analisar as praticas
Knowledge transfer for frugal Journal Of estratégicas de transferéncia de conhecimento
66 Fischer innovation: where do Knowledge im Iement%das or uma universidade empreendedora Estudo de Redes (TO); (CS)
(2020) entrepreneurial universities M 9 P f P 508 frugai P - caso interorganizacionais '
stand? anagement para fomentar inovagdes frugais em uma economia
' emergente.
Ben Investigating the effect of Clean Este estudo propde uma estrutura para investigar a
Amara, multidimensional network Technologies relacdo erl?trepa capacidade de egoinova éoga Redes
67 Chene capability and eco-innovation And G P - 640, Survey - S (Cs)
. . - . capacidade de rede atualizada e o desempenho interorganizacionais
Hong orientation for sustainable Environmental .
- sustentavel das empresas.
(2020) performance Policy
Inter-organizational collaboration . Este artigo realiza uma reviso sistematica de 113
68 AZda r.:_(;%rb‘:a and SMEs' innovation: A Sjﬁﬂ?:}gf\gin estudos de 2000 a 2019 para analisar tendéncias de Artigo Redes (OP); (TO);
systematic review and future pesquisa e resultados sobre a natureza e a dindmica tedrico interorganizacionais (CS)
(2020) S Management x - x i
research directions da relacdo 10C-inovacdo no dominio das PMEs.
Melane- Este artigo pretende contribuir, tanto empiricamente
Lavado e Cooperation Networks as a como teoricamente, por meio de uma anélise Estudo de Redes
69 Alvarez- Driver of Sustainability-Oriented | Sustainability comparativa, proporcionando um melhor . L (OP); (CS)
. . - . caso interorganizacionais
Herranz Innovation entendimento dos diferentes canais de acesso ao
(2020) conhecimento para obtencéo de 10S.
A Prescription for Urban
Xia, Lie Sust_aln'ablllty Transitions in Analisar ogerenciamento inovador de selegéo de
. China: Innovative Partner N . R L x Estudo de Redes
70 Yin . Sustainability parceiros da inddstria de materiais de construgdo . L (CS)
Selection Management of Green P . . . caso interorganizacionais
(2020) Buildi . . ecoldgicos em uma cadeia de suprimentos integrada.
uilding Materials Industry in an
Integrated Supply Chain
. Corpc_)rate-NGO partner_shlp for Environmental | Este artigo estuda o inicio de uma parceria entre uma
Mousavi e environmentally sustainable - ok
- . h Innovation empresa e uma organizacgéo ndo governamental Estudo de Redes
71 Bossink innovation Lessons from a cross- . . o . . . L (CS)
R And Societal (ONG) para a inovagdo ambientalmente sustentavel, caso interorganizacionais
(2020) sector collaboration in aviation - Vi |
biofuels Transitions bem como seu desenvolvimento ao longo do tempo.
Moreno- Successful eco-innovators: Business O objetivo principal deste artigo é analisar a
Mondejar, Exploring the association Strategy And associacdo entre estratégias de conhecimento de Redes )
72 . . Survey . L (OP); (CS)
Triguero, between open inbound The entrada aberta e o desempenho de empresas interorganizacionais
Jose Saez- knowledge strategies and the Environment ecoinovadoras na indUstria de alimentos e bebidas.
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Martinez performance of eco-innovative
(2020) firms
Svensson, L L. . . L s L
Intraorganizational conditions for Managing Analisar gais s&o as condi¢des intraorganizacionais Redes
Mahoney A S L - x . Estudo de . ST
73 social innovation in sport for Sport And necessarias para a inovacdo social no Esporte para o interorganizacionais (CS)
eTara - - caso
development and peace Leisure Desenvolvimento e a Paz (SDP)

(2020)




195



