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RESUMO

Debates corporativos e institucionais sobre o desenvolvimento sustentdvel nas organizagdes
tém sido o cerne nas grandes empresas visto a cobranga pelos stakeholders a padrdes ESG
(Environmental, Social and Governance). Para isso, as inovagdes orientadas a sustentabilidade
(do inglés sustainability-oriented innovation - SOIs) disponibilizam adequagdes através do
cumprimento das atividades, sob perspectivas para criar valor social, ambiental e desenvolver
retorno financeiro os microfundamentos (sensing, seinzing e reconfiguring) das capacidades
dinamicas (CD) sao meios de orientacdo para o mercado estratégico, para transformar e
propagar recursos e competéncias fomentando essas inovagdes. Nesse sentido, a literatura tem
trabalhado os conceitos das demais inovagdes, seja ambiental, social, sustentavel, porém nao
ha evidéncias da integracdo de estudos sob a Otica das atividades de SOI (Otimizacao
operacional, Transformacdo organizacional e Constru¢gdes de Sistemas), com os
microfundamentos das capacidades dindmicas. Ainda, também nao ha evidéncias de como os
microfundamentos das capacidades dinamicas podem influenciar no desenvolvimento dessas
atividades em projetos empresariais. Dessa forma, utilizando como perspectiva tedrica as CD
pela otica dos microfundamentos, bem como as atividades de inovagdo orientadas para a
sustentabilidade, este trabalho tem como principal objetivo analisar a contribui¢do dos
microfundamentos de CD para o desenvolvimento de atividades de inovagdo orientadas a
sustentabilidade. Para isso, foi realizada andlise da literatura que permitiu identificar 19
microfundamentos e 19 atividades de SOI. Tais informacdes foram importantes para a
elaboragdo do framework conceitual. O framework foi aplicado e refinado através de estudos
de caso, em quatro projetos de uma organizagdo do setor elétrico a fim de validar se as
evidéncias empiricas e evidéncias da literatura convergiam ou divergiam. Para o
desenvolvimento do estudo de caso foram coletados os dados por meio de entrevistas
semiestruturadas e analise de relatorios referente aos projetos. E assim, analisados mediante
analise de conteudo apos a transcrigdo dos dados. Como resultado, foi possivel identificar que
os microfundamentos de deteccdo, apreensdo e reconfiguragdo influenciaram fortemente as
atividades de SOI, sob a perspectiva de OO e TO. A partir dessas evidéncias empiricas foram
elaboradas 19 proposi¢des de pesquisa, evidenciando as relagdes fortes e fracas entre os
microfundamentos e as atividades de SOI. Por fim, como contribui¢des da pesquisa estdo o
desenvolvimento e refinamento do framework, as proposi¢des de pesquisa empiricas € o avango
na literatura sob a temadtica, assim como a integracdo dos temas de microfundamentos das
capacidades dindmicas e perspectivas atividades de SOI.

Palavras-chaves: Microfundamentos, Inovagao orientada a sustentabilidade, Setor elétrico.



ABSTRACT

Corporate and institutional debates on sustainable development within organizations have taken
center stage in large companies, driven by stakeholder demands for ESG (Environmental,
Social, and Governance) standards. In response, sustainability-oriented innovations (SOIs)
have emerged as crucial adaptations, aimed at creating both social and environmental value
while ensuring financial returns. The microfoundations (sensing, seizing, and reconfiguration)
of dynamic capabilities (CD) serve as guiding principles in the strategic market, facilitating the
transformation and propagation of resources and competences to foster these innovations.
Despite extensive literature focusing on various types of innovations, such as environmental,
social, and sustainable, there remains a gap in integrating studies that examine SOI activities
(Operational Optimization, Organizational Transformation, and Systems Construction) from
the perspective of dynamic capability microfoundations. Additionally, there is limited
understanding of how these microfoundations of dynamic capabilities influence the
development of such activities within business projects. To address these gaps, this study
employs the theoretical lens of DC microfoundations along with sustainability-oriented
innovation activities. The primary objective is to analyze how DC microfoundations contribute
to the advancement of sustainability-oriented innovation activities. To achieve this, a
comprehensive literature analysis was conducted, identifying 19 microfoundations and 19 SOI
activities. This information played a pivotal role in constructing the conceptual framework,
which was subsequently validated through case studies involving four projects within an
organization operating in the energy industry. Data for the case studies were collected through
semi-structured interviews and project report analyses. These data were transcribed and then
subjected to content analysis. The findings reveal a strong influence of the microfoundations of
detection, apprehension, and reconfiguration on SOI activities, particularly in the context of
Operational Optimization (OO) and Organizational Transformation (TO). Based on this
empirical evidence, 19 research propositions were formulated, illustrating both strong and weak
relationships between microfoundations and SOI activities. This study's contributions
encompass the development and refinement of the framework, empirical research propositions,
and the advancement of literature in the field. Moreover, it successfully integrates
microfoundations themes of dynamic capabilities with perspectives on SOI activities.

Keywords: Microfoundations, Sustainability-oriented innovation, Energy Industry
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1. INTRODUCAO

1.1 CARACTERIZACAO DO TEMA E PROBLEMATICA

Questoes referentes a recursos, meio ambiente e responsabilidade social sdo fatores que
restringem o desenvolvimento econdmico sustentavel. O crescimento econOmico esta em
desacordo com condutas ambientais sustentaveis ha anos (Ar, 2012; Garcia-Machado;
Martinez-Avila, 2019) e, ¢ imprescindivel que aconteca a preocupagio e monitoramento das
atividades realizadas pelas empresas e pelos stakeholders.

Assim, por pressdes internas e externas, atualmente, as empresas estdo iniciando a
jornada de cumprimento as normas e preceitos ambientais e sustentaveis, assumindo a lideranca
na promogao de programas voltados ao desenvolvimento sustentavel e o principal intuito desta
acdo ¢ a obtencdo de vantagem competitiva (Brundtland, 1987; Hart; Dowell, 2011). A
vantagem competitiva sustentavel s6 ¢ alcancada pelas empresas por meio de recursos,
capacidades e competéncias valiosos, raros e inimitaveis que partem da exploragdo, utilizagao
e integracdo de conhecimentos e atividades que agregam valor e promovem um bom
desempenho para empresas (Barney, 1991; Grant, 1996).

Assim, para promover uma vantagem competitiva sustentdvel, o conceito de
capacidades tem se tornado referéncia. Este conceito emergiu da gestdo estratégica, relacionada
com o conceito de recursos tangiveis e/ou intangiveis, controlados e desenvolvidos pelas
empresas (Teece, 2007). Assim, as capacidades surgem da aprendizagem, combinacdo de
recursos e alavancagem de ativos e algumas estdo embutidas na rotina das organizagdes e outras
nas decisoes da alta administracao (Teece, 2007; Teece, 2012).

Classificadas como comuns ou dindmicas, Teece (2017) se refere as capacidades
comuns (ou ordindrias) como capacidades que tornam uma empresa capaz de produzir e vender
um conjunto definido de produtos e servicos usando tecnologias conhecidas, gerando
competitividade e retorno financeiro Ja as capacidades conhecidas como dindmicas (CD) tém
o potencial de integrar, construir e reconfigurar competéncias para lidar com ambientes em
rapida mudanga; e fazem parte de um conjunto de processos especificos e identificaveis como:
o desenvolvimento de produtos, tomada de decisdes estratégicas e fazer aliangas com foco em
retornos para a empresa, seja com outras empresas ou investidores (Teece; Pisano; Shuen, 1997;
Eisenhardt; Martin, 2000). Nesse contexto, as capacidades, especialmente as dindmicas, sdao
relevantes para o retorno de vantagem competitiva, permissdo da exploragdao de recursos e
competéncias organizacionais existentes e auxilio na renovagdo e desenvolvimento dessas

competéncias (Teece, 2007).
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Embora a literatura apresente um progresso na compreensao das capacidades dindmicas
(CD), ainda ha a necessidade de se compreender as origens de nivel micro dessas capacidades,
ou seja, seus microfundamentos (Felin et al., 2012). A abordagem de microfundamentos
concentra-se em compreender as CD em termos de (sub) elementos basicos. Teece (2007)
afirma que tais microfundamentos podem ser compreendidos como diferentes habilidades,
processos, procedimentos, estruturas organizacionais, decisdes e disciplinas que formam as
bases para o desenvolvimento de capacidades dinamicas. Os autores descrevem a estrutura
tripartide (microfundamentos) em termos de detec¢ao (do inglés sensing), apreensao (do inglés
seizing) e reconfiguracdo (do inglés reconfiguring).

As evidéncias empiricas demonstraram que capacidades dinamicas e seus
microfundamentos, sdo meios de orientagdo para o mercado interno e externo, propagacao e
transformagdo de conhecimento e competéncia em tecnologias e comunicagdo, fomentando a
inovacdo orientada para a sustentabilidade (Albort-morant et al., 2016; Sanzo-Perez et al.,
2015). Beuter Junior et al., (2019) reforcam o argumento, afirmando que um conjunto de
microfundamentos (praticas), sdo capazes de acelerar o processo de desenvolvimento de
inovacdes orientadas para a sustentabilidade. Dangelico ef al, (2017) também refor¢gam
afirmando que os microfundamentos de CD desempenham papéis intermedidrios entre
inovacdo verde e vantagem competitiva. Assim, a capacidade de criar produtos, processos e
oportunidades de mercado detectando, apreendendo e reconfigurando diversos conhecimentos
resulta em inovagdes complexas e capacidades que podem resolver problemas ambientais e
promover a inovacdo verde e social (Chen; Lai; Wen, 2006; Mousavi; Bossink; Van Vliet,
2019).

Ao explorar a literatura sobre inovagdes, esta aborda alguns conceitos vinculados a
inovacodes sustentaveis, tais como inova¢do verde, inovacdo ambientalmente sustentavel,
inovagao social, inovagao sustentavel, ecoinovagao e inovagdes orientadas a sustentabilidade
(do inglés Sustainability-Oriented Innovation - SOI) (Al-Shami; Rashid, 2022; Dangelico;
Pujari; Pontrandolfo, 2017; Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2018, 2019; Strom-Andersen, 2019;
Vézina; Ben Selma; Malo, 2019). Esses conceitos dizem respeito a necessidade de realizagao
de mudangas intencionais na filosofia e nos valores de uma organiza¢do, bem como em seus
produtos, processos ou praticas, para servir ao propoésito especifico de criar e realizar valor
social e ambiental, além de obter retorno econdmico, assim ajudando as empresas a atender as
demandas dos clientes, aumentar a vantagem competitiva e alcangar o desenvolvimento
sustentavel (Adams et al., 2016; Liao; Tsai, 2019; Melander, 2018; Mousavi; Bossink; Van
Vliet, 2019).
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Para aprofundar-se sobre inovagdo orientada para a sustentabilidade (do inglés
sustainability oriented innovation - SOI), termo a ser usado na presente pesquisa, Adams et al.,
(2016), através de uma revisdo sistematica da literatura (RSL), buscaram construir uma
estrutura conceitual da SOI com foco em entender como as organizagdes poderiam se tornar
mais sustentaveis em trés perspectivas de atividades: (i) otimizagdo operacional, (ii)
transformagdo organizacional e (iii) constru¢do de sistemas. De acordo com os autores, a
perspectiva da otimizagao operacional, corresponde a empresas que seguem executando as
mesmas atividades, contudo, buscando melhor eficiéncia em seu processo. Na transformagao
organizacional as empresas come¢am a fazer novas atividades, na busca de serem mais
eficientes e reduzindo danos em seu processo (Adams et al., 2016). E, segundo os autores, a
construcdo de sistemas trata da abordagem direcionada a fazer novas atividades, porém, com
outras organizagdes. Nessa abordagem est4 presente a necessidade de integrar atividades com
agentes externos para trazer inovagoes.

A literatura sobre CD e SOI tem apresentado pesquisas com foco em apenas uma
perspectiva do Triple Bottom Line (TBL) como apresentado nos trabalhos de Dangelico ef al.,
(20170), Qiu et al., (2020) e Vezina et al., (2019). O TBL trata de trés dimensdes, quais sejam
a ambiental, a social e a econdmica de forma a gerar valor para a sociedade hoje sem causar
danos para o futuro (Elkington, 1994; Rodrigues; Gohr; Calazans, 2020; Adams et al., 2016).
Nesse sentido, alguns exemplos podem ser citados, como Al-shami e Rashid (2022) que
estudaram os fatores de iniciativas voluntarias desenvolvidas pela industria automotiva e de
autopecas para o desenvolvimento de ecoinovagdes. Beuter Junior et al., (2019) que
identificaram como as CD influenciaram no processo de desenvolvimento de inovacdes
sustentaveis sob a perspectiva de produtos verdes, ou ainda Mousavi et al., (2018) que
conceberam um framework ao estudar as mudangas organizacionais em empresas com alto
potencial tecnoldgico ao identificar os microfundamentos das CD para desenvolver inovagdes
ambientalmente sustentaveis. Alguns trabalhos, por outro lado, tém estudado apenas o aspecto
social, como Garcia e Garcia (2020), que examinarem a relacao entre responsabilidade social
corporativa (RSC) e inovagdo e definiram que esta relagdo ndo ¢ homogénea e depende de um
tipo especifico de pratica de RSC e/ou do tipo de inovagao.

No entanto apesar da crescente tendéncia de estudos, ainda ndo ha uma conexao entre
inovagao orientadas para a sustentabilidade (especialmente considerando as atividades de SOI
descritas acima, quais sejam, otimiza¢do operacional, transformacdo organizacional e
constru¢do de sistemas), microfundamentos de capacidades dindmicas e a evolucdo para

negdcios sustentaveis (Inigo; Albareda, 2019; Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2018).



17

No que tange as CD e sua relagdo com as atividades de SOI, as pesquisas dificilmente
tém abordado a perspectiva dos microfundamentos. Nesse contexto, destaca-se o trabalho de
Mousavi, Bossink e Van Vliet (2019). Os autores identificaram microfundamentos das CD e a
contribuicdo destas para o desenvolvimento de inovagdes ambientalmente sustentaveis em
empresas de alta tecnologia. Embora os autores tenham utilizado como pano de fundo os
microfundamentos de CD, o foco era no resultado, ou seja, nas inovacdes desenvolvidas pelas
empresas.

As atividades de inovagao apresentadas por Adams et al., (2016) e citadas anteriormente
(atividades de otimizacao operacional, transformacao organizacional e construgao de sistemas),
embora se destaquem na literatura, ainda s3o poucos os estudos que integram essas duas
abordagens (microfundamentos de CD e atividades de SOI). O estudo de Inigo e Albareda
(2019) ¢ um dos que exploraram as CD interligadas as dimensdes da inovacao orientada para a
sustentabilidade (SOI) através de uma estrutura evolutiva. Em suma, os autores analisaram
padroes de microfundamentos (detecgdo, absor¢do e reconfiguragdo) advindos de empresas
lideres em SOI. E, por fim, destacaram que o papel das “dependéncias de caminho” e dos
microfundamentos “auto-refor¢ados” desempenham as transformagdes organizacionais em
dire¢do a SOI. Ao longo de todo estudo a conceituagdo dos microfundamentos desenvolvida
por Inigo e Albareda (2019) contribui para os fundamentos teéricos da SOI, fornecendo novos
insights de como a SOI transforma as CD e seus microfundamentos e adapta a sustentabilidade
estratégica das empresas. Outro trabalho que se destaca ¢ a pesquisa desenvolvida por Silva
(2021) em que o autor utilizou a perspectiva das CD e as atividades SOI propostas por Adams
et al., (2016) para propor um framework que mostra a influéncia das CD no desenvolvimento
de tais atividades no contexto de organizagdes que atuavam em clusters industriais.

Considerando a relagdo entre CD e inovacdes orientadas para a sustentabilidade, vale
citar também o trabalho de Rodrigues, Gohr e Calazans (2020), que estudaram a influéncia das
CD no desenvolvimento de inovagdes orientadas para a sustentabilidade em uma fabricante de
calcados, no entanto, focaram em inovagdes de produto, processo, marketing e organizacional,
ndo considerando, portanto, as atividades de SOI propostas por Adams et al., (2016). Destaca-
se também a pesquisa desenvolvida por Cavalcanti e Gohr (2021) que exploraram a relagdo
entre SOIs (de produto, processo, organizacional e tecnologica) e CD isoladas por meio de uma
RSL e propuseram um framework tedrico mostrando o estado da arte sobre a tematica.

Esses trabalhos trataram de diferentes setores, porém o setor elétrico foi abordado como
ambiente em que a pesquisa foi aplicada apenas no estudo do Inigo e Albareda (2019). A energia

elétrica ¢ a base para o desenvolvimento de processos de producao e a utilizacao dela junto a
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novas tecnologias abrange novas possibilidades de mercado (Pitanguy, 2023). A discussdo
acerca das novas tecnologias e o avango do setor elétrico para novos patamares de inovagao
vem acompanhado de uma cadeia de valor em todo setor de energia que possuem estratégias e
dentre elas a sustentabilidade ¢ pilar no mercado nacional e internacional (Niesten et al., 2021;
Pompermayer et al. 2021). Porém, devido ao surgimento de novas politicas e regulacdes, vém
adaptando-se a modelos de negocios mais sustentdveis e com a reducdo de combustiveis fosseis
(descarbonizagdo), necessitam transitar para redes inteligentes mais limpas composta por
energias renovaveis, veiculos elétricos e aparelhos eficientes, garantindo a qualidade,
confiabilidade e seguranca do sistema enquanto busca novas formas de gerar valor com
inovagdes em energia sustentavel (Pereira ef al., 2021), distribui¢do e consumo.

Essas novas tecnologias e aplicacdes voltadas a inovacao, sdo chamados de aceleradores
de crescimento (Hall; Vredenburg, 2003) e ao mapear as capacidades dinamicas utilizadas em
projetos do ambito sustentavel impactam na competitividade de energia, seguranga no
fornecimento, reducdo do impacto ambiental, criagdo de valor para as partes interessadas e
responsabilidade social, vantagens competitivas cobradas no setor elétrico (Niesten et al., 2021;
Teece et al., 2020, Pompermayer, et al., 2021).

Em resumo, ha lacunas na literatura quanto aos estudos voltados ao setor elétrico assim
como, em relacao aos microfundamentos de CD e as atividades de SOI propostas por Adams et
al., (2016). Portanto, € necessaria uma analise de como diferentes microfundamentos de CD se
conectam e evoluem na transformagdo das empresas para alcangar a sustentabilidade (Inigo;
Albareda, 2019) no setor elétrico. Também héd a necessidade de tratar a abordagem dos
microfundamentos das CD e sua relagdo com as atividades de SOI para expor com clareza uma
compreensdo da(s) forma(s) que apoiam a inovagdo sustentavel (Cillo et al., 2019; Inigo;
Albareda, 2019). Dessa forma, procurando cobrir as lacunas ora citadas, bem como avangar no
conhecimento sobre a tematica, essa pesquisa procurara responder ao seguinte questionamento:
como os microfundamentos das capacidades dinimicas podem influenciar no
desenvolvimento de atividades de Inovagao Orientadas a Sustentabilidade em projetos de
uma organizac¢io que atua no setor elétrico brasileiro?

Para responder ao questionamento, pretende-se desenvolver um estudo de caso em
projetos que sdao desenvolvidos por uma grande organizacdo que atua no setor elétrico
brasileiro, e que tem dentro do contexto de sua missao e visdo, uma forte preocupagdo com a
sustentabilidade por meio da oferta de solugdes energéticas inovadoras para contribuir para um

mundo mais sustentavel.
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral
Analisar a contribuicdo dos microfundamentos de CD (sensing, seinzing e

reconfiguring) para o desenvolvimento de atividades de inovacao orientadas a sustentabilidade.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Identificar, com base na literatura, os microfundamentos das capacidades dindmicas
(sensing,seizing and reconfiguring) e atividades de inovacdo orientadas a sustentabilidade
(SOD).

2. Relacionar os microfundamentos das capacidades dindmicas com as atividades de
inovacao orientadas para a sustentabilidade por meio de um framework de analise.

3. Aplicar o framework para analisar os projetos de uma organizacdo que atua no setor
de energia elétrica.

4. Apresentar proposi¢oes de pesquisa.

1.2 JUSTIFICATIVA

Varios estudos tém discutido a utilizagao e o desenvolvimento de inovagdes orientadas
para a sustentabilidade como forma de apoiar a vantagem competitiva das organizagdes. Porém,
ainda nao ha um pleno entendimento de como as organizagdes podem alavancar capacidades
dindmicas a partir de seus microfundamentos para facilitar a adocdo de atividades de SOI
(Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2018, 2019). Dessa forma, considerando os constructos ora

apresentados, o desenvolvimento desta dissertagdo ¢ relevante por algumas razdes.

Primeiro, ainda ndo hé na literatura estudos que aprofundaram-se nas trés tematicas
estudadas — microfundamentos das capacidades dindmicas, inovag¢des orientadas a
sustentabilidade e o Setor Elétrico. Existem alguns trabalhos com objetivos e unidades de
analise semelhantes, como o caso do Mousavi, Bossink e Van Vliet (2018), Al-Shami e Rashid
(2021) e Dangelico et al., (2017) que identificaram microfundamentos voltados
respectivamente a inovacao ambientalmente sustentavel de alta tecnologia, produtos verdes no
setor automobilistico e inovagoes verdes no setor manufatureiro. Esses estudos ndo utilizaram
como pano de fundo as atividades de SOI propostas por Adams et al., (2016) que comprova que
sob a luz das atividades de otimizacgdo operacional, transformagao organizacional e construcao
de sistemas ¢ fornecido uma paleta de praticas a serem seguidas para as organizagdes tornarem-

se sustentaveis. Assim, ndo hd uma conexdo integrativa entre microfundamentos de CD e
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atividades de SOI (Bhupendra; Sangle, 2022; Iiigo; Albareda, 2019), portanto, o

desenvolvimento dessa dissertagdo avanga na tematica.

Analisando a literatura, foi encontrado apenas o trabalho de Inigo e Albareda (2019) que
investigou a evolucao dos microfundamentos das CD em empresas lideres de SOI, ou seja,
foram mapeados os microfundamentos voltados a SOI em empresas que ja possuem inovagoes
orientadas a sustentabilidade. Observou-se que neste e em outros aspectos estudados, a SOI ¢
uma dimensao central para as empresas evoluirem quanto aos negdcios sustentaveis (Zollo et
al., 2013; Inigo; Albareda, 2019; Adams et al; 2016). Portanto, ainda ha espago para avangos
teodricos, pois em contraste com os trabalhos realizados, essa pesquisa analisard os
microfundamentos das capacidades dinamicas para o desenvolvimento de atividades de
inovacdes orientadas a sustentabilidade em projetos de uma empresa que atua no setor elétrico

brasileiro.

Por meio do desenvolvimento dessa pesquisa também espera-se que se estimule mais
pesquisas que combinem a perspectiva das capacidades dindmicas considerando seus
microfundamentos e as atividades de SOI para auxiliar nos esfor¢os de sustentabilidade bem-
sucedidos dentro das empresas. Em termos cientificos, o estudo além de suprir as lacunas de
pesquisas ora apresentadas, ira disponibilizar uma estrutura (framework) que relaciona os
constructos pouco explorados na literatura. Tal estrutura passara por um processo de
refinamento por meio de um estudo de caso. Sendo possivel generalizagcdes e elaborar

proposi¢des de pesquisa (Yin, 2015) sob pontos pouco analisados na literatura anteriormente.

Em termos praticos e gerenciais, a pesquisa serd aplicada em uma grande empresa de
atuacdo no setor elétrico que ¢ um monopolio natural, por meio da andlise de projetos
desenvolvidos pela organizacdo. Sobre a perspectiva do impacto desse setor para o mercado ha
fortes mudangas referentes a processos, procedimentos e estrutura organizacional acontecendo
e sdo necessarias mudangas internas e externas para manter-se competitiva no mercado (Jann,
2019). A empresa tem interesse € visdo cada vez mais ativa no mercado internacional, em que
estdo presentes os principais investidores. E comprovado que ampla gama de diferentes partes
interessadas exige cada vez mais informagdes sobre como os negécios estdo indo e planejando
fazer e usam essas informagdes para avaliar e classificar o desempenho das empresas
(Elkington, 2004). Tais aspectos sao imprescindiveis para que uma empresa de grande porte

possa firmar parcerias € aumentar sua participacdo de mercado, pois em ambientes de altas

mudancas ha desafios constantes pelos clientes e mercados financeiros sobres os aspectos de
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compromissos € desempenho com a inovagdo orientada a sustentabilidade (Elkington, 2004;
Qiu et al., 2020). Assim, o desenvolvimento dessa pesquisa fornecera aos gerentes e diretores
visao estratégica a nivel de percepgdes sobre os microfundamentos das CD nos quais devem se
concentrar seus esforcos para atividades de inovagdes orientadas a sustentabilidade
considerando os projetos desenvolvidos (Mousavi; Bossink, 2017) e disponibilizara um
framework para aplicagcdo em todos os projetos desenvolvidos pela organizacdo, bem como nas

unidades de servigos.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Dissertagdes podem ser construidas em uma estrutura tradicional (capitulos) ou em
formato de artigo(s) cientificos. Independente do formato escolhido, deve seguir uma norma
especifica e um modelo. Esta dissertacdo seguira a ABNT NBR 14724 e optou-se pelo modelo
tradicional, ou seja, de capitulos. Assim, pretende-se seguir a estrutura representada pela Figura
1.

No capitulo 1 é apresentado o tema, sua delimitag@o, problema de pesquisa, os objetivos
(geral e especificos), justificativa da pesquisa e a estrutura do trabalho. O capitulo 2 apresenta
os métodos para o desenvolvimento da revisdo da literatura. O capitulo 3 complementa e
apresenta os principais conceitos, pesquisas € constructos relevantes ao tema, para embasar a
dissertacdo. Este capitulo (3) atende aos dois primeiros objetivos especificos OE1 - Identificar,
com base na literatura, as microfundamentacdes das CD (sensing, seizing and reconfiguring) e
as atividades de inovagdo orientadas a sustentabilidade (SOI); e, o OE2 — Relacionar as
microfundamentagdes das capacidades dindmicas com as atividades de inovagdo orientadas
para a sustentabilidade por meio de um framework de anélise. A proposta do framework €
apresentada ao final do capitulo e integra os constructos estudados

O capitulo 4 descreve os procedimentos metodoldgicos para o desenvolvimento da
pesquisa empirica, contemplando as etapas para o desenvolvimento do estudo de caso. No
capitulo 5 aborda o cerne desta dissertagdao: a descrigdo dos principais resultados do estudo
empirico, contemplando o OE3 - Aplicar o framework em uma organizagdo que atua no setor
de energia elétrica. Ainda, o capitulo 5 compde a discussdo dos resultados, momento em que se
apresenta as proposi¢oes provenientes do estudo empirico (OE4). Por fim, no capitulo 6,
apresenta as principais conclusdes, contribui¢des tedricas e praticas, assim como as limitagoes

e sugestdes para novas pesquisas.



Figura 1 - Estrutura da Dissertag@o
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s Capitulo 1

«Introdugdo: Apresentacdo do tema, problema de pesquisa, objetivos, justificativa e estrutura da
dissertacéo.

mmm  Capitulo 2

*Procedimentos para a revisao sistematica da literatura

s Capitulo 3

«Referencial tedrico: conceitos de capacidades dinamicas, microfundamentos, atividades de
SOl e proposta de framework.

Capitulo 4

*Procedimentos para o estudo empirico

. Capitulo 5

*Descricéo, Andlise dos Resultados e Discusséo

pmm Capitulo 6

»Conclus6es, contribuicdes, limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras

Fonte: Autora (2023)




23

2. PROCEDIMENTOS PARA A REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

O procedimento adotado para o desenvolvimento deste trabalho foi a revisdo sistematica
da literatura (RSL). Uma RSL pode ser definida como uma metodologia especifica que localiza
estudos existentes, seleciona e avalia contribui¢des, analisa e sintetiza dados e relata as
evidéncias de tal forma que permite chegar a conclusdes razoavelmente claras sobre o que € e
o que ndo ¢ conhecido (Tranfield; Denyer; Smart, 2003). Revisdes sistematicas sdo relevantes
quando se pretende analisar e sintetizar dados e relatar as evidéncias de tal forma que possa se
chegar a conclusdes razoavelmente claras sobre o que ¢ € o que ndo ¢ conhecido, sendo
apropriadas para o atendimento de alguns dos objetivos da presente dissertagao (Torraco, 2016).
As etapas propostas adotadas para a RSL desta dissertagdo sdo as propostas por Tranfield et al.,
(2003) que consistem em (i) planejando a revisdo, (ii) conduzindo a revisdo e (iii) reportando e

disseminando. A seguir, maiores detalhes sobre cada uma das fases.

i) Planejando a revisao

O Planejamento da revisdo, segundo os autores acima citados, consiste em identificar a
necessidade da revisdo, preparar a proposta de revisdo e desenvolver um protocolo de revisdo.
Para esta etapa, foram feitas pesquisas exploratdrias nas bases de dados Scopus e Web of Science
que delimitou a area de estudo e o tamanho da amostra. Os materiais encontrados mais
relevantes foram artigos cientificos. Portanto, a pesquisa exploratoria teve como principal
objetivo entender como eram tratados os conceitos, métodos e lacunas de pesquisa relacionados
a tematica abordada nessa dissertagao.

A pesquisa exploratéria ¢ descritiva e constituida de pesquisas semelhantes ao tema
estudado, para construir embasamento ao estudo (Cauchick Miguel, 2011). Para obter esse
embasamento, houve reunides e discussdes com o grupo de pesquisa sobre como SOI e
microfundamentos sdo abordados na literatura. Logo, por meio da pesquisa exploratdria obteve-
se um aporte teorico de artigos presentes no Quadro 1, que foram a base para permear a
pesquisa.

Apos debrugar-se sobre a literatura foram definidas strings de busca (Quadro 2) e foi
preparada a proposta de revisdo. Em seguida foram realizados testes de aderéncia nas bases de
dados Web of Science (Wos) e Scopus. As bases de dados foram selecionadas devido a alta
relevancia de publicacdes cientificas internacional. O teste de aderéncia demonstrou coeréncia

na pesquisa, portanto foram utilizadas para conducao da revisao, conforme descrito a seguir.



Quadro 1 - Artigos da pesquisa exploratoria base para a defini¢do dos strings

Autores

Titulo

Tipo de documento

Sustainability-oriented Innovation: A

sustentabilidade em clusters: proposta e analise
de um framework

Adams et al., (2016) Systematic Review Review
Explicating dynamic capabilities: The nature
Teece (2007) and microfoundations of (sustainable) Article
Enterprise performance
Teece (2020) Plotting Strategy in a Dynamic World Article
Influéncia das capacidades dindmicas no
Silva (2021) desenvolvimento de inovacdes orientada a Dissertagio

Fonte: Autora (2023)

Quadro 2 - Palavras chaves operacionalizadas para pesquisa na segunda busca

Nuvens de Busca

Eco innovation
Green innovation
Social innovation

SOI Capacidades dinamicas (CD)
Sustainable innovation
SOI Dynamic capabilities
Sustainability oriented innovat DC

Microfoundation
Micro-dynamic

Fonte: Autora (2023)

iii) Conducio da revisao
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Nessa etapa foi conduzida a busca nas bases de dados considerando as strings do Quadro

2. Assim, foram utilizados dois campos de busca: um para SOI e outro para Capacidades

Dinamicas, a busca foi realizada no titulo e resumo para os campos de preenchimento no WoS

e Palavras-chave do resumo e do titulo no Scopus, como se observa na Figura 2.

Assim, na Web of Science, obteve-se 30 artigos e no Scopus 5 artigos, totalizando 35

artigos das duas bases de dados. Para a inclusdo e exclusao dos artigos a Figura 2 e o Quadro 3

mostram todas as etapas adotadas. Ao final, foram excluidos 21 artigos, resultando em 14

trabalhos que estdo listados no Apéndice A. Na amostra ndo foram incluidos os trabalhos da

pesquisa exploratoria (Quadro 1) pois os de Teece (2007) e (2020) forma os primeiros lidos e

embasaram a definicdo das strings, enquanto os de Adams et al., (2016) e Silva (2020)

embasaram a revisdo apenas quanto as atividades de SOI, pois ndo se destacou os

microfundamentos das capacidades dindmicas e inovagdes sustentaveis nesses estudos.



Figura 2 - Fluxograma do desenvolvimento da Revisdo da Literatura Final

Pesquisa exploratoria
Titulo e
resumo

alinhados a

Base de
dados: WoS
e Scopus

Lertura dos artigos

Envirasumt reigecr, Wandgdemt,
Bustindas, Envinsvvenia Sudiss,

f Livbre Plerereiny,
Agricialfural Ecovicweiat Paicy
Eduatiem Edusatian,

Mfaamatics Fuierdissinlinary
Applizaticess, Publics Ertwrommasial
Dheeygarion Hualth, Sasial Breuss,
Sasial Sriddeds Iwerdissiplinary

Duplicados?

Total 32 . :
trabalhos Portfélio final de 14
trabalhos

Fonte: Autora (2023)
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Extragio dos dados e
sintese

Anilise de conteudo




Quadro 3- Critérios de inclusdo e exclusdo
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Editorial Editorial Conference
material, note, material, note, Conference Paper Paper,Book
Tipos de Article, Review e Article, Review e . . . per Article e Chapter,
. proceedings Article e Review | Book Chapter, Book e .
documentos Early acess proceedings paper, Early acess . Review Book e
. paper, letter, Conference Review
letter, reprint . Conference
reprint Review
. R A R R Demais
Idioma Inglés Demais idioma Inglés Demais idioma Inglés Demais idioma Inglés idioma
Periodo Todos os anos Nao aplicado Todos os anos Nao aplicado Todos os anos Nao aplicado Todos os anos apll\ilgg do
-0 ~ . Documentos ~ . Documentos ~ . Documentos ~ . Documentos
Duplicidade Nao aplicado duplicados Nao aplicado duplicados Nao aplicado duplicados Nao aplicado duplicados
Artigos que . Artigos que
~ Artigos que . abordam
Adequacio abordam Artigos que abordam .
5 . abordam . CD/Microfuda
de titulo, CD/Microfudamen . CD/Microfudamento ~
~ . CD/Microfudament N . ~ . mento e SOIL. Nao
abstract ou to e SOL. Ou Nao aplicado Nao aplicado e SOI. Ou apenas Nao aplicado .
o o e SOI. Ou apenas . Ou apenas aplicado
conteudo apenas . CD/Microfudamento .
. CD/Microfudament CD/Microfuda
com o tema | CD/Microfudamen ou apenas SOL.
q o ou apenas SOL. mento ou
da pesquisa | to ou apenas SOI.
apenas SOI.

Fonte: Autora (2023)
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Apos a selecao dos artigos, a proxima etapa foi a analise dos mesmos. Dessa forma,
inicialmente elaborou-se uma planilha no MS@Excel para a extragdo dos dados das seguintes
informacdes: autor, ano das publicagdes, titulo do artigo, abordagem metodologica (qualitativa
ou quantitativa), método cientifico, microfundamentos de CD de primeira e segunda ordem,
tipo de inovacdo, atividades de SOI instrumento de coleta de dados, setor de aplicacdo dos
estudos, lacunas da literatura e contribuigdes dos trabalhos.

De posse dessas informagdes, foi inicialmente realizada uma analise quantitativa e
descrita para que se pudesse ter uma visao geral, das pesquisas subsidiando a identificagao de
gaps e oportunidades de pesquisa. Tais aspectos embasaram o desenvolvimento do capitulo
introdutorio dessa dissertagdo. Além disso, na mesma planilha de extragdo de dados, foram
retirados dos artigos informagdes sobre as defini¢des dos principais constructos que norteiam o
desenvolvimento desse trabalho, quais sejam: inovagdes orientadas para a sustentabilidade,
atividades de SOI, capacidades dindmicas e seus microfundamentos.

Em seguida, de posse das informagdes sobre os microfundamentos de capacidades
dindmicas e SOIs (bem como as suas atividades), procedeu-se a analise do contetido. Essa
técnica ¢ caracterizada como um método de pesquisa flexivel que vem sendo amplamente
utilizada em estudos de biblioteconomia e ciéncia da informagao (White; Marsh, 2006). Para
tanto, essa pesquisa adotou as seguintes etapas (Elo; Kyngés, 2008): codificagdo aberta,
planilhas de codificacdao, agrupamento, categorizagcdo e abstragdo. A seguir, maiores detalhes
sobre a condugdo desse processo;

- Codificacao aberta e planilhas de codificacio: essa etapa foi descrita anteriormente
e foi desenvolvida por meio da leitura dos artigos com a finalidade de extrair microfundamentos
de CD, microfundamentos de primeira e de segunda ordem, SOI e suas atividades. Dessa forma,
foram inicialmente feitas anotagdes nos textos durante as leituras sobre esses constructos e, em
seguida, estas foram inseridas nas planilhas para futura codificagdo. No processo de codificacdo
foi utilizado o MS@Excel, como comentado. Assim, foram identificadas 3 nomenclaturas para
microfundamentos de CD, sendo sensing, seizing e reconfiguring ou transforming, 121
microfundamentos de primeira ordem, 64 microfundamentos de segunda ordem e 20 atividades
de SOI (considerando as 3 perspectivas propostas por Adams et al., (2016) e Inigo e Albareda
(2019) - otimizagao operacional, transformacdo organizacional e construcdo de sistemas). As
defini¢des de SOI, capacidades dindmicas e microfundamentos foram consideradas nessa etapa.

- Agrupamento: apds inserir as informagdes nas planilhas de codificagdo, os
microfundamentos foram agrupados considerando as semelhangas entre si, para reduzir os

microfundamentos das capacidades dindmicas e possiveis associagdes as atividades de SOI e/ou
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inovagoes orientadas a sustentabilidade, que s6 poderdo ser comprovadas na pesquisa empirica.

- Categorizagdo: o processo de agrupamento realizado na etapa anterior gerou 3
categorias de microfundamentos de CD, 121 de primeira ordem, 67 microfundamentos de
segunda ordem e 20 atividades de SOI (considerando as 3 dimensdes de otimizagao operacional,
transformagdo organizacional e construcdo de sistemas - e setores relevantes de aplicagdo
consideradas cinco do Inigo e Albareda (2019) e quinze do Adams et al., (2016). De acordo
com Cavanagh (1997), a criacao de categorias visa descrever o tema investigado para aumentar
a compreensao e gerar conhecimento ¢ a criacao e definicdo de categorias ¢ central a analise de
conteudo.

- Abstracgao: por fim, foi feito o processo de abstra¢do, ou seja, foi formulada uma
descri¢do geral de cada uma das principais categorias (relacionadas aos microfundamentos de
CD, as capacidades apenas de primeira e segunda ordem e as atividades de SOI). Foi
considerado para o modelo de andlise apenas capacidades de segunda ordem, pois
disponibilizam constructos que tratam de habilidades, processos e atividades organizacionais
(Khan et al., 2020). As atividades de SOI foram associadas aos microfundamentos, pois espera-
se comprovar que a partir dos microfundamentos de CD (sensing, seinzing e reconfiguring) ha
o desenvolvimento de atividades de inovagdo orientadas a sustentabilidade. A partir das

informagdes dispostas o framework foi estruturado (apresentado no capitulo 3).
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3. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda a base conceitual tedrica que constrdi esta pesquisa e apresenta o
framework que relaciona os microfundamentos das CD as atividades de SOI. Para tanto, o
capitulo encontra-se organizado da seguinte forma. Inicialmente apresentam-se os principais
conceitos com foco em inovagdes; inovagdo orientada a sustentabilidade e suas atividades
estudadas sob a 6tica de Adams et al., (2016). Em seguida, s3o apresentados conceitos de
capacidades dinamicas e seus microfundamentos. Posteriormente sdo apresentadas as pesquisas
com foco em SOI e CD provenientes da revisdo da literatura (cujos procedimentos estdo
presentes no capitulo 3). O capitulo finaliza com a apresentacdo da proposta de framework que
relaciona os microfundamentos das capacidades dindmicas com as atividades de inovagao

orientadas para a sustentabilidade.

3.1 Inovacao e Sustentabilidade

A inovacdo ¢ um conceito construido em diferentes ambitos de conhecimento, originou-
se da palavra em latim, “Innovare”, que significa, “renovar, mudar”, em que o “in” representa
“em” e “novare” significa “novo, recente”. As diferentes defini¢des adaptadas de acordo com
o contexto em que esteja inserida podem estar associadas a inovagdes tecnologicas e
indicadores de pesquisa das areas de pesquisa e desenvolvimento (Lu ef al., 2019; - OECD,
2005). Para isso, o0 manual de Oslo, principal documento internacional que trata de questdes
acerca do entendimento sobre inovagdo, orienta e padroniza o conceito de inovagdo e os
apresenta como de produto, processo e organizacional e foi criado pela OECD - Organizagao
para a Cooperacgao e Desenvolvimento Economico (OECD, 2005), esses conceitos sdo fontes
de estratégia ao ajudar, desenvolver e gerar valor financeiro e sustentavel para as organizacdes
como os autores Dangelico et al., (2017), Lu et al., (2019), Cavalcanti e Gohr (2020) e Matsuo
(2006) citam no Quadro 4.

Quadro 4 - Conceitos de Inovagao

Fonte Defini¢ao Pertinéncia

O termo produto abrange os bens e servicos e condiz com
as mudangas e melhorias com impacto positivo no valor de
mercado e na lucratividade das empresas e quanto mais
inovadores forem os novos produtos maior serd o seu valor
financeiro, em termos de taxa de sucesso e retorno do
investimento. Essa inovagdo envolve diversas atividades
tecnolédgicas, organizacionais, financeiras e comerciais.

(Dangelico et al., 2017;
OECD, 2005)

Inovagdo do
produto
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Fonte Definicao Pertinéncia

A inovagao de processo parte da intengdo de querer
incrementar melhoria e mudangas a processos internos ¢
externos de uma organizagdo, ao adotar novos métodos de
producdo, seja em equipamentos, na organizacao da
producdo ou na utilizagdo de novo conhecimento. Essas
mudancas visam o ganho de qualidade, produtividade que
resulte em uma maior competitividade no mercado.

(Lu et al., 2019; OECD,
2005)

Inovacao do
processo

Esta relacionada a mudangas mensuraveis nos resultados na
organizagdo, na gestdo e na implantagdo de novas
(Cavalcanti e Gohr, metodologias que focam no aumento do seu desempenho
2021; Matsuo, 2006) por meio de otimizacdes e estimulos disruptivos. Como por
exemplo, a implementacao de algum dispositivo, maquina,
sistema, processo, projeto, programa, politica, produto ou
Servigo que seja novo na organizagao.

Fonte: Autora (2023)

Inovacdo
organizacional

Os argumentos ora expostos sdo confirmados por Dangelico et al., (2017) em seus
estudos demonstraram que quanto mais inovadores forem seus produtos e servigos maior sera
o retorno financeiro. Esta vantagem competitiva financeira ¢ a razdo do lancamento de
novidades no mercado, pois aumentam investimentos, ofertas de trabalho e faz a economia

girar, ou seja, impulsiona o crescimento econdmico (Schumpeter, 1965).

Ainda classificando as inovagdes, estas podem ocorrer de forma incremental ou radical
(OECD, 2005). A inovacao incremental, de curto prazo, fornece novos produtos para atender
aos requisitos sociais de forma mais eficaz; enquanto a radical, de longo prazo, além de gerar
impacto nos modelos de negocios, constitui uma mudanca em todo o sistema (Nicholls;
Murdock, 2011). Na pratica, o grau de novo processo tecnologico e a incorporagao de novos
conhecimentos em inovagdo distinguem inovagdo incremental e radical e esta Ultima, por
exemplo, envolve um alto grau de novo conhecimento (Dewar; Dutton, 1986). As classificagdes
orientam empresas sobre o desenvolvimento e ascensdo da sua economia e competitividade e
estdo presentes no cerne dos stakeholders como estratégia de crescimento em negocios (Lu, et

al,, 2019).

Além da classificagdo para retornos estratégicos, as empresas, precisam gerar novos
conhecimentos, novos produtos, servicos, boas praticas de gestdo ambiental, social e econdmica
internas e externas (Qiu et al., 2020; Vezina et al., 2019; Beuter Junior et al., 2019). As trés
vertentes importantes para a gestao estratégica empresarial, sao estudadas por Elkington (1994)

denominadas de Triple Bottom Line (TBL), possui trés pilares: ambiental, social e economico,
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gera valor para a sociedade, pois causam impactos positivos para as geracdes futuras através de

contribui¢des sociais, ambientais e econdmicas.

Os debates e agendas sobre o TBL esta no processo de transi¢ao de discussao de areas
de interesses desde 1970 em que o foco estava para gerentes de relagdes, publicas e advogados,
em 1990 a pauta voltava-se para o interesse de grandes stakeholders, essenciais para o
funcionamento e investimento das empresas (Elkington, 2004). Essa evolugdo reflete no atual
conceito ESG, sigla em inglés - Environmental, Social and Governance — relacionada as
praticas ambientais, sociais ¢ de governanca de uma organizacdo que partiu da crescente
preocupacao do mercado financeiro sobre a sustentabilidade (Bertdo, 2021). Porter (1990)
enfatiza que o posicionamento da organiza¢do no mercado e como o mercado a classifica ponto
essencial para ela manter-se competitiva. Nessa linha a empresa estudada esta presente na bolsa
e preocupa-se com a cobranca ativa pelos stakeholders acerca dos padrdes ESG, o desempenho
da empresa quanto aos temas ambientais, sociais e de governanga ¢ indicagdo de solidez no
mercado, assim como pregos competitivos, maior resiliéncia ¢ melhor reputacdo em um
ambiente volatil e vulnerdvel que ¢ o setor empresarial (Pacto Global, 2021). Portanto, os
indices de ESG da organiza¢do sdo considerados ferramentas estratégicas para identificar

riscos, oportunidades quanto a sustentabilidade e apoiar os investidores.

Para mensurar os padrdes e indices descritos anteriormente, as normas das empresas
podem ser controladas através do Global Reporting Initiative (GRI). Inaugurado em 2001 sob
conceitos do 7BL, a organizagdo apoia grandes empresas no report das informacdes sobre os
seus negbcios para as partes interessadas (Elkington, 2004) e colabora de forma fluida com
know how para coordenacgdo dos stakeholders sobre seus interesses principais das empresas e
se € atrativo ou ndo o investimento e colaboragdo. Para melhor visualizacao das normas do GRI
¢ utilizada a matriz de materialidade, que consiste na divisdo de tudo que a organizacdo e os
stakeholders consideram relevante, ¢ a forma mais comum de visualizar, identificar e
comunicar os temas mais relevantes ¢ a matriz de materialidade, um grafico que cruzam os
temas (Spitzeck. et al., 2016). Na construcdo da matriz sdo identificados os stakeholders,
avaliados quais as prioridades, engajamento dos grupos prioritarios e analise dos temas

impactantes considerando o setor inserido da empresa (Pimentel, 2022).

Para atender normas, indicadores, regulamentacdes governamentais, cobrangas
realizadas pela sociedade e mercado, as inovacdes podem se tornar em estratégias de negocios

e sdo indispensaveis para obter vantagem competitiva e refletir em resultados a curto ou longo
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prazo para a empresa (Adams et a/, 2016; Elkington, 2004). Inovagdes podem ser sustentaveis
ao melhorar o desempenho financeiro e reduzir impactos negativos ambientais e sociais (Xing
et al., 2020). Tal necessidade ¢ resposta a crescente conscientizacdo ambiental e social das
partes interessadas, pois observam as praticas de negocios e monitoram se as atividades de uma
empresa prejudicam os ambientes naturais € o que contribuem para a sociedade (Garcia-
Piqueres; Garcia-ramos, 2020; Liao; Tsai, 2019). A inovagdo orientada para sustentabilidade
surgiu e vem crescendo na literatura, ao estudar a interface entre inovagdo (sob o ambito da
criacdo de valor econdmico) e valor social e sustentavel (a luz da criacdo de valor para o
mercado, sociedade e meio ambiente) (Adams et al., 2016; Hansen; Grosse-Dunker; Reichwald,
2009; Porter, 2011; Cavalcanti ef al., 2020). E justamente sobre esse tema que se debruga a

proxima segao.

3.2 Inovacio orientada para a sustentabilidade

Como visto, a inovagdo orientada para sustentabilidade (do inglés sustainability-
oriented innovation -SOI) ¢ considerada pega-chave para alcancar e manter a vantagem
competitiva e retorno financeiro as empresas. Considerada um meio para o desenvolvimento
sustentavel (Garcia-Piqueres; Garcia-Ramos, 2020), é importante para a obten¢do de novas
iniciativas na empresa € para sustentar, melhorar e renovar a qualidade ambiental e social de
seus processos, produtos e servigos produzidos (Bossink, 2013; Hofmann; Theyel; Wood, 2012;

Mousavi; Bossink, 2017).

A SOI ¢ responsavel pela realizagdo de mudancas na filosofia e nos valores de uma
organiza¢do, bem como em seus produtos, processos ou praticas, para criar e realizar valor
social e ambiental, além de retornos economicos (Adams et al., 2016, p. 181, tradugdo nossa).
A pesquisa sobre SOI tem evoluido ao longo da ultima década (Adams et al., 2016; Iiigo;
Albareda, 2019; Porter; Kramer, 2015) e por meio de uma ampla revisdao da literatura foi
possivel sintetizar e apresentar alguns conceitos pertinentes que abordam as atividades de
inovacao orientada a sustentabilidade (otimizag¢ao operacional, transformagao organizacional e
construgdo de sistemas) atreladas ao 7BT (Quadro 5).

Quadro 5 - Conceitos de Inovagao sob a vertente do TBL

Autor* Citacgoes Pertinéncia
3@ ® O Contempla concepgdes de producdo de novos produtos ou Inovagao sustentavel;
(14) (15) servicos, prezando pelo ambito ambiental. Portanto, esta SOI,

inovagdo elege a utilizagdo de recursos naturais, de modo a
beneficiar tanto a sociedade, quanto o meio ambiente.
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Autor* Citacoes Pertinéncia
1) )5 Pode ser chamada de ecodesign e permite reverter a Inovacdo verde;
(11) (12) degradacdo do ecossistema ao mesmo tempo em que oferece Inovagdo
beneficios ao cliente e incentivos financeiros as empresas. ambientalmente
sustentavel;
Ecoinovagao
(6) (10) Apresenta solugdes para problemas sociais assim como a
criagdo de novas estratégias com o intuito de resolver uma
missio social com um propésito econdomico, em diversas Inovagéo social
areas, estruturas institucionais e institui¢des. Supre as
necessidades sociais para a cooperacdo e participagdo dos
individuos.

* Os nimeros da primeira coluna representam os autores listados no apéndice A.

Fonte: Autora (2023)

Esses constructos presentes na literatura abordam diferentes aspectos, mas com
conceitos em comum, sdo eles a preocupagdo com o meio ambiente ou sociedade e a intengdo
do retorno financeiro/econdmico e estratégico para as organizagdes. Os conceitos: social,
ambiental e sustentaveis estao atreladas a produtos, processos € servigcos € quando responsaveis
por transformagdes organizacionais sdo conceituados como inovagdo orientada a
sustentabilidade (Huang; Li, 2015). A revisao da literatura dessa pesquisa permitiu apresentar
alguns autores que trabalham os conceitos de SOI (Quadro 6), esses conceitos foram o alicerce
para a compreensdo do tema. Inigo e Albareda (2019) e Carrillo-Hermossilla et al., (2010)
abordam que a SOI faz parte de uma transformac¢do organizacional para exercer mudangas e
melhoria no sistema sustentdvel. E, Cavalcanti e Gohr (2021) trataram que essas
mudancas/melhorias sdo realizadas via novas metodologias. Para este trabalho a defini¢ao
central de Inovagao orientada a sustentabilidade foi a proposta por Adams et al., (2016), pois ¢
um conceito que agrupa os demais conceitos ora expostos no Quadro 6, em que a filosofia e os
valores da organizacao sao transformados por meio da cultura e das praticas de SOI e retornam
valor social, ambiental e econémico.

Quadro 6 - Conceitos de Inovagdo Orientada a Sustentabilidade

Autores Definicao

As mudancas da SOI devem ser fortalecidas por uma nova capacitacdo, destinada
especificamente a ver a SOI como uma transformacdo complexa do sistema
adaptativo em toda a organizacdo e além de seus limites. E resulta em um melhor
desempenho econdmico para a empresa a0 mesmo tempo em que melhora seu
desempenho ambiental e organizacional.

(Inigo e Albareda,
2019)

Fazer mudangas intencionais na filosofia e nos valores de uma organizagdo, bem
como em seus produtos, processos ou praticas, para servir ao propoésito especifico
de criar e realizar valor social e ambiental, além de retornos econémicos.

(Adams et al.,
2016).
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Autores Definicao
(Carrillo- ~ . .
. A SOI envolve uma transformagéo organizacional em etapas com o objetivo de
Hermosilla et al.,

2010) moldar sistemas sustentaveis.

(Cavalcanti e Gohr, | Concentra-se nas melhorias na gestdo e a implantacdo de novas metodologias que
2021) visam a sustentabilidade e aumentam o desempenho de uma organizagao.

Fonte: Autora (2023)

Os autores, a partir de uma revisao sistematica da literatura (RSL) robusta, forneceram
dimensdes de SOI, sendo elas denominadas: técnica/pessoal, autonoma/integrada e a
insular/sistémica, que por meio de estudo sobre elas resultou em um modelo de andlise, como
se pode observar na Figura 3.

Figura 3 - Dimensdes da SOI

. wn
Foco na inovagio Tecno]ogla Pessoas =
w Z
= =
Visio da empresa sobre Insular Sistematico 2 llp]
si mesma em relagio a Focado em sim mesmo Parte do ecossistema da empresa z O‘
sociedade < (@)
P
Até que ponto a Autdnomo Integrado =l (=
inovacio se estende Envolve uma unidade/departamento Estd no DNA da organizagao p

por toda a empresa

Fonte: Adams ef al., 2016 p.182 — tradug@o nossa)

Na Figura 3 est4 representado a dimensao tecnologia/pessoas e, segundo Adams ef al.,
(2016), a inovagdo transita de técnica para pessoas. Na realidade do negocio, essa dimensao
esta sob aspectos técnicos e de ferramentas ao invés de gestdo estratégica, a sustentabilidade ¢
tratada nessa dimensdo como um desafio sociotécnico, pois afeta uma série de elementos como:
tecnologia, regulamentagdes, praticas do usudrio, ou seja, como sdo usadas e quais pessoas
envolvidas. Na dimens3o auténoma/integrada, os autores a descrevem até que ponto ha a
extensao da cultura SOI por toda empresa de forma interna e integrada, ou seja, estd no DNA
da organizagdo e sdo encontradas em departamentos, fungdes, produtos individuais. Nessa
dimensao ¢ identificada uma mudanga com orientacdo estratégica. Por fim, segundo os autores,
na dimensao insular/sistémica as empresas possuem visao mais altruista e julgam o que fazem
em relacdo a sociedade. Esta dimensao analisa até que ponto a inovagdo se estende por toda a
empresa (as pessoas se sentem pertencentes a organizagdo). A inovac¢do orientada a
sustentabilidade nesse contexto vai além dos seus limites e realizam conexdes com outras partes

interessadas (ONGs, grupos e governos) com a finalidade de facilitar a mudanga em sistemas.
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Para desenvolver as SOIs ha uma série de praticas necessarias como refinar as atividades
e processos que facilitam a criagdo/geracdo de novos conhecimentos e que contribuem
indiretamente para a inovagao sao necessarias (Welter et al., 2022; Adams et al., 2016). Essas
praticas sao aquelas que demonstram resolucao de problemas e parcerias que influenciam
diretamente na inovacdo sustentavel e sdo estratégicas para o retorno de beneficios (Beuter

Junior et al., 2019).

E comprovado que a utilizagdo das SOIs causa vantagens, pois empresas globais, como
Tesla, Ikea, Unilever, Nike, Toyota ¢ Whole Foods, geraram pelo menos 1 bilhdo de dolares de
receita com produtos ou servicos, com a sustentabilidade em sua esséncia (Williams, 2017).
Esses retornos sao obtidos por meio de atividades de inovagao orientada a sustentabilidade, que
consistem na utilizagdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D), na aquisicdo de novos
conhecimentos por meio de networking e parcerias, na criagao de equipes nas empresas que tem
foco nos impactos ambientais, sociais e na sustentabilidade, na incorporagao da sustentabilidade
na elaboragdo de estratégias, missao e valores da empresa, e outras aplicagdes. Essas sdo
algumas atividades de SOI e como estdo presentes nas empresas e nesse contexto Adams et al.,
(2016) apresentam um framework que analisa essas atividades sob a perspectiva de abordagens

de otimizagao organizacional, transformac¢ao organizacional e construgdo de sistemas.

Ao compor o framework os autores analisaram os contextos de SOI, e no primeiro
contexto foram analisados o enquadramento das dimensdes como pode ser observado na Figura
4. O contexto 1, reativo, incremental e interno a incorporagdo estd acompanhado da dimensao
isolado, em que os constituintes da organiza¢do executam suas atividades de forma auténoma,
observa-se que € um contexto cada vez menos sustentavel, ou seja, a cultura SOI ndo est4 ativa.
O segundo contexto, o incorporado, comeca a transitar da dimensao isolada para a sist€émica e
tem inserido pessoas e tecnologia mais ativos e integrados no sistema da organizagao, ou seja,
a empresa esta cada vez mais sustentdvel. E, por fim, o terceiro contexto, mudangas de sistemas,
esse € o ponto 6timo do modelo em que a organizacao estd mais sustentavel, com a cultura de

SOI implementada.
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Os autores evoluiram do modelo de contextos a medida que incluiam atividades de SOI

ao framework, a partir da descoberta e pds validagdo do modelo foi proposta as dimensdes

associadas as atividades de SOI, que trata da evolugdo do modelo menos sustentavel para mais

sustentavel a medida que a empresa deixa de ser isolada e autdnoma para sistémica e integrada,

como podem ser vistas na Figura 5. Assim, o modelo final é composto pelas dimensdes

necessarias para o desenvolvimento das inovagdes orientadas para sustentabilidade, quais

sejam:

Abordagem

Objetivo de
inovacio

Resultado
de inovacao

Relacéo de
inovacio com
a empresa

S
1. Otimizagio

operacional
“Ecoeficiéncia”

Conformidade, eficiéncia “fazendo
mesmo de uma forma melhor™

Reduzir dano

Melhorias  incrementais para o
negoéeio como feito rotineiramente

2. Transformagio

organizacional
“Novas oportunidade de
mercado”

Novos  produtos, servicos ou
modelos de negocios “fazendo o bem
fazendo coisas novas™

Criar valor compartilhado

Mudanga no proposito da empresa

Figura 5 - Modelo final de SOI

3. Construcao de

sistemas
“Desafio da sociedade”

Novos  produtos, servicos ou
modelos de negdcios dificil de
alcancar sozinho. “Fazendo o bem
fazendo coisas novas” com outras
Ppessoas

Criar impacto positivo

Estender-se além da empresa para
impulsionar a mudanca institucional

Fonte: Adams et al., 2016, p. 185 — tradug@o nossa
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a) Otimizacdo operacional. Consiste em “fazer as mesmas coisas, mas melhor”
(Adams et al., 2016, p. 188, tradugdo nossa), ou seja, as empresas continuam fazendo
suas mesmas atividades, contudo, buscando melhor eficiéncia em seu processo.

b) Transformacido organizacional. Sao direcionadas para “fazer menos danos”
(Adams et al., 2016, p. 190, traducdo nossa), ou seja, as empresas comegam a fazer
novas atividades, também na busca em serem mais eficientes e reduzindo danos em
seu processo, a empresa passa a buscar criacdo de valor compartilhado e entregar
beneficios mais amplos para a sociedade. Nessa abordagem as atividades sao
caracteristicamente mais orientadas para as pessoas, integram mais profundamente
a sustentabilidade na organizagdo e sao menos isoladas.

c) Construcao de sistemas. Dizem respeito a “fazer o bem, fazendo coisas novas com
os outros” (Adams et al., 2016, p. 190, tradugdo nossa), ou seja, entende-se que as
empresas também buscam fazer novas atividades, porém, com outras organizagdes.
Nesse caso, os autores afirmam que o valor da sustentabilidade ¢ construido de
forma colaborativa em vez de individual. Os autores ainda salientam a necessidade
de integracdo de atividades para trazer inovacdes que envolvam diversos atores e
instituicdes. A construcdo de sistemas reflete um paradigma econdmico ndo
convencional, ja& que poucas organizagdes ou setores se encontram nesse espago

(Adams et al., 2016).

A partir dos conceitos ora apresentados sobre as atividades de SOI, Adams et al., (2016)
estudam essas atividades em diferentes ambitos empresariais, conforme € possivel verificar no

Quadro 7.



Quadro 7 - Atividades identificadas sob a dtica de Adams et al., (2016)
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Unidade de s . ~ . ~ . q (91
Autor analise Otimizac¢ao operacional (O0O) Transformacio organizacional (TO) Construcio de sistemas (CS) | O que foi feito
. ~ . ~ Légica de amplas colaboragdes
A inovagao e a sustentabilidade sdo gica ¢ P rag
. . . e investimento em solucdes de
Mudangas internas de metas. Atendimento orquestradas dentro da empresa, impondo . .
e . sistemas para derivar novas
L aos requisitos regulatorios. Busca por ganhos uma cultura SOI crescente na qual a
Estratégico A . ~ L .~ . propostas de valor
de eficiéncia por meio da adogdo de novas sustentabilidade ndo ¢ mais considerada um .
- .. compartilhadas de toda a rede
praticas. complemento, mas sim incorporada como U oA
. sOciotécnica e ecossistémica
uma norma cultural e estratégica. . .
para ter um 1mpacto positivo.
Foca em melhorias incrementais, orientadas a | O processo de inovagdo pode ser aprimorado | Desenvolvimento de relagdes
um Unico problema e relacionadas a para SOI por meio da adog@o de novas viaveis entre uma ampla gama
Processo , L . . . . e Os autores
consertos técnicos' como forma de reduzir plataformas e novas fontes de conhecimento | de parceiros privados, publicos munidos de
. ;. . . ~ . . . . S u:
impactos e manter os negdécios normalmente. para estimular inovagdes mais radicais. e da sociedade civil. M coro
- ~ u
Explorar as capacidades de gestdo do . O1p
. . ; . diversificado
conhecimento existentes para identificar e .
. \ . a . . ~ da literatura
acessar o conhecimento relevante. Obtém Reconhecer a importancia da lideranga ¢ do Processos internos de gestédo empirica
competéncia por meio de treinamento, conhecimento externo que reside nas cadeias do conhecimento para assog iado a
Adams | Aprendizagem recrutamento ou importacao de de valor: as interagdes com fornecedores e converter o valor SOI
etal., especializacado; e integrando diversos clientes podem contribuir para o sucesso do compartilhado entre as
I . . ~ apresentam um
(2016). elementos de sustentabilidade por meio da SOL. empresas em inovagao.
. . . framework
emissdo de diretrizes ¢ do cumprimento do .
. conceitual
monitoramento.
po capaz de
. Desenvolver e explorar conexdes externas na . L
Os trabalhadores e gerentes em linha com o S - Mudanga radical de empresas sintetizar os
. . busca de objetivos de sustentabilidade que . )
~ conhecimento necessario para efetuar as . . existentes isoladamente de processos €
Conexdes . incluem o desenvolvimento de novas redes - ~ i
mudancas adequadas ao cumprimento da . competigdo para colaboracdes praticas de
L ~ em suas cadeias de valor de partes .
legislagdo e regulamentag@o. ) integradas. SOIL.
interessadas.
Sob comunicagdes internas e externas. Apoio
da alta administrag@o e do comprometimento | Melhorar a cultura quanto a
Mobilizagdo das capacidades de inovagao do gerente com a sustentabilidade: politicas | competicdo e utilizar a cultura
Organizacdo existentes com uma abordagem mais radical de sustentabilidade explicitas e claramente de forma que os negocios seja
inovadora que torna a inovagao mais complexa e definidas, entrelagadas com a estratégia geral parte de uma comunidade

ambigua.

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

cooperativa baseada em
relacionamentos.

Fonte: Adaptado de Adams ef al., tradug@o nossa
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Como ¢ possivel observar no Quadro 7, as atividades SOI incorporam, desenvolvem,
adotam e disponibiliza vantagem competitiva por meio da inser¢do da cultura SOI as
organizacdes. Essas atividades identificadas de estratégia, processo, aprendizagem, conexoes €
de inovagdo sdo apresentadas e relacionadas com o grau evolutivo da cultura de SOI, quanto
mais interdependente entre setores e departamentos a organizacdo estd quanto a
sustentabilidade mais a cultura SOI ¢ ativa em toda empresa. Esses aspectos observados nos
constructos inseridos no Quadro 7 resultam em vantagem competitiva para as organizagoes €
para detectar, apreender e transformar esses recursos sao necessarias as capacidades dinamicas

(Felin et al., 2012; Inigo; Albareda, 2019).

3.3 Capacidades dinamicas e seus microfundamentos

Assim como as inovagdes orientadas a sustentabilidade, os recursos podem ser
desenvolvidos e controlados pelas organizagdes. O conceito recursos advém da visdo baseada
em recursos (do inglés - Resource Based View), que sdo a combinagdo de diferenciais
competitivos dentro das organiza¢des que geram valor, por serem raros, dificeis de imitar e
insubstituiveis e precisar ter caracteristicas sustentdveis ao longo do tempo (Teece, 2017,

Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).

Os recursos sdo classificados em ativos tangiveis (estruturais) e intangiveis (humanos e
organizacional), que a empresa pode desenvolver e controlar, ao comparar a visdo baseada em
recursos a capacidade, os recursos das capacidades vao além dos fatores e fungdes internos de
producdo da organizagdo para reconhecer a importancia de como as empresas apreendem e
orquestram ativos de maneiras que os mercados (externos) ndo podem replicar (Teece, 2007,
2017). Isso ¢ feito quando uma organizacdo combina e reconfigura suas capacidades para
aproveitar oportunidades e proteger-se de ameaca e a principal diferenca entre capacidades
dindmicas e a visdo baseada em recursos esta nas capacidades que dispde de vantagem
competitiva sustentavel para vencer a concorréncia de mercado (Al-Shami; Rashid, 2022;

Teece; Pisano; Shuen, 1997).

As capacidades podem ser classificadas além de dindmicas também em ordindrias, a
ultima tem como pilar apoiar decisdes técnicas e sdo voltadas as empresas que tomam decisdes
“de maneira certas” (Teece, 2007, p. 698, traducdo nossa). Em contraponto, as capacidades

dinamicas sdo para “decisoes certas no momento certo” (Teece, 2007, p. 698, traducao nossa)
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pois tém foco no desenvolvimento de novos produtos, processos, tomadas de decisdes
gerenciais, cultura organizacional e permitem que a organizagao construa e renove recursos de
forma economicamente tangivel (Teece, 1984). Capacidades dindmicas levam ao
desenvolvimento de capacidades ordindrias, como exemplo a capacidade de inovagao verde que

leva a capacidade de design ecoldgico, conforme postulam Dangelico et al., (2017).

Neste trabalho o foco principal sera as capacidades dindmicas, presentes em ambientes
complexos, incertos, volateis e com rapidas mudangas (Santa-Maria; Vermeulen; Baumgartner,
2022). Na pratica, as CDs permitem que as empresas explorem seus recursos € competéncias
organizacionais existentes e as ajudam a renovar e desenvolver seus recursos e competéncias
para se adequarem a um ambiente incerto (Teece, 2007; Teece et al., 1997). A promogao dessas
capacidades desempenha um papel chave no estigio de desenvolvimento estratégico das
empresas € a forma como ¢ feita essa promocao ¢ importante pois orienta as praticas de gestdo
e influéncia a inovagdo de produtos e processos, refletindo em uma boa reputacio corporativa

(Qiu et al., 2020).

Em complemento, Dangelico ef al., (2017) conceituam que capacidades dindmicas estdo
relacionadas com a capacidade de adquirir, gerar e combinar recursos de conhecimento para
detectar, explorar e lidar com a dindmica do ambiente para geragdo de inovacdo. Além do
conceito proposto pelos autores, outros apresentam conceitos pertinentes para esta pesquisa
(Quadro 8).

Quadro 8 - Conceitos de capacidades dindmicas

Autor Definicoes de CD

(Teece, 2007) Detecta oportunidades de negdcios, agarra oportunidades e reconfigura recursos
internos e externos como meio de gerenciar ameagas de longo prazo

(Inigo e Albareda, 2019) Sao os processos da empresa que usam recursos, especificamente os processos
para integrar, reconfigurar, obter e liberar recursos — para combinar e até
mesmo criar mudangas no mercado.

(Dangelico ef al., 2017) E a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias
e recursos para incorporar a sustentabilidade ambiental no desenvolvimento de
novos produtos para responder as mudangas no mercado.

(Eisenhardt e Martin, 2000) Sdo as rotinas e habilidades organizacionais e estratégicas pelas quais as
empresas alcancam novas configuracdes de recursos a medida que os
mercados emergem, colidem, se dividem, evoluem e morrem.

(Mousavi, Bossink e Vliet, Capacidades dinamicas nas organizagdes sdo recursos e competéncias
2019) estratégicas em resposta a pressdes organizacionais endogenas e eventos
ambientais exogenos.

(Tabaklar et al., 2021) As capacidades dindmicas sdo exploradas em termos de (1) detectar ameacgas e
oportunidades, (2) aproveitar/apreender oportunidades e (3) realizar a
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Autor Defini¢oes de CD

transformacao/reconfiguracio organizacional por meio da reconfiguracdo de
recursos.

Fonte: Autora (2023)

Mesmo que a literatura apresente defini¢des distintas sobre capacidades dindmicas, pois
por exemplo, Dangelico et al., (2017) aborda a importancia das capacidades voltadas a
sustentabilidade ambiental, enquanto Teece (2007) parte do ponto de vista macro abordando
uma economia aberta com inovacao rapida, hd pontos de semelhanga entre as defini¢des elas
complementam-se ao abordar simultaneamente a necessidade de recursos estratégicos para lidar
com as ameacgas externas as empresas. Os recursos sdo denominados pelos autores como
processos, oportunidade, competéncias, rotinas e habilidades que geram impacto ao criar,
integrar, estender, atualizar, proteger, obter, liberar, integrar, construir, reconfigurar, detectar,
aproveitar recursos internos e externos. Sendo assim, para esse trabalho o conceito acerca das
capacidades dinamicas ¢ entendido como os recursos capazes de detectar, apreender e
reconfigurar oportunidades e ameagas por meio de mudancas no mercado interno e externo

(Tabaklar et al., 2021; Mousavi, Bossink e Vliet, 2019; Inigo e Albareda, 2019; Teece, 2007).

r

Como visto, o desenvolvimento das capacidades ¢ importante para vantagem
competitiva das empresas no mercado, elas dependem das praticas e do acumulo de experiéncia
da inovag¢do no modelo de negdcios e sdo responsaveis por gerar diferentes tipos de inovagdes
(Dangelico et al.,2017). Quando conectadas a inovagdes orientadas a sustentabilidade, a sua
principal diferenca em relacdo as demais capacidades dindmicas estd em como as empresas
buscam a evolucdo e inclusdo em modelos sustentdveis para atender multiplas partes

interessadas (Qiu et al., 2020; Zollo et al., 2016)

Qiu et al., (2020) apresentam como as capacidades dinamicas combinadas as inovagoes
sustentaveis sdo capazes de aprender, criar e transferir novos conhecimentos em uma
organizacdo. Nesse contexto, as inovagdes de produtos verdes, podem ser solidificadas no nivel
organizacional e promovidas por meio da institucionalizacdo, o que ajuda a aprimorar as
capacidades de reconstru¢do de recursos da empresa. Geralmente essas capacidades dinamicas
complexas e transformadoras, que sao o foco das grandes organizagdes, aparecem quando a
empresa regenera e reconfigura processos de SOI anteriores na busca da construgao de sistemas
(Adams et al., 2016; Inigo e Albareda, 2019). Sandberg e Hultberg (2021) fortalecem esse
argumento ao afirmar que vantagem competitiva sustentavel ¢ alcancada por capacidades

dindmicas que criam, estendem e modificam as atuais bases de recursos internos e externos da
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empresa, essas vantagens sustentdveis priorizam as habilidades e atividades organizacionais

para alcancar praticas de sustentabilidade ambiental dimensionadas em modelos circulares.

Para melhor entendimento as capacidades dindmicas sao estudadas em nivel micro, este
conceito auxilia em como as empresas desenvolvem e implantam capacidades dinamicas para
inovagdo ambientalmente sustentdvel (Mousavi et al., 2019). Ao considerar os niveis micro do
ponto de vista estratégico, esses sdo divididos em trés grupos principais de atividades,
classificados em microfundamentos, que sao divididos e conceituados segundo Teece (2007)

cm:

- Sensing (identificacdo): permite identificar e/ou criar oportunidades; P&D (pesquisa
& desenvolvimento) interno e exploracdo de oportunidades tecnologicas; adquirir
conhecimento sobre as necessidades do cliente, concorrentes, sondagem de mercados e ouvir
fornecedores,

- Seinzing (aproveitamento): permite que as empresas explorem as oportunidades ou
ameagas detectadas, implementando e comercializando novos produtos, processos ou servigos;
a selecdo de arquiteturas de produto, ou seja, a especificacdo de design e desempenho dos
produtos; selecionar ou criar um modelo de negdcios especifico, definindo sua estratégia,
prioridades de investimento e incentivos relacionados; e, selecdo de limites organizacionais
para gerenciar recursos complementares.

- Reconfiguring (reconfiguracdo): compode atividades para alinhar e realinhar
continuamente recursos e competéncias tangiveis e intangiveis para manter a aptidao evolutiva
e gerir as ameagcas. Esse microfundamento expande e transforma os recursos e competéncias.

Teece (2007) argumenta que as diversas classes de capacidades dindmicas sao
primeiramente identificadas e apos isso € realizado um esforgo para separd-las em
microfundamentos da propria capacidade. Ou seja, conforme o autor, distinguem-se processos
chaves de procedimentos, sistemas, estruturas organizacionais e gerenciais que sustentam cada
classe de capacidade e a propria capacidade. “A identificagdo das microfundamentos das
capacidades dinamicas deve ser necessariamente incompleta, incipiente e um tanto opaca e/ ou
sua implementacdo deve ser bastante dificil” (Teece, 2007, p.1321, traducdo nossa). Tais
microfundamentos impulsionam o comportamento das empresas e por meio deles € possivel
obter a identificagdo, aproveitamento e reconfiguracdo dos seus ativos, como resposta a

ambientes turbulentos (Felin ef al., 2012).
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Na literatura, essa separacdo se deu com os microfundamentos de primeira e segunda
ordem (Khan et al, 2020; Mousavi et al. 2018; Inigo; Albareda, 2019). Esse método
desenvolvido por Gioia et al., (2017) disponibiliza a comunidade académica maior rigor
qualitativo. Os estudos dos microfundamentos em organizagdes vém cumprindo o objetivo ora
apresentado, de identificar, apreender e reconfigurar recursos valiosos na operacionalizagdo
bem sucedida de inovagdes orientadas a sustentabilidade (Inigo; Albareda, 2019; Khan; Daddi;
Iraldo, 2020). E para desenvolver as atividades SOI, os microfundamentos de primeira e
segunda ordem disponibilizam constructos capazes de identificar uma estrutura composta por
habilidades, processos e atividades organizacionais (Khan et al, 2020). Por meio deles ¢
disponibilizado uma compreensdo de como as organizagdes constroem, mantém, alavancam,
adaptam-se, efetivam e gerenciam de forma otimizada os seus recursos € competéncias
(Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019).

Essas a¢des estratégicas geram atividades de criagdo de valor sustentavel nas empresas
(Al-Shami; Rashid, 2022) e neste estudo foram mapeadas apenas em dois estudos especificos
que tratam de microfundamentos e atividades de SOI, sdo eles os estudos de Inigo e Albareda
(2019) e Silva (2021). E importante destacar que as organizagdes decidem inovar para
sustentabilidade por razdes de avango da tecnologia, necessidades puxadas pelo mercado e
novas regulacdes sociais e ambientais que geralmente sdo obrigatdrias (Dangelico et al., 2017;
Mousavi et al., 2019). Essas adaptacdes podem ser uma oportunidade, como o Inigo e Albareda
(2019) expde, novas regulagdes obrigatdrias, a necessidade de tornar cadeias de valor
sustentaveis — operando e avaliando o ciclo de vida, a adequacdo e proje¢do de produtos e
servicos sustentaveis e desenvolvimento modelos de negocios sustentaveis (ao buscar novas
maneiras de gerar valor) sdo meios de atender necessidades estratégicas de mercado por meio
de atividades de SOI. A integragdo desses conceitos para retorno de vantagens competitivas

serdo apresentadas na secao a seguir.
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3.4 Integrando os conceitos de microfundamentos das capacidades dinimicas e atividades
de inovacio orientadas para a sustentabilidade: proposta de framework

A literatura mostra que as CD estdo vinculadas a inovagdes orientadas a
sustentabilidade, porém ainda ¢ necessario melhorar a compreensao de como essas capacidades
e seus microfundamentos contribuem para as atividades de SOI (Froehlich; Bitencourt, 2015;
Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019; Inigo; Albareda, 2016). Nesse contexto, o0s
microfundamentos das CD podem ajudar, pois sao considerados fatores chave para inovar em
direcdo a sustentabilidade, além de ser um potencial tedrico para compreender as capacidades
necessarias para as organizagdes desenvolverem tais atividades (Teece et al., 2007; Tabaklar et
al., 2021; Inigo; Albareda, 2016).

Ao analisar a literatura verificou-se que poucos estudos utilizaram a nomenclatura
inovagoes orientadas a sustentabilidade, assim foram considerados achados que utilizaram os
termos, “inovagoes sustentaveis”, “inovagdes ambientalmente sustentaveis”, “inovacao verde”,
“inovacgao social” e “ecoinovacao”, e estas nomenclaturas foram enquadradas como SOI, uma
vez que este termo € abrangente suficiente para incluir tais inovacdes.

Quanto aos microfundamentos, foram utilizados para descrigdo os termos “deteccao,
apreensao e reconfiguracdo”, porém além dessas nomenclaturas pode-se encontrar na literatura
o termo detec¢do descrito como sentir, adaptar, filtrar, moldar, calibrar, sensoriar, a apreensao
como capturar, integrar, expandir ou aproveitar e a reconfiguracao como transformacao.

Outra informagao importante sdo os estudos que abordam capacidades de diferentes
formas, como o caso do Dangelico et al., (2017) classificaram suas CD como orientadas para
sustentabilidade (CDOS) e capacidades ordinérias orientadas para sustentabilidade (COOS).
Teece (2007) classificou as capacidades em detecgdo, captura e reconfiguracdo com foco no
desempenho empresarial. Enquanto, Ambrosini (2009) estudou as diferengas entre as
capacidades em niveis de complexidade: incrementais, renovadoras e regenerativas. Tais
capacidades também podem ser classificadas nas seguintes hierarquias: zero (ordinarias),
primeira (constroem outras capacidades — permite que a organizacao modifique seus produtos,
processos, habilidades, procedimentos e atividades — reconfigura a base de recursos
organizacionais) e segunda ordem (transforma as capacidades de primeira ordem promovendo
mudanga estratégica na empresa) (Winter, 2003; Helfat ez al., 2007; Santa-Maria; Vermeulen;
Baumgartner, 2022). Assim, ao considerar as questdes ora apresentadas e para identificar os
microfundamentos e atividades de SOI, foram encontrados estudos que abordaram tematicas

semelhantes considerando essas classificacdes, conforme € possivel se observar no Quadro 9.
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Para vincular os achados da literatura as atividades de SOI buscou-se detalhar os
microfundamentos de primeira e segunda ordem de deteccao, apreensdo e reconfiguragcdo, como
exposto no Quadro 9. Para tanto, foram mapeados da amostra final de 14 artigos os
microfundamentos, de primeira e segunda ordem, as inovagdes orientadas a sustentabilidade, a
aplicag¢do da pesquisa quanto ao setor e as dimensdes de atividades de SOI sob a perspectiva de
Inigo ¢ Albareda (2019) e Adams e al, (2016). E importante salientar que ndo foram
identificadas nos artigos a vertente economica do 7BL, apesar de que as inovagdes sustentaveis
retornam vantagem competitiva, financeira e valor econdmico para as organizagoes (Dangelico;
Pontrandolfo; Pujari, 2013; Santa-Maria; Vermeulen; Baumgartner, 2022).

Ainda referente aos microfundamentos o Mousavi, Bossink e Vliet (2019) contribuiram
significativamente ao analisar os aspectos de microfundamentos e compreender que € possivel
desenvolver a SOI sob diferencas basicas nos microfundamentos (deteccdo, apreensdo e
reconfiguragdo). Os microfundamentos encontrados foram os de detectar a sustentabilidade
como um fator chave da estratégia das empresas, apreender o modelo de negocios e
reconfigurar ao orquestrar o ecossistema de negdcios. Em suma, os autores, por meio desses
microfundamentos, concluiram que para obter sustentabilidade organizacional como um
principio mental orientador € uma proposta de valor, precisa-se que a organizaciao desenvolva
novos modelos de negocios em torno das dimensdes ecoldgica, econdmica e social. E para criar
esse modelo de negocios € preciso nao apenas atrair clientes, mas também ter parceria, estar em
contato e a favor de outras partes interessadas em seu ambiente, como fornecedores,
funciondrios governamentais, consultores e outras empresas (MOUSAVI, BOSSINK; VAN
VLIET, 2019) para buscar oportunidades e outros microfundamentos de CD para agregar a
organizacao.

Anteriormente, Mousavi, Bossink e Vliet (2018), ao estudarem de forma quantitativa
por meio de teste de hipotese as CD e SOI, constataram a detec¢do, apreensdo e a
reconfiguragdo das capacidades e as rotinas organizacionais que acompanham as agdes das
empresas com influéncia significativa na sustentabilidade. Segundo os autores, o
microfundamento de (i) deteccdo teve efeito direto na inovagdo sustentdvel; (ii) apreensdao
divide parcialmente em grau de importancia; e, (i1) por fim, a reconfiguracdo apresentou-se sob
efeito multiplo, ou seja, bastante significativa para a obtengdo da inovagao sustentavel.

Ainda dentre os autores relevantes apresentados no Quadro 9, destaca-se o Beuter Junior
et al, (2019) que concentraram-se nas capacidades organizacionais, especificamente a de
gestdo do conhecimento. De acordo com os autores, por meio do conhecimento externo 1til €

possivel obter vantagem competitiva para organizacao. Esse microfundamento foi classificado
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como de absor¢do, pois desenvolve as atividades e processos que facilitam a criagdo/geragao
de novos conhecimentos e integram e aplicam conhecimentos internos e externos, com a

geragao de novos conhecimentos.

Ainda referente ao Quadro 9, verifica-se que os microfundamentos, muitas vezes, de
forma isolada, podem contribuir para o desenvolvimento de atividades de SOI. Por exemplo, a
capacidade de deteccdo e apreensdo em resposta a mudancgas regulatdrias e tecnoldgicas que
resultam em atividades de otimizagdo operacional. Ao atender os requisitos regulatorios por
meio de colaboragdo interna e entre fungdes para integrar SOI, ¢ realizada a exploragdo de
recursos de inovacao existentes para facilitar a ado¢do de inovagdes incrementais, projetos para
sustentabilidade e atendimento aos requisitos regulatorios (Inigo; Albareda, 2019). Assim, de
acordo com os autores, identificar os microfundamentos, em uma organizacao que faz parte do

destaque estratégico no mercado e do ganho em vantagem competitiva.



Quadro 9 - Descri¢ao dos Microfundamentos

Microfundamentos -

Aplicacio da

conhecimento parceiro

N° | Autor (ano) Ano Microfundamentos - primeira ordem SOIs .
segunda ordem pesquisa
Detecc¢ao: de requisitos de clientes sobre desempenho ambiental;
Conhecimento sobre impacto ambiental de produtos durante uso dos
clientes;
Dangelico, - Conhecimento e competéncias dos fornecedores; colaboragdo entre a
. Deteccio de recursos . . O . ~ .
Rosa Maria; . unidade ambiental especializada; integracdo de conhecimento e
o externos e internos e o S N ~
Pujari, ~ competéncias  ambientais em  fungdes de  departamentos. | Inovacdo
1 . 2017 | construgdo e ~ ~ S . . . Manufatura
Devashish; ~ Reconfiguracio: Contratacdo de especialistas ambientais; treinamento | verde
Reconfiguracio: Lo . L .
Pontrandolfo, . . e participagdo de conferéncias; atualizacdo de conhecimentos e
) Construcdo de sistemas o L .
Pierpaolo competéncias ambientais; fortalecimento de P&D; a estrutura
organizacional; as equipes de desenvolvimento de produtos para incluir
especialistas ambientais; relacionamento com fornecedores e com
clientes.
Detecc¢do: A inovagdo de produtos verdes tem impacto; Tem impacto
na vantagem competitiva; A capacidade de integragdo de recursos
medeia o
. . ~ relagdo entre inovacdo de produtos verdes e vantagem competitiva; A
Qiu, Lu; Jie, Integracéo e &40 ¢ s p .. gen Pe! > . ~
. ~ reputagdo corporativa modera positivamente o relagdo entre inovagdo | Inovacdo de
Xiaowen,; reconfiguracio de recursos . . ~
2 2020 ~ de produtos verdes e capacidade de integracdo de recursos; | produtos Manufatura
Wang, Yanan; Reconfiguraciao: ~ . ~ .
.. x . Reconfiguracido: A inovagdo de produtos verdes tem impacto; A | verdes
Zhao, Minjuan Reconfiguracdo de sistema . ~ . ~
capacidade de reconfiguracdo de recursos medeia a relagdo entre
inovacdo de produtos verdes e vantagem competitiva; A reputacdo
corporativa modera positivamente a relagdo entre inovagdo de produtos
verdes e capacidade de reconfiguracéo de recursos.
. Deteccio: Parceria com ~ S e ~
Mousavi, 9' R Detec¢ao: Fontes de mercado, institucionais, publicas; Apreensao:
. fontes institucionais e . ~ L . ~ . ~
Seyedesmaeil, o .. Recursos internos, adogdo a melhores praticas, introdugéo de inovagao, ~
) publicas para adquirir ~ . ~ . Inovagdo
3 | Bossink, Bart; |2018 . ~ cooperacao com parceiros de mercado; Reconfiguracdo: Marketing, , Manufatura
. conhecimento; Apreensio: , L L ~ L sustentavel
van Vliet, ~ . métodos e estratégias, novas praticas de gestdo e nova fabricagdo de
. cooperagao com parceiros e .
Mario processos relacionados
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Microfundamentos -

Aplicacao da

processo de inovagao;
Atividades de introdugdo no
mercado; Alocagdo de
recursos e investimento; Co
especializacao de recursos e
competéncias
Reconfiguracio: Buscando
estratégias de inovacdo
aberta; Orquestrando o

Colaboragdo com institutos de pesquisa; Participacdo em parcerias
complementares; Aquisi¢do de tecnologias complementares para
enriquecer o produto; Co especializagdo de recursos e competéncia;
Definir o modelo de negécio com base no mercado-alvo; Segmento e a
estrutura da cadeia de valor; - Diferencia¢do do produto para tornar a
tecnologia comercialmente mais disponivel; Delineando o modelo de
negocio./ Reconfiguracdo: Parceria e colaboragdo com outras
organizagdes; Aquisi¢do de uma empresa; Agdes para construir o
stakeholder da cadeia de valor; Colaboracdes para buscar

N° | Autor (ano) Ano Microfundamentos - primeira ordem SOIs X
segunda ordem pesquisa
Deteccao:
respostas as mudangas ~ . . . Empresas
pOstas sas. Detec¢do: de megaténcias voltado a ambientes de negodcios; ;P
regulatorias e tecnologicas; . ~ L. . . o lideres em SOI
- ~ Identificagdo de novas redes sociais, ambientais e econdmicas,
Apreensio:gestio de A L. . ) ~ . no setor:
e . vigilancia regulatéria e stakeholders engajados; gestdo empresarial .
negocios sustentavel; o Y ~ X . ~ quimico €
. sustentavel; alavancar a gestdo de SOI; atrair talentos e formacdo de N
. desenvolvimento de : - ) . biologico,
Inigo, Edurne ~ equipes. Apreensio: capacidade de resposta do cliente ¢ do mercado; ;
relagdes de confianga. . . ~ L . consultoria
4 | A.; Albareda, 2019 ~ alinhamento e incorporacdo estratégicos de SOI; envolvimento com | SOI o
Reconfiguracio: De . ~ climatica,
Laura . stakeholders internos e externos de SOI. Reconfiguracao: Estrutura de R
mercado orientada para a . g . . ~ energia edlica,
o ~ negdcios sustentaveis através de ajustamento de mercado, construgo .
sustentabilidade; gestao . o . . ~ consultoria em
. , organizacional resiliente sobre SOI incluindo stakeholders; Construcao .
empresarial sustentavel, . . , s Ti,
oo de ecossistema e lideranga sustentavel, desenvolver responsabilidade .
(rede de sustentabilidade e . tecnologica,

. . ~ coletiva para SOI. o
lideranga, integragdo das moda e elétrico
partes interessadas
Deteccio: Recurso Deteccdo: Usar conhecimentos ¢ competéncias existentes; Seguir
empreendedor dentro da insights e preferéncias dos cientistas corporativos, Campedes da
empresa inovacdo; Propor um programa de incubagdo dentro da empresa para
Sustentabilidade como reconhecer ¢ moldar as oportunidades; Apreensido: Colaboragdo
driver essencial da multifuncional para o desenvolvimento de produtos ¢ posicionamento
estratégia de inovagdo das | no mercado; Desenvolvimento de capacidades internas; Utiliza¢do de
empresas; consultores especializados para entender as necessidades do mercado;

Processo de antecipacio; e a cadeia de valor; Analise da cadeia de valor - Realiza¢do de
. Apreensio: atividades e analises formais de pesquisa de mercado; - Envolver-se
Mousavi, . . .. .. . .
. Desenvolvendo capacidades | com os clientes potenciais desde o estagio inicial de desenvolvimento | Inovagdo
Seyedesmaeil, . i . ) . . . . Empresas
. internas; para encontrar suas necessidades; Envolver os clientes na inovagao; - | ambientalm
5 | Bossink, Bart; |2019 . . . o . manufatura de
. Analise da cadeia de valor; | Expor produtos (rascunho) aos clientes desde o inicio-prototipagem e | ente .
van Vliet, . . ~ . ~ i . alta tecnologia
Mario envolver os clientes no Projetos de demonstragdo Atividades de Introdugdo ao mercado; | sustentavel
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especializacdo de ativos,
flexibilidade organizacional
Comunicagdo de construgdo

Desenvolvendo uma estratégia e cultura de sustentabilidade
Desenvolver e apoiar uma cultura de inovagdo e melhoria continua
Educar os trabalhadores em sustentabilidade e capacita-los a propor

Microfundamentos - . o Aplicacio da

N° | Autor (ano) Ano Microfundamentos - primeira ordem SOIs piicaca

segunda ordem pesquisa
ecossistema de negocios; oportunidades; Marketing em conjunto com o desenvolvimento de
Marketing em conjunto tecnologia; Calibrar a tecnologia para as necessidades do mercado; -
com o desenvolvimento de | Gestdo das expectativas de desenvolvimento tecnologico e ambigdo;
tecnologia; Integrando as Recalibrar o foco estratégico para um novo mercado e oportunidade;
expectativas de mercado; Definir e satisfazer as necessidades organizacionais com base na
abordagem estratégica da empresa em relacdo a tecnologia (por
exemplo, construir uma nova estrutura organizacional e uma nova
equipe)
~ ~ Detecgdo: transformagdo social: capacidade de identificar uma
Deteccio: Transformacao . - . .
. - demanda social por transformagdo social, governanca deliberado por
social; Apreensdo: Moldar L
. . uma missdo
Vezina, demandas da sociedade em . . . . o - .
. . De baixo para cima e deliberativo. Apreensdo: Inovacdo social: .
Martine; Ben produtos ¢ servigos ¢ . . ~ Cooperativa de
o . . ) capacidade de moldar demanda da sociedade em um novo | Inovagédo ORI
6 | Selma, Majdi; |[2019 |didlogo nas unidades; . . . . institui¢des
. ~ . produto/servigo. Processo descentralizado do produto de fronteira | social :
Malo, Marie Reconfiguracio: Organizar L . . . . financeiras
. . > ) defini¢do Negodcio corporativo, didlogo permanente da unidade.
Claire a inovagdo sob meios de > . . - . .
) S Reconfiguragio: Organizando a inovagdo: capacidade integrar o
conhecimento. Missdo com . X . . -
S conhecimento atual e o novo através de inovadores rotinas. Missao
a cultura e funcionarios . L
comprometida com a cultura e funcionarios
Detecgao: Sensibilidade | Detec¢iio: Compreender as necessidades dos clientes e das principais
externa; adotando | partes interessadas; Estar aberto para suporte externo de especialistas
perspectivas holisticas; | Alavancar os desenvolvimentos da ciéncia e Tecnologia exdgenas; Empresas due
Criagdo de conhecimento; | Adotar uma perspectiva de ciclo de vida; Adotando uma perspectiva a dogt)am d
Utilizacdo de instrumentos | sistémica; Implementacdo de ferramentas de gestdo ambiental (por modelos
orientados para a|exemplo, LCA, ISO14001 e Relatérios De Sustentabilidade) circulares:  do
Santa-Maria, sustentabilidade/ Orientacdo de estruturas de sustentabilidade (por exemplo, ODS, setor ’ da
Tomas; Apreensio: Delineando | FSSD, C2C, donut ¢ Biomimética) Apreensio: Idealizar ¢ desenvolver reciclagem
Vermeulen, sustentavel propostas de valor com impacto ambiental e social, Concepgdo ¢ | Economia gem,

7 2021 ~ : ~ L . , . . moveleiro,
Walter J. V.; solugdes e modelos de |implementagdo do modelo de negdcio (sustentavel / circular) Gerando | circular texteis
Baumgartner, Negocio; Engajamento & | arquiteturas de modelo de negocios que podem transformar o sistema embala’l em
Rupert J. colaboracao; Apoiando uma | sociotécnico Envolver parceiros estratégicos em colaboragdo e ma uin%lrio’

sustentabilidade & cultura | cocriagdo Envolver os clientes no inicio do processo de inovagao elegénico ’
de inovagdo/ | Engajar uma equipe interdisciplinar para participar do processo de apel ’ .
Reconfiguracio:Co- inovagdo Articular uma visdo de sustentabilidade clara e ambiciosa {)oé)istica
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Microfundamentos - . o Aplicacio da
N° | Autor (ano) Ano Microfundamentos - primeira ordem SOIs piicaca
segunda ordem pesquisa
de confianga, orquestragdo | inovagdes Reconfiguraciio: Priorizando projetos que se ajustem as
do ecossistema, Lideranga e | capacidades e recursos organizacionais existentes, Implementando
mudanga gerenciamento experimentos / pilotos para validar, aprender e se adaptar rapidamente,
Construir equipes de inovagdo descentralizadas (orientadas para a
sustentabilidade) e permitir flexibilidade organograma
Ter uma comunicagdo externa consistente e transparente baseada em
fatos Habilidades para integrar as partes interessadas e coordenar
parceiros no ecossistema de negocios Compromisso ¢ apoio da alta
administragdo (papel fundamental da lideranca).Proficiéncia em Gestao
de mudangas organizacionais Implementacdo de KPIs especificos
sustentaveis e circulares
Deteccdo: Sem capacidade interna de P&D na valorizagdo de
~ . subprodutos, a incumbente decidiu ir adquirir conhecimento
Deteccdo - Capacidade de - . . . .
; ~ participando proativamente em diversos projetos de pesquisa.
aprendizagem/ Apreensio - - T . .
. Apreensio: Durante o processo de tomada de decisdo de investimento,
Capacidade de . . .
. a capacidade de financiamento geralmente desempenha um papel vital, ~
Strom- financiamento/ . . ~ . Inovagdo Processamento
8 2019 ~ pois as novas inovagdes geralmente envolvem altos riscos (por ,
Andersen, Nhat Reconfiguracio -A . o . ~ | sustentavel |de carnes
. exemplo, construir uma nova fabrica e comprar equipamentos sao
Capacidade de ~ . .
~ caros). Reconfiguracio: expandir a equipe de P&D no departamento
Reestruturacao . . . . . s
L de valorizagdo, o titular conseguiu explorar mais oportunidades “la
Organizacional v . . ..
fora”. Também decidiu estabelecer uma nova joint venture com um
parceiro para o projeto de hidrélise enzimatica
Deteccaor - coordenar a
entrada de fontes externas e
internas; abertura para
colaboragdes; Detec¢ao: rede para identificar novos atores impactados por questoes
. Apreensio - Parceria. politicas e engajamento em questdes ambientais e sociais. Apreensio:
Sandberg, Erik; DO . . L. .. - .
9 | Hultberg 2021 Aumentar a eficiéncia das | Redes precisam ser formalizadas e governadas. Diminuir o limite de | Inovagdo Varejo de
Emelic ’ operagdes internas e pilotar | participagdo com foco em mudar a cultura e norma de consumo. | sustentdvel |roupas
onde a experimentagdo Reconfiguracao: Integragio de CBMs em estratégias gerais de
ocorre em um ambiente de | crescimento
negocios. Reconfiguracio:
- Transferéncia de
conhecimento
Tabaklar, Detecgao: Antecipagio Detecgdo - Planejando a chave; elementos de sucesso resposta trazendo | Inovagio
10 2021 . - . . ~ . . Manufatura
Tunca; Sorkun, de necessidades; Exercicios | takeaways e explorando melhor praticas de intervengdes anteriores | social
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N° | Autor (ano) Ano R Microfundamentos - primeira ordem SOIs Apllcagafo da
segunda ordem pesquisa
Metehan de li¢des aprendidas identificar e adquirir os recursos necessarios, habilidades,
Feridun; Yurt, Apreensio: Construindo relacionamentos ¢ conhecimento. / Apreensao: - Desenvolvimento
Oznur; Yu, confian¢a;Rede de colaborativo, carinho e confianga com relacionamentos baseados em
Wantao suprimento e prestagdo de | criara alta sinergia que permite trocar a experiéncia e contexto para
servigos; Reconciliagdo; conhecimento especifico entre os parceiros de forma complementar.
Colaboragdo com Aprimorando a existente estrutura e capacidade de recursos, como bem
prestadores de servicos como fornece os servigos necessarios, para ativar uma mais forte
logisticos; engajamento de | resposta. / Reconfiguragio: - Alinhando a rede atividades para um
parceiros locais/ objetivo comum e sincronizando os esforcos de rede para eliminar
Construindo capacidade; ineficiéncias, por exemplo duplicagdo de esforgos. Realizando o
Reconfiguracio: planejamento de atividades para alcangar os objetivos de intervengao e
Coordenagdo e se necessario, entregar solugdes sob medida para diferentes
Adaptabilidade contingéncias.
Deteccio: Identificar e
adquirir conhecimento
externo. Apreensio: Deteccdo: Aquisi¢do de ativos estratégicos e aliangas estratégicas/
Beuter Junior, Praticas que demonstram a | Apreensio: Froj eto multidisciplipar de ~equipes, pgrcerias com clientes
Nelson: Faccin, empresa interesse em para produgdo C!e produtos dNe inovagao, parcerias estra'teglcaf com
Kadigia: integrar e aphc.ar outras compellnh@s, cooperagdo e a~cordos técnicos, participagdo em
. conhecimento interno e feiras e consorcios./ Reconfiguracio: Registro de patente, setores e
Martins, o . . N . oo . Produto Produtora de
11 Bibiana 2019 extye.rno. / Reconfiguracio: |equipes d.edlcadas a pr.odugzio de inovagdo, investir em P&D, procure | o 4o resina
Volkmer: Praticas que demonstram a polr.ql.lahdade e ce.rtlﬁcac;oes, producdo de produto e inovagdes,
Balestrin, empresa interesse em iniciativas d? market%ng> que busca agregar Valor. ao produto e imagem
Alsones dgs;nvolver e refinar as da cia, diregdo estrategl.ca da companbhia, 1ncept1v0 a startups ?llnhado
atividades e processos que | com o core do negdcio, assume o voluntariado, compromisso que
facilitem a impacta a estratégia da empresa
criagdo/geragdo de novos
conhecimentos
gﬁ;?;g;;?ﬁ;éﬁi:ica Detegcﬁo: colabor?ugéo tecnologica e it}ovagﬁo Verde;’ Apreensio: i
. x ~ relacionamento positivo com desenvolvimento sustentdvel; recurso | Inovacao
Al-Shami, Apreensio: Gestio ~ . L .
12 | Samer; Rashid, |2021 | Humana verde humano verde, ecocultura. Reconfiguracio: Cultura organizacional | ambientalm Empre§a . de
. ~ externa € a | ente automovels
Nurulizwa Reconfiguracio: Suporte | . . . ~ .
integracdo interna no desenvolvimento do novo produto, gestdo da | sustentavel

da alta administrag¢do na
implantagcdo do SGA

inovagdo e eco inovagao.
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Microfundamentos - . . Aplicacao da
N° | Autor (ano) Ano Microfundamentos - primeira ordem SOIs piicaca
segunda ordem pesquisa
Dias, Alvaro;
Costa, Renato; ~ ~ Reconfiguraciao: Gestdo do conhecimento como ligagdo com . ~
. Reconfiguracao: Gestdo do | . o . . . N Ecoinovaga .
13 | Pereira, 2021 . dimensdo externa; conjunto de capacidades de implementagdo que Hoteleiro
conhecimento . . N o

Leandro; desencadeiam a ecoinovagao.

Santos, Jose

Cavalcanti

Barros Reconfiguracao: Gestdo do | Reconfiguragao: Gestdao do conhecimento ¢ P&D; Recursos internos e Diversos
14 . 2021 . ! . o SOI

Rodrigues, B., conhecimento externos para integrar novos materiais e habilidades; setores

Gohr, C.F.

Fonte: Autora (2023)
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O trabalho de Inigo e Albareda (2019), foi o tnico trabalho com o cerne voltado as
atividades de SOI e microfundamentos de CD sob a 6tica de instituigdes de SOI enquanto este
trabalho aborda os microfundamentos para o desenvolvimento de atividades de SOI em uma
empresa do setor elétrico. Ao estudar as atividades de SOI sob a 6tica dos microfundamentos
os autores disponibilizaram como principal contribuicdo que as CDs para resultar em SOIs
giram em torno de trés dimensdes diferentes acerca do microfundamento de adaptagao,
expansao e reconfiguragdo: (i) a reconfiguragdo do mercado orientada para a sustentabilidade;
(i) a gestdo empresarial sustentavel; e, (iii) e a rede de sustentabilidade e lideranca. Essas trés
dimensdes apareceram nas empresas referéncias em SOI, presente nos mercados: quimico e
bioldgico, consultoria climatica, energia edlica, consultoria em Ti, tecnoldgica, moda e elétrico.
Os autores identificaram que esses trés niveis diferentes de capacidades dindmicas evoluem em
favor da inovacdo sob as trés atividades de SOI — otimizagdo operacional, transformagao
organizacional e constru¢do de sistemas. Segundo Inigo e Albareda (2019) os
microfundamentos das CD exercem rela¢des integrativas sob as trés dimensodes estratégicas de
sustentabilidade descritas (transformacdao do mercado de sustentabilidade; gestdo de negocios
sustentavel; e redes ¢ liderancga).

Ainda no estudo Inigo ¢ Albareda (2019) foram identificadas as atividades de SOI
presentes no Quadro 10, de acordo com os setores investigados: quimica e biotecnologia,
consultoria climatica, energia edlica, consultoria em Ti, tecnologica, moda, elétrico. Foi
considerada a pesquisa do Inigo e Albareda (2019) pois o mesmo investigou a mesma unidade
de analise abordada por essa pesquisa, o do setor elétrico e fontes de energias renovaveis, no
caso, a edlica, portanto seus achados referentes as atividades de SOI desses setores estudados

estdo presentes no modelo de analise (framework) dessa pesquisa.



Quadro 10 - Atividades SOI identificadas nos setores estudados por Inigo e Albareda (2019)

Autor | Unidade de andlise | Otimizacio operacional (OP) Transformacéo organizacional (TO) Construcio de sistemas (CS)| O que foi feito
. . ~ Juntamente aos outros se
. . - Da cultura empresarial por meio da adogéo de . .
. De micro atividades ao utilizar S engajar em didlogos
Quimica e . novas plataformas de processo, como circuito | . .. =7
. . ecodesign para redesenhar NP ~ institucionais para mudar as
biotecnologia fechado produto fabricacdo e inovagdo do bergo .
produtos regras impostas e reformular
ao bergo) i
as regras do escritorio
Coopera e trabalha em rede . .,
. . Se engajar em dialogos
Consultoria externa para compensar a falta | Novas oportunidades podem ser exploradasem | . ~. = ="
.. - ~ . institucionais para mudar as
climatica de recursos ou a falta de industrias nao relacionadas .
A regras impostas
experiéncia
Explorar as capacidades de
inovagdo para facilitar a ado¢do | Busca ideias de inovag@o de produtos em novas Inicia, mobiliza, lidera e Por meio de estudo
Energia edlica de inovagdo incremental e areas e desenvolve abordagens colaborativas de inspira a mudanga de empirico os
explora a gestdao do longo prazo com parceiros sistemas autores
conhecimento _ : identificaram
Cooperar em rede externa para | Revisita e reformula o modelo de negécios e os diferentes niveis de
Inigo e ; ; .
Albfreda Consultoria em Ti | compensar a faltq Ade Tecursos e modog de governanga para reconhece.rlo X capacidades
2019) de experiéncia compromisso da empresa com sustentabilidade dindmicas voltadas
Colabora internamente para Desenvolve abordagens colaborativas de longo a inovagdo
Tecnolégica integrar SOI em toda empresa e | prazo com parceiros externos, integra métricas X adotadas por
& trabalha com os clientes para | de sustentabilidade em relatdrios financeiros e empresas
identificar sustentabilidade adota sustentabilidade transparente referéncia em
Coopera e trabalha em rede . L . e atividades de SOL
Garante que a gestdo de topo seja vista como Inicia, mobiliza, lidera e
externa para compensar a falta . . L7
Moda comprometida com a sustentabilidade e inspira a mudanga de
de recursos ou a falta de ~ . )
e desenvolve colaboragdo com parceiros externos sistemas
experiéncia
Colabora internamente e entre
fungdes para integrar SOI, . ..
. 2 Desenvolve novas redes nos sistemas sociais,
explora recursos de inovagio .. L . \
e . .- econdmicos e legislativos e esta atento a
Elétrico existentes para facilitar a X

adoc¢do de inovagdes
incrementais, projetos para
sustentabilidade

inovagdo disruptiva e que muda os sistemas
acontecendo em outro lugar

Fonte: Adaptado de Inigo e Albareda (2019)
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O Quadro 11 corresponde as informagdes do Quadro 9 compactadas, em que estao todos
os microfundamentos presentes na revisdo da literatura, sendo estes categorizados mediante aos
achados. As categorias enumeradas no Quadro 11, foram determinadas de acordo com os
autores que abordaram os microfundamentos. Sao apresentados os microfundamentos de
primeira e segunda ordem, sendo que para o framework proposto, foram considerados apenas
microfundamentos de segunda ordem, pois além de ser uma capacidade avangada ao
transformar as capacidades de primeira ordem, Mousavi et al., 2018 e Santa-Maria et al., 2022
afirmam que os microfundamentos de primeira ordem podem ser sintetizados nos
microfundamentos de segunda ordem.

Os microfundamentos descritos se destacam, uma vez que podem contribuir para o
modelo de negocios sustentdvel das organizacdes e para o desenvolvimento de atividades de
SOI, influenciando no desenvolvimento de uma cultura de inovagdo com foco na
sustentabilidade. Como etapas para obter o framework tedrico subdividiu-se o tratamento dos
constructos nos quadros 11, 12 e 13. No Quadro 11 encontra-se 68 microfundamentos de
segunda ordem que foram analisados e agrupados mediante temdaticas semelhantes, 4
microfundamentos foram excluidos pois estavam voltados para logistica, sdo eles: Rede de
suprimento e prestacdo de servigos, reconciliagdo com partes interessadas, colaboragdo com
prestadores de servigos logisticos e construindo capacidade presentes no trabalho do Tabaklar
et al., (2021) que exploraram os microfundamentos para alcancar a inovacao social no contexto
de ajuda humanitéria.

No Quadro 12 estdo presentes os microfundamentos de primeira e segunda ordem de
deteccdo, apreensao e reconfiguracao. Ao comparar os achados seja sob a CD1 (Capacidade de
deteccao - primeira ordem de conceitos), a CAl (Capacidade de apreensdo - primeira ordem
de), a CR1 (Capacidade de reconfiguragdo -primeira ordem de conceitos) a CD2 (Capacidade
de deteccdo segunda ordem de temas), a CA2 (Capacidade de apreensdo segunda ordem de
temas) e a CR2 (Capacidade de reconfiguracdo segunda ordem de temas) hd a divergéncias
visto que os microfundamentos de primeira ordem apresentam-se em quantidade maior. Para o
framework foram considerados os de segunda ordem visto que sintetizam as habilidades,

processos e atividades organizacionais (Khan ez al., 2020) dos de primeira ordem.



Quadro 11 - Apresentacdo dos microfundamentos e codificacdo dos autores

Categoria dos

Mlcronfun(:amentos L5 |HLOE0 CTGE LG Nomenclaturas utilizadas pelos autores Quantidade
1° e 2* ordem abordadores pelos
autores
Requisitos de clientes sobre desempenho ambiental (1); Conhecimento sobre impacto ambiental de
produtos durante uso dos clientes (1); Conhecimento e competéncias dos fornecedores (1);
Colaboracdo entre a unidade ambiental especializada; integragcdo de conhecimento e competéncias
ambientais em fungdes de departamentos (1); Fontes de mercado, institucionais, publicas (3);
Megaténcias voltado a ambientes de negocios (4); Identificagdo de novas redes sociais (4)
Vantagens ambientais e economicas (4) Vigilancia regulatoria e stakeholderes engajados (4) Gestao
. empresarial sustentavel (4); Alavancar a gestdo de SOI (4); Atrair talentos e formacao de equipes
Capacidade de . o . o o S
~ o . CD1 - (1); (3); (4); | (4); Usar conhecimentos e competéncias existentes (5); Seguir insights e preferéncias dos cientistas
deteccio - primeira . ~ - N . ~
. (5); (6); (7); (8); | corporativos (5);Campedes da inovacao (5); Propor um programa de incubac¢do dentro da empresa 28
ordem de conceitos 9); (10)
9

(CD1)

para reconhecer e moldar as oportunidades (6); Capacidade de identificar uma demanda social por
transformag@o social(6); Governanca liderado por uma missdo (7); Compreender as necessidades
dos clientes e das principais partes interessadas (7); Estar aberto para suporte externo de
especialistas (7); Alavancar os desenvolvimentos da ciéncia e Tecnologia exdgenas (7); Adotar
uma perspectiva de ciclo de vida (7);Adotar uma perspectiva sistémica (7); Implementacdo de
ferramentas de gestdo ambiental (7); Aquisi¢do de conhecimento por meio de projetos de pesquisa
internos (8); Rede para identificar novos atores impactados por questdes politicas e engajamento
em questdes ambientais e sociais (9); Aquisicdo de ativos estratégicos e aliangas estratégicas (11);
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Microfundamentos de
1° e 2" ordem

Categoria dos
microfundamentos
abordadores pelos

autores

Nomenclaturas utilizadas pelos autores

Quantidade

Capacidade de
apreensio - primeira
ordem de conceitos
(CA1)

CAL-(3); (4); (5);
(6); (7; (8); (95
(10); (11)

Trabalhar recursos internos (3); Adogao a melhores praticas(3); Introducdo de inovacao(3)
Cooperacdo com parceiros de mercado (3); Capacidade de resposta do cliente ¢ do mercado (4);
Alinhamento e incorporagdo estratégico de SOI (4); Envolvimento com stakeholders internos e

externos de SOI (4); Colaboracdo multifuncional para o desenvolvimento de produtos e
posicionamento no mercado (5); Desenvolvimento de capacidades internas (5); Utilizagdo de
consultores especializados para entender as necessidades do mercado (5); Analise da cadeia de
valor (5); Realizagdo de atividades e analises formais de pesquisa de mercado (5); Envolver os
clientes na inovacao (5); - Expor produtos (rascunho) aos clientes desde o inicio-prototipagem e
Projetos de demonstragao (5); Colaboracdo com institutos de pesquisa (5); Participacdo em
parcerias complementares (5); Aquisi¢do de tecnologias complementares para enriquecer o produto
(5); Co especializagdo de recursos e competéncia (5); Definir o modelo de negdcio com base no
mercado-alvo (5); Segmento e a estrutura da cadeia de valor (5); Diferenciagdo do produto para
tornar a tecnologia comercialmente mais disponivel (5); Delineamento do modelo de negocio (5);
(6) Capacidade de moldar demanda da sociedade em um novo produto/servico; (6) Processo
descentralizado do produto de fronteira (6); Defini¢do de negdcio corporativo (6); Dialogo
permanente da unidade (6); Idealizar e desenvolver propostas de valor com impacto ambiental e
social (7); Concepgdo e implementagdo do modelo de negdcio (sustentavel / circular) (7); Gerar

arquiteturas de modelo de negdcios (7); Envolver parceiros estratégicos em colaboragdo e
cocriardo (7); Envolver os clientes no inicio do processo de inovagdo (7); Engajar uma equipe

interdisciplinar para participar do processo de inovagao (7); Articular uma visao de
sustentabilidade clara e ambiciosa (7); Desenvolver uma estratégia e cultura de sustentabilidade (7)
Desenvolver e apoiar uma cultura de inovagao e melhoria continua (7) Educar os trabalhadores em
sustentabilidade e capacita-los a propor inovagdes (7); . Na tomada de decis@o de investimento (8),

na capacidade de financiamento e em novos investimentos internos e externos (8); Redes serem

formalizadas e governadas (9); Diminuigdo do limite de participagdo com foco em mudar a cultura
e norma de consumo (9). Desenvolvimento colaborativo (10) Alta sinergia com clientes (10); Troca

de conhecimento especifico entre os parceiros de forma complementar (10); Projeto
multidisciplinar de equipes (11); Parcerias estratégicas com outras companhias (11) Cooperagéo e

acordos técnicos (11); Participacdo em feiras e consorcios (11);
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Microfundamentos de
1° e 2" ordem

Categoria dos
microfundamentos
abordadores pelos

autores

Nomenclaturas utilizadas pelos autores

Quantidade

Capacidade de
reconfiguracio -
primeira ordem de
conceitos (CR1)

CR2 - (1); (2); (3);
@D; (5); (6); (7);
8); 9); (10); (11)

Contratagdo de especialistas ambientais (1); treinamento e participagdo de conferéncias (1);
atualizagdo de conhecimentos e competéncias ambientais (1); Fortalecimento de P&D (1); a
estrutura organizacional (1); as equipes de desenvolvimento de produtos para incluir especialistas
ambientais (1); relacionamento com fornecedores e com clientes (1). Marketing (3); Métodos e
estratégias(3); Novas praticas de gestdo (3); Nova fabricagdo de processos relacionados (3);
Estrutura de negdcios sustentaveis através de ajustamento de mercado (4); Construgdo
organizacional resiliente sobre SOI incluindo stakeholders (4); Construgdo de ecossistema e
lideranca sustentavel (4); Desenvolver responsabilidade coletiva para SOI (5); Parceria e
colaboracdo com outras organizagdes (5); Aquisi¢do de uma empresa (5); Ag¢des para construir o
stakeholder da cadeia de valor (5); Colaboragdes para buscar oportunidades (5); Marketing em
conjunto com o desenvolvimento de tecnologia (5); Calibrar a tecnologia para as necessidades do
mercado (5);Gestdo das expectativas de desenvolvimento tecnologico e ambicao (5); Recalibrar o
foco estratégico para um novo mercado e oportunidade (5); Definir e satisfazer as necessidades
organizacionais com base na abordagem estratégica da empresa em relacéo a tecnologia (5);
Capacidade integrar o conhecimento atual e o novo através de inovadores rotinas (6); Missdo
comprometida com a cultura e funciondrios (6); Priorizar projetos que se ajustem as capacidades e
recursos organizacionais existentes (7); , Construir equipes de inovagdo descentralizadas
(orientadas para a sustentabilidade) (7); Permitir flexibilidade organogramas (7); Ter uma
comunicag@o externa consistente e transparente baseada em fatos(7); Integrar as partes interessadas
e coordenar parceiros no ecossistema de negocios (7); Compromisso e apoio da alta administragdo
(7); Proficiéncia em Gestdo de mudangas organizacionais (7); Implementagdo de KPIs especificos
sustentaveis e circulares (7) ; Expandir a equipe de P&D no departamento de valorizagio (8),
Estabelecer uma nova joint venture com um parceiro para projeto (8); Integragdo de modelos
sustentaveis circulares em estratégias gerais de crescimento (9); Planejamento de atividades para
alcancar os objetivos de intervengdo (10); Entregar solu¢des sob medida para diferente
contingéncias (10); Registro de patente (11); Setores e equipes dedicadas a produgdo de inovagdo
(11); Investir em P&D (11) Buscar por qualidade e certificagdes (11); Produgdo de produto e
inovagdes; Iniciativas de marketing que busca agregar valor ao produto ¢ imagem da cia (11) ;
Incentivo a startups alinhado com o core do negocio (11); Inovagdo de produtos e capacidade de
reconfiguragdo de recursos (2); Inovagdo de produtos verdes e a capacidade de integracdo de
recursos (2);
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Capacidade de
detec¢ao segunda
ordem de temas (CD2)

CD2 - (1); (2); (3);
@; (5); (7); (8);
(9); (10); (11); (12)

Integracdo de recursos internos e externos (1); Integracdo de recursos internos (2); Parceria com
fontes institucionais e publicas para adquirir conhecimento (3); Respostas as mudangas regulatorias
e tecnologicas (4); Sustentabilidade como driver essencial da estratégia de inovagao das empresas
(5); Recurso empreendedor dentro da empresa (5); Processo de antecipagao; (5); Utilizagdo de

19
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Microfundamentos de
1° e 2" ordem

Categoria dos
microfundamentos
abordadores pelos

autores

Nomenclaturas utilizadas pelos autores

Quantidade

instrumentos voltados para a sustentabilidade(7); Criag@o de conhecimento - P&D (7);
Sensibilidade externa (7); Capacidade de aprendizagem (8); Coordenar a entrada de fontes
externas e internas; (9); Abertura para colaboragdes externas; (9); Antecipar necessidades; (10);
Exercicios de li¢cdes aprendidas (10); Identificar e adquirir conhecimento externo (11);
Colaboracdo tecnologica (12); Ecocultura (12); Detectar transformacdo social(6)

Capacidade de
apreensao segunda
ordem de temas (CA2)

CA2-Q3); 4); (5
(6); (7); (9); (10);
(11); (12)

Cooperagdo com parceiros (3); Cooperagdo com conhecimento parceiro (3); Gestdo negdcios
sustentavel (4); Desenvolvimento de relagdes de confianga (4); Analise da cadeia de valor; (5);
Delineando o modelo de negocios (5); Co especializagdo de recursos e competéncias (5);
Desenvolver capacidades internas(5); Alocacdo de recursos e investimento; (5); Moldar demandas
da sociedade em produtos e servigos ¢ didlogos nas unidades(6); Engajamento & colaboragao; (7);
Delineando solugdes sustentavel e modelos de Negocio; (7); Apoiando uma sustentabilidade &
cultura de inovacgdo (7); Capacidade de financiamento - (8); Parceria (9); Aumentar a eficiéncia
das operagdes internas e pilotar onde a experimentagdo ocorre em um ambiente de negocios (9);
Construgdo de confianca (10); Integragao e aplica¢do de conhecimento interno e externo (11);
Gestdo humana verde (12); Inovagéo de produtos ecologicos (12); Envolver os clientes no processo
de inovagdo (5); Atividades de introducdo no mercado - Prototipagem (5); Criacdo de
conhecimento (7); Adotando perspectivas holisticas; - ciclo de vida/prever demanda (7);

24

Capacidade de
reconfiguracio
segunda ordem de
temas (CR2)

CR2-(1); 2); D
(3); (6); (7); (8);
9); (1); (12);
(13);(14);

Construgdo de sistemas (1); Reconfiguracdo de sistemas (2); Reconfiguragdo de mercado orientada
para a sustentabilidade (4); Integragdo das partes interessadas (4); Reconfiguragdo de mercado
orientada para a sustentabilidade (4); Gestdo empresarial sustentavel - Rede de sustentabilidade e
lideranga. (4); Orquestrando o ecossistema de negocios (5); Integrando as expectativas de mercado
(5); Buscando estratégias de inovacdo aberta; (5); Missdo com a cultura e funcionarios (6);
Organizar a inovagdo sob meios de conhecimento.(6); Orquestracdo do ecossistema (7); Co
especializacao de ativos (7); Comunicagdo/Reputacio e construgdo de confianga (7); Lideranca e
mudanca de gerenciamento (7); Flexibilidade organizacional (7); Capacidade de reestruturacao
organizacional(8); Transferéncia de conhecimento (9); Desenvolvimento e refino das atividades e
processos que facilitem a criagdo/geracdo de novos conhecimentos (11); Suporte da alta
administragdo na implantacdo do SGA (12); Gestdo do conhecimento (13); Gestdo do
conhecimento(14); Coordenacao e Adaptabilidade - alinhamento da rede e planejamento (10);
Marketing em conjunto com o desenvolvimento de tecnologia (5);

25

* Os numeros da segunda coluna representam os autores listados no apéndice A.
Fonte: Autora (2023)
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Quadro 12 - Critérios de agrupamento

Categoria de CD | Categorias dos microfundamentos | Quantidade Nomenclatura dos microfundamentos utilizada pelos autores
Integragae(;gdee;gzzlzrls)o(szgnternos ¢ 2 Integracao de recursos internos e externos (1); Integrag@o de recursos internos (2)
. . Sustentabilidade como driver essencial da estratégia de inovagdo das empresas (5);
SOI como principal driver da empresa e . o
(5) (7)(12) 3 Utilizacao de instrumentos voltados para a sustentabilidade (7)
Ecocultura (12)
Criacdo de conhecimento - P&D (7);
Identificar e adquirir conhecimento (11);
Gestdo do conhecimento e P&D (3) (5) Capacidade de aprendizagem (8); .
1) ®) (1) (12) 7 ' Recur§o empreepded(?r dpntro da empresa (5); .
Detec¢iio Parceria com fontes intuicionais e publicas para adquirir conhecimento (3);
Colaboragao tecnologica (12);
Sensibilidade externa (7) - conhecimento;
Transformacao social (6) 1 Detectar transformacao e oportunidade social 6)
N . Processo de antecipacio; (5);
Antecipagdo de necessidades (5) (9) 4 Antecipar necessidades (10); Coordenar a entfada de fontes externas e internas; (9);
(10) <
Abertura para colaborac¢des externas; (9)
Exercicios de ligoes aprendidas (10) 1 Exercicios de ligoes aprendidas (10)
Resp Onderteelcrrrllgﬁr)agrigczzz Efﬁulatorlas © 1 Respostas as mudangas regulatorias e tecnologicas (4)
Cooperacdo com parceiros (3);
Moldar demandas da sociedade em produtos e servigos e didlogos nas unidades (6);
Parceria com stakeholders (3) (6) (7) 6 Inovagdo de produtos ecoldgicos (12);
9 (12) Engajamento & colaborag@o; (7);
Parceria (9);
Cooperacdo com conhecimento parceiro (3)
Analise da cadeia de valor; (5);
. Analise da cadeia de valor (5) (7) 3 Delineando o modelo de negdcios (5);
Apreensio Adotando perspectivas holisticas (7);
Aumentar a eficiéncia das operagdes internas e pilotar onde a experimentagdo ocorre em
Pilotar em ambiente de experimentacao 3 um ambiente de negocios (9);
) (5) Desenvolver capacidades internas (5);
Atividades de introdu¢@o no mercado - Prototipagem (5);
Alocar de recursos, investimentos e ) Alocagio de recursos e investimento; (5);
financiamento (5) (8) Capacidade de financiamento (8)
Solugdes de modelos sustentaveis 4 Delineando solugdes sustentavel e modelos de Negocio; (7);
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Categoria de CD | Categorias dos microfundamentos | Quantidade Nomenclatura dos microfundamentos utilizada pelos autores
) (7) (12) Apoiando uma sustentabilidade & cultura de inovagdo (7);
Gestao negbcios sustentavel (4); Gestdo humana verde (12)
. Construgao de confianga (10);
Construir confianga (10) (4) 2 Desenvolvimento de relagdes de confianga (4)
Préticas para integrar ¢ aplicar Integracdo e apl}cggﬁo de conhecimento interno e.externo (11);
conhecimento (5) (11) 4 Co especializagdo de recursos e competéncias (5);
Envolver os clientes no processo de inovagéo (5);
orga{lriizzgzn:zeisz:Llllsetce:stzi‘;ile;llz 1) 3 Construgao de sistemas (1); Reconﬁguragéo de sister'n.as 2);
2) (4) Reconfiguragdo de mercado orientada para a sustentabilidade (4)
Orquestragdo do ecossistema (7);
Orquestrar o ecossistema de negécios Orquestrando o ecossist.ema de negobcios; (5)
5) (1) 6 Integrando as expf,:ct.atlvas.de mer~cad0 &)
Buscando estratégias de inovagao aberta; (5);
Marketing em conjunto com o desenvolvimento de tecnologia (5);
Flexibilidade organizacional (7);
Flexibilidade organizacional, missao e 4 Missdo com a cultura e funcionarios (6);
governanga (6) (7) (8) (10) Capacidade de reestruturacao organizacional (8)
ST Coordenagdo e Adaptabilidade (10)
Transferéncia de conhecimento (9);
Organizar a inovagdo sob meios de conhecimento. (6);
Gestao do conhecimento (13);
Gestdo do conhecimento e P&D 7 Gestao do conhecimento (14);
(6) (7) (9) (11) (13) (14) Desenvolvimento e refino das atividades e processos que facilitem a criagdo/geracdo de
novos conhecimentos (11);
Co especializagdo de ativos (7);
Comunica¢do/Reputacio e construcdo de confianca (7)
Transformacio na rede de Rede de sustentabilidade e lide.ranga. 4);
sustentabilidade e lideranca 4 Lideranca e mudanga de gerenciamento (7);

@ (1 (12)

Integracao das partes interessadas (4);
Suporte da alta administraco (12)

Fonte: Autora (2023)
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Portanto, ao identificar as nomenclaturas dos microfundamentos de segunda ordem nos
artigos analisados, estes foram agrupados em categorias quanto a detecgdo, apreensdo e
reconfiguragdo. Dessa forma, dos 64 microfundamentos, estes foram agrupadas em 19
categorias como ¢ possivel observar no Quadro 12. A partir dessas 19 categorias foi possivel
construir o framework ao associar os microfundamentos e as atividades de SOI evidentes na
literatura no estudo de Inigo e Albareda (2019) e os que a autora espera obter de retorno. Por
fim, o Quadro 13 com os microfundamentos e as atividades de SOI propostos por Adams et al.
(2016) descreve claramente ambos os constructos e apresenta os possiveis resultados mediante
a literatura.

Quanto aos principais resultados dos quadros dos microfundamentos identificados
foram os de resposta a mudangas regulatérias, solugdes de modelos sustentaveis, construg¢ao de
confianga, transformagao sustentavel na organizagdo e ecossistema e rede de sustentabilidade e
lideranga com evidéncias na literatura com as atividades de SOI através de Inigo e Albareda
(2019).

As demais interligacdes sdo esperadas a partir do desenvolvimento deste estudo e visam
o preenchimento das lacunas da integracdo, com clareza, dos constructos dos
microfundamentos, sob a estrutura tripartide da detec¢do, apreensdo e reconfiguracdo das
capacidades dinamicas as atividades de inova¢ao orientadas a sustentabilidade. Outra lacuna
preenchida através do desenvolvimento do framework teérico € a abordagem sob a ambiental,
social e econdmica, visto que os achados se relacionam com as trés dimensdes do triple bottom
line a partir das atividades de SOI. Portanto, as andlises e quadros ora explorados foram base

para a construgdo do framework teorico representado pela Figura 6.



Quadro 13 - Microfundamentos suas descri¢des ¢ associagdo as atividades de SOI
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Categoria de
CD

Categorias dos
microfundamentos

Nomenclatura usada
pelos autores

Descricao

Relacio com as atividades de
SOI identificadas pela autora

Deteccao

Integragdo de recursos
internos e externos (1)

2

Deteccao: Integracao
de recursos internos e
externos (1);
Integracdo de recursos
internos (2)

O processo de detectar nada mais ¢ do que adiantar uma
oportunidade e podem ser executadas a partir de praticas
organizacionais, analise de mercado por meio de pesquisas, analise
de concorrentes com o foco em desenvolver um conceito de
inovagdo sustentavel para sua empresa. Esta incluso nessa
capacidade a de comunicar-se, colaborar e transferir conhecimento
entre os stakeholders e de recrutar pessoas com habilidades e
conhecimentos ambientais. E importante salientar que se a
capacidade de recursos internos for mais forte o ambiente interno
pode realizar melhor a cooperagdo entre departamentos e integrar
conhecimento e capacidades de desenvolvimento sustentavel em
departamentos funcionais da empresa (Lu et al., 2020). Portanto, a
empresa sob a influéncia da capacidade de integracdo de recursos
pode reestruturar estratégias e recursos existentes e aplica-los a
atividades de inovagao, transformando oportunidades potenciais em
vantagens empresariais (Dangelico ef al., 2017; Lu et al., 2020). A
capacidade de recursos externos ¢ a unica capacidade dindmica
orientada a sustentabilidade que afeta a capacidade de inovagao
verde e desempenham papel importante na construc¢do da capacidade
de ecodesign (Dangelico et al., 2017).

Otimizac¢ao operacional: Gestdo
do conhecimento para identificar e
acessar o conhecimento relevante -

seja por meio de treinamentos,
selegdo de colaboradores
especialistas e cumprimento de
diretrizes.

SOI como principal
driver da empresa (5)

(1(12)

Sustentabilidade como
driver essencial da
estratégia de inovagdo
das empresas (5);
Utilizacdo de
instrumentos voltados
para a sustentabilidade
(7); Detectacao:
Ecocultura (12)

Essa capacidade ¢ capaz de avaliar, selecionar e levar oportunidades
de sustentabilidade para o proximo nivel das capacidades dindmicas,
o da apreensdo. Para isso sdo necessarios instrumentos e ferramentas
para desenvolver a SOI, sdo esses instrumentos a Analise de Ciclo
de Vida (LCA), ISO 14001 ¢ os relatérios de sustentabilidade
(Robert et al., 2002) com foco em implementa¢des ambientais e
sociais. A inova¢do ambientalmente sustentavel como driver de
negdcios permite que as empresas incorporem preocupagdes com
sustentabilidade ambiental em sua estratégia enquanto consolidam
sua vantagem competitiva (Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019; Hall;
Vredenburg, 2003). Para desenvolver cultura voltado a
sustentabilidade com foco em valores e crengas organizacionais para
guiar os colaboradores, ¢ a capacidade dinamica principal para
detectar praticas verdes de recursos humanos fundamentos na gestao
ambientais, com iniciativas ecoldgicas advindas dos colaboradores e
geralmente nas organizacdes serdo desenvolvidas pelos lideres, que

Transformacdo organizacional:
Sustentabilidade e inovagdo como
norma e estratégia
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Categoria de

Categorias dos

Nomenclatura usada

Relacido com as atividades de

q Descricao . .
CD microfundamentos pelos autores ¢ SOI identificadas pela autora
fundamentam e facilitam a participacdo dos colaboradores em ac¢des
voltadas sustentaveis ambientalmente e socialmente (Fernandez et
al. 2003;Al-Shami; Rashid, 2022)
Identificar e adquirir
conhecimento (11);
Capacidade de . . ,
. Ao detectar P&D interno e explorar as oportunidades tecnoldgicas
aprendizagem (8); . . . :
Recurso assim como os conhecimentos sobre necessidades de clientes,
fornecedores e concorrentes (Teece, 2007). A gestao do
empreendedor dentro . . . P
~ conhecimento e a pesquisa e desenvolvimento nas organizagdes sdo
Gestao do da empresa (5); . . . . . ~ .
. . reconhecidas para impulsionar atividades de inovagao pois empresas
conhecimento e P&D | - Parceria com fontes com mais know how tecnoldgico tém maior crescimento econdémico
BB @) ®)(11)(12) institucionais e & > | Otimizacao operacional: Gestao

publicas para adquirir
conhecimento (3);
Colaboragio
tecnologica (12);
Sensibilidade externa
(7) - conhecimento;

o desenvolvimento de produtos e processos. Ao identificar e adquirir
conhecimento externo util e incluir a sustentabilidade como centro
de agenda estratégicas desempenhando um papel decisorio para
desenvolver inovagdes sustentaveis (Beuter Junior, et al. 2019).

do conhecimento para identificar e
acessar o conhecimento relevante -
seja por meio de treinamentos,
selegdo de colaboradores
especialistas e cumprimento de
diretrizes

Transformacao social

(6)

Detectar
transformacao social -
Oportunidade (6)

Ao detectar uma demanda social a organizag¢do tem uma visao que
projeta a concepgao de um produto ou servigo, é possivel adquirir
inovagdo social e transformacao quando reenquadram as estruturas
sociais e econOmicas para gerar novas oportunidade sociais, essa
transformagao tem que esta amalgamada ao propdsito da
organizagdo e aparecer desde o inicio na sua missdo, norteando suas
atividades desde o inicio, seja em projetos ou em demandas que
constituem a rotina organizacional (Vézina, et al. 2018).

Transformacio organizacional:
Necessidade de troca de
informagdes e inspiragdo com
outras areas — colaboragdo de
longo prazo com parceiros.

Antecipagao de
necessidades externas

(5)(9) (10)

Processo de
antecipagdo; (5);
Antecipar
necessidades (10)
Coordenar a entrada
de fontes externas e
internas; (9); Abertura
para colaboracdes
externas; (9)

Antecipar as necessidades ¢ um requisito critico para ter a inovagao
social e/ou ambiental, pois assim ganha-se tempo para prepara-se
para cenarios inospitos, essa antecipagdo associada a mecanismos de
compartilhamento de informagdes como a atualizagdes sobre as
operagdes, incluindo infraestrutura de estradas, servigos logisticos
comuns e atas de reunides, aumenta a preparagdo para futuras
intervengdes (Tabaklar, ef al. 2021). No ambito ambiental a
antecipagdo de necessidades tecnologicas e do mercado de
digitaliza¢@o e desenvolvimento interno e externo a organizagao sao
importantes para decidir sobre as oportunidades de sustentabilidade
reconhecidas, sdo usadas pesquisa de mercado e analises de

Otimizacao operacional:
Acarretam mudangas internas de
metas
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Categoria de
CD

Categorias dos
microfundamentos

Nomenclatura usada
pelos autores

Descricao

Relacido com as atividades de
SOI identificadas pela autora

concorrentes para estimular o crescimento de inovagdes sustentaveis
(Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019). Organizar a deteccdo de
tendéncias, novidades e oportunidades de negécios para expandir os
negocios seja em cobertura geografica ou em volume de negoécios
financeiros, por meio de varias fontes de entrada depende de
coordenar essas entradas externas, exemplo ¢ a consulta aos clientes
do que eles querem, além de pergunta-los pode ser feita a consulta a
outras bases, seja relatorios do setor, concorrentes, colaboradores
e/ou realizar benchmarking (Sandberg; Hultberg. 2021)

Exercicios de ligoes
aprendidas (10)

Exercicios de ligoes
aprendidas (10)

As ligdes aprendidas permitem detectar a evolugao de atividades de
inovagdo social assim como o estabelecimento da sustentabilidade
econdmica e social em ambientes sem fins lucrativos por meio da
capacitacdo das estruturas existentes, seu exercicio tornam as
empresas melhor na detec¢do de oportunidades e ameagas (Tabaklar,
etal. 2021).

Otimiza¢ao Operacional:
Melhorias incrementais do
processo para manter as atividades
como antes.

Responder a mudangas
regulatdrias e
tecnologicas (4)

Respostas as
mudangas regulatdrias
e tecnologicas (4)

A resposta a mudangas regulatdrias e tecnoldgicas partem de uma
pré pesquisa de sustentabilidade no mercado para entender o que
tem sido adquiridos, assim a organizacdo entende como esse fato
afetara a empresa, seja necessidades obrigatoria ou de melhoria
competitiva (Inigo; Albareda, 2019). Dentro dessa melhoria
competitiva estd a obtengdo de tendéncias do mercado tecnolégico, é
necessario para o acompanhamento a implantacdo de sistemas de
vigilancia tecnoldgica formalizado, essa varredura vem
principalmente do ambiente internacional, inovagdes e boas praticas
que servem para a empresa sdo assim incorporadas (Inigo; Albareda,
2019; Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019).

Otimizacio operacional:
Melhorias incrementais do
processo para manter as atividades
como antes. | Os trabalhadores e
gerentes alinhados com os
objetivos da organizagdo para
efetuar mudangas e cumprimento
da legislagdo e regulamentag@o.
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Categoria de

Categorias dos

Nomenclatura usada

Relacido com as atividades de

q Descricao . .
CD microfundamentos pelos autores ¢ SOI identificadas pela autora
Cooperacio com A capacidade de apreensdo diferente da capacidade de detecgao
afceir(i)s 3): segue um processo descentralizado, por exemplo a parceria entre as
P ’ partes interessadas tem a necessidade cooperar com diversos
Moldar demandas da . . . . ~
. parceiros externos para aproveitar as oportunidades de inovagao para
sociedade em produtos o . .\ . -
e servicos e didlogos sustentabilidade essas parcerias devem permitir que as inovagoes T f - izacional
L. . A ransformacio organizacional:
nas u(ili dades ( 6?‘ sustentaveis acumulem, combinem os recursos e competéncias, lc' g
Parceria com Inovacio de produtos | Sustentem troca de conhecimentos e quanto mais tipos de parceiros e Desenvolvimento de novos
stakeholders (3) (6) ecogio' icosp (12): engajamento uma empresa possui mais ela inova para a relacionamentos com foco social e
(7) (9) (12) n a'g;lmento &’ sustentabilidade (Dangelico et al., 2013; Mousavi et al., 2018). A econdmico para a substitui¢do do
col agb;]) ragio: (7): dificuldade em encontrar parceiros de cooperag@o para inovagao ¢ processo atual em novo. |Conexao
§a0, L7); uma das principais barreiras que as empresas encontram ao inovar das partes interessadas
Parceria (9); \ . . o .
Cooperagdo com rumo a sustentabilidade (Souto; Rodriguez, 2015). E importante (fornecedores, clientes etc.) para o
conhecfmen o parceiro destacar a governanga parte da parceria interna entre 0s pares ¢ sucesso da Inovagio e
3) auqua a estratégia e retorno de inovagdes blern estruturas por meio sustentabilidade.
de didlogo permanente entre unidades (Vézina ef al., 2018).
A analise da cadeia de valor permite entender onde as empresas ~ o
~ - . . A Transformacgdo organizacional:
estdo posicionadas na cadeia de valor, permite também entender o N dade do t d
1 . . : N . ecessidade de troca de
A ~ Analise da cadeia de | desenvolvimento de expertises que antes as empresas ndo possuiam i > e
preensao informagdes e inspiragdo com

Analise da cadeia de
valor (5) (7)

valor; (5);
Delineando o modelo
de negocios (5);
Adotando perspectivas
holisticas (7);

e que podem ser adquiridas por consultorias e equipes
multifuncional, incluindo grupos de pesquisas dedicado ao
desenvolvimento de negdcios. Assim, a analise da cadeia de valor
faz compreender como as empresas terceirizam seus processos de
forma estratégica, identificando as oportunidades e potenciais pontos
de alavancar e melhorar a tecnologia de negdcio e inovagdes
sustentaveis (Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019).

outras areas — colaboragdo de
longo prazo com parceiros.

Pilotar em ambiente
de experimentagdo (9)

6))

Aumentar a eficiéncia
das operagoes internas
e pilotar onde a
experimentagdo ocorre
em um ambiente de
negdcios (9);
Desenvolver
capacidades internas
(5); Atividades de
introdu¢@o no mercado
- Prototipagem (5);

Pilotar ou prototipar, prevé e demonstra o desenvolvimento de
produtos, servigos e informagdes de mercados futuros (Mousavi;
Bossink; Van Vliet, 2019), além de propiciar instrumentos cruciais
para o "ajuste fino" e a "construgdo de casos fortes de negocios”
antes de langar de forma definitiva (Sandberg; Hultberg, 2021).

Transformacio organizacional:
Adogao de novas plataformas e
novas fontes de conhecimento para
estimular mudancas
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Categoria de
CD

Categorias dos
microfundamentos

Nomenclatura usada
pelos autores

Descricao

Relacido com as atividades de
SOI identificadas pela autora

Alocagido de recursos,
investimentos e
financiamento (5) (8)

Alocagdo de recursos
e investimento; (5);
Capacidade de
financiamento - (8)

Sao meio de uma empresa desenvolver a alocagdo e posteriormente
o reinvestimento em melhorias organizacionais a implantagdo de
recursos em P&D interno e seus retornos, a pesquisa de mercado e
as aquisi¢des tecnologicas para introduzir novos produtos e servigos
no mercado (Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019). A capacidade de
financiamento junto com o controle estratégico sdo cruciais para
obter condigdes de inovagdo, pois sem financiamento ndo ¢é possivel
desenvolver ideias inovadoras. O meio dos financiamentos podem
ser estatais, pois 0s governos que apoiam grandes projetos,
aquisi¢des de produtos tecnolégicos e mudangas em grandes
empresas voltadas a inovacao tecnologica e sustentavel, para as
organizagdes uma das principais vantagens ¢ que esse tipo de
financiamento reduz riscos (Strom-Andersen, 2019).

Transformacio organizacional:
Adogido de novas plataformas e
novas fontes de conhecimento para
estimular mudancas

Solugdes de modelos
sustentaveis (4) (7)
12)

Delineando solugdes
sustentavel
e modelos de
Negocio; (7); Apoiar
sustentabilidade &
cultura de inovagao
(7); Gestao negocios
sustentavel (4); Gestao
humana verde (12)

Apreender as ferramentas de gestdo de negocios sustentaveis,
impulsiona negdcios de SOI e integra conhecimentos sobre
sustentabilidade, sistema de gestdo ambiental, tecnologias limpas
com foco em desenvolver a cultura de inovagéo (Inigo; Albareda,
2019), inovar considerando os recursos humanos verdes ¢ crucial
pois os colaboradores sdo o ativo, a habilidade e o conhecimento
principal de uma organizacdo. Dentro dos recursos humanos esta um
pilar que sustenta as inovagdes sustentaveis, o treinamento dos
colaboradores, ¢ primordial pois minimiza o desperdicio de
producdo, aumenta e propaga conhecimento e quando trabalhado sob
a Otica ambiental educa a organizac¢do com intuito de reduzir o
consumo de materiais nocivos ao meio ambiente (Al Shamie;
Rashid, 2021).

Otimizac¢ao operacional: Gestao
do conhecimento para identificar e
acessar o conhecimento relevante -

seja por meio de treinamentos,
selegdo de colaboradores
especialistas e cumprimento de
diretrizes (4)

Transformacio organizacional:
Necessidade de troca de
informagdes e inspiragdo com
outras areas — colaboragdo de
longo prazo com parceiros. (4).|
Desenvolvimento de novos
relacionamentos com foco social e
econdmico para a substituicdo do
processo atual em novo. (4). |
Mudangas sao incentivadas,
mobilizadas e lideradas na
organizagdo (4)
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Categoria de

Categorias dos

Nomenclatura usada

Relacido com as atividades de

q Descricao ; :
CD microfundamentos pelos autores ¢ SOI identificadas pela autora
Transformacio organizacional:
Comunicagdes de valores e
c 30 d objetivos de sustentabilidade
onstrucdo de . N . . ;
¢ A confianga esta dentro das relagdes colaborativas, nela esta ter Internamente € externamente.
. confianca (10); .
Construir confianga . didlogos abertos e transparentes que garantem o retorno de ~ .
Desenvolvimento de . , . oA . Construcio de sistemas:
10) 4) - conhecimento que ¢ uma capacidade dindmica critica para aumentar .
relagdes de confianga | . . , Desenvolvimento de novos
inovagdo sustentavel em empresas (Tabaklar, et al., 2021). . .
4) relacionamentos com foco social e
econdmico para a substitui¢do do
processo atual em novo. (4)
Sao diversas as praticas para integrar e aplicar conhecimento, sdo Transformacio organizacional:
~ . . |elas desde a gestdo do conhecimento a propagacdo em diversas Adogao de novas plataformas e
Integragdo e aplicagdo . ) . .
de conhecimento frentes por meio de treinamentos, ou programa de embaixadores da | novas fontes de conhecimento para
interno ¢ externo (1) sustentabilidade, além de questdes internas a gestdo do estimular mudangas |
. Co especializagio de. conhepimento externa t€m praticas de programas educacionais para Comunicagdes de valores e
Prat}cas para integrar e FeCUTSOS o parceiros e usudrios finais dos prod}ltos e processos da organizagao objetivos de sustentabilidade
aplicar conhecimento competéncias (5). (Santa} Marla etal,. 2022), a0 reunir recursos e competéncias internamente e externamente
5) (A1) . especializadas em diversos autores da cadeia de valor voltados a
Envolver os clientes . o . . . . .
no processo de oportunidades de sustentabilidade e incluir os clientes em todo Construcio de sistemas:
inovagio (5). Criagio processo de inovagao, & possivel entender as preferéncias e assim Desenvolvimento de relagio entre
de conhecimento (7) superar as bgrrelras de incertezas de mercad.o. quanto a aceltaqao.de parceiros privados, publicos e da
tecnologias 1novad0rgs voltgdas a susteptabllldade (Beuter - Junior sociedade civil
et al., 2019; Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019).
Reconfigurar as competéncias organizacionais internas e externas
Construcio de auxiliam a lidar com ambientes em rapidas mudangas (Teece et al., . L.
sis temaqs ) 1997). E as novas oportunidades de mercado sdo chamadas de Transforn@g:ao organizacional:
Reconfioura 5(; de reconfiguragio, a necessidade da reconfiguragéo é dada Desenvolvimento de novos
Transformagao siste 1%1 as (92) principalmente porque as empresas vislumbram novas relacionamentos com foco social e
Reconfiguracio sustentavel na : oportunidades, baseadas no mercado para desenvolver novos econdmico para a substitui¢do do

organizagdo e em seu
ecossistema (1) (2) (4)

Reconfiguragio de
mercado orientada
para a sustentabilidade

“4)

produtos e servicos voltados a sustentabilidade (Inigo; Albareda,
2019). Para responder aos desafios da sustentabilidade ¢ exigido a
construcao de novos conhecimentos e competéncias dentro da
empresa para reconfigurar os recursos da empresa (Dangelico, ef al.,
2019).

processo atual em novo. |
Mudangas sdo incentivadas,
mobilizadas e lideradas na
organizagdo (4)
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CD

Categorias dos
microfundamentos

Nomenclatura usada
pelos autores

Descricao

Relacido com as atividades de
SOI identificadas pela autora

Orquestrar o
ecossistema de
negocios (4) (5) (7)

Orquestracdo do
ecossistema (7).
Orquestrando o
ecossistema de
negocios; (5)
Integrando as
expectativas de
mercado (5)
Buscando estratégias
de inovagdo aberta; (5)
Marketing em
conjunto com o
desenvolvimento de
tecnologia; (5)

A orquestracdo do ecossistema de negdcios refere-se as habilidades
para identificar, gerenciar e coordenar os parceiros estratégicos
(Santa Maria, et al. 2022) as organizagdes estabelecem rotinas
organizacionais e uma infraestrutura que apoie a organizagdo interna
externa e todos os setores (Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019). Ao
orquestrar o ambiente de negocios também sdo envolvidos clientes,
fornecedores, institutos de pesquisa e outras empresas para
desenvolver inovagoes abertas (Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019).

Construcio de sistemas:
Colaboragdes que envolvam
diversas partes interessadas para
desenvolver inovagdes com
necessidade de investimento

Flexibilidade
organizacional, missao
e governanca (6) (7)
(8) (10)

Flexibilidade
organizacional (7);
Miss@o com a cultura
e funcionarios (6);
Capacidade de
reestruturacao
organizacional (8)
Coordenagdo e
Adaptabilidade (10)

A flexibilidade organizacional ¢ a capacidade da empresa em
adaptar-se rapidamente as mudangas, especificamente as mudangas
no modelo de negbcios (Santa-Maria; Vermeulen; Baumgartner,
2022), a missao organizacional parte do principio de educar os
integrantes e nortear as agdes (Vézina, et al., 2019). A flexibilidade
pode resultar na reestruturagdo organizacional que se refere a
capacidade de uma organizagdo se reorganizar-se e reestruturar-se
para atender as suas necessidades de mudancga (Santa-Maria;
Vermeulen; Baumgartner, 2022). E esperado que essas mudancas de
flexibilidade e reestruturacdo modifique a forma como a organizagao
desenvolve suas estratégias de inovacdo para transi¢des de
sustentabilidade. Para uma boa reestrutura¢do é necessario a
construgdo da governanga essa capacidade ¢ fundamental para o
processo de inovagdo, onde permite construir, estruturar e aplicar
novas formas de pensar e medir o desempenho dos negdcios,
enquanto visdes divergentes e duradouras sdo negociadas (Vézina et
al., 2019.

Transformacio organizacional:
Sustentabilidade e inova¢do como
norma e estratégia. | Apoio da alta
administracdo e dos gerentes com a
sustentabilidade

Gestdo do
conhecimento € P&D
(6) (7) (9) (11) (13)
(14)

Transferéncia de
conhecimento (9);
organizar a inovagao
sob meios de
conhecimento. (6);
Gestdo do

Adquirir, transferir e criar conhecimentos ¢ um meio de contribuir
com as praticas colaborativas organizacionais para gerar inovagao
sustentavel (Zheng; Zhang, 2011; Beuter Junior et al., 2019). A co
especializacao de recursos ¢ central a capacidade de reconfiguragdo
pois parte da combinagio e construgdo de novos conhecimentos e
pode acontecer no momento que os especialistas forem trazidos para

Construcao de sistemas: Gestao
do conhecimento para converter
valor compartilhado entre as
empresas em inovagao para dentro
e além da organizagéo.
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Categoria de
CD

Categorias dos

Nomenclatura usada

Relacdo com as atividades de

microfundamentos pelos autores Descri¢do SOI identificadas pela autora
conhecimento (13); | as atividades operacionais, juntando os seus conhecimentos com os
Gestdo do da organizagdo, essa capacidade contribui para a estratégia da
conhecimento (14); | empresa, especialmente na gestdo de fundos de investimento ¢
Desenvolvimento ¢ | gestdo ambiental (Santa Maria, ef al. 2022).
refino das atividades e
processos que
facilitem a
criagdo/geragdo de
novos conhecimentos
(11); Co
especializacdo de
ativos (7);
Comunicacdo/Reputag
30 e construgdo de
confianca (7)
Essa capacidade corresponde a responsabilidade ao ser tomada como | Otimizag¢io Operacional: Os
coletiva na organizag@o em relag@o a sustentabilidade, a lideranca trabalhadores e gerentes alinhados
comporta-se como inclusiva e com alto grau de confianga, assim os | com 0s objetivos da organizagio
lideres sdo construtores da cultura no sentido da sustentabilidade, para efetuar mudangas e
Rede de promovendo ecossistemas organizacionais de SOI e reconfigurando | cumprimento da legislagéo,
sustentabilidade e o capital social, fomentando também a visibilidade social e regulamentagio e atualizagdo
lideranca. (4); ambiental entre as partes interessada (Inigo e Albareda, 2016). A tecnologica.
Rede de Lideranga e mudanc¢a | lideranga pode ser considerada a alta administra¢do, que apoia a
sustentabilidade e de gerenciamento (7); | gestdo nos aspectos financeiros, regulagdo formal, além de questdes | Transformagdo organizacional:
liderancga (4) (7) (12) | Integracdo das partes |legais a implantagdo do SGA(Sistema de Gestdo Ambiental) auxilia | Necessidade de troca de

interessadas (4);
Suporte da alta
administracdo (12)

como motivagdo aos colaboradores para as atividades de produgéo
verde e impulsionadores de inovagdo verde (Al Shamie , 2021), a
alta administrag@o precisa ser comprometida e esse comportamento
¢ alicerce para o sucesso do processo de inovagdo, ¢ importante
envolvé-los desde o inicio do processo para acelera-lo e eles
fornecerem e patrocinarem os recursos necessarios (Horbach;
Rennings, 2013; Al Shamie , 2021).

informagoes e inspiragdo com
outras areas — colaboracdo de
longo prazo com parceiros. (4).|
Mudangas sdo incentivadas,
mobilizadas e lideradas na
organizagao (4)

Fonte: Autora (2023)




\l

Microfundamentos de 2° ordem

*0Os ntimeros dentro do quadro representam os autores listados no Apéndice A
**Apenas em (4) foi encontrado relagdes na literatura

*** Ag atividades de SOI listadas sdo as encontradas no framework de Adams et al (2016)e Inigo e Albareda (2019)—

enumeradas em (4)
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Figura 6 - Proposta de Framework
Atividades de SOI

Otimizaca
operaciona

Transformacao
-
organizacional

Constru
de siste

E

SU

——— Vinculo advindo da literatura Inigo e Albareda (2019) — deteccio
~—— Vineculo advindo da literatura Inigo e Albareda (2019) — apreensdo

#*+Legenda: Vinculo advindo da literatura Inigo e Albareda (2019) - reconfiguragio
= = =Vinculo advindo de andlise da autora — detecgao
~ — ~ Vinculo advindo de analise da autora — apreensio

~ T T Vinculo advindo de anélise da autora - reconfiguracio

Fonte: Autora (2023)
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4. PROCEDIMENTOS PARA O ESTUDO EMPIRICO

Relativo a abordagem do problema, essa pesquisa adota a perspectiva qualitativa, pois
procura realizar analises profundas para obter percepgoes € a preencher o conhecimento acerca
do tema estudado (Stake, 1983), assim como, permite a realizagao de estudo aprofundado sobre
dois temas, os de microfundamentos das capacidades dindmicas e inovagdes orientadas a

sustentabilidade, e abrange condi¢des diferentes como a sustentabilidade sociais e ambientais

(Yin, 2015).

As pesquisas de natureza qualitativa envolvem uma grande variedade de métodos
empiricos, que dentre eles, pode ser citado o estudo de casos, sendo este 0 método selecionado
para a realizagdo dessa pesquisa. A partir desse pressuposto identificou-se os microfundamentos
das CD em projetos que impactam tecnologicamente colaboradores de uma empresa de Energia
Elétrica, e que podem desenvolver inovagdes orientadas para sustentabilidade sob a otica do
Adams et al., (2016). Para isso, serd apresentado a seguir os passos necessarios para o

desenvolvimento do estudo de caso.

4.1 Etapas do estudo de caso

A estratégia de pesquisa de estudos de caso permite obter dados empiricos ricos e
elaborar proposigdes em assuntos pouco explorados, particularmente em fendomenos
dependentes do contexto (Yin, 2015). Para essa pesquisa foi utilizado o estudo de caso, cujas
unidades de analise serdo projetos de uma empresa referéncia no setor de distribuicdo de
energia elétrica, lider de mercado e com atuacdo importante nas 4reas de sustentabilidade e
inovagdo no Brasil. E um caso intrinseco, pois representa um tinico caso e busca conhecer como
a empresa selecionada realiza sua estratégia de inovagao e sustentabilidade, ao mesmo tempo
que ¢ um caso instrumental (Stake, 2005), pois caminha em direcdo a utilizar o “Modelo
Conceitual de SOI” e os microfundamentos das capacidades dindmicas (Adams et al., 2016;
Teece, 2007). Nesse sentido, para o desenvolvimento do estudo empirico serdo aplicadas as
etapas propostas por Yin (2015): definicdo da estrutura conceitual tedrica, planejamento dos
casos; coleta dos dados; analise e sintese dos dados; e, relatério final da pesquisa, que serdo

descritos a seguir.
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4.1.1 Defini¢ao da estrutura conceitual tedrica

A definicao do referencial teérico e dos conceitos sdo importantes para o modelo
conceitual pois, reune perspectivas teodricas da literatura indispensaveis para a pesquisa, para
investigacoes qualitativas (Yin, 2015). Essa etapa ¢ descrita principalmente no capitulo 3, que
apresenta conceitos, objetivos, lacunas de pesquisa e achados da literatura considerados para o
framework. Os tipos de frameworks auxiliam a identificar temas de pesquisa, problemas,
perguntas a serem respondidas, teorias a serem aplicadas, andlises, interpretacoes,
recomendacdes e conclusdes a serem feitas (Ravitch; Riggan, 2017). O framework proposto ¢
advindo da revisdo da literatura e ¢ o encontrado no capitulo anterior desse trabalho,
representado pela Figura 6. A revisdo auxiliou mapear na literatura conhecimento profundo de
diferentes autores de como os microfundamentos das capacidades dinamicas contribuem para

as atividades de SOI.

4.1.2 Planejamento dos casos

Essa pesquisa terd como desenvolvimento a investigagdo de unidades de andlise
incorporadas representadas por 4 projetos (ver Quadro 14) sob nomenclatura de P1, P2, P3 e
P4. Nesse contexto, passa a ser importante a definicdo de projeto dentro da unidade estudada,
definido como temporario, com entregas exclusivas (produtos, servigos e/ou resultados)
(Project Management Institute, 2008).

Esses projetos foram desenvolvidos pelos departamentos de saude, seguranca e
inovagdo. Uma vez desenvolvidos e implementados nas unidades que os desenvolveram, estes
entram em processo de experimentacdo e entdo sdo aplicados nas demais unidades. Dessa
forma, as unidades pesquisadas desse estudo sdo os projetos € o processo de implementacao
(diagnostico, planejamento, piloto e implantagdo). Busca-se, portanto, analisar a contribuigdo
dos microfundamentos de CD (sensing, seinzing e reconfiguring) para o desenvolvimento de
atividades de inovagdo orientadas a sustentabilidade nos projetos.

As empresas pelas quais os projetos foram desenvolvidos pertencem ao mesmo grupo
econdmico, do ramo elétrico, presente em dez estados do Brasil. Como requisito para a selecao
dos projetos das empresas, estes devem possuir atividades de inovacdo com foco em
sustentabilidade (7BL).

A partir da validacao dos projetos de forma corporativa na empresa, eles sao replicados
em todas as unidades do grupo. Vale salientar que a unidade de andlise estudada ¢ a organizagao

do setor elétrico e as subunidades os projetos. O Quadro 14 apresenta uma sintese de
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informacdes dos projetos que fazem parte do escopo desse trabalho. Convém destacar que todos
0s projetos possuem abrangéncia corporativa, ou seja, os projetos sdo reaplicados para todas as
unidades presentes no pais. Os projetos analisados envolvem tecnologia, meio ambiente,
retorno social e econdmico, referente a satide, seguranga e inovagao dos colaboradores interno

e dos clientes externos.

Quadro 14 - Informacgdes dos Projetos

Descricio . q
. s ~ . s . Unidades Unidade
Projetos dos Funcéo dos projetos Aplicagiao .
. desenvolvedoras | piloto
projetos
Controle eficaz dos EPIs
. Projeto com dos colaboradores o
Projeto EPI - . ) . Distribuigao
Equipamento biometria garantindo a de energiae | Paraiba e Sdo
py | “dwipamen facial para | disponibilidade e evitando o g Sdo Paulo
de Protecao . Solugdes Paulo
individual controle dos desperdicio e impacto eneroéticas
EPIs ambiental no descarte &
indevido.
Aplicativo | E o aplicativo que auxilia T
SVI - P o P voq Distribuicao
. que auxilia | nas inspecdes e em 2023 .
Sistema de . . | de energia e . .
P2 . ~ nas estd passando por melhorias S Paraiba Paraiba
verificagdo de | . ~ . Solugoes
~ inspecoes para modificar sua i
Inspecdes ~ energéticas;
de campo. €Xxecucgio.
. O projeto tem como foco
Projeto com ~ .
acdes educativas com a o , Mato
foco em . Distribui¢do | Paraiba, Mato
comunidade para . Grosso,
Seguranga na | desenvolver . de energiae | Grosso, Mato
P3 . ~ conscientizar acerca do = Mato
Comunidade |a¢des coma| . e Solugdes | Grosso do Sul e
. risco na rede elétrica e para .. Grosso do
comunidade o . energéticas Acre
mitigar acidentes com Sul e Acre
causas graves e fatais
Projeto para fe
Jetop Detectar possiveis iniciode | ~. . ., . .
protecdo NSO . Distribuicdo
. incéndios por meio de . , Mato
Abrace o das areas AN R de energia e | Paraiba e Mato
P4 . inteligéncia artificial para ° Grosso do
Pantanal nativas e ~ . Solugdes Grosso do Sul
. prevencao de areas . Sul
biomas do energéticas
preservadas do Pantanal.
Pantanal.

Fonte: Autora (2023)

4.2.2 Coleta dos dados

De acordo com Yin (2015) a etapa de coleta de dados requer habilidades do pesquisador,
treinamento, preparagdo e desenvolvimento de um roteiro de entrevista, sendo esta o principal
instrumento para a coleta de dados. Além da entrevista, foram utilizadas como instrumentos de
coleta de dados documentos (relatorios anuais de Sustentabilidade, dos projetos, comunicagdo
de imprensa, noticias em portais internos e externos). Uma sintese desses instrumentos e onde

eles foram usados podem ser vistos no Quadro 15.
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Quadro 15 - Instrumentos de coleta de dados

: Parte da pesquisa em que foi
Tipo pesq 1 Fontes de Dados
utilizado
Anali Anali i¢a ti o o
nlise de nalise ¢ descru;'flo corporativa dos Relatério Anual de Sustentabilidade
documentos projetos
Analise de Anédlise e descrigdo corporativa dos o .
! &8 rporatiy Relatorio Anual dos Projetos
documentos projetos
Analise de Andlise e descri¢ao corporativa dos L .
. Comunica¢do de imprensa
documentos projetos
Analise de Andlise e descri¢ao corporativa dos - .
. Noticias em portais internos e externos
documentos projetos
Investigar os microfundamentos e Entrevista com especialistas, engenheiro e
Entrevistas atividades de SOI nos projetos analistas desenvolvedores e implementadores
estudados dos projetos. Relatorio interno dos projetos.

Fonte: Autora (2023)

O roteiro de entrevista, que esta apresentado no Apéndice C, foi desenvolvido

considerando 4 grandes blocos:

(1)
(1)
(iii)

(iv)

Conhecendo o entrevistado.

Conhecendo as subunidades de analise (projetos).

Conhecendo as atividades de SOI. Para a elaboracdo das questdes desse bloco, as
atividades de SOI elencadas no framework integrativo foram consideradas. Dessa
forma, procurou-se elaborar questdes que ajudassem a compreender as atividades
empregadas em cada projeto.

Conhecendo os microfundamentos, relacionando-os com as atividades de SOI
identificadas em cada projeto. Para o desenvolvimento deste bloco de questdes,
também foram levados em consideracao os microfundamentos de segunda ordem
apresentados no framework integrativo. Assim, a partir da identificacdo de tais
microfundamentos, foram elaboradas questdes que permitissem ao entrevistado
relacionar tais microfundamentos com as atividades de SOI identificadas nos
projetos. Em seguida, foi solicitado aos entrevistados que atribuissem o grau de
influéncia desses microfundamentos no desenvolvimento destas atividades de SOI
descritas anteriormente (considerando uma gradagao de 1 para uma influéncia muito

baixa até 5 para uma influéncia muito alta).

Foram selecionados 5 entrevistados para serem informantes dos projetos analisados

podem ser visualizados no Quadro 16, que também mostra as datas das entrevistas, o tempo de

duracdo e as paginas de transcri¢do. Todos eles atuam na Unidade de Paraiba e no nivel

corporativo da organizagdo. Os entrevistados sdo pertencentes a quatro diferentes projetos que



73

fazem parte do escopo desse estudo e representam as subunidades de anélise. A seguir, maiores
detalhes sobre cada um dos entrevistados:

- Especialista de dados (E1) ¢ o responsavel pelo controle de dados e implantagdao da
digitalizacdo de processos, sua formagdo ¢ em Engenharia Elétrica e especialista em power bi,
programacao pyfon e internet das coisas

- Analista de segurancga técnica (E2) ¢ responsavel por processos e projetos focados na area
técnica da seguranga do trabalho, sua formagdo ¢ de Técnico de Seguranca do Trabalho,
Engenharia de Produgao e sua especialidade em Engenharia de Seguranca do Trabalho.

- Especialista de Seguranca do Trabalho (E3) ¢ responsavel pela estratégia dos projetos no
ambito técnico de Seguranga do Trabalho, sua formagdo ¢ de Engenheira de Alimentos e
especialista em Engenharia de Seguranca do Trabalho.

- Analista de seguranca administrativo (E4) € responséavel por processos € projetos no ambito
administrativo, sua formacao ¢ em Administragdo e Processos Gerenciais e sua especialidade ¢
em Gestdo de Equipes e Lideranca.

- Engenheiro de Inovacao (E5) € responséavel por processos e projetos inovadores com vinculo
sustentavel, ¢ formado em Engenharia Elétrica e especialista em Gestdo de Projeto.

Uma vez definido os entrevistados, foi realizado um primeiro contato explicando o
objetivo da pesquisa. Ao aceitar participar, as entrevistas foram agendadas individualmente. O
processo de coleta de dados foi realizado de forma online, via video conferéncia pelo software
Microsoft Teams.

Para finalizar, todo o protocolo para o desenvolvimento do estudo de caso,

disponibilizado no Apéndice B.
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Tempo

Tempo de

Data de

. Abrangéncia | Entrevis- | Unidade do na ~ . Responsabilidade | duracdo | realizaciao LY
Projeto Nome . . Cargos ~ Formacgao Atribuicoes . trans-
do piloto tados | entrevistado funcio no projeto das das 3
q q critas
(anos) entrevistas | entrevistas
Controle de
dados e
Pl | Projeto EPI | SdoPaulo | EI-PI Paraiba | LSPecialistal 5| Engenharia | implantagao | Implantagdoe | 3.35 | 13051 »¢
de dados Elétrica da acompanhamento 15h
digitalizagao
de processos
Controle de
dados e
Upgrade , ) , Especialista Engenharia implantagdo Implantagdo e o, 20/05 —
P2 SVI Paraiba E1-P2 Paraiba de Dados 3 Elétrica da acompanhamento 00:38:19 15h30 31
digitalizagdo
de processos
Processos e
. jetos
Analista . proje ~
P2 Upgrade Paraiba E2-P2 Paraiba Técnico de 1 Engenhar1~a de f ocad’os na Implantacdo e 00:24:05 15/06 - 12
SVI Producao area técnica | acompanhamento 14h15
Seguranga
da seguranga
do trabalho
Especialista Estra.t égia dos
f o projetos no
Upgrade Teenico e Engenharia de ambito Implantagao e
P2 P& Paraiba E3-P2 Paraiba Estratégico 5 . L. 00:29:21 |22/06 —14h 24
SVI de Alimentos técnico de acompanhamento
Seeuranca Seguranca do
& ¢ Trabalho
, Especialista Estra't ¢gia dos
Seguranga Paraiba, Técnico e . proJ etqs no ~
P na Mato Grosso, E3-P3 Paraiba Estratégico 5 Enggnharla de ,amblto Implantacao e 00-25:10 22/06 — 20
. Mato Grosso Alimentos técnico de acompanhamento 14h30
Comunidade de
do Sul e Acre Seguranga do
Seguranga

Trabalho
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Tempo Tempo de | Data de Paginas
. Abrangéncia | Entrevis- | Unidade do na ~ e~ Responsabilidade | duracio | realizacio g
Projeto Nome : . Cargos ~ Formacio Atribuicoes . trans-
do piloto tados entrevistado funcido no projeto das das .
. q critas
(anos) entrevistas | entrevistas
Seguranca Paraiba, Analista Processos e Contratacdes
P3 na Mato Grosso, E4-P3 Paraiba Admlnlstrat 2 Administragdo proJ etqs no implantagdo e 00:48:10 13/06 — 44
. Mato Grosso ivo de ambito 14h
Comunidade - . acompanhamento
do Sul e Acre seguranca administrativo
Processos €
. . projetos Contratagdes, B
P5 Abrace 0 | Mato Grosso E5-P4 Paraiba Engenhelio 2 Engc?nl}arla inovadores implantagdo e 00:50:05 26/05 38
Pantanal do Sul de Inovacgédo Elétrica , 16h30
com vinculo | acompanhamento
sustentavel

Fonte: Autora (2023)
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4.2.3 Analise e Sintese dos Dados

A analise dos dados consiste em examinar, categorizar, tabular, testar ou recombinar
evidéncias para responder a proposicao inicial do estudo (Yin, 2015). Assim, posteriormente a
coleta dos dados, foi realizada a analise dentro dos casos e entre os casos, conforme sugere Yin
(2015). Para isso foi utilizada a técnica de analise de conteudo, uma técnica considerada uma
abordagem sistematica e rigorosa para a analise de documentos obtidos ou gerados durante a
pesquisa (White; Marsh, 2006). Para tanto, consideraram-se as etapas propostas por Elo &
Kyngas (2007), sdo elas: (i) codificacao aberta e codificacao, (ii) agrupamento e categorizagao
e (ii1) abstracdo.

Dessa forma, inicialmente, na analise dentro dos casos, foi feita a (i) codificagdo das
categorias e subcategorias representadas pelo framework (Quadro 17) que foram identificados
nas transcrigdes das entrevistas e nos outros documentos que fizeram parte do escopo do
trabalho. A partir da codificagdo, foi realizado o (ii) agrupamento e categorizacgdo, atividade

realizada na analise cruzada dos casos.

Quadro 17 - Categorias e subcategorias criadas para a pesquisa
Categoria Subcategorias

Integragdo de recursos internos e externos

SOI como principal driver da empresa

Gestdo do conhecimento e P&D

Capacidade de

Detecciio Transformagao social

Antecipagdo de necessidades externas

Exercicios de licdes aprendidas

Responder a mudangas regulatorias e tecnologicas

Parceria com stakeholders

Analise da cadeia de valor

Pilotar em ambiente de experimentagdo

Capacidade de

~ Alocar recursos, investimentos e financiamento
Apreensiao

Solugdes de modelos sustentaveis

Construir confianga

Praticas para integrar e aplicar conhecimento

Transformacao sustentavel na organizagdo e em seu ecossistema

Orquestrar o ecossistema de negocios

Capacidade de

- | Flexibilidade organizacional, missdo e governanca
Reconfiguracio

Gestao do conhecimento e P&D na empresa e no seu ecossistema

Transformacao na rede de sustentabilidade e lideranga

Atividades de | Acarretam mudangas internas de metas
SOI da Ganhos de eficiéncia por meio da adoc¢do de novas praticas
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Categoria Subcategorias
organizacio — | Melhorias incrementais do processo para manter as atividades como antes
pers.pe.ctlvil Gestao do conhecimento para identificar e acessar o conhecimento relevante - seja por meio
de otlml‘zag:ao de treinamentos, selecdo de colaboradores especialistas e cumprimento de diretrizes
operacional

Os trabalhadores e gerentes alinhados com os objetivos da organizagdo para efetuar
mudancas e cumprimento da legislacdo, regulamentagio e atualizagdo tecnoldgica.

Melhoria das atividades existentes em busca de mudangas internas

Desenvolvimento de novos relacionamentos com foco social e econdmico para a
substitui¢do do processo atual em novo.

Necessidade de troca de informagdes e inspiragdo com outras areas — colaboragio de longo
Atividades de | prazo com parceiros.

SOI da Sustentabilidade e inovacdo como norma e estratégia
organizacio — — - -
perspectiva Adocdo de novas plataformas e novas fontes de conhecimento para estimular mudancas
de transformacio Conexao das partes interessadas (fornecedores, clientes etc.) para o sucesso da Inovagéo e
organizacional sustentabilidade.

Comunicagdes de valores e objetivos de sustentabilidade internamente e externamente
Apoio da alta administracdo e dos gerentes com a sustentabilidade

Mudangas sdo incentivadas, mobilizadas e lideradas na organizagao

Colaboragdes que envolvam diversas partes interessadas para desenvolver inovagdes com
Atividades de necessidade de investimento

SOI da Desenvolvimento de relacdo entre parceiros privados, publicos e da sociedade civil
organizacao — | Gestfo do conhecimento para converter valor compartilhado entre as empresas em
perspectiva inovagdo para dentro ¢ além da organizag@o.
de construcdo de | As empresas envolvidas trabalham de forma colaborativa e integradas
sistemas

A cultura ¢é priorizada de forma que os negdcios sejam parte de uma comunidade
cooperativa baseada em relacionamentos.
Fonte: Autora (2023)

Sendo assim, foi possivel observar alguns padrdes nas falas dos entrevistados e fazer
associacdes com os codigos. As falas mais recorrentes nas entrevistas foram selecionadas e

utilizadas para enriquecer a descri¢do dos resultados.

E importante ressaltar que ao longo das entrevistas foram classificadas as respostas
sobre as influéncias das atividades de SOI como 1 (muito baixa), 2 (baixa) —classificadas em
fraca (FR), 3 (média) — classificada em moderada e 4 (alta) e 5 (muito alta) — classificadas em
forte (FO). Possibilitando identificar padrdes convergentes e divergentes entre as subunidades
de andlise estudadas a partir da relagdo entre a influéncia dos microfundamentos das
capacidades dindmicas sob as atividades de inovagdes orientadas para a sustentabilidade.

A andlise cruzada também permitiu identificar como as relacdes propostas no framework
aconteceram no contexto do estudo empirico. Por fim, foi feita a (iii) a abstragdo, momento em
que foram elaboradas as 19 proposicdes baseadas especialmente nas relacdes de convergéncia

na analise cruzada dos casos.
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4.2.4 Relatorio Final da Pesquisa

O relatorio final ¢é representado pelo capitulo 5 desta dissertacao.

5. DESCRICAO, ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo representa a descricao dos resultados adquiridos do estudo de caso e a
discussao desses resultados. Esta subdividido nas subsegdes 5.1 Descrigao ¢ caracteristicas dos
projetos estudados; 5.2 Atividades de Inovagdes Orientadas para Sustentabilidade identificadas
nos projetos; 5.3 Microfundamentos identificados nos projetos e sua influéncia nas atividades

de SOI empreendidas pelos projetos. E, 5.4 Discussdo dos resultados e proposigoes de pesquisa.

5.1 Descricao e caracteristicas dos Projetos Estudados

A organizagdo estudada ressalta em seus relatorios que os projetos e processos estdo
comprometidos para um futuro energético mais sustentavel e igualitario, utilizando a inovagao
e a transformacao digital como aliadas. No tltimo relatorio de sustentabilidade da organizacao,
a saude e segurancga ¢ dita como o tema de maior impacto e influéncia considerados pelos
stakeholders. Isso refor¢a que a empresa possui em seus valores a vida e a inovagao como cerne
para a organizacdo. E em 2023, a prioridade ¢ a aderéncia ao ESG e a transformagao digital
junto aos colaboradores para evolug@o na cultura organizacional, estimulando um ambiente de
trabalho com mais aprendizagem, autonomia e empoderamento, didlogo e confianga. Visto isso,

os projetos descritos a seguir, buscam a inovagao e impacto social/ambiental.

5.1.1 - Projeto EPI (P1)

O Projeto EPI trata da automatizagdo da entrega e troca de EPIs na organizagdo. A
principal necessidade atendida ¢ o cumprimento da Norma Regulamentadora 6, de
Equipamento de Protecdo Individual (EPI). Com o registro do fornecimento ao trabalhador de
forma automatizada havera a integracdo da base de dados com as informagdes dos EPIs
entregues, trabalhadores e departamentos que o recebem. Atualmente os departamentos
controlam de forma descentralizada os documentos, pois recebem as fichas impressas com as
informagdes dos EPIs e dos colaboradores e as arquivam, o processo € fragil, pois documentos
e arquivos em papéis ndo facilitam a recuperagdo, compartilhamento e utilizagdo como, por
exemplo, em uma fiscalizacdo do ministério do trabalho, além desses prejuizos, o descarte e

descontrole de residuos sélidos deve ser considerado. Para diminuir as perdas no processo, o
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projeto propde a automatizagao, dada por meio de um sistema de biometria facial, que centraliza

todos os documentos em uma unica base. O projeto tem trés fases:

a) Diagnostico: analise dos dados, praticas, processos € procedimentos das empresas —
Proposta de melhoria pelo corporativo de Saude e Seguranga.

b) Roadmap: primeira versdo do Projeto Teste em empresa Local de Sao Paulo —
Apresentacdo de cronograma, investimento e resultados esperados.

c) Piloto: segunda versao do Projeto Teste — Projeto Piloto — Fase atual.

d) Implantagdo: Replicagdo para todo Grupo.

Atualmente ele passou pela primeira versao do Projeto Teste, com a empresa de Sado
Paulo. Posteriormente, foi iniciada a fase de Projeto Piloto em Sao Paulo e pds a validagdo e a
cessdo de erros havera o rollout, termo utilizado para referir-se a replicar o projeto a outras

empresas do Grupo estudado.

5.1.2 — Projeto Upgrade SVI (P2)

A empresa estudada tem como Classificagdo Nacional de Atividades Economicas
(CNAE): redes de eletricidade executada por empresas de distribui¢do de energia elétrica;
manuten¢do de sistemas de transmissdo de energia elétrica que transportam a eletricidade
recebida dos sistemas de gerag@o ou transmissao para o consumidor final; operacdo de sistemas
de distribuicdo de energia elétrica que transportam a eletricidade recebida dos sistemas de
geragdo, geragao, transmissdo € comercializagdo para o consumidor final. Segundo a Norma
Regulamentadora 4 (NR 4) de Servigos Especializados em Engenharia de Seguranca e em
Medicina do Trabalho, as atividades da empresa tém como grau de risco o 3 e 4, ou seja, alto

nivel periculoso sujeitos a acidentes de trabalho.

Acidentes ocorrem no cotidiano com impactos significativos para a empresa e
principalmente para o trabalhador. Segundo a Observatorio de Seguranga e Saude do Trabalho
(Smartlab, 2022), nos ultimos 10 anos morreram 25.492 pessoas vitimas de acidentes de
trabalho. Esses acidentes refletem em grandes impactos humanos e as familias, assim como
custos com o sistema de saude e do seguro social, perda de produtividade derivadas de dias
perdidos de trabalho, essa perda ¢ estimada pela Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT)

em uma perda anual de R$ 350 bilhdes do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro ao considerar
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0 ano 2021, os custos com sistema previdenciario e de saude que alcangaram 3,5 trilhdes (OIT,

2022).

Para controlar os procedimentos e instrugdes obrigatorias de trabalho exigidas aos
trabalhados da organizagdo do setor elétrico estudada, a empresa possui um quadro de técnicos
de seguranga e utiliza a atividade de inspe¢dao de campo para controlar e garantir a execugao
das atividades dentro das normas e instrugdes técnicas, para isso, utilizam o sistema de
verificacao integrada — SVI, presente nas inspe¢des de campo ¢ nas atividades cotidianas. Com
a ferramenta, a partir da analise dos profissionais através das inspecdes, sao determinadas
medidas preventivas e corretivas que prevé eventos indesejados, mapeia riscos, e reduz as
chances de acidentes e incidentes de trabalho. O SVI € a principal ferramenta que auxilia os
técnicos de seguranca e gestores a realizarem as inspegdes, pois tem um checklist de
informagdes essenciais a serem observadas e arquiva de forma automatizada. As inspegdes

podem ser:

e Parciais: limitadas a area e atividades — a tipo de trabalho, maquina ou equipamento.

e Periddicas: a ser agendadas com regularidade tempordria, a avaliar ferramentas,
maquinas, equipamentos e instalagdes e seus riscos.

e Eventuais: sdo feitas de forma eventual por qualquer técnico ou gestor e visa

controlar as atividades e seus requisitos legais.

Apesar de estar presente nas atividades da empresa em todo Grupo Econdmico, o

sistema de verificagdo integrada possui diversos gaps com necessidade de melhorias ao:

e Reduzir burocracias com fornecedor: através de flexibilidade na manutengao e edi¢ao
do aplicativo, no cadastro das pessoas, metas, localidades e empresas do grupo.

e Autonomia dos que inspecionam, possibilitando a maior abrangéncia dos
inspecionados.

e Criar logins por diretorio ativo e tnico por colaborador para garantir a seguranga dos
dados dos usuarios e inspecionados.

e Desenvolver autonomia na criagcdo dos planos de agdes.

e Melhor gestdo dos planos pos as inspegdes — prazos, metas € responsaveis.

e Diretorio para arquivo de documentos advindos das inspecdes documentais em
contratados.

e Link para a gestdo dos treinamentos atrasados.
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e Diretdrio para registro de incidentes pela operagao.

e Acesso a dados em tempo real — interface de programacao de aplicacdes (API).

e Geracao de dashboard pelo fornecedor com informagdes do projeto e disponibilidade
de informagdes para criagdo de dashboard interno, a auxiliar o mapeamento das
inspecgdes com as areas (urbanas ou rurais), colaboradores mais inspecionados e outras

informacgdes pertinentes.

Além dos upgrades descritos serda adicionada uma andlise sob recursos para a
fiscalizacdao e identificacdo de desvios de forma preventiva. Essa analise classificada como
piramide de BIRD propde que acidentes, lesdes e pequenos incidentes partem de uma logica
constante e proporcional e por meio dela é possivel qualificar os riscos laborais organizacionais.
O Frank Bird Jr (1969) analisou 1,7 milhdes de acidentes de trabalho de 297 empresas, e
concluiu que a proporcao de acidentes segue o0 mesmo modelo, sendo 1:10:30:600, ou seja, a
cada 600 quase acidentes ou danos materiais, 30 danos a propriedade ocorrerdo, desses 30
danos, 10 serdo acidentes com lesdes leves e dentre os 10 acidentes, 1 serd uma fatalidade (Bird,

1985). As melhorias incrementais ora apresentadas foram divididas em:

1. Diagnéstico: Analise das praticas, processos ¢ procedimentos das empresas —
Proposta pelo Corporativo de Satude e Seguranga.

2. Roadmap: Inclusdo de melhorias e primeira versdao do Projeto Teste em todas as
empresas no periodo de um més - Apresentacdo de cronograma, investimento e
resultados esperados.

3. Piloto: Validagdo das melhorias pelo corporativo e treinamento dos técnicos e
gestores que usardo o aplicativo de todo Brasil.

4. Implantagdo: Inicio do uso em toda a organizagdo — Fase atual.

Ao finalizar a implantacao espera-se gerar disciplina operacional por meio de
fiscalizacdes mais assertivas, dentro das normas, procedimentos e instrugdes internas da

organizagao.

5.1.3 - Projeto Seguranca na Comunidade (P3)
O projeto Seguranca na Comunidade partiu da necessidade do controle de acidentes e
outros eventos (acidentes graves, incidentes graves e leves) com a comunidade dos estados em

que atua a organizagdo estudada. A partir de andlise de dados dos ultimos trés anos foi
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constatado o aumento no numero de Obitos e eventos de acidentes com causa principal o
Sistema Elétrico de Poténcia (SEP), devido as estatisticas partiu a necessidade de cuidar da
seguranca além dos colaboradores, mas também da sociedade publica. O projeto subdividiu-se

em trés etapas, sao elas:

1. Identificacdo dos ofensores criticos por meio das ocorréncias que ja ocorrerdo na
empresa.

2. Construcao de um plano de agao em que dentre as agdes esta o desenvolvimento de um
aplicativo para a populagdo e os trabalhadores tenham agilidade de identificar riscos e
equipe qualificada a trata-los.

3. Reducdo das ocorréncias com a populagdo, acidentes que gerem lesdo.

Sao realizadas acdes pontuais nos estados brasileiros e ndo hd a padronizagdo e
mensuracdo dos impactos causados por comunicagdes educacionais, através de Tv, radio,
midias sociais, palestras em escolas, panfletagem em comunidades e outras ag¢des. Para iniciar
o projeto foram analisadas as causas raiz/ofensores dos acidentes e as agdes realizadas pela
empresa estudada até o momento, a partir de entdo foram definidas ideias complementares e

outras inovadoras e disruptivas.

Para a disponibilizagdo de uma ferramenta concreta, a empresa estd construindo um
aplicativo com intuito de informar as condigdes seguras da comunidade. Projeta-se a
disponibilidade do aplicativo para toda a comunidade sinalizar ambientes inseguros com risco
de acidentes elétricos (cabos partido ao solo, cabo baixo na rede, abalroamento de veiculos,
constru¢des perto da rede e outros). Espera-se que com o aplicativo, aconteca o rapido
acionamento pela comunidade, melhor mapeamento dos riscos (em tempo real) e potenciais

causas de acidentes evitadas. Para isso, o projeto esta dividido em:

1. Diagnéstico: Andlise dos indicadores, principais atividades, processos,
procedimentos das empresas.

2. Roadmap: Discussdo da validagdo do plano baseado no diagndstico, definigdo de
recursos e aprovagdo de or¢camento, engajamento das liderancas e conexdo com o
plano estratégico da empresa— Fase atual.

3. Piloto: Escolha de 3 empresas a aplicar, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Acre.
Aplicagdo das acdes oriundas do diagndstico. Verificagdo de barreiras e controles

capazes de mitigar/evitar eventos, valida¢do de a¢des para implementacao e rollout.
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Preparagdo de multiplicadores. A partir do projeto piloto sera preparado os dados
para criacdo de um plano integrado de Seguranca do Consumidor.

4. Implantagdo: Inicio do uso em toda a organizagao.

Na das de roadmap esta sendo discutido e analisado a automatizagdo do processo por
meio do aplicativo ora citado. Apés a implantacdo do projeto espera-se que seja reduzida
significativamente a quantidade de ocorréncias de acidentes e dbitos do tipo comunidade nas

regides de atuagdo da empresa.

5.1.4 - Projeto Abrace o Pantanal (P4)

Todos os anos, de julho a outubro, o Pantanal inicia o alerta para o combate de focos de
incéndio, o periodo ¢ critico devido a seca na regido, o que aumenta consideravelmente os riscos
do fogo se espalhar (Exame, 2022). Para reverter esse quadro, o projeto que esta em andamento
em Mato Grosso do Sul, utiliza um hardware associado a um software para poder detectar
precocemente as queimadas a partir de inteligéncia artificial e com isso espera-se disparar uma
acdo proativa no combate da queimada. O sistema pertence a uma empresa externa e foi
adquirido pela empresa estudada por algumas razdes, sdo elas: a reducao de custos com as redes
de transmissdo prejudicadas pela acdo das queimadas, processos juridicos que alegam que a
interrupcao na rede elétrica dada devido as queimadas causou problemas nos eletrodomésticos

e eletroeletronicos das residéncias, e por fim o beneficio ao meio ambiente.

Para a execucdo do projeto a organizacdo instalou duas cameras em duas torres de
Telecomunicagdao no Pantanal Sul Mato-grossense, elas estdo funcionando girando 360 graus e
assim monitoram 24 horas em um raio de até 15 quildmetros de distdncia. A empresa conta com
um setor que funciona 24 horas, o centro de operagdes integradas (COI), que monitora e recebe
as ordens de servico (OSs) para acompanhar e programar a rede elétrica nos servigos executados
pelos eletricistas e técnicos. Esse setor foi essencial, pois auxiliard nesse monitoramento, a
inteligéncia artificial ao identificar alguma fumaca, dessa forma, sinaliza ao operador do COI,
que aciona o corpo de bombeiros. O projeto estd na fase piloto e o setor de inovagdo estd em
analise sobre se tera a segunda fase devido aos altos custos, assim passard nessa etapa por uma

analise de viabilidade.

1. Diagnéstico: Andlise das praticas, processos e procedimentos das empresas —

Proposta pelo Corporativo de Satide e Seguranca.
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2. Roadmap: Apresentagdo de cronograma, investimento e resultados esperados.
3. Piloto: Primeira versdo do Projeto Teste em Mato Grosso do Sul — Anélise de
viabilidade — Fase atual.

4. Implantagdo: Inicio do uso em toda a organizagao.

Para melhor visualizacdo das fases dos projetos ora descritos, e as atividades
correspondentes a cada um, a Figura 7 apresenta o ciclo de vida dos projetos divididos em
diagnostico, planejamento (roadmap), piloto e implantagao, esclarecendo a expectativa sob em

qual estagio estdo os projetos e quais os pré-requisitos necessarios para a classificacao.

Figura 7 - Ciclo de vida dos projetos e fase atual

. FRsEL . FAsE2
. PLANEJAMENTO
DIAGNGSTICO | R PILOTO IMPLANTACAO

T 1. Projeto EPI

3. Projeto Comunidade
2. Upgrade SV

4. Abrace o Pantanal

\

- Analise dos dados, praticas, processos e fnicsod . _ 2 :m;-m df p;o]etofom?jtes.tgdem emp.resas: = Implantagdo em modelo Rollout para outras
procedimentos das empresas Def finicéo de recursos e investimento plicacdo das acdes a qu:r\ las anteriormente; empresas;

* Criacdo de plano proposta « Validagdo e ajustes no plano proposta * Validar resultados/Redug3o de acidentes; « Insights e criticas dos stakeholders externos;

> BEiEr + Engajar lideranca * Anilise de barreiras e controles necessarios; * Comunicagdo dos resultados;

« Troca de informagdes com principais
Stakeholders e o que espera do projeto ‘

Fonte: Autora (2023)

« Conexdo com a estratégia da empresa * Validag3o de acdes para implementar o = Adquirir novas agdes e melhorias a contemplar
Roliout. | préticas de riscos e solugBes tecnoldgicas.

5.2 Atividades de Inovacdes Orientadas para Sustentabilidade identificadas nos projetos

Ao longo das entrevistas buscou-se analisar as atividades de SOI sob a 6tica de Adams
et al., (2016) e Inigo e Albareda (2019) nos projetos estudados. Para isso, por intermédio das
entrevistas, o Quadro 18 apresenta com mais detalhes as atividades SOI, os projetos, bem como

e evidéncias associadas.
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Quadro 18 - Detalhamento das atividades de SOI nos projetos

SOl

Atividades

Projetos (P) e Entrevistados (E)

P1 P2 P3

P4

R1 | E1[E1 | E2 | E3 [E3 | E4

ES

Evidéncias

op

Acarretam mudangas internas de
metas

E3-P2: Mudanga das metas de inspecdes, planos de agdo e indicadores preventivos, algumas
dessas metas estdo inclusas nos Bussiness Score Card dos gestores.
E5 - P4: Mudanga nas metas dos indicadores de tempo de atendimento dos servigos.

Atendimento aos requisitos
regulatdrios e/ou tecnologico

R1-P1: O atual processo nao possui confiabilidade e em caso de auditoria pode expor a
empresa a multas.

E5-P4: Quanto aos indicadores DEC e FEC, que significam respectivamente, Duragdo
Equivalente de Interrupg¢do por Unidade Consumidora de Energia ¢ Frequéncia Equivalente de
Interrupgdo por Unidade Consumidora de Energia, ha ganho na redugéo desses requisitos
regulatorios pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANNEL) ao cumpri-los garante a
duragdo continua do fornecimento de energia e a nao interrupg¢ao no fornecimento e frequéncia
com que acontece. Auxilia a empresa a atingir esses limites, garantindo que cumpra o
fornecimento de energia sem interrupgoes, de modo que as queimadas ndo influenciem o
indicador.

Ganhos de eficiéncia por meio da
adocdo de novas praticas

R1-P1: A tecnologia da biometria facial associado a um banco de dados robusto disponibilizara
de eficiéncia, diminui¢ao de desperdicios de materiais, previsdo de compra, garantia de estoque
e comunicacdo ¢ gestdo efetiva.

E1- E3- P2: Ganho de eficiéncia nas atividades ao adotar a melhoria no processo por meio do
upgrade do processo atividades anterior.

Melhorias incrementais do
processo para manter as atividades
como antes

E1-P2: A mudanga de fornecedor reduz os impactos antes ocorridos, seja informagdes
centralizadas no fornecedor, aplicativo sair do ar, demora no cadastro de colaboradores.
E3-P2: Inclusdo da atividade de tratamento dos ofensores identificados durante a inspecao,
indispensavel para o processo e que antes nio estava incluso.

Gestdo do conhecimento para
identificar e acessar o
conhecimento relevante - seja por
meio de treinamentos, sele¢do de
colaboradores especialistas e
cumprimento de diretrizes

E1-P2: A disseminacdo do conhecimento e aprendizagem na fase de treinamento através de
multiplicadores a realizar essa tarefa em todo Brasil.

E3-P2: A fase de treinamento e sele¢ao dos especialistas € primordial para o projeto ter
sequéncia e sucesso. Explorando todos os conceitos envolvidos no projeto desde a fase
introdutdria tém que estar ativo na organizagdo, seja checklist de inspecao, ofensores e agdes
de tratamento.

E5-P4: Para executar o projeto houve a contratagdo de fornecedor especialista e responsavel
pelo software. Além disso, foram selecionados e envolvidos gerentes, supervisores,
coordenadores e gerentes para a inicio e execugdo do projeto, quanto ao treinamento foram
treinados os colaboradores os colaboradores do COI e houve um treinamento junto ao
bombeiro.
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Projetos (P) e Entrevistados (E)

SOI Atividades P1 P2 P3 P4 Evidéncias
R1|E1|[E1|E2 | E3|E3|E4| E5
Os trabalhadores e gerentes R1-P1: Os diretores estdo acompanhando e solicitando o andamento do projeto.
alinhados com os objetivos da E1-P2: Técnicos, Gerentes, coordenadores e supervisores sdo 0s principais autores para
organizagdo para efetuar mudancgas fazerem com que o projeto seja implementado.
e cumprimento da legislagdo e E5-P4: Realizado alinhamento com as liderangas (supervisores, coordenadores, gerentes e
regulamentagdo diretores) dos departamentos e unidade envolvidas.
E1-P3: A melhoria das agdes ao optar pelo upgrade muda tecnologicamente.
A empresa com o foco na social.
Melhoria das atividades existentes E3-P3: O projeto parte da melhoria da atividade que existe na empresa e sua principal causa
em busca de mudangas internas sdo as mudangas internas e transformacdo da cultura organizacional em relagdo a seguranga e
inovagdo, influenciando o tratamento de acidentes continuadamente e de forma
interdependente
Desenvolvimento de novos E1-P1: A nivel estratégico a organizagdo relacionou-se com fornecedor externo com o know-
relacionamentos com foco social e how necessario para implementar o novo software.
econdmico para a substituicdo do E4-P3: A mudanga no processo acarreta beneficios para sociedade e nos processos internos da
processo atual em novo. empresa que resultam em custos juridicos.
Necessidade de troca de E1-P1: Troca de informagdes com setores que antes ndo havia interagdes — saude e seguranga,
informagdes e inspiragdo com almoxarifado e departamentos operacionais que armazenam as fichas.
outras areas — colaboragdo de E4-P3: O projeto tem troca de informagdes e apoio com o setor de comunicago para validar as
longo prazo com parceiros. acoes a serem efetuadas.
E1-P1: O projeto ¢ uma medida estratégica da organizagdo quanto a sustentabilidade.
o . ~ E2-P2: A inovagdo estd inserida como norma nas atividades de Seguranca do Trabalho da
Sustentabilidade e inovagdao como Lo o . . ,
. empresa com intuito na sustentabilidade social e garantia da saude e seguranga do trabalhador.
TO norma e estratégia

E4-P3: O projeto ¢ uma das principais estratégias da empresa quanto a reputagdo com os
stakeholders relativo 8 comunidade

Adocdo de novas plataformas e
novas fontes de conhecimento para
estimular mudangas.

E1-P1: Processo organizacional digitalizado e automatizado.

E2-P2: O upgrade retornou mais recursos, melhor condic¢do de gestdo, acessos, de modificacdo
da ferramenta e de mudanga do processo de acordo com a estratégia da empresa.

E4-P3: A entrega principal que criara vinculo com a comunidade ¢ a adogdo da plataforma que
analisa os riscos de acidentes na comunidade e suas causas e tratativas.

Conexao das partes interessadas
(fornecedores, clientes etc.) para o
sucesso da Inovagdo e
sustentabilidade.

E1-P1- P2: Através da unido dos setores e a solicitagdo feita pelo CEO da empresa para o
desenvolvimento do projeto;

E4-P3: A conexao e report agil as partes interessadas garante o alinhamento, rapidez e
conformidade com a estratégia proposta.
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Projetos (P) e Entrevistados (E)

SOI Atividades P1 P2 P3 P4 Evidéncias
R1|E1|[E1|E2|E3|E3|E4| E5
Desenvolver e explorar conexdes E2-P2: Para realizar a mudanga de fornecedor foi realizado Request for information (RFI) e
(partes interessadas) com foco na Request for Proposal (RFP) que corresponde a fases de analise do mercado a saber o que
sustentabilidade atende as necessidades da empresa quanto a qualidade e inovagdo.
Comunicagdes de valores e . . L , . .
omunicag valol E2-P2: Foi realizada a comunicagdo interna nos féruns e comités com executivos,
objetivos de sustentabilidade o .
. externamente nao foi realizada.
internamente e externamente
E1-P1: Ha o apoio do CEO e dos diretores para o desenvolvimento do projeto. Porém na fase
de implantagdo em todas as empresas serd necessario a abertura e apoio dos gestores
Apoio da alta administracao e envolvidos.
gerentes em relag@o ao projeto E2-P2: Algumas solicita¢cdes de mudangas no aplicativo partiram da diretoria do setor de
para modificar objetivos, politicas seguranca do trabalho — inclusdo da pirdmide de BIRD. E a partir de problemas funcionais no
e valores. aplicativo as solicita¢des das liderangas envolvidas no uso de aplicativo.
E4-P3: A iniciativa do projeto foi uma solicitagdo do CEO e a vice-presidente da empresa. O
apoio dos gerentes ¢ primordial para iniciar as a¢des e engajar os trabalhadores.
o . E3-P3: Todas as mudangas da organizagdo partem do apoio das liderangas (diretoria, gerencias,
Mudangas sdo incentivadas, ~ udang ganizagao p P gas ( &
o . coordenagdo e supervisio).
mobilizadas e lideradas na . ~ . , ~
. E5-P4: A inovagdo e melhoria dos processos esta entre os valores da empresa e sdo propagadas
organizacao
como cultura.
E3-P3: Colaboragdes externas sdo dadas principalmente na contratacdo de um fornecedor com
kow how para desenvolver o aplicativo assim como o investimento em agéncias de
comunicag¢do que desenvolvem matérias que conscientizem a populag@o sobre o risco elétrico.
Todas as agdes t€ém necessidade de investimento advindo das diretorias.
~ E4-P3: O projeto tem a parceria com escolas, sindicatos, prefeituras, onde realiza acdes
Colaboragdes que envolvam L . ‘o L
. . educacionais referente ao alto risco das redes elétricas. Como proximos passos a troca de
diversas partes interessadas para ) ~ . . ~ . .
CS informagdes com parceiros externos e uma possivel construgdo de sistemas junto ao uber,

desenvolver inovagdes com
necessidade de investimento

taxistas, empresas de construgdo civil etc.).

E5-P4: O projeto teve envolvimento de diversas partes interessadas, desde a solicitagdo pelo
CEO, foram envolvidos internamente diretoria do Mato Grosso do Sul, recursos Humanos, o
departamento de centro de Operagdes integradas e de inovagdo, geréncia de Automatizagio e
Telecom, institui¢des publicas como bombeiros, empresa de venda do software. O investimento
foi realizado pela drea executora: a area da inovagdo.
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SOI

Atividades

Projetos (P) e Entrevistados (E)

P1

P2

P3

P4

R1 | E1

El

E2

E3

E3

E4

ES

Evidéncias

Desenvolvimento de relagdes entre
parceiros privados, publicos e da
sociedade civil.

E3-P3: Ha a relag@o com o fornecedor do aplicativo, agéncia de comunicagdo para desenvolver
acdes do projeto. O conselho Regional de Engenharia e Agronomia (CREA), empresas de
construgdes civil e Telecomunicagdo irdo apoiar em agdes relacionadas a acidentes que
envolvam esses ambientes.

E5-P4: Houve relagdes com parceiros externos a startup denominada 1 grau e meio — entidade
privada com fins lucrativos, IHP (Instituto Homem Pantaneiro) — organizacao de sociedade
civil, SESC Pantanal — civil — entidade de direito privado sem fins lucrativos, Brigada Alianca
— organizagdo sociedade civil que faz parceria com setores publicos e privados e organizagdes
locais de combate a incéndio, Bombeiros — entidade publica.

Gestao do conhecimento para

converter valor compartilhado

entre as empresas em inovagao
para dentro e além da organizag@o.

E5-P4: O projeto veio de uma empresa externa do ramo frigorifico e esta sendo propagado para
uma de distribuicdo de energia, entdo esta convertendo valor compartilhado entre organizagdes.

As empresas envolvidas trabalham
de forma colaborativa e integradas

E3-P3: As empresas envolvidas trabalham de forma integrada e trocam informagoes e
necessidades.

ES5-P4: Nas fases desenvolvidas no projeto as empresas envolvidas precisaram trabalhar de
forma colaborativa

A cultura é priorizada de forma
que os negbcios sejam parte de
uma comunidade cooperativa
baseada em relacionamentos.

Nao houveram respostas.

Legenda: R1 — Relatorio 1.

Fonte: Autora (2023)
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5.2.1 Projeto EPI (P1)

Conforme as entrevistas e documentos analisados, verificou-se no Projeto 1 evidéncias
de atividades de Otimizacao Operacional (OO) e Transformacao organizacional (TO) que
correspondem respectivamente a gerar menos danos e fazer as mesmas coisas, mas melhor e

em fazer o bem ao desenvolver coisas novas (Adams et al., 2016).

A atividade OO foi identificada no atendimento a questdes regulatorias através de
analise do relatorio falta o controle sobre os pontos exigidos na Norma Regulamentadora 28
(NR 28), correspondente a fiscalizag@o e penalidades, nela estdo inclusos pontos que garantem
aos trabalhadores o fornecimento, substitui¢do imediata e registro documental da entrega dos
EPIs. Fichas passiveis de alteragdo, rasuras e faltando informagdes legais. E ¢ comprovado que
as fichas preenchidas possuem irregularidades, seja no preenchimento ou por rasuras, liquido
corretor, sendo isso, considerado fraude no documento pelos auditores. E caso a empresa seja

auditada a multa pode ser de até 360 mil reais ao ano.

Sob a perspectiva de TO identificada na entrevista com o Entrevistado 1 (E1), observa-
se que a melhoria proposta no projeto ndo utiliza o know how da empresa e precisa-se adquiri-
los por meio de fornecedores externos. Além disso, 0 movimento de transformacdo envolve as
partes interessadas, principalmente a alta administracdo que adotou e apoiou o projeto
garantindo a replicagdo em toda organizacdo. Isso ¢ confirmado, pois o E1 considera que o
apoio da alta administracao foi essencial para o desenvolvimento do projeto. Em destaque, o
E1 expde que o desenvolvimento de relagdes com foco social € econdmico para inovar resume
o projeto estudado, pois os maiores beneficios serdo dados aos colaboradores, ao terem
assegurados a disponibilidade dos EPIs, e quanto ao econdmico ao garantir o ndo desperdicio,

organizac¢ao nos dados em auditorias e assim evitando multas.

A ado¢do de novas tecnologias foi a atividade central nesse projeto, pois parte da
necessidade da nova plataforma e a aquisi¢@o do soffware que controla a entrega e troca de EPIs
através de biometria facial. Outro ponto considerado importante foi a troca de conhecimento
com conexdes externas, na etapa do piloto do projeto foi realizada a analise de mercado, que
solicitou propostas de fornecedores externos, e assim detectou nas praticas de mercado a
tecnologia mais avancada de biometria facial a ser implementada. Nao foi identificada a
atividade de Construgcdo de Sistemas (CS) nesse projeto visto a auséncia de colaboracdes

externas o impacto na sociedade além da organizagdo estudada.
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5.2.2 Projeto Upgrade SVI (P2)

Neste projeto, seguiu-se o padrdo do Projeto 1, foram identificadas evidéncias de
atividades de OO e de TO. A atividade de OO corresponde a realizar pequenas melhorias no
processo interno da organizagdo (Adams et al., 2016). Em se tratando dessa atividade, foi
identificada através da entrevista com os Entrevistados 1 e 3 (El) e (E3), que o projeto em si
parte de uma mudanga para aprimorar o processo anterior a obter eficiéncia e inovagao (interna)
para a organizagdo. No projeto, o treinamento e a gestao do conhecimento sdo cruciais para
propagar a mudanga em todos os ambitos da organizacao, mas principalmente na lideranga. O
E3 ressaltou que as mudangas internas na organiza¢do sao caminhos para uma transformacgao
na cultura organizacional em relagdo a seguranca do trabalho e com o rigor e aprimoramento
da ferramenta o tratamento de acidentes contribuird para a organizagdo agir de forma

interdependente.

Quanto a perspectiva da TO, identificado pelo Entrevistado 2 (E2), impacta na cultura
e na estratégia da empresa ao focar em realizar novas atividades de forma mais eficiente com o
foco em reducdo de retrabalhos e descentralizacdo de melhorias no novo fornecedor. O E2
destaca que a atividade de adotar novas tecnologias por meio do novo aplicativo retornou mais
recursos, como a efetividade na gestdo, independéncia em modificagdes na ferramenta, melhor
gestdo pré e pos inspegdes e melhoria nos requisitos de seguranga que antes impactava no
processo. Foi observado que a influéncia da alta administracdo interveio na modifica¢do do
processo, pois apoiou o incremento € mudangas nas politicas e requisitos internos da
organizacao. A CS ndo foi enquadrada nesse projeto visto que nao houve colaboragdes externas

com necessidade de parcerias, pois a intengdo do projeto ¢ a mudanga organizacional interna.

5.2.3 Projeto Seguranca na Comunidade (P3)

No Projeto 3, as atividades identificadas foram as de TO e CS. Nesse contexto,
verificou-se que na organizag¢do, a mudanga organizacional acontece quando a estratégia da
empresa foca no ESG e nas exigéncias de mercado. O E3 destaca que a empresa trabalha acdes
disruptivas de comunicacdo com a comunidade, seja acdes em escolas, festivais de pipa,
rodeios, sindicatos, prefeituras que tem uma troca mutua de conhecimento (CS), pois a empresa
atua de forma organizacional enquanto as instituigdes absorvem essas informagdes para nao

ocorrer acidentes nas redes elétricas.
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A inovagdo atua como norma e estratégia da empresa, porém em 2023 a SOI ¢
considerada como alta prioridade. O E4 expde que devido aos altos indices de acidentes com a
comunidade, essa estatistica partiu para governanga a nivel estratégico, onde a alta
administracao, visando a perda de privilégio pela empresa e a possibilidade de nao fazer
negocios com stakeholders e investidores, acompanha de perto a reversao dos dados (TO).
Tendo em vista a adogdo de novas tecnologias, uma atividade critica para o processo ganhar
celeridade nas solugdes dos gaps ora identificados e ter dados concretos e report agil para as
partes interessadas e assim garantir o alinhamento, rapidez e conformidade com a estratégia
proposta. O projeto ndo apresentou atividades de OO visto ter um grau de inovacgao radical, pois

ndo partiu do aprimoramento de um processo anterior.

5.2.4 Projeto Abrace o Pantanal (P4)
Neste projeto as atividades de SOI identificadas foram as de OO e de CS. Por meio
desse projeto, o E5 identificou que empresa consegue entregar a energia de forma melhor e

continua aos colaboradores (OO); e desenvolve amplas colaboragdes além da empresa estudada

(CS).

Ainda sobre a atividade de OO, o atendimento aos requisitos regulatoérios impactou na
motivacao e constru¢do do projeto, assim como a definicdo de indicadores relevantes para o
setor elétrico, regulado pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANNEL). Sao eles: a
Duracdo Equivalente de Interrup¢ao por Unidade Consumidora de Energia (DEC) e Frequéncia
Equivalente de Interrup¢do por Unidade Consumidora de Energia (FEC). Com o projeto, ¢
previsto que os indicadores irdo ser reduzidos e consequentemente garantidas a duragdo

continua, a ndo interrupg¢ao e frequéncia no fornecimento de energia elétrica.

Referente a CS, a organizagdo pactua parcerias com um ambiente diverso, seja entidade
privada com retorno monetario, sociedade civil, e entidade publica para obter diferentes
expertises tecnologias e previsdo de problemas. Os retornos a partir das colaboragdes com as
partes interessadas e a necessidade de gestdo do conhecimento para converter o valor
compartilhado entre as empresas em inovagao para dentro e além da organizacao, fizeram com
que a empresa estudada adquirisse de um case de sucesso aplicado por outra organizagdo a
inspiragdo para aplica-lo (JBS, 2022). Nao foram identificadas atividades de Transformacgdo

Organizacional neste projeto, pois ele tem atuado em vias distintas, seja para melhorar o
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atendimento a requisitos regulatdrios ou para, através de relagdes externas com a sociedade,
desenvolver a cultura de SOI na organizacdo. Ha ressalva de que a Transformacgao
organizacional tem viés ativo no projeto, porém o entrevistado 5 nao identificou a atividade e
justificou expondo que ainda nao héd a cultura ativa de sustentabilidade no projeto para a

organizagdo e que o interesse a principio ¢ apenas o financeiro.

5.3 Microfundamentos identificados nos projetos e sua influéncia nas atividades de

SOI empreendidas pelos projetos

O Quadro 19 apresenta as evidéncias dos microfundamentos de CD nos 4 projetos
analisados, considerando a influéncia desses nas atividades de SOI. A partir das entrevistas
foram classificados entre influéncia Fraco (FR), Médio (MO), e Forte (FO). Dito isso, no
Quadro 19 estdo a analise dos entrevistados sob os microfundamentos das CDs em relagao ao
nivel de influéncia no que tange ao desenvolvimento das atividades de SOI identificadas em

cada projeto.

Convém destacar que o grau de influéncia dos microfundamentos de CD de segunda
ordem, quando perguntado aos entrevistados, tinha uma classificacdo de influéncia 1 (muito
baixa), 2 (baixa), 3 (média), 4 (alta) e 5 (muito alta). No entanto, para fins de simplificagao do
processo de analise foram considerados a influéncia 1 (muito baixa) e 2 (baixa), como fraca
(FR), o0 3 (média) como moderada (MO) e o 4 (alta) e 5 (muito alta) como forte (FO). Exposto

1sso, em seguida sdo apresentados os projetos e evidéncias significativas ao estudo.



Quadro 19 - Detalhamento dos microfundamentos das CD e da influéncia nos projetos

Projetos, Entrevistados e Atividades de SOI

Microfundamentos Descricao dos P1 P2 P3 P4
icrofunda microfundamentos | R1 | E1 | E1 | E2 | E3 | E3 | E4 E5
OO0 [ TO | OO | TO | OO | CS | TO | OO | CS
Integracao de
recursos internos e FR
externos
Deteccao
SOI como principal FR FR FR FR | FR

driver da empresa

Evidéncias

P1-El: Houve a integrag@o entre os recursos do fornecedor e da
empresa a saber se ¢ possivel aplicar o sofiware.

P2-E1: Para integrar os conhecimentos do fornecedor para a
empresa serao treinados 60 multiplicadores de conhecimento
propagadores do novo sistema para toda empresa.

P2-E2-E3: Foram integradas necessidades e informagdes de outros
setores: TI, SSO, Suprimentos e interacdo com fornecedores
externos para o sucesso do projeto.

P3-E3-E4: Houve a integragdo entre comunicagdo por jornais,
anuncios no youtube, outdoor, lideres de bairros, e participantes da
comunidade.

P4-ES5: No projeto piloto houve a integragdo entre a startup ¢ o
setor local da empresa para monitorar os incéndios.

P1-El: A automag@o do processo é motivada por questdes legais
financeiras.

P2-El: A empresa tem como principal valor a vida em primeiro
lugar e a inovagdo, porém o maior motivador sdo os ganhos
economicos.

P2-E2: Questdes financeiras e de produtividade sao o driver da
empresa.

P2-E3: Para o projeto a sustentabilidade e inovagdo sdo os
aceleradores para a melhoria.

P3-E3: Como prioridade da empresa sdo questdes financeiras,
porém a seguranga ¢ sustentabilidade social tem alta influéncia no
projeto e nas atividades desenvolvidas.

P3-E4: O projeto influenciara todas as frentes da organizagdo
quando estiver na fase de implanta¢do, no momento ¢ apenas
influente na area e ndo ha indicadores favoraveis.

P4-ES5:0 principal driver para a empresa foram questoes
financeiras para reduzir impactos.
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Microfundamentos

Descricao dos
microfundamentos

Projetos, Entrevistados e Atividades de SOI

P1

P2

P3

P4

R1

El

El

E2

E3

E3

E4

ES

Gestdo do
conhecimento e
P&D

Transformacgao
social

00

FR

TO

FR

00

FR

FR

Antecipagdo de
necessidades
externas

FR

FR

FR

TO

00

CS

TO

00

CS

FR

Evidéncias

P1-R1-E1: O projeto € de pesquisa e desenvolvimento iniciado
pela area da inovacgao.

P2-E1: Como o projeto € uma melhoria a gestdo do conhecimento
e P&D ndo impactou.

P2-E2: A P&D e a necessidade de mudanga auxiliou no inicio do
projeto e na melhoria do antigo aplicativo.

P2-E3: Gestdo do conhecimento do historico de motivagdo para
implantar o projeto e defendé-lo no P&D da éarea da TI.

P3-E3: Nio exigiu conhecimento aprofundado dos envolvidos e o
envolvimento da inovagdo (P&D).

P3-E4: Sem a gestao do conhecimento e a troca de conhecimento
com consultorias e desenvolvimento de pesquisas no projeto, o
mesmo nao teria o aceite e a evolugao.

P4-E5: A P&D esteve presente durante todo projeto ao identificar a
necessidade do projeto e seu desenvolvimento inicial.

P1-R1-El: A automacéo do processo ¢ motivada por questdes
financeiras e legais.

P2-E2: Transformou o processo ¢ os colaboradores envolvidos no
projeto além de garantir a seguranca dos inspecionados.

P2-E1: O projeto impacta o processo e ndo a sociedade.

P2-E3: O impacto principal sera cultural e ndo social.

P3-E3: Impacta na educacdo quanto aos riscos na rede elétrica e no
comportamento seguro.

P3-E4: O foco principal do projeto ¢ a transformagdo da cultura de
seguranca na sociedade.

P4-ES5: Impactou nas comunidades ribeirinhas do Pantanal, porém
ndo houve agdes educacionais.

FR

P1-R1-El: Nao houve mapeamento de necessidades externas.
P2-E1-E2-E3: Ao analisar os gaps no processo, realizou
benchmarking para analisar o mercado, porém o bench nio foi
decisorio para a mudanga.

P3-E3: Para definir as agdes foi utilizado benchmarking para
prever demandas.
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Microfundamentos

Descricao dos
microfundamentos

Projetos, Entrevistados e Atividades de SOI

P1

P2

P3

P4

R1

El

El

E2

E3

E3

E4

ES

00

TO

00

Exercicios de li¢des
aprendidas

Responder a
mudangas
regulatorias e
tecnologicas

TO

00

CS

TO

Evidéncias

P3-E4: Foi antecipada uma necessidade de mercado identificada
em um congresso de Satude e Segurancga que o Gerente da area
participou.

P4-ES5: O projeto ocorreu em outra empresa do setor frigorifico,
que trouxe a necessidade da parceria com os bombeiros. Além
disso através de contato com a startup foi possivel identificar as
necessidades.

P1-R1-E1: A melhoria e analise do processo partiu das li¢des
aprendidas e dos gaps do atual processo.

P2-E1: Sim, utilizou as licdes dos gaps do aplicativo anterior.
P2-E2: As li¢des foram adquiridas dos erros no aplicativo do
antigo fornecedor.

P2-E3: Pos a implantagio sera realizada

P3-E3: Néo pois o processo ndo foi implantado.

P3-E4: O trabalho foi baseado no indicador que estd em estado de
alerta.

P4-ES5: Por meio do contato com os bombeiros ¢ a partir das
amostras dos casos que ocorreram anteriormente sem feedback o
projeto passou a aplicar o método das cameras e analises.

P1-R1-E1: Esse microfundamento resume o projeto pois € o
atendimento da norma regulatoria NR-28 e a adaptagdo a
mudangas tecnologicas, automatizando um processo manual.
P2-E1: Responde a mudangas tecnologicas, mas ndo regulatorias.
P2-E2: Devido a autonomia dos usuarios quanto a tecnologia e
seus indicadores e cumprimento de normas, procedimentos e
instru¢des da organizagao.

P2-E3: A mudangas tecnoldgicas o processo responde ao modificar
o aplicativo usado.

P3-E3: E exigido a gestdo e controle dos acidentes o projeto foi
motivado por responsabilidade social e atende a questdes do ESG
exigidos pelo mercado.
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Projetos, Entrevistados e Atividades de SOI

Microfundamentos Descricio dos P1 P2 P3 P4
microfundamentos | R1 El El E2 E3 E3 E4 ES
00 [ TO | OO0 | TO | OO | CS | TO | OO0 | CS
Parceria com
stakeholders
Apreensao
Analise da cadeia de FR FR R | FR

valor

Evidéncias

P3-E4: Ha a pressao quanto a questdes do mercado de acionistas
as mudangas tecnoldgicas de controle dos acidentes com a
comunidade que ird inovar no mercado.

P4-E5: Mudanga tecnologica principalmente ao utilizar o software
e inteligéncia artificial.

P1-E1-P1: A parceria com as partes interessadas internas auxiliou
no aceite do projeto para seu desenvolvimento e testes como
piloto.

P2-E1: A empresa teve uma mudancga na gestdo dos projetos e os
stakeholders influenciaram pois 0s projetos passam por um comité
com o CEO e os diretores da empresa que analisa valores,
mudangas e necessidades legais e esse projeto foi analisado nesse
comité.

P2-E2: Diretores e vice-presidentes apoiaram ¢ acompanharam as
mudangas no antigo aplicativo.

P2-E3: Parceria com diretores, gerentes, supervisores, setor de
tecnologia da informag@o, a empresa fornecedora do servico e os
colaboradores.

P3-E3: No futuro na fase de implementacdo do projeto essa
capacidade sera essencial para os lideres comunitarios e das
organizagdes estarem alinhados ao objetivo central.

P3-E4: Sim, com vice-presidéncia, diretoria, acionistas e
consultoria de alto impacto no mercado de satide e seguranga.
P4-ES5: O projeto partiu da solicitacdo do CEO.

P1-P2-E1: Nao foi necessario analisar a cadeia de valor para
executar as mudancas.

P2-E2: A organizagdo precisou analisar as informagdes adquiridas
pelo novo fornecedor.

P2-E3: Foram analisadas outras empresas ¢ todas as atividades
desenvolvidas ao longo do processo para assim implementar a
mudanca.

P3-E3-E4: Impacta a cadeia de valor quanto a sustentabilidade e
responsabilidade social.
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Microfundamentos

Descricao dos
microfundamentos

Projetos, Entrevistados e Atividades de SOI

P1

P2

P3

P4

R1

El

El

E2

E3

E3

E4

ES

00

TO

Pilotar em ambiente
de experimentacao

Alocar recursos,
investimentos e
financiamento

Solucdes de
modelos
sustentaveis

(010

FR

TO

00

CS

FR

TO

FR

(010

CS

Evidéncias

FR

FR

P4-ES5: Foi realizado a anélise de todos que contribuiriam para o
projeto, mas ndo foi relevante.

P1-R1-E1: Indispensavel a pilotagem na cadeia de valor que
ocorreu em uma das fases da prova de conceito (POC).

P2-E1: Sim, por meio de uma prova de conceito (POC) em que
analisou as empresas e experimentou novos fornecedores.
P2-E2-E3: Na fase de POC, RFI e RFP.

P3-E3-E4: Niao foi necessario piloto, pois o projeto atuou de forma
descentralizada e a realidade de uma localidade no corresponde a
de outra

P4-E5: O projeto esta em fase de experimentag@o, porém com
apenas um alimentador.

P1-R1-E1: O investimento envolveu os diretores da organizagao
em que ratearam os custos.

P2-E2: No orcamento da empresa estava previsto o recurso para a
modificagdo do sistema desde o plano de negdcios (PN)
estruturado em 2022.

P2-E2: Investimento e orgamento adquirido e aprovado pelos
stakeholders.

P2-E32: A influéncia financeira é o maior impacto nos projetos
organizacionais

P3-E3: O valor nédo teve auto impacto e o financiamento nessa fase
do projeto foi realizado pelo setor de comunicagao.

P3-E4: Investimento interno das diretorias das unidades.

P4-E5: O investimento esta incluso no Plano de negécios do ano
passado e o investimento partiu da parte do setor de inovagao.

FR

P1-R1-E1: Projeto tem impacto em questdes ambientais e legais.
P2-E1: Néo, pois 0 modelo ja estava pré-montado e s6 houve
melhorias.

P2-E3: Impacta principalmente a seguranga do colaborador que é
inspecionado.

P3-E4: A organizagdo apreende conhecimento adquiridos de
investimentos com consultorias principalmente em treinamentos.
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Microfundamentos

Descricao dos
microfundamentos

Projetos, Entrevistados e Atividades de SOI

Construir confianca

Praticas para
integrar e aplicar
conhecimento

P1 P2 P3 P4
Rl1 | E1 | E1 | E2 | E3 | E3 | E4 E5
OO0 | TO | OO | TO | OO | CS | TO | OO0 | CS

Evidéncias

P4-ES5: A solugdo proposta provavelmente nao ird ser propagada
para toda empresa pois tem um valor alto para manter.

P1-R1: Confianca entre a inovagdo, diretores interessados no
projeto e fornecedor.

P1-El: Estabelecer confianga com os setores envolvidos
principalmente com o almoxarifado pela resisténcia a mudanga.
P2-E1: A construgdo de confianga entre o CEO ¢ o setor
responsavel pelo projeto foi essencial para o aceite na sua
mudanga.

P2-E2: Os diretores e vice-presidente que respondem pela area
acreditaram na melhoria do projeto para ele ser priorizado.

P2-E3: Todos envolvidos precisam acreditar na ferramenta e no
processo para ele ser aceito e funcionar com sucesso.

P3-E3: Entre a vice-presidente de gente e gestdo e o setor de satide
e seguranga para colocar em andamento o projeto.

P3-E4: Construgédo de confianga principalmente com a
comunidade para apreender a alma do projeto.

P4-ES5: Toda parceria para reter conhecimento partiu da construgio
de confianca.

P1-R1-E1: Nao ¢é necessario até o0 momento pois o projeto ndo
entrou em fase de implantagdo/rollout.

P2-El: Os treinamentos entre o fornecedor e os multiplicadores e
apos entre os multiplicadores e colaboradores.

P2-E2-E3: Tera alta influencia pois sem o entendimento nas frentes
de multiplicagdo o projeto ndo tem sucesso.

P3-E3: Nos proximos passos havera treinamento dos
colaboradores ¢ da comunidade do registro de condi¢des inseguras
que impacta o projeto.

P3-E4: Construgdo de integra¢do de conhecimentos entre
consultoria e a organizagdo, porém com baixo ganho para
comunicagdo pois a consultoria absorveu as informagdes da
organizagdo e ndo seguiu com o projeto em conjunto.
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Microfundamentos

Descricao dos
microfundamentos

Projetos, Entrevistados e Atividades de SOI

P1

P2

P3

P4

R1

El

El

E2

E3

E3

E4

ES

Reconfiguracio

Transformacao
sustentavel na
organizagdo e em
seu ecossistema

00

FR

Orquestrar o
ecossistema de
negocios

FR

TO

00

FR

FR

TO

00

CS

TO

00 | CS

FR

Evidéncias

P4-E5: Houve treinamento entre a equipe interna e externa
(fornecedor) para o uso do software, bombeiros e comunidade.

P1-El: A automag@o do processo modifica a organiza¢do quanto
ao processo de EPIs, elimina desperdicios

P2-E1: Pois impactou apenas a organizagao internamente.

P2-E2: Ira reduzir dados, tempo e aumentar a produtividade.
P2-E3: Modificara a forma que o eletricista fara seu trabalho pois
havera um melhor controle dos acidentes e ofensores identificados
em campo.

P3-E3: J4 ha alguma transformacao sustentavel com resultados na
comunicagdo para a comunidade, porém ainda ndo ha impactos nos
indicadores.

P3-E4: Transformagao inovadora na organiza¢ao por meio da
construgdo do aplicativo ao impactar na comunidade.

P4-ES5: O projeto tem alto impacto sustentavel, porém ainda ndo
houve a analise de viabilidade para a sua propagagdo ¢ impacto em
toda organizagdo.

FR

FR

P1-El: O processo pode ser modelo para outras organizagdes.
P2-E1: Impactou apenas a organizagdo internamente.

P2-E2: Impacta os prestadores de servigo quando inspecionados.
P2-E3: Influencia as melhorias na organizagdo estudada e no
fornecedor que dispds do servigo pois fez alguns produtos
personalizados.

P3-E3: O projeto de comunidade ndo influencia outras
organizagoes

P3-E4: Ao orquestrar o ambiente com troca de informagdes o
projeto tem potencial em modificar a organizacdo e o ecossistema.
P4-ES5: So foi considerado o ambito interno e ndo houve influéncia
do mesmo para todo ecossistema de negocios.
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Microfundamentos

Descricao dos
microfundamentos

Projetos, Entrevistados e Atividades de SOI

P1

P2

P3

P4

R1

El

El

E2

E3

E3

E4

ES

Flexibilidade
organizacional,
missdo e
governanga

Gestdo do
conhecimento ¢
P&D na empresa e
no seu ecossistema

00

TO

00

TO

00

CS

TO

00

CS

Evidéncias

MO

FR

P1-R1-El: Para o rollout a flexibilidade, governanga e missao de
todos envolvidos refletem no sucesso da implantagdo do projeto.
P2-El: A flexibilidade organizacional foi baixa por parte do aceito
dos colaboradores, porém na governanga teve um alto impacto.
P2-E3: Governanga e flexibilidade entre as partes envolvidas
P3-E3: Devido a ser uma demanda solicitada pela VP ha alto grau
de influéncia da governanga em todas as fases.

P3-E4: Os foruns e acompanhamentos com as liderangas fazem
parte da governanga e ¢ de grande influéncia para o projeto assim
como a flexibilidade para a aplicagdo do projeto na Fase 1.
P4-E5: Como o projeto estd na fase de experimentagdo a
flexibilidade e governanga quanto a mudanc¢a na organizacional
ainda ndo ocorreu.

FR

P1-E1: A boa pratica pode incentivar outras organizagdes.
P2-El1: Essa etapa ainda esta em desenvolvimento, porém tera
impacto apenas na organizagdo e ndo em todo ecossistema de
negocios.

P2-E2: Influencia os colaboradores internos e externos ¢ o
acompanhamento dos indicadores além da organizagdo para ter
bons resultados, assim como a gestdo de riscos.

P2-E3: Troca de conhecimento e treinamento entre a empresa
estudada e o fornecedor escolhido.

P3-E3: Na atual fase do projeto ainda ndo ha gestdo e
conhecimento e P&D envolvidos.

P3-E4: Na fase 2 esta previsto acontecer a reconfiguragdo do
projeto para toda empresa.

P4-ES5: Devido a fase de experimentagdo as informagdes sobre o
projeto ndo foram propagadas em todas as frentes, ou seja,
colaboradores internos e com o ecossistema de negdcios.
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Microfundamentos

Projetos, Entrevistados e Atividades de SOI

Descricio dos P1 P2 P3 P4 Evidéncias
microfundamentos | R1 El El | E2 | E3 | E3 | E4 ES
00 | TO | OO | TO | OO | CS | TO | OO | CS
P1-E1: Quando finalizado o rollout ird impactar os indicadores de
sustentabilidade e na lideranga na implantagao.
P2-E1: A mudanga impactou, pois, transformou um processo
sustentavel que impacta a seguranga do colaborador ¢ a lideranca
da empresa.
P2-E2: A solug@o esta sendo desdobradas nos comités executivos
da organizagdo e o apoio da rede de lideranga nas mudangas
contribuem com a ordem e disciplina operacional e assim
reduzindo os acidentes e impactando na rede de sustentabilidade
Transformacao na que observa os niumeros de obitos da organizagao.
rede de FR FR | FR P2-E3: O projeto ao impactar na saide e seguranga do trabalhador
sustentabilidade e impacta nos indicadores e na rede de sustentabilidade da empresa.
lideranga P3-E3: A lideranga ¢ indispensavel para o projeto para realizar a

governanga e impactar positivamente, porém sera aplicado pela
operagdo ao conscientizar os clientes em campo (por meio de
panfletagem e dialogos abertos de conscientizagdo).

P3-E4: A liderancga teve um pouco de resisténcia para aplicar ¢
acompanhar o projeto, porém sem eles ndo seria aplicado e teria
sucesso.

P4-ES5: O projeto ndo influenciou a rede de sustentabilidade e
lideranga pois o maior incentivo foi o financeiro e ndo o impacto
no ecossistema.

Fonte: Autora (2023)
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5.3.1 Projeto EPI (P1)

Neste projeto os microfundamentos de detecg¢do tiveram influéncia forte (FO) sob a
atividade de OO e TO, sdo eles: a integracdo de recursos internos e externos pois, sem a
integragdo do software de biometria facil ao sistema e a realidade da empresa o projeto ndo teria
acontecido. A gestao do conhecimento e P&D que atuou nos projetos ao advir do setor de
inovacdo, o setor que comanda a pesquisa e desenvolvimento na organizagdo. O
microfundamento forte sob a atividade de inovagao de OO e TO foram as li¢oes aprendidas,
visto que o projeto esta na fase piloto, em analise de viabilidade, e gerou novas necessidades e
melhorias de aprimoramento a plataforma. Por fim, a resposta a mudancas regulatdrias e
tecnoldgicas, que influenciou fortemente as atividades de OO e TO, dito o principal motivo
que inspirou o projeto: o cumprimento da NR 28, que assegura a execucdo dos itens passiveis
a multas. Além disso, a atividade de TO influenciou fortemente ao fazer parte da adequacao de
um processo manual para tecnologico, reduzindo desperdicios de tempo, mao de obra, custos e
material (papéis). Enquanto, que como fraca (FR): a inovacio e sustentabilidade como
principal driver da empresa ¢ a transformacao social foram classificar com baixa influéncia
visto que relacionadas as atividades de OO e TO, a principal motivacdo do projeto foram

requisitos legais e questdes financeiras.

Para apreender parcerias, processos e investimento para o projeto os microfundamentos
com influéncia forte (FO) sob as atividades de OO foram: a parceria com stakeholders
internos, a alocacio de investimentos, pilotagem em ambiente de experimentacio,
solucoes de modelos sustentiveis e construcdo de confian¢a devido aos diretores da
organizacdo terem aceitado e garantido o financiamento do projeto piloto sustentdvel e sua

continuidade, apesar de que ainda ndo ha previsao do rollout na organizagao.

E por fim, o microfundamento de reconfigurar as expertises do projeto tiveram
influéncia forte sob a atividade de TO e OO, sdo eles: transformac¢ao sustentavel na
organizacio e em seu ecossistema, flexibilidade organizacional, missdo e governanca,
gestio do conhecimento e P&D na empresa e no seu ecossistema e a transformacio na
rede de sustentabilidade e lideranca. Esses microfundamentos e sua influéncia forte sob as
atividades de TO e OO explica-se devido a transformacado sustentavel na organizagao, troca de
conhecimento e P&D ao influenciar o ecossistema através do compartilhamento de boas
praticas, seja em congressos ou benchmarking, quando implantado a influéncia partira dos

relatorios a acionistas e de sustentabilidade. E sobre a flexibilidade organizacional, governanga
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e a transformacdo na rede de sustentabilidade e lideranga, o impacto forte na atividade de OO
parte da colaboracdo interna de todos os envolvidos para implementar o projeto, a atividade de
TO relaciona-se ao microfundamento de quanto flexibilidade organizacional, missdo e
governanga com papéis e responsabilidades claros, baseada além da fase atual do projeto, a
governanga principalmente pos o rollout, tera impacto nos indicadores de sustentabilidade e da

lideranca na organizacao.

5.3.2 Projeto Upgrade SVI (P2)

A partir das respostas dos entrevistados prevaleceram como influéncia forte (FO) no
projeto 2 os microfundamentos identificados de: detec¢do, ao integrar recursos internos e
externos uma vez que estes tiveram uma influéncia forte sob as atividades de OO e TO, pois
devido ao upgrade da ferramenta antes usada precisou-se do auxilio da TI e de contratos para a
mudanga do fornecedor, assim explica-se como decisdrio a integra¢ao dos recursos antigos aos
novos do projeto, assim como a integracdo dos colaboradores que o usardo através de
treinamentos. Quanto a influéncia fraca, os entrevistados indicaram o microfundamento da
antecipacido de necessidades externas ¢ resposta a mudancas regulatérias e/ ou
tecnoldgicas pois a antecipagdo partiu das necessidades e gaps internos do processo na

organizacdo o que demandou uma melhoria tecnolédgica significativa.

No microfundamento de apreensdo houve a forte influéncia sob a OO e TO as parcerias
com os stakeholders, a analise da cadeia de valor, a pilotagem em ambiente de
experimentacio, a alocacdo recursos, investimentos e financiamentos, as solucoes de
modelos sustentaveis, a constru¢io de confianca e as praticas para integrar e aplicar

conhecimento.

Explica-se a influéncia sob a atividade de OO e TO na parceria com os stakeholders, a
constru¢do de confianca e a alocacdo de recursos e investimentos, pois a partir de comité
executivo para analise na mudanca dos projetos, integrado pelo CEO e diretores da organizagao,
houve a prioridade financeira para a execucao do projeto. A partir de entdo, firmou-se a parceria
entre o setor de saide e seguranga e esses stakeholders para fazer o projeto acontecer e

principalmente ser concluido, com reports mensais de acompanhamento.

Quanto a pilotagem em ambiente de experimentac¢ao, solugdes de modelos sustentaveis
sob a atividade de OO, o projeto passou por piloto através da prova de conceito (POC), processo

interno da organizacdo para mudanca de fornecedor. E, as praticas para integrar e aplicar
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conhecimento, influenciadas pela atividade de TO, foi dada pelo treinamento entre o fornecedor

e os colaboradores, que serdo multiplicadores de conhecimento para toda organizagao

E por fim, sob o microfundamento de reconfiguracdo houve a alta influéncia nas
atividades de OO e TO do projeto na transformacao da rede de sustentabilidade e lideranca,
flexibilidade organizacional, missdo e governanca, gestio do conhecimento e P&D e rede
de sustentabilidade e lideranca, ao atuar no processo que garante a segurancga do colaborador
e com o apoio da lideranga ha cumprimento da ordem e disciplina operacional, refletindo na
rede de sustentabilidade que observa e reporta os nimeros de 6bitos da organizacdo, por meio

de relatdrio de investidores e de sustentabilidade.

5.3.3 Projeto Seguranca na Comunidade (P3)

A partir das respostas dos entrevistados prevaleceram como influéncia forte sob o
projeto 3 os microfundamentos identificados de deteccdo ao integrar recursos internos e
externos, transformar a sociedade e antecipar das necessidades externas. Primeiramente, a
integracdo dos recursos internos impactou a TO, através de treinamentos, conhecimento e
financiamento para o projeto ser implementado. Nas atividades de CS ao integrar recursos
externos por meio de jornais, aniincios no youtube, outdoor, lideres de bairros, e participantes

da comunidade.

Em seguida, o microfundamento com forte impacto sob as atividades de CS e TO foi o
da transformacao social. Esse microfundamento foi validado visto a transformacao feita pela
empresa estudada na comunidade através campanhas educativas nas escolas, residéncias e
empresas privadas conscientizando sobre o risco de acidentes e fatalidades na rede elétrica. E,
terceiro a antecipac¢do de necessidades externas foi detectada na atividade de CS através do
contato com outros stakeholders por meio de benchmarking € em um congresso brasileiro de

Saude e Seguranga.

Na apreensdo, os microfundamentos que exerceram influéncia sob as atividades de TO
e CS foram o de firmar parceria com os stakeholders, anilise da cadeia de valor, alocacido
de recursos e investimentos, solu¢oes de modelos sustentaveis, construcio de confianca e
praticas para integrar e aplicar conhecimento. Para absor¢do desses microfundamentos nas
atividades de TO, os stakeholders internos tiveram papéis decisérios desde o surgimento do

projeto, a partir da solicitagdo e construgdo de confianca da vice-presidente com a geréncia de
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SSO, disponibilizando recurso financeiro para o projeto, para arcar com campanhas e

consultoria especializada em mudanga cultural da saude e seguranga.

Enquanto nas atividades de CS através desse projeto influenciaram os acionistas ao estar
na fase de implementag¢do e a empresa obter bons resultados na reducdo de acidentes com a
comunidade. Além disso, o microfundamento de solucdes de modelos sustentaveis influenciou
a atividade de TO e CS por ser uma solugdo sob a vertente social, em que tanto os colaboradores
da organizagao quanto a sociedade trocam informacdes e se beneficiam propagando uma cultura
sustentavel e inovadora. Ainda, os microfundamentos de analise da cadeia de valor impactam
a cadeia de valor quanto a sustentabilidade e responsabilidade social e influenciam as atividades
de TO e CS ao buscar novas atividades como o uso do aplicativo para report de condigcdes

inseguras.

Por fim, os microfundamentos de reconfiguragio identificados a atividade de TO e CS
foram os de transformacido da empresa e o ecossistema em uma organizacio mais
sustentavel e a flexibilidade organizacional, missdo e governanca. Esses microfundamentos
influenciaram as atividades de TO e CS da organizagdo ao ser necessario a flexibilidade e
governanga bem orquestradas no projeto estudado, pois parte do direcionamento, report e
acompanhamento das partes interessadas, desde o nivel executivo aos acionistas, com o intuito
transformar a empresa em uma organiza¢do mais sustentavel, influenciando os colaboradores,

clientes e sociedade.
5.3.4 Projeto Abrace o Pantanal (P4)

No projeto 4 os microfundamentos identificados foram os de detec¢do, ou seja, a gestiio
do conhecimento e P&D e o exercicio de li¢oes aprendidas exerceram influéncia forte sob as
atividades de OO e CS. A detec¢do a partir da gestdo do conhecimento e P&D partiu ao setor
de inovagdo, que organiza e acompanha os projetos de P&D da empresa atuou junto a
fornecedores internos para detectar o know how para o projeto. Quanto as ligdes aprendidas,
foram feitas ndo apenas pelo projeto piloto, mas por meio do contato com os bombeiros, a
empresa obteve amostras de casos antigos, sem feedback o projeto passou a aplicar o método

das cameras junto as analises para disponibilizar o feedback aos usuarios e populagao.

Na apreensdo, os microfundamentos que exercem influéncia FO sob as atividades de
OO e CS foram o pilotar em ambiente de experimentaciio, construir confianc¢a e praticas

para integrar e aplicar conhecimento. O projeto que esta na fase de piloto e sob andlise de
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viabilidade, para passar pelas etapas de diagnostico planejamento e piloto foi preciso a
confianga entre as partes envolvidas, seja colaboradores internos, fornecedores e bombeiros. E
a influéncia sob as atividades de TO e CS do microfundamento de integracao e aplicacao de
conhecimento se deu devido ao treinamento entre a equipe interna e externa (fornecedor,

bombeiro e comunidade) para o uso do software e como agir em caso de incéndio ambiental.

Por fim, os microfundamentos de reconfiguracdo que tiveram influéncia FR sob as
atividades de CS e TO foram: orquestrar o ecossistema de negocios e rede de
sustentabilidade e lideranca. E importante destacar que o projeto estd sob anélise de
viabilidade e ap6s finalizado havera a decisdo para a replicacdo para toda organizagdo. Assim,
quanto a orquestrar dentro e fora da organizacdo, impactou a CS, ao envolver com os setores
internos da organizacao e a comunidade que auxiliou para o seu desenvolvimento IHP (Instituto
Homem Pantaneiro), SESC Pantanal, Brigada Alianga ¢ bombeiros, porém de forma fraca pois
apos o rollout espera-se que esse microfundamento tenha maior influéncia sob as atividades de

TO e CS.

Relativo a rede de sustentabilidade e lideranca quanto ao setor interno do COI e sua
lideranca, a startup e bombeiros precisaram estar alinhados na execug¢ao das atividades desde o
nivel executivo ao operacional, porém espera-se na implementacdo que esses
microfundamentos atue, de forma mais ativa nas atividades de TO e CS para influenciar na

cultura, mudancas inovadoras e comunidade cooperativa.

5.4 Discussao dos resultados e proposicoes de pesquisa

Ao considerar analises feitas na se¢do anterior, o Quadro 20 mostra, de forma resumida,
as influéncias dos microfundamentos sob as atividades de SOI dos projetos ja descritos no
Quadro 19, apresentado anteriormente. A partir de ambos, o Quadro 21 foi construido a fim de
demonstrar uma sintese da analise cruzada entre os casos com as relagcdes de convergéncia e
divergéncia identificadas nos projetos estudados, representados por (P1), (P2), (P3) e (P4) com
os respectivos graus de influéncia. Enquanto, a Figura 8 resume as 19 atividades de SOI

encontradas ao longo dos projetos.

Foi considerado como grau de convergéncia e divergéncia as légicas de que o
microfundamento sob uma mesma atividade de SOI com trés ou mais evidéncias iguais nos

projetos (entrevistas e relatérios), essa analise foi considerada convergente no estudo empirico.
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E quando até duas evidéncias da mesma atividade de SOI sob os projetos relataram influéncias,

mas estas influéncias foram diferentes, essa analise foi considerada divergente.

Quadro 20 - Grau de influéncia dos microfundamentos nas atividades de SOI
P1 P2 P3 P4

Microfundamentos R1| E1 | E1 | E2 | E3 | E3 | E4 E5
OO0 | TO [ OO | TO |OO | CS [ TO | OO | CS

Integracdo de recursos internos e

FO
externos

FO | FO | FO | FO | MO | MO

MO

FO | FO | MO
FO | FO | MO | FO
MO | FO | FO | MO
MO | FO | FO | MO
MO Fo | FO | FO

SOI como principal driver da empresa

Gestdo do conhecimento e P&D

Deteccao Transformagao social

Antecipagdo de necessidades externas

Exercicios de licdes aprendidas

Responder a mudangas regulatorias e

. FO | MO | FO | MO | MO
tecnolbgicas

FO | FO | FO | FO | MO
FO FO

Parceria com stakeholders

Analise da cadeia de valor

Pilotar em ambiente de experimentagdo | FO | FO | FO | FO | MO
Alocar recursos, investimentos e

Apreensio financiamento O 501 007 i) | FLAD
Solucdes de modelos sustentaveis FO | FO - FO | FO
Construir confianca FO | FO | FO | FO | FO
Prat1ca§ para integrar e aplicar Mol Mo | Fo | Fo | Fo
conhecimento
Transformacao sustentavel na

- . FO FO | FO

organizacdo e em seu ecossistema
Orquestrar o ecossistema de negdcios MO MO | FO

Flexibilidade organizacional, missdo e
governanca

Reconfiguracio MO | FO | MO | FO | FO

Gestdo do conhecimento e P&D na
empresa e no seu ecossistema

Rede de sustentabilidade e lideranca FO | FO | FO | FO
Fonte: Autora (2023)

FO FO | FO




Quadro 21 - Relagdes identificadas a partir do estudo empirico entre as atividades de SOI e os microfundamentos identificados

Projetos e aderéncia das atividades de SOI
P1 P2 P4 P1 | P2 | P3
Microfundamentos Descricao dos microfundamentos 00|00]00 | 00| Aderéncia | TO | TO | TO | Aderéncia
R1 | E1 | E3 | E3 El | E2 | E4
Integragdo de recursos internos e externos FR | FO | FO | MO | Divergente | FO | FO | FO | Convergente
SOI como principal driver da empresa FR | MO | FO [ FR | Divergente | FR | ER | MO | Divergente
) Gestao do conhecimento e P&D MO [ FR | FO | FO | Divergente | FO | FO | MO | Divergente
Cagﬁiﬁgﬁ Ce Transformagao social FR [ ER | MO | MO | Divergente | ER | FO | FO | Divergente
Antecipagdo de necessidades externas FR [ ER | MO | MO | Divergente | ER | MO | FO | Divergente
Exercicios de ligdes aprendidas FO | MO |MO | FO | Divergente | FO | FO | FO | Convergente
Responder a mudangas regulatorias e tecnologicas FO | ER | FO | MO | Divergente | FO | FO | FO | Convergente
Parceria com stakeholders FO | FO | FO | FO | Convergente | FO | FO | FO | Convergente
Analise da cadeia de valor FR | ER | FO [ FR | Convergente | MO | FO | FO | Divergente
Pilotar em ambiente de experimentago FO | FO | MO | FO | Convergente | FO | FO | ER | Divergente
C?a::glz:;igode Alocar recursos, investimentos e financiamento FO | FO | FO | FO | Convergente | FO | FO | FO | Convergente
P Solugdes de modelos sustentaveis FO | ER | FO | FR | Divergente | FO | FO | FO | Convergente
Construir confianga FO | FO | FO | FO | Convergente | FO | FO | FO | Convergente
Praticas para integrar e aplicar conhecimento MO | FO | FO | FO | Convergente | MO | FO | FO | Divergente
Transformagao sustentavel na organizacdo e em seu ecossistema [ ER | ER | FO | FR | Convergente | FO | FO | FO | Convergente
i Orquestrar o ecossistema de negocios FR [ FR | FO | FR | Convergente | MO | MO | FO | Divergente
lge?())zrllcfli(giz(:;g:(;) Flexibilidade organizacional, missdo e governanga MO | MO | FO | MO | Convergente | FO | FO | FO | Convergente
Gestao do conhecimento e P&D na empresa e no seu ecossistema | ER 'FR | FO | ER | Convergente | FO | FO | FR | Divergente
Rede de sustentabilidade e lideranca FR | FO | FO [ ER | Divergente | FO | FO | MO | Divergente

Fonte: Autora (2023)
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Figura 8- Projetos e atividades de SOI identificadas

Necessidade de troca de informagdes e inspiragio

Os projetos acarretam em mudangas internas CEMITEERED= ccla;?:g%asu Ao s ! Colaboragdes que envolvam diversas
— ® :
de metas parcel partes interessadas para desenvolver
Desenvolvimento de novos relacio 0s com . inovagdes com necessidade de
Atendimento aos requisitos regulatorios e/on | | o foco social e econdmico para a substituigao do 1 RS
tecnologico processo atual em novo
L . Sustentabilidade e inovagdo como norma e ——
Ganhos de eficiéncia po'l 'mem da adogéio de T pan 4 estratépia ] Desenvalvimento de relagdes entre
Lo i parceiros privados, piiblicos e da
A . Adogio de novas plataformas e novas fontes de * sociedade civil
Melhorias incrementais do processo para ¢ n :
e T col:no autesp * conhecimento para estimular mudangas. ]
Gestdo do conhecimento para identificar e Conexao das partes interessadas (fornecedores, —— | ® Gestdo do conhecimento para converter
acessar o conhecimento relevante - seja por I clientes e etc.) para o sucesso da [novagéo e - o valor compartilhado entre as empresas
meio de treinamentos, selecio de * sustentabilidade * em inovag#o para toda organizagéo.
)

colaboradores especialistas e cumprimento o

de diretrizes Comunicagoes de valores e objetivos de i

sustentabilidade internamente e externamente As empresas envolvidas trabalham de

Os trabalhadores e gerentes alinhados com os forma colaborativa e integradas

objetivos da organizacéo para efetuar Apoio da alta administraio e gerentes em relagio
mudangas e cumprimento da legislagao. . a0 projeto para modificar objetivos. politicas e
regulamentacdo e atualizacio tecnologica.. I valores.

(1d) 149 owlorg

(Id) 1d4 ojalo Id

A cultura é priorizada de forma que os
negocios sejam parte de uma

Melhoria das atividades existentes em busca )| Mudangas sdo incentivadas. mobilizadas e lideradas comumidade cooperativa baseada em
de mudangas internas. - na organizagio relacionamentos.
aa)timlz' acdio operacional Transformacio . onstrucio
a (OP) [ organizacional (TO) M de sistemas (CS)

Fonte: Autora (2023)

Visto as informagdes expostas, a se¢do a seguir conecta e explica a influéncia dos
microfundamentos de deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo para o desenvolvimento das
atividades de Otimizacdo operacional, Transformag¢do Organizacional e Construcdo de
Sistemas nos projetos estudados. Assim, serdo feitas algumas reflexdes sobre os resultados

encontrados, para que o framework teorico possa ser refinado.

5.4.1 Microfundamento de deteccao e sua influéncia nas atividades de SOI

Os Microfundamentos de deteccdo, integraciao de recursos internos e externos teve
uma influéncia forte (FO) apenas nas atividades de SOI de TO identificadas nos projetos P1,
P2 e P3, exercicios de li¢cdes aprendidas sob a atividade de TO nos projetos P1, P2 e P3 e a
resposta a mudancas regulatérias e/ou tecnolégicas sob a atividade de TO presente
fortemente nos projetos P1, P2 e P3. Assim, pode-se dizer que os microfundamentos foram

achados ao longo dos projetos P1, P2 e P3.

Mudangas e melhorias incrementais foram as que motivaram o projeto P1, P2 e P3, o
foco em recursos estratégicos, seja aplicativos ou softwares capacitados foram necessarios a
partir da exposi¢do das organizagdes a um ambiente de acelerada capacitacdo e
desenvolvimento, nessa questao o atendimento a questdes regulatdrias e tecnoldgicas auxiliou
a efetuar mudancgas antes necessarias e solicitadas pela alta administragdo e operacional, como
o caso de P1 e P3. Quanto aos achados da literatura, houve a convergéncia visto que por
exemplo, Inigo e Albareda (2019) tem corroborado ao abordar a evolugdao das CD em direcao

as dimensdes de SOI relacionando as respostas a mudangas regulatérias e/ou tecnologicas,

g

(£d) apeprunmos oalo1d
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confirmando que esse microfundamento auxilia as organizagdes na transformagao
organizacional na resposta a mudangas tecnologicas ligadas a pressdes regulatérias e de

mercado (Adams et al., 2016).

Relacionado a integracdo de recursos internos e externos e exercicio de li¢des
aprendidas, esse microfundamento sob a vertente da TO foram identificados nos projetos P1,
P2 e P3, com a necessidade de mudanga a partir de gaps detectados nos projetos. Para essa
mudanca houve a detec¢ao de acesso a informagdes relevantes, seja por meio de treinamentos,
selecdo de colaboradores especialistas e cumprimento de diretrizes, a transformacao
organizacional por meio de novos processos e resultados sdo encontradas no projeto ao haver
interagcdo com a alta administra¢ao, lideres, fornecedores, colaboradores internos e comunidade.
Ou seja, através do reconhecimento da lideranca e interacdo com fornecedores e clientes

contribui com a mudanga voltada para SOI (Adams et al., 2016).

Ainda, a literatura corrobora, pois o mercado influéncia as organizagdes puxando
inovagdes e mudangas o (Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2018), essas mudancgas precisam da
integracao de recursos, como apoio ao conhecimento, desenvolvimento organizacional e
financeiro (Dangelico; Pujari; Pontrandolfo, 2017), assim como o microfundamento das licdes
aprendidas como transporte para boas praticas, melhorias e aprendizados visto intervengoes ¢
mudangas futuras (Tabaklar et al., 2021). Portanto, esses microfundamento garantem o
desenvolvimento tecnoldgico beneficiando a organizagdo com aporte de recursos e previsoes
de necessidades para a tomada de decisdo (Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2018) realizando a

transformacdo organizacional. Dessa forma, pode-se dizer que:

Pla: A detecciio, a partir dos microfundamentos de integracio de recursos internos
e externos, influenciam fortemente nas atividades de SOI considerando a perspectiva de

TO.

P1b: A detecgao, a partir dos microfundamentos de licoes aprendidas, influenciam

fortemente nas atividades de SOI considerando a perspectiva de TO.

Plc: A deteccdo, a partir dos microfundamentos de resposta a mudancas
regulatdrias e tecnoldgicas, influenciam fortemente nas atividades de SOI considerando a

perspectiva de TO.
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5.4.2 Microfundamento de apreensao e sua influéncia nas atividades de SOI

O Microfundamento de apreensdo, dentre os microfundamentos estudados, foi o com
maior nimero influéncia forte sob as atividades de OO e TO de SOI como, por exemplo,
parceria com stakeholders, alocac¢do recursos, investimentos e financiamento e a
construcao de confianca, presentes nos projetos P1, P2, P3 e P4. Os microfundamentos de
pilotar em ambiente de experimentac¢io ¢ integrar e aplicar conhecimento, tiveram forte
influéncia sob a atividade de OO nos projetos P1, P2, P3 e P4. Enquanto o microfundamento
de solucoes de modelos sustentaveis impactou fortemente as atividades de TO nos projetos
P1, P2 e P3. Por fim, de forma fraca, o microfundamento de analise da cadeia de valor
influenciou as atividades de OO nos projetos P1, P2 e P4. As evidéncias e associagdes quanto
a convergéncia e divergéncia estdio no Quadro 21. Assim, pode-se dizer que os

microfundamentos foram achados ao longo dos projetos P1, P2, P3 e P4.

Os microfundamentos que tiveram forte influéncia sob as atividades de OO e TO nos
projetos P1, P2, P3 e P4 sdo: parceria com stakeholders, alocacio de recursos, investimentos
e financiamento ¢ a construcido de confianca, esses trés microfundamentos andaram em
conjunto, pois os financiamentos dos projetos partiram principalmente da parceria e constru¢ao
de confianga com a alta administracdo da empresa (CEO, Vice-presidéncia e diretorias), que
comandam os orgamentos e financiam os projetos, ou seja, o financiamento partiu
principalmente dos stakeholders internos da organizagdo e tiveram atuagdo forte visto que sem
a alocacdo de recursos e contratacao de fornecedores/consultorias externas com know how

especializado o projeto nao iniciaria.

Ainda o microfundamento da construc¢io de confianc¢a sob as atividades de OO e TO,
¢ agente decisorio quanto as mudangas ocorridas e previstas nos setores internos envolvendo a
alta liderancga, gestores e colaboradores. A constru¢do de confianca partiu desde a solicitagao
do projeto pelos stakeholders (CEO da organizacdo, Vice Presidente e diretores) servindo de
drivers para o sucesso dos projetos, o microfundamento da constru¢do de confianga esteve
presente com influéncia forte nas atividades de SOI de OO e TO em todos os projetos (P1),
(P2), (P3) e (P4), esse fato garantiu o desenvolvimento e aceitagcdo pelos demais envolvidos, a
confianga nesse aspecto ndo s influenciou as areas executoras dos projetos, seja ela Saude,
Seguranga do Trabalho e Inovacdo, mas também retornou aporte para apreender parcerias com
os departamentos do almoxarifado (P1), saude e seguranca local (P2), comunicagdo (P3) e

centro de operacao integrada (P4).
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Nesse sentido, a literatura converge quanto a esses microfundamentos sobre a parceria
com stakeholders, alocacio de recursos ¢ a construcio de confian¢a, investimentos e
financiamento ao complementar-se, pois através da sinergia entre os stakeholders, construgao
de confianca e o investimento sem entraves, os gaps tém caminho fluido para serem sanados
nas organizacdes principalmente por meio de fornecedores provedores de tecnologia da
informacao (TI) (Tabaklar et al., 2021; Sandberg; Hultberg, 2021;Inigo; Albareda, 2019), esses

fornecedores foram encontrados ao longo dos projetos estudados P1, P2, P3 e P4.

E valido ressaltar que ndo foram encontrados na literatura associagcdes dos
microfundamentos de parceria com stakeholders e alocagdo de recursos, investimentos e
financiamento com as atividades de SOI, apenas foram encontrados por meio de Inigo e
Albareda (2019) evidéncias do microfundamento da construgao de confianga sob a atividade de
TO. Visto isso, as praticas para a integragdo de conhecimento envolvem fornecedores
especialistas com know how necessario que auxilia a organizagao no caminho das inovagdes de
solucdes de modelos sustentaveis (Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2018). Dessa forma, pode-se

dizer que:

P2a: A apreensido, a partir do microfundamento de parceria com stakeholders,

influencia fortemente a atividade de SOI considerando a perspectiva: OO.

P2b: A apreensio, a partir do microfundamento de parceria com stakeholders,

influencia fortemente a atividade de SOI considerando a perspectivas: TO.

P2c: A apreensio, a partir do microfundamento de alocar recursos, investimentos
e financiamento, influenciam fortemente a atividade de SOI considerando a perspectiva:

00.

P2d: A apreensio, a partir do microfundamento de alocar recursos, investimentos
e financiamento, influencia fortemente a atividade de SOI considerando a perspectiva:

TO.

P2e: A apreensido, a partir do microfundamento de construcio de confianca,

influencia fortemente a atividades de SOI considerando a perspectiva: OO.

P2f: A apreensdo, a partir do microfundamento de constru¢io de confianca,

influenciam fortemente a atividades de SOI considerando a perspectiva: TO.
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Os microfundamentos de pilotagem em ambiente de experimentaciio ¢ integrar e
aplicar conhecimento, tiveram forte influéncia sob a atividade de OO nos projetos P1, P2, P3
e P4. Nos projetos analisados houve a tendéncia da passagem por ambiente de pilotagem (P1,
P2, P4) ou o planejamento para passar por essa fase (P3), a experimentagdo dos projetos €
justificada visto a abrangéncia territorial e a alta quantidade de colaboradores envolvidos na
execucdo fim. A aplicagdo do processo em formato piloto € estratégica pois, reduz perdas
(tempo, material, mao de obra e outros). Para a integragdo de conhecimento ao longo do ciclo
de vida dos projetos houve a etapa de treinar o/os operacionalizador/res das ferramentas,
aplicando conhecimento e o integrando as novas nuances dos aplicativos. O SVI e EPI tiveram
o treinamento na fase piloto, porém atualmente destaca-se o projeto SVI visto que adquiriu uma
pratica de treinar os multiplicadores de conhecimento, ou seja, o fornecedor treinou
colaboradores e os colaboradores estdo propagando a informagdo a toda organizacdo,

treinamento o usudrio final.

Quanto a esses microfundamentos a literatura corrobora visto que a pilotagem ¢
analisada sob um ajuste fino, que garante sucesso na organizagdo, ao fomentar seguranca na
replicagdo de processos em larga escala (Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2018; Sandberg;
Hultberg, 2021) e quanto as praticas de integrar e aplicar conhecimento, sdo elas a parceria com
fornecedores, gestores e setores internos (Beuter Junior et al., 2019). Vale ressaltar, que ndo ha
associacdes na literatura dos microfundamentos estudados as atividades de SOI. Portanto, pode-

se considerar que:

P2g: A apreensido, a partir do microfundamento de pilotar em ambiente de
experimentacio, influencia fortemente na atividade de SOI considerando a perspectiva:

00

P2h: A apreensio, a partir do microfundamento de praticas para integrar e aplicar

conhecimento, influencia fortemente na atividade de SOI considerando a perspectiva: OO

Em relagdo ao microfundamento das solucdes de modelos sustentaveis sao
identificadas como produto fim dos projetos abordados, com o foco social, os projetos
estudados sdo voltados a melhoria operacional incremental ou disruptiva e trabalham como
solucdes ao trazer inovagao para a organizagao, beneficiando e preenchendo um gap solicitados

como demanda de mercado advindos da alta administragao.
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Quanto aos microfundamentos a literatura tem convergido, por exemplo, autores
postulam que a apresentacdo desses modelos s3o respostas a ordens e necessidades dos
stakeholders e para desenvolver um modelo sustentavel ¢ preciso idealizd-lo propondo valor
social, com estratégias de adequacdes de mercado e de suprimento das necessidades dos
clientes, uma das formas de concebé-lo sdo através de projetos inovadores com resposta a
padrdes de sustentabilidade (Santa-Maria; Vermeulen; Baumgartner, 2022; Al Shamie; Rashid,
2021; Inigo; Albareda, 2019). Portanto, pode se afirmar que:

P2i: A apreensio, a partir do microfundamento de solu¢des de modelo sustentavel,

influencia fortemente nas atividades de SOI considerando a perspectiva: TO.

Por fim, diferente dos demais microfundamentos, o da analise da cadeia de valor
influenciou de forma fraca nas atividades de OO sob os projetos P1, P2 e P3. Esse fato foi dado
mediante os P2 e P3 ndo ter considerado relevante a analise da cadeia de valor para o
desenvolvimento do projeto pois a solicitacdo veio da alta administracdo, apesar de que para os
mesmos projetos outros entrevistados expuseram pontos de vista diferentes, isso foi dado
devido aos outros entrevistados ndo considerarem o microfundamento relevante na atividade
de OO (E1-P1 ¢ E3-P4), mas com mais relevancia nas atividades de TO. E importante salientar
que para a alta administracdo identificar a necessidade dos projetos foi necessario a analise da

cadeia de valor dentro e fora da organizacao.

A literatura diverge quanto ao achado pois o microfundamento ¢ considerado essencial
para mensurar a organizagao internamente e quanto aos seus parceiros, para isso, muitas vezes
sdo contratados consultores para entender o mercado e atuar sob a cadeia de valor explorando
e desenvolvendo oportunidades (Santa-Maria; Vermeulen; Baumgartner, 2022; Mousavi;
Bossink; Van Vliet, 2018) Além disso, tem o poder de analisar os projetos ao longo de um ciclo
de vida, facilitando a visibilidade da viabilidade desse projeto (Beuter Junior et al., 2019),
pratica identificada no projeto, mas desenvolvida quando o projeto estd sob fase de
desenvolvimento. E valido ressaltar que nio foram encontrados na literatura associa¢des do
microfundamento de andlise da cadeia de valor sob a atividade de OO. Dito isso, pode-se

considerar que:

P2j: A apreensido, a partir do microfundamento da analise da cadeia de valor,

influéncia de forma fraca na atividade de SOI considerando a perspectivas de OO
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5.4.3 Microfundamento de reconfiguracio e sua influéncia nas atividades de SOI

O Microfundamento de transformacio sustentiavel e flexibilidade organizacional,
missao e governanca na organizacao e em seu ecossistema enquadrou-se sob influéncia forte
para a perspectiva de atividades de TO nos projetos P1, P2, P3 ¢ P4. Ainda sobre o
microfundamento de flexibilidade organizacional, missdo e governan¢a na organizacio e
em seu ecossistema houve influéncia moderada sob a atividade de OO nos projetos P1, P2 e
P4. Quanto aos microfundamentos de reconfiguracao, quais sejam gestao do conhecimento e
P&D, transformaciao sustentavel e orquestrar o ecossistema de negocios na organizacio e
ecossistema sob as atividades de OO houve influéncia fraca nos projetos P1, P2 e P4. As
evidéncias e associagdes quanto a convergéncia e divergéncia estdo no Quadro 21. Assim, pode-

se dizer que os microfundamentos foram achados ao longo dos projetos P1, P2, P3 e P4.

Referente ao microfundamento de reconfiguracdo da transformacio sustentavel e
flexibilidade organizacional, missdo e governanca na organizacio e em seu ecossistema ¢
sua influéncia forte sob a perspectiva de atividades de TO nos projetos P1, P2, P3 e P4. Os
microfundamentos foram pontuais para a abertura dos colaboradores (P2) e comunidade (P3)
na implanta¢ao, seja do projeto piloto ou da fase final de rollout, ¢ para o financiamento advindo

da alta administracdo (P1, P3 ¢ P4)

A poténcia da transformacio sustentavel na organizacido (P1, P2) e na comunidade
(P3) precisaram da governanc¢a (P1, P2 e P3) como microfundamento de reconfiguracao,
garantindo o alinhamento conciso das expectativas e interesses advindos do nivel estratégico
ao operacional, ao aperfeicoar continuadamente os processos adotando didlogos com a
operacao e transferindo de forma transparente credibilidade corporativa para aplicar e gerir as

inovagdes propostas.

Strom-Andersen (2019) e Santa-Maria et al, (2022), corroboram e confirmam as
evidéncias ao abordar os microfundamentos de flexibilidade organizacional, missdo,
governanga, identificando em ambientes de pilotos, a necessidade da flexibilidade para
implementar e apreender inovacdes sustentaveis em uma organizagdo ambidestra, ou seja, que
equilibra a inovagdo e a eficiéncia operacional, garantindo as oportunidades de solucdes de
negocios por meio de atividades bem organizadas e delegadas, desenvolvendo estratégia de
inovagdo. A transformacdo social, parte da conexdo das estratégias de sustentabilidade,

convergiu para as oportunidades de mercado e esse fato ¢ um requisito importante que
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evidenciam a necessidade de viabilidade financeira para os projetos de SOI serem aceitos e

terem sucesso (Inigo; Albareda, 2019). Portanto, pode-se dizer que:

P3a: A reconfiguracio, a partir dos microfundamentos transformacao sustentavel
na organizacio e em seu ecossistema, influenciam fortemente na atividade de SOI

considerando a perspectiva de: TO.

P3b: A reconfiguracdo, a partir dos microfundamentos flexibilidade
organizacional, missido e governan¢a na organizacio e em seu ecossistema, influenciam

fortemente na atividade de SOI considerando a perspectiva de: TO

Sobre o microfundamento de flexibilidade organizacional, missdo e governanc¢a na
organizacio e em seu ecossistema houve influéncia moderada sob a atividade de OO nos
projetos P1, P2 e P4. A influéncia moderada nesse tipo de atividade ¢ explicada pois os projetos
estudados nao estdo sob a fase de melhoria incremental, a melhoria ¢ radical ¢ as mudangas sao
estruturadas e tém apoio da alta administragdo, garantindo a adaptagdo por meio da flexibilidade

€ governanga.

Essas mudancas sdo validadas ao na literatura por Santa Maria ef al., (2021) corroborar
visto que para mudangas em direcdo a modelos sustentdveis ser necessario a direcdo a
flexibilidade organizacional para reconfigurar os recursos e coordend-los claramente por meio
de forte gestdo de atividades claras, através da governanca feita por lideres, utilizando
mapeamento de atividades, divisdo das fungdes, repasse das atividades de forma clara e para
controle realiza¢do de reunides de alinhamento (Tabaklar et al., 2021). Dessa forma, pode-se

dizer que:

P3c: A reconfiguracdo, a partir dos microfundamentos flexibilidade
organizacional, missio e governanc¢a na organizacio e em seu ecossistema, influenciam de

forma moderada a atividade de SOI considerando a perspectiva de: OO

Por fim, referente aos microfundamentos de reconfiguracdo, de gestio do
conhecimento e P&D, transformacio sustentavel e orquestrar o ecossistema, de negdcios

na organizacio e ecossistema as influéncias fracas sob as atividades de OO nos projetos P1,

P2 e P4 foram devido a P1 e P4 estar em fase de experimentagdo e ndo apresentar resultados
concretos a serem propagados em toda organizagdo e no ecossistema. Além disso, P1, P2 e P4
ndo orquestraram o ecossistema impactando inovagdes sustentaveis além da organizacao, pois

0 projeto a curto prazo tem a operacionalizacao interna.
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E importante destacar que os microfundamentos tiveram influéncia fraca sob a atividade
de OO, pois sdo potenciais agentes transformadores, observa-se isso no projeto P2, onde gestao
do conhecimento ¢ P&D influencia fortemente TO, através dos treinamentos sobre a nova
ferramenta que impactam toda rede da organizagdo e seu ecossistema ao influenciar outras

empresas com a ferramenta livre de gaps.

A literatura possui alguns fundamentos que divergem dos achados, visto que as
evidéncias de influéncia sdo fortes aliadas para através dos microfundamentos terem atividades
de OO, visto que a aplicacdo e geracdo de novos conhecimentos envolve e reconfigura o
mercado através de parceiros do ecossistema, ou seja, por meio da reconfiguracdo de mercado
orientado a sustentabilidade e de parcerias com fornecedores e clientes externos (Beuter Junior
et al., 2019; Santa Maria ef al., 2021; Inigo; Albareda, 2019). Os microfundamentos voltados a
SOI reconfigura talentos, conhecimentos e constréi um ecossistema orientado a SOI, voltado
as partes interessadas envolvidas no ESG (Inigo; Albareda, 2019). Os parceiros sao
orquestrados por intermédio da identificacdo e gerenciamento no ecossistema para gerar valor
organizacional ao disponibilizar rotinas e processos bem definidos. (Santa Maria, ef al., 2021;

Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019).

Vale destacar que esses microfundamentos com influéncia fraca sobre as atividades de
00, demonstram que a organizagdo apesar de realizar benchmarking para analisar a cadeia de
valor, inovar e adaptar-se as mudangas de mercado, ndao possui uma cultura de SOI com elevado
grau de maturidade. A motivagdo dos processos mais inovadores e sustentaveis nao tem como
cerne a transformagdo social da organizacdo, mas o retorno financeiro, o cuidado na perda de
arrecadag¢do e na reputacdo e privilégio no mercado. Esses resultados explicam-se visto a
organizacao estudada estéd inserida em um pais em desenvolvimento em que dentro do ranking
de paises mais sustentaveis do mundo (indice de desempenho mensurado pela universidade de

Yale) o Brasil estd em 81° lugar (EPI, 2022). Dessa forma, pode-se dizer:

P3d: A reconfiguracio, a partir dos microfundamentos transformacio sustentavel
na organizacio e em seu ecossistema, influenciam de forma fraca a atividade de SOI

considerando a perspectiva de: OO

P3e: A reconfiguracio, a partir dos microfundamentos gestao do conhecimento e
P&D na empresa e no seu ecossistema, influenciam de forma fraca a atividade de SOI

considerando a perspectiva de: OO
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P3f: A reconfiguracio, a partir dos microfundamentos orquestrar o ecossistema de

negdcios na organizacio e em seu ecossistema, influenciam de forma fraca a atividade de

SOI considerando a perspectiva de: OO

5.5 Refinamento do Framework

Visto as evidéncias tedricas e empiricas foi possivel desenvolver 19 proposicoes de

pesquisa, sendo 4 fortemente baseadas nas evidéncias empiricas e 15 parcialmente, conforme

se observa no Quadro 22. Dentre os 14 microfundamentos identificadas no framework tedrico

que influenciavam nas atividades de inovacao orientadas para a sustentabilidade segundo as

duas das trés perspectivas propostas por Adams et al., (2016). As proposi¢des com maiores

evidéncias, ou seja, que tiveram influéncia forte sob todos os projetos foram P2a, P2c, P2e, com

forte influéncia sob todos os projetos.

Quadro 22 - Proposi¢des de pesquisa

Codigo
Proposicao

Proposicoes

Influéncia

Evidéncia

(F) (P)

Projetos

Deteccao

Pla

A detecgdo, a partir do
microfundamento de integragdo de
recursos internos e externos
influenciam fortemente nas atividades
de SOI considerando a perspectiva de
TO

FO

P1

P2

P3

P1b.

A deteccdo, a partir do
microfundamento de exercicios de
licdes aprendidas influenciam
fortemente nas atividades de SOI
considerando a perspectiva de TO

FO

P1

P2

P3

Plc.

A detecgdo, a partir do
microfundamento de resposta a
mudangas regulatdrias e tecnoldgicas
influenciam fortemente nas atividades
de SOI considerando a perspectiva de
TO

FO

P1

P2

P3

Apreensiao

P2a.

A apreensao, a partir do
microfundamento de parceria com
stakeholders influencia fortemente a
atividade de SOI considerando a
perspectiva: OO

FO

P1

P2

P3

P4

P2b.

A apreensao, a partir do
microfundamento de parceria com
stakeholders influencia fortemente a
atividade de SOI considerando a
perspectivas: TO

FO

P1

P2

P3

P2c.

A apreensdo, a partir do
microfundamento de alocar recursos,
investimentos e financiamento
influenciam fortemente a atividade de
SOI considerando a perspectiva: OO

FO

P1

P2

P3

P4
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Codigo
Proposicao

Proposicoes

Influéncia

Evidéncia

(F) (P)

Projetos

P2d.

A apreensao, a partir do
microfundamento de alocar recursos,
investimentos e financiamento
influencia fortemente a atividade de
SOI considerando a perspectiva: TO

FO

P1

P2

P3

P2e.

A apreensao, a partir do
microfundamento de construgao de
confianga influencia fortemente a
atividades de SOI considerando a
perspectiva: OO

FO

P1

P2

P3

P4

P2f.

A apreensao, a partir do
microfundamento de construgdo de
confianga influenciam fortemente a
atividades de SOI considerando a
perspectiva: TO

FO

P1

P2

P3

P2g.

A apreensao, a partir do
microfundamento de pilotar em
ambiente de experimentagdo influencia
fortemente na atividade de SOI
considerando a perspectiva: OO

FO

P1

P2

P4

P2h.

A apreensao, a partir do
microfundamento de praticas para
integrar e aplicar conhecimento
influencia fortemente na atividade de
SOI considerando a perspectiva: OO

FO

P2

P3

P4

P2i.

A apreensdo, a partir do
microfundamento de solugdes de
modelo sustentavel influenciam
fortemente na atividade de SOI
considerando a perspectiva: TO

FO

P1

P2

P3

P2j.

A apreensao, a partir do
microfundamento de analise da cadeia
de valor influenciam de forma fraca
nas atividades de SOI considerando a
perspectivas de OO

FR

P1

P2

P4

Reconfiguracio

P3a.

A reconfiguragdo, a partir dos
microfundamentos transformagéo
sustentavel na organizagdo e em seu
ecossistema influenciam fortemente na
atividade de SOI considerando a
perspectiva de: TO

FO

P1

P2

P3

P3b.

A reconfiguragdo, a partir dos
microfundamentos flexibilidade
organizacional, missdo e governanga
na organizagdo e em seu ecossistema
influenciam fortemente na atividade de
SOI considerando a perspectiva de: TO

FO

P1

P2

P3

P3c.

A reconfiguragdo, a partir dos
microfundamentos flexibilidade
organizacional, missdo e governanga
na organizagao e em seu ecossistema
influenciam de forma moderada a
atividade de SOI considerando a
perspectiva de: OO

MO

P1

P2

P4
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Codlg0~ Proposicoes Influéncia Evidéncia Projetos
Proposiciao

(F) (P)

A reconfiguracdo, a partir dos
microfundamentos transformacgao
sustentavel na organizacao ¢ em seu
ecossistema influenciam de forma
fraca a atividade de SOI considerando
a perspectiva de: 0O

P3d.

A reconfiguragdo, a partir dos
microfundamentos gestdo do
conhecimento e P&D na empresa e no
seu ecossistema influenciam de forma
fraca a atividade de SOI considerando
a perspectiva de: OO

P3e.

A reconfiguragdo, a partir dos
microfundamentos orquestrar o
ecossistema de negocios na
P3f. organizagdo e em seu ecossistema P P1|P2 P4
influenciam de forma fraca a atividade
de SOI considerando a perspectiva de:
00

F: Os achados empiricos sustentam plenamente.
P: Os achados empiricos sustentam parcialmente
Fonte: Autora (2023)

Por fim, a partir do framework refinado foram comprovadas as evidéncias encontradas
na literatura. O estudo contribui ao apresentar evidéncias dos microfundamentos das
capacidades dinamicas para o desenvolvimento das atividades de SOIs segundo a perspectiva
de Adams et al., (2016) e do Inigo e Albareda (2019), Unico autor que apresenta alguma
integracdao dos microfundamentos as atividades de SOI.

Portanto, o trabalho confirma algumas das evidéncias apresentadas pelos autores,
principalmente no que tange as atividades SOI de otimizacdo operacional e transformagao
organizacional, ao destacar que as atividades de SOI sdo construidas através de novas fontes de
tecnologias e conhecimento, integrando as liderancas com o intuito de mudangas incrementais
e radicais (Adams er al, 2016). A pesquisa avanga nesse sentido, mostrando quais
microfundamentos sdo necessarias para o desenvolvimento dessas atividades em projetos
corporativos, que sdo: Integracdo de recursos internos e externos, exercicios de ligoes
aprendidas, responder a mudancgas regulatdrias e tecnoldgicas, parceria com stakeholders,
analise da cadeia de valor, pilotar em ambiente de experimentacdo, alocar recursos,
investimentos e financiamento, solu¢des de modelos sustentaveis, construir confianga, praticas
para integrar e aplicar conhecimento, transformagdo sustentdvel na organizacdo e em seu
ecossistema, orquestrar o ecossistema de negdcios, flexibilidade organizacional, missdo e

governanga, gestdo do conhecimento e P&D na empresa e no seu ecossistema.
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Vale destacar que dentro do framework refinado, destacou-se consideravelmente o
microfundamento de apreensdo sob as atividades de OO e TO, se comparado ao de detecgdo e
reconfiguragao nas atividades e de OO e TO. Portanto, ao considerar o framework final, pode-
se afirmar que o microfundamento de apreensao teve maior influéncia sob as atividades de OO

e TO nos projetos estudados. Enquanto, o microfundamento de reconfigura¢do teve menor

influéncia sob a atividade de OO.
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Figura 9 - Framework Refinado

Atividades de SOI
)

Otimizaca

> operaciona

Transformacao
-
organizacional

*Legenda:
w1 inhas cheias: A evidéncia é forte
= Linha vazada: A evidéncia ¢ fraca

== P Linha falhada: A evidéncia é moderada
Fonte: Autora (2023)
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6. CONCLUSAO, CONTRIBUICOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA
PESQUISAS FUTURAS

Ao longo de toda a pesquisa explorou-se a relacdo dos microfundamentos das
capacidades dinamicas junto as inovagdes orientadas a sustentabilidade e nos resultados
destacou-se a influéncia das atividades de otimizacdo operacional e transformagdo
organizacional sob os microfundamentos. Neste capitulo sera apresentado as principais
conclusdes deste trabalho, a subjetividade das relagcdes entre os microfundamentos e as
atividades de SOI, o atendimento e como foram alcangados os objetivos, as principais
contribui¢des praticas e tedricas. Por fim, as limitagdes da pesquisa e as oportunidades para

novos estudos.

6.1 Principais conclusdes
A relagdo entre os constructos estudados resultou nas proposi¢cdes de estudos com
vinculos fortes, moderados e fracos e correspondem ao principal resultado deste estudo visto

que refletem no framework proposto e refinado por meio dos estudos de caso.
Portanto, os microfundamentos identificados de deteccao:

1. Integracdo de recursos internos e externos desempenharam um papel
fundamental no fomento de atividades de inovagdo, facilitando a integragdo
perfeita de diversos recursos sustentaveis e promovendo mudancas incrementais
e radicais dentro da organizagdo (Adams et al., 2016).

2. As ligdes aprendidas e a resposta a mudangas regulatorias e tecnoldgicas
observaram que a pratica influencia as atividades de SOI e orientou a

organizacao do setor elétrico na tomada de decisdes.
Os microfundamentos identificados de apreensio:

3. Parcerias com os stakeholders: O estabelecimento de parcerias fortes com as
partes interessadas emergiu como um fator chave na promocao de atividades de
SOI. A colaboragdo e o envolvimento com stakeholders externos enriqueceram
o processo de SOI.

4. Alocagdo, investimento e financiamento de recursos: A alocacao planejada dos
recursos, investimentos e financiamento foi fundamental para apoiar os esforgos

de inovagdes sustentaveis.
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5. Construcdo de Confianca e praticas para integrar e aplicar conhecimento:
Construiram a confianga dentro e fora da organizagdo revelou-se essencial para
promover praticas inovadoras e sustentaveis. A confianca foi um catalisador para

a cooperagao e a partilha de conhecimento.

Embora os microfundamentos tenham exercido fortes influéncias, outras tiveram

impactos mais moderados ou fracos nas atividades do SOI. Esses incluem:

1. Os microfundamentos de reconfiguragdo, seja transformacdo sustentavel, gestdo do
conhecimento ¢ P&D e orquestrar a organizacdo e ecossistema particularmente na

atividade de otimizagao operacional.

Ao comparar as perspectivas OO e TO, observou-se que o microfundamento da “apreensao”
influenciou significativamente tanto as atividades OO quanto a TO. Esta conclusdo sugere que
as organizagdes devem dar prioridade ao desenvolvimento da sua capacidade de apreensdo para
impulsionar eficazmente a inovacao orientada para a sustentabilidade sob a 6tica da otimizacao
operacional e transformagdo organizagao, para caso vise a viabilidade, evoluir para a construgao

de sistemas.

6.2 Atendimento aos objetivos

Para o cumprimento dos objetivos, apresentados como geral e especificos. O geral
propde a andlise da contribuicdo dos microfundamentos de CD (sensing, seinzing e
reconfiguring) para o desenvolvimento de atividades de inovagao orientadas a sustentabilidade.

Para o alcance desse objetivo foram necessarios definir os objetivos especificos, sdo eles:

(1) Identificar, com base na literatura, os microfundamentos das capacidades dinamicas
(sensing,seizing and reconfiguring) e atividades de inovacdo orientadas a sustentabilidade
(SOI). Cumpridos mediante a apresentagdo de constructos advindos da analise da literatura,
chegando a 19 microfundamentos (7 detecgdes, 7 apreensdes € 5 de reconfiguragdes) e 19
atividades de SOI (6 de otimizag¢do operacional, 7 de transformagdo organizacional e 6 de

construgado de sistemas).

(2) Relacionar os microfundamentos de segunda ordem das capacidades dindmicas com
as atividades de inovacdo orientadas para a sustentabilidade por meio de um framework de
analise. A partir do levantamento bibliografico e analise dos artigos foi possivel elaborar o

framework integrativo, atendendo, portanto, a este objetivo.
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(3) Aplicar o framework para analisar os projetos de uma organizac¢do que atua no setor
de energia elétrica. A partir dos constructos definidos do framework e adotando o método de
estudo de caso, foi possivel identificar as atividades de SOI empregadas em cada projeto, bem
como os microfundamentos de CD ajudaram no desenvolvimento de tais atividades,

considerando uma perspectiva de influéncia.

De forma geral, tomando como base tais resultados, foi possivel verificar que os
microfundamentos que possuem uma maior influéncia nas atividades de SOI de TO nos
diferentes projetos analisados foram de integracdo de recursos internos e externos, exercicios
de licdes aprendida, resposta a mudangas regulatérias, parceria com stakeholders, alocar
recursos, investimentos ¢ financiamento, constru¢do de confianca, solu¢des de modelo
sustentavel, transformacdo sustentdvel na organizacdo e em seu ecossistema, flexibilidade
organizacional, missdo e governanca na organizacdo € em seu ecossistema. Ainda sobre os
microfundamentos com maior influéncia, mas nas atividades de OO, nos diferentes projetos
foram identificados os de parceria com stakeholder, constru¢ao de confianga, pilotar em

ambiente de experimentacdo e praticas para integrar e aplicar conhecimento.

Os microfundamentos que possuem uma influéncia moderada sob a atividade de OO
foram o de flexibilidade organizacional, missdo e governanca na organizacdo € em seu
ecossistema. E, por fim, os microfundamentos que possuem uma influéncia fraca sob a
atividade de OO sdo de apreensdo: analise da cadeia de valor e de reconfiguragdo:
transformacgdo sustentavel, gestdo do conhecimento e P&D na organizacdo € em seu
ecossistema e flexibilidade organizacional, missdo e governanca na organizacdo € em seu

ecossistema.

(4) Apresentar as proposicoes de pesquisa. A partir dos resultados provenientes do OE3,
foi possivel, identificar as convergéncias no que tange ao grau de influéncia dos
microfundamentos de CD sob as atividades de SOI nos diferentes projetos, elaborar 19

proposicdes de pesquisa, além do refinamento do framework.

Por fim, foi considerado que todos os objetivos especificos foram atendidos e o objetivo

geral dessa dissertacao também foi alcangado.

6.3 Contribuicoes tedricas e praticas

Em relacdo as contribuigdes tedricas, podem ser citadas algumas, sao elas:
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(1) Quanto a literatura, foram fornecidas evidéncias empiricas dos microfundamentos das
capacidades dinamicas no contexto das atividades SOI, conforme descrito por Adams
et al. (2016) e Inigo e Albareda (2019). Ampliando ainda mais esse entendimento, a
partir do framework tedrico, ao abordar os trés microfundamentos e sua relagdo com as
atividades de OO, TO e CS complementou os achados do Inigo ¢ Albareda (2019) e
avangou-se ao abordar outros microfundamentos e atividades de SOI propostas pelo
Adams et al. (2016).

(2) O framework refinado, apresentou contribuigdes ao apontar os microfundamentos sob
as trés vertentes de deteccao, apreensdo e reconfiguracgao e sua relagdo com as atividades
de OO e TO, a partir de evidéncias empiricas do estudo. Os microfundamentos
identificados foram os de: integracdo de recursos internos e externos, exercicios de
licoes aprendidas, resposta a mudancas regulatorias e tecnoldgicas, parceria com
stakeholders, pilotar em ambiente de experimentagdo, alocar recursos, investimentos e
financiamento, solugdes de modelos sustentaveis, construir confianga, praticas para
integrar e aplicar conhecimento, transformag¢do sustentavel na organizagdo e em seu
ecossistema, flexibilidade organizacional, missdo e governanga na empresa € no seu
ecossistema.

(3) As proposi¢des geradas por intermédio desse trabalho foram 19 proposi¢des advindas
do refinamento do framework teérico em que abordaram a relagdo dos
microfundamentos e atividades de SOI. Dentre as 19 proposi¢des, 4 apresentaram forte
reflexo sobre achados da literatura e 15 carecem de maior investigagdo. Além disso,
dentre os 19 microfudamentos, 14 tiveram influéncia forte sob as atividades de OO e
TO de SOI, 1 teve influéncia moderada sob a atividade de OO de SOI e 4 tiverem
influéncia fraca sob a atividade OO de SOI.

Assim, pode-se afirmar que hd um avanco na literatura sobre os microfundamentos das
capacidades dinamicas e atividades de SOls, explorando e fornecendo evidéncias empiricas de
como as organizacdes do setor elétrico, podem utilizar os microfundamentos sob os niveis de
detectar, apreender ou reconfigurar das capacidades para desenvolver atividades de inovagao
orientada para a sustentabilidade nas duas perspectivas (OO e TO) em projetos.

Relativo as contribuicdes praticas e gerenciais, destaca-se a disponibilizagdo de um
framework que prevé as capacidades dinamicas a nivel micro que contribuem para o
desenvolvimento de atividades especificas de SOI, a ser utilizado estrategicamente em projetos

corporativos. Dessa forma, os gestores reconhecendo quais sdo os microfundamentos mais
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relevantes, podem aprimoréd-los de forma a impactar positivamente nas atividades de
otimizagdo operacional e transformag¢ao organizacional, nos projetos de mudanga ¢ melhoria
internas da organizacao vinculados a tecnologia, inclusive para desenvolver a cultura ESG na
organizacao, uma das visdes estratégicas que a empresa estudada possui.

Como legado para a organizagdo estudada, fica a necessidade do desenvolvimento dos
microfundamentos de reconfiguracdo, sendo eles: transformagdo sustentavel, gestdo do
conhecimento ¢ P&D e orquestrar o ecossistema de negocios na organizacdo € no seu
ecossistema para iniciar o desenvolvimento de atividades de SOI, sob a 6tica da otimizagao

operacional.

6.4 Limitacoes e oportunidades de pesquisa futura

Apesar de sua contribui¢do, esse trabalho de dissertacdo também apresenta algumas
limitagdes. Assim, disponibiliza a oportunidade para novos achados.

O estudo abordou apenas quatro projetos inovadores da organizacdo. Dessa forma,
novas pesquisas podem continuar analisando outros projetos, com areas potenciais a
desenvolvimento de atividades de SOI, assim como pode abranger uma maior quantidade de
projetos. Ou ainda, relacionar os projetos abordados nessa pesquisa com os de outra
organizacdo que possua projetos sustentaveis. Pois, ao ampliar a aplicagdo da pesquisa e seu
escopo, garante maior grau de generalizagdo dos resultados.

Quanto as proposi¢des da pesquisa também podem ser veiculo para futuras pesquisas,
ao utilizd-las por meio de testes de hipoteses, abrangendo véarios projetos inovadores e
sustentaveis com finalidade de valida-las ou rejeité-las. Ainda sobre as proposi¢des, podem ser
aprofundados estudos sobre os achados que divergiram em relagcdes fracas sob os
microfundamentos de apreensao e reconfiguracdo no desenvolvimento atividades de SOI, uma
vez que tais achados ndo foram abordados e aprofundados nas evidéncias empiricas, como € o
caso da analise da cadeia de valor, orquestrar o ecossistema de negdcios e gestdo do
conhecimento e P&D na organizagdo e ecossistema com influéncia fraca sob as atividades de

00.
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APENDICE B: PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO
« Apresentacio dos conceitos
1 - Atividades de SOI de acordo com Adams et al. (2016).
- Otimizacao operacional - “Fazer as mesmas coisas, mas melhor”

- Transformagdo organizacional - “Fazerem menos danos” — Novas atividades de forma mais

eficientes e reduzindo danos.

- Construgdo de sistemas. Dizem respeito a “fazer o bem, fazendo coisas novas com os outros” —

Envolve outras organizacdes. E de CD e seus microfundamentos

2 - Capacidades dinamicas: estdo relacionadas com a capacidade de adquirir, gerar e combinar recursos
e competéncias organizacionais para detectar, apreender e reconfigurar com a dindmica do ambiente

para geragdo de inovagdao (DANGELICO et al., 2017).

% Pergunta de pesquisa: como os microfundamentos das capacidades dindmicas podem influenciar
no desenvolvimento de atividades de Inovagdo Orientadas a Sustentabilidade?

¢ Objetivo da pesquisa: Analisar a contribui¢do dos microfundamentos de CD (sensing, seinzing
e reconfiguring) para o desenvolvimento de atividades de inovagdo orientadas a
sustentabilidade.

.

¢ Caracteristicas-chave do método: Qualitativa, de carater exploratdrio e descritivo, realizada por

meio de estudos de caso.

<> Instrumento de coleta de dados: Relatorio de Entrevistas
) <> Agendamento inicial da visita de campo: Revisdo de informacdes
L o Procedimentos preliminares; Verificagdo de procedimentos de acesso;
Iniciais
<> Escolha das pessoas que serdo entrevistadas: coordenadores, especialistas

e analistas em projetos chaves de satude e seguranga e inovagao

®,

g Parte 1 — Identificagdo das atividades de SOI nos projetos
II. Questdes para o | Parte 2 — Correlacionar as atividades de SOI com os microfundamentos
estudo de caso (roteiro | nas atividades de SOI

de entrevista | < Parte 3 — Responder como os microfundamentos das capacidades
semiestruturado e | dindmicas podem influenciar no desenvolvimento de atividades de Inovag@o

roteiro de observagdo) | Orientadas a Sustentabilidade?

7

7

<> Analise de dados qualitativos:
IIL. Plano de andlise e | < Estudos de caso individuais:
relatorios do estudo de | Analise cruzada entre os casos:
caso

X Elaboracao das proposicdes:

% Ambiente de estudo: O estudo de caso compreende os 5 projetos da Empresa de

distribui¢do de Energia.
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¢+ Critério de selegao dos projetos: foram selecionados projetos que tém maior impacto na
inovag¢do e sustentabilidade quanto o social da empresa.

¢ Preparacdo do pesquisador: (1) Adquirir conhecimento tedrico que sera aplicado durante
a pesquisa; (2) Estabelecer contato com a empresa participantes do estudo; (3) Elaborar
as perguntas do roteiro de entrevista; (4) Dispor de equipamentos auxiliares, como:

notebook, software teams para as entrevistas e gravacao de voz.



APENDICE C: ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Conhecendo o Entrevistado

Nome:

Cargo:

Tempo no cargo
Data da entrevista

Consentimento sobre a gravacao da entrevista:

Inicio:  / /

2. Conhecendo o projeto

2.1 Nome do projeto

Término: / /

2.2 Descrever o projeto analisado
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3. Atividades de Inovac¢io que foram ou estido sendo empregadas no projeto

2.1 Atividades de
operacional (OO)

otimizacao

2.2 Atividades de transformacao organizacional
(TO)

2.3 Atividades
sistemas (CS)

de construciao de

(Estratégico: Os projetos acarretam
em mudangas internas de metas
() Estratégico: Atendimento aos
requisitos regulatorios

() Estratégico: Ganhos de
eficiéncia por meio da adogdo de
novas praticas

() Processos: Redugdo de
impactos/danos para manter as
atividades como antes
Aprendizagem: Necessidade de
gestdio do conhecimento para
identificar e acessar o conhecimento

relevante - seja por meio de
treinamentos, selegdo de
colaboradores  especialistas e

cumprimento de diretrizes

() Conexdes: Os trabalhadores e
gerentes alinhados com os objetivos
da  organizagdio para efetuar
mudangas e cumprimento legais
() Organizacdo inovadora:
Melhoria das atividades existentes
em busca de mudangas internas.

() Estratégico: Desenvolvimento de novos
relacionamentos com foco social e econdmico para
a substitui¢@o do processo atual em novo.

() Estratégico: Necessidade de troca de
informagdes e inspiragdo com outras areas —
colaboragdo de longo prazo com parceiros.

() Estratégico: Adogdo de novas plataformas e
novas fontes de conhecimento para estimular
mudangas

() Processo: Adogdo de novas plataformas e
novas fontes de conhecimento para estimular
inovagdes mais radicais.

() Aprendizagem: Conexao das partes interessadas
(fornecedores, clientes e etc.) para o sucesso da
Inovagdo e sustentabilidade..

() Conexdes: Desenvolver e explorar conexdes
externas na busca de objetivos de SOI.

( ) Organizag¢do inovadora: Comunicagdes de
valores e objetivos de sustentabilidade
internamente e externamente

( ) Organizagdo inovadora: Apoio da alta
administracdo e gerentes em relacdo a SOI para
modificar objetivos, politicas e valores (7)

() Organizagdo: Mudangas sdo incentivadas,
mobilizadas e lideradas na organizacao

() Estratégico: Colaboragdes que
envolvam diversas partes interessadas
para desenvolver inovagdes com
necessidade de investimento

() Processo: Necessidade de gestdo
do conhecimento para converter o valor
compartilhado entre as empresas em
inovagdo para toda organizagao.

( ) Aprendizagem: Gestdo do
conhecimento para converter o valor
compartilhado entre as empresas em
inovagdo em cadeia.

() Conexdes: As empresas trabalham
de forma colaborativa e integradas
() Organizagdo inovadora: A cultura
¢ priorizada de forma que os negocios
sejam parte de wuma comunidade
cooperativa baseada em
relacionamentos.

Comentarios e exemplos relacionados as atividades de SOI assinaladas.




4 Relacionando os microfundamentos com as atividades de SOI

4.1 Deteccio
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De acordo com a resposta acima, relacionar os microfundamentos de segunda ordem de
detec¢ao com as atividades listadas

Microfundamentos de

deteccao

2.1 Atividades
otimizacao
(00)

de
operacional

2.2 Atividades
transformacao
organizacional (TO)

de

2.3
construcio
(CS)

Atividades
de

de
sistemas

Integragdo  de
internos € externos

recursos

SOI como principal driver da
empresa

Gestdo do conhecimento e
P&D

Transformacao social

Coordenar entradas

Antecipag@o de necessidades
externas

Exercicios de
aprendidas

ligoes

Responder a  mudancgas
regulatorias e tecnologicas

Dé€ uma nota que represente a
influéncia dessa capacidade
no desenvolvimento dessas
atividades?

— () Influéncia muito baixa

— () Influéncia muito baixa

— () Influéncia muito baixa

() Influéncia baixa

() Influéncia baixa

() Influéncia baixa

() Influéncia média

() Influéncia média

() Influéncia média

1
2
3_

4 — () Influéncia alta

5—( ) Influéncia muito alta

1
2_
3_

4 — () Influéncia alta

5—( ) Influéncia muito alta

1
2
3_

4 — () Influéncia alta

5—( ) Influéncia muito alta

Justifique a nota

4.2 Apreensao

De acordo com as respostas acima, relacionar os microfundamentos de segunda ordem de
apreensao com as atividades listas

Microfundamentos de

apreensio

2.1 Atividades de
otimizacio operacional
(00)

2.2 Atividades
transformacio
organizacional (TO)

de

2.3 Atividades de
construcio de sistemas
(CS)

Parceria com stakeholders

Analise da cadeia de valor

Pilotar em ambiente de
experimentacao

Alocagdo  de  recursos,
investimentos e
financiamento

Solugdes de modelos
sustentaveis

Construir confianga

Praticas para integrar e

aplicar conhecimento

Dé uma nota que represente a
influéncia dessa capacidade
no desenvolvimento dessas
atividades?

1 — () Influéncia muito baixa

1 — () Influéncia muito baixa

1 — () Influéncia muito baixa

2 — () Influéncia baixa

2 — () Influéncia baixa

2 — () Influéncia baixa

3 —( ) Influéncia média

3 —( ) Influéncia média

3 —( ) Influéncia média

4 — () Influéncia alta

4 — (_ ) Influéncia alta

4 — () Influéncia alta
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5—( ) Influéncia muito alta

5—(_ ) Influéncia muito alta

5—(_ ) Influéncia muito alta

Justifique a nota

4.3 Reconfiguracio

De acordo com a resposta acima, relacionar os microfundamentos de segunda ordem de
reconfiguragao com as atividades listas

2.1Atividades de | 2.2 Atividades de | 2.3 Atividades de
Microfundamentos de | otimizaciao operacional | transformacao construcdo de sistemas
reconfiguracio (00) organizacional (TO) (CS)
Reconfiguracgio sustentavel
Orquestrar o ecossistema de
negocios
Flexibilidade organizacional,
missdo e governanga
Gestdo do conhecimento e
P&D
Rede de sustentabilidade e
lideranca
Dé uma nota que represente a | 1 —( ) Influéncia muito baixa | 1— () Influéncia muito baixa | 1 —( ) Influéncia muito baixa
influéncia dessa capacidade | 2 — () Influéncia baixa 2 — () Influéncia baixa 2 — () Influéncia baixa
no desenvolvimento dessas | 3 —( ) Influéncia média 3 — () Influéncia média 3 — () Influéncia média
atividades? 4 — () Influéncia alta 4 — () Influéncia alta 4 — () Influéncia alta
5—( ) Influéncia muito alta | 5— () Influéncia muito alta | 5—( ) Influéncia muito alta

Justifique a nota




