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capacidades dinamicas: um estudo em projetos de uma empresa que atua
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Resumo
Este estudo tem como objetivo desenvolver um framework que integre Capacidades Dindmicas
(CD) a partir de seus microfundamentos, com as atividades de Inovacdo Orientadas a
Sustentabilidade de otimizagdo operacional (OO), transformagdo organizacional (TO) e de
construcdo de sistemas (CS), refinando-o por meio de um estudo de caso. A pesquisa empirica
foi desenvolvida por meio de um estudo de caso em quatro projetos de uma empresa que atua
no setor elétrico brasileiro. Os instrumentos de coleta de dados adotados foram a entrevista
semiestruturada e a analise documental. Como resultados, destaca-se que os microfundamentos
que mais fortemente influenciam as atividades de SOI sdo detecc¢ao (parceria com stakeholders,
alocar recursos e investimentos ¢ de constru¢do de confianga) identificados em todos os
projetos. J& aqueles com uma influéncia fraca, se destacam andlise da cadeia de valor
(apreensdo), impacto sustentavel e geragdo de novos conhecimentos (reconfiguragdo) em
especial nas atividades de OO. A partir do refinamento do framework foi possivel apresentar 10
proposi¢des (1 deteccao, 6 apreensdo e 3 reconfiguracdo), fornecendo insights praticos e areas
a serem investigadas. A pesquisa desenvolvida também fornece direcionamentos para gestores
de projetos sobre como as microfundamentos influenciam nas atividades de inovagdo em
direcdo a uma cultura ESG (Ambiental, Social e de Governanga). Além disso, o framework
pode ser utilizado como uma ferramenta de gestdo para guiar a tomada de decisdo quanto aos
futuros projetos da organizagdo com foco na sustentabilidade.

Palavras-chave: Microfundamentos; Capacidades Dinamicas; Inovagdo Orientada a
Sustentabilidade. Setor Elétrico Brasileiro.

Sustainability-oriented innovation from the perspective of dynamic
capabilities: a study on projects of a company that operates in the energy
industry

Abstract

This study aims to develop a framework that integrates Dynamic Capabilities (CD) from its
micro-foundations with the Sustainability-Oriented Innovation (SOI) activities of operational
optimization (OO), organizational transformation (OT), and systems building (SB), refining it
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through a case study. The empirical research was developed through a case study of four
projects of a company operating in the Brazilian electricity sector. The data collection
instruments adopted were semi-structured interviews and document analysis. As a result, the
micro-foundations that most strongly influence SOI activities are detection (partnership with
stakeholders, allocating resources and investments, and building trust) identified in all projects.
Those with a weak influence include value chain analysis (seizure), sustainable impact, and
generation of new knowledge (reconfiguration), especially in OO activities. From the
refinement of the framework, it was possible to present ten propositions (one sensing, six
seizing, and three reconfiguration), providing practical insights and areas for future
investigation. The research also guides project managers on how micro-foundations influence
innovation activities toward an ESG (Environmental, Social, and Governance) culture.
Furthermore, the framework can be used as a management tool to guide decision-making
regarding the organization's future projects, targeting sustainability.

Keywords: Microfoundations; Dynamic Capabilities; Sustainability-Oriented-Innovation.
Brazilian Electricity Sector.
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1. Introducio

A necessidade das organizagdes em aderir a normas ambientais e sustentaveis
impulsionou o desenvolvimento de estratégias centradas em inovacdes orientadas para a
sustentabilidade (Sustainability Oriented Innovation - SOI) (Hart; Dowell, 2011; Klewitz;
Hansen, 2014). As SOIs representam uma transformagao nos valores, produtos e praticas das
organizagdes, com o objetivo de gerar valor ambiental e social, e retorno econdmico. Essas
inovacdes sdo vitais para atender as demandas dos clientes, conquistar vantagem competitiva e
alcancar o desenvolvimento sustentavel (DS) (Adams et al., 2016; He et al., 2018; Mousavi;
Bossink; van Vliet, 2019). O DS tem sido alvo de preocupagdes, fazendo com que gestores
adotem praticas que zelem pelo planeta, pelas pessoas, mas que também tragam retorno
financeiro (Dias et al., 2021).

Para compreender melhor as SOIs, Adams et al. (2016) propuseram uma estrutura
conceitual categorizando atividades que podem auxiliar no desenvolvimento de SOls. A
primeira (i) otimizacao operacional (OO), corresponde a empresas que seguem executando as
mesmas atividades, com uma melhor eficiéncia em seu processo. A segunda, (ii) transformacgao

organizacional (TO), as empresas comecam a fazer novas atividades, na busca de serem mais
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eficientes e reduzindo danos em seu processo. E, na terceira (iii) constru¢ao de sistemas (CS)
trata da abordagem direcionada a fazer novas atividades, porém, com outras organizagdes.

Considerando as atividades ora citadas, as capacidades dinamicas (CD) desempenham
um papel crucial como intermedidrias no processo de inovagdo (Rodrigues; Gohr, 2022).
Originadas da combinagdo de recursos e competéncias organizacionais, as CD promovem a
renovacgdo e o desenvolvimento continuo, contribuindo para a vantagem competitiva. Essas
capacidades se manifestam na rotina das organizagdes e nas decisdes da alta administragao,
sendo incorporadas em processos e projetos (Teece, 2007). Embora haja progresso na
compreensdo das CD, a abordagem de microfundamentos surge como uma maneira de
investigar suas origens em nivel micro.

Os microfundamentos compreendem habilidades, processos, estruturas e decisdes que
constituem a base das CD. A estrutura tripartide de (1) detectar ameacas e oportunidades, (2)
aproveitar/apreender oportunidades e (3) realizar a transformagao por meio da reconfiguragao
de recursos; aceleram o desenvolvimento de inovacdes voltadas para a sustentabilidade (Teece,
2007; Junior et al., 2019).

Embora a literatura sobre SOl e CDs esteja em expansdo, a compreensdo dos
microfundamentos das CDs ainda ¢ limitada em relagdo a sua contribuicao e influéncia para o
desenvolvimento de atividades de SOI. Estudos anteriores se concentraram nos resultados das
inovagoes, ou descrevem as praticas de inovagao orientadas para a sustentabilidade (Kneipp et
al., 2024). No entanto, a literatura enquanto a conexao entre microfundamentos e atividades de
SOI permanece pouco explorada (Mousavi; Bossink; Van Vliet, 2019; Inigo; Albareda, 2019).
Este artigo visa preencher essa lacuna, respondendo ao seguinte questionamento: “como o0s
microfundamentos das CD influenciam as atividades de SOI propostas por Adams et al.
(2016)?”. Dessa forma, este trabalho tem como principal objetivo desenvolver um framework
que integra as CD com as atividades de SOI, refinando-o por meio de um estudo de caso em
projetos de uma empresa que atua no setor elétrico brasileiro. A partir dos resultados, foi
possivel gerar proposi¢des a fim de ampliar a compreensao das atividades de SOI, conectando-
as aos microfundamentos das CD. Ao explorar sua aplicagdo em projetos no setor elétrico,
oferece insights valiosos para gestores estratégicos, permitindo a replicacdo eficaz dessas

atividades em diferentes cenarios.
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A estrutura do artigo inclui cinco se¢des, comec¢ando com esta introdugdo. A revisdao da

literatura segue na proxima se¢do (2), seguida pelos métodos (3), resultados e discussao (4),

finalizando com as conclusoes (5).

2. Referencial tedrico

As inovagdes orientadas a sustentabilidade disponibilizam aporte para mudancgas
organizacionais nos produtos, processos, projetos e praticas ao criar e gerar valor social e
ambiental, além de retornos economicos acarretando mudangas na missdao e valores da
organizacgdo (Adams, et al. 2016). A pesquisa sobre SOI tem evoluido ao longo da ultima década
(Adams et al., 2016; Inigo; Albareda, 2016; Dangelico; Pujari; Pontrandolfo, 2017). Adams et
al. (2016), por meio de uma revisdo da literatura, identificou atividades de SOI (otimiza¢ao
operacional - OO, transformacdo organizacional - TO e construcdo de sistemas - CS). Essas
classificagdes representam diferentes abordagens para a adogdo de praticas sustentdveis nas
organizagoes.

Segundo Adams et al. (2016), a perspectiva da OO, corresponde a empresas que seguem
executando as mesmas atividades, contudo, buscando melhor eficiéncia em seu processo. Na
TO as empresas comecam a fazer novas atividades, na busca de ser mais eficientes e reduzindo
danos em seu processo (Adams et al., 2016). E, por fim, a CS trata da abordagem direcionada
a fazer novas atividades, porém, com outras organizagdes. Nessa abordagem estd presente a
necessidade de integrar atividades com agentes externos para trazer inovagoes. Essas atividades
quando vinculadas a processos € projetos sdo responsaveis por transformagdes organizacionais
(Huang; Yang; Wong, 2016; Inigo; Albareda, 2019). Esses construtos apoiam a adoc¢ao de SOIs
exemplificada por empresas como Tesla, Unilever e Nike. Essa conquista ¢ sustentada em
préaticas sustentaveis de P&D, parcerias, equipes de impacto e integragdo da sustentabilidade
nas estratégias, essenciais para atividades de SOI.

As atividades de estratégia, processo, aprendizagem, conexdes e de inovagdo sao
apresentadas e relacionadas com o grau evolutivo da cultura de SOI, quanto mais
interdependente entre setores e departamentos a organizagdo esta quanto a sustentabilidade,
mais a cultura SOI ¢ ativa em toda empresa. Esses aspectos resultam em vantagem competitiva
para as organizagdes e para detectar, apreender e transformar esses recursos sao necessarias as

capacidades dinamicas (Felin et al., 2012; Inigo; Albareda, 2019).
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A teoria das CD advém da visdo baseada em recursos (Resource Based View - RBV),
cujo foco sdo recursos tangiveis e intangiveis que auxiliam na implementagao de estratégias e,
portanto, podem ser a fonte de uma vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991). As CDs
sdo conceituadas em atividades estratégicas que adaptam recursos para ambientes volateis e os
gerenciam por longo prazo (Teece, 2007). As CDs também podem ser definidas a partir de seus
microfundamentos, ao integrar atividades estratégicas de detecgdo, apreensao e reconfiguragao.
Estes microfundamentos permitem a adaptagdo e enfrentamento de mudangas e ameacas nos
ambientes de negocios em constante transformacao.

E vélido destacar, a cessio dos microfundamentos, dada sob hierarquias sendo: zero
(ordindrias), primeira (constroem outras capacidades — permite que a organiza¢gdo modifique
seus produtos, processos, habilidades, procedimentos e atividades — reconfigura a base de
recursos organizacionais) ¢ segunda ordem (transforma as capacidades de primeira ordem
promovendo mudanga estratégica na empresa) (Santa-Maria; Baumgartner, 2022; Mousavi;
Bossink; van Vliet, 2019).

Alguns estudos identificaram esses microfundamentos e suas agdes estratégicas que
geram atividades de criagdo de valor sustentavel nas empresas (Al-Shami; Rashid, 2022; Junior
et al., 2019; Tabaklar et al., 2021). Porém foi identificado na revisdo da literatura apenas a
pesquisa desenvolvida por Inigo e Albareda (2019) que estudaram os microfundamentos sob a
oOtica das atividades de SOI. Nesse estudo, os autores aprofundaram-se na estrutura de evolucao
sob o tempo em empresas referentes em SOI, destacando as atividades de TO sob as estratégias
de sustentabilidade e o progresso dos microfundamentos.

Assim, embora haja evidéncias de que as CD estdo vinculadas a inovagdes sustentaveis,
ainda ¢ necessario aprimorar a compreensdo de como essas capacidades e seus
microfundamentos contribuem para as atividades de SOI. Convém destacar que os
microfundamentos das CD podem ser vistos como elementos essenciais para orientar as
organizacdes em direcdo a praticas mais sustentdveis e inovadoras. Essa abordagem teorica
encontra embasamento em trabalhos de Teece ef al. (2007), Tabaklar et al. (2021), (2018) e
Inigo e Albareda (2019).

O caminho para inovar em prol da sustentabilidade ¢ permeado pelas organizagdes
devido ao avango tecnolégico, demandas do mercado e regulagdes sociais € ambientais, que
frequentemente se tornam obrigatérias (Dangelico; Pujari; Pontrandolfo, 2017; Mousavi;

Bossink; Van Vliet, 2019). Essas adaptagdes podem ser vistas como oportunidades, como
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destacado por Inigo eAlbareda (2019), que ressaltam a importancia de novas regulamentagdes.
Além disso, os autores destacam criacao de cadeias de valor sustentaveis, avaliacao do ciclo de
vida, desenvolvimento de produtos e servigos sustentaveis acarretando modelos de negdcios
inovadores sdo meios estratégicos para atender as necessidades do mercado por meio das
atividades de SOL

Considerando o exposto e a literatura consultada sobre atividades de SOI e
microfundamentos de CD, foram relacionadas atividades de SOI a esses microfundamentos (de
segunda ordem) sendo possivel propor um framework. O framework mostra ao lado esquerdo
como os microfundamentos se relacionam com inovag¢des com foco na sustentabilidade
segundo diferentes autores. No meio, como tais microfundamentos se desdobram em seus 3
niveis; e, ao lado esquerdo, como se relacionam com as atividades de SOI.

Portanto, o framework amplia a compreensao dos microfundamentos das CD em relacio

a sua contribuicdo e influéncia para o desenvolvimento de atividades de SOI. Assim, o estudo

amplia o escopo de pesquisas anteriores que se concentravam nos resultados das inovagdes

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

Figura 1: Framework conceitual

Conceitos de microfundamentos 2° ordem

Deteccéo:
+ Integragio de recursosinternos e externos (1);

+ Sustentabilidade como principal driver (2);
+ Identificare adquirirconhecimento (2);

+ Transformagio social (5);

+ Antecipagio de necessidade externas (2);

+ Exercicio de ligdes aprendidas (6);

+ Respostas s mudancas
regulatérias/tecnolégica(7)
necessidades (2);

Apreensdo:
+ Parceria com stakeholders (4); ‘

(2) Mousaviet al. (2019)
microfundamentos das CD para

sustentdveisem empresas tecnolégicas

Adams et al (2016) -Dimensdes 00:
inovagdo voltada para pessoas
ofimizar as atividades

TO: transformagdo da empresa

CS: relacionamento sistémico com a
sociedade

+ Anilise da cadeia de valor (2);

+ Pilotar em ambiente de experimentagao (2):

+ Alocagao de recursos e investimento (2):

+ Solucdes de modelos sustentéveis (7);

+ Construgio de confianga (7):

+  Préticas para aplicar e integrar conhecimentos (2) (3);

Reconfiguragio:

+ [mpacto sustentivel na organizacao @

e ecossistema (1) (7); L

+ Orquestrando o ecossistema de negécios (2);

+ Flexibilidade organizacional, missao e governanga(6);

+ Desenvolvimentoe refino das atividades e processos que
facilitem a criaco/geracdo de novos conhecimentos(3);

+  Rede de Sustentabilidadee lideranca (7).

(5) Vezina etlal. (2019)- Inovacdes
sociais sob a perspectivadas CD e da
transformagdo social

(6) Tabaklar et al. (2021) - capacidades
dindmicas para alcancar inovagio social

(7) Inigo e Albareda (2017) -Busca de
padrdese de CD entre organizagdes
referénciaem SOL

Fonte: Autores
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3. Método

Para refinar o framework o método adotado foi o estudo de caso uma vez que se trata de
um tema pouco explorado na literatura (Yin, 2015). A defini¢do do referencial tedrico e dos
conceitos apresentados na se¢do anterior foram importantes para o modelo conceitual (Figura
1) pois, reuniu perspectivas teoricas da literatura (Yin, 2015).

Ao analisar a literatura sobre microfundamentos das capacidades dinamicas e inovagdes
orientadas para sustentabilidade ndo foram encontrados estudos com aplicagdes no setor
elétrico, dessa forma, este foi um ponto de partida para a selecdo desse setor para o
desenvolvimento da pesquisa empirica. Além disso, devido ao surgimento de novas politicas e
regulacdes, este setor vem adaptando-se a modelos de negdcios mais sustentaveis, fazendo com
que as empresas do setor transitem para redes inteligentes mais limpas compostas por energias
renovaveis (Pereira; Niesten; Pinkse, 2022). Portanto, empresas que atuam neste setor tornam-
se excelentes laboratorios para pesquisas na tematica deste artigo.

Para a selecdo da empresa foram considerados os seguintes aspectos: ser uma empresa
de referéncia do setor elétrico brasileiro, possuir uma cultura de inovacdo com foco na
sustentabilidade e desenvolver projetos também com foco em aspectos de sustentabilidade.
Dessa forma, foi selecionada uma organizacdo do setor distribuicdo de energia elétrica com
foco estratégico em inovacdo e sustentabilidade e que dentro do desenvolvimento de suas
atividades possui a melhoria dos processos através de projetos para transformacao sustentavel
garantindo competitividade e reconhecimento no mercado brasileiro. Além disso, a organizagao
selecionada ¢ lider em solugdes energéticas com destaque na distribui¢do de energia no Brasil.
Foram selecionados 4 projetos desenvolvidos pela empresa (Quadro 1), sendo estes as
subunidades de analise, considerando o conceito de unidades de andlise incorporadas (Yin,

2015).

Quadro 1: Descri¢do dos projetos

Projeto Descricio

P1-EPI Controle eficaz dos EPIs garantindo a disponibilidade e evitando o desperdicio e impacto
ambiental no descarte indevido.

P2-Upgrade SVI | Aplicativo que auxilia nas inspec¢des e em 2023 estd passando por melhorias para modificar
sua execuc¢ao.

P3-Segurancana | Ag¢des educativas com a comunidade para conscientizar acerca do risco na rede elétrica e

Comunidade mitigar acidentes com causas graves e fatais.
P4 - Abrace o Detectar possiveis inicio de incéndios por meio de inteligéncia artificial para prevengao de
Pantanal areas preservadas do Pantanal.

Fonte: Autores.
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O principal instrumento de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada, em conjunto
com documentos (relatdrio de sustentabilidade e relatério do projeto 1). O roteiro de entrevista
foi desenvolvido conforme os constructos representados na Figura 1. O roteiro continha 4
secoes: (i) conhecendo o entrevistado e o projeto (ii) conhecendo as atividades de SOI; (iii)
identificando e relacionando microfundamentos de CD com as atividades de SOI; e, (iv) grau
de influéncia dos microfundamentos no desenvolvimento das atividades de SOI, podendo esta
influéncia ser (1) muito baixa; (3) média e (5) muito alta. Com base nessas informagdes, foi
desenvolvido o protocolo do estudo de caso. Foram selecionados entrevistados responsaveis e
envolvidos com os projetos (Quadro 2) para a realizacdo das entrevistas, sendo estas conduzidas
nos meses de maio a junho de 2023.

Por fim, a analise dos dados foi realizada dentro e entre os casos (Yin, 2015), conforme
as categorias de pesquisa (Figura 1). As informagdes dentro dos casos foram trianguladas entre
as entrevistas e os documentos analisados. A partir de entdo as informagdes foram cruzadas
entre os casos a fim de encontrar convergéncias, gerar proposi¢des, sendo, portanto, possivel
refinar o framework proposto. Convém destacar que, foi considerada uma relagdo convergente
quando o microfundamento de CD possuisse o0 mesmo grau de influéncia sob uma mesma
atividade de SOI em pelo menos trés projetos, sendo essa informagao levada em conta para a

elaboracdo das proposicdes.

Quadro 2: Dados dos entrevistados

Entrevistados/

Nome Cargos/ Atribuicdes 2 Tempo/ .
- Pag. Transcritas
Formacgio
P1-EPI Ellé:tizgecmhsta de dados/Eng. Controle de dados e implantacdo 31 min/28 pag.
- — da digitalizagdo de processos
P2 -Upgrade sVI | &} Especialista de Dados/Eng 38 min/31 pag,

Processos e projetos focados na
area técnica da seguranca do 24 min/12 pag.
trabalho

E2: Analista de

P2-Upgrade SV1 Seguranga/Eng. de Produgao

E3: Especialista de

P2 - Upgrade SV1 Seguranc¢a/Eng. de Alimentos

29 min/24 pag.

P3 _ Segurdanca | E3: Especialista de Estratégia dos projetos no ambito

na comunidade Seguranca/Eng. de Alimentos técnico de Seguranca do Trabalho 25 min/20 pag.
P3 — Segurdanca | E4: Analista de Processos e projetos no ambito . .
na comunidade Seguranga/Administrador administrativo 48min/44pag
P4—Abrace 0 ES’: Eng. de Inovagdao/ Eng. Proces’sos e pl‘O_]Ct(?S inovadores 50min/38pag
Pantanal Elétrico com vinculo sustentavel

Fonte: Autores.

Para reduzir a subjetividade, foram realizados alguns testes de qualidade do estudo (Yin,

2015). Por exemplo, a utilizacdo de pelo menos duas fontes de evidéncia para analisar cada
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projeto melhorou a validade e a confiabilidade dos dados. O desenvolvimento do protocolo do

estudo de caso e o banco de dados das entrevistas gravadas também ampliou a confiabilidade.

A validade externa ocorreu em funcdo da revisao da literatura que resultou na construg¢ao do

framework e na defini¢do clara das categorias de pesquisa que foram analisadas. Por fim, a

validade interna ocorreu durante a analise dos dados (dentro e entre os casos) considerando o

framework proposto, sendo os resultados empiricos comparados com estudos anteriores.

4. Resultados

Dado o grande volume de informacgdes de cada um dos projetos, optou-se por apresentar

uma sintese por meio de Quadros. O Quadro 3 sintetiza as atividades de SOI dos projetos e o

Quadro 4 mostra os resultados dos microfundamentos, grau de influéncia e aderéncia destes nas

atividades de SOI dos projetos analisados.

Quadro 3: Evidéncias dos projetos estudados conforme as atividades de SOI

SOI

Atividades

Projetos e Entrevistados

P1

P2

P3

P4

E1l

E1

E2

E3

E3

E4

ES

Evidéncias

Acarretam mudangas
internas de metas

P2-E3: Mudangas nas metas de inspegdes, planos de acdo e
indicadores preventivos, incluindo no Business Score Card
dos gestores.

P4-E5: Possibilidade de mudanga nas metas de indicadores
de tempo de atendimento nas areas durante a
implementagéo.

Ganhos de eficiéncia
por meio da adogdo
de novas praticas

P2-El: Eficiéncia aumentada ao adotar melhorias no
processo através de um upgrade.

P2-E3: Ganhos de eficiéncia por meio de mudangas nos
processos.

Melhorias
incrementais do
processo para manter
as atividades

P2-E1: Mudanga de fornecedor reduzira impactos, como
interrupgdes no aplicativo e cadastro de colaboradores.
P2-E3: Melhoria permitira tratar ofensores identificados
durante a inspe¢do de maneira mais eficaz.

Gestdo do

or conhecimento para P2-E1 e E3: Propagacdo de conhecimento e aprendizagem

identificar e acessar através de multiplicadores durante o treinamento
o conhecimento P4-ES: Contratacdo de especialistas e treinamento dos
relevante. colaboradores para o projeto.

1 ~ . R .
C(.) aboradores P2-E1: Gerentes e gestdo das equipes tém papel importante
alinhados com os L .
objetivos para efetuar na realizagdo do projeto.

P2-E3: Trabalhadores e gerentes engajados na
mudangas . ~ .
tecnologica implementagdo das melhorias.
. P4-ES5: Alinhamento com liderangas dos departamentos ¢

cumprimento da . .

L unidades envolvidas.
legislag@o.
Melhoria das
atividades existentes P2-E1 e E3: Melhorar atividades internas relacionadas ao
em busca de tratamento de acidentes e cultura organizacional.
mudangas internas
Desenvolvimento de P1-E1: A organizagdo estabeleceu parcerias com

TO |Moves fornecedores externos que possuem o conhecimento

relacionamentos com
foco social €

necessario para implementar o novo software.
P3-E4: A mudanga no processo resulta em beneficios para a
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Projetos e Entrevistados

SOI Atividades P1 P2 P3 P4 Evidéncias
El1 | E1 | E2 | E3 | E3 | E4 | ES
econdmico para a sociedade e processos internos da empresa, mas também
substitui¢do do acarreta custos.
processo atual
N i t ~ . ~ .
d:icl?;;ﬁ:eag: eroca P1-El: Interagdo com setores anteriormente ndo envolvidos,
inspiracio gom como saude e seguranga, almoxarifado e operagoes.
ou trr) as greas o P3-E4: Envolve troca de informagdes e colaboragéo com o
parceiros setor de comunicac@o para apoiar agdes.
P1-E1: Medida estratégica para promover a
. sustentabilidade.
Sustentabilidade e . .~ . ..
inliwa %o ccl)mo P2-E2: A inovagdo ¢ parte integrante das atividades de
normg ¢ estratégia Seguranga da empresa.
& P3-E4: Estratégia chave para a reputacdo da empresa em
relacdo a comunidade.
P1-El: Digitaliza¢do e automagao do processo
Adogiio de novas organizacional.
lataformas e P2-E2: Upgrade resultou em mais recursos, flexibilidade de
Eonhecimento para gestdo e mudangas no processo de acordo com a estratégia
estimular mudangas. da empresa. o - .
P3-E4: Adogao de plataforma para analise de riscos de
acidentes na comunidade.
Conexao das partes P1-E1: Colaboragao entre setores e solicitagdo do CEO para
interessadas para o 0 projeto.
sucesso da Inovagéo P3-E4: Conexdo agil com partes interessadas garante
¢ sustentabilidade. alinhamento e conformidade com a estratégia.
S;gggt?;}:ﬁgs P2-E2: Comunicagdo interna realizada em foéruns e comités,
de sustentabilidade. mas nao externamente
P1-E1: Apoio do CEO e diretores e necessidade de apoio
Apoio da alta dos gestores durante a implantagao.
administragdo e dos P2-E2: Algumas solicitagdes de mudangas partiram da
gerentes com a diretoria do setor de seguranga do trabalho.
sustentabilidade. P3-E4: Iniciativa do projeto a partir de solicitagdo do CEO e
vice-presidente, apoio dos gerentes é fundamental.
Mudangas sdo
incentivadas, P3-E3: Mudangas sdo gerenciadas pelas liderancas da
mobilizadas e organizagdo, especialmente apds a implantagao.
lideradas na P4-E5: Mudangas incentivadas e inovagdo ¢ valorizada na
organizagao. empresa.
Colaboracdes que P3-E3: Colaboragdes externas (contratagdo de fornecedores
envolvanf dive(isas para desenvolver o aplicativo e investimento em agéncias de
artes interessadas comunicagdo). Todas as a¢des requerem investimento.
para desenvolver P3-E4: Parcerias com escolas, sindicatos, prefeituras e
I§OI busca por colaboragdes externas com empresas de diversos
) setores para agdes educacionais. Investimento é necessario.
P3-E3: Parcerias com fornecedor de aplicativo, agéncias de
Desenvolvimento de comunicac¢do, CREA, empresas de construgéo civil e
relaco entre telecomunicagdo para apoiar agdes relacionadas a acidentes.
CS arc‘;eiros P4-ES5: Relagdes com varias entidades, incluindo startups,
P ’ organizagdes da sociedade civil, SESC Pantanal, Brigada
Alianca e Bombeiros, publicas e privadas.
Gestdo do

conhecimento para
converter valor
compartilhado.

P4-ES5: Proveniente de uma empresa externa que esta sendo
aplicado na empresa de distribui¢do de energia, convertendo
valor compartilhado entre as organizagdes.

As empresas
envolvidas trabalham
de forma

P3-E3: Empresas trabalham de forma integrada, trocando
informagdes e atendendo necessidades.

P4-ES5: Nas diferentes fases do projeto, as empresas
envolvidas trabalham de forma colaborativa.
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SOI

Projetos e Entrevistados

Atividades P1 P2 P3 P4 Evidéncias
El1 | E1 | E2 | E3 | E3 | E4 | E5
colaborativa e
integradas.
A cultura é

priorizada de forma
que 0s negocios
sejam parte de uma
comunidade.

N/A

Fonte: Autores.
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Quadro 4: Evidéncias dos projetos estudados conforme os microfundamentos e aderéncia na correlagdo entre os constructos

Projetos e Entrevistados

Microfunda- Descricdo dos P1 P2 P4 | =Pl |P2 |P3 | 5 |P3 (P4 Lo
tos microfundamentos & & Euenut
men Rl [ El | E3 |ES | S| El | E2 | E4 | €| E3 |E5
<= =
00|00 |00 |00 | < |TO|TO |TO | < | CS|CS
P1-El: Integragdo de recursos do fornecedor e da empresa para aplicar o software.
P2-El: Treinamento de multiplicadores para integrar conhecimento do fornecedor a empresa.
Integrar recursos FR MO | D C MO P2-E2: Integragdo de informagdes e necessidades de diferentes setores e fornecedores.

internos e externos P2-E3: Historico e conhecimento da equipe de TI influenciam integracao.
P3-E3: Integrag¢do de comunicagao, lideres locais e participantes da comunidade.
P3-E4: Troca de informagdes, treinamentos e recursos financeiros.

P1-El: Automagao motivada por razdes financeiras e legais.
P2-El: Valorizagdo da vida e inovagdo, com foco nos ganhos econémicos.

Inovacgdo e . L
sus tentabilifia de como P2-E2: Questdes financeiras e produtividade como drivers.
cinais driver d FR [ MO FR|D | FR | FR |[MO| D FR | P2-E3: Sustentabilidade e inovagéo como aceleradores para melhorias.
principais driver da P3-E3: Prioridade financeira, com influéncia de seguranca e sustentabilidade social.

cmpresa P3-E4: Transformagao cultural e seguranga como focos.
P4-ES5: Questdes financeiras como principal driver.

P1-El: Projeto de P&D iniciado pela area de inovagao.

P2-El: Gestao do conhecimento e P&D ndo impactam de forma significativa.
Gestao do MO | FR D MO | D P2-E2: P&D e necessidade de mudanga influenciaram o inicio e melhoria do projeto.
Deteccio conhecimento e P&D P2-E3: Historico de conhecimento motivou a implantagdo do projeto.

P3-E3: Envolvimento de P&D nao foi aprofundado

P3-E4: Troca de conhecimento com consultorias e pesquisas foi crucial.

P1-El: Automag@o motivada por questdes financeiras e legais.
P2-E2: Impacto na transformagio de processos e colaboradores.
P2-E1: Focado no processo, nao na sociedade.
Transformagdo social | FR | FR [MO |MO | D | FR D FR | P2-E3: Impacto cultural, néo social.

P3-E3: Impacto educacional sobre riscos elétricos.

P3-E4: Foco na transformagéo cultural de seguranga.

P4-ES: Impacto nas comunidades, mas sem ac¢des educacionais.

P1-El: Nao houve mapeamento de necessidades externas.
Antecipacio de P2-El: Antecipagao interna de necessidades devido a problemas anteriores.
ceipag MO | FR [MO |MO | D | FR | MO D FR | P2-E3: Benchmarking influenciou a analise, mas néo a aplicagéo.
necessidades externas ) .
P3-E3: Uso de benchmarking para prever demandas.
P3-E4: Identificacdo de necessidade de mercado em congresso.

P1-R1-E1: Melhoria baseada em li¢cdes aprendidas.
i B | B b C|FR P2-E1: Uso de ligoes de gaps anteriores.
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Projetos e Entrevistados

Microfunda- Descri¢iio dos P1 P2 P4 | =2 |P1 |P2 |P3 | 5 P3 |P4 Evidénci
mentos microfundamentos | oy | g1 | g3 | E5 <§ £l | B2 | E4 <§ E3 | E5 videncias
00 | 00 | 00 | 00 3 TO | TO | TO 2 CS | CS
P2-E2: Ligdes aprendidas com erros no antigo aplicativo.
Exercicios de ligdes P2-E3: Planejado pos-implantagao.
aprendidas P3-E3: Processo nao implantado, sem li¢Ges.
P3-E4: Baseado em indicadores em alerta.
P4-ES5: Uso do método das cameras e analises.
P1-R1-E1l: Atende normas regulatérias e mudancas tecnologicas.
Responder a P2-El: Resposta a mudangas.tecnolc')gicas, nao regulatérias.
mudancas P2-E2: Autonomia dos usudrios, normas e procedimentos.
Y FR D C P2-E3: Adaptagdo a mudangas tecnologicas.
regulatf)r%as © P3-E3: Responsabilidade social e questdes do ESG.
tecnologicas P3-E4: Pressao do mercado e mudangas tecnoldgicas.
P4-ES: Mudanga tecnologica através de software e 1A.
P1-E1-P1: Parceria com partes interessadas internas para desenvolvimento e teste piloto.
E1-P2-El: Mudanga na gestéo de projetos, influéncia de stakeholders em comité.
P2-E2: Apoio de diretores e vice-presidentes nas mudangas no antigo aplicativo.
Parceria com . . .
C C P2-E3: Parceria com varios setores internos e fornecedores externos.
stakeholders i ) o )
P3-E3: Importancia da parceria com lideres comunitarios e organizagdes.
P3-E4: Parceria com vice-presidéncia, diretores, acionistas e consultoria.
P4-ES5: Projeto iniciado a partir da solicitagdo do CEO.
P1-P2-El: Nao houve analise da cadeia de valor para implementar mudangas.
Analise da cadeia de P2-E2: Analise das informagdes obtidas pelo novo fornecedor.
| FR | FR FR | C D FR | P2-E3: Analise de outras empresas e atividades para implementar mudangas.
valor P3-E3: Impacto na cadeia de valor em termos de sustentabilidade e responsabilidade social.
Apreensio P4-E5: Andlise de contribui¢des de todos os envolvidos, mas sem detalhes.
P1-E1: Pilotagem na cadeia de valor durante a prova de conceito.
P2-El: Prova de conceito (POC) analisando empresas e novos fornecedores.
Pilotar em ambiente C R | D | FR P2-E2: Fase de POC, Request for information (RFI) e Request For Proposal (RFP).
de experimentacgio P2-E3-E4: Nao havera piloto em ambiente de experimentagao.
P3-E3: Piloto ndo foi necessario devido a descentralizagio do projeto.
P4-ES: Fase de experimentagdo com um alimentador
P1-E1: Investimento envolveu diretores que ratearam os custos.
Alocar recursos e P2-E2: Orgamento previsto para modificacdo do sistema desde o plano de negdcios.
C C FR | P2-E2: Investimento e orgamento aprovados por stakeholders.

investimentos

P2-E3: Influéncia financeira é impacto significativo nos projetos.
P3-E3: Financiamento na fase atual veio do setor de comunicagao.
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Microfunda-
mentos

Descrigao dos
microfundamentos

Projetos e Entrevistados

P1

P2

P4

P1

P2

P3

P3

P4

R1

E1l

E3

ES

El

E2

E4

E3

ES

Solugdes de modelos
sustentaveis

Construgdo de
confianga

Praticas para integrar
e aplicar
conhecimento

00

MO

Reconfiguracio

Impacto sustentavel
na organizagao e em
seu ecossistema

FR

00

FR

FR

00

00

FR

FR

Aderéncia

Orquestrar o
ecossistema de
negocios

FR

FR

FR

C

MO

MO

MO

TO

MO

MO | MO

TO

TO

Aderéncia

CS

CS

Evidéncias

P3-E4:
P4-E5:

Investimento interno das diretorias das unidades.
Investimento incluido no Plano de Negdcios e parte do setor de inovagéo.

FR

MO

P1-El

: Impacta questdes ambientais e legais.
P2-El:
P2-E3:
P2-E2:
P3-E4:

Modelo ja montado com melhorias.

Impacto na seguranga dos colaboradores inspecionados.

Solugdo busca melhorias.

Uso de conhecimento de investimentos em consultorias e treinamentos.

PI1-El:
P2-El:

P2-E2

Estabelecimento de confianga com setores envolvidos, como almoxarifado.
Construgao de confianga entre CEO e setor responsavel pelo projeto.

: Apoio e confianga de diretores e vice-presidentes.
P2-E3:
P3-E3:
P3-E4:

Todos envolvidos devem acreditar na ferramenta para sucesso.
Confianga entre VP de Gente e Gestdo e setor de saude e seguranca.
Construgdo de confianga com a comunidade para entender a esséncia do projeto.

PI-El:
P2-El:
P2-E2:

P2-E3

Nao ¢ necessario aplicar conhecimento até o momento.
Treinamentos entre fornecedor, multiplicadores e colaboradores.
Importancia do entendimento para multiplicagdo do projeto.

: Participantes do projeto precisam ser bem treinados para sucesso.
P3-E3:

Treinamentos planejados para colaboradores e comunidade.

Fase P3-E4: Integracdo de conhecimentos entre consultoria e organizagdo, com desafios de comunicagéo.

P4-ES5:

Treinamento entre equipe interna e externa (fornecedor) para uso do sofiware.

P1-El:

P2-El

Automagdo do processo em relagdo a EPIs e eliminagdo de desperdicios.

: Impacto interno na organizagao.
P2-E2:
P2-E3:
P3-E3:
P3-E4:
P4-E5:

Redugao de dados, tempo e aumento da produtividade.

Modificagdo na forma de trabalho dos eletricistas devido a melhor controle.
Transformagdes sustentaveis com resultados na comunicagio, mas nao nos indicadores.
Transformagdo inovadora na organizac¢do e impacto na comunidade.

Alto impacto sustentavel, porém analise de viabilidade para propagacdo néo ocorreu.

D |[MO| FR

P1-El:
P2-El:
P2-E2:
P2-E3:
P3-E3:

P3-E4

Pode servir de modelo para outras organizagdes.

Impacto interno na organizagao.

Impacto nos prestadores de servigo inspecionados.

Influéncia nas melhorias na organizagao estudada e fornecedores.
Projeto de comunidade ndo influencia outras organizagdes.

: Potencial de modificar a organizagao e ecossistema através de troca de informagdes.
P4-ES:

Influéncia limitada ao &mbito interno, ndo em todo o ecossistema.

FR

Fase P1-E1: Flexibilidade, governanga e missio afetam sucesso do rollout.
Fase P2-E1: Baixa flexibilidade organizacional, alto impacto da governanga.
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Projetos e Entrevistados
Microfunda- Descri¢iio dos P1 P4 | = £ P4 Lo
. = = Evidéncias
mentos microfundamentos R1 E5 % (g E5
= <=
00 00 | < < (o]
e Fase P2-E3: Governanga e flexibilidade influenciam partes envolvidas.
Flexibilidade o o
zacional Fase P3-E3: Alta influéncia da governanga devido a demanda da VP.
.Origanlzacmna ’ Fase P3-E4: Foruns e acompanhamentos com liderangas influenciam projeto e a flexibilidade.

missao e governanga P4-E5: Flexibilidade e governanga ainda néo ocorreram em toda organizagao.

P1-E1: Impacto em todo o ecossistema e incentivo a outras organizagoes.
Desenvolvimento e P2-E1: Impacto apenas na organizagao, ndo em todo o ecossistema.
refino das atividades P2-E2: Influéncia em colaboradores internos e externos, gestdo de riscos.
€ processos que FR MO | P2-E3: Troca de conhecimento e treinamento entre empresa e fornecedor.

facilitem a cria¢do de P3-E3: Atual fase do projeto ndo envolve gestdao do conhecimento e P&D.

novos conhecimentos P3-E4: Fase 2 prevista para reconfiguragdo do projeto para toda a empresa.
P4-ES5: Informagdes do projeto ainda nio propagadas em todas as frentes.
P1-E1: Rollout impactara indicadores de sustentabilidade e lideranca.
P2-El: Transformagio sustentavel e impacto na lideranca da empresa.

Na rede de P2-E2: Solugio desdobrada em comités executivos, influéncia na rede de sustentabilidade.
sustentabilidade e FR FR | P2-E3: Impacto na saude e seguranga, influéncia na rede de sustentabilidade.
lideranga P3-E3: Lideranga indispensavel para governanga e conscientizagdo dos clientes.

*R1 — Relatério do P1.
*FR- Fraco; MO- Moderada; FO-Forte.
*D — Divergente; C- Convergente.

*N3&o houve aderéncia nas atividades de CS.

P3-E4:
P4-ES5:

Lideranca teve resisténcia, mas ¢ essencial para sucesso do projeto.
Projeto ndo influenciou rede de sustentabilidade e lideranga devido ao foco financeiro.

Fonte: Autores.
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5. Discussio e refinamento do framework
Os Quadros 3 e 4 apresentados anteriormente destacam os principais resultados
encontrados quanto as atividades de SOI e os microfundamentos das capacidades dinamicas
nos projetos, assim como as evidéncias na correlacdo de ambos. Assim, a partir dos resultados
da literatura e da analise dos projetos (subunidades de analise), foi possivel identificar aspectos
convergentes e divergentes entre os casos € com a literatura (framework) que permitiram

discutir os resultados e gerar as proposi¢des de pesquisa, conforme se verifica a seguir.

5.1 Microfundamentos de deteccao e atividades de SOI

Os microfundamentos de detec¢do integragdo de recursos, licdes aprendidas e resposta a
mudangas regulatorias e tecnologicas nos projetos P1, P2 e P3, tiveram forte influéncia nas
atividades de TO. Focados em um ambiente em evolugao, os projetos analisados direcionaram
recursos estratégicos, como por exemplo para contratar aplicativos e sofiwares. Inigo e
Albareda (2019) corroboram essa relacao entre microfundamentos e capacidade de adaptagao
a mudancas regulatorias. Relativo a exercicios de ligdes aprendidas foram identificados nos
projetos (1, 2 e 3), licdes como transporte para boas praticas, visto ser driver de mudanca a
partir de gaps detectados nos projetos anteriormente.

A influéncia do mercado nas organizagdes, promovem inovacdes € mudangas. Essas
mudangas requerem a integragdo de recursos, incluindo conhecimento, desenvolvimento
organizacional e financeiro, assim como a aplicagdo dos microfundamentos das li¢des
aprendidas para melhorias continuas e aprendizado futuro (Dangelico; Pujari; Pontrandolfo,
2017; Mousavi; Bossink; van Vliet, 2018; Tabaklar et al., 2021). Portanto, considerando as
informacdes empiricas ¢ a literatura, pode ser afirmar que:

P1: A deteccdo, a partir dos microfundamentos de integragdo de recursos internos e
externos, de ligdes aprendidas, de resposta a mudangas regulatdrias e tecnoldgicas, influencia

fortemente nas atividades de SOI considerando a perspectiva de TO.

5.2 Microfundamentos de apreensiao e atividades de SOI
Os microfundamentos de apreensdo se relacionam com as atividades de TO, e OO nos
projetos P1, P2, P3 e P4. Entre esses microfundamentos, trés se destacaram com forte

influéncia: parceria com stakeholders, alocacdo de recursos e investimentos e construcao de
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confianca. Esses trés microfundamentos estiveram interconectados, desempenhando papéis
essenciais na viabilizagdo e execugdo dos projetos.

A parceria com stakeholders foi um elemento chave para a obtengdo de recursos
financeiros e apoio dos lideres da organizacdo, como o CEO, Vice-Presidente e diretores. A
construcdo de confianga também desempenhou um papel significativo, desde o inicio do
projeto, com o envolvimento dos stakeholders na solicitagdo e acompanhamento dos projetos.
Essa confianca estendeu-se para além das areas executoras, impactando também outras partes
da organizagdo, como o almoxarifado, saude e seguranca local, comunicagdo e centro de
operacgao integrada.

Os resultados do estudo estdo alinhados com a literatura, que destaca a importancia da
parceria com stakeholders, alocagao de recursos e constru¢ao de confianca para o sucesso de
iniciativas de TO e inovagdo, pois através da sinergia entre estes microfundamentos, os gaps
sdo sanados nas organizagdes principalmente por meio de fornecedores provedores de
tecnologia da informacdo (Inigo; Albareda, 2019; Sandberg; Hultberg, 2021; Tabaklar et al.,
2021). Vale observar que a literatura ndo apresenta associagdes claras entre a parceria com
stakeholders e a alocagdo de recursos com as atividades de SOI (Sandberg; Hultberg, 2021;
Tabaklar et al., 2021). Apenas a constru¢do de confianca demonstrou influéncia sobre as
atividades de TO (Inigo; Albareda, 2019). Dessa forma, considerando as informagdes empiricas
e a literatura, pode ser afirmar que:

P2a: A apreensdo, a partir dos microfundamentos de parceria com stakeholders, de alocar
recursos e investimentos e de construcao de confianga, influencia fortemente a atividade de SOI
considerando a perspectiva de OO.

P2b: A apreensdo, a partir dos microfundamentos de parceria com stakeholders alocar
recursos e investimentos e de construcao de confianca, influencia fortemente a atividade de SOI
considerando a perspectiva de TO.

Microfundamentos de pilotagem em ambiente de experimentacdo e integrar e aplicar
conhecimento tiveram uma forte influéncia sob as atividades de OO nos projetos P1, P2, P3 e
P4. Nos projetos analisados, a estratégia de passar por uma fase de pilotagem ou planejar essa
fase (no caso do P3) foi evidente devido a abrangéncia territorial e a grande quantidade de
colaboradores envolvidos. A realizacao de experimentagdes em formato piloto foi justificada
pela capacidade de reduzir perdas de tempo, material € mao de obra, sendo uma abordagem

estratégica para garantir a eficacia do processo.
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Além disso, a integracdo de conhecimento ao longo do ciclo de vida dos projetos foi
alcancada por meio do treinamento e capacitagcdo dos operadores das ferramentas. No caso
especifico do P2 destacou-se a pratica de treinar multiplicadores de conhecimento, com os
colaboradores disseminando informagdes em toda a organizagdo, alcancando os usudrios finais
por meio desse treinamento. A literatura existente corrobora essas abordagens, uma vez que a
pilotagem ¢ reconhecida como um processo de ajuste fino que assegura o sucesso da replicagao
em larga escala, contribuindo para a segurancga e eficicia da implementagdo (Mousavi; Bossink;
van Vliet, 2018; Sandberg; Hultberg, 2021). Quanto a integracdo e aplicacdo de conhecimento,
¢ destacada a importancia da parceria com fornecedores, gestores e setores internos para o
sucesso dessas praticas (Junior et al., 2019). No entanto, ¢ importante notar que ndo foram
encontradas associagoes claras na literatura entre os microfundamentos estudados e as
atividades de SOI. Dessa forma, considerando as informagdes empiricas, pode-se afirmar:

P2¢: A apreensdo, a partir dos microfundamentos de pilotar em ambiente de
experimentacao, influencia fortemente na atividade de SOI considerando a perspectiva de OO.

P2d: A apreensdo, a partir do microfundamento de praticas para integrar e aplicar
conhecimento, influencia fortemente na atividade de SOI considerando a perspectiva de OO.

Os microfundamentos das solugdes de modelos sustentaveis e analise da cadeia de valor
se relacionaram com as atividades de TO ao longo dos projetos. O primeiro microfundamento
foi identificado nos projetos P1, P2 e P3 e visa melhorias incrementais ou disruptivas, atuando
como solugdes inovadoras que preenchem lacunas no mercado, conforme demandas da alta
administracdo. A literatura converge com relagdo a esse microfundamento, enfatizando que tais
modelos surgem como respostas as necessidades dos stakeholders, requerendo estratégias que
agreguem valor social, se adaptem ao mercado e atendam as necessidades dos clientes. Projetos
inovadores sdo propostos como forma de criar modelos sustentaveis em conformidade com
padrdes de sustentabilidade reconhecidos (Santa-Maria, ef al., 2022; Al-Shami; Rashid, 2022;
Inigo; Albareda, 2019). Assim, considerando os achados da literatura e empiricos, afirma-se
que:

P2e: A apreensdo, a partir dos microfundamento de solugdes de modelo sustentavel,
influencia fortemente nas atividades de SOI considerando a perspectiva de TO.

Em contraste, o microfundamento da analise da cadeia de valor teve uma influéncia fraca
nas atividades de OO nos projetos P1, P2 e P3. Essa situacdo ocorreu devido a falta de

relevancia atribuida a andlise da cadeia de valor no planejamento dos projetos P2 e P3, que
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foram solicitados pela alta administracdo. No entanto, outros entrevistados apresentaram
perspectivas diferentes, considerando o microfundamento relevante nas atividades de TO, mas
com menos relevancia em OO (por exemplo, E1-P1, E2-P2 e E4-P3).

E importante salientar que a literatura diverge nesse achado, uma vez que o
microfundamento da andlise da cadeia de valor ¢ considerado essencial para avaliar a
organizacao interna e suas parcerias. Muitas vezes, consultores sao contratados para explorar e
desenvolver oportunidades dentro da cadeia de valor, visando a compreensao do mercado. Além
disso, esse microfundamento ¢ util para analisar projetos ao longo de seu ciclo de vida,
facilitando a avaliag¢do de viabilidade (Santa-Maria; ef al., 2022; Mousavi; Bossink; Van Vliet,
2018; Junior, et al. 2019). No entanto, a associagao especifica do microfundamento de analise
da cadeia de valor com a atividade de OO nao foi encontrada na literatura. Considerando as
informagdes empiricas, pode-se afirmar:

P2f: A apreensao, a partir do microfundamento da anélise da cadeia de valor, influéncia

de forma fraca na atividade de SOI considerando a perspectivas de OO.

5.3 Microfundamentos de reconfiguracio e atividades de SOI

A reconfiguragdo, a partir do impacto sustentavel e flexibilidade organizacional, missao
e governanca demonstraram uma influéncia forte nas atividades de TO nos projetos P1, P2, P3
e P4. O papel dos microfundamentos foi evidente na abertura dos colaboradores e comunidade
para a implantacdo, seja em projetos pilotos ou na fase final de rollout. Além disso, esses
microfundamentos foram importantes no financiamento proveniente da alta administragdo, o
primeiro demostrou a relevancia e o segundo a abertura para o fomento do projeto.

A transformacgdo sustentdvel na organizacdo e ecossistema demandou flexibilidade e
governanga como microfundamento de reconfiguracdo, alinhando expectativas entre niveis
estratégico e operacional. Esse alinhamento permitiu melhoria continua dos processos,
facilitando inovagdes. Autores como Strem-Andersen (2019) e Santa-Maria et al. (2022)
respaldam essas descobertas, enfatizando flexibilidade, missdo e governanga para projetos
piloto. Tais microfundamentos também exerceram influéncia moderada em atividades de OO
(P1, P2 e P4), devido a mudangas estruturais e radicais com apoio da alta administragdo. e A
literatura respalda os achados, indicando que a flexibilidade organizacional ¢ essencial para
reconfigurar recursos e coordend-los de forma eficaz, especialmente para mudancas em direcao

a modelos sustentaveis. A governanga proporciona dire¢do clara por meio da gestdo de
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atividades, divisdo de funcdes e alinhamento entre lideres e equipes. Essas praticas sdo cruciais
para a implementacao bem-sucedida de transformacdes sustentaveis (Santa-Maria et al., 2021;
Tabaklar ef al., 2021). Por fim, o impacto sustentavel, advindo da conexdo das estratégias de
sustentabilidade, convergiu para as oportunidades de mercado e esse fato ¢ um requisito
importante que evidenciam a necessidade de viabilidade financeira para os projetos de SOI
serem aceitos e terem sucesso (Inigo; Albareda, 2019). Portanto, considerando as informacdes
empiricas ¢ a literatura, pode-se concluir que:

P3a: A reconfiguragdo, a partir dos microfundamentos impacto sustentavel e flexibilidade
organizacional, missdo e¢ governanca considerando em ambos na organizacdo e em seu
ecossistema, influencia fortemente na atividade de SOI considerando a perspectiva de TO.

P3b: A reconfiguracdo, a partir dos microfundamentos de flexibilidade organizacional,
missdo e governanca na organizagdo € em seu ecossistema, influéncia de forma moderada a
atividade de SOI considerando a perspectiva de OO.

Tiveram influéncia fraca nas atividades de OO (P1, P2 e P4) os microfundamentos de
reconfiguragdo geragdo de novos conhecimentos, impacto sustentavel e orquestragdo do
ecossistema de negocios na organizagdo € no ecossistema. Isso pode ser atribuido ao fato de
que esses projetos estavam em fase de experimentagdo e ndo haviam apresentado resultados
tangiveis para serem disseminados. Além disso, esses projetos ndo orquestraram o ecossistema
de forma abrangente, uma vez que estavam focados em operacionaliza¢des internas.

E relevante notar que, mesmo com influéncia fraca sob as atividades de OO, esses
microfundamentos possuem o potencial de serem agentes transformadores. Isso ¢ evidenciado
no P2, onde a gera¢do de novos conhecimentos exerce uma forte influéncia sobre a TO, por
meio de treinamentos sobre a nova ferramenta que impactam toda a rede da organizagao e seu
ecossistema, eliminando as lacunas existentes.

A literatura diverge ao gerar novos conhecimentos envolve o mercado e o reconfigura
através de parceiros do ecossistema, seja fornecedores e clientes externos (Inigo; Albareda,
2019; Junior et al., 2019; Santa-Maria; Vermeulen; Baumgartner, 2022). As evidéncias de
influéncia forte sugerem que esses microfundamentos podem desempenhar um papel
significativo nas atividades de OO, ao reconfigurar o mercado por meio de parcerias e
colaboragdes com o ecossistema. Eles podem gerar impacto sustentdvel e orquestrar parceiros
externos, gerando valor organizacional por meio de processos bem definidos (Santa Maria et

al., 2021; Mousavi, Bossink; Van Vliet, 2019).
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Vale ressaltar que a influéncia fraca desses microfundamentos em OO sugere que a
organizacao pode ndo ter uma cultura SOI com alto grau da maturidade. Em vez disso, a
motivacao por processos mais inovadores e sustentaveis pode ser impulsionada principalmente
por preocupacdes financeiras, minimizagdo de perdas, impactos na reputagdo ¢ vantagem
competitiva no mercado. Esses resultados podem ser atribuidos ao contexto de um pais em
desenvolvimento, como o Brasil, com baixo desempenho em rankings globais de
sustentabilidade (indice de desempenho mensurado pela universidade de Yale) em que o Brasil
estd em 81° lugar (EPI, 2022). Assim, ao considerar as informagdes, informagdes empiricas e a
literatura, pode-se concluir que:

P3c: A reconfiguracdo, a partir dos microfundamentos de impacto sustentavel, geragao
de novos conhecimentos e orquestrar o ecossistema de negdcios na organizacdo € em seu
ecossistema, influéncia de forma fraca a atividade de SOI considerando a perspectiva de OO.

Mediante as evidéncias teodricas (Figura 1) e empiricas representadas pelas 10
proposi¢des, (sendo 7 dos microfundamentos identificados com forte influéncia sob as
atividades de SOI, 1 moderada e 2 fracas), foi possivel refinar o framework (Figura 2). Vale
ressaltar que as evidéncias empiricas mostraram influéncia dos microfundamentos apenas nas
atividades de OO e TO. Isso pode ser explicado uma vez que a CS envolve um ecossistema de

negocios e a organizacao estd inserida em um monopdlio natural.

Figura 2: Framework refinado
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O microfundamento de apreensdo se destaca como o mais influente nas atividades de

0O e TO, enquanto o de detecg¢do teve uma influéncia limitada sob a atividade de OO assim

como o de reconfiguragdo com uma influéncia limitada na atividade de TO. Assim,

comparativamente ao framework teérico (Figura 1), verificou-se que os microfundamentos de

detec¢do, apreensdo e reconfiguracdo tiveram influéncia forte, moderada e fraca sob as
atividades de OO e TO.

Por fim, as proposi¢des ndo corroboradas pela literatura se devem aos poucos estudos que

correlacionam microfundamentos e as atividades de SOI, dessa forma, carecem de uma

investigacdo mais aprofundada.

6. Conclusao

Este artigo teve como principal objetivo desenvolver um framework que integra as CD
com as atividades de SOI, refinando-o por meio de um estudo de caso em projetos de uma
empresa que atua no setor elétrico brasileiro. Por meio da pesquisa verificou-se que as
atividades de SOI mais evidentes do projeto foram a otimizagdo operacional e transformagao
organizacional. Em relagdo aos microfundamentos que mais fortemente influenciam as
atividades de SOI, se destacam os de deteccao (parceria com stakeholders, alocar recursos e
investimentos e de constru¢do de confianga) identificados em todos os projetos. J& aqueles
microfundamentos com uma influéncia fraca, se destacam analise da cadeia de valor
(apreensdo), impacto sustentavel e geracdo de novos conhecimentos (reconfiguracao) em
especial nas atividades de OO.

Ao comparar as perspectivas OO e TO, observou-se que o microfundamento da
“apreensdo” influenciou significativamente tanto as atividades OO quanto a TO nos projetos
estudados. Esta conclusdo sugere que as organizagdes devem dar prioridade ao
desenvolvimento da sua capacidade de apreensdo para impulsionar eficazmente a inovagao
orientada para a sustentabilidade sob a Otica da otimizagdo operacional e transformacao
organizacional, para caso vise a viabilidade, possa evoluir para a constru¢do de sistemas.

A relacdo dos constructos estudados resultou nas 10 proposi¢des, (sendo 7 dos
microfundamentos identificados com forte influéncia sob as atividades de SOI, 1 moderada e 2
fracas), que correspondem em uma das principais contribuicdes deste estudo visto que refletem
no framework proposto e refinado por meio dos estudos de caso, além destas poderem ser um

ponto de partida para futuros estudos. Outra contribuicdo € o proprio framework teérico que
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abordou os trés microfundamentos de CDs e sua relagdo com atividades de OO, TO e CS, o que
por si so representa uma contribui¢do teérica dada a escassez de pesquisas na area. O estudo
também avangou no conhecimento uma vez que nao focou nos resultados das inovagdes
sustentaveis, mas apresentou evidéncias empiricas dos microfundamentos de CD para o
desenvolvimento das atividades de SOIs segundo a perspectiva de Adams et al. (2016) e Inigo
e Albareda (2019), Unicos autores encontrados que apresentam alguma integragao dos
microfundamentos as atividades de SOL.

O estudo empirico também representa uma contribui¢ao pratica importante, pois oferece
insights para os gestores de projetos de como tais microfundamentos exercem influéncia nas
atividades de SOI. Além disso, caso a sustentabilidade seja uma das metas da organizagdo, o
framework representa também uma ferramenta de gestdo que pode guiar a tomada de decisdao
em relacdo aos futuros projetos que serdo empreendidos pela organizagdo estudada.

No entanto, apesar das contribui¢des e avangos, a pesquisa apresenta algumas limitagdes
que podem se transformar em oportunidades de novos estudos. O estudo se concentrou em
apenas quatro projetos inovadores da organizacdo, o que pode limitar a generalizagdo dos
resultados. Futuras pesquisas podem expandir a andlise para incluir uma variedade maior de
projetos, abrangendo diferentes areas da empresa. Além disso, a comparagdo com projetos de
outras organizacdes que possuam abordagens sustentaveis pode enriquecer ainda mais a
compreensdo. Por fim, os achados que mostraram relacdes fracas entre os microfundamentos
de apreensdo e reconfiguracdo e as atividades de SOI de OO podem ser explorados mais
profundamente. Ao investigar por que essas relacdoes foram fracas, considerando elementos
como analise da cadeia de valor, orquestracdo do ecossistema de negdcios, geracdo de novos

conhecimentos, poderia revelar insights valiosos sobre as nuances dessas conexoes.
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