PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

PONTIFTCIA UNIVERSIDADE CATC’)UCA
DO RIO DE JANEIRO

Allan Martins Cormack

Dinamica de aprendizagem e trajetorias de
sustentabilidade em cadeias de suprimento

Tese de Doutorado

Tese apresentada como requisito parcial para obteng&o do
grau de Doutor pelo Programa de Pdés—graduacdo em
Engenharia de Producéo, do Departamento de Engenharia
Industrial da PUC-Rio.

Orientador: Prof. Anténio Marcio Tavares Thomé
Coorientador: Prof. Bruno dos Santos Silvestre

Rio de Janeiro
setembro de 2022


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

PONTIFTCIA UNIVERSIDADE CATéLlCA
DO RIO DE JANEIRO

Allan Martins Cormack

Dinamica de aprendizagem e trajetdrias de
sustentabilidade em cadeias de suprimento

Tese apresentada como requisito parcial para obtengéo do
grau de Doutor pelo Programa de Poés-Graduacdo em
Engenharia de Producdo da PUC-Rio. Aprovada pela
Comisséo Examinadora abaixo:

Prof. Anténio Marcio Tavares Thomé
Orientador
Departamento de Engenharia Industrial - PUC-Rio

Prof. Bruno dos Santos Silvestre
Coorientador

University of Manitoba

Prof. Adriana Leiras
Departamento de Engenharia Industrial - PUC-Rio

Prof. Minelle Enéas da Silva
Excelia Business School

Prof. Francisco Gaudéncio Mendonca Freires
UFBA

Prof. Lucila Maria de Souza Campos
UFSC

Prof. Taciana Mareth
UNISINOS

Rio de Janeiro,12 de setembro de 2022


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

Todos os direitos reservados. A reproducédo, total ou parcial do trabalho, é
proibida sem a autorizacdo da universidade, do autor, do orientador e
coorientador.

Allan Martins Cormack

Doutor pelo Departamento de Engenharia Industrial da PUC-Rio. Professor na
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Mestre em Engenharia de
Producdo e Sistemas Computacionais pela Universidade Federal Fluminense
(2016) e graduado em Engenharia de Producdo (2013) pela mesma
universidade. Atuou em projetos de planejamento e gestdo estratégica em
organizacdes publicas (ANVISA, ANTT, CNI, Petrobras, Sebrae, Finep) e em
empresas privadas em projetos de gestédo da inovacdo e como avaliador sénior
do Prémio Nacional de Inovacdo (Natura, Embraco, Whirlpool Latin American,
Volvo, Aker Solutions). Foi avaliador do Programa Petrobras Conexfes para a
Inovagao — Mddulo Startups (2021).

Ficha catalogréfica

Cormack, Allan Martins

Dinamica de aprendizagem e trajetérias de sustentabilidade em cadeias de
suprimento / Allan Martins Cormack ; orientador: Antdnio Marcio Tavares
Thomé ; coorientador: Bruno dos Santos Silvestre. — 2022.

244 f. : il. color. ; 30 cm

Tese (doutorado)—Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro,
Departamento de Engenharia Industrial, 2022.
Inclui bibliografia

1. Engenharia Industrial — Teses. 2. Dindmica de aprendizagem. 3.
Aprendizagem de sustentabilidade em cadeias de suprimento. 4. Trajetéria de
sustentabilidade da cadeia de suprimentos. 5. Revisdo sistematica da literatura.
6. Estudo de caso. I. Thomé, Antonio Méarcio Tavares. Il. Silvestre, Bruno dos
Santos. Ill. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro. Departamento de

Engenharia Industrial. IV. Titulo.

CDD: 658.5



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

Dedico este trabalho a toda pessoa que preza por um mundo e sociedade

mais sustentaveis.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

Agradecimentos

Nao ha palavras que traduzam na integra a gratiddo pela minha familia.
Sem ela, sem duvida, o caminho seria muito mais arduo. Agradeco a minha mae,
Elizabeth Martins, ao meu pai, Mario Cormack, e ao meu irméo, Erick Cormack
por serem a fonte do amor incondicional durante toda essa trajetéria. Agradeco
imensamente a minha avdé materna Nelly Martins (in memorian) por todo apoio e
orientagbes ao longo da vida. Agradeco igualmente aos meus irmaos Tatiana e

Bruno. Em especial, agrade¢o imensamente também a Luciana por todo apoio.

Agradeco aos amigos que estiveram ao meu lado ao longo dessa jornada
e trajetéria. Faltam-me palavras também para agradecer a todos os profissionais
que dedicaram seus tempos para viabilizar que essa pesquisa fosse realizada,

mesmo diante de um cenario de pandemia.

Ao meu orientador, Professor Antbnio Marcio Tavares Thomé pelo
estimulo, parceria e horas dedicadas em orientacdo para a realizagdo deste
trabalho. Igualmente, agradeco ao meu coorientador, Professor Bruno Silvestre,
pela dedicacdo, acompanhamento e fornecimento de insights relevantes que

auxiliaram no refinamento da tese de doutorado.

A Prof?2 Adriana Leiras e ao Prof. Minelle Silva, pelas contribuicbes
fornecidas durante as fases antecedentes a defesa de doutorado. Igualmente,

agradeco a toda comissédo examinadora pelos valiosos feedbacks fornecidos.

Agradeco a todos os professores do Departamento de Engenharia
Industrial da PUC-Rio, por todo apoio fornecido durante o doutorado. Em
especial, agradeco a Claudia Teti por todo apoio e suporte fornecido durante o

periodo em que estive no departamento.

A Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - Brasil
(CAPES) e a PUC-RIo, pelos auxilios concedidos, sem 0s quais este trabalho

ndo poderia ter sido realizado.

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - Brasil (CAPES) - Cdédigo de

Financiamento 001.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

Resumo

Cormack, Allan Martins; Thomé, Antbnio Marcio Tavares (Orientador);
Silvestre, Bruno dos Santos (Coorientador). Dindmica de aprendizagem e
trajetorias de sustentabilidade em cadeias de suprimento. Rio de
Janeiro, 2020. 244p. Tese de Doutorado — Departamento de Engenharia
Industrial, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

As cadeias de suprimento (CS) estdo sendo cada vez mais pressionadas
a implementar iniciativas para tornar o seu desempenho mais sustentavel. Como
exemplo, pode-se citar os desafios impostos pela transicdo energética para o
setor de Oleo e gas e suas CS. Orientar a CS em direcdo a sustentabilidade
requer um esforgo coordenado, integrado e colaborativo entre os multiplos
parceiros. Um fator crucial para evoluir a trajetdria de sustentabilidade das CS é
a aprendizagem que ocorre durante a implementacdo das iniciativas de
sustentabilidade colaborativas. Entretanto, ndo ha evidéncias suficientes na
literatura sobre como e em que niveis 0 processo de aprendizagem ocorre,
assim como, sobre suas caracteristicas e forma de interagdo entre os parceiros.
O objetivo da tese é aprofundar o entendimento sobre as caracteristicas da
dinmica de aprendizagem e sua influéncia na trajetéria de sustentabilidade nas
CS. A tese utiliza os métodos de revisdo sisteméatica da literatura e estudo de
caso multiplo. Como resultados principais, apresenta uma tipologia e framework
tedrico integrado sobre aprendizagem de sustentabilidade em CS e propde uma
abordagem baseada em processo para investigacdo empirica do fendmeno. A
pesquisa foi conduzida em trés grandes multinacionais internacionais e em suas
CS atuantes no Brasil. Os resultados mostram que a trajetéria de
sustentabilidade da CS é cumulativa, recorrente e nao-linear, resultante de
sucessivas oportunidades de aprendizado emergentes das iniciativas de
sustentabilidade colaborativas na CS. Valendo-se do raciocinio abdutivo, a tese
fornece um primeiro passo na elaboracdo de teoria de sobre aprendizagem de

sustentabilidade da CS e cunha o conceito de plasticidade da CS.

Palavras-chaves
Dindmica de aprendizagem; Aprendizagem de sustentabilidade em CS;
Trajetdria de sustentabilidade da CS; Revisao sistematica da literatura; Estudo

de caso.
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Abstract

Cormack, Allan Martins; Thomé, Antdénio Marcio Tavares (Advisor);
Silvestre, Bruno dos Santos (Co-advisor). Learning dynamic and
sustainability trajectories in supply chains. Rio de Janeiro, 2020. 244p.
Tese de Doutorado — Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Supply chains (CS) are pressured to implement initiatives to make their
performance more sustainable. For example, the challenges imposed by the
energy transition for the oil and gas sector and its SC stand out. Guide SC
towards sustainability requires a coordinated, integrated, and collaborative effort
between multiple partners. A crucial factor in evolving the sustainability trajectory
of SC is the learning that takes place during the implementation of collaborative
sustainability initiatives. However, there is not enough evidence in the literature
about how and at what levels the learning process occurs, as well as about its
characteristics and form of interaction between partners. The objective of the
thesis is to deepen the understanding of the characteristics of the learning
dynamics and their influence on the sustainability trajectory in the SC. The thesis
uses the methods of systematic literature review and multiple case studies. As
the main results, it presents a typology and integrated theoretical framework on
SC sustainability learning and proposes a process-based approach for empirical
investigation of the phenomenon. The research was conducted in three large
international multinationals and in their SC operating in Brazil. The results show
that SC's sustainability trajectory is cumulative, recurrent, and non-linear,
resulting from successive learning opportunities emerging from collaborative
sustainability initiatives at SC. Adopting abductive reasoning, the thesis provides
a first step in the elaboration of a theory of learning about SC sustainability and

coined the concept of SC plasticity.

Keywords
Learning dynamics; Supply chain sustainability learning; Supply chain

sustainability trajectory; Systematic literature review; Case study.
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Capitulol. Introducéo

1.1 Contextualizacéo

Ao longo das dltimas décadas diversos autores ja incorporaram a
sustentabilidade no contexto das CS (cadeias de suprimentos) (ROY et al., 2018).
Elkington (1998) define sustentabilidade como um conceito multidimensional composto
por trés dimensfes distintas: econdmica, ambiental e social (triple bottom-line). A
dimenséo econOmica refere-se aos fluxos de capital que visam garantir liquidez e
retornos persistentes no curto, médio e longo prazos (MAGON et al., 2018); a
ambiental refere-se ao consumo minimo de recursos na CS (VACHON e MAO, 2008);
e a social refere-se a ado¢do de normas de salde e seguranca, comportamento ético
nas operagdes (SILVESTRE et al., 2018) e de regulamenta¢des ndo discriminatorias
na CS (MAGON et al., 2018).

O aumento do interesse pelo tema e as contribuicdes tedricas sdo verificadas
por meio de um conjunto de revisdes de literatura publicadas nos Ultimos anos
(TOUBOULIC e WALKER, 2015; GIMENEZ e TACHIZAWA, 2012; MIEMCZYK et al.,
2012; SEURING e MULLER, 2008; SARKIS et al., 2011). Gong et al. (2018)
argumentam gque o interesse de pesquisa nessa tematica mudou gradualmente ao
longo do tempo de relagdes diadicas (empresas focais e fornecedores de primeiro ou
segundo nivel) para um nivel de CS (TACHIZAWA e WONG, 2014; MENA et al.,
2013). Ao se expandir para outros elos da CS, a andlise sobre as caracteristicas
dessas inter-relagdes torna-se mais complexa, pelo fato de envolver multiplos atores
(compradores, fornecedores, institutos de pesquisa, agéncias reguladoras, dentre
outros). Muitos destes, inclusive, situam-se em localizacdes geograficas distintas,
elevando assim a dificuldade desse processo de analise (SILVESTRE et al., 2020; JIA
et al., 2019; GONG et al., 2018).

Essa expanséo lanca luz sobre os desafios que se evidenciaram nessa literatura
no passado. Como exemplo, destaca-se a necessidade de compreender a dindmica
das relac6es de aprendizagem (HOLMQVIST, 2004; 2003) entre os multiplos parceiros
pertencentes a uma mesma CS quando estes buscam enderecar acdes para torna-la
mais sustentavel (PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020).

As pesquisas também sugerem que as organiza¢des tém buscado promover a
sustentabilidade da CS (VILLENA e GIOIA, 2020; 2018; GOSLING et al., 2016),

enquanto as empresas focais tém sido compelidas a exercer lideranca estratégica em
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torno dos esforcos de sustentabilidade da CS. Esses esfor¢cos estdo intrinsicamente
ligados aos processos de aprendizagem da CS (SILVESTRE et al., 2020; JIA et al.,
2019; GONG et al., 2018). Por definicao, a aprendizagem € a capacidade e método de
renovacado e reinvencao, tanto para individuos e organiza¢des (SENGE, 1990) quanto
para CS (SILVESTRE et al., 2020).

A aprendizagem molda e define as trajetdrias de sustentabilidade (SAUER et al.,
2022; PEREIRA et al, 2021; CORMACK et al., 2021b). Essa aprendizagem
(denominada de loops de aprendizagem) pode ocorrer em ritmos diferentes,
dependendo da rapidez com que as CS aprendem e evoluem (SILVESTRE, 2015a). A
trajetéria de sustentabilidade consiste no saldo liquido do portfélio de iniciativas de
sustentabilidade implementadas na CS (CORMACK et al., 2021b, p.6) e também
representa o caminho que as CS percorrem para atingir um nivel de desempenho de
sustentabilidade satisfatorio ou almejado (SILVESTRE et al., 2020; SILVESTRE,
2015a).

Nos ultimos anos recentes, as varias ondas da pandemia de COVID-19 e
cenarios imprevisiveis, como as tensfes impostas pela guerra entre a RUssia e
Ucrania, criaram ambientes altamente instaveis e turbulentos, trazendo desafios
significativos para as CS, governos, instituicbes publicas, organizacdes, empresas e
pessoas (SAUER et al.,, 2022; BRYCE et al., 2020). Naturalmente, esses desafios
influenciam a forma que as CS devem responder e aprender para reorientar suas

trajetérias.

Além disso, a necessidade de preservacdo do crescimento econdmico e da
lucratividade, considerando de forma prioritaria os aspectos ambientais, sociais e de
governanga, enfrenta um ambiente volatil exacerbado por frequentes interrupgdes nas
CS, como também evidenciado recentemente pelos fatores supracitados. As principais
partes interessadas (por exemplo, acionistas, governos, agéncias internacionais e
consumidores) exigem a reducdo significativa das emissGes de carbono devido a

exploracdo e refino de combustiveis foésseis e a transicdo da produgdo e uso de

energia para operacdes e modelos de negdcios mais sustentaveis (IPIECA, 2021).

As pressfes das partes interessadas impdem um fardo I6gico e moral adicional
as empresas de 0Oleo e gas e sua CS para descarbonizar suas operacdes (ABRAHAM-
DUKUMA et al., 2021). A transicdo energética de combustiveis fésseis para fontes de
energia renovavel requer sinergia de aprendizado de sustentabilidade entre os

parceiros da cadeia de 6leo e gas, consequentemente, gerando uma reorientacédo das
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trajetérias de sustentabilidade da CS a partir das iniciativas colaborativas

implementadas em respostas a essas demandas.

Esta tese delimita seu escopo aprofundando a compreensdo sobre essa
dindmica de aprendizagem e sua influéncia nas trajetdrias de sustentabilidade da CS
lideradas por empresas multinacionais internacionais que operam especificamente em
economia emergente. Considera-se CS atuantes no Brasil devido sua elevada
relevancia no cenario econémico internacional, com relacdo aos aspectos ambiental e
social, e por ser considerada uma economia emergente pertencente ao BRICS e ser
considerado um ator relevante da América Latina (SILVESTRE et al., 2020; FRITZ e
SILVA, 2018). Os BRICS agrupam Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul,
representando cerca de 42% da populacdo, 23% do PIB, 30% do territorio e 18% do
comércio mundial. De acordo com Silvestre (2015a), o elevado grau de turbuléncia
ambiental (e.g., incertezas no cenario politico, grau de corrupcao, instabilidade
econdmica) existente nesse contexto dificulta consideravelmente a implementacao de
iniciativas, acdes e esforcos orientados para tornar a CS mais sustentavel
(SILVESTRE, 2015a; 2015b; HALL et al., 2012).

Essas iniciativas, acfes e esforcos que possuem essa finalidade especifica - de
buscar melhorar o desempenho da CS como um todo especificamente relacionada as
questbes de sustentabilidade -, sdo comumente denominadas na literatura de
iniciativas de sustentabilidade (PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; JIA et
al.,, 2019; GONG et al, 2018). Nesta tese, considera-se que as iniciativas de
sustentabilidade sdo os principais impulsionadores do aprendizado e da aquisigdo de
capabilities na CS. Tais processos acontecem antes, durante e apds a implementacao
dessas iniciativas (SILVESTRE et al., 2020).

Nesse sentido, estudos destacaram a importancia das capabilities
organizacionais (ou seja, a capacidade de usar conhecimentos e habilidades de
gestdo relacionadas aos negécios). Estas sdo muitas vezes classificadas como
capabilities ordinédrias ou dindmicas, dependendo se sdo criticas para execucao
(ordinaria) ou para modificagéo (dindmica) de préaticas de gestdo (BLOME et al., 2013;
BESKE, 2012; TEECE e PISANO, 1994).

Para Silvestre et al. (2020), a aprendizagem é um processo fundamental para
desenvolver, usar e aperfeicoar ainda mais as capabilities da CS. Estas capabilities
permitem o desenvolvimento e implementacéo de iniciativas de sustentabilidade, que,
por consequéncia, moldam e direcionam as trajetorias de sustentabilidade das CS.

Além disso, essas capabilities podem ser desenvolvidas e/ou adquiridas. Podem


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

16

resultar também dos aprendizados gerados a partir da implementacdo do portfélio de
iniciativas de sustentabilidade. Nesse sentido, hd convergéncia na literatura de que
para se tornar mais sustentavel, a CS passa por um processo complexo e dindmico de
aprendizado (SAUER et al., 2022; PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020).

A aprendizagem da CS exige que seus membros se esforcem deliberadamente
para aprender e incorporar novos conhecimentos de sustentabilidade em seus
processos de negdécios (PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; JIA et al.,
2019; GONG et al.,, 2018). Bessant et al. (2003) enfatizam que fazer com que o
aprendizado da CS aconteca ndao é uma tarefa trivial, sendo necessério portanto que
haja um forte compromisso com a sustentabilidade de longo prazo buscando

desenvolver uma cultura de aprendizagem.

Cabe salientar que ap6s Bessant et al. (2003), poucos trabalhos empiricos foram
realizados sobre aprendizagem e incorporacdo dos aspectos de sustentabilidade em
CS (e.g., SAUER et al., 2022; PEREIRA et al., 2021; ROY et al., 2020; SILVESTRE et
al., 2020; JIA et al.,, 2019; GONG et al.,, 2018), at¢é mesmo em um nivel diadico
(comprador-fornecedor) (ZHU et al., 2018; JIA e LAMMING, 2013). Por este motivo,
ainda ndo esta claro na literatura como esse processo de aprendizado ocorre, sua
forma e dindmica, em que niveis, seus mecanismos e como isso afeta a trajetoria de
sustentabilidade da CS.

Dado essa lacuna, pesquisas recentes buscaram aprofundar e entender sobre
como ocorre a dindmica de aprendizagem de sustentabilidade em CS (SAUER et al.,
2022; PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; JIA et al., 2019; GONG et al.,
2018) e em quais niveis (PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al.,, 2020). Embora
algumas pesquisas tenham sido feitas gerando contribui¢des iniciais para a literatura
de aprendizagem de sustentabilidade em CS (SAUER et al., 2022; PEREIRA et al.,
2021; SILVESTRE et al., 2020; JIA et al., 2019; GONG et al., 2018), ainda ha uma
escassez na literatura relacionada a entender como as CS podem liderar a
implementacdo dos esfor¢cos relacionados a sustentabilidade em contextos de
economias emergentes (PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; JIA et al.,
2019; GONG et al., 2018).

Dado o volume ainda incipiente de estudos que tratam aprendizagem e gestao
sustentavel das CS, destaca-se a importancia em compreender como essas cadeias
evoluem ao longo do tempo e como ocorre 0 processo de aquisi¢cdo, incorporacao de
novos conhecimentos e, consequentemente, do aprendizado especifico de

sustentabilidade entre os membros parceiros pertencentes a CS. Além disso, ndo ha
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evidéncias empiricas suficientes para enderecar respostas sobre como o aprendizado
decorrente dos esfor¢os orientados para sustentabilidade pode influenciar na trajetéria
de sustentabilidade das CS, embora se argumente que a aprendizagem em CS seja
propicia para obtencdo de vantagens competitivas (BESSANT et al., 2003). Destarte,
supbe-se que as CS que aprendem através dos seus esfor¢cos e iniciativas de
sustentabilidade, obterdo melhores resultados associadas aos desempenhos
econdmico, ambiental e social, podendo impactar, moldar e direcionar positivamente a

trajetéria de sustentabilidade dessas cadeias.

1.2 Justificativa

A literatura recente sobre aprendizagem e sustentabilidade em CS (SAUER et
al., 2022; PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; ROY et al., 2020; JIA et al.,
2019; GONG et al.,, 2018), evidencia a necessidade de aprofundar as discussdes
sobre como estas aprendem em um contexto de elevadas incertezas (PEREIRA et al.,
2021; YANG et al., 2018; GOSLING et al., 2016; SILVESTRE, 2015a), principalmente
no tocante as questdes e desafios de sustentabilidade (JIA et al., 2019; GONG et al.,
2018; GOSLING et al., 2016). Destaca-se também que os estudos recentes (e.g.,
(e.g., SAUER et al., 2022; PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; JIA et al.,
2019; GONG et al.,, 2018), apesar de cobrirem o tema de aprendizagem de
sustentabilidade em CS, ndo detalham e aprofundam sobre as caracteristicas desses
processos, e ndo possibilitam compreender em profundidade como a aprendizagem se
expande para os demais elos da cadeia a partir das iniciativas colaborativas

implementadas.

Apesar de haver esforcos iniciais buscando aprofundar no entendimento desse
fendmeno (CORMACK et al., 2021b; PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020),
ndo ha evidéncias empiricas suficientes na literatura investigando como, mediante
quais mecanismos e em que niveis (por exemplo, organizacional, interorganizacional e
a nivel da CS) o processo de aprendizado de sustentabilidade ocorre. O desempenho
competitivo das CS depende tanto do aprendizado organizacional individual quanto do
desenvolvimento do sistema como um todo (SILVESTRE et al., 2020), evidenciando
assim a importancia de entender com maior profundidade a dindmica e caracteristica
do processo de aprendizado entre os atores participantes desse processo. Isso posto,
torna-se fundamental compreender como se d4 a forma de interacdo e a troca de

conhecimentos entre os multiplos atores pertencentes a CS, assim como, entender
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como essa dindmica e forma de interacdo influencia na trajetoria de sustentabilidade
da CS.

O aprendizado em CS é um tépico emergente na literatura e deriva da literatura
de aprendizagem interorganizacional (YANG et al., 2018; FLINT et al., 2008;
BESSANT et al., 2003). A dindmica das rela¢gBes entre as organizacdes pertencentes
a uma CS é caracterizada por elevada complexidade, por possuir multiplos atores e
diversas partes interessadas envolvidas (por exemplo: cliente, comprador, fornecedor,
institutos de pesquisa, agéncias reguladoras etc.). Por este motivo o aprendizado da
CS é um fendbmeno dificil de ser investigado em profundidade (SILVESTRE et al.,
2020). Além disso, quando se especifica o aprendizado de sustentabilidade da CS em
economias emergentes (oriundo das agles, esforcos e iniciativas de sustentabilidade
implementadas em parceria com membros da cadeia), a complexidade torna-se ainda
maior devido ao elevado grau de incertezas e turbuléncias as quais essas cadeias
estdo submetidas (PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; JIA et al., 2019;
GONG et al., 2018; SILVESTRE, 2015a).

E diante desse contexto que se configura a presente tese de doutorado.
Portanto, buscar-se-a através da presente tese a investigacdo de trés aspectos
principais:

» |dentificar as caracteristicas dos mecanismos do processo de aprendizado

de sustentabilidade em CS atuante em economia emergente.

» Entender a forma como ocorre a interacdo entre os membros e o0s niveis de
aprendizado da CS atuante em economia emergente (organizacional,

interorganizacional e CS).

* Analisar a relacdo entre a dindmica do aprendizado (como este ocorre e em

quais niveis) e sua influéncia na trajetéria de sustentabilidade da CS.

Por caracteristicas, entende-se que o processo de aprendizado dos aspectos
relacionados a sustentabilidade em CS atuantes em economia emergente possui um
conjunto de mecanismos unicos e peculiares, tendo sido pouco explorados através de
estudos empiricos na literatura. As caracteristicas do aprendizado sdo um conjunto

especifico de mecanismos de aprendizado.

Por forma, acredita-se que exista um conjunto de configuracées que evidencia
como ocorre a dinamica dessa interacdo e a influencia muitua entre essas

organizacdes que sdo inter-relacionadas e pertencentes a uma mesma CS. A forma
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revela a intensidade e escopo da dindmica de aprendizagem na CS. A forma seria um

conjunto de mecanismos em agao.

Por relacao, a tese estabelece um detalhamento que resultou da andlise sobre
a dindmica de aprendizado e sua possivel influéncia na trajetoria de sustentabilidade
de CS. Por trajetdria, argumenta-se aqui que existe um caminho e jornada que a CS
como um todo percorre em dire¢cdo a tornar-se mais sustentavel a partir de suas

iniciativas de sustentabilidade.

Mediante consideracbes e argumentacbes expostas, defende-se como
argumento de tese que a implementacdo de iniciativas de sustentabilidade, e
consequente aprendizado gerado ao longo do tempo em decorréncia da interacao
entre multiplos atores e multiplas iniciativas, contribui para um melhor desempenho de
sustentabilidade na CS, influenciando assim, positivamente, sua trajetoria. Idealmente,
espera-se que esse aprendizado possa convergir para a evolugcédo da CS em diregcédo a
geracdo de melhores resultados sustentaveis em toda a cadeia (atendendo
simultaneamente aspectos econdmicos, ambientais e sociais). Diante do exposto,
buscar-se-4 com a presente tese responder ao seguinte questionamento central: como
a trajetoria de sustentabilidade é moldada pela dindmica de aprendizagem de
sustentabilidade que ocorre entre os membros da CS?

1.3 Objetivos geral e especificos da tese

O objetivo geral da tese é compreender as caracteristicas do processo de
aprendizagem e sua influéncia na trajetoria de sustentabilidade nas CS, valendo-se do
raciocinio abdutivo para elaboracéo de teoria sobre aprendizagem de sustentabilidade
em CS.

Para esta tese, consideram-se 0s seguintes objetivos especificos:

= Definir um framework conceitual integrado sobre aprendizagem de
sustentabilidade em CS (andlise integrada e definicdo de arcabougo

conceitual-tedrico a partir da revisdo da literatura).

» Propor uma abordagem baseada em processo para investigar a dindmica de
aprendizagem em CS (caracteristicas, forma de interacdo entre membros da

CS e niveis de aprendizagem).
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» Investigar empiricamente as caracteristicas dos mecanismos, a forma como
a interacdo ocorre entre 0s parceiros e 0s niveis em que o aprendizado de

sustentabilidade ocorre nas CS.

1.4  Originalidade, ndo-trivialidade e relevancia da tese

A originalidade da tese se evidencia ao contribuir para a elaboracédo da teoria
de aprendizagem de sustentabilidade em CS em economia emergente a partir da
teoria de aprendizagem organizacional. Os resultados da tese contribuem para a
literatura sobre aprendizagem intra e interorganizacional (complementando
frameworks conceituais e frameworks ja consolidados na literatura (por exemplo,
CROSSAN et al., 1999) e também contribuem para a literatura de aprendizagem da
CS (YANG et al., 2018; THAKKAR et al., 2011; FLINT et al., 2008; BESSANT et al.,
2003) trazendo aspectos especificos de aprendizagem de sustentabilidade, pouco
explorados na literatura (SAUER et al., 2022; PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al,
2020).

A ndo-trivialidade da pesquisa se evidencia pela dificuldade em analisar relacbes
que vao além das relagbes diadicas-tradicionais, tendo casos em que variados elos da
cadeia foram analisados a partir das iniciativas identificadas. Outro aspecto que
merece destaque, foi a elevada dificuldade em conduzir um estudo de caso multiplo
durante a pandemia COVID-19, sendo necessarias diversas adaptacées e termos de
protocolo de estudo de caso, dado as restricbes impostas pelo cenario pandémico. Por
ualtimo, frente aos recentes desafios de transi¢cdo energética que pressionam o setor de
6leo e gas para buscarem um desempenho mais sustentavel da cadeia como um todo,
destaca-se que diversas acdes, esforcos e iniciativas ainda estavam em fase de
planejamento e implementagdo, tendo aumentado assim o grau de dificuldade de
coletar informacdes com pessoas chaves que detivessem as informacdes necessarias

para compartilhar com a pesquisa.

A relevancia da pesquisa pode ser destacada por oferecer uma integracdo e
compatibilizagdo de conceitos amplamente discutidos na literatura, porém sem
integracdo efetiva entre eles (aprendizagem, gestao sustentavel da CS e trajetéria de
sustentabilidade). O framework integrado e a abordagem baseada em processos
contribuem para a literatura recente que estudou a aprendizagem da sustentabilidade
em CS que operam em ambientes turbulentos e economia emergente (SAUER et al.,
2022; PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; ROY et al., 2020; JIA et al. al.,
2019; GONG et al., 2018; GOSLING et al., 2016), trazendo uma melhor compreensao
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das caracteristicas dos mecanismos, da forma de interac@o entre parceiros e niveis de

aprendizagem de sustentabilidade nas CS.

A abordagem baseada em processos contribui para o modelo proposto por
BESSANT et al., (2003) ao incluir uma quarta fase no modelo original em trés fases e
ao enfatizar o processo ciclico e continuo de aprendizagem da sustentabilidade nas
CS, consistente com o trabalho seminal de Silvestre (2015a). Além disso, integra a
compreensdo dos processos de aprendizagem de sustentabilidade na CS e sua
influéncia na trajetéria de sustentabilidade. Os resultados da tese podem orientar a
praticantes e entusiastas da tematica a compreenderem melhor os multiplos modelos
de configuracdo das iniciativas de sustentabilidade para redirecionar a trajetoria de

sustentabilidade da CS frente aos multiplos desafios e turbuléncias.

Além disso, o framework integrado somado a abordagem baseada em processo
pode fornecer elementos de informacdo importantes para os praticantes da area
analisarem seu portfolio de iniciativas de sustentabilidade e entender a dindmica de
aprendizagem de sustentabilidade em suas CS, servindo assim como “guia” para

implementagao de iniciativas.

15 Estrutura da tese

Esta tese estd estruturada em sete capitulos. O capitulo 1 é constituido por
esta introdugdo, que detalha a contextualizagdo (1.1); apresenta justificativa e
motivacdo da pesquisa (1.2); os objetivos geral e especificos (1.3); a originalidade,
relevancia e limitagBes da tese (1.4); e esta subsecdo destinada a apresentacdo da

estrutura da tese (1.5).

O capitulo 2 apresenta a fundamentacao teérica da tese. A primeira subsecao
(2.1), apresenta conceitos e definicbes, detalhando: a teoria de aprendizagem
organizacional; aprendizagem nos niveis intraorganizacional, interorganazacional e,
aprendizagem em CS. A segunda subsecdo (2.2) também apresenta conceitos e
definicdes, detalhando: publicac6es sobre gestdo sustentavel da CS, analise das
publicacbes ao longo do tempo e definicdo para esta tese do conceito de gestdo

sustentavel da CS.

O capitulo 3 apresenta o arcabouco tedrico proposto, obtido a partir da revisao
da literatura e é subdividido em duas subsecbes. A primeira (3.1), apresenta a
tipologia de aprendizagem de sustentabilidade em CS. Nessa subsecdo define-se

também os niveis de aprendizagem e discute-se sobre a visdo da aprendizagem como
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um processo dindmico e complexo. A segunda subsecéo (3.2), apresenta o conceito
de trajetérias de sustentabilidade, propde-se o framework integrado sobre
aprendizagem de sustentabilidade em CS e a abordagem baseada em processo, estas
que serviram como base para constru¢do do protocolo de estudo caso aplicado nessa
tese para coleta de dados empiricos. O conteldo deste capitulo foi materializado em
Cormack et al. (2021b).

O capitulo 4 descreve os métodos utilizados na pesquisa, sendo subdividido
em duas subsecbes. A primeira (4.1) explica os procedimentos metodolégicos na
conducao das revisfes sistematicas da literatura. A segunda (4.2) explica 0 método de
estudo de caso, evidenciando a importancia desse método para elaboracao da teoria e

as etapas que foram operacionalizadas no estudo de caso mdltiplo.

O capitulos 5 apresenta os resultados obtidos com o estudo de caso, sendo
detalhada em cada subsecéo (5.1, 5.2 e 5.3) a andlise intra-casos. Todos seguem a
mesma estrutura de andlise. Inicialmente, é fornecida uma visdo geral do caso,
contextualizando sua atuacdo global, no Brasil e informagfes sobre abrangéncia de
atuacao, escopo e contexto (5.11, 5.2.1 e 5.3.1). Em sequéncia, é apresentada a
identificacdo e caracterizacdo das iniciativas de sustentabilidade dos casos (5.1.2,
5.2.2 e 5.3.2). Posteriormente, s&o analisados os elementos identificados em confronto
com o framework integrado através do estudo empirico, analisando os dados sob a
perspectiva das trajetdrias das iniciativas identificadas nos casos (5.1.3, 5.2.3 € 5.3.3).
Em sequéncia, ha o detalhamento da dindmica de aprendizagem de sustentabilidade
de cada iniciativa identificada nos casos (5.1.4, 5.2.4 e 5.3.4), e por ultimo, uma

sintese geral de cada caso é fornecida (5.1.5, 5.2.5 e 5.3.5).

O capitulo 6 apresenta a andlise inter-casos e discussdo. A primeira subsecao
(6.1) discute os dados empiricos obtidos em confronto com o framework integrado
sobre aprendizagem de sustentabilidade em CS. A segunda (6.2), classifica as
iniciativas de sustentabilidade na tipologia de aprendizagem de sustentabilidade em
CS (apresentada anteriormente na subsecao 3.1). Por ultimo (6.3) discute-se sobre as
literaturas de trajetorias, turbuléncias ambientais e tipos de aprendizagem de
sustentabilidade na CS, trazendo uma viséo consolidada de todos os casos estudados
e uma discusséao detalhada dos resultados em comparacao com a literatura. Descreve
também as caracteristicas dos mecanismos identificados para cada fase da

aprendizagem.

O capitulo 7 apresenta as conclusdes, fornecendo inicialmente um overview

sobre os objetivos alcancados (7.1). Em sequéncia, discute-se as contribuicdes
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tedricas e implicacdes préaticas desta tese (7.2); e, por ultimo, sdo apresentadas as
limitacBes da tese e direcionamento para pesquisas futuras (7.3). Apds a estrutura de
capitulos da tese, a secdo de referéncias bibliograficas é apresentada. Ao final do
documento sdo apresentados todos os apéndices relacionados a pesquisa de

doutorado.
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Capitulo 2. Fundamentacéo tedrica

2.1 Aprendizagem: conceitos e definicdes

Esta subsecdo apresenta o resumo dos principais artigos obtidos a partir da
revisao sistematizada 1 (conforme detalhado na Tabela 6, Capitulo 4). Essa revisao
objetivou aprofundar sobre a literatura de aprendizagem, iniciando pela teoria de
aprendizagem organizacional (2.1.1), e posteriormente, discutindo sobre a
diferenciacdo entre os niveis de aprendizagem intraorganizacional, interorganizacional
(2.1.2) ena CS (2.1.3).

2.1.1 Teoria de aprendizagem organizacional

A ideia de que uma organizacéo poderia aprender e que o conhecimento poderia
ser armazenado ao longo do tempo foi articulado inicialmente ha muitas décadas
(CYERT e MARCH, 1963). Cyert e March (1963) propuseram uma teoria geral de
aprendizagem organizacional como parte de um modelo de tomada de deciséo para a
organizacdo. Enfatizaram também o papel das regras, procedimentos e rotinas em
resposta a choques externos e que sdo mais ou menos provaveis de serem adotados

conforme ou ndo levam a consequéncias positivas para a organizagao.

Cyert e March (1963) forneceram dois pontos de destaque importantes que sdo
considerados nessa tese. O primeiro, diz respeito a ideia de que é por meio de
processos de aprendizagem organizacional que a empresa se adapta ao seu
ambiente. O segundo, trata da ideia de que a organizacdo aprende com sua

experiéncia.

Segundo Argyris & Schon (1978), tanto os individuos quanto as organizacfes
procuram se proteger da experiéncia desagradavel de aprender, estabelecendo rotinas
defensivas. Durante as décadas de 1970 e 1980, houve uma série de outros trabalhos
fundamentais que fizeram contribuicbes importantes para as definicbes de
terminologia, e a perspectivas mais profundas sobre a aprendizagem organizacional,
como a distincdo entre aprender e desaprender (HEDBERG, 1981; SHRIVASTRA,
1983; DAFT e WEICK, 1984; FIOL e LYLES; 1985).

Mais adiante, as teorias de aprendizagem introduzidas por Kolb (1984), Senge
(1990) e Nevis et al. (1995) forneceram uma perspectiva Unica sobre como a
aprendizagem ocorre no contexto das organizacdes. O valor do aprendizado

organizacional é indiscutivel, pois € possivel notar que o aprendizado capacita a
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organizacdo e as CS para criar vantagem competitiva no mercado complexo,
dindmico, ambiguo, turbulento e competitivo de hoje (YANG et al., 2018; BESSANT et
al., 2003).

A aprendizagem organizacional serve como método de renovacao e reinvencao,
tanto para organiza¢fes quanto para individuos (SENGE, 1990). No entanto, a tarefa
de implementar e sustentar a aprendizagem €& uma tarefa dificil e complexa que
envolve mudanca significativa de cultura, mudanca de atitude, mudanca de
comportamento, mudanca de sistema e mudanca de processo (SILVESTRE et al.,
2020).

Levit e March (1988) ja discutiam a literatura de aprendizagem organizacional e
ja incluiam analises de como as organizacdes aprendiam com a experiéncia direta e
como aprendiam com a experiéncia de outras (nesse caso, aprendizado
interorganizacional), e também, como as organizacbes desenvolvem estruturas
conceituais ou paradigmas para interpretar essa experiéncia. Outro fator importante é
a necessidade do estabelecimento de processos e sistemas de aprendizagem em toda
a empresa, e que transborde para os parceiros da CS que apoiem a coleta,
armazenamento e disseminagéo de informagdes e conhecimento (ROY et al., 2020).
Nesse sentido, a tecnologia é aliada e fundamental para facilitar o processo de
aprendizagem, ainda mais em contextos cada vez mais globais (JIA e al., 2019;
GONG et al., 2018; GOSLING et al., 2016).

Em Silvestre et al. (2020) argumenta-se que o0 aprendizado é considerado um
dos aspectos centrais quando se busca reorientar a CS para torna-la mais sustentavel.
Adotar essa lente tedrica reforga a importancia da aprendizagem organizacional para
que as CS possam tornar-se mais sustentaveis. Esse processo ocorre através das
trocas de conhecimentos, informacdes, adocdo de novas préticas e reconfiguracdo de
suas capabilities e dos aprendizados interorganizacionais oriundos das iniciativas de
sustentabilidade (SAUER et al., 2022; SILVESTRE et al., 2020).

A teoria de aprendizagem organizacional serd expandida nesta tese para uma
visdo integrada do construto de aprendizagem de sustentabilidade em CS. Ou seja,
enquanto tradicionalmente essa teoria enfoca na perspectiva organizacional, esta tese
contribui trazendo uma compreensdo de como a aprendizagem especifica dos
aspectos de sustentabilidade pode ser aplicavel no contexto da CS. Além disto, a tese
fornece uma visédo dinamica sobre como as iniciativas de sustentabilidade contribuem

para as trajetérias de sustentabilidade das CS. A abordagem de trajetéria de
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aprendizagem j& havia sido iniciada por outros autores (e.g. SILVESTRE, 2015a;
GONG et al., 2018; JIA et al., 2019; SILVESTRE et al., 2020).

2.1.2 Aprendizagem intraorganizacional e interorganizacional

O conceito de aprendizagem organizacional foi amplamente discutido
anteriormente a década de 1980 (ARGYRIS e SCHON, 1978; HEDBERG, 1981;
SHRIVASTAVA, 1983; FIOL e LYLES, 1985; LEVIT e MARCH, 1988), conforme cita
Gong (2016). Porém, o conceito foi se solidificando na literatura na década de 1990
(SENGE, 1990; HUBER, 1991).

Considerado um dos principais autores que contribuiu para o amadurecimento
do conceito a época, Senge (1990) define cinco disciplinas essenciais que foram
consideradas fundamentos para a aprendizagem organizacional (ou organiza¢des que
aprendem traduzido literalmente do termo em inglés learning organizations): dominio
pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e
pensamento sistémico. Na perspectiva de Senge (1990), entende-se por disciplina um
conjunto de técnicas que deveriam ser estudadas, compreendidas e dominadas para
serem postas em pratica no dia a dia para garantir que o aprendizado organizacional
possa efetivamente ocorrer. Para Senge (1990), as organizacdes s6 aprendem por
meio de individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a
aprendizagem organizacional. Portanto, na visdo do autor, sem ela a aprendizagem
organizacional ndo ocorre. Entretanto, apesar de Senge (1990) citar que as
organizacdes aprendem somente a partir dos seus individuos, Hedberg (1981) alertou
também sobre a importdncia da memdéria organizacional, pois preservam

comportamentos, mapas mentais, hormas e valores ao longo do tempo.

Concomitantemente, pesquisas foram realizadas para analisar as curvas de
aprendizagem das organizagbes no contexto da manufatura. Argote (1990), por
exemplo, concluiu que o aprendizado era uma fonte poderosa de crescimento da
produtividade da organizacdo, e que, uma melhor compreensdo do aprendizado,
poderia melhorar o desempenho da manufatura. Na mesma época, Huber (1991)
contribuiu para um melhor entendimento do conceito de aprendizagem organizacional
realizando uma visao critica da literatura que abordou o tema até a década de 1990. O
autor define quatro construtos e processos integralmente associados para explicar
esse conceito: aquisicdo de conhecimento, distribuicdo de informacéo, interpretacdo

da informag&o e memdria organizacional.
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March (1991) por sua vez, aprofundou a discussdo sobre a relagdo entre a
adocdo de capabilities exploration-exploitation e o aprendizado organizacional. Para o
autor, definia-se como exploration a busca e exploracdo de novas possibilidades
(conhecimentos, tecnologias, praticas) e incorporacdo na organizacdo. Ja as
capabilities exploitation, eram consideradas como a adocdo de tecnologias, praticas e
conhecimentos ja existentes na organizacdo. Segundo March (1991), a medida que a
organizacao aprende com a experiéncia para dividir os recursos entre as capabilities
exploitation e exploration, as consequéncias dessa distribuicdo no tempo e no espaco
afetam as suas licdbes aprendidas. A certeza, velocidade, proximidade e clareza do
feedback e aprendizado faz com que as capabilities exploitation consigam ter suas
consequéncias mensuraveis mais rapida e precisamente do que no caso das

capabilities exploration.

March (1991) apresentou uma visdo comparativa e sob o prisma de trade-off
sobre ambas as capabilities. Como exemplo, o autor cita que a pesquisa béasica (neste
caso, exploration), possui menos resultados certos, horizontes de tempo mais longos e
efeitos mais difusos do que o desenvolvimento de produtos (exploitation). A busca por
novas ideias, mercados ou relagcbes tem menos resultados certos, horizontes de
tempo mais longos e efeitos mais difusos do que o desenvolvimento dos ja existentes
na organizacdo. March (1991) reforcou que encontrar um equilibrio apropriado entre
essas capabilities ndo era uma tarefa trivial. Essa contribuicdo e pontos observados
por March (1991) lancou luz sobre as dificuldades existentes nas organizagbes em

buscar um ajuste ideal e balanceamento para as capabilities exploitation-exploration.

Reforcando essa perspectiva, Levinthal e March (1993) citaram que manter um
equilibrio entre essas capabilities ndo era trivial, ndo apenas pela dificuldade em
determinar qual deveria ser o equilibrio apropriado, mas também pelas varias
maneiras pelas quais o préprio aprendizado contribui para os desequilibrios. O
aprendizado conduz a organizacdo para uma dindmica de exploitation-exploration
acelerada. O aprendizado traz contribuicdes tanto negativas quanto positivas para a
posicdo competitiva, pois ndo ha como prever com antecedéncia 0s resultados e
impactos dessa escolha, o que dificulta consideravelmente essa tentativa de equilibrio.
Essa discussdo é considerada um dos topicos centrais e de elevada relevancia para
aprofundar as argumentagfes tedricas e o entendimento sobre essas capabilities e

como estas afetam o processo de aprendizagem das organizacgoes.

Adiante, Crossan et al. (1995) realizaram um esforco de sintese integrativa e

identificaram as principais referéncias que contribuiram para a evolu¢do do conceito
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de aprendizagem organizacional até aquela época. A partir da revisdo dos artigos
influentes sobre aprendizagem organizacional, Crossan et al. (1995) identificaram que
as concepcdes dos autores de aprendizagem organizacional eram moldadas por
suposicdes e andlises em trés dimensdes principais: (i) unidade de andlise/nivel de
aprendizagem (sendo classificado como individual, grupo, organizacional); (i)
mudanca cognitiva e/ou comportamental como resultado da aprendizagem; e (iii)
relacdo com o desempenho/performance (definindo uma conexdo direta, indireta, ou

indefinida entre aprendizagem e performance).

Crossan et al. (1995) mostraram que trés niveis de aprendizado estavam bem
estabelecidos na literatura naquela época: individuo, grupo e organizacao. Na primeira
visdo, centrada no individuo, o aprendizado organizacional era visto como a soma do
aprendizado de membros individuais da organizacdo. Porém, os autores também
argumentavam que a aprendizagem humana no contexto de uma organizacdo era
muito influenciada pela organizacdo, possuia consequéncias para a organizacao e
produzia fenbmenos no nivel organizacional que iam além de qualquer coisa que
poderiamos inferir simplesmente observando os processos de aprendizagem em
individuos isolados. Na segunda visao, o agente de aprendizagem organizacional é o
grupo. Crossan et al. (1995) concluem que os pesquisadores que adotavam essas
duas perspectivas estavam de fato focalizando, respectivamente, a aprendizagem
individual e grupal em um contexto organizacional. A aprendizagem esta relacionada
com a mudanca cognitiva e comportamental (CROSSAN et al.,, 1995; DODGSON,
1993). Na terceira visdo, centrada na organizagdo, a aprendizagem organizacional era
considerada mais do que a soma da aprendizagem de individuos ou grupos que
constituiam a organizagdo. Os resultados da aprendizagem organizacional s&o
mudangcas nas propriedades das organizagbes, como sistemas, estruturas,
procedimentos, cultura e esquemas que refletem, e séo refletidos em padrfes de agéo

e em mudanca (e.g., rotinas, estratégias, processos).

Para Huysman (1999), processos de aprendizagem organizacional sao
processos de institucionalizagdo. Um indicador importante que auxilia identificar se a
aprendizagem efetivamente ocorreu no nivel organizacional, em oposicdo a
aprendizagem individual ou em grupo, é se as estruturas cognitivas e os padrdes de
comportamento perduram apesar da rotatividade de pessoal. No entanto, essas

caracteristicas duradouras podem néo ser institucionalizadas em toda a organizagao.

E comumente sugerido que a aprendizagem transformacional é mais valiosa do

que a aprendizagem incremental (CROSSAN et al., 1995). Como uma das discussdes
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pontuadas, Crossan et al. (1995) identificaram que a literatura ndo convergia para uma
definicdo Unica e integrada sobre os niveis de aprendizagem. Os autores sinalizaram
sobre a importancia de delinear as diferencas entre os variados tipos de aprendizagem
com intuito de avaliar se de fato esses niveis possuiam diferencas entre si. Esse

tépico é discutido com mais profundidade mais adiante nas discussfes dos resultados.

Grant (1996) buscou desenvolver sua pesquisa sobre a capacidade
organizacional baseada no conhecimento e baseou-se em pesquisas sobre dinamica
competitiva, a visdo da empresa baseada em recursos, as capabilities organizacionais
e o0 aprendizado organizacional. O ponto central do autor foi a andlise sobre a criacdo
de capabilities. Grant (1996) explorou especificamente como o conhecimento era
integrado para formar capabilities organizacionais associadas a criacdo e sustentacao

de vantagem competitiva em mercados dinamicamente competitivos.

Nessa mesma vertente, de relacionar aprendizagem e conhecimento, Powel et
al. (1996) argumentaram que quando a base de conhecimento de uma inddstria é
complexa, encontra-se em expansdo e as fontes de expertise sdo amplamente
dispersas, o locus de inovagao sera encontrado em redes de aprendizagem, e nao em
organizacdes individuais. Os autores reforcaram a importancia das colaboracdes e
aprendizagem interorganizacional para geracdo de inovacgdes. Powel et al. (1996)
trouxeram uma discusséo aprofundada e contribuicdo sobre aprendizagem em rede a
partir da colaboragéo interorganizacional. Dado sua relevancia e importancia para a
presente tese e por considerar que a aprendizagem interorganizacional é a literatura
que embasa e antecede as discussdes sobre o aprendizado em CS, essa questéo

também é discutida com mais profundidade mais adiante.

No ano seguinte, Easterby-Smith (1997) identificou as principais contribuicdes
oriundas dos diferentes campos de conhecimento que haviam estudado o conceito de
aprendizado organizacional até o final da década de 1990. O autor identificou as
caracteristicas e particularidades de cada campo teb6rico e suas principais
contribuicbes para a literatura de aprendizagem organizacional a época. Por exemplo,
no campo de conhecimento relacionado a psicologia e desenvolvimento
organizacional, os estudos passaram a reconhecer a importancia do contexto para
aprendizagem. Surge uma discussdo também sobre a possibilidade da aprendizagem
individual poder ser ajustada para se relacionar com a aprendizagem no nivel

organizacional.

Ainda de acordo com Easterby-Smith (1997), no campo de ciéncia de gestao, as

contribuicGes foram associadas a criacdo e disseminacao de informacéo. Pontuavam-
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se discussbes sobre conhecimento organizacional, visdo holistica e discutia-se
também sobre os niveis de aprendizagem. Para o campo de conhecimento da
estratégia, a literatura indicava forte crenca de que a vantagem competitiva poderia ser
obtida a partir da aplicacdo dos principios de aprendizagem organizacional. Além
disso, surgiu um debate continuo sobre até que ponto as organizacdes eram capazes
de se adaptar as mudancas nas circunstancias ambientais e nichos. Ja os estudos
relacionados a gestdo de operacdes e producao, contribuiram para o debate sobre
fontes enddgenas e exdgenas de aprendizagem e do impacto do design

organizacional na transferéncia de aprendizagem organizacional individual.

Outro ponto observado por Easterby-Smith (1997), foi a discussdo sobre os
modelos ciclicos e modelos evolucionarios de aprendizado organizacional. Para
Easterby-Smith (1997, p.1105):

[..] “os modelos ciclicos pressupem que a aprendizagem
organizacional € um processo iterativo que requer a combinagdo de
diferentes atividades para funcionar de forma eficaz e, embora haja a
ideia de progresso, nao ha um ponto final especifico. Ja os modelos
evolucionarios, por outro lado, assumem estilos de aprendizagem
distintos ou estilos que se ordenam progressivamente.”

7

Essa compreensdo é importante e fundamental, pois como serd discutido
posteriormente, a aprendizagem como um processo complexo e dinamico, pode ser
explicada através das logicas ciclicas ou evolucionarias. Hurley e Hult (1998)
descobriram que maiores niveis de inovacdo na cultura das organizagfes estavam
associados a uma maior capacidade de adaptacdo e inovacdo. Além disso,
identificaram que niveis mais altos de inovacdo estavam associados diretamente a
culturas que enfatizavam o aprendizado, o desenvolvimento e a tomada de decisdo

participativa.

Valendo-se das discussfes e contribuicdes realizadas por diversos autores,
Crossan et al. (1999) direcionaram suas analises para examinar a aprendizagem
organizacional como um processo dinamico. Para os autores, a aprendizagem
organizacional dentro da organizacdo evolui de individuos para grupos até um nivel
sisttmico de desenvolvimento de conhecimento, mas os individuos e grupos
permanecem ativos e relevantes durante e apds o estagio de institucionalizagéo
(CROSSAN et al., 1999). Os autores estabeleceram um framework fundamentado em
quatro premissas principais: (1) aprendizagem organizacional envolve uma tenséo
entre assimilar um novo aprendizado (exploration) e usar o que foi aprendido
(exploitation); (2) a aprendizagem organizacional é multinivel: individual, grupo e

organizacional; (3) os trés niveis de aprendizagem da organizacao estao ligados por
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processos sociais e psicologicos: intuicdo, interpretagdo, integracdo e
institucionalizacdo (denominados pelos autores de “41's”); (4) a cognicdo afeta a acéo
(e vice-versa). A Tabela 1 abaixo apresenta os niveis de aprendizagem, 0s processos

relacionados e os respectivos inputs/outcomes do framework 4I’s.

Tabela 1 - Niveis de aprendizagem, processos e inputs/outcomes

Niveis Processos Inputs/Outcomes
Individual Intuicdo Experiéncias, imagens, metaforas
Grupo Interpretacéo Linguagem, mapas cognitivos, conversagao, dialogo
Integracéo Compartilhamento de entendimentos, ajuste mutuo,
sistemas de interacéo
Organizacional Institucionalizagao Rotinas, sistemas de diagnostico, regras e

procedimentos

FONTE: Traduzido de Crossan et al. (1999, p.525).

Como framework, os autores definiram que o processo dindmico dos “41’s” era

relacionado através de um processo ciclico de feed-forward e feedback entre os
niveis. A Figura 1 representa o aprendizado organizacional como um processo
dindmico.
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Figura 1 - Aprendizado organizacional como processo dindmico

FONTE: Traduzido de Crossan et al. (1999, p.532).

Na prética, significa dizer que o processo ciclico feed forward (eixo horizontal)

esta relacionado as capabilities exploration. Trata-se da transferéncia da

aprendizagem de individuos e grupos para a aprendizagem que se torna embutida - ou
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institucionalizada - na forma de sistemas, estruturas, estratégias e procedimentos
(HEDBERG, 1981; SHRIVASTAVA, 1983). Por sua vez, o feedback (eixo vertical) esta
relacionado as capabilities exploitation e a forma como a aprendizagem

institucionalizada afeta os individuos e grupos.

Para Crossan et al. (1999), o aprendizado organizacional €& multinivel,
envolvendo individuos e organiza¢des. Um pressuposto basico € que os insights e as
ideias inovadoras ocorrem a partir dos individuos - e ndo com organizacles
diretamente (NONAKA e TAKEUCHI, 1995). Portanto, os individuos sdo um meio para
que a aprendizagem ocorra através destes, e posteriormente, seja ‘transbordado’ para
a organizacédo. Ideias sdo compartilhadas entre os individuos, acbes séo realizadas,
decisbes sdo tomadas e o significado comum é desenvolvido (ARGYRIS e SCHON,
1978, 1996; DAFT e WEICK, 1984; HUBER, 1991).

Ainda de acordo com Crossan et al. (1999), as organizacdes complexas eram
mais do que comunidades ad hoc ou cole¢des de individuos. Para os autores os
relacionamentos se tornam estruturados, e algumas das aprendizagens individuais e
entendimentos compartilhados desenvolvidos por grupos tornam-se institucionalizados
como artefatos da organizacdo (HEDBERG, 1981; SHRIVASTAVA, 1983).

Na mesma época, Ortenblad (2001) discute as diferencas conceituais entre
aprendizagem organizacional e organizacbes que aprendem. De acordo com
Ortenblad (2001), aprendizagem organizacional S0 processos existentes enquanto a
organizacdo que aprende € uma forma ideal de organizacdo. De uma forma geral, a
ideia central € de que os individuos, grupos e organizacdes sdo sistemas vivos com
mecanismos internos de aprendizagem que podem ser ativadas e suportadas ou
frustradas. Os individuos, grupos e organizagbes sdo aninhados dentro de outro
formando uma hierarquia cada vez mais complexa de sistemas interligados
(ORTENBLAD, 2001). Para Garvin (1998) organizacdo que aprende é aquela capaz
de criar, adquirir e transferir conhecimento e que, a0 mesmo tempo, consegue

modificar seu comportamento refletindo novos conhecimentos e novas perspectivas.

O termo “aprendizagem interorganizacional” é encontrado em uma série de
artigos de pesquisa (DYER e NOBEOKA, 2000; LARSSON et al., 1998; CROSSAN et
al., 1995) que se referem a aprendizagem no contexto de grupos ou pares de
organizacdes que estdo cooperando de forma proativa. Diversos outros autores
cobriram 0 mesmo assunto, porém sem se referir a essa terminologia especificamente.

Essa multiplicidade de termos para caracterizar o mesmo fendbmeno, torna o trabalho
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de sintese mais arduo e complexo, devido as variantes existentes para cobrir 0 mesmo

conceito.

De acordo com Ingram (2002), aprendizagem interorganizacional ocorre quando
uma organizacao provoca uma mudanca nas capabilities de outra, seja por meio do
compartilhamento de experiéncias, seja por meio do estimulo a inovacdo de alguma
forma. Além disso, a aprendizagem interorganizacional pode ser intencional ou nao
intencional. A medida que a ideia de que o conhecimento é a chave para o
desempenho das organizacdes se torna mais influente, aumenta a atencdo aos
processos de aprendizagem interorganizacional. A aprendizagem interorganizacional é
vista como uma das vias mais importantes pelas quais as organizacbes podem

desenvolver vantagem competitiva.

Knight (2002) explorou a aprendizagem em redes de aprendizagem
interorganizacionais. Para Knight (2002), existem quatro niveis de aprendizagem: (1)
Individuo; (2) Grupo de individuos; (3) Organizacao; e (4) Rede interorganizacional. O
caso da aprendizagem em rede é baseado na extensdo da nocdo de aprendizagem
organizacional e considera que o construto de aprendizagem néo se restringe ao nivel
do individuo, mas pode ser utiimente aplicado em outros 'niveis do sistema' (Figura 2);
em segundo lugar, essa rede interorganizacional é o quarto nivel, depois do individuo,

do grupo de individuos e da organizacao.

Rede interorganizacional
(grupo de organizagbes)]

Organizacao
(entidade legal)

Grupo de individuos

Individuo

Figura 2 - Niveis de aprendizagem

FONTE: Traduzido e adaptado de Knight (2002, p.436).

Em paralelo, se reforca na literatura a argumentagcédo e relacionamento entre
aprendizagem e capabilities organizacionais. Como exemplo, Eisenhardt e Martin

(2000) argumentam que a literatura de estratégia caracterizava as capabilities
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dindmicas como rotinas complicadas que emergiam de processos dependentes do
caminho (TEECE et al., 1997; NELSON e WINTER, 1982), introduzindo aqui a nocao

de trajetorias, que serd retomada mais adiante

Zollo e Winter (2002) investigaram 0os mecanismos pelos quais as organizacfes
desenvolviam capabilities dinAmicas - definidas como atividades rotinizadas voltadas
para o desenvolvimento e adaptacao de rotinas operacionais. Os autores abordaram o
papel da acumulacéo de experiéncia, da articulacdo de conhecimento e dos processos
de codificacdo de conhecimento na evolucdo de rotinas tanto dindmicas quanto
operacionais ou ordinarias, na acepcdo de Teece et al. (1997). O argumento
apresentado pelos autores é que as capabilities dindmicas sdo moldadas pela

‘coevolucao’ desses mecanismos de aprendizagem.

Para Zollo e Winter (2002), a qualquer momento, as empresas podem adotar
uma combinagcdo de comportamentos de aprendizagem constituidos por um acumulo
de experiéncia e por investimentos deliberados em atividades de articulagdo e
codificagdo do conhecimento. Por exemplo, a iniciativa repetida € um importante
mecanismo de aprendizagem para o desenvolvimento de capabilities dindmicas. A
repeticdo de iniciativas ajuda as pessoas a compreenderem o0s processos de forma
mais completa e assim desenvolver rotinas mais eficazes, transformando-se
eventualmente em praticas institucionalizadas. Este fato é importante porque mostra
como as trajetérias de aprendizado de sustentabilidade nas CS sao constituidas de
iniciativas repetidas e diferentes. A eficacia de tal experiéncia foi demonstrada em
numerosos estudos empiricos, incluindo a vasta literatura sobre curvas de
aprendizagem na manufatura (ARGOTE, 1990). Embora a pratica repetida por si s6
contribua para a evolugéo das capabilities dindmicas, a codificacdo dessa experiéncia
em tecnologia e procedimentos formais tornam essa experiéncia mais facil para aplicar

e acelerar a construcéo de rotinas (ARGOTE, 2020; 2003).

Como tanto as capabilities exploitation quanto a exploration eram consideradas
igualmente importantes para a aprendizagem organizacional, foi enfatizado na
literatura que as organizacdes que aprendem deveriam equilibrar esses esforcos,
entre capabilities de exploitation e exploration (LAVIE e ROSENKOPF, 2006). Para
Holmqvist (2009), vérios estudos foram realizados nesse sentido e propuseram como
ambas as capabilities exploitation e exploration poderiam (e deveriam, se possivel)
coexistir em organizacbes, ambos sequencialmente ao longo e em diferentes partes
do mesmo sistema. Por exemplo, algumas unidades de uma mesma organizacao

poderiam estar focadas nas capabilities exploration (por exemplo, P&D,l), e algumas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

35

nas capabilities exploitation (por exemplo, produgéo), o que ilustra como uma
organizacdo ambidestra (simultaneidade das capabilities exploitation e exploration) é

capaz de operacionalizar simultaneamente ambas as capabilities.

Gupta et al. (2006) também destacaram a importancia para as organizacdes em
buscar equilibrar as suas capabilities exploitation e exploration, tornando-se assim
ambidestras. Ressalta-se aqui que, nesse contexto, a ambidestria sugere que as
organizacdes possuam a capacidade de "buscar simultaneamente inovacao/disrupcao,
assim como, mudancas incrementais/descontinuas" (TUSHMAN e O'REILLY, 1996).
Porém, é importante ressaltar que coexisténcia ndo se trata de equilibrar as

capabilities exploitation-exploration, contrariamente a Lavie e Rosenkopf (2006).

Diversos pesquisadores da aprendizagem organizacional sustentaram que a
maioria das organizagGes eram incapazes de equilibrar as capabilities exploitation e
exploration na pratica (ARGYRIS e SCHON, 1996; HEDBERG, 1981). De acordo com
Holmgqvist (2003), diferentes processos de aprendizagem podem certamente coexistir
dentro da mesma organizacao (por exemplo, em diferentes departamentos), mas eles
tendem a se concentrar majoritariamente em uma das capabilities (exploitation ou
exploration) e ndo na realizacdo simultdnea de ambas. Portanto, qualquer processo
organizacional especifico € dominado por majoritariamente uma dessas capabilities, o
gue significa que algumas dessas duas forgas acabam por dominar o comportamento

geral de aprendizagem de uma organizacao.

Para Holmgvist (2003), um desafio para a literatura de aprendizagem
organizacional era conceituar como o0s processos de aprendizagem intra e
interorganizacionais se relacionavam entre si. Até entdo, havia uma literatura madura
que descrevia a relacdo entre aprendizagem individual e organizacional, entretanto
ndo era dada atencdo suficiente para a compreensédo da dindmica dos processos de

aprendizagem dentro das organizac¢des e entre as organiza¢cdes (HOLMQVIST, 2003),

Conforme cita Holmgvist (2003), os estudos relacionados a aprendizagem
interorganizacional antecediam a década de 1990. Apesar de muitos estudos néo
citarem especificamente esse conceito, pois na época essa terminologia ainda néo
existia formalmente, diversos estudos foram realizados citando a aprendizagem entre
organizacdes. A literatura de aprendizagem organizacional foi conceituada por alguns
autores como intraorganizacional (SENGE, 1990; LEVITT e MARCH, 1988; HEDBERG
1981) ou como interorganizacional (DODGSON, 1993).

Diante desse contexto, constata-se que até o inicio dos anos 2000 a literatura

carecia de uma estrutura de como essas entidades de aprendizagem se relacionavam
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entre si. Visando preencher essa lacuna, Holmqvist (2003) prop6s o modelo dinédmico
de aprendizado intra e interorganizacional (Figura 3). Em alinhamento com a
consideracao postulada por Crossan et al. (1999), o autor reconhece a aprendizagem
como um processo dindmico. Porém, fornece ainda uma contribuicdo adicional, pois o
autor explorou a aprendizagem ndo somente no nivel organizacional, mas também no
nivel interorganizacional e investigou a dindmica de aprendizagem entre esses niveis
(HOLMQVIST, 2003; 2004).
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Figura 3 - Modelo dinamico de aprendizado intra e interorganizacional

FONTE: Adaptado de Holmqvist (2003).

Para Holmqvist (2003), a aprendizagem intra e interorganizacional sdo inter-
conectadas por meio dos processos de exploitation e exploration - e ndo separadas
umas das outras. Holmqvist (2003, p.107) prop6s que os processos de aprendizagem
envolvem quatro transformacdes de aprendizagem inter-relacionadas que ocorrem
dentro e entre as organizacfes: (1) Agindo; (2) Abrindo-se; (3) Experimentando; e (4)
Focando. ‘Agindo’ ocorre quando a organizacdo estd em um processo continuo de
exploitation. ’Abrindo-se’ ocorre quando a organizacdo passa de um processo de
exploitation para um processo de exploration. ‘Experimentando’ ocorre quando a

organizacao esta em um processo continuo de exploracéo; e ‘Focando’ ocorre quando
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a organizacdo passa de um processo de exploration para um processo de exploitation
(HOLMQVIST, 2003).

Além desses processos, Holmgvist (2003, p.112) propbs ainda que esses
processos de aprendizagem intra e interorganizacionais sdo integrados por meio de
quatro transformacdes de exploration e exploitation: (1) extensdo exploitative; (2)

internalizacdo exploitative; (3) extensao explorative e (4) internalizacdo explorative.

Na extensdo exploitative a aprendizagem ocorre como uma transformacao da
exploitation dentro da organizacdo para exploration entre organizacdes. As
organizacdes podem, por meio de colaboracdes interorganizacionais, estender seus
limites e, assim, tornar possivel a exploitation de suas experiéncias por outras
organizacdes. Nesse caso, 0 objetivo é explorar conjuntamente as experiéncias uns
dos outros (HOLMQVIST, 2003).

Ja na internalizacdo exploitative a aprendizagem ocorre como uma
transformagcdo da exploitation entre organizacbes para exploration dentro da
organizacdo individual. As organizacbes, por meio de colaboragbes
interorganizacionais, exploram as experiéncias de outras organizagbes (HOLMQVIST,
2003).

Na extensdo explorative a aprendizagem ocorre como uma transformacdo da
exploration dentro da organizacdo para exploration entre organizagbes. As
organizagdes podem, por meio de colaboragdes interorganizacionais, estender seus
limites para se envolver em empreendimentos exploratdrios conjuntos. Nesse sentido,
0 objetivo, portanto, ndo é apenas explorar as experiéncias de outra organizacdo, mas
produzir novas experiéncias em conjunto com a outra organizagdo (HOLMQVIST,
2003).

Por ultimo, na internalizagdo explorative a aprendizagem ocorre como uma
transformacé&o da exploration entre organizacdes para exploration dentro de uma Unica
organizacdo. As organizagdes podem, por meio de aliangas estratégicas, explorar
suas experiéncias colaborando com outras organizacdes que sdo diferentes o
suficiente para criar variedade em suas préoprias experiéncias. A organizacdo
internaliza o que foi explorado em conjunto com outras organizagfes (HOLMQVIST,
2003).

Visando simplificar a compreenséo sobre os niveis de aprendizagem e a forma
como ocorre a dinamica de aprendizagem via capabilities exploitation-exploration,
Holmqvist (2004) explicitou cada caracteristica do modelo de aprendizagem

experiencial (Figura 4).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

38

Modo de aprendizagem experiencial

Exploitation Exploration
(Extensdo de (Enfoque na
(Intra)organizacional abertura) extensdo)
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. Extension Extension
Nivel de \/

aprendizagem /
(Abertura de

(Enfoque na
Interorganizacional | internalizagdo) \ internalizagéo)
Opening-up Focusing
Internalization Internalization

Figura 4 - Modo de aprendizagem experiencial via capabilities exploitation-exploration

FONTE: Traduzido de Holmqvist (2004).

De acordo com Holmqvist (2004), a extensado de abertura (opening-up extension)
refere-se a um processo de aprendizagem que vai da exploitation dentro das
organizacdes a exploration entre as organizacdes. A base para a aprendizagem
conjunta estd nas experiéncias Unicas de cada parte. Trata-se de combinar
experiéncias peculiares e exploradas. Portanto, a exploracdo conjunta é impedida pela
extensdo de abertura de cada parte.

A abertura da internalizacdo (opening-up internalization) refere-se aos processos
de aprendizagem que passam da exploitation entre organizacdes para a exploration
dentro das organizacbes. Muitas experiéncias experimentadas em conjunto por
parceiros podem ser alimentadas de volta para a Unica organizacao, criando variedade
em suas experiéncias distintas, algumas das quais sdo exclusivas para ela
(HOLMQVIST, 2004).

O enfoque na internalizag&o (focusing internalization) diz respeito aos processos
de assimilagéo intraorganizacional do que foi explorado entre as organiza¢des. Ao
discriminar entre as experiéncias criadas entre as organizagfes, uma organizacao

pode internalizar um ndmero limitado delas para que possa agir sobre elas.

O enfoque na extenséo (focusing extension) é o aprendizado que diz respeito a
transformagcdo da exploration dentro das organizacbes para exploitation entre
organizacdes. A exploration dentro de uma organizacdo pode ocorrer dentro da légica
de uma colaboracdo interorganizacional. Nesse sentido, quando a organizacao
interage com outras organizacbes, ela pode chegar a um acordo sobre quais
experiéncias sdo necessdrias (e valorizadas). As experiéncias interorganizacionais

ajudam uma Unica organizacao a focar na sua exploration (HOLMQVIST, 2004).
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Cabe destacar que diversos autores ja discutiam a cooperacdo e colaboracao
nas relagdes interorganizacionais e a nivel de aprendizado nas CS (OJHA et al., 2018;
SILVESTRE, 2015; BESSANT et al.,, 2003; FLINT et al., 2008). Valendo-se da
proposicdo anterior apresentada por Crossan et al. (1999), Mozzato e Bittencourt
(2014) propuseram uma adaptacdo propondo um processo adicional ho modelo

relacionado ao aprendizado interorganizacional denominado cooperacao (Figura 5).

Alinhado ao que outros autores preconizaram (FLINT et al., 2008; BESSANT et
al., 2003), para as autoras a cooperacdo interorganizacional facilita a producao de
novos conhecimentos, fomenta a inovacao e novas solucdes, e ajuda as organizacdes
a alcancar uma posicdo mais central e competitiva em relacdo as empresas que
trabalham isoladas. A cooperacdo - como o quinto processo incluido no modelo de
Crossan et al. (1999) - estaria relacionada as estratégias relacionais estabelecidas

entre os diferentes atores externos a organizagdo, facilitando a aprendizagem

interorganizacional como um processo dinamico.
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Figura 5 - Aprendizado interorganizacional como um processo dindmico por meio da cooperacao

FONTE: Adaptado de Mozzato e Bittencourt (2014).

De acordo com Mozzato e Bittencourt (2014), esses novos arranjos
organizacionais oferecem melhor acesso a novos conhecimentos, facilitando a
aprendizagem organizacional, proporcionando acesso a novas tecnologias e
processos de inovacdo e melhorando as capabilities tecnoldgicas das organizacdes

envolvidas. Hardy et al. (2003) discutiram os efeitos da cooperacéao interorganizacional
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e afirmaram que, além de permitir o compartilhamento de conhecimentos entre as

organizacdes, a cooperagao facilita a producdo de novos conhecimentos.

Essa contribuicao foi considerada para a presente tese pois atualiza o framework
proposto inicialmente por Crossan et al. (1999) com a inclusdo da cooperacdo,
trazendo a perspectiva de aprendizagem interorganizacional. Além disso, fornece
maior esclarecimento sobre o funcionamento dos ciclos feedforward e feedback (eixos
horizontais e verticais) e sua relacdo com as capabilities exploraitation-exploration
(que nado era claramente explicitada no framework de Crossan et al., 1999). Apds
aprofundamento na literatura relacionada a aprendizagem intraorganizacional e
interorganizacional, a proxima subsecdo enfatiza a discussdo e aprofundamento

tedrico especifico sobre aprendizagem em CS.

2.1.3 Aprendizagem em CS

Ao analisar a literatura de aprendizagem, pode-se subdividi-la em trés vertentes
principais: aprendizagem intraorganizacional (limitada a uma mesma organizag&o);
aprendizagem interorganizacional (envolvendo uma organizagdo e membros externos
a organizagdo, transpassando os limites organizacionais); e aprendizagem da CS

(contemplando o aprendizado através de organizacdes pertencentes a CS).

A primeira e segunda vertente jA sdo amplamente consolidadas e foram
discutidas na subsecdo anterior. A primeira indica a aprendizagem dentro das
organizacdes, incluindo a identificagdo do conhecimento necessario, a
aquisicdo/desenvolvimento e a disseminacao interna desse conhecimento (ARGOTE
et al., 2011; DYER e HATCH, 2006; HULT et al., 2004; SENGE,1990). A segunda tem
recebido atencdo significativa nos ultimos anos e refere-se a aprendizagem além de
uma organizacao individual, principalmente pela interacdo e colaboracdo com outras
organizacdes (COGHLAN e COUGHLAN, 2015; THEODORAKOPOULOS et al.,
2005). Porém, ao analisar a literatura de aprendizagem em CS, observa-se que esta €
mais recente (YANG et al., 2018; GONG, 2016) e poucos estudos buscaram analisar
com profundidade o aprendizado especifico de sustentabilidade em CS (SAUER et al.,
2022; PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; JIA et al., 2019; GONG et al.,
2018), em particular quando se trata de relagbes em camadas mdultiplas da CS
(GONG, 2016).

Nesse contexto, h4 um conjunto de definicbes propostas para esse conceito.

Pode-se argumentar que a literatura sobre aprendizagem da CS derivou da literatura
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de aprendizado interorganizacional (YANG et al., 2018). Trata-se de um processo pelo
qual os atores da rede aprendem a colaborar, compartilhar e criar conhecimentos
orientados para questdes especificas (MARIOTTI, 2012).

Yang et al. (2018) conduziram uma reviséo sistematica incluindo analises sobre
as definicdes, motivadores, fontes, barreiras e consequéncias do aprendizado da CS e
propuseram um framework. Gong (2016) também conduziu uma sintese sobre a
literatura de aprendizagem em CS. Valendo-se da andlise realizada por esses autores,
os resultados sdo complementados nesta tese através da inclusdo de artigos
adicionais que nao foram cobertos anteriormente por ambos. Estes artigos foram
obtidos através da revisao sistematizada 1 (conforme detalhado na Tabela 6, Capitulo
4), sendo incluidos somente aqueles que trataram especificamente o aprendizado em
CS e que apresentaram uma definicdo ou contribuicdo para o conceito. Estes foram
incluidos pelo critério combinado de relevancia e mais citados das bases Scopus e
Web of Science.

A Tabela 2 sintetiza os principais temas e abordagens identificadas na literatura
sobre aprendizagem em CS. Diante desse panorama, 0S autores que possuem
contribuicbes tedricas e conceituais para a presente tese, retratados na revisao

sistematizada 1, foram analisados e discutidos em sequéncia.

Tabela 2 - Principais temas e abordagens sobre aprendizagem em CS

Autores Temas e abordagens identificadas
Bessant e Sugerem que a aprendizagem da CS é um tipo de aprendizagem em rede
Tsekouras (2001)
Spekman et al. Sugerem que a aprendizagem € um componente-chave da competéncia da CS
(2002) e que a CS pode ser vista "como um veiculo para reunir conhecimento e

aprendizagem"

Bessant et al. Aprendizagem da CS trata-se de aprender comportamentos em um contexto
(2003) interorganizacional
Hult et al. (2003) Propdem quatro antecedentes (orientacdo de equipe, orientagdo de sistemas,

orientacdo de aprendizagem e orientacdo de memoria) que contribuem
coletivamente para a criagdo de um recurso estratégico na CS

Theodorakopoulos A aprendizagem da CS refere-se a aprendizagem interorganizacional,

et al. (2005) ocorrendo dentro e entre as organizagfes de fornecimento e compra

Flint et al. (2008), Consiste em multiplas organizagcdes desenvolvendo, compartiihando e

Willis et al. (2016), colaborando sobre problemas de produtos e solugdes potenciais em conjunto

Zhu et al. (2018), entre organizag6es dentro de uma CS

Gong et al. (2018)

Sambasivan et al. Sugerem que quanto mais fortes os vinculos (processos e estruturas que

(2009) conectam os parceiros) maior a eficicia na transferéncia do conhecimento
(implicito e explicito) nas CS

Thakkar et al. Argumentam que no contexto da CS, a perspectiva de aprendizagem tem

(2011) grande impacto sobre o tipo de interagdo que ocorre entre as organizagdes

Lambrechts et al. Consiste na construcéo da capacidade de criar conhecimentos e possibilidades

(2012) juntos por meio de um processo em que 0s atores podem aprender
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Autores

Temas e abordagens identificadas

coletivamente como repensar e renovar sua estrutura de CS

Loke et al. (2012)

Sugerem que a gestdo do conhecimento e a gestdo da qualidade total estédo
significativamente relacionadas positivamente com o aprendizado da CS

Biotto et al. (2012)

A aprendizagem é um recurso estratégico intangivel, uma competéncia e um
elemento de ligagdo profundamente enraizado nas relacdes de fornecimento
que impulsionam o sucesso da gestdo de fornecimento e pode criar uma
vantagem competitiva

Golgeci e Arslan
(2014)

Propdem que o aprendizado da CS pode estar positivamente associado a
conformidade com as pressdes da institui¢cdo formal e informal

Silvestre (2015)

Trata a aprendizagem no contexto de economia emergente (turbuléncia
ambiental) e enfatiza que as CS aprendem novos recursos que lhes permitem
desenvolver conjuntamente inovacdes tecnologicas, organizacionais e de
modelo de negdcios que as movem em direcdo a integracéo, colaboragdo e
melhor desempenho de sustentabilidade

Zhang and Lv
(2015)

Argumenta que a equipe de uma organizagdo continuamente adquire
conhecimento, aperfeicoa seu comportamento e otimiza o sistema
organizacional para manter a capacidade de sobrevivéncia sustentavel da
organizagdo, bem como o desenvolvimento saudavel e harmonioso em
ambientes internos e externos variados

Gosling et al.
(2016)

A aprendizagem da CS deriva da aprendizagem interorganizacional, que
aborda como os membros da organizagdo agem em conjunto para criar
conhecimento coletivo

Ojha et al. (2016),
Ojha et al. (2018)

E um recurso caracterizado pelo grau em que todos os parceiros da CS
enfatizam quatro rotinas de aprendizagem principais em toda a organizagao da
CS (orientacé@o da equipe, orientacdo do sistema, orientagdo da aprendizagem
e orientacdo da memdria)

Jia et al. (2019)

Argumentam que o aprendizado da CS estd intimamente relacionado a
lideranca (transformacional ou transacional) da CS.

Silvestre et al.

O aprendizado da CS é um pré-requisito fundamental para desenvolver,

(2020) modificar e internalizar capabilities (exploitation e exploration) que permitem o
desenvolvimento de iniciativas de sustentabilidade na CS e pode se tornar uma
forca motora por trés da evolugdo das trajetérias de sustentabilidade das CS

Pereira et al. Definem que o aprendizado no nivel da CS se d& quando o conhecimento

(2021) atravessa o nivel da empresa, fronteiras, de tal forma que a informacgao seja

assim transferida, adquirida, assimilada e explorada por outros membros da
cadeia

FONTE: Elaborado pelo autor. Adaptado de Yang et al. (2019) e Gong (2016).

De acordo com Bessant e Tsekouras (2001), as redes de aprendizagem sao

estabelecidas formalmente com o propésito de aumentar o conhecimento e objetivam

principalmente a aprendizagem, perpassando por um ciclo de aprendizagem de:

experiéncia, reflexdo, formagdo de conceito e experimentagdo. De acordo com

Spekman et al. (2002), um ambiente de aprendizagem entre os membros da CS

potencializa a eficiéncia do processo e a melhoria do desempenho. Para os autores, é

necessaria a existéncia de seis pré-condicbes para que a aprendizagem ocorra:

confianga e compromisso, comunicacao, tipos de relacionamento, estilo de tomada de

decisao, cultura dos parceiros e orientacdo ‘ganha-ganha (SPEKMAN et al., 2002).
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Bessant et al. (2003) buscaram entender em profundidade a complexidade
existente nos processos de aprendizagem e os variados tipos de interacdo existentes
nas redes de aprendizagem oriundas das CS. Para isso, os autores definiram duas
dimensdes de complexidade de aprendizagem (simples ou complexa) e escopo de
interacdo (diadica ou rede). Nesse sentido, Bessant et al. (2003) identificaram e
representaram em sua tipologia quatro modos principais de aprendizagem da CS
(Figura 6): (1) modo de aprendizagem simples/diadico (por exemplo, a transmisséo de
novas especificacbes ou regulamentos); (2) modo de aprendizado simples/rede de
aprendizagem (por exemplo, implementacdo de novos procedimentos comuns a todos
os fornecedores); (3) modo de aprendizagem complexo/diadico (por exemplo, novos
procedimentos em relacdo a um novo processo ou produto); e (4) modo de
aprendizado complexo/rede de aprendizagem (por exemplo, novos modos de gestao e
operacao dentro e entre empresas pertencentes a uma mesma CS).
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Figura 6 - Diferentes modos e tipos de aprendizagem em CS

FONTE: Traduzido de Bessant et al. (2003).

Posteriormente, Flint et al., (2008) buscaram estabelecer uma diferenciacdo
entre aprendizado da CS e interorganizacional. Para Flint et al. (2008), o conceito de
aprendizagem da CS esta relacionado a multiplas organizagbes - obrigatoriamente
pertencentes a uma mesma CS - desenvolvendo, compartilhando informacdes e
colaborando sobre problemas de produtos e solugcfes potenciais em conjunto. Neste

caso, Flint et al. (2008) tratam especificamente de alguns parceiros da CS trabalhando


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

44

juntos em um ambiente de aprendizagem, buscando o desenvolvimento de inovacdes

que atendam melhor as necessidades em constante mudancga dos clientes.

Em consonancia com a proposi¢do de Hult et al. (2003), os autores Thakkar et
al. (2011) e Ojha et al. (2016) argumentam que a aprendizagem € caracterizada por
orientacdo de equipe, de sistema, de aprendizagem e de memoria. A orientacdo da
equipe se define como o grau em que os membros da unidade focal de gestdo de
suprimentos enfatizam a colaboracdo e a cooperacdo na execucao de atividades de
gestdo de suprimentos e na tomada de decisbes de gestdo de suprimentos. A
orientacdo do sistema é definida como o grau em que os membros da unidade focal de
gestdo de suprimentos enfatizam a interconexao e dependéncia mutua das atividades
no processo de gestdo de suprimentos. J&4 a orientacdo de aprendizagem é definida
como o grau em que os membros da unidade focal de gestdo de suprimentos
enfatizam o valor da aprendizagem para o beneficio de longo prazo do sistema de
gestao de suprimentos. Por ultimo, a orientacdo da memdria trata do grau em que 0s
membros da unidade focal de gestdo de suprimentos enfatizam a distribuicdo e
preservacdo do conhecimento de gestdo de suprimentos.

Thakkar et al. (2011) propuseram um framework para analisar a progresséo do
aprendizado e da CS. Para vincular a progresséo da CS a progressao do aprendizado,
Thakkar et al. (2011) consideraram a matriz oferecida por Bessant et al. (2003) que
relaciona os modos da CS com os tipos de aprendizagem. Basicamente, esse
framework argumenta que, conforme uma organizacdo passa da gestdo da CS
simples para a complexa (ou seja, das atividades administrativas/rotineiras para o
dominio da CS de classe mundial/totalmente integrado), uma progresséo simultanea
(de relacdo diadica/1-1 para a aprendizagem compartilhada/rede de aprendizagem)
deve ocorrer. Uma zona de ajuste estratégico que determina a linha diagonal defende
a necessidade de desenvolvimento simultineo na complexidade da CS e na

capacidade de aprendizado de uma organizacao (Figura 7).
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FONTE: Traduzido de Thakkar et al. (2011)

Comparando as definicbes acima, observa-se que Bessant et al. (2003)
enfocam a aprendizagem interorganizacional ou diadica das melhores praticas,
enquanto Flint et al. (2008) vdo além e se concentram na aprendizagem entre 0s
parceiros da CS a partir de problemas e solu¢cdes que emergem na CS, ou seja,
podendo ir além das relacdes diadicas tradicionais. Ja Lambrechts et al. (2012)

enfatizam o processo de aprendizagem conjunta que leva a inovacéao na CS.

Gosling et al. (2016) realizaram um estudo integrando a aprendizagem da CS,
lideranca da CS e gestéo sustentavel da CS e propdem conceitualmente que os estilos
de lideranga da CS (transformacional e transacional) influenciam na aprendizagem de
sustentabilidade na CS. Os autores apresentam um modelo conceitual sobre a
tipologia de estratégia de gestao sustentavel em CS. Nessa mesma linha, Ojha et al.
(2018) examinaram o impacto da lideranga transformacional no aprendizado da CS e
na capacidade de ambidestria da CS. Os autores também avaliaram a influéncia da

incerteza, presente no ambiente operacional, nessas relacdes.

Os resultados encontrados por Ojha et al. (2018) evidenciaram que as
orientacdes de aprendizagem da CS atuam como mediadoras na relagdo entre a
lideranca transformacional e a ambidestria da CS. Além disso, os autores identificaram
que a incerteza no ambiente operacional modera positivamente a relacdo entre a

lideranca transformacional e o aprendizado da CS.
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A ideia de que o aprimoramento da aprendizagem da CS impulsiona a inovagao
€ suportada por varios estudos (SILVESTRE et al.,, 2020; OJHA et al., 2016;
SILVESTRE, 2015a). Quando colaboradores atuam coletivamente como uma equipe,
eles ndo apenas facilitam a discussdo sobre ideias concorrentes, mas também

possibilitam o intercAmbio de ideias novas e inovadoras (OJHA et al., 2016).

Gong et al. (2018) exploraram em profundidade como as corporacdes
multinacionais orquestram recursos internos e externos para auxiliar suas CS
multicamadas a aprenderem conhecimentos relacionados a sustentabilidade. Os
autores descobriram que, a fim de facilitar suas CS para aprender a sustentabilidade,
as multinacionais tendem a orquestrar em amplitude, estabelecendo internamente
novos departamentos funcionais e trabalhando externamente com terceiros.
Orquestram o trabalho direto com seus fornecedores extremos a montante, adotando
diversos mecanismos de governanca em fornecedores de nivel inferior ao longo do
ciclo de vida do projeto. Além disso, o0 modelo conceitual proposto por Gong et al.
(2018) fornece uma estrutura geral para as empresas projetarem e implementarem
suas iniciativas sustentaveis multicamadas. As empresas podem aprender com 0s
estagios de aprendizagem sugeridos e as melhores praticas das empresas analisadas
no estudo de caso multiplo.

Jia et al. (2019) argumentaram que apesar do aumento expressivo nas
pesquisas em gestdo sustentavel da CS, pouco se sabe como as empresas
multinacionais, assumindo a lideranca em sua CS, tém sido capazes de facilitar que
seus membros da CS aprendam a pratica de sustentabilidade em um contexto de
economia emergente. Buscando enderecar resposta para essa lacuna, 0os autores
conduziram um estudo de caso mdltiplo em trés CS multicamadas de multinacionais
para investigar seus projetos de sustentabilidade proativos na China. Jia et al. (2019)
identificaram que o efeito combinado da lideranga da CS e mecanismos de
governancga afetam a estrutura da CS e o aprendizado da CS e, por consequéncia, as

multinacionais mudam sua estrutura da CS para facilitar o aprendizado da CS.

Apos discussdo sobre o conceito, ressalta-se que para esta tese, adota-se a
visdo mais ampla do aprendizado em CS (SILVESTRE et al., 2020; JIA et al., 2019;
FLINT et al., 2008). Considera-se o conceito como a aprendizagem que pode ocorrer
em toda a CS ou em pelo menos trés niveis (empresa focal, um fornecedor e um
cliente), ou seja, indo além de relacdes diadicas simples. Especificamente, esta

pesquisa se concentra na aprendizagem que ocorre nas relacbes entre as
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organizacdes pertencentes a uma mesma CS, para desenvolver, compartilhar e

colaborar sobre problemas e solugdes potenciais para a CS (FLINT et al., 2008).

Nesta tese, diante da diferenciagdo encontrada para cada nivel de
aprendizagem, entende-se que a aprendizagem interorganizacional pode ocorrer entre
quaisquer duas organizacbes, enquanto o aprendizado em CS ocorre entre
organizacdes pertencentes a uma mesma CS (ou seja, além de uma relacdo diadica
genérica) e necessariamente com envolvimento de parceiros da mesma cadeia
(fornecedores, clientes, compradores, institutos de pesquisa, entre outros) (FLINT et
al., 2008). Ressalta-se aqui que o aprendizado gerado em decorréncia de praticas de
benchmarking com possiveis atores externos a CS, porém que agregam em novos
conhecimentos, informagfes e fomentam a aprendizagem, também s&o considerados
nesta tese como aprendizado a nivel de CS. A subsecdo 3.1.1 explicita com mais
detalhes a visdo compatibilizada para cada nivel de aprendizagem a ser considerada
nesta tese.

Em Silvestre et al. (2020) argumenta-se que o aprendizado da CS é um pré-
requisito fundamental para desenvolver, modificar e internalizar capabilities que
permitem, por sua vez, a implementacdo e desenvolvimento de iniciativas de
sustentabilidade na CS. Os autores reforcaram a argumentagcdo indicando que o
aprendizado e ambidestria (uso das capabilities exploitation e exploration
simultaneamente) pode se tornar uma forca critica por tras da evolucdo das trajetorias
de sustentabilidade das CS.

Conforme discutido e argumentado em Silvestre et al. (2020), considera-se nesta
tese que o aprendizado da CS é um processo-chave e fundamental para desenvolver,
usar e melhorar as capabilities exploitation e exploration da CS que permitem o
desenvolvimento de novas capabilities organizacionais e possibilita a implementacéo
de iniciativas de sustentabilidade na CS, o que, por consequéncia, possibilita avancos

nas trajetdrias de sustentabilidade da CS como um todo.

2.2 Gestéo sustentavel da CS: conceitos e definicdes

Esta subsecdo apresenta os resultados obtidos a partir da revisdo sistematizada
2 (conforme detalhado na Tabela 6, Capitulo 4). Essa revisao objetivou aprofundar o
entendimento sobre como o conceito de gestdo sustentavel da CS foi discutido ao
longo do tempo. Além disso, essa revisao possibilitou estabelecer o que se considera
para esta tese como sendo 0 conceito de gestdo sustentavel da CS, incorporando o

elemento de aprendizagem nessa nova definicdo proposta.
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2.2.1 Publicacbes e definicdes sobre gestdo sustentavel da CS

Observou-se no periodo de 2000-2021 um total de 1.408 publicagbes (Figura 8)
relacionadas ao tema de gestdo sustentavel da CS. A maior concentracdo de
publicagBes encontra-se apds o ano de 2014 até o ano de 2021, onde totalizou 1.189
publicacbes sobre o tema (representando mais de 80% das publicacbes de todo o
periodo analisado). Essa métrica aponta que o tema vem ganhando destaque e

atencdo na academia.

247
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61

30 ,5 36

g 20 45
2 2 4 4 5 1 4

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Figura 8 - Evolugédo das publicag6es em gestao sustentavel de CS desde o ano 2000

FONTE: Elaborado pelo autor (base de dados extraida em fevereiro de 2022).

Com intuito de selecionar as publicagfes mais influentes no periodo, a base de
dados foi reorganizada calculando-se a média de citagBes por ano, para nao favorecer
publicagbes mais antigas. Esse indice foi calculado subtraindo-se o ano de publicacéo.
A base compatibilizada foi analisada na integra pelo autor e aqueles autores que
definiram conceitualmente gestéo sustentavel da CS séo apresentados em sequéncia.
A Tabela 3 abaixo sintetiza algumas das principais definicbes identificadas a partir dos
artigos recuperados pela revisdo sistematizada 2 e que foram consideradas como

base para definicdo conceitual compatibilizada a ser considerada nesta tese.

Tabela 3 - Autores e definicdes para o conceito de gestéo sustentavel da CS

Autores (ano) Definicdo do conceito de gestao sustentavel da CS Média de
citagcbes/ano
Seuring e “[..] a gestao de materiais, informagbes e fluxos de capital, bem 228,07
Muller (2008, como a cooperagdo entre as empresas ao longo da CS, tendo
p. 1700) objetivos de todas as trés dimensfes do desenvolvimento

sustentavel, ou seja, econdbmicos, ambientais e sociais, em
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Autores (ano)

Definicao do conceito de gestédo sustentavel da CS

Média de
citagbes/ano

consideracdo que séo derivados dos requisitos do cliente e das
partes interessadas.”

Seuring
(2008, p. 132)

“A integracdo do desenvolvimento sustentavel com a gestédo da
CS [na qual], ao unir estes dois conceitos, 0s aspectos ambientais e
sociais ao longo da CS tém de ser tidos em consideragdo, evitando
assim problemas relacionados, mas também procurando produtos e
processos mais sustentaveis.”

35,00

Carter e
Rogers (2008,
(p. 368)

“[...] a integracdo estratégica e transparente e a realizacdo dos
objetivos sociais, ambientais e econdmicos de uma organizagéo
na coordenagdo sistémica dos principais processos de
negécios interorganizacionais para melhorar o desempenho
econdmico de longo prazo da empresa individual e de suas cadeias
de abastecimento.”

140,07

Pagel e Wu
(2009, p. 38)

“As acdes gerenciais especificas que sédo tomadas para tornar a
CS mais sustentavel com o objetivo final de criar uma cadeia
verdadeiramente sustentavel.”

73,23

Ahi e Searcy
(2013, p. 339)

“A criagdo de cadeias de abastecimento coordenadas por meio
da integracdo voluntaria de consideragBes econ6micas,
ambientais e sociais com os principais sistemas de negécios
interorganizacionais projetados para gerenciar de forma
eficiente e eficaz os fluxos de materiais, informagdes e capital
associados a aquisicao, producéo e distribuicdo de produtos ou
servigcos a fim de atender aos requisitos das partes interessadas
e melhorar a lucratividade, a competitividade e a resiliéncia da
organizacgao no curto e longo prazo.”

81,11

FONTE: Adaptado de Ahi e Searcy (2013)

2.2.2 Definicdo para o conceito de gestdo sustentavel da CS

A partir da literatura analisada, observou-se a inexisténcia de consenso para

este conceito. O foco dessa subsecéo € definir conceitualmente o que se compreende

nesta tese como gestéo sustentavel da CS (ou, como também ja foi definido por outros

autores na literatura, sustentabilidade em CS).

Considerando as principais definigcdes identificadas na literatura para o conceito

de gestao sustentavel da CS (Tabela 3), na presente tese considerando-se uma

perspectiva de aprendizagem e de relagbes interorganizacionais, considera-se a

seguinte defini¢cdo integrada para a gestéo sustentavel da CS:

‘A gestdo sustentavel da CS envolve a governanca das relacdes de
aprendizagem que ocorre através da integragdo intraorganizacional e
colaboragGes interorganizacionais, visando atender aos multiplos requisitos
das partes interessadas (clientes, sociedade, governos, fornecedores, entre
outros) através da gestdo eficaz dos fluxos de materiais, informagdes,
conhecimentos e capital, associados a aquisi¢cao, pré-producéo, producao,
distribuicdo, pos-producéo e retorno reverso, de produtos e servicos, a fim de
buscar continuamente a otimizacdo das atividades e processos de negdécios
atuais da CS (curto prazo) para resultados aprimorados de sustentabilidade.
A gestdo sustentavel da CS também deve considerar uma visédo
compartilhada de futuro orientada para o desenvolvimento sustentavel em
alinhamento as pressdes de sustentabilidade impostas pelas partes
interessadas (médio e longo prazo).”
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Cabe destacar que e definicdo proposta e apresentada anteriormente para
gestao sustentavel da CS busca enfatizar os elementos centrais a serem considerados

nesta tese, a saber:

(i) a consideracao de que CS sustentaveis ndo sao um destino ou um “alvo” a
ser alcancado (SILVA & FIGUEIREDO, 2020), e sim uma jornada constante e
continua que é caracterizada pelo processo de aprendizado que ocorre durante
essa trajetoria, e por este motivo, os mecanismos de governanca (intra e

interorganizacionais) sao essenciais;

(ii) a énfase nas relacdes de integracao (nivel organizacional) e de colaboracéo
(relagbes interorganizacionais) para atendimento as mdltiplas partes

interessadas;

(i) a necessidade da gestdo eficaz dos fluxos de materiais, informagdes,
conhecimentos e capital, associados a aquisicdo, pré-producao, producéo,
distribuicdo, pds-producéo e retorno (fluxos reversos);

(iv) o foco na necessidade de buscar continuamente a melhoria e otimizagéo
das atividades e processos organizacionais orientadas a geracdo de resultados
aprimorados de sustentabilidade (atendendo simultaneamente de forma
balanceada os pilares social, ambiental e econémico); e

(v) énfase na necessidade e importancia de existir uma visdo de futuro
compartilhada orientada para o desenvolvimento sustentavel entre os membros
da CS, visando o atendimento as pressdes de sustentabilidade que sé&o

impostas pelas partes interessadas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

Capitulo 3. Arcabouco tedrico proposto

3.1 Tipologia de aprendizagem de sustentabilidade em CS

Esta secdo estabelece uma sintese e compatibilizacdo a partir dos resultados
obtidos com as revisdes sistematizadas 1 e 2 (subsecdes 3.1 e 3.2). Para isso, apos
andlise detalhadas, sé@o discutidos dois aspectos principais nessa sec¢ao: (i) a definicao
compatibilizada dos niveis de aprendizagem; e (i) a proposicdo da tipologia de
aprendizagem de sustentabilidade em CS. Definir os niveis de aprendizagem é
importante, pois ndo ha na literatura uma convergéncia que defina com clareza as
fronteiras entre cada nivel de aprendizagem (e.g. PEREIRA et al., 2021; CORMACK et
al., 2021b). Esses niveis de aprendizagem séo utilizados no detalhamento do estudo
de caso (intra-casos). A tipologia aqui proposta € utilizada na andlise inter-casos,
possibilitando ver de forma integrada todas as iniciativas de sustentabilidade

identificadas a partir do estudo empirico.

De uma forma geral, observa-se na literatura trés momentos centrais que
sinalizam a evolucdo da literatura de aprendizagem e sustentabilidade nas CS. Pela
Figura 9 é possivel notar que nas décadas de 80 e 90, majoritariamente as discussfes

tratavam da aprendizagem no contexto organizacional.

Ao avancar para os anos 2000, observa-se as discussdes centradas na
aprendizagem que excedia as fronteiras organizacionais, indo além, cobrindo entédo de
forma ainda incipiente a aprendizagem entre organizacdes (interorganizacional). Mais
adiante, o conceito de sustentabilidade foi sendo definido e solidificado, avangando
para discussdes de aprendizagem no nivel da CS, com trabalho seminal de Bessant et
al. (2003).

Esforcos recentes dos ultimos anos iniciaram as discussdes sobre aprendizagem
na perspectiva da CS e buscando compreender como a sustentabilidade poderia ser
inserida em alinhamento com as discussGes sobre a aprendizagem nos mudltiplos
niveis (organizacional, interorganizacional e a nivel de CS). Essa tese contribui para a
as literaturas de trajetorias, aprendizagem e sustentabilidade nas CS, considerando
que realiza o esforco de integrar desses topicos gerando novos insights e
conhecimentos teoricos-praticos para entusiastas dos termas, pesquisadores e

praticantes da area.
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Figura 9 - Timeline com principais marcos temporais relacionados as literaturas de aprendizagem e sustentabilidade em CS
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3.1.1 Definicdo dos niveis de aprendizagem

Visando consolidar o arcabougo conceitual-teérico sobre aprendizagem de
sustentabilidade em CS, propde-se uma definicdo compatibilizada a ser considerada
na presente tese para cada nivel de aprendizagem. A Tabela 4 apresenta os niveis de
aprendizagem, os autores que contribuiram para a elaboracdo da definicdo e as
definicbes propostas compatibilizadas a serem consideradas nesta tese para fins de

analise tedrica-empirica.

Apesar de ser identificado cinco niveis de aprendizagem distintos entre si, na
fase de andlise e discussdo dos resultados, serdo considerados 0Ss niveis:
intraorganizacional, interorganizacional e CS. Essa escolha é feita considerando-se
gue o aprendizado a nivel de CS ocorre somente a partir da interacdo entre
organizacdes, justificando assim n&o considerar na andlise os aprendizados iniciais (a

nivel individual e de sistemas/grupos).

Tabela 4 - Niveis de aprendizagem (processos) e definicdes compatibilizadas

Nivel de Autores Definicdo proposta e compatibilizacao
aprendizado

Individual Senge (1990); Argote (1990); Aprendizado centrado no nivel do individuo
Huber (1991); March (1991); pertencente a determinada organizacio. Trata-
I(‘:ev'mhaleMarCh (1993); se do despertar individual (ou coletivo) de um

rossan et al. (1995); Easterby- T S g .
Smith (1997); Crossan et al. individuo (ou grupo de individuos), porém ainda
L (1999); Knight (2002); Mozzatoe em um nivel individual, baseado na intuigao,
(Intuicao) Bittencourt (2014); Silvestre et sem compartilhamento e transbordamentos para

al. (2020)

0s sistemas/grupos.

Sistemas/grupos

(Integracéo)

Senge (1990); Argote (1990);
March (1991); Levinthal e March
(1993); Crossan et al. (1995);
Easterby-Smith (1997); Crossan
et al. (1999); Knight (2002);
Mozzato e Bittencourt (2014);
Silvestre et al. (2020)

Aprendizado que ocorre através da interacao
entre os individuos pertencentes a uma mesma
organizacdo (ou até mesmo compartilhados com
membros externos), porém centrados na
aquisicdo de novas experiéncias e mudancas
internas nos sistemas e grupos da organizagao,
tendo assim a integragdo de novos
conhecimentos e aprendizados nas rotinas dos
sistemas/grupos.

Intraorganizacional

(Institucionalizagao)

Senge et al., (1990); Argote
(1990); March (1991); Levinthal
e March (1993); Crossan et al.
(1995); Easterby-Smith (1997);
Crossan et al. (1999); Knight
(2002); Holmqvist (2003);
Holmqvist (2004); Hult et al.
(2004); Dyer e Hatch (2006);
Mozzato e Bittencourt (2014);
Silvestre et al. (2020); Pereira et
al. (2021)

Aprendizado que ocorre no nivel da
organizagdo, sendo considerado a partir do
processo de criacdo, retengdo e transferéncia de
conhecimento. Este nivel de aprendizado
preconiza a institucionalizacdo de novos
métodos, préticas, procedimentos e orientagdes
mediante os aprendizados obtidos.

Interorganizacional

(Cooperacao)

Argote (1990); Knight (2002);
Holmqvist (2003); Holmqgvist
(2004); Mozzato e Bittencourt
(2014); Silvestre et al. (2020);
Pereira et al. (2021)

Aprendizado que ocorre através da cooperacéo
entre organizagOes, relacdes diadicas simples
ou com mais participantes, porém nao
necessariamente pertencentes a mesma CS.
Nesse nivel de aprendizagem, pressupde-se que
0 aprendizado ja € institucionalizado em pelo
menos uma organizacdo e que este pode ser
‘transbordado’ para outras organiza¢des através
da cooperacdo e ganho mutuo através de
mecanismos transparentes e formais.
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Nivel de Autores Definicdo proposta e compatibilizacao
aprendizado

Cadeia de Bessant e Tsekouras (2001); Aprendizagem que ocorre no nivel de CS, indo
Suprimento Spekman etal, (2002); Bessant  glém  da  cooperagdo e  aprendizagem

et al., (2003); Hult et al. (2003); . . . . . ~
Flint et al. (2008): Thakkar et . interorganizacional tradicional. Pressupfe-se a

(2011); Silvestre (2015); Gosling ~ €Xisténcia de uma rede de aprendizagem (com

etal. (2016); Yang et al. (2018);  proposicdo de novos modos de gestdo e

Silvestre et al. (2020); Pereiraet  operag&o dentro e entre empresas pertencentes

al. (2021) a uma mesma CS). E o aprendizado especifico
entre membros parceiros da CS, e
obrigatoriamente, deve envolver mais do que
uma relacéo diadica simples entre parceiros (ou
seja, envolvendo membros-chaves pertencentes
a uma mesma CS). Além disso, pressupde-se a
existéncia de objetivo(s) estratégico(s) em
comum (por exemplo, adogdo de novas praticas
e iniciativas de sustentabilidade), lideranca e
mecanismos de governanca formalmente
definidos.

(Rede de
aprendizagem)

FONTE: Elaborado pelo autor.

De certa forma, pressupde-se que para o aprendizado intraorganizacional
ocorrer, naturalmente ja tenha ocorrido aprendizados nos niveis individuais e de
sistemas/grupos. Portanto, considera-se que esses dois tipos de aprendizados estdo

encapsulados no nivel de aprendizagem intraorganizacional.

Argumenta-se nesta tese que 0s niveis de aprendizagem possuem
‘transbordamentos’ entre eles. Esses transbordamentos podem ocorrer entre os
variados niveis de aprendizagem. Por exemplo, pode ocorrer a partir dos (e entre 0s)
individuos para os sistemas/grupos (através da interacao entre mais de um individuo
pertencente a mesma organizacdo, denominado como grupo funcional,

departamentos, setores etc.).

Também pode ocorrer dos sistemas para a organizacdo ou sistemas externos a
organizacdo (neste caso, aprendizado interorganizacional). O transbordamento do
aprendizado especifico entre as organizacdes pertencentes a uma mesma CS,
denomina-se na presente tese como “aprendizado da CS” (sendo equivalente a
multiplas organizacdes pertencentes a uma mesma cadeia adquirindo, transformando,
compartilhando e registrando novos conhecimentos a aprendizados na memoria
organizacional) com um propdésito comum para resolver problemas potenciais e

desenvolver solu¢des conjuntas em beneficio mutuo para os membros da CS.

Porém, ndo necessariamente esse processo € linear e segue um caminho
anico. A aprendizagem especifica de sustentabilidade é considerada nesta tese, em
alinhamento com a literatura de referéncia, como um processo dindmico, complexo e
multinivel, n&o-linear, composto por diferentes iniciativas, que podem ou ndo ser

repetidas.
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3.1.2 Aprendizagem de sustentabilidade como processo dinamico e complexo

Fundamentando-se nas argumentacdes e contribuicdes anteriores apresentadas
por Crossan et al. (1999) e, posteriormente, por Mozzato e Bittencourt (2014), que
trouxeram contribuicbes significativas no tocante a compreensdo dos processos de
aprendizagem, dos niveis de aprendizagem e do comportamento dindmico e complexo
desse processo; nas argumentacdes apresentadas por Holmqvist (2003, 2009), que
apresentou o modelo dindmico para o aprendizado intra e interorganizacional (via uso
das capabilities exploitation e exploration); e também nas contribui¢cdes oriundas dos
estudos de Bessant et al. (2003) e Thakkar et al. (2011), que forneceram uma
compreensdo dos niveis de aprendizagem e complexidade do aprendizado em CS, a
Figura 10 resume a relacdo entre os autores e suas contribuicbes para proposicao de
uma tipologia de classificacdo do tipo de aprendizagem de sustentabilidade em CS. A
Figura 11 apresenta uma tipologia para classificar as iniciativas de sustentabilidade

identificadas a partir do estudo empirico na analise inter-casos do Capitulo 6.
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Figura 10 - Autores x contribuigdes principais
FONTE: Elaborado pelo autor
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Valendo-se das argumentacbes propostas por Easterby-Smith (1997),
considera-se na tipologia da Figura 11 os modelos ciclicos e evolucionarios para
a aprendizagem. O modelo ciclico enfatiza que a aprendizagem organizacional é
um processo iterativo (com etapas recursivas) que requer a combinacdo de
diferentes atividades para funcionar de forma eficaz e, embora haja a ideia de
progresso, ndo ha um ponto final especifico, reforcando assim a caracteristica
dinAmica desse processo. Ja 0s modelos evoluciondrios, por outro lado,
assumem estilos de aprendizagem distintos ou estilos que se ordenam
progressivamente, neste caso, considera-se 0s niveis de aprendizagem que
podem ser percorridos (‘alcangados’) ao longo do tempo, saindo do aprendizado
desde o individuo até o nivel de rede de aprendizagem, enfatizando a
caracteristica multinivel do processo de aprendizado de sustentabilidade.
Bessant et al. (2003) e Thakkar et al. (2011) trouxeram uma compreensdo sobre
as caracteristicas da aprendizagem em CS e complexidade (simples e
complexo) ao se percorrer do aprendizado de niveis mais simples (diadicos) para
niveis mais elaborados (nivel de CS). Essa questdo € destacada no eixo y direito

da tipologia proposta na Figura 11.

Nesse sentido, argumenta-se que o processo de aprendizagem pode
ocorrer através das iteracdes e loops de aprendizagem (ndo necessariamente
sequenciais e lineares), e por consequéncia, essa iteracdo permite que a
aprendizagem alcance novos niveis de aprendizagem, o que é consistente com
a argumentacdo de Silvestre et al., (2020). Entende-se que, um dos caminhos
que a aprendizagem pode percorrer, é se iniciar de uma perspectiva individual,
onde o aprendizado pode ocorrer através das experiéncias, adogcdo de novas
praticas, incorporacdo de novos conhecimentos/tecnologias (exploration) ou uso
de conhecimentos/tecnologias ja existentes (exploitation) na organizacao. Esses
aprendizados s&o transpassados para 0S grupos/sistemas existentes na
organizacao. Posteriormente, esse aprendizado pode ser institucionalizado para
a organizacdo. Uma vez institucionalizado, é possivel que o aprendizado seja
‘transbordado’ — apés ou durante a prépria geracdo do aprendizado — para
outras organizacdes externas através da cooperacdo. Posteriormente, apoés
institucionalizado, o aprendizado pode ser transbordado para o nivel de rede de
aprendizagem para os multiplos parceiros da CS. Este ponto € ilustrado no eixo

y esquerdo e no eixo x da Figura 11.
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Porém, conforme evidenciado na literatura, diversos autores consideram o
aprendizado como um processo complexo e dindmico (CROSSAN et al., 1999;
HOLQMVIST, 2004). Segundo Silvestre et al. (2020) a aprendizagem de
sustentabilidade é um trajeto, uma jornada, ou seja, ndo percorre um caminho
linear e sequencial (SILVESTRE et al., 2020). Trata-se de uma trajetoria e ndo
um estado ou estagio final. Durante o processo de aprendizagem, pode envolver
entidades de aprendizagem diferentes ao longo do tempo — individuos, sistemas,

organizacoes e CS.

Diante do exposto, nesta tese, argumenta-se que o0 aprendizado de
sustentabilidade em CS € uma trajetéria, um percurso exploratorio, por vezes
ciclico e ndo-linear. Esse fenbmeno sera apresentado com mais profundidade
através da andlise intra-casos no Capitulos 5 e na analise inter-casos no

Capitulo 6.

3.2 Trajetérias, aprendizagem e gestdo sustentavel da CS: uma viséo
integrada

Esta sec¢do visa apresentar sinteticamente os resultados obtidos através
da operacionalizacdo da RSL 2 (conforme detalhado na Tabela 5, Capitulo 4).
De posse da lacuna de pesquisa identificada e necessidade de compreender
com mais profundidade a relagé@o entre aprendizagem, sustentabilidade e CS, foi

realizada uma segunda RSL.

Em Cormack et al. (2021b) sdo apresentados trés resultados principais, a
saber: (1) andlise critica da literatura relacionada a transicbes de
sustentabilidade e trajetoria de sustentabilidade da CS; (2) proposi¢cdo de um
framework integrado sobre aprendizagem de sustentabilidade em CS; e (3)
proposicdo de uma abordagem baseada em processo para investigar a dindmica
de aprendizagem de sustentabilidade em CS. As subsecfes seguintes

apresentam de forma resumida os principais resultados obtidos do artigo.

3.2.1 Definicéo de trajetoria de sustentabilidade em CS

Em Cormack et al. (2021b) foram discutidas as diferencas conceituais
entre transi¢do de sustentabilidade e trajetérias de sustentabilidade da CS. Além
disso, propfe-se uma critica sobre essas duas literaturas. Buscou-se esclarecer

a diferenca principal entre esses dois conceitos. Além disso, em Cormack et al.
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(2021b) buscou-se esclarecer a relacao entre: (i) iniciativas de sustentabilidade e
trajetdria de sustentabilidade da CS; (ii) loops de aprendizagem:; e (iii) o efeito da

turbuléncia ambiental.

Conforme detalhado em Cormack et al. (2021b) as iniciativas de
sustentabilidade implementadas pela CS séo definidas como os esforcos e
acOes que buscam melhorar os resultados ambientais e sociais, como por
exemplo: reducéo de emissbes na CS, desenvolvimento de comunidades locais
que estdo no entorno das companhias, dentre outros. Nesta tese, a unidade de
andlise sdo as iniciativas que podem ou ndo se consolidar em préaticas. Para
uma definicdo e andlise das praticas de sustentabilidade em CS (ou auséncia
destas), ver Silva et al. (2022).

A Figura 12 retrata uma trajetéria de sustentabilidade de uma CS hipotética
(representada pela linha sdlida). Essa trajetoria resulta do portfélio de iniciativas
de sustentabilidade implementadas (em linhas tracejadas) e dos loops de
aprendizagem de sustentabilidade gerados ao longo da jornada. A
implementagdo dessas iniciativas de sustentabilidade gera loops de
aprendizagem que podem acontecer em diferentes ritmos e envolver variados
membros da CS (CORMACK et al., 2021b; SILVESTRE et al., 2020).

Desempenho de

sustentabilidade da CS Tl
L,

Elevado/ | -——-3
satisfatério| o !' ......... 4
' ! Turbuléncia ambiental:

/ ¢ 1

sustentabilidade da CS e
loops de aprendizagem

Baixo/
Insatisfatorio

Tempo

Figura 12 - Iniciativas de sustentabilidade, loops de aprendizagem e trajetorias

Fonte: Cormack et al. (2021b)

Conclui-se no artigo que a trajetéria da sustentabilidade da CS é o “saldo

liquido”, ou seja, o resultado de todos os esforcos e iniciativas de
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sustentabilidade implementadas pela CS para melhorar seu desempenho de
sustentabilidade ao longo do tempo (CORMACK et al.,, 2021b). Portanto, a
trajetdria pode ser resumida como o resultado gerado a partir das iniciativas e de

seus aprendizados.

Cormack et al. (2021b) definem igualmente o processo de aprendizagem
de sustentabilidade na CS. O processo de aprendizagem é dindmico, n&o-linear,
complexo e pode ocorrer em variados niveis (perpassando pelos niveis
organizacional, interorganizacional e nivel da CS). Argumenta-se, que as
capabilities de sustentabilidade e a dindmica do aprendizado de sustentabilidade
da CS s&o moderadas por influéncias externas - como turbuléncias ambientais:
pressdes de sustentabilidade e dindmica competitiva, por exemplo -, 0 que, por
consequéncia, influencia a capacidade de gerar aprendizados e resultados mais
sustentaveis para a CS, a partir das iniciativas de sustentabilidade (CORMACK
et al., 2021b).

Assim, algumas iniciativas de sustentabilidade da CS podem ser ajustadas,
reorientadas ou até mesmo canceladas devido a resultados indesejados, em
decorréncia do processo de aprendizagem que esta ocorrendo entre 0s
parceiros para enderecar resultados mais sustentaveis na CS (SILVESTRE et
al., 2020). Esse fenbmeno, conforme recomendacdo de pesquisas futuras
sinalizadas em Cormack et al. (2021b), foi investigado com mais profundidade a
partir do estudo de caso nesta pesquisa para corroboracdo ou contestacdo dos

achados conceituais-teéricos postulados no artigo.

Nesta tese, o estudo empirico apresenta evidéncias relacionando como
cada iniciativa surgiu e foi implementada, como evoluiu ou foi reorientada ao
longo do tempo, e quais principais ganhos e aprendizados foram gerados. Essa
compreensdo (detalhadas nos capitulos 5 e 6) buscou aprofundar o
conhecimento sobre como as trajetérias evoluem e que aprendizados sao

gerados a partir dessa implementacéo.

3.2.2 Framework integrado: aprendizagem de sustentabilidade em CS

A Figura 13 apresenta o framework integrado sobre aprendizagem de

sustentabilidade em CS e suas principais categorias (dimensoes).
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Figura 13 - Framework integrado sobre aprendizagem de sustentabilidade em CS
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O framework integrado complementa os resultados sintetizados na subsecé&o
3.3 do presente documento, trazendo uma compreensao mais aprofundada sobre as
possiveis capabilities para fomentar as acdes, esforcos e iniciativas de
sustentabilidade da CS que podem influenciar na aprendizagem de sustentabilidade
da CS. Identificou-se que as capabilities de sustentabilidade da CS (especificamente
representados no framework por: estratégia de sustentabilidade; orientacdo de
aprendizagem; integracdo e colaboracdo; mecanismos de governanca; lideranca e
transparéncia; e gestdo do conhecimento) influenciam a dindmica de aprendizagem de

sustentabilidade das CS.

Com relacdo a estratégia de sustentabilidade o compromisso estratégico foi um
fator identificado como de forte impacto positivo na aprendizagem muatua entre os
parceiros da CS na literatura. O comprometimento com a estratégia é uma grande
alavanca de multiplicacdo do conhecimento e progresso de aprendizagem dentro das
CS e por isso é fundamental existir uma estratégia de sustentabilidade na CS
(WITTSTRUCK e TEUTEBERG, 2012). Gosling et al. (2016) definem trés tipos de
estratégia de sustentabilidade da CS: (i) reativa, que visa atender aos requisitos
basicos como cdédigo de conduta e atendimento aos requisitos minimos de
sustentabilidade; (ii) contributiva, que tende a ser mais proativa e tenta melhorar o
desempenho de sustentabilidade dentro da estrutura da CS existente para satisfazer
alguns grupos de interessados; e (iii) proativa, que pretende surpreender e até mesmo

educar todas as partes interessadas e atingir as metas além de suas expectativas.

Em Cormack et al. (2021b) destaca-se sobre a orientacdo para a aprendizagem
que trata da capacidade da empresa focal e sua CS aprenderem com as préprias
experiéncias ao longo de suas trajetérias através do desenvolvimento de novos
conhecimentos que podem mudar o comportamento da empresa focal e sua CS
(processo), da forma como ocorre o0 aprendizado (estrutura) e dos resultados e

objetivos alcangcados com a aprendizagem (consequéncia).

Integracdo e colaboragdo também sdo fundamentais para o aprendizado de
sustentabilidade na CS. A literatura discutiu a integracdo na CS (BLOME et al., 2014,
SCHOENHERR e SWINK, 2012; FROHLICH e WESTBROOK, 2001) e a importancia
da colaboracdo para as iniciativas de sustentabilidade (GIMENEZ e TACHIZAWA,
2012; KLASSEN e VACHON, 2003). A necessidade das empresas de lidar com os
crescentes requisitos de sustentabilidade por parte das partes interessadas em toda a
CS levou muitas empresas a colaborar com seus fornecedores e clientes (KLASSEN e
VACHON, 2003).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

64

O fator critico de sucesso da colaboracao interfuncional envolve a adogéo de
uma visdo sistémica da inovagdo sustentavel na CS (De Medeiros et al., 2022; 2014).
Essa visdo inclui a integracdo de parceiros da CS; uma predisposicdo para a
colaboracao; esforcos de pesquisa e desenvolvimento (P&D), integracdo de marketing
e producao; e integracdo de parceiros (fornecedores, universidades, especialistas em

meio ambiente, outros).

Gosling et al. (2016) propbéem uma classificacdo dos mecanismos de
governanca sustentavel da CS em: (i) avaliacao, (ii) envolvimento; e (iii) colaboracao.
A avaliacdo envolve a selecdo de fornecedores, avaliacdo, certificacdo, auditoria,
visitas e treinamento relacionado ao cdédigo de conduta e diretrizes de
sustentabilidade. O envolvimento indica iniciativas sustentaveis além do cumprimento
do codigo de conduta iniciado pelas empresas focais e que requerem o envolvimento
dos parceiros e fornecedores correspondendo a uma estratégia de sustentabilidade
ativa e contributiva da CS. A colaboracdo trata das iniciativas que envolvem néo
somente aos membros da CS, mas incluem membros n&o tradicionais, como
organizacdes ndo governamentais, reguladores, concorrentes e membros da

comunidade.

Lideranca e confianca também sdo necessarios para uma boa governanca
(OJHA et al.,2016). A lideranca da CS pode ser transacional (ou limitada) ou
transformacional (Gosling et al., 2016). Além disto, Bessant et al. (2003) e Lambrechts
et al. (2012), afirmam que o papel de lideran¢a pode mudar ao longo do tempo ja que
na fase de sustentacdo do processo de aprendizagem da CS, os membros podem
precisar compartilhar o papel de lideranca. Gosling et al. (2016) propdem dois tipos de
lideranca da CS: (i) transacional: limitada, mas essencial para o funcionamento da CS,
definindo um conjunto de regras e orientacbes a serem seguidas; e (ii)
transformacional: levando as transi¢cdes da CS para uma abordagem mais sustentavel.
Jia et al. (2019) propuseram que as empresas proativas focais precisam aplicar
diferentes estilos de lideranca junto com diferentes mecanismos de governanca
(avaliagcéo, envolvimento e colaboragdo) ao longo dos estagios de aprendizagem da
CS (sendo analisadas nesta tese pelas fases de configuracdo, operacéo, sustentacdo
e atualizacdo) para diferentes niveis de fornecedores para facilitar que suas CS

multicamadas aprendam e incorporem a sustentabilidade.

Gosling et al. (2017) sugerem em seu modelo conceitual que tanto a lideranca
transacional quanto a lideranca transformacional desempenham um papel mediador

entre os mecanismos de governanca da CS e o aprendizado a partir das iniciativas de
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sustentabilidade da CS. Defee et al. (2009) sugerem que a lideranca transformacional,
diferentemente da liderancga transacional que pode punir ou restringir 0 comportamento
das parceiras da CS, muitas vezes acaba por inspirar e estimular intelectualmente as
empresas parceiras da CS. Por meio da avaliacdo de fornecedores, estes podem obter
incentivos ou penalizacbes que levem e aprimorem o ciclo Unico de aprendizagem
(Peters, 2010). Por meio de colaboracdo ou esfor¢cos conjuntos (envolvimento), a
organizacdo lider da CS pode criar uma estratégia mitua ou missdo para o
relacionamento, incentivar os fornecedores a serem mais inovadores e,
eventualmente, desenvolver novas maneiras de resolver problemas, reconhecendo as
necessidades exclusivas de cada fornecedor, identificando novas oportunidades e

desenvolvendo suas habilidades de forma adequada.

A gestdo do conhecimento refere-se a capacidade da CS que reconhece o
conhecimento como o principal insumo para a competitividade (ROY, 2019). Vérios
autores discutem a importadncia da gestdo do conhecimento na aprendizagem
organizacional (HULT et al., 2004) e na aprendizagem da CS (CERCHIONE e
ESPOSITO, 2016; LOKE et al., 2012; SPEKMAN et al.,, 2002). Yang et al. (2018)
indicam que a aprendizagem influencia a gestdo do conhecimento (informacéo,
aquisicdo, distribuicdo do conhecimento, interpretacdo da informacdo e memoria

organizacional).

O quadro conceitual também apresenta a turbuléncia ambiental (representados
por: dindmica competitiva e pressdes de sustentabilidade). Essa turbuléncia ambiental
impacta nas capabilities de sustentabilidade da CS e no processo de aprendizagem de
sustentabilidade da CS (CORMACK et al., 2021b). E importante sinalizar aqui que a
turbuléncia ambiental tem um efeito moderador sobre a relagéo entre as capabilities de
sustentabilidade da CS e o processo de aprendizagem de sustentabilidade da CS,
podendo acelerar (moderagdo positiva) ou retardar (moderacdo negativa) os efeitos

dessas capabilities sobre a aprendizagem.

Além disso, foi identificado que a aprendizagem de sustentabilidade da CS
perpassa por quatro fases (configuracdo, operacao, sustentacdo e atualizacdo); pelos
tipos de aprendizagem (que podem ser oriundos das capabilities exploitation e
exploration); e pelos niveis de aprendizado de sustentabilidade que podem ocorrer no
nivel organizacional, interorganizacional e a nivel da CS (aprendizado em rede). As
capabilities de sustentabilidade da CS e o aprendizado de sustentabilidade da CS

culminam na geracgéo de resultados melhores de sustentabilidade da CS.
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Valendo-se desse framework integrado, Cormack et al. (2021b) também
apresentam uma abordagem baseada em processo visando detalhar como,
teoricamente, o processo de aprendizagem de sustentabilidade pode ocorrer (em um
cenario ideal), trazendo também uma compreensdo mais aprofundada sobre as
possiveis fases do processo de aprendizagem, as caracteristicas e forma de interacéo
com 0s parceiros e em que niveis o aprendizado de sustentabilidade ocorre
(organizacional, interorganizacional ou a nivel de CS). Esse framework integrado e a
abordagem baseada em processo forneceram a base conceitual-te6rica para

estruturacao do protocolo de estudo de caso (Apéndice A).

3.2.3 Abordagem baseada em processo

Em Cormack et al. (2021b) também é proposta uma abordagem baseada em
processos para investigar a aprendizagem de sustentabilidade em CS. Essa proposta
estabelece um conjunto de quatro fases e descreve 0s estagios previstos para cada
fase (inicial e final), a forma esperada de interacdo entre membros da CS e o0s niveis
de aprendizagem em gque o aprendizado idealmente deve ocorrer em cada fase. Essa
abordagem baseada em processos traz uma contribuicdo para a proposta apresentada
por Bessant et al. (2003) amplamente disseminada na literatura de aprendizagem em
Cs.

Essa abordagem baseada em processo foi estruturada com objetivo de
possibilitar a captura de elementos de informacédo para investigar as caracteristicas da
dindmica de aprendizagem atravées da implementacdo de iniciativas de
sustentabilidade na CS. A abordagem baseada em processos propfde as seguintes
etapas, ciclicas e néao-lineares, para implementacdo das iniciativas de
sustentabilidade: configuracdo, operacéo, sustentacdo e atualizacdo. Os mecanismos
e caracteristicas esperadas em cada fase do processo de aprendizagem estao

detalhados na sec¢éo 4.2.4 do presente documento.

Em resumo, o framework integrado serviu de base para a construgdo do
protocolo de estudo de caso. A partir dos dados empiricos coletados, a abordagem
baseada em processo serviu como 6ética de investigacdo no processo de analise intra-
casos (sendo possivel identificar para cada iniciativa as caracteristicas em cada fase
do processo de aprendizagem e 0s niveis em que a aprendizagem ocorreu —

organizacional, interoganizacional ou CS).
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Capitulo 4. Métodos utilizados na pesquisa

A presente tese € alicercada em dois métodos principais: revisdo sistematica
da literatura (RSL) e estudo de caso. A RSL foi adotada para estabelecer a
fundamentacgéo conceitual-tedrica necessaria para compreensao dos principais tépicos
relacionados a tese e para auxiliar na estruturacdo posterior do estudo de caso. O
método de estudo de caso € utilizado para contribuir para a elaboracdo de teorias
(KETOKIVI e CHOI, 2014) em investigacdo exploratdria, na qual as variaveis ainda
séo desconhecidas e o fenébmeno ndo é de todo compreendido (YIN, 2018).

4.1 Revisao sistematica da literatura

A RSL é definida por Tranfield et al. (2003) como um processo rigoroso,
replicavel, cientifico e transparente, com intuito de minimizar o viés por meio de
buscas exaustivas na literatura, para avaliar e sintetizar as evidéncias e contribuigcdes
cientificas para um campo ou questdo de pesquisa, além de fornecer uma trilha de
auditoria de todos os procedimentos e decisGes tomadas pelos revisores durante cada
fase do processo de revisdo (TRANFIELD et al., 2003; GRANT e BOOTH, 2009).

Para operacionalizacdo das revisfes sisteméticas da literatura considerou-se a
abordagem proposta por Thomé et al. (2016), perpassando pelas seguintes etapas: (1)
Planejamento e formulacéo do problema; (2) Busca na literatura; (3) Coleta de dados;
(4) Avaliacdo da qualidade; (5) Andlise e sintese dos dados; (6) Interpretacdo dos

dados; (7) Apresentacéo de resultados; e (8) Atualizagcédo da reviséo.

Duas RSL foram realizadas, cada uma delas precedida por uma revisdo
sistematizada da literatura. As revisdes sistematizadas buscam estabelecer a base
conceitual para um trabalho mais extenso e detalhado (GRANT e BOOTH, 2009),
identificando a necessidade de revisdes sisteméticas da literatura, usualmente
executadas na etapa (1) de Thomé et al. (2016). Estas revisdes sistematizadas séo
apresentadas nas subsecdes 2.1 e 2.2, como parte integrante da etapa de

planejamento e formulacdo do problema, respectivamente, das RSL1 e RSL2.

A RSL 1 objetivou identificar os temas centrais e desenvolvidos/temas motores;
temas basicos e transversais; temas altamente desenvolvidos e isolados; e temas
emergentes ou em declinio. Além disso, buscou analisar como 0s conceitos de

aprendizagem e gestdo sustentavel da CS evoluiram ao longo do tempo. J& a RSL 2
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visou identificar as principais dimensdes relacionados ao conceito de aprendizagem de
sustentabilidade em CS e como essas dimensdes séo inter-relacionados, a partir de

uma revisao terciaria da literatura.

De acordo com Martins e Pato (2019), diferentemente das revisdes secundarias,
as revisfes terciarias de literatura sdo um tipo particular de revisdo que visa identificar
revisées de literatura previamente existentes sobre determinados topicos de pesquisa
e mapeé-las de acordo com uma estrutura de classificacdo. As revisfes terciarias sao
particularmente adequadas para areas cientificas com grande nimero de publicacbes
(neste caso, 0s construtos de aprendizagem, sustentabilidade e CS sdo amplamente
discutidos e tratados de forma isolada, porém, sem integracéo entre eles), pois podem
fornecer uma visdo compacta e abrangente das evidéncias disponiveis (MARTINS e
PATO, 2019).

O procedimento adotado nas duas RSLs figura na Tabela 5.

Tabela 5 - Etapas operacionalizadas e procedimentos de anélise das revisfes sistematicas da literatura

Etapas RSL 1 RSL 2

1. Planejamento
formulacédo do

Etapa preliminar: varredura inicial e levantamento prévio sobre as literaturas de
aprendizagem (Revisdo sistematizada 1) e gestdo sustentavel da CS (Revisédo

problema sistematizada 2) — detalhadas na Tabela 6.
- Definicdo do escopo das revisfes sistematicas da literatura (COOPER et al.
1988).
- ldentificagdo das palavras-chaves, bases de dados a serem pesquisadas, e
formulacéo das perguntas de pesquisa.
Obijetivo: Objetivo:
Identificar os temas centrais e como os Identificar as principais categorias (dimensges)
conceitos de aprendizagem e gestdo relacionadas ao conceito de aprendizagem de
sustentavel da CS evoluiram ao longo do sustentabilidade em CS e como s&o inter-
tempo. relacionados.
Perguntas de pesquisa: Perguntas de pesquisa:
= Quais sdo os temas centrais e = Quais sdo as principais dimensdes que
emergentes recentes sobre influenciam os processos de aprendizagem
aprendizagem e gestéo sustentavel da de sustentabilidade da CS?
Cs? = Como essas dimensdes estéo
= Como os temas de aprendizagem e relacionadas?
gestao sustentavel da CS evoluiram
com o tempo?
2. Buscana "SC" OR "SC management*' OR "green SC" ("learn* OR "organisational learning" OR
literatura OR "green SC management" OR ‘“inter-organisational learning" OR "inter-firm

"sustainable SC" OR ‘"sustainable SC
management” OR "SC sustainability" OR
"SC capabilit** AND "organizational learning"
OR "inter-organizational learning" OR "inter-
firm learning" OR "inter-partner learning" OR
"cross-cultural  learning” OR  "mutual
learning” OR "dyadic learning" OR "joint
learning” OR "cross-border learning”" OR
"relationship learning" OR "SC learning" OR
"SC trajector*")

learning" OR ‘inter-partnerlearning” OR
"cross-cultural  learning” OR  "mutual
learning" OR "dyadic learning" OR "joint
learning" OR "cross-border learning" OR "
relationship learning" OR "evolution" OR
"path dependence” OR ‘"trajector** OR
"transit*") AND ("sustainab*" OR "green" OR
"corporate social responsibility" OR "csr* OR
"corporate sustainability" OR "eco-
innovation® OR "green technology" OR
renewable* OR "social responsibility" OR
"environmental social responsibility" OR
"social environmental management' OR
"sustainab* development" OR "triple bottom
line" OR eco-efficien* OR eco-effectivy OR
"sustainab* development indicator" OR sdi
OR "ISO 14001") AND (“Supply chain” OR
“Supply Chain Management*” OR
“Sustainable Supply Chain Management” OR
“Supply Chain Trajector*” OR “Supply Chain
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Etapas RSL 1 RSL 2

Learning” OR “SC*” OR “SCM*” OR “SSCM”
OR “SCL”) AND ("research synthesis" OR
"systematic review" OR "systematic literature
review" OR "research review" OR "literature
review" OR "meta-analysis® OR "meta-
synthesis" OR "mixed-method synthesis" OR
"narrative reviews" OR "realist synthesis" OR
"meta-ethnography" OR "state-of-the-art" OR
"rapid review" OR ‘“critical review" OR
"expert review" OR "conceptual review")

3. Coletade 688 documentos aos quais foram 681 documentos identificados. ApoOs
dados aplicadas as técnicas de andlise aplicacéo dos critérios de
bibliométrica inclusao/exclusdo, foram analisados 33

documentos principais.
4. Avaliacéo de Avaliacdo de qualidade do trabalho estd sustentada pela adogdo de duas bases
qualidade (Scopus e Web of Science) considerando a complementaridade entre elas (SINGH

et al. 2021; MONGEON & PAUL-HUS, 2016) e na selecdo criteriosa de
documentos revisados por pares indexados em ambas as bases.

5. Andlise e Andlise bibliométrica realizada no A analise foi realizada por dois revisores
sintese dos software R (pacote Bibliometrix - que  codificaram os  documentos
dados ARIA e CUCCURULLO, 2017) para recuperados e 0s selecionaram

compatibilizagdo das bases de dados baseados nos critérios de inclusdo e
do Scopus e Web of Science, exclusdo definidos obtendo indice alfa de
elaboragdo do diagrama estratégico, Krippendorff de concordancia de 93,1%
Uma andlise de co-palavras também (KRIPPENDORFF, 2004).

foi realizada visando identificar como Foi realizada a andlise de contetudo
0os temas evoluiram ao longo do (SEURING e GOLD, 2012) dos materiais
tempo (FAHIMNIA et al., 2015; COBO recuperados para identificar  as
et al,, 2011) e para a plotagem do dimensdes relacionadas a aprendizagem

historiografico (GARFIELD, 2004). de sustentabilidade em CS.
6. Interpretagéo = |dentificacé@o das principais areas = Conceituacdo do construto de trajetdria
dos dados centrais e desenvolvidas/temas de sustentabilidade em CS.
motores; temas basicos e = Proposicéo de um framework
transversais; temas altamente conceitual integrando aprendizagem,
desenvolvidos e isolados; e temas sustentabilidade e CS.
emergentes ou declinio; além da = Proposicao de abordagem baseada em
andlise de co-palavras. processos para analise empirica do
= Andlise do historiogréafico das processo de aprendizagem de
citagGes diretas entre os autores e sustentabilidade, forma de interacéo
suas contribuicdes para as entre os membros da CS e niveis de
literaturas de aprendizagem e aprendizagem.
gestdo sustentavel da CS.
7. Apresentacéo - Full-paper submetido ao 28th - Artigo publicado no Journal of Cleaner
de resultados EurOMA (CORMACK et al., 2021a) Production (CORMACK et al., 2021b)

- Capitulo 3 (subtdpicos 3.2)

8. Atualizacdo da  Consolidada nos artigos publicados em conferéncias, periddicos e na secao
revisdo conclusdes e consideracdes finais da presente tese.

FONTE: Elaborado pelo autor.

Cada uma das etapas do protocolo de RSLs de Thomé et al. (2016) estao

descritas a seguir.

4.1.1 Planejamento e formulacdo do problema

Nesta etapa foram esclarecidos os objetivos e necessidade de ambas as
revisbes sistematicas. Nesse sentido, foi feita uma avaliagdo preliminar do tamanho
potencial e ambito da literatura de pesquisa disponivel sobre o assunto objetivando

identificar a natureza e extensdo das evidéncias de pesquisa ja existente a serem
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cobertas através de duas revisdes sistematizadas (GRANT e BOOTH., 2009). As
revisbes sistematizadas foram consolidadas a partir de uma busca extensiva nas
bases de periddicos Scopus e Web of Science. A escolha de mais de uma base reduz
a chance de viés relacionado a periédicos indexados em uma Unica base de dados,
além de tornar a pesquisa mais abrangente (SINGH et al. 2021; MONGEON & PAUL-
HUS, 2016).

Essa andlise teve como intuito realizar um levantamento prévio sobre o tema,
identificar as bases disponiveis, avaliar as possiveis palavras-chaves a serem
investigadas e para auxiliar na definicAo do problema de pesquisa. Através das
revisbes sistematizadas, também se buscou obter informacdo e conhecimento para
estabelecer parte da fundamentacdo teorica inicial que auxiliou posteriormente na
consolidacdo do arcabouco tedrico proposto e na fundamentacao e estruturacdo do
protocolo de estudo de caso para investigar a dindmica de aprendizagem de
sustentabilidade no contexto de CS.

A Tabela 6 sintetiza uma visdo geral dos procedimentos de andlise realizados

nas revisoes sistematizadas.

Tabela 6 - Procedimentos de analise e sintese das revisdes sistematizadas preliminares

Descricdo Reviséo sistematizada 1 Reviséo sistematizada 2
Referéncia no Capitulo 2 (subsecédo 2.1) Capitulo 2 (subsecgéo 2.2)
documento
Objetivo da Andlise preliminar sobre a literatura Analise preliminar para definir o conceito

revisao de aprendizagem no contexto de gestdo sustentavel da CS
intraorganizational,
interorganizacional e no nivel de CS

((“organi?ational learning” OR “learning  (‘sustainable supply chain management’ OR
organization*”)  AND (“interorgani?  ‘SSCM)
ational learning” OR “inter organi?ational

learning” OR “inter-organi?ational

learning)) OR (“inter-firm learning" OR
“inter-partner  learning" OR  “cross-

cultural learning" OR "mutual learning"

OR "dyadic learning" OR "joint learning"

OR  ‘cross-border learning” OR
"relationship learning" OR “supply chain

learning”)

String de busca

Pesquisa na
literatura

Pesquisas realizadas nas bases Scopus e Web of Science através das strings
especificas detalhadas acima.

Coletade dados e No total, foram identificados 315 No total, foram identificados 991 artigos.

compatibilizagéo
das bases

(Scopus) e 145 (Web of Science) e
analisados 66 documentos apoés
remogé&o dos duplicados.

Ao final, apds definicdo dos critérios de
incluséo e estratificagdes, 60
documentos foram analisados.

Selecédo dos
artigos

Foram selecionados 66 artigos de
acordo com o numero de citagfes
(mais citados) e de acordo com sua
relevancia para a area tematica.

Os artigos foram segregados em cinco
periodos (2000-2005; 2006-2010; 2011-
2015; 2016-2021; e 2000-2021) e
ranqueados para identificacdo dos
principais artigos de cada periodo de
acordo com numero médio de citacdes
anual.

Avaliacdo de
qualidade

Avaliagdo de qualidade do trabalho esta sustentada pela adocao de duas bases
(Scopus e Web of Science) e na selecdo criteriosa de documentos
obrigatoriamente revisados por pares indexados em ambas as bases.
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Descricéo

Revisédo sistematizada 1

Revisdo sistematizada 2

Analise, sintese e
interpretagdo dos
dados

Andlise detalhada dos conceitos de

aprendizagem (intra,
interorganizacional e CS) e das
principais referéncias que

abordaram o assunto desde o ano
de 1980.

Definicdo compatibilizada dos niveis
de aprendizagem com base na

Identificacdo da lacuna relacionada aos
estudos cobrindo a aprendizagem no
contexto de gestao sustentavel da CS ou
somente como tema secundario.

Proposicéo de uma definicdo
compatibilizada para o conceito de
gestdo sustentavel da CS e como este
conceito é considerado na presente tese.

literatura identificada.

Proposicdo de uma tipologia de
aprendizagem de sustentabilidade
em CS.

Apresentacdo dos
resultados

Os resultados compatibilizados e Os resultados
sintetizados s&@o apresentados no sintetizados  sdo
subsecéo 2.1. subtépico 2.2.

compatibilizados e
apresentados no

FONTE: Elaborado pelo autor.

4.1.2 Busca na literatura

Para ambas as revisfes sistematicas da literatura (RSL 1 e RSL 2), descritas na
Tabela 5, as buscas foram realizadas igualmente nas bases de periddicos Scopus e
Web of Science. As strings de busca foram derivadas das revisbes sistematizadas e
visaram identificar os componentes de aprendizagem e gestao sustentavel da CS
(RSL 1) e os métodos de pesquisa e componentes de aprendizado e trajetérias de
sustentabilidade em CS (RSL 2).

4.1.3 Coletade dados

Na RSL 1 as bases de dados foram mescladas e todas as duplicatas removidas,
totalizando 688 documentos. A base de dados foi analisada minuciosamente para
verificar a consisténcia das informacdes e existéncia dos parametros necessarios para
realizar a analise bibliométrica. Na RSL 2 foram identificados 681 documentos apdés
compatibilizagdo das bases. Apos aplicacdo dos critérios de inclusdo/excluséo, foram
recuperados 33 documentos principais nessa fase de coleta. Em ambas as RSL a

remocao de duplicatas foi operacionalizada no software R.

4.1.4 Avaliacdo da qualidade

Na RSL 1, a base de dados obtida foi compatibilizada de acordo com os
parametros estabelecidos para que as analises pudessem ser realizadas
posteriormente no software R (pacote Bibliometrix). Na RSL 2, a coleta de dados foi
organizada por meio de uma matriz conceitual (VOM BROCKE et al., 2009), com

artigos dispostos em linhas e dimensdes em colunas. Na sequéncia, foi realizada uma
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andlise de conteudo do texto integral dos artigos para extracdo de cada dimenséo e
elemento identificados que emergiram da literatura. Para garantia da qualidade, em
ambas as revisdes, todos os documentos foram revisados por pares em periddicos
indexados, buscando assim, garantir a qualidade dos artigos recuperados para

analise.

4.1.5 Andlise e sintese dos dados

Para cada revisédo foi adotado um processo distinto. Para a RSL 1 foi realizada
uma analise bibliométrica com software R (pacote Bibliometrix) baseando-se nas
etapas propostas por Cobo et al. (2011) e Aria e Cuccurullo (2017), sendo analisado:
(i) diagrama estratégico de Callon; (ii) analise de co-palavras; e andlise de cocitacdes
diretas (historiografico). As areas tematicas em ambos os itens (i) e (ii) foram medidas
com base na densidade e centralidade dos clusters de temas inter-relacionados.

Ja na RSL 2, ap6s compatibilizacdo da base de dados integrada e estruturagéo
da matriz conceitual, foi operacionalizada a analise de conteldo dos documentos
selecionados (SEURING e GOLD, 2012; KRIPPENDORFF, 2004). Essa andlise foi
feita para identificar as principais dimensdes e elementos emergentes relacionados
aos tépicos de pesquisa (KRIPPENDORFF, 2004). De acordo com Seuring e Gold
(2012), a andlise de conteado é um método de medi¢do aplicado ao texto (e outros
simbolos) que combina abordagens qualitativas com analises quantitativas e combina
descritores de estudo com dimensfes analiticas em busca de explicagdo e

conhecimento.

4.1.6 Interpretagdo dos dados

Na RSL1 destaca-se na interpretacdo dos dados a identificacdo das principais
areas centrais e desenvolvidas/temas motores; temas bésicos e transversais; temas
altamente desenvolvidos e isolados; e temas emergentes ou em declinio; além da
andlise de co-palavras. Complementando, foi plotado o historiografico para analisar as
principais estruturas de citacdes diretas entre os autores e suas contribui¢cdes para as

literaturas de aprendizagem e gestéo sustentavel da CS.

Na RSL 2, na interpretacdo dos resultados oriundos a partir dos artigos
recuperados, destaca-se que a RSL 2 possibilitou discutir o construto de trajetéria de
sustentabilidade em CS. Além disso, possibilitou também definir um framework

conceitual integrando aprendizagem, sustentabilidade e CS. Como fruto da
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interpretagdo dos resultados a RSL 2 estabelece uma abordagem baseada em
processos para andlise empirica do processo de aprendizagem de sustentabilidade
em CS.

4.1.7 Apresentacao de resultados

Os resultados oriundos da RSL 1 foram submetidos em formato de full-paper
para o 28th EurOMA Conference (CORMACK et al., 2021a). Ja os resultados oriundos
da RSL 2 estdo materializados no artigo publicado no Journal of Cleaner Production
(CORMACK et al., 2021b). Outro ponto que cabe destacar é que os aprendizados
obtidos através da RSL 2 (tendo como principais resultados a proposicdo de um
framework conceitual integrado e abordagem baseada em processo sobre
aprendizagem de sustentabilidade em CS) forneceram insights tedricos para
estruturacdo de perguntas e questdes que foram investigadas a partir dos estudos de
caso. Uma versao preliminar do protocolo de estudo de caso e roteiro de perguntas foi
submetida em formato de resumo simplificado ao 28th EurOMA Conference e foi
considerada na elaboracéo e refinamento do protocolo de estudo de caso e do roteiro
semiestruturado de perguntas que foi utilizado para condugéo das entrevistas e coleta

de dados empiricos do estudo de caso (Apéndice A).

4.1.8 Atualizacéo darevisao

Com relagéo a atualizagdo da revisdo e proposi¢cdo de pesquisas futuras cada
artigo estruturado apresenta as recomendacgfes e propostas relacionadas a cada
tépico. Além disso, o Capitulo 7 apresenta de forma integrada e compatibilizada as
principais dire¢fes para conducdo de pesquisas futuras relacionadas ao estudo de

aprendizagem de sustentabilidade em CS.

A operacionalizagdo desse método de pesquisa e seus respectivos resultados
visaram atender ao primeiro e segundo objetivos especificos definidos nesta tese,
trazendo como resultados principais a proposta de um framework conceitual integrado
sobre aprendizagem de sustentabilidade em CS, uma abordagem baseada em
processo para investigar a dindmica de aprendizagem em CS e de uma tipologia para

classificar as iniciativas de sustentabilidade e niveis de aprendizagem.
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4.2 Estudo de caso

De acordo com Yin (2018), um estudo de caso é uma pesquisa empirica que
investiga um fenbmeno contemporadneo em seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre fenbmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes. O
propédsito de um estudo de caso pode ser estritamente descrever uma situacdo, mas,

mais frequentemente, € entender como ou por que os eventos ocorrem (YIN, 2018).

Sao considerados trés pontos fortes para realizar estudos de caso: (1) o
fendbmeno pode ser estudado em seu ambiente natural e com uma teoria significativa e
relevante gerada a partir da compreenséo obtida através da observacdo da pratica
real; (2) permite que a questado de ‘por que’, ‘o que’ e ‘como’ seja respondida com uma
compreensdo relativamente completa da natureza e complexidade do fendémeno; e (3)
se presta a investigacbes exploratérias iniciais, nas quais as variaveis ainda séo
desconhecidas e o fendbmeno néo é de todo compreendido (MEREDITH, 1998, p. 444).
Ellram (1996) também argumenta que o método de estudo de caso fornece

profundidade e insights sobre fenbmenos pouco conhecidos.

4.2.1 Estudo de caso na elaboracéo dateoria

Ketokivi e Choi (2014) (e outros autores, como Eisenhardt, 1989; Voss et al.,
2002; Barratt et al., 2011) sugerem que o estudo de caso € particularmente adequado
para a construcdo de teorias e apresentam trés modos de conduzir pesquisas de
estudo de caso : (i) geracdo de teoria; (ii) teste de teoria; e (iii) elaboracéo de teoria. A
Figura 14 apresenta a relagé@o entre énfase tedrica e dados do contexto empirico.

s
S Teste de teoria
< (hipotético-dedutivo)
©
L2
S
\o © N .
85 Elaboragdo de teoria
b § (abdutivo)
©
g
c
<Ll
) Geragao de teoria
‘© (indutivo)
o™
Baixo Médio Alto "

Uso de dados do contexto empirico

Figura 14 - Trés modos de conduzir pesquisas de estudo de caso.

FONTE: Adaptado de Ketokivi e Choi (2014)
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Ketokivi e Choi (2014) argumentam que a geragdo de teoria - conhecida
também como estudo de caso indutivo (EISENHARDT, 1989) -, é provavelmente o
método de caso mais comum e familiar como abordagem de pesquisa. No estudo de
caso indutivo ou focado na geracao de teoria a premissa € que, sempre que a teoria
nao existir, existe a opgao de gera-la por meio de analise empirica (KETOKIVI e CHOI,
2014).

Ja no teste de teoria, a l6gica de raciocinio é a deducéo, ou seja, trazendo uma
derivacdo explicita a priori de hipéteses relacionadas a teoria selecionada (KETOKIVI
e CHOI, 2014). A pesquisa de caso de teste de teoria segue o a formulacao hipotética-

dedutiva valendo-se de argumentos e hip6teses ja consolidados na teoria.

Ketokivi e Choi (2014) argumentam que a elaboracdo da teoria se concentra na
l6gica contextualizada de uma teoria geral. Nesse sentido, sua logica € similar ao teste
de teoria. Para os autores, a principal diferenca € que o pesquisador ndo busca testar
ou validar essa logica, mas sim elabora-la e aprofunda-la a partir dos achados
empiricos. Ou seja, embora o pesquisador possa aplicar uma teoria geral existente,
pode ser que o0 contexto ndo seja conhecido o suficiente para obter premissas
suficientemente detalhadas que poderiam ser usadas em conjunto com a teoria geral
para deduzir hipéteses testaveis (KETOKIVI e CHOI, 2014).

Os autores reforcam ainda que além disso, o pesquisador pode desejar explorar
0 contexto empirico com mais amplitude e orientado a novas descobertas através da
eventualidade (serendipidade). Portanto, em elaboracdo de teorias, os dados
empiricos coletados através dos estudos de casos séo usados ndo para testar uma
teoria, mas para refina-la (KETOKIVI e CHOI, 2014). Neste caso, pode-se considerar a
elaboragéo da teoria como uma iteragdo disciplinada entre a teoria pré-existente e os

dados empiricos.

Para Ketokivi e Choi (2014) em contraste com as outras duas abordagens
(geracdo e teste da teoria), a elaboracdo de teoria depende da capacidade do
pesquisador de investigar a teoria inicial e o contexto, simultaneamente, de maneira
equilibrada (pois nesse caso, a pesquisa deve considerar teorias existentes e
observacdes empiricas na mesma proporcao). Portanto, de acordo com Ketokivi e
Choi (2014), na elaboracao de teoria utiliza-se o raciocinio abdutivo que pode ser
descrito como a reconciliacdo de algo mais geral (valendo-se das teorias pré-
existentes) e afunilamento para o particular (alinhando a novos aprendizados e
insights em decorréncia da coleta de dados empiricos). A utilizacdo do raciocinio

abdutivo resulta no refinamento ou extensdo da teoria, ou seja, em sua elaboragao.
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Pode envolver a combinagcdo de vérias teorias ou introducdo de conceitos de outra
teoria que evoluem a partir das descobertas empiricas que modificam a teoria
originalmente proposta (KETOKIVI e CHOI, 2014).

Baseado nessa discusséo, a presente pesquisa adotou o raciocinio abdutivo e
foi focada na elaboracgdo de teoria (combinando as abordagens dedutivas e indutivas)
(KETOKIVI e CHOI, 2014). Essa pesquisa se iniciou, em sua vertente tedrica, a partir
de uma revisdo de literatura abrangente para estabelecimento do quadro conceitual-
tedrico, onde foi definida a teoria que serviria de base e 0s principais contornos
tedricos foram identificados e postulados. Partindo desse quadro teérico (framework
integrado), elaborou-se o protocolo de estudo de caso (processo dedutivo).
Posteriormente, em sua vertente empirica, o0 método de estudo de caso foi utilizado
para coletar evidéncias empiricas e analisa-las em confronto com o quadro teérico
definido previamente (processo indutivo). Esse processo indutivo derivou em
implicagdes mais gerais do que a teoria original considerada. Ou seja, nesta tese o
aporte principal sobre a teoria de aprendizagem organizacional foi trazer uma
contribuicdo sobre a perspectiva de CS adicionando também a componente de
sustentabilidade, investigada empiricamente através das iniciativas implementadas em
parceria com membros da CS e estabelecendo uma visdo processual sobre as
trajetorias de sustentabilidade da CS.

Na elaboracao da teoria, assim como no teste da teoria, uma légica teérica geral
é aplicada. Mas, ao contrario do teste de teoria, 0 pesquisador que elabora a teoria
ndo antecipa as descobertas empiricas por meio da formulacdo de proposicdes a
priori. Quanto a esse aspecto, cabe destacar a importdncia da eventualidade nas
descobertas (conceito de ‘serendipidade’), que na pesquisa de estudo caso focado na
elaboragédo de teoria implica em permanecer aberta a descobertas imprevistas e a
possibilidade de que a teoria geral requer uma reformulagéo consideravel (MERTON,
1957). Merton (1957, p.170) define serendipidade como: “a descoberta, por acaso ou
sagacidade, de resultados validos que n&o foram buscados”. O padrdao de
serendipidade refere-se a experiéncia bastante comum em estudos empiricos de se
observar um dado inesperado, anbmalo e estratégico que se torna a ocasido para
desenvolver uma nova teoria ou para elaborar e estender uma teoria existente
(MERTON, 1957).

Valendo-se dessas argumentacfes, a partir da teoria de aprendizagem
organizacional, do framework integrado sobre aprendizagem de sustentabilidade em

CS e da abordagem baseada em processos, o roteiro semiestruturado de perguntas
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foi construido tomando-os como base, e perpassou por questbes especificas de
carater exploratorio com intuito de coletar dados empiricos para confrontar com 0s
achados tedricos iniciais, buscando assim, através de um processo iterativo, elaborar

a teoria (Figura 15).

Vertente tedrica (Revisdo sistematica da literatura) Vertente empirica (Estudo de caso)

Framework integrado +
Abordagem baseada em
processo

1

1

1

1

1

: ‘ 1 Protocolo de
| I estudo de caso
1

1

[}

[}

1

Teoria de aprendizagem
organizacional

Estudo de caso mltiplo
encapsulado em CS
atuante em economia
emergente com orientagéo
para sustentabilidade e
que tenha implementado
iniciativas de
sustentabilidade

Tipologia de !
aprendizagem de
sustentabilidade em CS +

[} I
! Aprendizado de sustentabilidade 1
1 em cadeias de suprimentos :

Figura 15 - Elaboracdo da teoria a partir das vertentes teérica e empirica
FONTE: Elaborado pelo autor

A lente tedrica da aprendizagem organizacional evidencia a importancia de
incorporar novos conhecimentos, informacdes e evoluir o nivel de aprendizagem ao
longo do tempo para reconfiguragdo das capabilities internas da organizagdo, e
consequentemente, transbordar esses novos conhecimentos e aprendizados para

parceiros pertencentes a CS.
4.2.2 Selecao dos casos

Os estudos de casos podem ser tipificados e classificados conforme
apresentado na Figura 16. Na presente tese, foi conduzido um estudo de caso multiplo
encapsulado/embutido para investigacdo da dindmica de aprendizagem de
sustentabilidade e sua possivel influéncia na trajetoria de sustentabilidade da CS em
contexto de economia emergente. A escolha do estudo de caso multiplo
encapsulado/embutido, justifica-se & medida que as unidades de andlise — no caso, as
iniciativas de sustentabilidade - ocorrem em contextos diferentes e variam entre si de

acordo com cada caso em si (YIN, 2018).
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Figura 16 - Tipologia de estudos de caso (Unico, multiplo, embutido e holistico)
FONTE: Traduzido de Yin (2018)

Na etapa inicial foi desenvolvido o protocolo de estudo de caso contemplando:
objetivo do estudo de caso, procedimentos metodoldgicos, critérios para selecao e
critérios para escolha dos casos, definicdo da unidade de analise, definicdo do perfil
dos respondentes, abordagem para contatar as empresas e respondentes, métodos
de coleta de dados e evidéncias empiricas e definicdo das questdes do estudo que
seriam abordadas na fase de coleta de dados e evidéncias empiricas. O protocolo de
estudo de caso adotou as sugestbes e processos rigorosos para conduzir pesquisas
de estudo de caso (YIN, 2018; VOSS et al., 2002) e o processo de raciocinio e analise
de inferéncia foi planejado e estruturado em alinhamento com 0s processos de
inferéncia abdutiva (KETOKIVI e CHOI, 2014). O protocolo de estudo de caso

encontra-se detalhado em sua integra no Apéndice A do presente documento.

Esta pesquisa seguiu uma abordagem de amostragem teérica que se
concentrou nas iniciativas de sustentabilidade implementadas nas CS de
multinacionais exemplares do setor de 6leo e gas (com reconhecidas premiagdes
relacionadas a inovacao, sustentabilidade e seguranga operacional). Nesse sentido, 0s
casos foram selecionados pois séo particularmente adequados para clarificar e ajudar
a entender e estender as relacdes e a légica entre os construtos analisados
(EISENHARDT e GRAEBNER, 2007). O uso de casos exemplares € comum na
literatura sobre aprendizagem de sustentabilidade em CS (PEREIRA et al., 2021;
SILVESTRE et al., 2020; JIA et al., 2019; GONG et al., 2018).

Conforme cita Yin (2018), diante da auséncia de teoria sdélida para sustentar

uma pesquisa de estudo de caso, estruturas conceituais (e.g. frameworks) podem ser
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usadas. Nesse sentido, foram consideradas: (i) o framework conceitual integrado; e (ii)
a abordagem baseada em processos para investigacdo da dinamica de aprendizagem
de sustentabilidade em CS. Esses resultados foram obtidos através da RSL 2, e estao
detalhados no artigo publicado no Journal of Cleaner Production e na subsec¢éo 3.2 do
presente documento. Além disso, para analisar e discutir comparativamente as
iniciativas de sustentabilidade e os niveis de aprendizagem que ocorreram apos a
implementacao destas, foi utilizada a tipologia de aprendizagem de sustentabilidade
em CS (detalhada na Figura 11, subtopico 3.1.2).

O contexto contemplou CS gue atuassem em economia emergente devido sua
elevada turbuléncia (SILVESTRE 2015a; 2015b), e que possuissem, obrigatoriamente,
atuacdo no Brasil. Os casos selecionados foram multinacionais atuantes no setor de
Oleo e gas (que possuissem orientacdo explicita e comprovada da pratica da
sustentabilidade) e as unidades de andlise foram as iniciativas de sustentabilidades
implementadas em parceria com 0os membros da CS. A iniciativa de sustentabilidade
da CS foi definida como unidade de andlise pois permite extrapolar as fronteiras
organizacionais e possibilita avaliar a interacdo interorganizacional e como cada
organizacdo aprendeu e incorporou aspectos de sustentabilidade a partir dessas
iniciativas.

A selecdo dos casos seguiu o detalhamento descrito no protocolo de estudo de
caso. Ao total, oito empresas do setor de 6leo e gas foram abordadas para participar
da pesquisa. Foi enviada a carta de apresentacdo com resumo, objetivo da pesquisa e
principais tépicos a serem abordados. Das oito, cinco empresas confirmaram a

participacdo na pesquisa.

Uma das empresas teve a gerente responsavel afastada por problemas de
saude, sem retorno previsto em 2021 e sem recolocacdo. Outra empresa, apos trés
reunides realizadas (uma com gerente geral da planta em Macaé/RJ, uma com o time
global que gerencia as iniciativas de sustentabilidade na CS e outra com o lider do
processo em toda a América Latina), identificou-se que os esforgos e iniciativas ainda
estavam em fase embrionaria de implantagdo nas unidades do Brasil e sendo
conduzidos majoritariamente pelas plantas ao redor do mundo, ou seja, hdo sendo
possivel investigar o fendmeno em profundidade com as unidades estabelecidas no
pais. Ao final, mantiveram-se trés empresas para a fase de coleta de dados. A Tabela

7 abaixo apresenta uma visdo geral resumida dos casos selecionados.
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Tabela 7 - Viséo resumida dos casos selecionados para o estudo de caso

Caso Origem Unidades N° colaboradores Aspectos de Sustentabilidade
(Matriz)/Atuagéo no Brasil (Brasil) identificados
global
A Franca/+20 paises Sete +6.000 Estratégia formal/diretriz de
(Estados Unidos, sustentabilidade
Alemanha, Canada, Relatério de sustentabilidade
México, China, Reino padréo GRI
Unido, Noruega, entre Diagnéstico CDP
outros) Signataria Pacto Global da ONU

Agenda 2030 (objetivos alinhados
a sustentabilidade)

B Noruega/+20 paises Cinco +4.000 Estratégia  formal/diretriz de
(Mar do Norte, Golfo sustentabilidade
do México, América do Relatério de sustentabilidade
Sul, costas da Africa e padrao GRI
Asia-Pacifico, entre Diagnéstico CDP
outros) Signatéaria Pacto Global da ONU

Agenda 2030 (objetivos alinhados
a sustentabilidade)

C Brasil/Majoritariamente Duas +2.500 Estratégia  formal/diretriz  de
Brasil, com atuacéo sustentabilidade
também na Austria Relatério de sustentabilidade
padrao GRI

Signatéria Pacto Global da ONU
Agenda 2030 (objetivos alinhados
a sustentabilidade)

FONTE: Elaboracao propria (baseado nos relatdrios de gestdo e sustentabilidade dos Ultimos anos de
2019-2020)

4.2.3 Coletade dados

Optou-se por realizar contato com profissionais seniores (preferencialmente,
mas nao de forma exclusiva, com mais de cinco anos de experiéncia na area de
atuacao e desejavel mais de trés anos na empresa), de nivel hierarquico estratégico,
tatico e/ou operacional, com atividades relacionadas a funcgdes gerenciais que
possuam interface com atores da CS e gestdo da sustentabilidade (interna e/ou

externa).

No contato inicial a empresa foi informada da natureza do projeto, seus
objetivos, da confidencialidade das informac¢des fornecidas aos pesquisadores e da
necessidade de disponibilizar pessoal selecionado que sera entrevistado (mdltiplas
entrevistas por empresa). Em casos especificos, a empresa poderia também, caso
necessario, permitir o acesso a certas areas e documentos (manuais, procedimentos,
documentos internos, registros de arquivos, indicadores) e artefatos para que fossem

analisados para melhor compreenséo do fenémeno.

Além disso, foram enviadas cartas de apresentacdo do projeto com principais

temas e assuntos que seriam pesquisados, assim como, esclarecimento do perfil do
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publico-alvo desejavel como respondente. As técnicas de coleta de evidéncias e dados
também estdo detalhadas no protocolo de estudo de caso.

Para reduzir o viés de respondente, multiplos respondentes com conhecimento
relacionado as iniciativas de sustentabilidade foram entrevistados, incluindo a
perspectiva da empresa foco, fornecedores e/ou parceiros externos da CS (exemplo:
ONG, fornecedor, startup dentre outros). De acordo com Eisenhardt (1989), a coleta
de dados de mudltiplas fontes possibilita a triangulacdo das informacdes coletadas.
Uma das forcas dessa pesquisa € que todas as iniciativas identificadas possuem
informacfes suficientes de mudltiplos respondentes ou fontes secundarias de

informacé&o para seu detalhamento e aprofundamento.

Para fins de coleta de dados empiricos, toda iniciativa voltada a melhoria de
performance de sustentabilidade ou desenvolvimento de capabilities que fossem
orientadas para a sustentabilidade e que envolvessem questfes sociais e/ou
ambientais disseminadas ao longo da CS (para os variados elos da cadeia) foram
consideradas em um momento inicial. Para ser considerada uma iniciativa valida para
0 estudo obrigatoriamente estas deveriam ter uma perspectiva de CS (por exemplo,
envolvessem obrigatoriamente fornecedores e/ou compradores dos variados elos da
cadeia). Ressalta-se que os esforgos iniciais e inciativas de sustentabilidade que
iniciaram na empresa focal, e posteriormente apds geragado de aprendizado, tornaram-

se disseminadas na CS, também foram contempladas.

A fase de coleta de dados iniciou em maio de 2021 e se encerrou em
novembro de 2021. A primeira rodada de entrevistas no Caso A e B se iniciou em maio
de 2021 e no caso C em julho de 2021. Antes de iniciar efetivamente a coleta de
dados, o projeto de pesquisa foi apresentado para todas as empresas com intuito de
validar o escopo da pesquisa e definir com clareza o publico-desejavel para participar
da pesquisa. As entrevistas se encerraram quando uma saturacdo teorica foi
alcancada em cada caso, ou seja, novas entrevistas ndo forneceriam novas
informagfes para o entendimento da questdo de pesquisa (EISENHARDT, 1989) e

das iniciativas de sustentabilidade identificadas.

No caso A, a carta de apresentacdo e detalhamento foi enviada em Marco de
2021. A coleta de dados no caso A se iniciou em Maio de 2021 e se encerrou em
Agosto de 2021. No total, foram realizadas oito entrevistas, tendo sido ao total nove
pessoas entrevistadas (sendo seis do sexo feminino e trés do sexo masculino). Destas
oito entrevistas, seis foram na empresa focal e duas com parceiros externos (ONG e

governo local/prefeitura). Quatro entrevistas foram com pessoas ligadas ao nivel
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estratégico e quatro ligadas ao nivel tatico/operacional. As entrevistas duraram em
média 1:04:24, tendo sido a menor duragédo 00:36:32 e a maior 01:45:36, totalizando
08:35:13 de horas de entrevistas. Foram coletados diversos documentos adicionais

para triangulacdo dos dados a posteriori (detalhados na Tabela 8).

No caso B, também em Marco de 2021 foi enviada a carta de apresentacao e
detalhamento do projeto. A coleta se iniciou em Maio de 2021 (reunido kick-off com
board de vice-presidéncia e pessoas chaves) e se encerrou em Outubro de 2021. No
total, foram realizadas sete entrevistas, tendo sido ao total 16 pessoas entrevistadas
(sendo cinco do sexo feminino e 11 do sexo masculino). Destas sete entrevistas,
quatro foram na empresa focal e trés com parceiros externos (fornecedores). Trés
entrevistas foram com pessoas ligadas ao nivel estratégico e quatro ligadas ao nivel
tatico/operacional. As entrevistas duraram em média 1:01:15, tendo sido a menor
duracdo 00:35:31 e a maior 01:45:24, totalizando 08:10:01 de horas de entrevistas.
Também foram coletados diversos documentos adicionais para triangulagdo dos
dados a posteriori (detalhados na Tabela 9).

No caso C, iniciou-se o contato em Julho de 2021 (reunido kick-off com lider de
Inovagéo, Tecnologia e Digitalizacdo). A coleta efetivamente iniciou em Agosto de
2021 e se encerrou em Novembro de 2021. No total, foram realizadas 15 entrevistas,
tendo sido ao total 23 pessoas entrevistadas (sendo oito do sexo feminino e 15 do
sexo masculino). Destas 15 entrevistas, 11 foram na empresa focal e quatro com
parceiros externos (fornecedores/ONG/startup). Oito entrevistas foram com pessoas
ligadas ao nivel estratégico e sete ligadas ao nivel tatico/operacional. As entrevistas
duraram em média 00:57:59, tendo sido a menor duragéo 00:26:07 e a maior 01:46:27,
totalizando 14:29:48 horas de entrevistas. Também foram coletados diversos

documentos adicionais para triangulacéo dos dados a posteriori (Tabela 10).

Todas as entrevistas foram gravadas (audio e video) apds assinatura do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) em conformidade com as Resolucdes
466/12 e 510/16 do Conselho Nacional de Saude (CNS), que rege os Comités de Etica
e Pesquisa no Brasil (BRASIL, 2012; 1996). As Tabelas 8, 9 e 10 em sequéncia
detalham o perfil dos entrevistados (cargo/funcao), tempo de empresa, sexo, peffil
(empresa foco, parceiro externo - ONG, startup, governo etc.), nivel (se estratégico ou
tatico/operacional), més, duracdo da entrevista e quantidade de paginas transcritas
apos entrevistas. Ao final, a pesquisa totalizou 31 entrevistas. Dessas, 9 foram
transcritas pelo proprio autor e as demais foram enviadas para uma empresa

especializada em servicos profissionais de transcricdo e de degravacao para estudos
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qualitativos (https://www.audiotext.com.br). A empresa segue um protocolo rigido de
confidencialidade das informacdes tratadas.

Ao final, foram geradas 812 paginas de transcricdo na integra das entrevistas.
Toda a base de dados foi armazenada em repositorio on-line seguro na nuvem com
senha para controle de acesso. A base de dados sera conservada durante cinco anos
pelo pesquisador e permanecera disponivel para consulta dos entrevistados que
desejarem rever suas proprias declaracfes, sob demanda. Durante as entrevistas,
notas de campo foram registradas junto com essas entrevistas para registrar analises

e informacfes-chave para futuras analises.
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Caso A:
Tabela 8 - Detalhamento do escopo das entrevistas do Caso A
Funcéo/cargo Tempo de Sexo Perfil Nivel Més Duragdo P4aginas de
empresa transcricdo
Gerente Geral de Operacgfes >27 anos M Empresa focal Estratégico Maio 01:07:04 17
Engenheiro de Performance >7anos M Empresa focal Tatico/ Maio 01:45:36 o8
operacional
Engenheira Ambiental > 9anos F Empresa focal Estratégico Maio 01:32:06 20
Coordenadora de Logistica >3 anos F Empresa focal Tético/ Junho 01:12:15 20
operacional
Coordenadora de Responsabilidade Social >10 anos Empresa focal Estratégico Julho 00:59:43 21
Gerente de Projetos >10 anos Parceiro externo Estratégico Julho 00:36:32 8
(ONG) (Tier 1)
Coordenadora do Centro de Referéncia de >5 anos / F(2) Parceiro externo Tético/ Julho 00:37:50
Assisténcia Social, Coordenadora do Centro > 3 anos (Governo) (Tier 1)  operacional 9
Municipal de Incluséo Digital
Coordenador de Compras > 8 anos M Empresa focal Tético/ Agosto  00:44:07 12
operacional

Evidéncias secundérias coletadas:

- Relatério de gestdo e sustentabilidade (2017-2018/2019-2020); Relatério de gestdo e sustentabilidade do grupo; Documentos internos da

companhia com resumo do método A3 de determinadas iniciativas; Documentos com resumo das iniciativas e resultados dos grupos de melhoria

continua (GMC); Informagdes institucionais disponiveis no website; Documento ‘Matriz X' com objetivos estratégicos (Hoshin Kanri)!; Relatérios de

apresentacao de resultados

Nota: com relagédo ao sexo, numeros entre paréntesis designam nimero de entrevistados, se mais de 1.
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Caso B:
Tabela 9 - Detalhamento do escopo das entrevistas do Caso B
Funcgéo/cargo Tempo de Sexo Perfil Nivel Més Duracdo Paginas de
empresa transcricdo

Vice-presidente de Inovagéo e Transformagéo; >7 anos/ M(3)/ Empresa focal Estratégico Maio

Gerente geral de Salde, Seguranca, Meio > 5 anos/ F

ambiente; Coordenadora de Salde, Seguranca > 11 anos/ 00:58:28 -

e Meio Ambiente; Engenheiro especialista de >8 anos

inovacéo

Gerente de Qualidade Global do Fornecedor, > 10 anos/ M/ Empresa focal Estratégico  Agosto

Coordenadora de Salde, Seguranca e Meio > 7 anos F 00:55:22 34

Ambiente

Coordenadora de Instalagdes/Estrutura > 12 anos F Empresa focal Tatico/ Agosto  02:20:55 61
operacional

Analista de Instalagdes/Estrutura > 7 anos M Empresa focal Tatico/ Agosto  00:55:43 29
operacional

Gerente executivo Comercial, Gerente de > 10 anos/ M/ F(2) Fornecedor (Tier 1)  Estratégico Agosto

Responsabilidade Corporativa, Analista de 00:55:16 30

Responsabilidade Corporativa

Sécio-diretor, Sécio, Engenheiro elétrico > 10 anos/ M(3) Fornecedor (Tier 1)  Tético/ Agosto

> 5 anos/ operacional 01:02:52 25
> 3 anos

Sécio-diretor, Sécio-diretor >5 anos M(2) Fornecedor (Tier 1)  Téatico/ Agosto 37

operacional 01:01:25

Evidéncias secundarias coletadas:

- Relatdério de gestdo e sustentabilidade (2017-2018/2019-2020); Relatério de gestdo e sustentabilidade do grupo; Documentos internos da

companhia com resumo detalhado dos projetos/iniciativas; Documento consolidado com portfélio de iniciativas de inovagdo e sustentabilidade;

Informacdes institucionais disponiveis no website; Documentos no formato business case das iniciativas premiadas e reconhecidas externamente.

Nota: com relagé@o ao sexo, nimeros entre paréntesis designam namero de entrevistados, se mais de 1.
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de Perfuracédo

Caso C:
Tabela 10 - Detalhamento do escopo das entrevistas do Caso C
Funcao/cargo Tempo de  Sexo Perfil Nivel Més Duragdo P&ginas de
empresa transcricdo

Gerente de Inovacdo e Digitalizagéo; Vice- > 5 anos/ M(4)!  Empresa focal Estratégico Agosto 00:26:07 -

presidente de Inovagédo e Novos Negécios; > 7anos/ F

Vice-presidente de Sustentabilidade; > 5anos/

Gerente de Inovagédo; e Gerente de

Desenvolvimento de Novos Negdcios

Gerente de Inovacdo e Digitalizagdo >11 anos M Empresa focal Estratégico Outubro 01:46:27 53

Vice-presidente de Sustentabilidade M Empresa focal Estratégico Outubro 00:38:07 23

Coordenadora de Sustentabilidade >10 anos F Empresa focal Tético/operacional  Outubro 01:29:20 40

Diretor Executivo >8 anos M Fornecedor Tético/operacional  Outubro 00:31:31 19
(startup) (Tier 1)

Gerente de Recursos Humanos / >11 anos F(2) Empresa focal Estratégico Outubro 01:00:07 34

Coordenadora de Recursos Humanos

Vice-presidente de Inovacéo e Novos >20 anos M Empresa focal Estratégico Outubro 00:44:50 27

Negocios

Sécia-diretora >4 anos F Parceiro externo Estratégico Outubro 00:41:47 22
(ONG) (Tier 1)

Gerente de Inovagéo >1 ano Empresa focal Estratégico Outubro 00:49:16 31

Coordenadora Geral de Inovacéo >15 anos Parceiro externo Tético/operacional Outubro 00:40:35 27
(Prefeitura) (Tier 2)

Gerente de CS / Coordenadora de CS >7 anos/ M/F Empresa focal Estratégico Outubro 01:17:55 43

>5 anos

Gerente de Meio Ambiente da Unidade de  >15 anos/ M(2) Empresa focal Tético/operacional Novembro  01:44:35 61

Perfuracdo; Engenheiro de Meio >5 anos

Ambiente, Saude e Seguranca

Sécio-diretor >5 anos M Fornecedor Tético/operacional Novembro  00:27:03 15
(startup) (Tier 1)

Diretor de Desenvolvimento de Novos >7 anos M Empresa focal Téatico/operacional Novembro  01:03:37 34

Negocios

Gerente de Sustentabilidade da Unidade >12 anos M Empresa focal Estratégico Novembro  01:08:31 32

Evidéncias secundarias coletadas

- Relatério de gestdo e sustentabilidade (2017-2018/2019-2020); Relatério de gestdo e sustentabilidade do grupo; Documentos internos da

companhia com resumo detalhado dos projetos/iniciativas; Planilha com portfélio de iniciativas de inovagdo e sustentabilidade; Informag6es
institucionais disponiveis no website; Documentos no formato business case das iniciativas premiadas e reconhecidas externamente.
Nota: com relacédo ao sexo, nimeros entre paréntesis designam ndmero de entrevistados, se mais de 1.
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4.2.4 Codificacdo dos dados empiricos

Complementando a fase de analise das evidéncias empiricas, foi criada
uma estrutura de codificacdo analitica de mecanismos visando padronizar o
processo de andlise de conteldo para todos os casos. Essa estrutura
considerou os resultados obtidos através da RSL 2 (CORMACK et al., 2021b e
subtépico 3.2), especificamente o framework integrado e o0 processo de
aprendizagem de sustentabilidade em CS (sendo explicado pelas fases de
configuracdo, operacao, sustentacdo e atualizagao).

A padronizacgédo da codificacdo estd apresentada na Tabela 11 abaixo.

Tabela 11 - Estrutura de codificacao analitica para mecanismos geradores de sustentabilidade

Fase Caracteristicas dos mecanismos avaliados Rétulo
(codificagéo)

Configuracdo Identificacéo e definicdo dos desafios de sustentabilidade CFG1
Promocéao e prospecc¢édo de parceiros da CS CFG2
Interacdo com os parceiros CFG3
Obtengdo de aprendizagem (novos conhecimentos, métodos de CFG4
trabalho, novos procedimentos etc.)

Operacao Definicho dos mecanismos de governanga (papéis e OPR1
responsabilidades)
Promocao e engajamento de parceiros da CS para as iniciativas OPR2
Analise dos objetivos, resultados esperados, alcancados e OPR3
aprendizados
Andlise e decisdo sobre continuidade, reorientagdo ou OPR4
cancelamento da iniciativa

Sustentacao Troca de experiéncias entre os parceiros da CS e partes STT1
interessadas
Uniformidade e compartiihamento de aprendizados e novos STT2
conhecimento entre os parceiros
Andlise de novos conhecimentos obtidos a partir das iniciativas STT3
de sustentabilidade
Incorporagdo de novos conhecimentos em iniciativas de STT4
sustentabilidade futuras

Atualizacéo Existéncia de avaliacdo sistematica das iniciativas de ATL1
sustentabilidade
Discusséo sobre as licdes aprendidas a partir das iniciativas de ATL2
sustentabilidade
Identificacdo de novas de novas iniciativas de sustentabilidade ATL3
Analise e decisdo sobre portfélio de iniciativas de ATL4

sustentabilidade

FONTE: Elaborado pelo autor.
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Outro aspecto que foi padronizado na fase de analise das evidéncias
empiricas foi o estabelecimento de uma simbologia visual para explicar a
dindmica de aprendizagem de sustentabilidade através de um diagrama.
Considerando-se que compreender o fendmeno da dindmica de aprendizagem
de sustentabilidade é um processo complexo (devido sua nao-linearidade e
envolvimento de multiplos atores nesse processo de aprendizagem), buscou-se
representar visualmente essa dindmica de aprendizagem para cada iniciativa de
sustentabilidade identificada. Os principais elementos que constam na
representagdo do diagrama que simboliza a dinamica de aprendizagem estéo

resumidos na Tabela 12 abaixo.

Tabela 12 - Aspectos representados, simbolos e significados

Aspecto Tipos Representacéo Significado
representado visual no
diagrama
Forcade Fraca Relacgao e forma de interacéo entre os
interacdo e (indireto/informal) envolvidos fraca, com relagdes
envolvimento indiretas e informais
Média Relacéo e forma de interagdo entre os
indireto/f | envolvidos média, com relagées
(in direto/forma ou indiretas/formais ou diretas/informais)
direto/informal)
Forte Relacgao e forma de interacéo entre os
|

(direto/formal)

envolvidos forte, com relacdes diretas
e formais

Tipo de Direto
aprendizado

(Preenchida)

Aprendizado direto e formal (a partir
de interag6es formais, reunides, troca
de experiéncias)

Indireto

(Tracejada)

Aprendizado indireto e informal (sem
interagBes diretas, reunides, troca de
experiéncias)

Sentido de
aprendizagem

Aprendizagem
unilateral

Seta em uma
das
extremidades
—_—
<—

O ator que recebe a seta desenvolveu
novos aprendizados e conhecimentos
a partir do parceiro

Aprendizagem
mutua

Seta em ambas
as extremidades

—>

Ambos os parceiros aprenderam de
forma conjunta (aprendizado mutuo) e
desenvolveram novos conhecimentos

a partir da iniciativa

FONTE: Elaborado pelo autor.

Valendo-se de estruturas de andlise em CS multicamadas j& utilizadas na

literatura (e.g. MENA et al.,, 2013; JIA et al., 2019; GONG et al.,, 2018) e
considerando a especificidade desta tese — em analisar a dindmica de
aprendizado de sustentabilidade a partir das iniciativas de sustentabilidade

implementadas buscando entender como se deu cada relacéo entre os parceiros
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-, foi estruturado esse método de analise que possibilitasse avaliar todos os
elementos necessarios (forca de interacédo e envolvimento, tipo de aprendizado e
sentido de aprendizagem).

A ideia central do diagrama foi representar visualmente os elos da CS
(e.g. Tier 1, Tier 2, clientes, parceiros externos — startups, ONG, partes
interessadas) envolvidos no processo de aprendizagem (concentrando na
empresa focal investigada e suas relacBes diretas identificadas a partir das
entrevistas). A for¢ca de interacdo e envolvimento entre os parceiros é
representada nos diagramas através de linhas finas, médias ou grossas, sendo
consideradas como: interacdo fraca — interacdo indireta/informal; interacdo
média - interacao direta/informal ou interagdo indireta/formal -, e interacao forte —
interacdo direta/formal).

O preenchimento da linha busca representar o tipo de aprendizado, se
foi direto ou indireto, sendo: linha preenchida, aprendizado através de interacdes
diretas (reunides, eventos, foruns de discussdo, elaboracdo conjunta da
iniciativa), ou interagdes indiretas (aprendizado obtido de forma indireta, como,
por exemplo: um cliente definir um novo requisito contratual que impacta a
empresa focal, e consequentemente, afeta um fornecedor/prestador de

Servicos).

O sentido da seta representa o sentido de aprendizagem, podendo ser
classificada como aprendizagem unilateral (onde somente uma das partes
aprende e desenvolve novos conhecimentos a partir da interagdo com outro ator
ou elo da cadeia ou aprendizagem bilateral, onde ocorre o aprendizado mutuo e
ambos o0s atores envolvidos aprendem coletivamente, desenvolvem e
incorporam novos conhecimentos a partir dessas relagfes). Os capitulos 5 (intra-
casos) e 6 (inter-casos e discussdo) apresentam detalhadamente como esse
processo de andlise das evidéncias empiricas foi operacionalizado através da
apresentacdo dos diagramas que representam as dindmicas de aprendizagem

de cada iniciativa identificada na pesquisa.

4.25 Andlise dos casos

A andlise dos casos incluiu duas partes de andlise: analise intra-caso
(within-case) e analise inter-casos (cross-case). A analise intra-caso visou
resumir todo volume bruto dos achados empiricos de forma mais objetiva e

analitica possivel para cada caso. Na andlise intra-caso os dados empiricos
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foram confrontados com o framework integrado e com a abordagem baseada em
processos para resumir o volume dos dados empiricos de maneira sintética,
uniformizada e de forma mais objetiva possivel, dado o volume consideravel de

material coletado.

As analises intra-casos (detalhadas no Capitulo 5) sdo apresentadas
seguindo a mesma estrutura de analise para os trés casos: visdo geral do caso;
identificacdo e caracterizacdo das iniciativas de sustentabilidade; trajetoria das
iniciativas identificadas; dindmica e processo de aprendizagem das iniciativas em
cada caso; e sintese do caso. Essa sintese analitica ajudou a entender a
questdo de pesquisa em um uUnico contexto antes de projetar generalizacfes
entre os casos (EISENHARDT, 1989). Uma variedade de ferramentas pode ser
usada para reduzir a quantidade de dados e exibir os dados de maneira
significativa (MILES et al., 2013). A analise inter-casos (detalhada no Capitulo 6)
foi feita principalmente por meio de categorizagdo e correspondéncia de
padrdes, desde o formato caso a caso até a reestruturacdo por formato de
construcdo (PAGELL e WU, 2009).

Ketokivi e Choi (2014) enfatizam que a caracteristica essencial da
elaboragdo de teoria a partir da pesquisa de estudo de caso é confrontar os
achados empiricos com a teoria selecionada, valendo-se da sederendipidade
(possibilidade de ter acaso nas descobertas, ndo previstas anteriormente).
Nesse sentido, o capitulo de discusséo dos resultados (agregado ao capitulo da
andlise inter-casos) faz uma comparacao dos achados empiricos com a literatura
existente e como estes contribuem para a elaboragéo de teoria de aprendizagem
de sustentabilidade em CS, indicando especificamente o que foi expandido,

elaborado e/ou modificado a partir da teoria geral de aprendizado organizacional.

Através de uma matriz analitica comparando todas as iniciativas de
sustentabilidade identificadas, suas caracteristicas mais preponderantes em
termos do nivel de aprendizagem relacionada a cada fase (organizacional,
inteorganizacional ou CS) e a forma de interagdo com os parceiros, foram
analisadas as similaridades, contrastes entre as iniciativas e as caracteristicas
de aprendizagem de sustentabilidade em cada fase. Além disso, as iniciativas de
sustentabilidade foram plotadas na tipologia de aprendizagem de
sustentabilidade visando ter uma visdo transversal de todas as iniciativas
identificadas. Os resultados da analise inter-casos foram traduzidos em

proposi¢des de pesquisa verificaveis.
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4.2.6 Confiabilidade e validade do estudo de caso

A andlise de confiabilidade e validade seguiu as definicbes propostas por
Yin (2018) para as validades de construto, interna, externa e de confiabilidade. A
validade de construto refere-se a garantia de escolher as medidas operacionais
corretas para pesquisar 0s conceitos estudados; validade interna busca
estabelecer relacbes causais através de mecanismos de checagem dos achados
empiricos; validade externa diz respeito ao grau de aplicabilidade, ou de
generalizacdo, dos resultados de um estudo em particular, para outros
contextos; confiabilidade diz respeito a consisténcia com que a pesquisa ira
avaliar (mensurar/interpretar) um fenbmeno da mesma maneira de forma

replicavel possibilitando obter os mesmos resultados (YIN, 2018).

A Tabela 13 abaixo evidencia como o estudo de caso dessa pesquisa

atende aos testes de rigor e confiabilidade para estudos de caso.

Tabela 13 - Garantia do rigor e confiabilidade do estudo de caso (YIN, 2018)

Teste Aplicacdo nesta pesquisa
Validade de = Adogdo de multiplas fontes de evidéncia empirica, incluindo: dados
construto primarios (obtidos a partir de entrevistas semiestruturadas) e dados

secundarios (relatérios, documentos enviados pela empresa, relatérios de
gestao/sustentabilidade, informacdes obtidas em website).

= Cadeia de evidéncias com multiplos informantes nas empresas focais e
parceiros envolvidos nas iniciativas de sustentabilidade identificadas.

= Revisdo dos resultados encontrados por pesquisadores séniores nao
envolvidos diretamente na coleta de evidéncias empiricas.

= Revisdo pelos gestores das companhias dos resultados preliminares com
fornecimento de feedback.

Validade = Garantida por meio de dupla/tripla checagem constante ao longo de todas
interna as etapas da condugdo do estudo de caso, sendo pelo menos dois
pesquisadores (autor, orientador e/ou coorientador) responsaveis por
avaliar o andamento e verificar a consisténcia.
= Uso de modelos ldgicos e visuais para representacdo da dinamica de
aprendizagem de sustentabilidade.

Validade = Adogcdo de miultiplas fontes de evidéncias permitindo triangular
externa informacdes de diferentes fontes (entrevistas, notas de entrevistas,
relatérios de gestdo/sustentabilidade, apresenta¢cdes/documentos internos,
procedimentos e reports especificos associados as iniciativas de
sustentabilidade identificadas).
= Devolutiva para os entrevistados para validagdo das transcricdes e notas
de campo observadas durante as entrevistas.
= Visitas nas instalagdes (quando possivel, devido restricbes da pandemia
Covid-19 e devido a protocolos de biosseguranca das empresas
analisadas).

Confiabilidade = Estruturacdo e adocao de protocolo de estudo de caso para padronizar as

etapas da coleta de dados e evidéncias empiricas.

= Os protocolos buscaram garantir a qualidade e confiabilidade da coleta de
dados, permitindo a padronizacdo das informagBes, as recomendacdes
para gravacdo de audio e videos das entrevistas, formato e padrdo das
transcrigdes, regras de codificagdo e a elaboracgéo final dos relatérios.

= Uso de roteiro semiestruturado de perguntas para garantir consisténcia da
coleta de evidéncias empiricas.
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Teste Aplicacdo nesta pesquisa

= Desenvolvimento de banco de dados coletados das evidéncias empiricas
(dudios, gravacgbes, anotagbes de entrevistas, transcricdes, relatorios,
documentos internos, planilhas e demais documentos enviados pelas
organizagoes).

= Discussdes constantes com pesquisadores séniores ndo envolvidos
diretamente com a coleta que estudam o tema de aprendizagem de
sustentabilidade em CS.

FONTE: Elaborado pelo autor, baseado em Yin (2018)

A operacionalizacdo do método de estudo de caso e seus respectivos
resultados buscam atender ao terceiro objetivo especifico definido para esta
tese, buscando através de sua operacionalizacdo e obtencdo dos dados
empiricos identificar as caracteristicas, a forma de interacdo entre os parceiros
0s niveis em que o aprendizado de sustentabilidade ocorre nas CS, assim como,
compreender como a dinamica de aprendizagem influencia na trajetoria de
sustentabilidade da CS.
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Capitulo 5. Estudo de caso multiplo (intra-casos)

51Caso A

Essa é a primeira subsecao de apresentacdo de resultados do estudo de
caso (intra-casos). As subsecbes 5.2 e 5.3 seguem essa mesma estrutura de
andlise. Inicialmente, é fornecida uma visdo geral do caso. Em sequéncia é
apresentada a identificagdo e caracterizagédo das iniciativas de sustentabilidade
dos casos. Posteriormente, sdo analisadas as trajetérias das iniciativas
identificadas. Em seguida, hd o detalhamento da dindmica e processo de
aprendizagem de sustentabilidade de cada iniciativa identificada nos casos. Por

ultimo, uma sintese do caso é fornecida.

5.1.1 Viséo geral do Caso A

O Caso A é de uma multinacional de capital misto que possui atuagédo em
mais de 20 paises (Franc¢a, Estados Unidos, Alemanha, Canad4, México, China,
Reino Unido, Noruega, entre outros). Possui sete unidades no Brasil, sendo lider
em solucdes tubulares premium para os setores de exploracdo de 6leo e gas. O
grupo possui mais de 19.000 colaboradores distribuidos em 50 unidades
industriais, escritorios de vendas e seis centros de pesquisa. No Brasil, possui
mais de 7.000 colaboradores, distribuidos nas sete unidades industriais,

escritorios de vendas e centros de pesquisa.

Possui também uma unidade que abrange a mineragdo, buscando suprir
suas proprias necessidades de abastecimento de minério de ferro. Essa unidade
desenvolve atividades produtivas de extracdo de minério de ferro desde o
comeco da década de 1980. Essa unidade extrai e beneficia trés tipos de
minério: a hematita, a goethita e o itabirito. No Espirito Santo, a unidade produz
tubos de aco com solda helicoidal de grande didmetro (de 16" a 60") para
diversas aplicagbes (por exemplo: gasodutos, oleodutos, conducdo de fluidos,
estrutural e saneamento). Essa unidade realiza também o revestimento
anticorrosivo interno e externo de alta performance para diferentes tubos de aco
(de 6” a 60” polegadas). Possui também duas usinas de producdo de tubos de

aco sem costura, sendo uma em Belo Horizonte (MG) e a outra em Jeceaba
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(MG). Essas usinas somadas atuam na producdo de tubos de aco para 0s

setores petrolifero, industrial, automotivo, de energia e da construcao civil.

A unidade florestal responde pela producdo de carvdo vegetal que
abastece as unidades produtoras de tubos e € pioneira no plantio e no manejo
de florestas de eucalipto para a producdo de carvdo vegetal. Destaca-se no
mercado nacional por suas pesquisas genéticas nessa area, mecanizacao das
atividades e produtividade de suas florestas. Possui uma sede administrativa em
Minas Gerais e as areas de plantio de eucalipto estéo localizadas nas regides
Centro, Norte e Noroeste do estado de Minas Gerais.

Possui igualmente uma planta localizada em um parque industrial no
municipio de Rio das Ostras (Rio de Janeiro). Essa planta industrial atende ao
mercado brasileiro e da América do Sul. O foco dessa planta industrial € a
prestacdo de servigos especializados e fornecimento de acessorios para o setor
de Oleo e gés, incluindo: inspe¢do, manutencao e revestimento em tubulacfes
da industria de petréleo e gas; transporte, reparos, consultoria técnica,
gerenciamento e manutencdo de estoque, coordenacdo e desenho de poco,
treinamentos, gerenciamento de acessorios, além da producdo de acessorios

tubulares.

5.1.2 Identificagédo e caracterizagdo das iniciativas de sustentabilidade do
Caso A

Por se tratar de uma multinacional e elevado grau de complexidade,
buscou-se identificar iniciativas de sustentabilidade que possuissem informacées
suficientes para seu detalhamento. Foram identificadas seis iniciativas de
sustentabilidade, consideradas principais e que envolveram parceiros da CS,

listadas a seguir:

» |SALl. Reducdo na geracédo de residuos contaminados

ISA2. Logistica reversa de protetores

» |SA3. Logisticareversa de eslingas

= |SA4. Programa de Feedback Ambiental
= |SAS5. Programa de Inovacédo Aberta

= |SAG6. Programa Social Colaborativo
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O nome das iniciativas, uma descricdo breve, o relacionamento com
outras iniciativas, os parceiros envolvidos (direta e indiretamente), as fontes de
evidéncias empiricas que embasaram sua identificacdo e o relacionamento
dessas iniciativas com cada uma das perspectivas de sustentabilidade
(ambiental, econdmica e social), estdo resumidos na Tabela 14. Cabe ressaltar
que o Caso A possui diversas iniciativas de sustentabilidade adicionais (por
exemplo: reutilizacdo de protetores, revitalizacdo da estacdo de tratamento de
efluentes, projeto de transformacdo digital, acdes e iniciativas sociais para
aproximagdo e estreitamento das relagdes com partes interessadas e
comunidade local, dentre outras).

Porém, buscou-se aprofundar em iniciativas com perfis e status variados
(para nado reportar diversas iniciativas que apresentassem as mesmas
caracteristicas em termos de sua concepc¢ao). Optou-se por abranger iniciativas
ja implementadas (que geraram novos conhecimentos, padrdes e processos),
que estdo em andamento (sem resultados mensuraveis ainda, porém
interessantes para fins de andlise), e que estdo planejadas, ou seja, que
iniciaram sua implantagéo, porém necessitaram ser reorientadas ao longo da

fase de operacéao.

A Tabela 15, em complemento a Tabela 14, apresenta as caracteristicas
gerais de cada iniciativa identificada (gatilho e contexto no qual estas foram
planejadas), o status e periodo de duracao da iniciativa, como se deu a intera¢éo
com os parceiros da CS envolvidos e os resultados alcangcados (ou esperados,

no caso de iniciativas que ainda estdo em andamento ou foram reorientadas).
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Nome e cédigo das Breve descrigcao Relacao Parceiros envolvidos Fonte de dados (primarios e  Perspectiva
iniciativas com outras  (direta e indiretamente) secundarios) TBL
iniciativas A E S
ISA1l. Reducéo na Objetivo de reducdo das fontes de geracdo de ISA4 - Prestador de servicos - Entrevistas/transcri¢cdes X X X
geracgao de residuos residuos contaminados da planta por peca de descarte (Tier 1) - Documentos internos
contaminados processada - Prestador de servigos (manual, procedimentos, A3
de movimentagdo interna do GMC)
(Tier 1)
ISA2. Logistica reversa Implantagdo da logistica reversa de protetores, ISA3 - Planta de Belo - Entrevistas/transcri¢des X X -
de protetores visando mitigagcdo das perdas desnecessérias Horizonte (Tier 1) - Documentos internos
do material através da reutilizagao/reuso com - Petrobras (Cliente) (manual, procedimentos, A3
significativa reducdo do impacto ambiental do GMC)
(n&o incineracdo dos protetores)
ISA3. Logistica reversa Implantacdo da logistica reversa de eslingas, ISA2 - Dois fornecedores de - Entrevistas/transcri¢cdes X X -
de eslingas visando mitigacdo das perdas desnecessérias eslinga (Tier 1) - Documentos internos
do material através da reutilizag&o/reuso - Petrobras (Cliente) (manual, procedimentos, A3
do GMC)
ISA4. Programa de Iniciativa com foco na institucionalizagdo do ISAL; ISA3 - Prestador de servicos - Entrevistas/transcri¢des X - X
Feedback Ambiental monitoramento dos indicadores ambientais (Tier 1) - Documentos internos
(IDA - indice de Desenvolvimento Ambiental) (manual, procedimentos, A3
e manutencao do sistema de gestdo ambiental do GMC)
ISAS5. Programa de Programa de inovagdo aberta com foco em - - Trés startups (Tier 1) - Documentos internos X X X
Inovacéo Aberta desenvolver projetos e ferramentas para (informagdes institucionais,
solucionar desafios reais enfrentados pela apresentacdo do programa)
empresa em co-desenvolvimento com startups - Andlise de informagdes
disponiveis no website
ISA6. Programa Social Programa estruturado de forma colaborativa - - ONG - Entrevistas/transcri¢cdes X - X

Colaborativo

com identificacio e mapeamento de
demandas regionais especificas para
direcionar a¢bes focadas no desenvolvimento
regional

- Escolas municipais
- CMID
- CRAS

- Documentos internos
(relatdrios de resultados)
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Caod. Gatilho/contexto Duracéo dainiciativa Interacdo com parceiros Principais resultados esperados/alcancados
Inicio Fim

ISA1t A geragdo e descarte de Ago/2018 Ago/2021 - Envolvimento indireto do parceiro através - Redugdo na geracédo de residuos contaminados da
residuos contaminados possuia da participacdo e feedback no grupo de planta por peca processada (chegando ao minimo de
elevado potencial de impacto melhoria continua (GMC) 2,64 kg/peca processada e maximo de 4,74 kg/peca
ambiental e era responsavel por - Participagdo em questionario para processada)
31% do peso gerado em identificacdo de possiveis solu¢des para o0 - Criacdo de novos padrdes e procedimentos para
residuo, além de ser aquele problema sustentacdo dos ganhos obtidos com a iniciativa.
com maior impacto no meio - Parceiros envolvidos nas capacitagfes e - Iniciativa premiada e reconhecida entre as demais
ambiente e resultava em 64% novos conhecimentos gerados sobre unidades da empresa
do custo total com residuos. novos padrdes e procedimentos

relacionados

ISA2 Dificuldade para aquisicdo de Jan/2020 Em - Modelagem do fluxo atual do processo - Definir e implementar a estratégia de logistica
protetores (elevado lead time de andamento (‘as is’) e futuro (‘fo be’) e alinhamentos reversa de protetores (iniciativa considerada como
+90 dias), havendo também - Reunides periodicas de priorithria, sendo desdobrada do planejamento
dificuldade relativa ao volume acompanhamento e validacdo dos fluxos estratégico de 2019/2020 e da ‘Matriz X’ - oriunda do
minimo de compra (sendo com cliente Petrobras Hoshin Kanri
elevado, gerando alto estoque); - Aprendizado com outras unidades do - Iniciativa iniciada na base de Rio das Ostras e que
do ponto de vista do cliente, os grupo (base de Belo Horizonte) foi reorientada mediante desafios e barreiras que
protetores eram incinerados, - Criacdo de novos procedimentos e surgiram durante a fase de implementagdo da
gerando custo e impacto padrdes para 0 processo iniciativa (atualmente encontra-se com a base de
ambiental Belo Horizonte)

ISA3! Iniciativa com a finalidade de Jun/2020 Mar/2022 - Modelagem do fluxo atual do processo - Definicdo da logistica reversa de eslingas e reducgéo

garantir a gestdo do fluxo e
principalmente reduzir o lead
time da logistica reversa das
eslingas, reduzir os custos de
aquisicdo e mitigar a perda do
material (permitindo sua
reutilizacdo e reuso).

(‘as is’) e futuro (‘to be’) e alinhamentos

- Reunibes periédicas de
acompanhamento e validagdo dos fluxos
com cliente Petrobras

- Aprendizado com fornecedores de
eslinga sobre inspecdo visual e
certificacdo das eslingas oriundas da
logistica reversa

- Criacdo de novos procedimentos e
padrdes para 0 processo

do lead time entre o envio de eslingas para o cliente
até o seu retorno para o fluxo (de 99 dias para no
méaximo 79 dias - considerando as eslingas que
embarcaram a partir de agosto de 2021)

- Aprendizado e criacdo de novos procedimentos e
padrBes operacionais através de interagcdo com
parceiros (inspecao visual das eslingas).

- Reducgéo da necessidade de compra de eslingas
(reuso e reutilizacédo de eslingas certificadas)

- Ganho financeiro mensuravel de ~R$ 1,6 milhdes

- Iniciativa premiada e reconhecida entre as demais
unidades da empresa
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Cad. Gatilho/contexto Duracéo dainiciativa Interacdo com parceiros Principais resultados esperados/alcancados

ISA42  Necessidade de maior Fev/2020 Mar/2021 - Envolvimento dos prestadores de - Estruturacdo do IDA - Indicador de
envolvimento e engajamento servico/parceiros nas capacitagbes Desenvolvimento Ambiental atualmente composto
dos gestores responsaveis de relacionadas a  salde, seguranga por seis indicadores (Inspe¢cdo  Ambiental,
areas para garantir a ocupacional e meio ambiente Reincidéncia, Consumo de Energia, Consumo de
implantacdo e manuten¢do do - Apresentacdo dos resultados do GMC Agua, Relato de desvios e Plano de sensibilizac&o).
sistema de gestdo ambiental e a para todas as plantas - Estabelecimento da meta para o IDA médio anual
sustentagdo dos resultados - Criagdo de novos procedimentos e de 85% (no planejamento do GMC o resultado
alcancados na certificagdo da padrdes para 0 processo histérico era de 79,8%), tendo sido atingido 95% em
ISO 14001:2015 em 2021 (superando a meta estabelecida).
alinhamento com as estratégias - Desenvolvimento de novos padrdes e
ambientais definidas pelo grupo procedimentos (Exemplo: Padréo visual de descarte

de madeira).

ISA5 Necessidade de prospectar Set/2020 Jul/2021 - Criacdo de regulamento com critérios do - Trés startups selecionadas de acordo com as
startups e parcerias para programa regras estabelecidas no regulamento do Programa
desenvolver tecnologia e - Avaliagdo das propostas recebidas em de Inovacao aberta
solugBes especificas alinhadas alinhamento com regulamento - Obtengdo e desenvolvimento colaborativo de
aos desafios tecnoldgicos - Selecao das startups com solucdes para solugBes para os desafios tecnoldgicos relacionados
definidos pela empresa no desafios tecnoldgicos definidos a: (1) andlise de polpa de concentrado (pellet feed);
Brasil (em 2019 voltados - Realizacdo de capacitacdo e imersdo (2) Analise prévia de distribuicdo granulométrica de
especificamente para éarea de com startups vencedoras uma determinada por¢do de minério; e (3) integragéo
mineracgao) - Desenvolvimento da solu¢do em conjunto  dos dados e diagnéstico em tempo real dos

parametros geotécnicos em mineragéo.
Nota: o tema dos desafios tecnologicos varia de ano para
ano.

ISA6 Programa social colaborativo Dez/2020 Em - Envolvimento de um parceiro externo - Projeto-piloto implementado em decorréncia do
desenvolvido em parceria com andamento (ONG) na formatacdo da solugdo aprendizado gerado a partir de outras plantas
ONG especializada em (realizacéo de diagnostico territorial para - Envolvimento direto da comunidade local, sendo o
diagndstico territorial e desenvolvimento local). projeto planejado com atuacdo direta de escolas
desenvolvimento local, - Envolvimento direto de entidades do locais, 6érgdo da prefeitura local e ONG

envolvendo a comunidade no
planejamento e implementagéo
da iniciativa

governo local (secretaria municipal, CMID
e CRAS)

- Impacto direto gerado na comunidade local a partir
do mapeamento das demandas reais da regido

1 Iniciadas através de Grupos de Melhoria Continuos (GMC) e que viraram de acompanhamento regular (novos processos, padrdes, conhecimentos gerados.)
2 |niciou em 2019 através de um GMC e tornou-se de acompanhamento regular, sendo revisitada em 2021 e 2022 e analisada com foco em melhorias especificas
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5.1.3 Trajetdria das iniciativas identificadas no Caso A

Essa subsecdo detalha cada iniciativa, traz trechos na integra das
transcricfes, detalhando também como as iniciativas foram desenvolvidas ao
longo do tempo e apresentando informacfGes sobre as trajetérias dessas
iniciativas. As evidéncias empiricas e citacbes-chaves que corroboram as
informacdes apresentadas nessa subsecao encontram-se no Apéndice B.

O Engenheiro de Performance, quando indagado sobre a existéncia de
uma estratégia que considere os aspectos de sustentabilidade, informou sobre a
existéncia da uma estratégia de sustentabilidade composta de objetivos
desafiadores principais que sdo redesenhados a cada ano. No processo de
definicdo dessa estratégia de sustentabilidade, hd o envolvimento de todas as
geréncias e bases do Caso A. Foi ressaltado também que a sustentabilidade é
considerada um dos temas centrais e de elevada importancia (Céd. 4.3 — A).

Dando sequéncia na analise do caso, foi identificado a existéncia de uma
estratégia que considera os aspectos de sustentabilidade no planejamento e
implementacdo de iniciativas, considerando ndo somente os requisitos legais
aplicaveis, mas também adotando proativamente normas relativas a questao de
sustentabilidade (e.g., ISO 14001, ISO 45001, OHSAS 18001). Essa estratégia é
cascateada nos demais niveis organizacionais (Cod. 4.3 — B).

Apesar de ter sido relatado a existéncia de uma estratégia que considere
aspectos de sustentabilidade e da existéncia do processo de desdobramento
estratégico estruturado (que guiou a implementacdo de algumas iniciativas), nao
foi identificado um processo de desdobramento claro que coloque os Obijetivos
de Desenvolvimento Sustentaveis (ODS) ou outras diretrizes de sustentabilidade
como driver central para planejamento e implementagédo de iniciativas (como nos

casos B e C subsequentes).

A ISA1 foi implementada através do grupo de melhoria continua intensivo
(GMCi). Um Engenheiro de Performance definiu o contexto em que essa
iniciativa foi planejada (Cod. 4.3 — C). O desafio principal de sustentabilidade da
ISA1 era relacionado a elevada geracdo e descarte de residuos contaminados,
possuindo assim um risco elevado de gerar impacto ambiental. Até o momento
de implantacdo da iniciativa (setembro de 2018), essa geracdo acarretava um
custo de aproximadamente R$ 130.000/ano. Dentre os dez tipos de residuos da

coleta seletiva identificados, o residuo contaminado era responsavel por 31% do
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peso gerado em residuo, além de ser aquele com maior impacto no meio
ambiente — considerando-se 0 seu manuseio até o descarte final - resultando em
64% do custo total com residuos (aproximadamente R$ 83.000). Foi constatado
que a razdo entre pecas produzidas na planta e quilo de residuos contaminados
era de 6,3kg/peca processada (sendo analisado o periodo de janeiro a setembro
de 2018), contemplando: sprays (2%), produtos quimicos (21%) e outros solidos
(77%). Como foco central, definiu-se como objetivo central e principal desafio a
reducdo na geragdo de residuo contaminado por pecas processadas na planta
(de 6,3 kg/peca processada para 5,3 kg/peca processada — até novembro de
2018).

Destaca-se na ISA1l o envolvimento de dois parceiros (empresa de
descarte de residuo — interacao indireta atuando na prestacdo de servigos; e
prestador de servico de movimentacdo de cargas — interacdo direta atuando em
parceria e sendo envolvida no grupo de melhoria continua e acdes de melhoria),

conforme evidenciado na entrevista (Céd. 4.3 — D).

Com relacéo a ISA2, ressalta-se que esta iniciativa surge em um contexto
de desdobramento estratégico, ja tendo sido priorizada e determinada a partir da
andlise estratégica no encontro estratégico anual (Hoshin Kanri) para definicdo
das estratégias para o préximo ano. Nesse sentido, definiu-se formalmente como
uma das iniciativas estratégicas prioritdria a necessidade de definir uma
estratégia para a logistica reversa dos protetores. Essa iniciativa foi ressaltada

pelo Gerente de Operacdes e pela Engenheira Ambiental (Cod. 4.3 - E).

Outro ponto de atencdo é que devido a sua complexidade (necessidades
de reavaliar aspectos de engenharia tributaria, formas de viabilizar o retorno dos
protetores sem onerar 0 custo da operagdo, dentre outros), essa iniciativa foi
reorientada, sendo necessario envolver niveis gerenciais superiores para
continuidade da iniciativa (a iniciativa saiu do controle gerencial da planta de Rio
das Ostras e foi para Belo Horizonte). Essa iniciativa de logistica reversa é
interessante pois forneceu novos conhecimentos e aprendizado sobre outras

possibilidades de logistica reversa para as demais bases.

Com relacéo a ISA3 destaca-se a interacdo e aprendizado gerado a partir
da ISA2, que foi reconhecido como a iniciativa que forneceu insight e novos
conhecimentos para planejar essa iniciativa, conforme citado por um dos
entrevistados (Cod. 4.3 — F). Um dos principais desafios citados para essa

iniciativa foi a dificuldade de integrar os setores internos envolvidos e garantir
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alinhamento de propésito (Cod. 4.3 — G). Outro ponto de destague nessa
iniciativa foi a necessidade de adaptar o processo ja existente, sendo necessario
envolver o prestador de servigo na iniciativa alterando parte do processo (Cod.
4.3 — H). Essa iniciativa culminou no desenvolvimento de novos padrdes e
procedimentos para facilitar a gestdo visual das eslingas a partir dos novos
conhecimentos adquiridos através da interacdo com os prestadores de servico,
conforme destacado na entrevista (Cod. 4.3 — ). Destaca-se que nessa iniciativa
o prestador de servicos forneceu as normas técnicas e conhecimentos tedéricos
para que a empresa aprendesse e incorporasse em sua rotina para prestar um
servico com qualidade e atuaram na personalizacdo do material pra facilitar a
logistica reversa. Como fruto da ISA3, foi criado um checklist baseado na norma
fornecida pelo parceiro, pois o Caso A ndo detinha conhecimento de quais dados

eram necessarios para realizar a verificacdo do material.

O desenvolvimento dos novos conhecimentos e os beneficios a partir
dessa iniciativa foi algo de bastante destaque durante a entrevista (Cod. 4.3 - J).
Além disso, quando indagada sobre os conhecimentos gerados a partir das
iniciativas de logistica reversa serem replicaveis para outros itens e materiais, a
resposta foi positiva (Céd. 4.3 — K). Em fevereiro de 2022, a iniciativa obteve
reconhecimento sendo classificada como ouro na metodologia de

reconhecimento e premiagdo dos grupos de melhoria continuas do Caso A.

A ISA4 é uma iniciativa de destaque pois foi implementada em 2019,
apresentando resultados satisfatorios e sendo reorientada durante o processo.
Ela surgiu no contexto de fortalecer o engajamento e integracdo de todos os
setores com relacdo aos aspectos ambientais na organizacdo, conforme
identificado nas entrevistas (Cod. 4.3 — L). Outro aspecto destacado nas
entrevistas foi a forma como essa iniciativa gerou resultados positivos para a
manutencdo da certificagdo da ISO 14001 obtida nos ultimos anos (Cod. 4.3 —
M). A iniciativa foi reorientada por aspectos especificos relacionados a maior
necessidade de desenvolver a cultura de educacdo ambiental na empresa
(através da conscientizacdo e sensibilizacdo) e pelos impactos em decorréncia
da pandemia COVID-19 (turbuléncia ambiental) (Céd. 4.3 — N).

A ISA5 é um esforco orientado para a inovacao aberta e foi lancada em
2017 para promover a cultura da inovacdo na organizacdo e fomentar a
prospeccdo de parceiros para desenvolvimento de solugBes tecnoldgicas

especificas. O foco da iniciativa foi a busca de startups e empreendedores
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capazes de desenvolver solucbes na area de ciéncia dos dados, focadas em
melhorar ou desenvolver novos servicos para o0s clientes do grupo. As
escolhidas receberam mentoria de profissionais, imersdo e treinamento na
empresa, além de acesso exclusivo a rede de fornecedores e clientes para

formatacao da solucéo tecnolégica.

A primeira edicdo em 2017 apresentou resultados satisfatérios tendo
selecionado duas empresas para atendimento aos desafios tecnoldgicos
postulados a época. A startup parceira que foi vencedora sinalizou a importancia
em conhecer com profundidade os processos do Caso A para serem mais
assertivos na solucdo a ser desenvolvida (Cod. 4.3 — O). Outra startup
vencedora também em 2017 desenvolveu um protétipo de medigdo de falha em
risers (tubulacédo que liga a plataforma ao fundo do mar em processos ligados a
exploracao de petroleo). Na época o diretor da startup, avaliou que o processo
de desenvolvimento do produto foi muito proveitoso para sua empresa e contou
com a colaboracgéo ativa dos colaboradores da Caso A, conforme detalhado em
seu depoimento (Céd. 4.3 — P).

JA o tema central da iniciativa em 2018 foi voltado para visado
computacional e tecnologias de sensoriamento. Nota-se que essa iniciativa
possibilitou o desenvolvimento de novos conhecimentos relacionados ao
mapeamento e definicdo dos desafios tecnoldgicos, mesmo que a solugdo néo
esteja desenvolvida pela propria organizagdo, essa interacdo e iniciativa
orientadas para fomentar a inovacdo aberta e parcerias com startups
potencializaram o desenvolvimento de solu¢des de forma mais assertiva para o
Caso A, tendo assim uma agregacao de valor efetiva, conforme relatado pela

Engenheira de P&D e coordenadora da iniciativa (Céd. 4.3 — Q).

Ja a edicdo de 2019 teve como tema a automacdo de atividades
operacionais com foco em ganho de produtividade. Foram definidas quatro areas
tematicas: Juridico 4.0, voltado para solu¢cdes em automatizacédo de atividades
operacionais e modernizacdo do departamento juridico; Extracdo inteligente,
buscando alternativas para medicdo e monitoramento da umidade da madeira
ainda em campo, antes de ser extraida e enviada para carbonizacdo; e
Mapeamento de ruidos, que teve como objetivo a identificacdo em tempo real da

causa-raiz de emissdes sonoras em diferentes areas da companbhia.

A edicao de 2020 contou com trés areas tematicas centrais: (1) analise

de polpa de concentrado (pellet feed); (2) Andlise prévia de distribuicdo
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granulométrica de uma determinada porcdo de minério; e (3) integracdo dos
dados e diagndstico em tempo real dos parametros geotécnicos em mineracao.
Essa iniciativa é interessante pois possui um perfil “adaptavel’, onde a
competéncia principal da empresa deve ser orientada a definir com clareza os
seus problemas e desafios tecnologicos. Esse fato é interessante, pois projetos
especificos enderecando acbes para melhoria do desempenho de
sustentabilidade do Caso A e de sua CS podem ser modelados e viabilizados

através dessa iniciativa.

A ISA6 € uma iniciativa que possui uma trajetéria interessante. Foi
implementada recentemente, porém com aprendizado acumulado de h& mais de
dez anos em outras plantas a partir dos programas sociais ja desenvolvidos
(desde o ano de 2003). Todos os projetos socioambientais do Caso A sdo
planejados e operacionalizados por uma fundagéo sem fins lucrativos vinculada

ao grupo.

Um fato que merece destaque identificado nas entrevistas relacionado a
ISA6 é a transicdo de um posicionamento do Caso A de assistencialismo (e.g.,
doacdes, recurso para eventos) para acdes sociais que possuam impacto efetivo
sobre a regido de influéncia e entorno. Esse fato foi evidenciado através das
entrevistas (Cdéd. 4.3 — R). Ainda sobre essa iniciativa observa-se que ela foi
uma trajetoria evolutiva dos esforgos realizados anteriormente por outras bases
pertencentes ao grupo desde 2003. Diversas agfes, programas e esfor¢os foram
implementados pela fundacdo vinculada ao grupo. Porém, a transicdo de se
posicionar como empresa que executa projetos assistencialistas para empresa
que atua de fato impactando positivamente a comunidade e seu entorno, foi em
decorréncia da parceria estabelecida. O fato de contratar uma ONG parceria
com know-how e expertise para mapeamento e desenvolvimento de projetos
socioambientais de alto impacto (em decorréncia do aprendizado dessa ONG
com outras grandes empresas também) fez com que as ac¢des implementadas

fossem mais efetivas.

Fornecido um panorama geral de cada iniciativa e de suas trajetorias, a
subsecdo seguinte busca apresentar a dindmica de aprendizagem entre os
parceiros envolvidos em cada iniciativa e detalhar as caracteristicas principais
identificadas em cada fase do processo de aprendizagem de sustentabilidade no
Caso A. Considerando a definicdo proposta na subsecdo 3.1.1 sobre os niveis

de aprendizagem de sustentabilidade, cada etapa do processo de aprendizagem
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(configuracéo, operacao, sustentacdo e atualizacdo) foi classificada segundo o
nivel em que a aprendizagem ocorreu (se foi a nivel organizacional —
representado por “AQ”; intraorganizacional — representado por “Al”; ou a nivel da
CS - representado por “CS”). Essa mesma classificacdo € adotada nos casos

seguintes (5.2 e 5.3).
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Os Quadros 1 a 6 detalham cada iniciativa de sustentabilidade, a

dindmica de aprendizagem, as caracteristicas em cada fase do processo de

aprendizagem de sustentabilidade e os niveis de aprendizagem.

Dindmica e processo de aprendizagem da ISA1

(Reducdo na geracao de residuos contaminados)

Legenda:

Tier 1 Empresa Cliente
foco

&

A. Base Rio das Ostras (RJ) | B. Demais bases (benchmarking)
C. Empresa de descarte de residuos | D. Prestador de servico de movimentagdo de cargas

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuragdo -

Ap6s mapeamento de riscos de toda a planta, foi
identificada a necessidade e desafio em reduzir a geragao
dos residuos contaminados

A iniciativa foi planejada e detalhada internamente na
planta de Rio das Ostras

Envolvimento indireto de prestadores de servigos, sendo
uma empresa de descarte de residuos e outra prestadora
de servicos de movimentacdo interna de cargas (ciéncia
das mudancgas no processo)

Diversos setores internos envolvidos na iniciativa

AO

Operacéao -

A iniciativa seguiu a metodologia para implementacao de
projetos (GMC — Grupo de melhoria continua - método
A3)

Os resultados foram acompanhados para verificagdo do
acompanhamento  dos resultados esperados e
alcangados pela iniciativa

Al

Sustentacdo -

Os prestadores de servicos foram engajados nas
mudancas feitas pela empresa focal (participacdo nas
capacitagdes, treinamentos e discussoes)

O aprendizado gerado apds implementagdo da iniciativa
culminou na elaboracdo de novos padrdes, qualificacdes
e treinamentos para a equipe envolvida

A iniciativa possui relagcdo com outra iniciativa (ISA4)
relacionada a geracéo de informacdes para o IDA — Indice
de Desenvolvimento Ambiental

CS

Atualizacdo "

A iniciativa foi reconhecida e premiada pelos resultados
gerados

A iniciativa passou a ser regular, tendo seu indicador
continuamente monitorado

Cs

Quadro 1 - Din&mica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISA1
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISA2
(Logistica reversa de protetores)

Legenda:

Tier 1 Empresa Cliente
foco

A. Base Rio das Ostras (RJ) | B. Demais bases (benchmarking)
C. Cliente Petrobras | D. Fornecedor de protetores

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuragdo *

Os aprendizados gerados a partir dessa iniciativa de
logistica reversa inspirou e forneceu insights para
concepgédo da ISA3

A iniciativa foi planejada a partir do desdobramento
estratégico 2019-2020 (Hoshin Kanri) onde se definiu o
desafio estratégico para implementagdo da logistica
reversa dos protetores

Foi identificado o problema ambiental (elevado impacto
sob a perspectiva da empresa foco, tendo que adquirir os
protetores e sob a perspectiva do cliente, onde muitos
destes protetores eram descartados ou incinerados)
Envolvimento direto do cliente Petrobras (ciéncia das
mudancgas no processo, validagdes e recomendacdes)
Diversos setores internos envolvidos na iniciativa
(administrativo, logistica, operacao, qualidade)

Cs

Operacéao "

A iniciativa seguiu a metodologia para implementacdo de
projetos (GMC — Grupo de melhoria continua - método
A3)

Novos aprendizados foram gerados durante a fase de
operacdo da iniciativa, inclusive sendo necessario
envolver outras plantas (base de BH) para auxiliar na
solu¢do do problema relacionado a engenharia tributéria
que estava inviabilizando a iniciativa

O cliente foi envolvido em reunibes de acompanhamento
e validagBes preliminares da modelagem do fluxo do
processo atual e futuro

CS

Sustentacédo *

A iniciativa ainda estd em fase de operagdo, ndo sendo
possivel identificar aspectos relacionados a fase de
sustentacao

Porém, destaca-se que o0s objetivos e resultados
esperados para a iniciativa foram estabelecidos:
implementar a logistica reversa para pelo menos um
cliente até dezembro de 2020 (ndo alcangado), e garantir
o funcionamento do processo de logistica reversa em
80% dos embarques até marco de 2021 (aguardando
resolucdo do problema fiscal/tributario identificado durante
implementacéo da iniciativa)

CS

Atualizacao "

A iniciativa ainda esta em fase de operacdo, ndo sendo
possivel identificar aspectos relacionados a fase de
atualizacéo

Cs

Quadro 2 - Din&mica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISA2
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

107

Dindmica e processo de aprendizagem da ISA3

(Logistica reversa de eslingas)

Legenda:

Tier 1 Empresa Cliente
foco

A. Base Rio das Ostras (RJ) | B. Base Belo Horizonte (MG)
C. Cliente Petrobras | D. Fornecedor de eslinga 1 | E. Fornecedor de eslinga 2

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuragdo *

Os aprendizados gerados com outra iniciativa de logistica
reversa de protetores forneceu insights para concepgéo
dessa iniciativa

A iniciativa foi planejada e detalhada em conjunto com
dois parceiros (fornecedores de eslinga)

Envolvimento indireto do cliente Petrobras (ciéncia das
mudancas no processo, validagdes e recomendaces)
Diversos setores internos (logistica interna, externa,
operacao, etc.) envolvidos na iniciativa

O fluxo atual (‘as is’) e projecdo futura (‘to be’) do
processo foi detalhado nessa fase em parceria com dois
fornecedores de eslinga

Al

Operacéao -

A iniciativa seguiu a metodologia para implementacdo de
projetos (GMC — Grupo de melhoria continua - método
A3)

Novos aprendizados foram incorporados apos execucgao
da iniciativa (por exemplo, revisdo do fluxo e simplificagédo
dos processos)

O cliente foi envolvido em reunibes de acompanhamento
e validagbes preliminares da modelagem do fluxo do
processo atual e futuro

Al

Sustentacdo *

Os fornecedores de eslinga auxiliaram na qualificagdo dos
profissionais da empresa focal (desenvolvimento de novos
conhecimentos relacionados ao processo e inspegao
visual das eslingas)

O aprendizado gerado apds implementag¢édo da iniciativa
culminou na elaboragédo de novos padrdes, qualificacbes
e treinamentos para a equipe envolvida

CS

Atualizacao -

A iniciativa foi avaliada através da pratica interna de
elaboracdo do A3 focado em melhoria continuas, onde
constam o0s principais objetivos, equipe e setores
envolvidos, resultados esperados/alcancados, métodos de
padronizacdo e criacdo de novos conhecimentos, savings
obtidos, dentre outras informacdes relevantes associadas
a iniciativa

CS

Quadro 3 - Dindmica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISA3
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISA4

(Feedback ambiental)

Legenda:

Tier 1 Empresa Cliente
foco

&

A. Base Rio das Ostras (RJ) | B. Demais bases (benchmarking)
C. Empresa de descarte de residuos| D. Prestador de servico de movimentacéo de cargas

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuragdo *

Antes da realizacdo desse GMC os indicadores com
temas ambientais eram monitorados apenas pelo setor de
meio ambiente

Nao havia interface integrada com as demais areas no
acompanhamento dos resultados, planejamento para
solugdo de problemas, elaboracdo das andlises e
execuc¢ao das acdes

O Indicador de Desenvolvimento Ambiental (IDA) foi
desenvolvido preliminarmente em 2019 e esta em fase de
constante adaptagdo, buscando identificar novas métricas
ambientais para serem desenvolvidas

AO

Operacéo "

O GMC buscou fomentar o acompanhamento realizado
por gestores representantes das areas para garantir a
manutencdo do sistema de gestdo ambiental e a
sustentacao dos resultados alcancados na certificagdo da
ISO 14001:2015, bem como o cumprimento das
estratégias ambientais definidas pelo grupo.

Al

Sustentacdo *

Para fins de sustentagdo dos resultados obtidos a partir
da iniciativa, novos processos, procedimentos e padrées
foram desenvolvidos

A empresa de descarte de residuo e o prestador de
servicos de movimentagdo de cargas foi envolvido no
processo de treinamento e qualificacdo do novo processo
para atendimento aos requisitos ambientais

CS

Atualizacao .

O plano de acgdo e indicadores de monitoramento da
iniciativa sdo acompanhados com a finalidade de avaliar
os resultados alcangados pela iniciativa e se a mesma
devera ser aprimorada, mantida ou descontinuada

Cs

Quadro 4 — Dinamica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISA4
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

109

Dindmica e processo de aprendizagem da ISA5

(Programa de Inovagéo Aberta)

Legenda:

Tier 1 Empresa Cliente
foco

o—C
&

A. Base de Belo Horizonte (RJ) | B. Demais bases (benchmarking)
C. Startups concorrentes
Nota: o nimero de startups contempladas varia de acordo com o nimero de desafios estabelecidos no ano

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuragdo *

Definicdo do regulamento do programa de inovacao
aberta

Andlise interna e definicho dos principais desafios
tecnoldgicos a serem abordados no programa

Al

Operacéao .

Divulgacdo do programa e as startups interessadas se
cadastram no site do programa de inovacéo aberta

As empresas selecionadas submetem, obrigatoriamente,
um video pitch contendo: apresentacéo geral da empresa,
apresentacao da equipe técnica e proposta de projeto
relacionada a um ou mais desafios (de acordo com o
tema de cada ano)

Os projetos sé@o avaliados com bases na adequacgéo do
projeto as atividades da empresa e ao tema proposto;
capacidade técnica para desenvolver a solugéo; inovagao
(capacidade de criar solu¢des diferenciadas); e clareza na
exposicao da ideia

Startups aprovadas assinam documento de sigilo e
confidencialidade e iniciam etapa de imersdo (visando
melhor compreensé@o do desafio com interacdo entre as
startups e a empresa) e sdo avaliadas no pitch day
(apresentagcBes objetivas dos principais aspectos do
projeto em 5 minutos)

Empresas aprovadas iniciam a prototipagem e
desenvolvimento recebendo recurso para prova de
conceito e desenvolvimento preliminar da solucao

Cs

Sustentacdo *

Os novos conhecimentos e aprendizados sé&o
incorporados através de novos processos, procedimentos,
de acordo com cada solugdo tecnoldgica desenvolvida

De acordo com o desenvolvimento do projeto, novos
produtos/servicos  podem  ser desenvolvidos e
incorporados no portfélio da organizacéo

Cs

Atualizacao "

Os projetos oriundos dessa iniciativa sao avaliados ao fim
do periodo de contratacdo das startups

Por ser um programa continuo, as necessidades e
desafios tecnolégicos sédo avaliados a cada periodo de
lancamento da chamada publica para divulgacdo dos
desafios tecnolégicos

Cs

Quadro 5 — Dindmica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISA5
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISA6

(Programa Social Colaborativo)

Membros externos Parceiros da Tier 1 Empresa
a cadeia cadeia foco

Legenda:

A. Base Rio das Ostras (RJ) | B. Demais bases (benchmarking)
C. ONG parceira especializada em desenvolvimento territorial| D e E. Orgdos da prefeitura (CMID e CRAS)
F. Escolas municipais (duas, podendo variar de acordo com o projeto)
G. Grandes empresas com cases de sucesso (CEMIG, dentre outras)

Cliente

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuragdo *

O aprendizado gerado a partir de outros projetos
implementados pelas demais bases foi considerado
ONG parceria foi envolvida para elabora¢éo do projeto
Os projetos sociais sdo coordenados pela Fundacao
sem fins lucrativos do Caso A, responséavel por todos
0s projetos socioambientais do grupo

Nessa fase houve envolvimento direto de uma ONG
parceira especialista no desenvolvimento de projetos
socioambientais e de 6rgdos da prefeitura (CMID e
CRAS) para realizagéo de diagnoéstico e planejamento
das acbes

Optou-se por ndo implementar projetos somente de
assistencialismo, mas sim projetos que fossem
alinhados as demandas e ‘dores’ reais da regido de
influéncia do Caso A

A ONG parceira apresentou os resultados do
diagndstico e possiveis a¢gfes a serem implementadas
de maior impacto

(O

Operacéao -

Ap6s diagnéstico, definiu-se o escopo do projeto que
possibilitaria maior impacto na regiao de influéncia

Os orgdos da prefeitura ficaram responsaveis pela
execucdo operacional de um conjunto de atividades,
enquanto a ONG parceira ficou responsavel pela
gestdo e acompanhamento do projeto

Os resultados do projeto foram acompanhados
mensalmente, através de relatérios padronizados com
métricas e indicadores formais

(O]

Sustentacdo "

A troca de experiéncias e acompanhamento do projeto
foi constante, sendo inclusive refinadas algumas acdes
mediante resultados do acompanhamento

Cs

Atualizacao -

Os resultados do projeto sdo avaliados a cada
trimestre, semestre e ao final do ano é feito um
balangco geral para avaliar a continuidade ou
necessidade de reorientacdo dos projetos
As ligBes aprendidas sao discutidas e consideradas no
planejamento de acdes e projetos futuros

CS

Quadro 6 - Dindmica de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISA6

Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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5.1.5 Sintese do Caso A

Ao analisar todas as iniciativas identificadas no Caso A, nota-se um perfil
diversificado em termos de dindmica de aprendizagem e caracteristicas gerais,
sem que haja identificagdo de um padrdo emergente especifico. Isto €, na fase
de configuracdo para algumas iniciativas a aprendizagem ocorreu no nivel
organizacional (e.g. ISA1l e ISA4), para outras a nivel interorganizacional (e.g.
ISA3 e ISAD) e para outras a nivel de CS (e.g. ISA2 e ISA6).

Esse fato se replica para as outas etapas do processo de aprendizagem
(operacdo, sustentacdo e configuracdo). A Unica linearidade percebida através
dos dados foi que a partir do momento que uma aprendizagem “transborda” de
um nivel para um préximo nivel (exemplo: organizacional para
interorganizacional), na proxima etapa do processo de aprendizagem,
minimamente vai ocorrer aprendizado no nivel alcangcado ou superar o nivel
anterior. Ou seja, no Caso A, uma vez que uma iniciativa em determinada fase
alcanca o nivel de aprendizagem interorganizacional ou CS, dificilmente ela ir&

regredir para um nivel organizacional.

\

Além disso, destacam-se alguns pontos relativos a direcionalidade,
colaboracdo, parcerias, licbes aprendidas, adequacdo de processos e

benchmarks:

= Existéncia de diretriz estratégica formal cobrindo alguns aspectos
de sustentabilidade: ndo foi observado uma ligacdo direta entre as
iniciativas implementadas e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), por exemplo. Apesar de naturalmente as iniciativas enderecarem
resultados que estdo alinhados aos ODS, a nao existéncia dessa
associacao direta e o fato de néo ter sido reportado nas entrevistas, cabe
ser aqui destacado. Também néo foi identificado e citado nas entrevistas
se as iniciativas possuiam alinhamento com a matriz de materialidade de

sustentabilidade da sede da empresa.

= Integracdo e colaboragcdo entre setores (internos e externos): para
garantir a implementagdo da iniciativa, um fator-chave também
identificado foi a necessidade de integracdo entre setores e

departamentos internos e externos (e.g. ISAL, ISA2, ISA3).

= Envolvimento de parceiros-chaves especialistas na configuracédo da

iniciativa: observa-se que as iniciativas que envolveram parceiros com
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know-how e expertise especifica sobre determinado assunto catalisaram
0 processo de implementacdo e aumentaram a chance de éxito nas
iniciativas de sustentabilidade (e.g. ISA3 envolvendo fornecedores de
eslinga no desenvolvimento de padrdes e troca de conhecimentos e ISA6
trazendo uma ONG especialista na conducdo de projetos

socioambientais).

=Licbes aprendidas a partir de iniciativas paralisadas ou

reorientadas: a paralisagdo ou reorientacdo de uma iniciativa nao
necessariamente deve ser interpretada como algo negativo (exemplo
ISA2), pois em alguns casos as lices aprendidas em decorréncia desses
esforcos e iniciativas possibilitam gerar insights para planejar e
implementar outras iniciativas que possam ter escopo similar (por
exemplo, o aprendizado gerado pela ISA 2 impulsionou e agilizou a ISA
3).

= Necessidade de adequacdo de processos/rotinas ja existentes para
viabilizacdo de iniciativas: a implementacéo de determinadas iniciativas
fomentou a adequacéo e ajuste de processos ja existentes, inclusive com

envolvimento do fornecedor (e.g. ISA3).

= Benchmarking e colaboracdo com fornecedores como pratica-
chave: o envolvimento de alguns fornecedores na fase de operacgéo e
sustentacdo das iniciativas, até mesmo durante a implantagédo (fases de
operagdo e sustentacdo) foi fundamental para fornecer novos
conhecimentos técnicos especificos (e.g. ISA3, aprendendo com
empresa parceira sobre normas técnicas e como consequéncia
desenvolvendo novos processos e procedimentos visuais para gestao

das eslingas, fundamentado nas normas especificas).

Nao necessariamente o numero de parceiros envolvidos nas iniciativas
ser maior torna a iniciativa mais complexa para ser implementada. Na verdade,
os dados empiricos mostraram que ocorreu o inverso. Nota-se (e.g. ISA5, ISA6)
que trazer parceiros que detinham conhecimento sobre determinado assunto

catalisou e acelerou o processo de implementacao das iniciativas.

O Quadro 7 sintetiza, para cada iniciativa, a forca de interacdo entre os
parceiros da CS, o tipo de aprendizado (direto ou indireto) e se o aprendizado foi

unilateral (beneficiando um Unico elo da cadeia) ou de mutuo beneficio.
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Com relacéo a forca de interacdo, a ISAL apresentou somente forca de
interacdo fraca com os parceiros, a ISA6 apresentou interacdes fraca, média e
forte nas relacBes estabelecida entre os elos da cadeia. Ja a ISA2 e ISA3
apresentaram interacdes fracas e fortes. A ISA4 e ISA5 apresentaram forca de

interacdo média e forte.

Ja com relagdo ao tipo de aprendizado, a ISA5 foi a Unica iniciativa que
teve somente aprendizado direto nas interacdes entre os parceiros. As demais
iniciativas apresentaram aprendizados diretos e indiretos através das interagcfes

e relagbes estabelecidas em cada iniciativa.

No tocante ao sentido de aprendizagem, as iniciativas 1SA4 e ISA5
apresentaram aprendizagem muatua. O restante das iniciativas apresentou

aprendizagem mutua e unilateral em algumas interagées.

No Caso A, a maioria das iniciativas (ISA1, ISA2, ISA3, ISA4 e ISA5)
envolveram o primeiro elo da cadeia (Tier 1). A ISA6 possui um escopo e
abrangéncia maior, envolvendo mais parceiros na iniciativa, trazendo relagbes
até a segunda camada (Tier 2) e aprendizados gerados de forma indireta

inclusive de grandes empresas que hem pertencem a sua CS direta.

Iniciativas Aspecto identificado nas iniciativas
Forca de Tipo de Sentido de
interacdo aprendizado aprendizagem
ISA1 Fraca Direto Aprendizagem
(indireto/informal)  (A-D e A-B) unilateral
° (ADACieAB) | . (A-C; A-D)
° (A-C) Aprendizagem
e mutua
© o
ISA2 Fraca Direto Aprendizagem
_________________________ , (indireto/informal)  (A-B; A-D; unilateral
6 ° (C-AeC-D) e C-A) (C-AeC-D)
Forte Indireto Aprendizagem
(direto/formal) (C-D) mutua
e (A-B e A-D) (A-B e A-D)
ISA3 Fraca Direto Aprendizagem
(indireto/informal)  (A-B; A-D; unilateral
(C-A;C-D;eC-E) A-E;eC-A) (C-A;C-D;eC-E)
Forte Indireto Aprendizagem
(direto/formal) (C-DeC-E) mutua

(A-B; A-D; e A-E) (A-B; A-D; e A-E)
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Iniciativas Aspecto identificado nas iniciativas
ISA4 Média Direto Aprendizagem
(indireto/formal (A-C e A-D) mutua
e ou § (A-B; A-C; A-D)
direto/informal) In Alrgto
o ey B9
Forte
((e (direto/formal)
(A-C e A-D)
ISA5 Média Direto Aprendizagem
(indireto/formal (A-Ce A-C) mutua
ou (A-B e A-C)
° direto/informal)
®
Forte
((e (direto/formal)
(A-C)
ISA6 Fraca Direto Aprendizagem
_______________________________________________ (indireto/informal)  (A-B; A-C; unilateral
(G-A) C-B; C-DIE; (G-A)
Média C-FecC-) Aprendizagem
(indireto/formal Indireto mutua
ou (G-A) (A-B; A-C; C-B; C-
e direto/informal) D/E; C-F; e C-G)
N (D/E-F e A-B)
Forte
(direto/formal)
(A-B; A-C; C-B;
C-D/IE; C-F; e C-
G)

Quadro 7 - Sintese dos aspectos identificados em cada iniciativa do Caso A
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5.2 Caso B

Essa subsecdo apresenta os resultados oriundos do Caso B, seguindo a

mesma estrutura de andlise da subsecéo 5.1.

5.2.1 Visao geral do Caso B

O Caso B pertence a uma multinacional fundada em 1842 na Noruega e
atua na criacdo de solucdes para o setor de 6leo e gas, viabilizando projetos de
energia de forma segura e sustentavel. Possui atuagdo em mais de 20 paises ao
redor do mundo. Com mais de 14 mil colaboradores, atua como uma das
principais fornecedoras de equipamentos submarinos, solu¢cdes de engenharia,
tecnologias e servigos para a cadeia de exploragéo e producéo de petroleo e gas
natural. Atua nas regiées do Mar do Norte, Golfo do México, América do Sul,
costas da Africa e Asia-Pacifico. No Brasil, esta localizada na unidade industrial
em Sao José dos Pinhais (Parand), e em outras cinco localidades: Rio de
Janeiro (capital), Rio das Ostras e Macaé (Rio de Janeiro); Serra (Espirito Santo)
e Paracuru (Ceard). Nessas plantas, ha aproximadamente 4 mil colaboradores

distribuidos.

Oferece solugBes integradas, produtos e servigos para a indastria global
de energia. Também busca habilitar a producéo de petréleo e gas com baixo teor
de carbono e desenvolver solu¢des renovaveis para atender as necessidades

futuras de energia.

Atua em um portfélio variado, perpassando por: Estudos de front-end e
servigos de engenharia; SolugBes de energia renovavel; Eletrificacdo e solu¢bes
de baixo carbono; Topsides, Substruturas e Instalagfes; Sistemas de Producéo
Submarina e Servicos de Ciclo de Vida; e Manutencdo, modificacbes e

descomissionamento.

Nos estudos de front-end e servicos de engenharia, atua na gestdo de
engenharia, capacidade de sistema e competéncias técnicas. Além disso,
oferece uma gama de métodos e solugbes digitais que permite um processo de
engenharia mais eficiente. J& com relacdo as solugBes de energia renovavel,
atua no projeto e fornecimento de solugbes em energia edlica offshore,

hidrogénio e captura, utilizacdo e armazenamento de carbono (CCUS).
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Em seu portfélio de eletrificacdo, atua na oferta de solucbes para
eletrificacdo de instalacdes offshore e onshore de petréleo e gas e solugdes de
baixo carbono. J&4 com relacdo aos topsides, subestruturas e instalacdes, atua
no projeto e entrega de instalacdes para o setor de petréleo e gas e onshore,
como: unidades de producdo flutuantes (FPSO), topsides e modulos,
subestruturas (Jackets e GBS), plantas de processamento onshore oferecendo

atualizacGes e modificacfes.

Com relacdo aos sistemas de producdo submarina e prestacdo de
servicos de ciclo de vida, oferecem: sistemas de producdo submarinos
completos, processamento submarino, impulsdo e compressoées, distribuicdo de
energia submarina, intervencbes e sistemas e ferramentas de workover, bem
como servigos de ciclo de vida submarinos. J4 na atuacdo com manutencao,
modificacbes e descomissionamento, oferece solucbes para manutencdo e
modificacdo da infraestrutura existente de Oleo e gas. Além disso, a oferta
abrange servigos de descomissionamento, como icamentos pesados, instalacdo
reversa e remocao de infraestrutura submarina e demoligdo onshore, descarte e
reciclagem. O Caso B foi destaque em inovagéo no pais, tendo sido finalista na
categoria inovagdo organizacional e recebendo destague em saude e seguranga

no trabalho em edi¢éo do Prémio Nacional de Inovagéo.

5.2.2 Identificagdo e caracterizagdo das iniciativas de sustentabilidade do
Caso B

As seguintes iniciativas foram selecionadas:

ISB1. Inventario e monitoramento de emissdes de CO2
= |SB2. Gestdo eficiente dos recursos hidricos

= |SB3. Programa de eficiéncia energética e certificacao de energia
limpa (I-REC)
* |SB4. Biodigestdo de residuos organicos e economia circular

= |SB5. Programa de reducdo de desperdicios na alimentacdo e

conscientizacdo do consumo sustentavel

Essas iniciativas foram escolhidas por serem multicamadas, abrangendo
mais de um nivel na CS. A Tabela 16 sintetiza as principais informacdes que

descrevem e caracterizam as iniciativas, de modo similar ao descrito para o caso
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A, no Capitulo 5. A Tabela 17, em complemento a Tabela 16, apresenta as

caracteristicas gerais de cada iniciativa identificada.
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Nome e cédigo das

Breve descrigéo

Relagcdo com outras

Parceiros envolvidos

Fonte de dados (primarios

Perspectiva

iniciativas iniciativas (direta e indiretamente) e secundarios) TBL
A E S
ISB1. Inventéario e Iniciativa focada em mapear e identificar os - - Fornecedores-chave de - Entrevistas/transcri¢cdes X X X
monitoramento de principais fornecedores em termos de logistica (Tier 1) - Documentos internos
emissdes de CO2 emissdes de CO2 e definir acdo conjunta - Fornecedores dos (apresentagfes interna do
para mitigacéo fornecedores (Low-tiers) portfélio de iniciativas)
- Consultoria de especialista
em emissdes
- Petrobras (Cliente)
ISB2. Gestéo eficiente  Projeto implementado em parceria com ISB4 - Startup ambiental (Tier 1) - Entrevistas/transcricdes X X -
dos recursos hidricos startup ambiental com énfase na reducao - Documentos internos da
do consumo de agua e melhoria do reuso empresa (apresentagdes
Nnos processos produtivos) internas da empresa e da
startup)
ISB3. Programa de Projeto em parceria com consultoria - - Consultoria especializada - Entrevistas/transcricdes X X -
eficiéncia energéticae  especializada em eficiéncia energética que em projeto de eficiéncia - Apresentagdo com
certificacd@o de energia  buscou certificacdo para uso de energias energética (Tier 1) informag6es do projeto
limpa (I-REC) renovaveis - Geradoras de energia
limpa
ISB4. Biodigestao de Projeto com foco em reduzir o desperdicio ISB2; ISB5 - Prestador de servicos de - Entrevistas/transcri¢cdes X X -
residuos organicos da alimentacdo fornecida nas bases da alimentacdo e conservagdo - Relatdrio de atividades
companhia de infraestrutura enviado pela empresa
ISB5. Programa de Iniciativa com foco na conscientizagdo do ISB4 - Fornecedor de alimentagdo - Entrevistas/transcri¢cbes X - X

reducéo de
desperdicios na
alimentacao

consumo saudavel de alimentos e reducgéo
de desperdicios na elaboracéo e producao
dos alimentos

e servicos de manutencéo e
conservacao (Tier 1)

- Relatdrio de atividades
enviado pelo fornecedor
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Tabela 17 - Caracterizacéo das iniciativas de sustentabilidade do Caso B

Caod. Gatilho/contexto Duracéo dainiciativa Interacdo com parceiros Principais resultados esperados/alcancados
Inicio Fim
ISB1 Apos priorizagdo dos objetivos de Mai/2021 Em - Envolvimento direto com - Selegdo de 12 fornecedores-chaves para iniciar o
desenvolvimento sustentavel (ODS) andamento  consultoria especializada para inventario e monitoramento de CO2 da cadeia
e definicho da matriz de criacdo de metodologia de céalculo de - Padronizagdo do método de coleta de dados,
materialidade foram elencados os emissoes tabulacédo e andlises para uniformizacéo das métricas
fornecedores-chaves para - Envolvimento direto do parceiro e acompanhamento das metas definidas
inventario e monitoramento das através do envio do template para - Possibilidade de expandir a metodologia de calculo
emissdes de CO2 preenchimento da primeira versdo do  (inventario e emissdes) para outros elos da cadeia
inventario de CO2 - Possibilidade de aprender com o perfil de
fornecedores e auxilid-los na reducdo de emissdes de
CO2 futuramente
ISB2 Necessidade  de implementar  Jan/2020 Em - Envolvimento direto de startup - Reducdo no consumo de &gua e minimizagdo dos
iniciativa com impacto significativo andamento ambiental definindo os parédmetros desperdicios
em termos de redugdo do consumo de medicdo de forma colaborativa - Otimizacdo e maior eficiéncia da estacdo de
e desperdicio de agua (pelo fato do Caso B ser o primeiro tratamento de efluentes - ETE
cliente industrial da startup do setor - Implantacdo do sistema de economia de 4gua (com
de 6leo e gas) telemetria e indicadores em tempo real de consumo,
intervengdes, analises)
ISB3 Necessidade  de implementar  Ago/2019 Em - Envolvimento direto de consultoria - Economia de 40% na despesa de energia elétrica
projeto de eficiéncia energética, andamento  especializada em eficiéncia apds migracéo
focando na redugdo do custo com energética (intermediador) - Aprendizado gerado ap6s fase inicial possibilitou
aquisicdo, do impacto ambiental e - Envolvimento indireto das fontes pleitear certificacédo I-REC?
no ganho de imagem em geradores e da distribuidora - Novos conhecimentos e know-how desenvolvido
decorréncia do uso de fontes lancou luz sobre possibilidade de implementar I1SO
sustentaveis de energia 50001 e buscar certificagdo
ISB4 Implementacéo de biodigestor para Nov//2021 Em - Envolvimento direto da fornecedora - Economia circular dos residuos organicos gerados
reuso e reutilizacdo de agua nos andamento de servicos de alimentacdo, na planta (integrando com ETE j& existente)
processos industriais e garantir o conservacao e asseio - Reducéo do impacto ambiental (n&do direcionamento
descarte de efluentes de forma - Envolvimento indireto de grandes dos residuos organicos para aterros sanitarios)
sustentavel empresas (benchmarking)
ISB5 Foco na producdo de alimentos de Ago/2021 Em - Envolvimento direto da fornecedora - Reducéo de desperdicios na produgdo dos alimentos
forma mais sustentavel andamento de servicos de alimentagdo, de todas as bases do Brasil
minimizando desperdicios e conservacao e asseio - Conscientizacdo dos colaboradores com relacdo a
buscando desenvolver a - Envolvimento indireto de grandes formas de consumo mais saudaveis e sustentaveis

conscientizacdo dos colaboradores
sobre desperdicio e alimentacao
saudavel

empresas (benchmarking)

- Conscientizacdo dos colaboradores em tempo real
(através da balanca inteligente) do desperdicio gerado

1 Certificagdo I-REC: é um sistema padronizado global que possibilita a certificagdo e acreditacéo da energia renovavel (https://www.irecstandard.org/)
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5.2.3 Trajetorias das iniciativas identificadas no Caso B

Igualmente a se¢do 5.1.3, as evidéncias empiricas e citagdes-chaves que
corroboram as informacbes apresentadas nessa subsec¢do encontram-se no

Apéndice B.

Atualmente todas as iniciativas planejadas possuem alinhamento com as
diretrizes globais de sustentabilidade (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
— ODS) e sao coordenadas por um comité interno de sustentabilidade. De uma
forma geral, trés etapas centrais balizaram todas as iniciativas e projetos
relacionados a sustentabilidade no Caso B e possibilitaram definir os escopos

para o planejamento das iniciativas (Figura 17).

Priorizacdo dos
Objetivos de
Desenvolvimento
Sustentavel (ODS)

Definicdo da Matriz
de Materialidade de
Sustentabilidade

Definicao dos focos
prioritarios

Definicéo da viséo
de futuro e driver
estratégico central

Ambiental
Comprometimento em trabalhar
juntos para enfrentar o desafio da
mudanga climéatica reduzindo as
emissdes de CO2 e impactos
ambientais.

Escopo das iniciativas:

- Gestdo energética e emissdes
de CO2

- Gestéo de residuos

- Solugdes de baixo carbono

desdobramento

Social

Atuar com responsabilidade em
beneficio dos colaboradores e da

sociedade, melhorando a saude e

0 bem-estar.

Governanca

Assumir a propriedade para criar
um ambiente mais limpo, seguro e
futuro mais sustentavel,
encontrando melhorias e solucdes

através de praticas empresariais
responsaveis.

Escopo das iniciativas:

- Anti-corrupcéo

- Obrigacgdes de conformidade para
Saude, Seguranca e Meio ambiente

Escopo das iniciativas:

- Saude e seguranca

- Atracéo de talentos e retencao
- Diversidade e igualdade de
oportunidades

Cadeia de suprimento responsavel

Figura 17 - Drivers de sustentabilidade e desdobramento nos projetos, programas e iniciativas

FONTE: Dados primarios/Entrevistas e Dados secundarios/documentos internos

A Etapa 1 do desdobramento consistiu em priorizar, das 17 diretrizes dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), os principais que seriam
considerados efetivamente nas agfes, esfor¢os e iniciativas do Caso B. Foram
definidos sete objetivos prioritarios, numerados seguindo as ODS: 3. Saude e
bem-estar - Assegurar uma vida saudavel e promover o bem-estar para todos,
em todas as idades; 5. Igualdade de género - Alcancar a igualdade de género e
empoderar todas as mulheres e meninas; 8. Trabalho decente e crescimento
econdmico - Promover o crescimento econdmico sustentado, inclusivo e
sustentavel, emprego pleno e produtivo, e trabalho decente para todos; 12.

Consumo e producdo responsaveis - Assegurar padrdes de producdo e de
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consumo sustentaveis; 13. Acdo contra a mudanca global do clima - Tomar
medidas urgentes para combater a mudanca climatica e seus impactos; 14. Vida
na agua - Conservacdo e uso sustentdvel dos oceanos, dos mares, e dos
recursos marinhos para o desenvolvimento sustentavel, e 16. Paz, justica e
instituicdes eficazes - Promover sociedades pacificas e inclusivas para o
desenvolvimento sustentavel, proporcionar o acesso a justica para todos e

construir instituicdes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis.

A Etapa 2 é subdividida em duas principais: (1) Definicdo da matriz de
materialidade de sustentabilidade e (2) Definicdo dos temas prioritarios que
materializam os desafios de sustentabilidade. A matriz de materialidade é
utiizada para representar e hierarquizar 0s temas mais importantes
relacionados, conforme a opinido das partes interessadas e também
considerando a perspectiva da organizacao. Neste caso, desdobrados a partir da
matriz de materialidade, foram definidos como temas prioritarios para balizar as
iniciativas e projetos de sustentabilidade: Riscos climaticos; Gestao energética;
Solucbes de baixo carbono; Diversidade e igualdade de oportunidades;
Emissbes de CO2; Direitos humanos; Saude e Seguranca; Cadeia de

suprimentos responsavel; e Anticorrup¢ao e antissuborno.

A Etapa 3 tratou da definicdo da visdo de futuro principal e driver
estratégico central. A frase que resume a visado de futuro é pautada pelo desafio
da transicdo energética do setor (de estar sendo cada vez mais pressionado
para migracdo de uma matriz majoritariamente de Oleo e gas para fontes
alternativas de energias renovaveis). Essa visdo de futuro foi determinada e
subdividida em trés diretrizes centrais: (1) otimizar e melhorar operagdes centrais

(core); (2) acelerar a renovacdao; e (3) cultivar a colaboracao.

Tratando especificamente das iniciativas de sustentabilidade, o Gerente
de Qualidade Global do Fornecedor enfatizou como a definicdo da visdo de
futuro moldou e direcionou a necessidade de considerar a CS como fator critico
para alcance dessa visdo. Foi sinalizado que foram priorizados sete dos 17
objetivos principais e foi estruturada a matriz de materialidade. Importante
ressaltar que a CS sustentavel é considerada uma questao central para o Caso
B. O gerente também enfatizou como a questao de tornar a companhia mais
digitalizada, enxuta em termos de processos, e principalmente, mudando a
matriz energética de 6leo e gas para uma matria de energias renovaveis (Céd.
5.3-A).
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A ISB1 é um projeto iniciado ao final do ano de 2020. Analisando-se
historicamente, foi uma evolucdo de um comité de sustentabilidade iniciado no
ano de 2019 com acbes pontuais no Brasil relacionadas ao tema, trazendo
aprendizados e conhecimento a partir da estruturacdo inicial do comité. A nova
versao do comité de sustentabilidade expandiu-se, de uma visdo mais local para
as plantas localizadas no Brasil, para um comité mais abrangente, alinhado as
diretrizes globais de sustentabilidade (C4d. 5.3 — B). Nessa iniciativa foram
priorizados inicialmente 12 fornecedores principais para realiza¢do do inventario
e monitoramento de emissdes de CO2, estes que ja estdo sendo acompanhados
através de métricas e indicadores (Cod. 5.3 — C). A iniciativa também prevé a
expansdo do inventario e monitoramento das emiss@es dos fornecedores low-
tiers. Ainda sobre essa questdo, destacou-se a dificuldade e complexidade de
realizar o inventario e monitoramento de CO2/emissdes dos fornecedores que
ndo sao de primeira camada, totalizando 400 fornecedores (Céd. 5.3 — D).

O caso B proativamente buscou possibilidades de iniciativas que fossem
de encontro as suas estratégias e necessidades e que pudessem gerar um
impacto significativo, indo além do status quo, como por exemplo da ISB2 que
abrange a gestao eficiente de recursos hidricos (C6d. 5.3 — E). Essa iniciativa
possui uma trajetoria interessante em termos de concepg¢do e aprendizados
gerados. Foi iniciada a partir da indicagdo do Engenheiro Especialista da planta
de Rio das Ostras que é o ponto focal de inovagcdo no Brasil e conheceu a
startup ambiental a partir do Ecossistema de Inovacdo de Macaé,
especificamente, a partir do Programa Startup Macaé. Fato interessante é que a
startup ainda ndo possuia clientes ativos do setor de 6leo e gas, conforme
sinalizado na entrevista (C6d. 5.3 — F). Destaca-se também nessa inciativa como
a turbuléncia externa (e.g. pandemia COVID-19) modera a implementacédo de
determinados projetos (Cod. 5.3 - G).

Outro ponto que cabe salientar € a forma como a operacao € beneficiada
a partir da parceria na implementacdo da iniciativa (ISB2), pois a startup
ambiental parceira auxiliou trazendo uma visédo externa e focada para resolucdo
de problemas (estes que muitas vezes nao sdo percebidos mediante diversas
demandas do cotidiano) e sintetizou essas informacdes em indicadores que

podem ser tratados e analisados pelos niveis gerenciais (C4d. 5.3 — H).

A ISB3 apresenta uma trajetéria evolutiva que merece destaque. Essa

iniciativa foi enaltecida nas entrevistas por ser reconhecida como uma iniciativa
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que teve bastante impacto, por tratar de energia limpa e reducéao significativa de
emissdo de CO2 (Cbd. 5.3 - 1).

Observou-se quatro estagios distintos evolutivos nessa iniciativa: (1)
planejamento da demanda; (2) compra de energia no mercado de livre comércio;
(3) certificacdo I-REC; e (4) implementacdo da ISO 50000. O estagio 1
contemplou o ‘despertar’ inicial e o interesse para uma possivel iniciativa de
comprar energia a partir do mercado de livre comércio, mesmo ndo havendo a
época maturidade ou conhecimento suficiente para sua implementagéo, pois ndo
havia um planejamento da demanda energética da planta consolidado (Céd. 5.3
-J).

O estagio 2 tratou de migrar a energia da base de convencional para o
comércio livre de energia. Apés o aprendizado gerado com essa migracao, 0
estagio 3 pode ser definido com a busca pela obtencao da certificagdo I-REC
realizando o mapeamento das fontes de geracdo e aprendizado para obtencao
da certificacdo (fontes de energia sustentaveis), desenvolvendo novos
conhecimentos em parceria com o intermediador (consultoria especialista) e
também com outras grandes empresas de setor distinto através de
benchmarking (e.g. Coca-Cola), conforme destacado na entrevista (Cod. 5.3 —
K).

Complementando e reforcando a argumentacdo, sobre o aprendizado
gerado com a iniciativa e como ela atingiu o estagio 3, destaca-se também que
toda a energia consumida pelo Caso B (nas plantas do Brasil) sdo de fontes
renovaveis, ou seja, alcancando um patamar onde ndo somente a iniciativa foi
implementada como também foi capaz de comprovar que as fontes de geragéo
da energia consumida eram sustentaveis (Cod. 5.3 — L). J& o estagio 4 (ainda
nado alcancado), foi a recém diretriz da vice-presidéncia em buscar implantar a
ISO 50000, visando a adoc¢ao de praticas para implantar sistemas de gestdo de
energia elétrica nas bases da companhia (C6d. 5.3 — M).

A ISB3 traz uma contribuicdo bastante significativa que reforca
argumentacdes apresentadas na literatura que discutiram o processo ciclico e
continuo de aprendizagem de sustentabilidade (e.g. CORMACK et al., 2021b;
SILVESTRE et al.,, 2020), ou seja, uma mesma iniciativa pode perpassar
multiplas vezes pelas quatro etapas de configuracdo, operacao, sustentacao e

atualizagéo (Figura 18).
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Figura 18 - Estagios evolutivos da ISB3

Por exemplo, em cada estagio da iniciativa ISB3 a forma de configurar e
planejar a iniciativa foi diferente, sendo necessario assim entender as
caracteristicas e desafios para planejar o melhor modo de viabilizar e
implementar a iniciativa. Isso vale também para as demais fases do processo de
aprendizagem de sustentabilidade. A cada novo patamar alcangcado, novas
possibilidades foram identificadas em decorréncia dos aprendizados gerados

com a iniciativa.

A ISB4 retrata um esfor¢co recente do Caso B em parceria com o
fornecedor de servigcos de alimentacdo, conservacdo e asseio em todas as
instalagBes fabris do Brasil. A iniciativa focou em implementar um biodigestor
para tratamento de residuos organicos. Essa iniciativa visa a economia circular e
reinsercdo da agua tratada no sistema para reuso (sendo reutilizada para
limpeza, banheiro dentre outros locais que ndo sdo focados no consumo). O
biodigestor transforma os residuos organicos em um liquido que é tratado e gera
uma agua de reuso. Essa agua é reutilizada para regar as plantas, para limpar
area comum, para promover a economia circular de reaproveitamento dos

recursos gerados na prépria planta (Cod. 5.3 = N).
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Destaca-se também que essa iniciativa foi viabilizada somente em alguns
clientes (grandes empresas que possuissem estacdo de tratamento de efluentes
— ETE), conforme citado (Céd. 5.3 — Q). Isso evidencia que determinadas
iniciativas somente podem ser implementadas caso atenda a um conjunto de
requisitos (neste caso, para viabilizacdo da iniciativa era pré-condicdo a
existéncia de uma estacdo de tratamento de efluente para receber a agua para

reuso tratada pelo biodigestor).

Sobre a iniciativa ISB5 destaca-se que ndo somente o foco da empresa
parceira era conscientizar 0 consumo mais saudavel na organizacdo, mas
também desenvolver e fomentar a consciéncia nos colaboradores para um
habito de consumo mais saudavel em suas casas, trazendo informacdes e
conhecimento sobre determinados assuntos, como ressaltado pelo Gerente
Comercial da empresa parceira (Céd. 5.3 — P).

Outro ponto interessante a ser ressaltado é que essa iniciativa também
visa despertar a consciéncia sobre o desperdicio (excesso de alimentos que néo
€ consumido, por exemplo). Para isso, a empresa parceira instala uma balanca
inteligente, onde é possivel mensurar os desperdicios de alimentos em tempo
real, focando em gerar um aumento e melhoria na conscientizagdo sobre os

desperdicios gerados (Cod. 5.3 — Q).

Comparando-se as iniciativas ISB3 e ISB2, foi destacado que a forma
como a iniciativa comprova os possiveis ganhos e resultados esperados facilita
ou dificulta a implementacdo de determinados projetos. Importante enfatizar
também o aprendizado e a necessidade de integracdo e colaboragdo com outros
departamentos internos para viabilizar a implantacdo das iniciativas, como por
exemplo para viabilizar credenciamento de startup como fornecedor (ISB2) e
alteracdo no modelo de contratacdo e de forma de pagamento (para a I1SB5)
(Cod. 5.3 -R).

Observou-se nho Caso B que algumas iniciativas demandaram ajustes
estruturais em termos de instalagdes/infraestrutura. Como exemplo na ISB5,
para viabilizar a migracdo para aquisicdo de energia no mercado livre foi
necessario realizar adequacdes nas instalacGes/ativos existentes, como por
exemplo nas subestacdes e transformadores (Cod. 5.3 = S).

A subsecdo seguinte apresenta a dindmica de aprendizagem entre os

parceiros envolvidos em cada iniciativa e detalha as caracteristicas principais.
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5.2.4 Dinamica e processo de aprendizagem do Caso B

Os Quadros 7 a 11 detalham cada iniciativa de sustentabilidade do Caso
B, a dindmica de aprendizagem, as caracteristicas em cada fase do processo de
aprendizagem de sustentabilidade e os niveis de aprendizagem.

Dindmica e processo de aprendizagem da ISB1
(Inventéario e monitoramento de emissdes de CO2 na CS)

Low-tiers Tier 1 Empresa Cliente
foco

Legenda:
A. Base S&o José dos Pinhais (PR) | B. Consultoria especialista em emissdes CO2
C. Clientes-chaves | D. Fornecedores de logistica | E. Fornecedores low-tiers

Fase Caracteristicas Nivel de
aprendizagem

Configuragdo = A partir da diretriz global da sede da empresa do Caso B Al
e da priorizagdo dos ODS prioritarios para a companhia,
foi identificada necessidade de inventariar e monitorar
emissdes de CO2

= Foi contratada uma consultoria especializada em
emissbes de CO2 para auxiliar na estruturacdo e
padronizagdo da metodologia de célculo

= Foram elencados 12 fornecedores principais para realizar
esse inventario e monitoramento

= Consultoria especializada foi contratada para definir e
padronizar a metodologia de coleta dos dados para os
fornecedores de logistica do escopo 1 (Tier 1)

Operagao = Foram criados templates e enviados para 0s CS
fornecedores-chaves (400 fornecedores dos 2.500)
preencherem e iniciar o inventario de emissdes de CO2

Sustentacéao = Desenvolvimento de metodologia prépria de célculo de CS
emissdes (Escopo 1, 2 e 3)
= Apdés inventario e monitoramento dos fornecedores-
chaves, sera expandido para os demais elos da cadeia a
mesma metodologia de calculo de emissfes

Atualizacao = Acompanhamento das métricas e emissOes dos principais CSs
fornecedores (Tier 1)
= Espera-se realizar o inventario e monitoramento dos
fornecedores de segunda camada (Tier 2) através de
metodologia prépria
= Estd prevista a expansdo da iniciativa para demais
fornecedores indiretos (low-tiers)

Quadro 7 - Dindmica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISB1
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISB2

(Gestao eficiente dos recursos hidricos com reducéo do consumo e reuso)

Legenda:

A. Base Rio das Ostras (RJ) | B. Base Sao José dos Pinhais (PR) (benchmarking) | C. Startup ambiental

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuracdo =

Surgiu em decorréncia da indicagdo de um facilitador de
inovagéo

A participagdo em ambientes e ecossistema de inovacao
catalisou a implementacéo dessa iniciativa

Os desafios foram mapeados e identificados de forma
conjunta com a startup ambiental

AO

Operacéao -

Foram definidos os pardmetros de acompanhamento e
monitoramento para controle e gestdo dos recursos
hidricos

Para viabilizar a iniciativa foram  necessérios
ajustes/adequacdes em processos internos

Foi realizada integracdo com estacdo de tratamento de
efluentes e os ativos existentes (com captagdo de agua
de chuva para reuso) foram otimizados apoés
implementacdo do sistema de economia de 4gua

Al

Sustentacdo -

Os paradmetros foram reavaliados e ajustados em
alinhamento com a realidade (ap6s medigdes iniciais foi
identificado que a parametrizagdo definida nao refletia a
realidade de consumo de agua na planta)

Foram desenvolvidos novos processos e capacita¢des
foram desenvolvidas para apresentacdo do sistema de
economia de agua

Al

Atualizacdo "

A iniciativa esta em andamento e de acordo com seus
resultados podera ser expandida para outras bases
(inicialmente S&o José dos Pinhais e futuramente para
outras plantas ao redor do mundo)

Cs

Quadro 8 - Dinamica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISB2

Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISB3

(Programa de eficiéncia energética e certificacdo de energia limpa - I-REC)

Legenda:

Tier 2 Tier 1 Empresa Cliente
foco

A. Base Séo José dos Pinhais (PR) | B. Base Rio das Ostras (RJ) (benchmarking)
C. Consultoria especialista em energia (intermediador) | D. Comercializadoras de energia
E. Distribuidora de energia

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuracao

Benchmarking realizado com outras grandes empresas
(e.g. Shell, Coca-Cola) para analisar iniciativas existentes
e obter aprendizados

Envolvimento de consultoria especializada em eficiéncia
energética para definicdo e modelagem do projeto

Toda iniciativa partiu de um diagndstico prévio situacional
sobre as questdes de energia elétrica da fabrica de Séo
José dos Pinhais

O know-how da empresa especialista despertou interesse
em entender com mais profundidade as possiveis op¢des
e caminhos para se tornar mais eficiente em termos de
consumo de energia (ingressando no mercado de livre
comeércio de energia)

Al

Operacéao

Para garantir a operacionalizacdo da iniciativa foram
envolvidos variados setores e foi necessario adequar
processos ja existentes (faturamento, contas a pagar, por
exemplo)

Foram realizados ajustes e adequagfes operacionais nas
subestac¢fes existentes

Cs

Sustentacéao

Foi necesséria a sustentacdo dos novos processos para
garantir que a energia contratada fosse paga em tempo
habil, evitando o corte ou suspenséao do fornecimento

A consultoria especializada realiza o monitoramento
mensal dos indicadores de consumo, desempenho e valor
de tarifas, assim como, alerta sobre potenciais riscos de
faléncia das comercializadoras

CS

Atualizacdo

A iniciativa perpassou por quatro estagios distintos e a
cada loop de aprendizagem novos desafios foram sendo
incorporados (fazer o planejamento de demanda de
energia elétrica das fabricas > garantir compra de energia
de livre comércio > obter certificagdo I-REC >
implementar norma 1SO 50000)

CS

Quadro 9 - Dindmica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISB3
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISB4

(Biodigesté&o de residuos organicos e economia circular)

Legenda:

Membros externos Tier 1 Empresa Cliente

a cadeia foco
|

A. Base Sao José dos Pinhais (PR) | B. Base Rio das Ostras (RJ) (benchmarking)
C. Prestador de servico de alimentagdo, conservagao e asseio
D. Grandes empresas consideradas para benchmarking (Coca-Cola, Shell, dentre outras)

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuracdo =

Aprendizado obtido a partir da experiéncia do fornecedor
de servicos de alimentagdo com outras grandes
empresas

Planejada em parceria com fornecedor de servicos de
alimentacdo a partir de outros projetos implementados
pela area de responsabilidade corporativa

O parceiro recomenda acOes proativamente para
empresas parceiras, visando garantir a implementacao de
sua politica e diretrizes de sustentabilidade

A existéncia de projetos ja implementados com resultados
mensuraveis em outras grandes empresas facilita a
implementacéo de determinadas iniciativas

Cs

Operacéo .

Para garantir a operacionalizacdo da iniciativa foi
necessaria a aquisicéo de biodigestor para viabilizacdo do
processo

Foi necessario integrar os residuos organicos tratados
com a estacéo de tratamento de efluentes ja existente

CS

Sustentacdo -

Para sustentar a iniciativa ha a necessidade de
integracdo com estacéo de efluentes j4 existente nas
bases (aquisicdo de novos conhecimentos e ativos
tecnologicos)

Cs

Atualizacdo .

Iniciativa ainda em andamento, ndo sendo possivel
mensurar os detalhes dessa fase

CS

Quadro 10 - Dinamica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISB4
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISB5
(Programa de reducdo de desperdicios na alimentagdo e conscientizacdo do consumo sustentavel)

Membros externos Tier 1 Empresa Cliente
a cadeia foco

—Q—(»H—0
Legenda:

A. Base Sao José dos Pinhais (PR) | B. Base Rio das Ostras (RJ) (benchmarking)

C. Cliente (Petrobras)

D. Prestador de servigo de alimentacéo e conservagéo e asseio

E. Grandes empresas consideradas para benchmarking (Coca-Cola, Shell, dentre outras)

Fase Caracteristicas Nivel de
aprendizagem

Configuragdo = Pratica de benchmarking com grandes empresas do Cs

mesmo setor (e.g. Shell) e de setores distintos (e.g. Coca-
Cola) gerou aprendizado para formatacéo dessa iniciativa

» Iniciativa configurada em alinhamento com a estratégia de
sustentabilidade do parceiro (intitulada Better Tomorrow
2025) em alinhamento com ODS

= A empresa parceira foi solicitada para apresentar
possiveis projetos de sustentabilidade alinhados aos
interesses do Caso B

Operacéo = A iniciativa foi operacionalizada inicialmente com Cs
mudancas graduais sendo incorporadas, trazendo a
pratica da ‘segunda-feira saudavel' (alimentos das safras,
informagdes sobre alimentacdo sustentavel e saudavel e
reducdo de carne vermelha no cardapio, por exemplo)

Sustentacéao = Campanhas elaboradas pela empresa parceira com CS
intuito de fomentar o consumo saudavel e consciente de
alimentos (buscando desenvolver a conscientizagdo nos
colaboradores para que estes habitos sejam replicados
também fora da organizacgao)

Atualizacdo = As métricas associadas ao volume de desperdicio com Cs
alimentacdo s8o continuamente  monitoradas e
acompanhadas

= Para reforcar a conscientizacdo, foi adquirida uma
balanca inteligente que fornece a pesagem em tempo real
do desperdicio apés término das refeigfes

Quadro 11 - Dinamica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISB5
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

131

5.2.5 Sintese do Caso B

Diferentemente do Caso A, foram identificadas iniciativas com maior
envolvimento de outros elos da CS, néo ficando restrito ao primeiro (Tier 1) (e.qg.
ISB1, ISB3, ISB4 e ISB5). Também nao foi identificado padrdo Unico que

emergiu a partir dos achados empiricos.

Ao se analisar o nivel de aprendizagem que ocorre em cada fase do
processo de aprendizagem de sustentabilidade a partir das iniciativas,
diferentemente do que se observou no caso anterior, no Caso B somente uma
iniciativa teve aprendizagem no nivel organizacional na fase de configuracédo
(ISB2). Nota-se neste caso que na maioria das iniciativas o0s niveis de
aprendizagem foram interorganizacionais ou a nivel de CS. As iniciativas ISB4 e
ISB5, por exemplo, desde sua concepcdao ja foram envolvidos diversos players
da cadeia, configurando assim a aprendizagem no nivel de CS.

Igualmente ao caso A, neste caso também se percebe uma linearidade
entre os niveis de aprendizagem (como se a partir do momento em que se
alcanca um determinado nivel de aprendizagem, por exemplo “superior”, a
aprendizagem nao regride ou retorna para um nivel inferior). Na pratica, isso
significa dizer que uma vez alcancado determinado nivel de aprendizagem em

determinada iniciativa, define-se um novo patamar “minimo” de aprendizagem.

Com relacdo a esse portfélio de iniciativas, destacam-se alguns pontos
relativos a direcionalidade, parcerias, adequacdo de processos, alinhamento,

benchmarks e utilizagéo de ativos:

» Definicdo das diretrizes e drivers para orientar a implementacgéo
das iniciativas: o alinhamento das iniciativas com os ODS facilitou
planejar iniciativas de sustentabilidade mais focadas e alinhadas a
enderecar acdes especificas para alcancar os resultados estratégicos

definidos pela ODS e pela matriz de materialidade da empresa.

= Envolvimento de parceiros-chaves especialistas na configuracéo
da iniciativa: igualmente constatado no Caso A, neste caso o fato de
trazer parceiros que detinham conhecimento sobre determinado
assunto (e.g. sobre emissoes, eficiéncia energética, sobre programas
de sustentabilidade de grandes empresas) catalisou e acelerou o
processo de implementacdo das iniciativas. (e.g. 1SB1, 1SB2, ISB3,
ISB4 e ISB5).
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» Necessidade de adequacdo de processos/rotinas ja existentes
para viabilizacdo de iniciativas: também conforme constatado no
caso A, para viabilizar determinadas iniciativas foram necessarias
adequacles e ajustes em processos ja existentes, assim como,
aguisicdo de novos ativos (e.g. ISB3, onde foi necessario flexibilizar o
processo de faturamento e contas a pagar e também foi necessario
realizar melhorias operacionais de ajuste na subestacéo para viabilizar
a migracdo de energia convencional para o mercado de livre

comércio).

= Alinhamento com estratégia global e priorizacdo dos ODS para
planejamento das iniciativas: neste caso, o fato de terem sido
priorizados o0s principais objetivos a serem atendidos a partir das
iniciativas e realizar esforcos que ndo fossem somente restritos as
unidades do Brasil, aumentou o desafio na implementacdo das
iniciativas, porém, trouxe projetos mais assertivos e alinhados com a

diretriz global da matriz.

= Benchmarking e colaboragdo com parceiros-chave como prética-
chave: o envolvimento de parceiros-chaves na implementagédo das
iniciativas, desde sua concepcao e desenho (fase de configuracéo) foi
crucial para catalisar a implementacdo destas. Inclusive, houve a
realizacdo de benchmarking com grandes empresas de setores

distintos (e.g. Coca-Cola, indastria de bebidas).

» Existéncia de ativos especificos viabilizam a implementacéo de
determinadas iniciativas: como por exemplo no caso da iniciativa
ISB4, a existéncia de uma Estacdo de Tratamento de Efluentes - ETE
viabilizou a implantacdo do biodigestor de residuos organicos,
favorecendo a economia circular e sistema de gestdo mais sustentavel

para os residuos organicos gerados.

O Quadro 12 sintetiza, para cada iniciativa, a forca de interacdo entre os
parceiros da CS, o tipo de aprendizado (direto ou indireto) e se o aprendizado foi

unilateral (beneficiando um Unico elo da cadeia) ou de mutuo beneficio.
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Iniciativas Aspecto identificado nas iniciativas
Forga de interacéo Tipo de Sentido de
aprendizado aprendizagem
ISB1 Fraca Direto Aprendizagem
(indireto/informal)  (A-B; A-C; unilateral
v ; (A-E; e B-E) A-D; e D-E) Indireto
; Indireto (A-E; e B-E)
Forte (A-E; e B-
(direto/formal) E’) Aprendizagem
s (A-B; A-C; A-D; e mutua
e iees D-E) (A-B; A-C; A-D; e
D-E)
ISB2 Fraca Direto Aprendizagem
(indireto/informal)  (A-B; e A- unilateral
(B-C) C) (B-C)
Forte In((él_rg;o Aprendizagem
(direto/formal) mutua
(A-B; e A-C) (A-B; e A-C)
ISB3 Fraca Direto Aprendizagem
(indireto/informal)  (A-B; A-C; mutua
) e C-D) (A-B; A-C; C-D; e
(C-E.eED) Indireto D-E)
Média (C-E; e D-
. (indireto/formal E)
v ou
direto/informal)
(A-B)
Forte
(direto/formal)
(A-C; e C-D)
ISB4 Forte Direto Aprendizagem
(direto/formal) (A-B; A-C; mutua
I (A-B; A-C; C-D;e C-D;eD-A) (A-B;A-C;eC-D)
D-A) Aprendizagem
4—»3 ° unilateral
(D-A)
ISB5 Forte Direto Aprendizagem
(direto/formal) (A-B; A-C; mutua
1 (A-B; A-C; A-D; A-D;D-E;e (A-B; A-C;A-D;e
D-E; e E-A) E-A) D-E)
4_’@ 4_’6 Aprendizagem
unilateral

e (E-A)

Quadro 12 - Sintese dos aspectos identificados em cada iniciativa do Caso B

Com relacdo a forca de interagdo duas iniciativas apresentaram forca de
interacdo fracas e fortes (ISB1 e ISB2); duas apresentaram forca de interacdo
somente forte (ISB4 e ISB5); e uma com interacdes fracas, médias e fortes
(ISB3). J& com relacdo ao tipo de aprendizado as iniciativas ISB4 e ISB5
apresentaram somente aprendizados diretos através das relacdes estabelecidas.

As demais iniciativas apresentaram aprendizados diretos e indiretos. Referente
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ao sentido de aprendizagem a ISB3 foi a Unica iniciativa que apresentou um
Unico sentido de aprendizagem (muatua). As demais iniciativas apresentaram

aprendizagens mutuas e unilaterais em algumas interacées.

A maioria das iniciativas (ISB1, ISB3, ISB4 e ISB5) envolveram mais do
que o primeiro elo da cadeia, trazendo variados tipos de relacbes até a segunda
camada (Tier 2) e aprendizados gerados de forma indireta inclusive de grandes
empresas que nem pertencem a sua CS direta. A ISB2 possui um escopo e
abrangéncia menor, envolvendo somente um parceiro na iniciativa, porém
enderecando acdo especifica para viabilizar a gestdo eficiente de recursos
hidricos e potencializar a reutilizacdo da agua.
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53 Caso C

Essa subsecéo apresenta os resultados oriundos do Caso C (intra-caso),

seguindo a mesma estrutura de analise das subsec¢fes 5.1 e 5.2.

5.3.1 Visao geral do Caso C

A empresa oferece atividades nas areas de afretamento e operacéo de
sondas offshore; fornecimento e instalacdo de infraestrutura submarina,;
afretamento e operagcdo de unidades de producdo offshore; e manutencéo e
servigos offshore. Possui sede administrativa instalada na cidade do Rio de
Janeiro. A empresa mantém ainda duas bases de apoio logistico — em Macaé
(RJ) e ltajai (SC) — e um escritorio na Austria. Seus ativos S30 compostos por
cinco unidades de perfuragdo, sendo quatro navios-sonda, uma plataforma
semissubmersivel, além de dois FPSOs (Floating Production Storage and

Offloading). Atua majoritariamente no Brasil.

Encerrou o ano de 2021 com 2.540 integrantes efetivos em seu quadro
de pessoal. Direcionou esfor¢os recentes para identificacdo dos temas mais
relevantes ao negocio em termos de sustentabilidade, com a participagdo de
diretores, conselheiros e stakeholders da companhia construindo sua matriz de

materialidade de sustentabilidade.

Possui diversas premiacdes e reconhecimentos como por exemplo: lIA
MAY Brasil (Prémio Internacional do Més de Conscientizagdo da Auditoria
Interna), concedido pelo Instituto dos Auditores Internos do Brasil (IIA Brasil).
Também foi reconhecida no Programa de Exceléncia Operacional (PEO
Sondas), concedido pela da Petrobras. Foi vencedora nas categorias Melhor
Desempenho em Requisito de Pré-Qualificacdo e Melhor Desempenho em
Gestdo de Recursos Humanos; Melhores Fornecedores, concedido pela
Petrobras. Também foi vencedora na categoria Operacao de Sondas Maritimas;
Prémio Jatoba 2020 (Exceléncia e Inovacdo em Rela¢bes Publicas), concedido

pelo Grupo Empresarial de Comunicacdo (Gecom).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

136

5.3.2 Identificacdo e caracterizacdo das iniciativas de sustentabilidade do
Caso C

Observou-se neste caso que foram abertas diferentes frentes de trabalho
bastante pautadas em tecnologia e inovacdo (desde 2019) com a finalidade de
aumentar a eficiéncia da gestdo de todas as areas da empresa. O objetivo foi
elevar o padrdo de seguranca, com foco na exceléncia operacional, e
consequentemente, desenvolver e gerar novos negoécios por meio de um

diferencial competitivo.

No caso C, as seguintes iniciativas foram selecionadas apds as

entrevistas:

ISC1. Programa de inovagao aberta colaborativo

= |SC2. Sistema de monitoramento em tempo real (SMART)
= |SC3. Monitoramento dindmico de barreiras (Bow Tie)

* |SCA4. Realidade aumentada 360° de sonda

= |SC5. Sustentabilidade digital

= |SC6. Checklist digital (paperless)

= [SC7. Plataforma Socioambiental

Igualmente ao caso anterior, essas iniciativas foram escolhidas por serem
multicamadas, abrangendo mais de um nivel na CS. A Tabela 18 sintetiza as
principais informagdes que descrevem e caracterizam as iniciativas. A Tabela
19, em complemento a Tabela 18, apresenta as caracteristicas gerais de cada

iniciativa identificada.
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“‘ome e cédigo das

Breve descrigcao

Relacdo com

Parceiros envolvidos

Fonte de dados (primarios e

Perspectiva

< iniciativas outras (direta e indiretamente) secundarios) TBLY
o iniciativas A E S
3
IS 1. Programa de Programa de inovacdo aberta em ISC5; ISC6 - Consultoria especializada - Entrevistas/transcri¢des X X X
io:o'| ‘acao aberta colaborag&o com consultoria especializada em gestdo da inovagao - Documentos internos (apresentagao
(o, borativo em gestdo da inovagdo visando solucionar - Startups (variados perfis de interna, regulamento do programa)
% desafios reais enfrentados pela empresa acordo com os desafios
_5 em co-desenvolvimento com startups tecnolégicos identificados)
I'@ 2. Sistema de Desenvolvimento de software com adogao ISC3 - Startup (desenvolvedora de - Entrevistas/transcri¢cdes X X X
ng litoramento em tempo  de analise de dados e inteligéncia artificial software com adogéo de - Documentos internos (documento
IS (SMART) que possibilita 0 monitoramento em tempo inteligéncia artificial) interno com business case)
e real do BOP — Blowout Preventers
& 3. Monitoramento Iniciativa desenvolvida em parceria visando ISC2 - Empresa parceira - Entrevistas/transcri¢cdes - X X
(L.) imico de barreiras 0 aumento de seguranca operacional de fornecedora da tecnologia - Documentos internos (apresentagéo
(-§ v Tie) sondas e melhoria operacional dos enviada para o evento Offshore
D) processos Technology Conference - 2021)
12 4. Realidade Criacao de uma ferramenta que possibilita ISC1 - Startup (fornecedora da - Entrevistas/transcri¢des X - X
aumentada 360° de navegar  virtualmente (através  da tecnologia de digitalizacéo, - Documentos internos (documentagao
sonda tecnologia de realidade aumentada) em mapeamento 3D e submetida para premiagdo e resumo do
uma sonda de perfuragdo da companhia desenvolvimento da projeto)
plataforma para visualizagéo
da sonda em 3D)
ISC5. Sustentabilidade Gestdo dos dados gerados a partir dos ISC1; ISC2; - Startup (fornecedora do - Entrevistas/transcri¢cdes X - X
digital checklists digitalizados na operagdo com ISC3; ISC5 software/aplicativo para - Documentos internos (apresentacéo do
uso de dashboard interativo em tempo real digitalizacdo dos checklists projeto)
(Business Intellingece) operacionais)
ISC6. Checklist digital Digitalizacgdo  dos  procedimentos e ISC1; ISC2; - Startup (fornecedora do - Entrevistas/transcri¢cdes X X X
(paperless) checklists utilizados nas sondas e criagao ISC3; ISC6 software/aplicativo para - Documentos internos (apresentacéo do
de ferramenta para coleta de dados em digitalizacdo dos checklists projeto)
tempo real na operagéo operacionais)
ISC7. Plataforma Programa estruturado com foco no - - ONG parceira de gestéo de - Entrevistas/transcri¢cdes X X X

Socioambiental

desenvolvimento local e humano e em
acOes proativas relacionadas as questdes
climaticas e ambientais

projetos socioambientais

- Politica de Sustentabilidade Corporativa
- Diretriz de Sustentabilidade Empresarial
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Tabela 19 - Caracterizacéo das iniciativas de sustentabilidade do Caso C

Caod. Gatilho/contexto Duracéo dainiciativa Interacdo com parceiros Principais resultados esperados/alcangcados
Inicio Fim

ISC1 Apds experiéncia com inovacao 2018 2019 - Envolvimento direto de - Forte interagdo com areas e setores internos
aberta na unidade de perfuragéo, consultoria especializada em recebendo todos os desafios e problemas para
percebeu-se a necessidade de ter gestdo da inovagdo para serem solucionados via desafios tecnoldgicos
uma &rea de tecnologia e inovagéo modelagem do programa e - Prospecgdo de startups especialistas para
para toda a companhia focada em definicdo da metodologia resolver problemas especificos que nao foi possivel
mapear as demandas e prospectar - Envolvimento  direto de solucionar com as competéncias e tecnologias ja
possiveis parceiras para solucionar consultoria  especializada em existente
problemas e desenvolver novos estratégia e inovacao na definicdo - Desenvolvimento do framework de Inovagédo e
modelos de negdcio a partir das do framework de inovacdo e Novos Negdcios
inovacdes (atualmente novos negacios - Mais de 65 pessoas envolvidas no programa, 135
segregando em oportunidades — - Envolvimento direto de diversas desafios internos mapeados, 16 startups que
ndo necessariamente relacionado startups especialistas em participaram da imersdo e apresentaram possiveis
a um problema operacional; e assuntos/temas/tecnologias ndo solugdes, 12 projetos-piloto implementados e 8
desafios — relacionados a desafios conhecidas e inovadoras contratos firmados ap6s validagdo do projeto-piloto
tecnolégicos oriundos dos - Co-desenvolvimento e possibilidade de atuagéo
problemas cotidianos da operacéo) em novos mercados anteriormente ndo atendidos

pelo Caso C, a partir dos aprendizados gerados e
solucdes desenvolvidas
ISC2 Necessidade de melhorar o Jan/2019 Dez/2020 - Envolvimento direto de startup - Mais de 150 painéis de bordo analiticos (Bl —

controle operacional e reduzir os
riscos na operacdo de perfuragédo
através de um sistema inteligente
baseado em fatos e dados para
auxiliar o CSD — Centro de Suporte
a Decis@o na tomada de decisdes
gerenciais

desenvolvedora do software

- Envolvimento indireto do cliente
atuando no acompanhamento e
testes operacionais da plataforma

Business Intelligence) configurados

- 12 sistemas internos integrados em uma Unica
plataforma, trazendo uma visdo holistica e
correlacionadas de diversos processos
operacionais (antes a informag¢édo era dispersa e
ndo unificada)

- Seis dimensdes de avaliacdo implementadas e
cinco sondas ativadas e usando a plataforma

- 195 usuarios com acesso a plataforma

- Publicagdes internacionais apresentadas com
disseminagéo dos aprendizados e conhecimento

- Mais de 25 GB de dados processados por dia de
informacdo, gerando predicbes e tendéncias,
possibilitando tomada de decisdo mais assertiva
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Caod. Gatilho/contexto Duracéo dainiciativa Interagdo com parceiros Principais resultados esperados/alcancados
ISC3 Necessidade de criar sistema Mar/2019 Out/2021 - Envolvimento direto de startup - Redugdo significativa dos riscos de saude e
integrado para monitoramento das desenvolvedora do software seguranca operacional em decorréncia do controle
atividades de sondas que - Envolvimento indireto do cliente mais efetivo da operagéo
permitisse agrupar dados que atuando no acompanhamento e - Integragdo de mdltiplos sistemas (antes
antes estavam pulverizados em testes operacionais da plataforma  analisados de forma separada e nédo-integrada)
sistemas separados, - Desenvolvimento de novo produto/solu¢do em co-
disponibilizando dados em tempo desenvolvimento com startup parceira
real - Publicacdes internacionais apresentadas com
disseminacédo dos aprendizados e conhecimento
ISC4 Surgiu a partir da demanda da  Jul/2019 Dez/2019 - Envolvimento direto de startup - Diminuicdo da exposi¢do ao risco offshore para
sonda de perfuracdo para (fornecedora da tecnologia de wuma gama de trabalhos que seriam necessérias
verificacdo de um alarme de gas, o digitalizacdo, mapeamento 3D e verificagdes in loco
que despertou o interesse para desenvolvimento da plataforma - Utilizagdo na imersédo de novos integrantes (antes
desenvolver método para para visualizacdo da sonda em mesmo do efetivo embarque, a ferramenta esta
embarcar “vitualmente” na sonda 3D) sendo utilizada para primeira familiarizacdo dos
sem necessidade de mobilizagao integrantes offshore recém-contratados)
de equipe de embarque e pessoal - Utilizada em briefings antes do embarque, ja
antecipando duvidas e planejamento dos trabalhos
- Utilizada em palestras virtuais para estudantes de
Universidades Federais (UFPA e UFRJ)
- Economia média 0,1311 tCO2e (toneladas de
CO2 equivalente) em emissbes atmosféricas de
gases do efeito estufa
ISC5 Necessidade de reduzir o excesso Jan/2018 Em - Envolvimento direto de startup - Otimizacdo do tempo, possibilitando o
de nédo conformidades reincidentes andamento  (fornecedora do acompanhamento das atividades nas areas

em auditorias internas, externas
por falha no preenchimento de
formulérios de bordo e checklists
operacionais criticos

software/aplicativo
digitalizacdo  dos
operacionais)

para
checklists

operacionais

- Desburocratizacdo do processo de obtencédo de
dados e agilidade na interpretacdo dos dados e
tendéncias em tempo real

- Reducéo de custos, com processos de compras
de formuléarios, consumo, armazenamento, descarte
de papel, chegando a uma economia (estimada de
R$ 560.000,00/an0)

- Ganhos intangiveis na reputacdo e imagem no
mercado de Oleo e Gas, junto a ANP — Agéncia
Nacional de Petréleo e ao IADC - International
Association of Drilling Contractors
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Cad. Gatilho/contexto Duracéo da iniciativa Interacdo com parceiros Principais resultados esperados/alcancados

ISC6 Iniciativa direcionada a resolver um  Jan/2019 Em - Envolvimento direto de startup - Mais de 500 processos digitalizados pelos
dos desafios tecnologicos andamento  (fornecedora do software/aplicativo checkslists
identificados visando melhorar e para digitalizacdo dos checklists - Previsdo de economia de R$ 2,8 milhdes em
otimizar o controle operacional de operacionais) cinco anos com as digitaliza¢es previstas
processos com necessidades de - Mais de 90 mil checklists aplicados
checklist na sonda com reducéo do - Aumento significativo de produtividade e
uso de papel e otimizagdo na confiabilidade nas informacbes geradas (em
geracéo de informacdes tempo real e alimentando de indicadores
estratégicas estratégicos para auxiliar na tomada de deciséo

baseada em fatos e dados)

ISC7 ApoOs aprendizados de projetos  Mar/2020 Em - Envolvimento direto de ONG - Definigdo das linhas de atuacdo da plataforma
socioambientais anteriores, andamento parceira especialista em gestdo de socioambiental (baseado nos Objetivos de
definiu-se como prioritaria a projetos socioambientais na Desenvolvimento Sustentavel — ODS)
necessidade de criar uma modelagem da Plataforma - Projetos selecionados em alinhamento com

plataforma com critérios técnicos
claros e focos prioritarios para
prospeccdo, classificacdo, selecédo
e contratagdo de  projetos
socioambientais

socioambiental

- Envolvimento direto com ONG
que operacionaliza projeto de
extensdo em  parceria com
universidade (UFRJ) e escolas
municipais de Macaé

- Envolvimento direto com ONG
especialista

estratégia de sustentabilidade e acompanhados com
base em critérios técnicos estabelecidos pela nova
metodologia

- Melhor assertividade e acuracidade para avaliacdo
das métricas e indicadores do projeto, facilitando a
avaliacdo do impacto de cada projeto

- Ganho intangivel da imagem na comunidade
impactada diretamente com as acles
socioambientais implementadas
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5.3.3 Trajetoria das iniciativas identificadas no Caso C

Igualmente as subsecdes 5.1.3 e 5.2.3, as evidéncias empiricas e
citacbes-chaves que corroboram as informacgfes apresentadas nessa subsecdo
encontram-se no Apéndice B.

O Caso C também considera a sustentabilidade como um dos seus
valores fundamentais e reconhece a importancia de incorporar a sustentabilidade
em sua estratégia. Nesse contexto, em 2020 foi realizado um novo processo de
identificacdo dos temas mais relevantes de sustentabilidade com uma nova
sistemética. De forma resumida, para incorporagdo da sustentabilidade na
estratégia e portfélio de iniciativas sédo consideras quatro etapas principais na

metodologia do Caso C (Figura 19).

D D D D

S Correlacéo dos
Priorizacéo e

Identificacdo de Avaliagéo de L . tépicos materiais
A definic&o da matriz -
assuntos relevancia (externa L com Objetivos
Lo . de materialidade de A
prioritarios e temas e interna) de Desenvolvimento

sustentabilidade Sustentavel (ODS)

Figura 19 - Defini¢cdo dos temas prioritarios de sustentabilidade e matriz de materialidade

FONTE: Dados primarios/Entrevistas e Dados secundarios/documentos internos

A Etapa 1 contemplou a identificacdo do conjunto de assuntos e temas
que poderiam ser relevantes, de forma a obter uma lista preliminar para analise
mais detalhada do seu grau de relevancia. Exemplos de fontes externas
consultadas: empresas de 6leo e gas, Dow Jones Sustainability Index (DJSI),
Sustainability Accounting Standards Board (SASB), World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD), Forum Econémico Mundial, dentre outras.
Ja algumas fontes internas consideradas: relatérios de sustentabilidade dos
anos anteriores, publicacdes relevantes da empresa e na imprensa, analise de

materialidade do Caso C (2016), dentre outros.

A Etapa 2 englobou a avaliacdo (externa e interna) e determinou a
relevancia dos temas identificados na etapa anterior, a fim de determinar os
tépicos que seriam materiais para o Caso C, considerando todas as partes

interessadas e seus proprios desafios de sustentabilidade e negécio.

A Etapa 3 contemplou a priorizacdo e definicho da matriz de

materialidade. Nesta fase foi feita a consolidacdo de resultados obtidos nas
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fases anteriores para a classificacdo de assuntos e temas prioritarios,
dependendo da importancia para o Caso C e para 0sS seus grupos de
relacionamento e partes interessadas. Os resultados foram expressos na matriz
de materialidade de sustentabilidade. Nove temas foram considerados
prioritarios: Etica e integridade, Compliance, Seguranca e salde dos
trabalhadores, Impactos ambientais, Desempenho econbmico; Satisfacdo do
cliente; Gestao de riscos; Diversidade e igualdade de oportunidades; e Inovacao

e tecnologia.

A Etapa 4 abrangeu a correlagdo das iniciativas, projetos, programas e
acoes com as determinacdes de conteudos da norma GRI (Global Report
Initiative) e com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), estes que
séo reportados no relatério de sustentabilidade do Caso C.

Como destaque, nas entrevistas foi ressaltado por um dos vice-
presidentes que a estruturacdo recente de uma area especifica voltada para
Inovacdo e Novos Negdcios, visando centralizar e gerenciar todo o portfolio de
iniciativas, facilitou o processo de correlacionar esses projetos com a agenda

estratégica ambiental, social e de governanca (Cod. 6.3 — A).

Em complemento, a existéncia de iniciativas voltadas para a adoc¢édo da
inovacdo aberta colaborativa, na percep¢cdo do entrevistado, trouxe ganhos
substanciais. Destacou-se que realizar a prospecgdo e escolha da empresa
parceira com experiéncia e expertise em gestdo da inovacao (trazendo métodos,
ferramentas, capacitagfes) facilitou a argumentagcdo e demonstragdo de
potenciais ganhos para a diretoria baseada no histérico de sucesso e resultados
ja alcancados com casos de sucesso comprovados (esse detalhamento refere-
se a iniciativa ISC1) (Cod. 6.3 — B).

A ISC1 foi iniciada na unidade de perfuracdo com foco em resolver
problemas especificos da unidade (2018). A empresa especialista apoiou na
estruturacao dos métodos, ferramentas e capacitacdes para viabilizar o processo
de gestao da inovacao a apés aprendizados e resultados gerados com iniciativas
implementadas foi definida a estratégia de estruturar um setor de Inovacao e
Tecnologia (2019). Destacou-se também que o investimento em inovacao tem
aumentado a cada ano, desde 2018, por entender que a inovacao € uma

alavanca para ‘baratear’ o custo operacional de toda a operagéo (Céd. 6.3 — C).

Outro aspecto destacado na entrevista foi a importancia de trazer know-

how e expertise para garantir que o portfélio de iniciativas fosse efetivamente
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implementado para que as iniciativas tivessem continuidade e ndo fossem
interrompidas durante o processo, garantindo assim maior engajamento de todos

os colaboradores e niveis organizacionais (Céd. 6.3 — D).

Nessa area de Inovacdo e Novos Negocios ha uma geréncia de Inovacéo
gue fica responsavel por todo o processo de gestdo da inovacdo. Essa area ndo
€ responsavel pelos projetos pontuais e especificos, mas sim por todo o
processo de garantir a disseminacdo da cultura de inovagdo, capacitacdo e
apoio no uso de métodos e ferramentas para viabilizar os projetos de inovagéo.
Ou seja, trata-se de uma area de suporte que atua como habilitadora do
processo de inovacdo. E importante ressaltar que esses projetos de inovagéo
séo alinhados a estratégia de sustentabilidade e ndo sao os projetos tradicionais
do dia a dia, pois estes sdo gerenciados e coordenados pelo escritorio de
projetos (PMO — Project Management Office), conforme destacou a gerente de
inovacédo (Cad. 6.3 - E).

A experiéncia acumulada das pessoas e do time que liderou as iniciativas
de inovagdo e transformacdo na organizacdo em empresas anteriores, assim
como, a questdo de possuir autonomia para validacdo e tomada de decis6es de
forma mais &gil (uma geréncia de inovagdo ligada diretamente a um vice-
presidente), foi destacado como um fato que potencializa a implementacdo de
projetos e iniciativas, como também destacado pela Gerente de Inovacéao (Cdéd.
6.3-F).

Ainda sobre a ISC1 destaca-se o carater exploratdrio da iniciativa de
prospectar possiveis solugdes para problemas que ndo eram passiveis de serem
resolvidos internamente somente, sem colaboragdo com alguns parceiros
externos (startups). De uma forma geral a ISC1 foi resumida pela gerente de
inovacdo como sendo um programa focado em enderecar uma solucdo de algo

que a empresa nao consegue solucionar sozinha (Céd. 6.3 — G).

A geréncia de inovacao, apés aprendizados gerados com a ISC1 ao longo
do tempo e alcance de maior maturidade com a iniciativa, busca desenvolver um
programa voltado para o intraempreendedorismo onde o foco principal sera
separar 0s possiveis tipos de projetos que devem ser tratados em parceria e
colaboracdo com startups (prospeccao externa de uma solugéo para uma ‘dor’
ou problema identificado) dos projetos que podem ser resolvidos internamente
(via uso de competéncias, tecnologias e conhecimentos ja existentes na

organizacao), conforme sinalizado na entrevista (Cod. 6.3 — H).
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Ainda no tocante a estruturacdo dessa area dedicada a inovagcdo e
desenvolvimento de novos negocios, outro aspecto que merece destaque foi a
recente estruturacdo do framework de inovacdo e novos negdécios que esta
sendo construido em parceria com uma consultoria especializada em estratégia

e inovacao.

O framework de inovacdo e novos negdécios estabelece a forma como o
contexto (estratégia, mercado e tendéncias) influencia na visdo de futuro e
prioridades para inovacédo e desenvolvimento de novos negocios do Caso C. A
visdo de futuro é definida considerando-se esse contexto, identificando assim os
gaps existentes, a estratégia de portfdlio dos projetos de inovacao e a politica de
aplicacdo de recursos financeiros para viabilizacdo dos projetos e iniciativas. A
partir desse momento, as prioridades das areas sdo desdobradas a partir da
gestao de portfdlio e priorizacdo dos projetos (com critérios de classificacao,
féruns de discussdo, capacidades existentes/gaps e balanceamento e uso de

métodos e ferramentas de inovagao).

No framework proposto sdo considerados principais habilitadores para
garantir o sucesso e implementagdo das iniciativas: estrutura e organizacao,
cultura e engajamento, ecossistema de inovacdo (interagcdo com startups,
clientes e fornecedores, agéncias reguladoras, empresas de inovac¢ao, academia
e centros de pesquisa). Importante ressaltar que esse framework ainda esta em
construcdo e constante modificacéo e foi fruto dos aprendizados gerados com a

criacdo da area de Inovagéo e Novos Negdcios.

A I1SC2 surgiu em um contexto para viabilizar a transformacgéo digital no
processo de perfuracdo, conforme destacado pelo lider de Inovagdo e
Transformacéo digital (Cod. 6.3 — I). Essa iniciativa foi considerada de destaque
pois permitiu que o Caso C se relacionasse com diversas outras empresas em
termos ndo sé de monitoramento de parametros importantes operacionais, mas
também de desenvolvimento de algoritmos de predicdo de falhas, de gestéo de
equipamentos, sistema de gestdo de equipamentos. A partir dessa iniciativa,
parcerias foram estabelecidas com startups e novos mercados foram
desenvolvidos pelo Caso C em parceria com as empresas. Outro detalhe é que
foi necessario aquisicdo e realizacdo de upgrade de determinados ativos para
viabilizar essa iniciativa, conforme identificado (Céd. 6.3 — J). Nota-se que essa
iniciativa fomentou a transicdo de realizar uma analise reativa para uma anélise

mais proativa, baseada em fatos, dados e informagdes obtidas em tempo real na
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operacdo para realizar predi¢cdes, trazendo um novo modus operandi em

comparacado com o processo anterior (Céd. 6.3 — K).

Além disso, foi ressaltado que essa iniciativa possibilitou a implementacao
de novas iniciativas em decorréncia dos aprendizados gerados e know-how
desenvolvido obtido (Céd. 6.3 — L). Como principais resultados operacionais
alcancados com essa iniciativa, destacam-se: redu¢édo do tempo de manutencao;
aumento da disponibilidade de equipamentos; menor custo de manutencao;
reducdo do numero de intervencbes nos equipamentos; planejamento de
manutengdo mais assertivo; constituicdo de banco de dados com histérico de
falhas e trocas (possibilidade de predicdes, uso de inteligéncia artificial para
andlise dos dados e aprendizagem de maquina - machine learning); e
manutencédo realizada com base na condi¢do (ndo mais baseado no tempo ou

em boas préticas do setor).

Em outubro de 2020 foi concluida mais uma dimensao do sistema, que
abrangeu o monitoramento do BOP (Blowout Preventer) em tempo real,
possibilitando a predicdo de falhas (considerado um dos equipamentos mais
criticos em uma sonda de perfuracdo offshore, pois uma falha em um de seus
componentes pode causar elevado tempo sem operagdo de sonda ou um
desastre ambiental). Destaca-se que as falhas do BOP sao responsaveis por

aproximadamente 40% de todo downtime em sondas de perfuragéo.

Os modelos analiticos gerados pela 1ISC2 permitiram a projecdo de
comportamentos esperados e a sua comparacdo com dados reais, possibilitando
a identificagdo antecipada de desvios de comportamento. Diante destas
informagdes, as equipes puderam se aprofundar em atividades especificas de
manutencdo e inspecdo nos componentes onde os desvios foram identificados,
levando a uma manutencédo otimizada do BOP quando na superficie e reduzindo

o risco de paralisagao.

Destaca-se também que por meio da ISC2, esta sendo desenvolvido um
projeto de pesquisa que visa criar uma metodologia para mapeamento, medi¢cado
e acompanhamento do impacto das atividades de perfuracdo em uma plataforma
de perfuracéo offshore em posicionamento dindmico com relacdo a emissdo de
gases do efeito estufa (GEE). O trabalho prevé ainda o desenvolvimento de um
sistema de monitoramento em tempo real das emissfes e a ado¢do de melhorias
de processos e tecnologias que permitam a otimizacdo da operacéao, reducéo de

custo e, principalmente, dos possiveis impacto ao meio ambiente.
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Sobre a ISC3, destacou-se que o envolvimento e desenvolvimento
conjunto com empresa parceira possibilitou geracao de aprendizados, criacdo de
um novo “produto” e solugao, despertando assim a possibilidade de ingressar em
novos mercados, oferecendo essa solucéo para o mercado de 6leo e gas (Cod.
6.3 - M).

Com relacdo a ISC2 e ISC3 observou-se uma forte interacdo e relacéo
com a empresa parceria desenvolvedora de software na modelagem, definicdo
de requisitos e desenvolvimento efetivo da solucdo. Além disso a adocao de
metodologia agil para acelerar o desenvolvimento e a validacdo por sprints
(subetapas fracionadas de uma entrega/resultado macro de determinado projeto)
para obtencdo de uma solugdo/produto minimamente viavel e operacional (da
sigla MVP - Minimum Viable Product) foi também destacada (C6d. 6.3 — N).
Destaca-se que pelo carater inovador da ISC3 no setor de 6leo e gés, esta
iniciativa ja foi apresentada em diversos canais de comunicagao (féruns, eventos
de tecnologia do setor, apresentacdo para o cliente Petrobras) (Cod. 6.3 — O).
Sobre essa iniciativa (ISC3), destaca-se que a empresa parceira reconheceu o
projeto como uma nova possibilidade de ingressar em novos mercados no setor

de oleo e gés (perfuracédo offshore) (Cod. 6.3 — P).

A ISC4 surge de uma demanda identificada na prépria sonda de
perfuragdo. O cliente solicitou informagdes adicionais em uma investigacdo de
um alarme de géas. Era necessario confirmar a bordo a posicdo de um exaustor
de ar, pois a leitura pelos desenhos técnicos se mostrou insuficiente. Foi
necessario o deslocamento de um engenheiro que estava a bordo, para realizar
uma verificacdo em campo, enviando fotos para a equipe que estava no
escritério em Macaé, a cargo da interface com o cliente. Apés finalizada a
investigacdo, um dos engenheiros que estavam nesse processo comentou que
“seria Util” se existisse a possibilidade de desenvolver uma ferramenta do tipo
“Google Street View” da sonda. Um problema real e um insight para a solugéo foi

0 gque despertou interesse para surgimento dessa iniciativa.

A equipe de sonda definiu o problema e indicou o caminho sobre possivel
solucdo (sinalizando o problema, mas também propondo como poderia ser
resolvido: através da visualizacdo remota e tour virtual da sonda). Apesar de
envolver startup nessa iniciativa, essa parceria se estabeleceu via contratacdo
direta. O fato de existir uma area de Tecnologia e Inovagao voltada a receber e

centralizar todas as demandas relacionadas a tecnologia e inovagdo, e
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comprometida a prospectar possiveis parcerias (via ISC1 ou contratacdes
diretas), resolver os desafios tecnoldgicos, catalisou a implementacdo de

diversas iniciativas, conforme foi destacado nas entrevistas (Cod. 6.3 — Q).

Essa iniciativa viabilizou o ‘embarque’ virtual na unidade sem que os
integrantes do Caso C necessitassem enfrentar todo o processo logistico de
embarque, incluindo treinamentos mandatorios requeridos e riscos associados a
exposicdo ao ambiente industrial offshore (Co6d. 6.3 — R). Apesar do
mapeamento ter sido realizado apenas para uma das sondas do Caso C, h&a
possibilidade de expansdo para mais trés ativos que séo instalacbes muito
similares entre si. Como aprendizados dessa iniciativa, foi identificada que a
plataforma na qual a solugdo foi desenvolvida permite incluir os tags de
equipamentos e vincular os documentos técnicos relacionados, de forma a obter
100% de integracdo entre as fotos 360°, desenhos, documentos e modelo 3D.
Isso permite que o tour seja uma fonte de consulta ampla e visual para
manutencgdo, engenharia e operacdes. Essa caracteristica foi um dos fatores
decisivos na escolha desse método e software para o desenvolvimento do

trabalho.

Sobre a perspectiva da empresa parceira (startup que desenvolveu o
software e mapeamento 3D da sonda), diversos aprendizados foram gerados e
outros mercados foram desenvolvidos a partir dessa iniciativa, conforme
sinalizado na entrevista (Co6d. 6.3 — S). O sdcio-diretor da startup também
destacou como iniciar a empresa foi dificil, pelo fato de ser uma tecnologia nova
e poucas organizagbes conhecerem as possiveis aplicagdes. Também sinalizou
como a ISC4 implementada em parceria potencializou a abertura de novos
mercados (Céd. 6.3 — T). Destaca-se que o Caso C foi a segunda empresa do
setor de 6leo e gas que a startup atendeu, porém de escopo relativamente maior
(Cod. 6.3 = U). Porém, apés atuacéo nesse setor, um novo mercado foi possivel,
fazendo com que a startup atendesse diversos clientes do setor de 6leo e gas
(C6d. 6.3-V).

Os aprendizados gerados com a ISC4 fizeram com que a empresa
parceira vislumbrasse uma maior atuacdo no mercado de 6leo e gas. Um fato
que impactou a expansdo da atuacdo foi a pandemia COVID-19, conforme
destacado (Cod. 6.3 = W).

Reforcando argumentacBes da importancia da aprendizagem e dos loops

de aprendizagem gerados ap0s implementacé&o das iniciativas (e.g., PEREIRA et
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al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; CORMACK et al., 2021b), a empresa parceira
destacou como mediante uma turbuléncia ambiental (no caso a pandemia de
COVID-19) possibilitou descobrir e desbravar novos mercados (Céd. 6.3 — X).
Os aprendizados gerados ainda potencializaram novas descobertas. Outro caso
que se destaca é que a flexibilidade de uma startup de acertar-errar-ajustar a
rota pode ampliar as chances de sucesso da mesma. A startup seguiu
desenvolvendo outro possivel mercado, de varejo neste caso, conforme foi

destacado na entrevista (Cod. 6.3 - ).

A ISC5 tem uma trajetoria que merece destaque. Diante da necessidade
de reduzir o excesso de n&o conformidades reincidentes em auditorias internas e
externas por falha no preenchimento de formularios de bordo e também
observando uma tendéncia mundial de digitalizacdo de processos, o Caso C
decidiu pela digitalizagéo dos principais documentos emitidos a bordo, visando
trazer agilidade na tomada de decisbes e transparéncia para 0s principais
indicadores da frota, além da reducéo da burocracia e tramites de papéis antes
do inicio das operacdes.

A ideia inicial da ISC5 foi provocada em outubro de 2018 onde houve a
sugestéo de digitalizacdo do processo de controle de cartdes de observacdo. O
departamento de Sustentabilidade propés ao departamento de TI o
desenvolvimento de software que pudesse ler os cartbes de observacdo de
bordo e automaticamente registra-los em planilha de controle especifica. Para
elaboragéo deste projeto foi inicialmente pensado na aquisi¢céo e instalagéo de
totens a bordo para preenchimento dos cartdes de observagdo, porém a ideia
original foi substituida devido ao alto investimento financeiro de infraestrutura e a
falta de mobilidade do equipamento. A segunda ideia sugerida foi a utilizacdo de
impressora existente a bordo para scanear 0s cartdes. Para execucdo desta
solucdo foi necesséria a aquisicao de software especifico que executasse a
leitura dos cartBes fisicos e integrasse os dados ao banco de dados para que a
informacéo ficasse disponivel em tempo real para os supervisores de bordo e da
base, gerando assim, automaticamente, um grafico com as tendéncias dos

cartdes gerados.

Com a ISC1 em 2019, onde foram disponibilizados tablets para elaboracdo
de diversos formularios e checklists, dentre eles o cartdo de observacédo, o
departamento de TI, a pedido do departamento de Sustentabilidade,

desenvolveu um banco de dados para integrar o software especifico que
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realizava a leitura dos cartdes e o cartdo de observacéo preenchido digitalmente
no tablet. Durante os testes iniciais observou-se que o modelo de cartdo de
observacao utilizado deveria ser revisado, pois a solucdo encontrada nao era
capaz de ler os campos do cartdo vigente. Mais adiante, em fevereiro 2020,
testes do novo sistema foram realizados em uma das sondas onde a aplicacéo
piloto estava sendo realizada, comprovando o sucesso na integracdo entre 0s
cartdes de observacdo em meio fisico e eletrbnico, gerando os dados digitais
para constru¢do dos indicadores de painéis de bordo gerenciais analiticos (Bl —
business intelligence), reduzindo em aproximadamente duas horas diérias a

rotina burocratica do técnico de seguranca do trabalho a bordo.

Diante do sucesso nos testes operacionais da ISC5, o0 mesmo sistema foi
implantado nas demais unidades da empresa em julho de 2020. Como resultado
da implementacdo do sistema, houve diminuicdo do tempo de alimentagcdo de
dados dos cartdbes de observacdo, além da digitalizacdo em tempo real,
compilagdo de dados e envio dos cartdes digitalizados diariamente para os
supervisores operacionais, coordenador de sustentabilidade, gerente e

assistente das sondas.

Aproveitando o programa de inovacdo aberta colaborativo (referéncia a
ISC1), o departamento de Sustentabilidade, conseguiu ser patrocinador do
projeto de mesmo nome “Sustentabilidade Digital”, que consistia na digitalizagéo
dos principais checklists de departamento a bordo, automatizando o fluxo de
informacgdes, minimizando os erros gerados no preenchimento de formularios e

obtendo dados de tendéncias em tempo real.

A ISC5 deu origem a ISC6. Para desenvolvimento dessa iniciativa foi
escolhida uma empresa parceira (startup) e o projeto piloto foi iniciado em uma
das sondas em 2019. Contudo, devido as atividades de preparacdo para inicio
de um novo contrato na sonda escolhida, o projeto piloto foi alterado para ser
iniciado em duas outras sondas do Caso C em dezembro de 2019. O projeto
piloto consistia na utilizacdo de tablets para preenchimento de checklists de
bordo (ao invés de preenché-los manualmente e digitaliza-los, como era feito
anteriormente), com ferramentas para anexar fotos, videos, audios e arquivos,
aumentando assim a qualidade dos documentos gerados e possibilitando o
envio automatico para aprovacao dos documentos, bem como geracao de dados

e graficos em tempo real.
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Embora o projeto piloto da ISC1 tenha contemplado apenas trés
formularios para analise e desenvolvimento, a empresa parceira (startup)
configurou mais de 20 checklists para testes operacionais (alguns exemplos:
Auditoria Comportamental; Inspecdo de Area; Cartio de Observacdo da Base
Macaé; Cartdo de Observacado offshore; Formulario de Auditoria de Permissao
para Trabalho; Formulario de Auditoria de Permissédo de Entrada e Trabalho em
Espacos Confinados; Formulario de Inspecdo; Formulario de Liberacdo de
Andaime; Formulério para Trabalho em Altura com ventos Adversos; Inspecao
diaria de Assistente de Operador de Guindaste, dentre outros). Os marcos
principais da ISC5 e relagdo com a ISC6 estéo resumidos na Tabela 20).

Tabela 20 - Marcos principais da trajetéria das iniciativas ISC5 e ISC6

Etapa Periodo de
execucao
Digitalizagdo dos Cartes de Observacgéo Fisico; Fev/2019 - Abr/2020

Digitalizagdo dos checklists de inspecdo, formuléarios e cartdes de  Mai/2019 — Mai/2020
Observacao (através da ISC1)

Criacdo da base de dados dos Cartdes de Observacéo e integragdo com Jul/2019 — Jul/2020
a ISC6 (projeto oriundo da ISC1)

Elaboragdo de indicadores em tempo real utilizando software Power BI Jul/2019 — Jul/2020
gue permite a visualizagdo dos principais indicadores do Departamento
de Sustentabilidade

Automatizacdo da planilha de Auditoria Comportamental com  Abr/2020 — Jul/2020
monitoramento dindmico e preenchimento automatico da planilha mensal
do cliente Petrobras

Elaboracdo da permisséo para trabalho, andlise de riscos, sistema de  Mar/2019 — Set/2020
travamento e etiquetagem no sistema IBM Maximo

Automatizacdo das barreiras das andlises de Risco de Bow Tie com  Ago/2019 — Jul/2020
monitoramento em tempo real

Andlise de riscos semiquantitativa dinamica em tempo real Ago/2020 — Out/2020

FONTE: Dados primarios/Entrevistas e Dados secundarios/documentos internos

A ISC6 é uma iniciativa que foi viabilizada via ISC1 e veio a partir dos
aprendizados gerados com a ISC5. Foi identificado e diagnosticado o problema,
definido o desafio tecnoldgico da solugdo, porém néo era possivel desenvolver a
solucdo internamente somente com as competéncias existentes. Nesse
contexto, apos lancado o desafio, uma startup propds a solugéo e a iniciativa foi

desenvolvida em colaboracgédo (Ca4d. 6.3 - Z).

A questdo de melhoria no controle operacional em decorréncia da
implantacdo da ISC6 e da agilidade e confiabilidade no fluxo de informagtes
entre registrar a ocorréncia e ser possivel analisar os dados para tomada de
decisao, foram questfes destacadas na entrevista (Céd 6.3 — AA). Destacou-se

também diversas aplicacdes e possibilidades para digitalizacdo de processos,
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como por exemplo criacdo de checklist para monitoramento do consumo de agua
potavel nos navios (Céd 6.3 — AB).

N&o existindo limites para implementacédo de outros checklists, atualmente
o0 Caso C estuda a possibilidade de incorporar sistema 06ptico e QR code para
algumas ferramentas e outros processos que forem necessarios leituras
especificas de equipamentos (fazendo a leitura do QR code e associando um
checklist especifico relacionado a determinado ativo/equipamento). Em maio de
2020, todas as plataformas de perfuracdo do Caso C e a base de operacbes
possuiam tablets e realizavam checklists eletrénicos. A populariza¢éo do projeto
se deu de forma crescente, saindo de 20 checklists iniciais para mais de 6.000
checklists utilizados pelo novo processo e sistema. Foram desenvolvidos painéis
de bordo gerenciais analiticos (Bl — Business Intelligence) para os principais
formularios elaborados digitalmente, permitindo transparéncia na gestdo,
possibilitando verificacdo de tendéncias e tomadas de decisfes mais assertivas.

Por fim, a ISC7 é uma iniciativa com énfase total nos aspectos sociais e
ambientais. Fato interessante sobre essa iniciativa € que fica nitido nas
entrevistas que a existéncia de uma Plataforma socioambiental atual somente é
possivel em decorréncia dos aprendizados (erros e acertos) gerados através de
iniciativas anteriores. Como exemplo, destacou-se uma iniciativa de 2014 com
foco assistencialista (de fornecer equipamentos, materiais, itens de campanha
para participagdo em competicdes, por exemplo) e os aprendizados gerados a
partir dessa iniciativa (sobre a perspectiva do Caso C) (C4d. 6.3 — AC). Fato
interessante também, é que ao se analisar sobre a perspectiva da ONG parceira,
esse projeto foi visto como um pontapé inicial para que o mesmo fosse
alavancado, inclusive prospectando mais parceiros para viabilizar as acgfes
planejadas pelo projeto. Esse fato foi destacado pela coordenadora de inovacgao
do projeto (Céd. 6.3 — AD).

O projeto foi amadurecendo e evoluindo com o tempo, trazendo inclusive
novos parceiros como destacou a coordenadora de inovacao do projeto (Céd.
6.3 — AF). Foi ressaltado sobre essa iniciativa também como a pandemia
COVID-19 impactou a continuidade de determinados projetos, mas também que
foi um momento de reorganizar e replanejar a estratégia e linha a ser seguida
em termos de projetos socioambientais (Céd. 6.3 — AG). As duas linhas de
atuagcdo central da ISC7 foram a proatividade ambiental e climética; e o

desenvolvimento local e humano. A metodologia de andlise foi detalhada pela
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Coordenadora de Responsabilidade Socioambiental nas entrevistas (Céd. 6.3 —
AG).

Fornecida uma visdo geral da trajetdria das iniciativas do Caso C, a
subsecdo seguinte apresenta a dindmica de aprendizagem entre 0s parceiros

envolvidos em cada iniciativa e detalha as caracteristicas principais.
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Os Quadros 13 a 19 detalham cada iniciativa de sustentabilidade do Caso

C, a dindmica de aprendizagem, as caracteristicas em cada fase do processo de

aprendizagem de sustentabilidade e os niveis de aprendizagem.

Dindmica e processo de aprendizagem da ISC1

(Programa de inovacéo aberta colaborativo)

Legenda:

Tier 1 Empresa Cliente
foco

° ° T e

A. Caso A | B. Consultoria especialista em gestéo da inovagéo
C. Clientes-chaves | D. Startups

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuragdo =

Atualmente o programa é dividido em cinco macro temas
(seguranca, meio ambiente, eficiéncia operacional,
digitalizacao e transicdo energética)

A prospeccdo de parceiros externos pode ser dada via
desafio (sendo divulgado um conjunto de desafios
tecnologicos de determinado ano) ou via oportunidades
(caso seja identificado um valor diferenciado no que a
startup prop6e em termos de solucdo)

AO

Operacao -

Apés selecionadas as startups realizam um projeto-piloto
para testar a tecnologia e aplicagdo em ambiente real

Os resultados sdo monitorados e acompanhados pela
area de Inovagédo e Tecnologia

Al

Sustentacdo "

Possibilidade de contratacdo com fornecedor ou co-
desenvolvimento de um produto/solucéo para ser usada
internamente ou até oferecer ao mercado

A area estuda a possibilidade de criar um programa de
intraempreendedorismo (para coletar ideias, possiveis
novos projetos que possam ser resolvidos com as
competéncias e tecnologias ja existentes)

CS

Atualizacdo .

Por ser um programa continuo, as necessidades e
desafios tecnolégicos sdo avaliados a cada periodo de
lancamento da chamada publica para divulgacdo dos
desafios tecnoldgicos

Apés aprendizados e resultados gerados com iniciativas
implementadas foi definida a estratégia de estruturar um
setor de Inovagéo e Tecnologia

Empresa especialista em estratégia e inovagdo foi
contratada para auxiliar na definicdo do framework de
inovagcdo e novos negocios (visando gerir de modo mais
eficiente os projetos oriundos de conexdo com startups)

CS

Quadro 13 - DinAmica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISC1
Nota: AO - Organizacional; Al - intraorganizacional; CS - cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISC2

(Sistema de monitoramento em tempo real (SMART))

Legenda:

Membros externos  Tier 1 Empresa Cliente

a cadeia foco

A. Caso A | B. Demais sondas do Caso C | C. Startup desenvolvedora de software
D. Cliente Petrobras | E. Outras grandes empresas

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuracao

Iniciativa com envolvimento direto de startup via
contratacdo direta para implementar a transformacao
digital da sonda

Envolvimento dos OEMs (owner equipment
manufacturers) para alinhamento sobre envio dos dados
Para viabilizar a implementagdo da iniciativa foi
necessaria aquisicdo de tecnologia e realizagdo de
upgrade de determinados ativos j& existentes

Cs

Operacéao

Uma vez definido o escopo da iniciativa, foi identificada
uma empresa parceira (startup desenvolvedora) para
viabilizar a implantacéo

Diversas integracdes foram feitas com sistemas ja
existentes do Caso C

Cs

Sustentacéao

Nessa fase foi adotada metodologia agil para
desenvolvimento da solugdo, com ciclos de sprints de
validagdo focando em obter o mais rapido possivel uma
solugdo minimamente viavel operacionalmente

Para garantir a sustentac¢do da iniciativa, os aprendizados
gerados foram registrados e os resultados operacionais
em decorréncia da iniciativa foram acompanhados (tendo
obtido o melhor resultado operacional em decorréncia da
melhoria de controle operacional da Ultima década)

CS

Atualizacdo

A iniciativa potencializou a implementagéo de outras (e.qg.
ISA3) e os aprendizados gerados e novos conhecimentos
foram  amplamente  divulgados internamente e
externamente (benchmarking com cliente Petrobras,
apresentacdo em eventos de tecnologia, dentre outros)

Cs

Quadro 14 - Dindmica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISC2
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISC3
(Monitoramento dindmico de barreiras (Bow Tie))

Membros externos  Tier 1 Empresa Clientes
a cadeia foco

ng

Legenda:
A. Caso C | B. Demais sondas do Caso C | C. Startup desenvolvedora de software
D. Clientes-chaves | E. Outras grandes empresas

Fase Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuragdo = Iniciativa fruto da ISC2 apés aprendizados e verificagéo
de novas aplicagbes
= Incorporagdo da metodologia de andlise de risco com a
coleta de dados em tempo real
= Reunides de alinhamento e mapeamento para
identificagdo e modelagem da solucdo em parceria com a
startup desenvolvedora

Cs

Operacéo » Valendo-se do aprendizado obtido com a ISC2, essa
iniciativa seguiu o0 mesmo fluxo (alinhamento do escopo,
adogcdo da metodologia agil para desenvolvimento e
validacao dos entregaveis via sprints de validacéo)

Cs

Sustentacao = Nessa fase foi adotada metodologia &gil para
desenvolvimento da solugdo, com ciclos de sprints de
validagdo focando em obter o mais rapido possivel uma
solugdo minimamente viavel operacionalmente

= Para garantir a sustentag&o da iniciativa, os aprendizados
gerados foram registrados e os resultados operacionais
em decorréncia da iniciativa foram acompanhados (tendo
obtido o melhor resultado operacional em decorréncia da
melhoria de controle operacional da Ultima década)

Cs

Atualizacao = Os aprendizados gerados despertaram a possibilidade de
co-desenvolver um produto/solugdo e ofertar par ao
mercado devido ao carater inovador da iniciativa

= Os resultados de sucesso do caso foram apresentados
em conferéncias internacionais e foi considerado como
benchmarking pelo cliente Petrobras

Cs

Quadro 15 - Dinamica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISC3

Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISC4

(Realidade aumentada 360° de sonda)

Legenda:

Membros externos  Tier 1 Empresa  Cliente Agéncia
a cadeia foco reguladora

(ANP)

A. Caso C | B. Demais sondas do Caso C | C. Startups (fornecedora da tecnologia de digitalizagdo, mapeamento
3D e desenvolvimento da plataforma para visualizagdo da sonda em 3D) | D. Cliente Petrobras | E. Agéncia
Nacional do Petréleo (ANP) | F. Outras empresas (Museus, Lojas de Varejo, dentre outras)

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuracéo

Mediante problema identificado na operagdo surgiu a
possibilidade de implementar a iniciativa

O projeto foi conduzido por uma estagiaria da area de
inovagdo com patrocinio das instancias superiores

Uma startup (fornecedora da tecnologia de digitalizacao,
mapeamento 3D e desenvolvimento da plataforma para
visualizacdo da sonda em 3D) foi envolvida no processo
de concepc¢do da solucdo

Al

Operacéao

Uma startup foi envolvida no processo de concepc¢édo da
solugéo

O projeto iniciou em julho de 2020 e terminou em
dezembro de 2020

As fases de operagdo foram: surgimento da ideia,
elaboragdo do memorial descritivo e captacdo de
propostas, andlise de documentacdo para contratagéo,
planejamento do embarque, criagdo do tour e ajustes
operacionais e entrega final

Cs

Sustentacéao

A iniciativa foi planejada para ser expandida para todas
as demais sondas do Caso C

A iniciativa foi consolidada como business case onde sdo
detalhadas todas as caracteristicas da iniciativa, desde a
definicdo do problema, até as etapas de solucao e licdes
aprendidas

CS

Atualizacdo

Iniciativa reconhecida e indicada para premiagéo interna
do grupo ao qual pertence o Caso C

CS

Quadro 16 - Dinamica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISC4
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

157

Dindmica e processo de aprendizagem da ISC5

(Sustentabilidade digital)

Legenda:

Tier 1 Empresa Cliente Agéncia
foco reguladora
(ANP)

A. Caso C | B. Demais sondas do Caso C | C. Cliente Petrobras
D. Agéncia Nacional do Petréleo (ANP)

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuracéo

Diagnosticada elevada burocracia, volume
exagerado de papéis, falta de efetividade, erros no
preenchimento manual dos formularios de bordo,
falta de analise dos dados gerados, né&o
conformidades em auditorias (infracdes e multas
aplicadas pelo cliente e agéncia reguladora
ocasionando perdas financeiras (cenario em 2018)
Iniciativa nasce em janeiro de 2019 com a missao
de constituir um departamento de sustentabilidade a
bordo das plataformas com informacdo, dados e
linhas de tendéncias em tempo real

O foco era otimizar a tomada de decisbes com
objetivo de agir preventivamente, evitar ocorréncias
de eventos indesejados e ndo conformidades

Al

Operacéo

Digitalizac@o dos principais documentos emitidos a
bordo, visando trazer agilidade na tomada de
decisbes e transparéncia para 0s principais
indicadores da frota

Digitalizac&o dos cartdes de observacéo fisicos; dos
checklists de inspe¢éo e dos formularios e cartdes
de Observacgéo

Criacdo da base de dados e elaboracdo de
indicadores utilizando software Power BI

Al

Sustentacéao

Automatizacdo da  planilha de  Auditoria
Comportamental com monitoramento dinamico e
preenchimento automatico da planilha mensal do
cliente Petrobras

Integracdo dos sistemas-chaves para garantir a
geracdo de informag@es estratégicas

Automatizacdo das barreiras das analises de risco
de Bow Tie com monitoramento em tempo real
Analise de riscos semiquantitativa dinamica em
tempo real

CS

Atualizacdo

Ap6s sua implementacdo deu origem a ISC6
(iniciativa com expanséo de escopo cobrindo mais
processos operacionais e abrangéncia, sendo
replicada em outras sondas)

Os resultados alcancados com a iniciativa foram
avaliados e reconhecidos em processo de
premiacdo e reconhecimento interno

Cs

Quadro 17 - Dinamica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISC5
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISC6

(Checklist digital (paperless))

Membros externos  Tier 1 Empresa Cliente Agéncia
a cadeia foco reguladora
(ANP)

Legenda:

A. Caso C | B. Outras sondas do Caso C

C. Startup (fornecedora do software/aplicativo para digitalizacao dos checklists operacionais)

D. Cliente Petrobras | E. Agéncia Nacional do Petréleo (ANP)
F. Outras grandes empresas (segmentos variados — alimentos e bebidas, varejo, construcgéo, logistica)

Fase

Caracteristicas

Nivel de
aprendizagem

Configuracéo

Aprendizados gerados com a ISC5 potencializaram essa
iniciativa trazendo resultados efetivos de forma agil
Agregar uma startup especialista na digitalizacdo de
processos e modelagem de processos trouxe agilidade na
implementacdo da iniciativa (devido experiéncia com
outras grandes empresas)

Envolvimento de multiplos setores internos e validacdes
realizadas junto ao cliente Petrobras

Cs

Operacéao

Projeto operacionalizado através do programa de
inovacdo colaborativo (ISC1) e com aprendizado
agregado da startup que atuava também em outros
segmentos

Foram definidos alguns formularios e checklists para
digitalizacdo (inicialmente trés cobertos pelo projeto
oriundo da ISC1, porém a startup parceira digitalizou 20
checklists para testes operacionais)

Cs

Sustentacéao

Foram acompanhados os resultados operacionais do
projeto e melhorias foram sendo implementadas durante
a conducéo do projeto

Todas as sondas implementaram checklists e o
monitoramento da ‘popularidade’ da iniciativa é feito pelo
departamento de Sustentabilidade (analisando a
quantidade de novos checklists criados, assim como, o
grau de uso desses nas operacdes e processos).

CS

Atualizacdo

A iniciativa trouxe diversos ganhos e aprendizados sendo
considerado um case de sucesso internamente e no
grupo do qual o Caso C faz parte

Diversas outras possibilidades de aplica¢Bes e integracéo
com tecnologias 4.0 estdo sendo analisadas (e.g. uso de
QR code para Vvincular checklists operacionais
diretamente a determinados ativos, integragdo da ISC4
com visualizagdo da sonda digitalizada e vinculagdo dos
checklists na planta 3D, possibilidade de uso em
treinamento pré-embarque)

CS

Quadro 18 - Dinamica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISC6
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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Dindmica e processo de aprendizagem da ISC7
(Plataforma Socioambiental)

Sociedade/

Membros externos Tier 1 Empresa .
comunidade local

a cadeia foco

Legenda:
A. Caso C | B. Demais sondas do Caso C | C. ONG parceira especialista em projetos socioambientais
D. Sociedade/comunidade local (parte interessada) | E. Outras grandes empresas (e.g., CEMIG)

Fase Caracteristicas Nivel de
aprendizagem

Configuragdo = Aprendizados gerados com diversos projetos sociais Al
fizeram com que o setor de responsabilidade
socioambiental identificasse necessidade de se
reorganizar internamente

= A pandemia COVID-19 (turbuléncia ambiental) acelerou o
processo de transformacéo do setor

= Para definicdo da ISC7 uma ONG parceira especialista
em projetos socioambientais foi contratada

= Foi estruturada uma nova metodologia para definicdo das
diretrizes e focos de atuagdo em alinhamento com a
Politica e Diretriz de Sustentabilidade do Caso C

Operagao = Projeto operacionalizado em parceria com ONG CS
contratada
= Projetos-pilotos avaliados com base na metodologia e
novos critérios definidos pela consultoria
= Relatérios de resultados e indicadores de impacto
mensurados mensalmente e reportados pelas ONGs
parceiras executoras dos projetos

PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1812634/CA

Sustentacéao = A iniciativa € recente e estd sendo acompanhada e CS

monitorada pela diretoria de Sustentabilidade

= A nova metodologia permite rastreabilidade de todos os
projetos, assim como, histérico das avaliagdes com bases
nos critérios determinados em cada periodo especifico
(ou seja, um projeto que nao foi contemplado pode ser
‘reaproveitado’ futuramente com base em novas
avaliacdes).

Atualizacao = A nova metodologia prevé atualizacdo e andlise CS
sistematica de cada projeto socioambiental que &
submetido (podendo ter projetos que vieram das areas
internas ou projetos externos que possuam alinhamento
com os temas prioritarios definidos pela politica e diretriz
de sustentabilidade)

Quadro 19 - Dindmica e processo de aprendizagem da iniciativa de sustentabilidade ISC7
Nota: AO — Organizacional; Al — intraorganizacional; CS — cadeia de suprimento
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5.3.5 Sintese do Caso C

De forma similar ao caso A e contrario ao caso B, nao foi identificado um
padrdo Unico que emergiu a partir dos achados empiricos. Porém, neste caso as
iniciativas 1SC2-ISC3; e ISC4-1SC6, por exemplo, apresentaram um mesmo
“padrdao emergente” em termos de dindmica de aprendizagem (ver Quadro 20).
Ao se analisar o nivel de aprendizagem gue ocorreu em cada fase do processo
de aprendizagem de sustentabilidade a partir das iniciativas, (diferentemente do
que se observou no caso A e similar ao Caso B) somente uma iniciativa teve
aprendizagem no nivel organizacional na fase de configuracdo (ISC1). Nota-se
neste caso que, na maioria das iniciativas, os niveis de aprendizagem foram

interorganizacionais ou a nivel de CS.

Nas iniciativas ISC2, ISC3 e ISC6, por exemplo, desde sua concepcao ja foram
envolvidos diversos players da cadeia, configurando assim a aprendizagem no
nivel de CS desde a fase de configuracdo. Igualmente aos casos A e B, neste
caso também se percebe uma linearidade entre os niveis de aprendizagem para
todas as iniciativas identificadas, ou seja, uma vez alcancado determinado nivel

de aprendizagem, este torna-se o novo “patamar” de aprendizagem.

Com relagdo a esse portfdlio de iniciativas, destacam-se a
direcionalidade, parcerias, adequacdo de processos, inovagdo aberta,
institucionaliza¢éo, novas tecnologias, autonomia or¢camentaria e operacional,

benchmarks e uso de ativos proprios:

» Definicdo das diretrizes e drivers para orientar a implementagao
das iniciativas: neste caso, igualmente ao Caso B, observa-se um
alinhamento das iniciativas com os ODS e o0s projetos e iniciativas
implementadas enderecam acbes especificas alinhadas com a

gquestao de sustentabilidade.

= Envolvimento de parceiros-chaves especialistas na configuracéo
da iniciativa: igualmente constatado nos Caso A e B, neste caso o
fato de trazer parceiros que detinham conhecimento sobre
determinado assunto (e.g. consultoria especialista em gestdo da
inovacado, startups especialistas em determinados assuntos como
desenvolvimento de software com metodologia agil e integracdo de
sistemas, realidade virtual/aumentada, digitalizacdo de processos,

ONG especialista em projetos socioambientais) catalisou e acelerou o
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processo de implementacdo das iniciativas. (e.g., ISC2, ISC3, 1SC4,
ISC6 e ISC7).

Necessidade de adequacdo de processos/rotinas ja existentes e
aguisicdo de determinados ativos para viabilizacdo de iniciativas:
também conforme constatado nos caso A e B, para viabilizar
determinadas iniciativas foram necesséarias adequacfes e ajustes em
processos ja existentes, assim como, aquisicdo de novos ativos e
upgrade (e.g., ISC2 e ISC3, com necessidade de upgrade de
softwares para coletar dados das sondas; ISC4 com necessidade de
adquirir equipamentos especificos para registrar as fotos 3D e realizar
modelagem do tour virtual da sonda; ISC5 inicialmente com
adaptacbes no software para digitalizar cartbes de observacdo e
posterior aquisicdo de tablets industriais para registrar os checklists
criados a partir da ISC6).

Programa de inovacdo aberta colaborativo: neste caso destaca-se
gue a ISC1 é considerada o motor e alavanca da implementacdo de
iniciativas e viabilizacdo da transformacéo digital das operagfes do
Caso C, potencializando e acelerando os resultados gerados com as
iniciativas.

Estruturacdo de uma area e setores especificos para centralizar e
coordenar todo o portfélio de iniciativas: a recente criacdo da area
de Inovacéo e Novos Negocios e todo aprendizado gerado com ISC1,
possibilitou alavancar os resultados das iniciativas. Além disso, apo6s
alcancar determinado nivel de maturidade, o Caso C proativamente
prospectou empresa parceria especialista em estratégia e inovagéo
para se reestruturar e para criar o framework de inovacdo e novos
negocios visando trazer mais clareza para as agcbes desenvolvidas,
assim como, estabelecer uma classificacdo dos projetos e iniciativas
de acordo com o seu perfil (enquadrando os projetos nos horizontes

de desenvolvimento).

Uso de tecnologias 4.0 e colaboragdo na CS como driver central
para implementacdo das iniciativas: neste caso, como fruto da area
de Inovacdo e Novos Negdcio, a adocao de novas tecnologias 4.0
(inteligéncia artificial, QR code, machine learning) e incorporacdo de

parceiros através do programa de inovacao aberta colaborativo (seja
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via desafio tecnoldgico identificado ou via oportunidades de negdcio)

potencializou a implementacao de iniciativas.

= Autonomia e orcamento préprio para execucdo dos projetos de
inovacao: o fato das areas terem autonomia e ligacdo direta com o
vice-presidente, orcamento préprio para execuc¢do dos projetos e ter
todo um arcabouco metodolégico para gestdo da inovagdo (com
capacitacfes, métodos, ferramentas e selecdo de projetos baseada
em critérios definidos pela consultoria especialista em inovagéo),

agilizou a operacionalizagéo das iniciativas.

= Benchmarking e colaboragcdo com parceiros-chave como prética-
chave: similar a determinadas iniciativas dos Casos A e B, o
envolvimento de parceiros-chaves na implementacédo das iniciativas,
desde sua concepcdo e desenho (fase de configuracdo) também foi
crucial para catalisar a implementacdo destas. Inclusive, o
aprendizado gerado de forma indireta através das startups (ISC2,
ISC3, ISC4 e ISC6) ou ONG parceira (ISC7) traz ganhos substanciais

para operacionalizagdo das iniciativas.

» Existéncia de ativos especificos viabilizam a implementacéo de
determinadas iniciativas: a existéncia de ativos e tecnologia
possibilitam a implementacdo de iniciativas (mesmo que seja
necessario realizar ajustes/adequagdes/upgrades), como por exemplo
a ISC2 e ISC3 (sendo necessario upgrade de equipamentos e
software para viabilizar as iniciativas) e na ISC6 (sendo necesséria a
aquisicdo de tablets para resolver uma problematica ja identificada na
ISC5 (antes o cartdo de observagéo era preenchido manualmente e
digitalizado, e com aquisicdo dos tablets industriais foi possivel

otimizar esse processo sendo langcado unicamente via tablet).

O Quadro 20 sintetiza, para cada iniciativa, a forca de interacdo entre os
parceiros da CS, o tipo de aprendizado (direto ou indireto) e se o aprendizado foi

unilateral (beneficiando um Unico elo da cadeia) ou de mutuo beneficio.
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Iniciativas

Aspecto identificado nas iniciativas

Forga de interacéo Tipo de
aprendizado

Sentido de
aprendizagem

ISC1 Fraca Direto Aprendizagem
(indireto/informal) (A-B; A-D; mutua
(A-C; e B-D) B-D) (A-B; A-D; A-C;
° —— Forte Indireto e B-D)
Q (direto/formal) (A-C)
(A-B; e A-D)
ISC2 Fraca Direto Aprendizagem
‘ (indireto/informal)  (A-B; A-C; unilateral
| (E-A) A-D; e C-E) (E-A)
Forte Indireto .
P (n) (direto/formal) (E-A)  Aprendizagem
G (A-B; A-C; A-D; mutua
e C-E) (A-B; A-C; A-D;
e C-E)
ISC3 Fraca Direto Aprendizagem
‘ (indireto/informal) (A-B; A-C; unilateral
% (E-A) A-D; e C-E) (E-A)
Forte Indireto .
<—>e e (direto/formal) (E-A) Aprengllzagem
G (A-B; A-C; A-D: e mutua
C-E) (A-B; A-C; A-D;
(( e C-E)
ISC4 Fraca Direto Aprendizagem
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, (indireto/informal) (A-B; A-C; mutua
(E-A) A-D; B-C; D- (A-B; A-C; A-D;
Forte E; C-F) B-C; D-E; C-F)
(direto/formal) Indireto Aprendizagem
(A-B; A-C; A-D; (E-A) unilateral
B-C; D-E; C-F) (E-A)
ISC5 Fraca Direto Aprendizagem
(indireto/informal)  A-B; A-C; e mutua
: (D-A) C-D) A-B; A-C; e C-D)
o C D Forte Indireto Aprendizagem
(direto/formal) (D-A) unilateral
(A-B; A-C; e C-D) (D-A)
ISC6 Fraca Direto Aprendizagem
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, (indireto/informal) (A-B; A-C; mutua
(E-A) A-D; B-C; D- (A-B; A-C; A-D;
— () D Forte E; C-F) B-C: D-E; C-F)
o (direto/formal) Indireto Aprendizagem
(A-B; A-C; A-D; (E-A) unilateral
B-C; D-E; C-F) (E-A)
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Iniciativas Aspecto identificado nas iniciativas
Forga de interacéo Tipo de Sentido de
aprendizado aprendizagem
ISC7 Fraca Direto Aprendizagem
(indireto/informal) (A-B; A-C; mutua
; ‘ (E-A) A-D; e C-E) (A-B; A-C; A-D;
Forte Indireto e C-E)
‘_’e ° Q (direto/formal) (E-A) Aprendizagem
(A-B; A-C; A-D; e unilateral
C-E) (E-A)

©

Quadro 20 - Sintese dos aspectos identificados em cada iniciativa do Caso C

Com relacdo a for¢ca de interacdo, todas as iniciativas apresentaram
somente forca de interacao fraca e forte (henhum com interacdo média). A maior
parte das iniciativas apresentou forca de interacdo majoritariamente forte nas
relagbes entre os parceiros envolvidos nas iniciativas. J& com relacéo ao tipo de
aprendizado, todas as iniciativas apresentaram aprendizados diretos e indiretos
através das interacOes e relagbes estabelecidas em cada iniciativa, sendo
predominante a aprendizagem direta, tendo aprendizagem indireta somente
quando o aprendizado ocorreu através de um parceiro da CS. No tocante ao
sentido de aprendizagem, todas as iniciativas apresentaram aprendizagem

mutua e unilateral em suas interagdes.

No caso C, todas as iniciativas tiveram maior envolvimento de outros elos
da CS e perspectiva multicamada (cliente, Tier 1, sociedade/comunidade e
outros elos), ndo ficando restrito somente ao primeiro elo (Tier 1). Outro fato
interessante sobre esse caso é que se notou maior nivel de inter-relacéo entre
as iniciativas. Ou seja, uma determinada iniciativa também impulsionando a
criacdo de outras, como por exemplo, ISC1 servindo de plataforma e alavanca

da ISC2, que por consequéncia possibilitou a ISC3.

Observou-se também a ISC5 sendo implementada e tendo seus
aprendizados gerados, em paralelo a ISC1 servindo também de plataforma e
possibilitando trazer startup parceira para viabilizar a digitalizacdo de checklists
operacionais (ISC6). A ISC5 na pratica alimentou a ISC1. Com os aprendizados
gerados a partir da ISC5 foi possivel definir melhor o escopo do desafio
tecnoldgico e prospectar startup especialista que pudesse resolver os problemas
gue o Caso C com suas competéncias e tecnologias internas ndo conseguiria
resolver sozinho. Por exemplo, os cartdes eram digitalizados e né&o feitos
diretamente o lancamento através de um formulario/checklist digital, tendo assim

dois trabalhos de lancar manual e scanear os cartbes, 0 que posteriormente
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passou a ser um unico processo de preenchimento do checklist, gerando

automaticamente a informacéo estratégica para auxiliar na tomada de decisao.
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Capitulo 6. Analise inter-casos e discusséo

6.1 Framework integrado sobre aprendizagem de sustentabilidade em
CSs

Esta subsec¢do apresenta o confronto dos achados empiricos de todos os
casos com o framework integrado e abordagem baseada em processos proposto
em Cormack et al. (2021b), detalhado nas subsecdes 3.2.2 e 3.2.3. O framework
propde que as capabilities de sustentabilidade na CS conduzem ao aprendizado
de sustentabilidade na CS, que se da em diferentes fases, com diferentes tipos

de aprendizagem, em varios niveis da CS.

Inicialmente, discute-se as capabilities de sustentabilidade da CS
identificadas e sua relagdo com a aprendizagem de sustentabilidade (6.1.1). Em
sequéncia, € detalhado como ocorreu o0 processo de aprendizagem de
sustentabilidade a partir das iniciativas, destacando para cada fase do processo
(configuragdo, operacgéo, sustentacdo e atualizagdo) as principais caracteristicas
dos mecanismos encontrados nos dados empiricos (6.1.2). Por dltimo, é
fornecida uma visdo sintética de todas as iniciativas, em que nivel a
aprendizagem de sustentabilidade ocorreu em cada fase e a trajetéria evolutiva
de aprendizagem, destacando-se também os tipos de aprendizagem (explorative

ou exploitative) de cada iniciativa (6.1.3).

6.1.1 Capabilities de sustentabilidade da CS (inter-casos)

Essa subsecao sintetiza como as capabilities do framework apresentadas
na sec¢do 3.2.2 propiciaram o aprendizado nas CS analisadas. Estas capabilities
séo: estratégias de sustentabilidade, orientacdo de aprendizagem, integracéo e
colaboragdo, mecanismos de governanca, lideranca e confianca, gestdo do
conhecimento. O Apéndice C apresenta as citacdes-chaves e evidéncias que

fundamentam e corroboram os elementos do framework.

Estratégia de sustentabilidade

Foi identificado nos trés casos estudados a existéncia de uma estratégia
de sustentabilidade formal para orientar as iniciativas de sustentabilidade. As
estratégias dos tipos reativa, contributiva e proativa foram observadas (Gosling
et al., 2016).
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Estratégias reativas tratam principalmente da implementacdo de cédigos
de conduta de sustentabilidade com uma empresa focal usando a avaliagdo para
medir os resultados. Ja estratégias contributivas envolvem a empresa focal e
seus fornecedores, com atividades que vao além dos codigos de conduta (e.g.,
treinamento e desenvolvimento de fornecedores em iniciativas de
sustentabilidade das empresas focais). As iniciativas podem ser fornecidas pela
empresa focal ou fornecedor, ou por outras organiza¢des, como reguladores do
setor ou ONGs. Por ultimo, as estratégias proativas envolvem a colaboragéo ou
esfor¢cos conjuntos entre empresas focais e fornecedores, e entre empresas
focais e clientes (GOSLING et al., 2016).

Um fato que merece destaque € que ndo necessariamente somente um
tipo de estratégia foi implementado por uma empresa focal em sua CS. A
escolha da estratégia depende do tipo de resultado que se busca com a
implementacao de determinadas iniciativas de sustentabilidade. Por exemplo, no
Caso A foi identificada uma estratégia de sustentabilidade reativa para algumas
iniciativas sendo estas balizadas pelos requisitos legais aplicaveis, assim como,
pelas necessidades e demandas sinalizadas pelos principais clientes (neste
caso, Petrobras e Equinor), buscando adequar-se aos requisitos basicos e

minimos de sustentabilidade [C6d. 7.1.1 — A].

Porém, no mesmo Caso A, foram identificadas iniciativas que estavam
alinhadas a uma estratégia contributiva, sendo implementadas iniciativas com
foco em melhorar proativamente o desempenho de sustentabilidade social
dentro da estrutura da CS para satisfazer alguns grupos de interessados (como
exemplo da ISA6 buscando interagir com ONG especialista e implementando em
conjunto iniciativa com intuito de gerar um impacto real através dos projetos

sociais desenvolvidos). Isso também aconteceu no Caso C [C6d. 7.1.1 - B].

No Caso B foi identificada uma estratégia predominantemente proativa,
onde o foco principal foi desdobrar e cascatear em todos os niveis da
organizagdo e na CS a forma como a sustentabilidade deveria ser vista,
interpretada e operacionalizada, visando alcancar o desempenho de
sustentabilidade desejado. [CAd. 7.1.1 - C]. Para algumas iniciativas (ISB1 e
ISB4), buscou-se através desses esforcos desenvolver as partes interessadas
para atingir as metas, indo além das expectativas (ISB1, ensinado aos
fornecedores como inventariar e mensurar a geracdo e emissdes e na ISC4,

construindo um novo saber sobre o processo de certificacdo I-REC a partir dos
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novos conhecimentos gerados com a implementacao da iniciativa).

De uma forma geral, pode-se dizer que a estratégia de sustentabilidade
do Caso C é contributiva para determinadas iniciativas, pois visou ndo somente
atender requisitos legais estabelecidos, mas também envolver e engajar
parceiros da CS nos seus esforcos e iniciativas. O caso C também apresentou
estratégia proativa, buscando desenvolver iniciativas que culminaram, por
exemplo, no desenvolvimento de novos mercados para o Caso C e para as
empresas parceiras que atuaram em conjunto em determinadas iniciativas
(exemplo da ISC3 tendo identificado a possibilidade de atuar em um novo
mercado ainda ndo explorando anteriormente por ambas empresas e na I1SC4,
sendo possivel replicar 0 mesmo projeto em outras sondas e tendo a empresa
parceira desenvolvido novos mercados a partir dos aprendizados gerados com

essa iniciativa).

Com o exemplo da ISC1 (programa de inovacdo aberta colaborativo),
ficou evidente no estudo que esta serviu de ‘plataforma’ para viabilizar diversas
outras iniciativas. A escolha de trazer uma empresa especialista em gestdo de
inovagdo (trazendo métodos ageis, ferramentas, sistematica de avaliacdo e

know-how) catalisou diversas iniciativas de sucesso (e.g. ISC4, ISC5, ISC6).

Comparando os Casos A e C nesse sentido (falando especificamente das
ISA5 e da ISC1, ambas iniciativas que tratam de um programa de inovacgéo
aberta), é possivel notar que a velocidade e agilidade com que o Caso C
conseguiu implementar projetos, prototipar e validar solugdes e gerar resultados
satisfatérios foi nitidamente diferente. Além disso, destaca-se que no Caso C, a
iniciativa alcancou um grau de maturidade mais rapidamente, sendo possivel
inclusive criar uma subdivisdo para projetos que poderiam surgir a partir de
oportunidades e outros projetos de inovacdo que podem surgir a partir dos
desafios tecnoloégicos mapeados pela companhia. Baseado nessa
aprendizagem, o Caso C desenvolveu um framework de inovagdo e novos
negécios e uma matriz para enquadramento dos projetos estratégicos de
inovacao, trazendo um novo patamar de maturidade para a gestao das iniciativas
que envolvem inovacdo. A ISC2, por exemplo, surge com alinhamento a uma
estratégia contributiva e potencializou a implementacao da ISC3 em decorréncia
dos aprendizados gerados, possibilitando inclusive com as soluc¢des/produtos
gerados, atuar em novo mercado ndo explorado anteriormente pelo Caso C e

pala empresa parceira que atuou na implementacédo da iniciativa.
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Em decorréncia dessa discussao, postulam-se as seguintes proposicoes.

Proposicdo Al - A performance de sustentabilidade das CS depende do
alinhamento (adequacdo ou fit) entre o tipo de estratégia adotada
(reativa, contributiva ou proativa) e o portfolio de iniciativas de
sustentabilidade da CS, variando em funcdo do contexto e da
composicao de forcas entre os atores da CS.

Proposicdo A2 - As CS que adotam estratégias de sustentabilidade
contributivas e/ou proativas implementam iniciativas de forma mais
colaborativa e agil na CS (loops de aprendizagem mais rapidos), do que
as CS que adotam estratégias reativas.

Proposicdo A3 - As CS que que adotam estratégias de sustentabilidade
contributivas e/ou proativas percorrem mais rapidamente suas trajetdrias
de sustentabilidade da CS no curto/médio prazo do que CS que adotam
estratégias de sustentabilidade reativas.

Proposicdo A4 - As CS que que adotam estratégias de sustentabilidade
contributivas efou proativas obtém melhor desempenho de
sustentabilidade na CS do que as que adotam estratégias de
sustentabilidade reativas.

Orientagao para aprendizagem

A orientacdo para a aprendizagem também surgiu como um aspecto
fundamental para executar estratégias e implementar iniciativas. Trata-se da
predisposicdo da empresa focal e sua CS aprender com as proprias experiéncias
ao longo de suas trajetérias através da mudanga do processo (desenvolvimento
de novos conhecimentos que podem mudar o comportamento da empresa focal
e consequentemente da CS), da estrutura (forma como ocorre o aprendizado na
empresa focal e CS) e da consequéncia da aprendizagem, sendo representada
pelos resultados e objetivos alcancados com a aprendizagem de

sustentabilidade.

No Caso A foi destacada a existéncia de uma plataforma para viabilizar a
mudanca de processos através do desenvolvimento de novos conhecimentos e
disseminacéo deles entre as demais plantas, trazendo consequente mudanca na
estrutura e resultados alcangados com a aprendizagem. [Céd. 7.1.1 - D]. Esse

fato também foi evidenciado no Caso B.

Em uma das entrevistas no Caso C foi evidenciado como a orientacdo
para a aprendizagem é importante [CAd. 7.1.1 - E]. Ainda sobre o Caso C, por
exemplo, destaca-se como a definicdo do resultado esperado a ser alcancado
(consequéncia esperada da aprendizagem) esté relacionada com a orientacdo

de aprendizagem [COd. 7.1.1 - F].
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A discussao acima permite estabelecer as seguintes proposicées:

Proposicdo B1 — A orientacdo para aprendizagem da CS propicia: (i) o
estabelecimento de mecanismos formais de aquisi¢cdo de conhecimentos
(e.g., benchmarking, prospecc¢éo tecnoldgica, inovacdo aberta); (ii) maior
transparéncia entre os atores da CS quanto aos resultados esperados; e
(iii) implementagao de inciativas de sustentabilidade na CS.

Proposicdo B2 — A existéncia de mecanismos formais orientados para a
aprendizagem da CS (e.g., benchmarking, treinamentos, capacitacdes,
reunides periddicas, inovacdo aberta) propicia: (i) alteracdo nos
processos da empresa focal; e (ii) mudanca na forma de aprendizagem a
partir das iniciativas de sustentabilidade nas CS.

Integracéo e colaboracéo

A integragdo e colaboracdo na CS envolve a adogdo de uma viséo
sistémica da inovacao sustentavel pelos atores da CS (De Medeiros et al., 2022;
2014). Essa visao inclui a integracdo de parceiros da CS; uma predisposicédo
para a colaboracdo externa; esforgcos de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo
conjuntos (P,D&l), integracdo de marketing e producdo; e integracdo de
parceiros (fornecedores, universidades, especialistas em meio ambiente, outros).
Com relacdo a integracdo, destaca-se a identificacdo de estruturas de
sustentabilidade no nivel estratégico das empresas focais (e.g., diretoria, vice-
presidéncia, comité). Especificamente sobre a colaboracdo, também foram
identificados mecanismos formais de colaboragdo no estudo empirico (co-

desenvolvimento de solugdo com consultorias especialistas — ONGs, startups).

Com relacdo a integracdo (intraorganizacional) e colaboragédo (inter-
organizacional, envolvendo parceiros externos pertencentes a CS na
implementacdo das iniciativas) destacou-se que a existéncia de estruturas
formais orientadas para a sustentabilidade e a troca de informacdes entre
parceiros facilitou o processo de aprendizagem de sustentabilidade na CS, como
evidenciado no Caso A [Cdd. 7.1.1 - G].

No Caso B também foi destacada a importancia da integracdo e
colaboracdo na cadeia para alinhar os interesses e implementar iniciativas em
conjunto com a finalidade de desenvolver uma CS mais sustentavel [C6d. 7.1.1 -
H]. Além disso, destacou-se também como trazer parceiros especialistas para
colaborar para implementar determinadas iniciativas permite potencializar e

agilizar determinados esforgos [C6d. 7.1.1 - I].

Baseado nos dados empiricos analisados, as seguintes proposi¢cées séo

estabelecidas:
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Proposicdo C1 - A integracdo e colaboracdo entre parceiros na CS
aceleram os mecanismos formais voltados a sustentabilidade.

Proposicdo C2 — A existéncia de estruturas formais de colaboracéo para
a sustentabilidade no nivel estratégico na empresa focal e de
mecanismos de colaboragédo entre as empresas sao facilitadores para o
melhor desempenho de sustentabilidade da CS.

Mecanismos de Governanca

Os mecanismos de governanca podem impulsionar a estratégia de
sustentabilidade e o aprendizado da CS (CORMACK et al., 2021b; JIA et al.,
2019), que podem ser de avaliacdo, envolvimento e colaboracdo (GOSLING et
al., 2016).

Conforme detalhado na subsecéo 3.2.2, o primeiro envolve a selecdo de
fornecedores, avaliagdo, certificagcdo, auditoria, visitas e treinamento relacionado
ao cbdigo de conduta e diretrizes de sustentabilidade. O segundo, indica
iniciativas que vao além do cumprimento do cddigo de conduta iniciado pelas
empresas focais e que requerem o envolvimento dos parceiros e fornecedores
correspondendo a uma estratégia de sustentabilidade ativa e contributiva de
toda a CS. J& o terceiro, trata das iniciativas que envolvem ndo somente aos
membros da CS, mas incluem membros nao tradicionais, como organizacdes
ndo governamentais (ONGs), reguladores, concorrentes e membros da

comunidade.

Analisando transversalmente os casos, para exemplificar, pode-se dizer
que as ISAl e ISA4 possuem um mecanismo de governanca de avaliacao,
sendo realizadas auditorias, treinamentos direcionados, desenvolvimento de

novos padrdes e treinamentos para sustentacéo das iniciativas.

No caso B, especificamente na ISB1, o foco inicial da iniciativa foi realizar
0 inventario e monitoramento de emissfes de CO2 na cadeia (cobrindo a
avaliagdo, pois tratou de auditorias, visitas e treinamentos com fornecedores-
chaves pré-selecionados). Posteriormente, o mecanismo de governanca
evolutivo dessa iniciativa foi o envolvimento, pois buscou incluir mais parceiros
para realizar o inventario e monitoramento de emissfes na cadeia indo além de
somente seguir o codigo de conduta e diretrizes de sustentabilidade do Caso B,
evidenciando assim o envolvimento.

A importancia de definir os aspectos centrais que balizam toda a

governanca foi destacada nas entrevistas [Céd. 7.1.1 - J]. Como exemplo da
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colaboracdo como mecanismos de governanca, destacam-se as iniciativas:
ISA6, ISC5, ISC6 e ISC7. A ISA6 (programa social colaborativo) e ISC7
(plataforma socioambiental) trazem um maior envolvimento e atuacdo
colaborativa com ONGs parceiras especialistas na conducdo de projetos
socioambientais, além de envolver a comunidade local visando desenvolver
projetos de real impacto na regido de influéncia das empresas. Ja as iniciativas
ISC5 (sustentabilidade digital) e ISC6 (checklist digital) tiveram aprendizados
gerados a partir da auditoria conduzida pela agéncia reguladora (ANP), tendo
registrado infragbes para o cliente principal do Caso C, fazendo com que fosse
necessario repensar uma solucéo para que o problema néo fosse recorrente.

Através da ISC1, foi prospectada uma empresa parceira (startup) para
desenvolver o projeto-piloto e propor solugbes. Este ponto corrobora achados
empiricos discutidos por outros autores (e.g., JIA et al., 2019; GONG et al.,
2018). Por exemplo, para iniciativas com foco em garantir que o parceiro apenas
siga determinado cAdigo de conduta e diretrizes de sustentabilidade, a avaliacéo
se aplica.

J& em iniciativas que se busca ndo somente garantir que o parceiro siga
as orientacbes determinadas, mas que va além, buscando melhorar e
potencializar os resultados em alinhamento com a estratégia de sustentabilidade
definida pela empresa focal, o envolvimento se aplica. J& para as iniciativas que
vao além dos parceiros da CS tradicionais, buscando potenciais parceiros
externos (e.g., ONGs, comunidade), a colaboragdo se aplica. Essa discussao

permite estabelecer as seguintes proposic¢oes:

Proposicdo D1 - Os mecanismos de governanga sdo dindmicos e podem
variar de acordo com o perfil e caracteristicas das iniciativas, ou seja,
uma mesma empresa focal e CS podem apresentar mais de um tipo de
mecanismo de governanca de acordo com o escopo, abrangéncia e
objetivo a ser alcangado com determinada iniciativa.

Proposicao D2 - A definicdo dos mecanismos de governanca (avaliacéo,
envolvimento e colaboracdo) depende do foco, escopo, estagio e do nivel
de maturidade das iniciativas.

Proposicdo D3 - Os mecanismos de governanca de avaliacdo séo
adotados nas iniciativas de sustentabilidade da CS em que o nivel de
relacionamento ainda néo esta consolidado/maduro.

Proposicdo D4 - Os mecanismos de governanca de envolvimento e
colaboracdo sédo adotados nas iniciativas de sustentabilidade da CS em
gue o nivel de relacionamento se encontra maduro.
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Lideranca e Confianca

Lideranca e confianca sdo necessarios para uma boa governanca (OJHA
et al.,2016). A lideranca da CS pode ser transacional (ou limitada) ou
transformacional (GOSLING et al., 2016). Além disto, Bessant et al. (2003) e
Lambrechts et al. (2012), afirmam que o papel de lideranca pode mudar ao longo
do tempo j& que na fase de sustentacdo do processo de aprendizagem da CS,

os membros podem precisar compartilhar o papel de lideranga.

O Caso A adotou um estilo de lideranca predominantemente transacional
(ISA1, ISA2, ISA3 e ISA4) buscando implementar iniciativas com focos
especificos de melhorias. Ja as iniciativas ISA5 e ISA6 apresentaram um estilo
de lideranca transformacional, buscando maior envolvimento de parceiros da CS
na implementagdo das iniciativas. O Caso B adotou um estilo de lideranga
majoritariamente transformacional (ISB1, ISB3, ISB4 e ISB5), tendo como foco
envolver e engajar parceiras na implementagéo das iniciativas, alinhadas a uma
estratégia de sustentabilidade claramente definida. J& a iniciativa ISB2 teve um
estilo de lideranga transacional, buscando desenvolver uma solu¢do pontual e

especifica para a resolugéo da gestdo de recursos hidricos.

A ISC3, que foi impulsionada pela ISC2, surgiu para resolver um
problema especifico (lideranga transacional) e acabou culminando no
desenvolvimento de uma nova solugdo de software para um mercado novo para

ambas as empresas envolvidas na iniciativa (lideranca transformacional).

No Caso C destaca-se a existéncia de um comité para analisar todas as
iniciativas e possiveis desenvolvimentos de novos negdcios futuros (de novas
solucbes e potenciais novos mercados) evidenciando a lideranca
transformacional onde se busca também inspirar e desenvolver parceiros da CS
[Cod. 7.1.1 - K].

A discussdo anterior permite estabelecer que os diferentes estilos de
lideranca sao altamente dependentes do contexto, sendo “equifinais”, ou seja,
diferentes estilos podem levar ao mesmo resultado. As capabilities ligadas aos
estilos de lideranca leva as seguintes proposicoes:

Proposicdo E1 - Diferentes estilos de lideranga (transacional ou

transformacional) podem conduzir ao mesmo aprendizado de
sustentabilidade nas CS.

Proposicdo E2 - Diferentes estilos de lideranga (transacional ou
transformacional) podem ser adotados em cada uma das fases
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(configuracédo, operacéo, sustentacdo ou atualizacao).

Proposicdo E3 - Diferentes tipos de liderangca (transacional ou
transformacional) podem incentivar os parceiros da CS a serem mais
sustentaveis.

Gestéo do conhecimento

A gestdo do conhecimento refere-se a capacidade da CS que reconhece
o conhecimento como o principal insumo para a competitividade (ROY, 2019). A
gestdo do conhecimento é fundamental para aprendizagem organizacional e na
CS. Conforme destacado por Yang et al. (2018), a aprendizagem influencia a
gestdo do conhecimento (informacéo, aquisi¢ao, distribuicdo do conhecimento,
interpretac@o da informagdo e memoéria organizacional).

No Caso A citou-se como o conhecimento gerado é disseminado durante
e apos a implementacdo das iniciativas, mediante treinamentos, capacitacdes e
apresentagbes formais [COd. 7.1.1 - L]. No caso B, destacou-se como a
empresa buscou prospectar e adquirir novos conhecimentos através da
realizacdo de benchmarking com outras grandes empresas do setor, como
evidenciado na entrevista [CO6d. 7.1.1 - M]. Destaca-se ainda como a aquisi¢ao
de novos conhecimentos gerados a partir da interagdo com outra grande
empresa fez o Caso B reestruturar seu processo de contratacao de fornecedores
demandando destes, através de novos requisitos contratuais, a implementacao e
proposicdo de projetos de sustentabilidade [C6d. 7.1.1 - N]. No Caso C, a
aquisicdo de novos conhecimentos da empresa parceira possibilitou o
desenvolvimento de novos mercados em decorréncia dos aprendizados gerados
com a iniciativa [C6d. 7.1.1 - Q].

Valendo-se da discussdo anterior, sdo estabelecidas as seguintes
proposicoes:

Proposicdo F1 — A busca e aquisicdo de novos conhecimentos de forma

proativa (exemplo: benchmarking, prospecc¢éo tecnoldgica) potencializa o

sucesso das iniciativas de sustentabilidade implementadas em
colaboracéo na CS.

Proposicdo F2 - A aquisicdo de novos conhecimentos gerados a partir
da interacdo com a CS possibilita reestruturar processos internos
viabilizando a implementac&o de iniciativas e projetos de sustentabilidade
na CS.

Proposicdo F3 — Os novos conhecimentos adquiridos a partir do
aprendizado das iniciativas colaborativas de sustentabilidade na CS,
possibilitam o desenvolvimento de novos mercados.
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Apéds discussdo e argumentacdo sobre como cada uma das capabilities
de sustentabilidade da CS foram identificadas nos estudos empiricos, a préxima
subsecdo detalha os mecanismos do processo de aprendizagem de

sustentabilidade em CS.

6.1.2. Processo de aprendizagem de sustentabilidade em CS

O processo de aprendizagem de sustentabilidade é avaliado em suas
guatro fases: configuracdo, operacdo, sustentacdo e atualizacdo. Essa quarta
fase é uma contribuicao desta tese (CORMACK et al., 2021b) e atualiza a versao
inicial amplamente adotada na literatura por diversos autores que estudaram
empiricamente a aprendizagem de sustentabilidade em CS (SAUER et al., 2022;
PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; JIA et al., 2019; GONG et al.,
2018; GOSLING et al., 2017), contemplando as trés primeiras fases, conforme
proposto inicialmente por Bessant et al. (2003). Esta sec¢ado enfatiza igualmente
0s aspectos complementares observados, que contribuem com a elaboragéo de

teorias sobre as fases de aprendizado de sustentabilidade nas CS.

Na fase de configuragdo, o estudo empirico identificou que o0s
mecanismos de aprendizagem vao além da identificagdo dos desafios e desenho
da iniciativa de sustentabilidade previstos na literatura. Além disto, podem
ocorrer dentro de uma organizacdo (um parceiro da CS ou muitas vezes a
empresa focal), sem esfor¢os colaborativos entre dois ou mais parceiros e partes
interessadas. Estes dois pontos complementam a literatura sobre o assunto, que
atribui a esta fase os facilitadores de planejamento e preparacdo unicamente e
0s situa necessariamente na CS (e.g., JIA et al.,, 2019; GONG et al., 2018;
GOSLING et al., 2017; BESSANT et al.,, 2003). No caso B, foi realizado
benchmarking pela empresa focal unicamente de forma proativa para mapear
potenciais projetos e iniciativas de sustentabilidade, porém nas etapas finais da
fase de configuracdo foram promovidas ac¢fes de promocdo, atracdo e

engajamento de parceiros da CS.

Gong (2016) propés que na fase de operagdo € onde se concentram 0s
esforgos para capacitacdo de fornecedores, que se refere a todos os tipos de
apoio (financeiro, fornecimento de expertise) fornecidos por empresas focais a
fornecedores multicamadas para criar capacidade de sustentabilidade. Esta tese
expande essa visdo. Os dados empiricos detalhados nos capitulos dos intra-

casos (Capitulo 5) evidenciam que a fase de operacdo vai muito além da
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capacitacdo de fornecedores (e.g., JIA et al.; GONG et al., 2018), incluindo a
implementacdo das iniciativas, trazendo ciclos de aprendizagem que podem
fazer com que determinadas iniciativas sejam repensadas, reorientadas ou até
mesmo canceladas. Estabelecem os mecanismos de governanca, os critérios de
desempenho e os papéis de cada parceiro e parte interessada da CS que esta
envolvido e engajado com a iniciativa. Na fase de operacdo é onde também os
resultados sdo acompanhados e monitorados e é onde se mensura se 0S
resultados previstos estdo sendo alcancados ou nédo, exigindo avaliacdo
colaborativa para definir se a iniciativa de sustentabilidade deve continuar, ser
reorientada ou descontinuada em funcéo dos seus resultados alcancados, ou até
mesmo devido a possiveis ameagas potenciais que podem fazer com que a

iniciativa ndo seja mais viavel.

Sobre a fase de sustentacdo, Gong (2016) enfatiza que essa fase se
concentra na sustentacdo da capacidade e dos mecanismos para alcancar a
adocdo de iniciativas sustentaveis a longo prazo. Em Cormack et al. (2021b)
propde-se que € nessa fase que os parceiros e partes interessadas da CS
racionalizam coletivamente sobre os aspectos de governanga, resultados
alcancados e licbes aprendidas durante as fases anteriores. O estagio inicial
dessa fase busca que o aprendizado seja uniformizado e compartilhado entre
todos os parceiros participantes na iniciativa. Observou-se que o estagio final
dessa fase busca identificar e compreender os potenciais transbordamentos de
conhecimento que podem levar a novas iniciativas de sustentabilidade na CS
mais robustas a partir do conhecimento gerado com a implementacdo da
iniciativa.

Finalmente, conforme proposto em Cormack et al (2021), ha uma quarta
fase no processo de aprendizagem de sustentabilidade evidenciando a
caracteristica ciclica, continua e néo linear desse processo de implementacéo de
iniciativas e aprendizagem de sustentabilidade. A quarta fase (atualizacdo)
acontece no nivel da CS e é onde os parceiros e partes interessadas da CS
avaliam coletivamente as iniciativas de sustentabilidade implementadas (por
exemplo, analisando aspectos da estratégia de sustentabilidade, mecanismos de
governanca, estilos de lideranca, tipos de aprendizagem adquiridos e desafios
enfrentados) para refinamento e melhora do portfélio de iniciativas de
sustentabilidade da CS.
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Um fato que merece destaque é que em todos os casos foi identificada a
existéncia de processos de reconhecimento e premiacéo formal das iniciativas,
com compartilhamento dos novos conhecimentos gerados e gerenciamento das
licbes aprendidas. Os dados empiricos também corroboraram a existéncia dessa
quarta fase no processo de aprendizagem, conforme detalhados nas andlises
intra-casos. Cabe ressaltar, todavia, que a existéncia de uma quarta fase nao
implica necessariamente numa evolucdo linear no sentido de uma maior
sustentabilidade das iniciativas. Por exemplo, no caso da inciativa ISA2 houve
um retrocesso ap0s a fase de operacdo, uma vez que apOs iniciar a
implementagdo da iniciativa conforme planejado, foram identificados novos

desafios, fazendo com que fosse necessario repensar e reorientar a iniciativa.

Visando sintetizar as informacdes obtidas a partir dos dados empiricos, O
Apéndice D apresenta os mecanismos identificados em cada fase do processo
de aprendizagem (configuracdo, operacdo, sustentacdo e atualizagdo)
relacionando-as com as citagfes-chaves identificadas nas entrevistas. Além
disso, resume também o0s principais mecanismos identificados, relacionados a
cada aspecto avaliado (em alinhamento com a codificacdo analitica apresentada
na Tabela 11, subsecéo 4.2.4). A Tabela 21 apresenta de forma sintética esses

mecanismos e seus processos facilitadores.
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Tabela 21 - Fase do processo de aprendizagem de sustentabilidade da CS: mecanismos e facilitadores

Fase do
processo

Mecanismos
identificados

Facilitadores

Configuracéo

CFG1

Método para interpretagdo dos requisitos obrigatdrios de sustentabilidade a serem atendidos (seja por exigéncia de clientes-chaves, por
alinhamento com Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel ou por estar alinhado a estratégia de sustentabilidade), como por exemplo
Matriz de Materialidade de Sustentabilidade

Método e praticas de gestdo estruturadas para auxiliar na definicdo dos desafios de sustentabilidade (exemplo: de grupo de melhoria
continua, método A3 do lean manufacturing) e para facilitar o engajamento de parceiros para as iniciativas

Programas de inovagdo aberta estruturados auxiliaram na prospec¢do de identificacdo de potenciais parceiros para resolucdo de
determinados desafios tecnoldgicos

Pratica de benchmarking com grandes empresas, ndo necessariamente vinculadas ao mesmo setor (e.g., Coca-Cola, Shell, Petrobras),
para aquisi¢do de novos conhecimentos e para fomentar a aprendizagem sobre possiveis projetos de sustentabilidade

Apresentagfes e participagdo em féruns de discussdo, eventos e uso de business cases sobre 0s projetos/iniciativas de sustentabilidade
(para disseminag&o de conhecimento e/ou para engajar potenciais parceiros)

Aquisicdo de novos conhecimentos e obtencdo de aprendizagem para configuracdo das iniciativas (e.g., novos métodos de trabalho,
procedimentos)

CFG2

Programa de inovagdo aberta colaborativo como alavanca para promover e divulgar os desafios e prospectar possiveis parceiros para
resolucdo de questBes especificas (desafios, alinhados aos problemas operacionais ou oportunidades, identificadas a partir de possiveis
novas solugées a serem ofertadas)

Reunides formais de alinhamento para detalhamento do escopo de projetos/iniciativas de sustentabilidade

CFG3

Reunides formais de alinhamento para detalhamento de projetos/iniciativas
Apresentages e participacdo em foruns de discussdo, eventos e uso de business cases sobre os projetos/iniciativas

CFG4

Pratica de benchmarking com grandes empresas para obtencdo de novos conhecimentos e possibilidades de iniciativas e projetos de
sustentabilidade (ndo necessariamente empresas do mesmo setor)

Operacgéo

OPR1

Arranjo organizacional especifico para gerenciar e acompanhar as iniciativas de sustentabilidade (e.g. area, departamento, diretoria,
comité)

Adocéo de pratica de gestéo estruturada (e.g. método A3 do lean manufacturing) pode ser operacionalizado via grupo de melhoria continua
(regular) ou spot (intensivo/especifico)

Adocdo de pratica de gestdo estruturada (e.g., método A3 do lean manufacturing e cartdes de qualidade).

OPR2

Demonstracao de valor/possiveis ganhos com a implementacéo das iniciativas como estratégia para engajamento de parceiros

OPR3

Mapeamento do fluxo de valor das iniciativas visando identificar previamente (qualitativa e quantitativamente) e sinalizar os possiveis
ganhos e resultados esperados
Acompanhamento e monitoramento dos indicadores, métricas e resultados do projeto (definidos na fase de configuracao)

OPR4

Pratica/processo padrdao com foco em analisar todo o portfélio de iniciativas para verificar a possibilidade de continuidade, e/ou
necessidade de reorienta¢do ou cancelamento
Processo estruturado de reconhecimento e premiacdo potencializando os resultados alcancados com as iniciativas e projetos de
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Fase do Mecanismos Facilitadores
processo identificados
sustentabilidade (trazendo mais visibilidade e aprendizados através do benchmarking e pelo fato de dar destaque e colocar a iniciativa em
evidéncia)
Sustentagcdo  STT1 Capacitacdes, treinamentos e reunifes periddicas de acompanhamento de projeto e das iniciativas para garantir sustentacdo das iniciativas
Préatica de benchmarking com empresas parceiras para obtencdo de novos conhecimentos
STT2 Reunides formais de alinhamento para detalhamento de projetos/iniciativas
Criagdo de procedimentos e novos padrdes em decorréncia dos aprendizados gerados com as iniciativas e treinamentos para
disseminacéo dos novos conhecimentos gerados (internamente e externamente)
STT3 Criacéo e desenvolvimento de novos padrdes, procedimentos e processos
Estruturacdo do business case para registro de licdes aprendidas com as iniciativas e projetos de sustentabilidade
STT4 Criacdo de registros formais (e.g., relatdrios, business cases, apresentagcfes) das iniciativas implementadas para armazenamento e
dissemina¢do do conhecimento
Atualizacdo ATL1 Criagdo de registro formal (e.g., relatérios, business cases, apresentagdes) das iniciativas implementadas para armazenamento e
disseminacéo do conhecimento
ATL2 Arranjo organizacional especifico (e.g., area, departamento, comité) para avaliar todo o portfolio de iniciativas e discutir as licdes
aprendidas
Existéncia de préaticas de gestdo estruturadas com foco em reconhecer e premiar iniciativas/projetos de destaque com resultados
comprovados através de métricas e indicadores do projeto
ATL3 Praticas de gestdo estruturadas com foco em registrar as ligbes aprendidas e boas praticas em decorréncia da implementagdo das
iniciativas (possibilitando visualizar contexto/problema, metodologia para solucdo do problema, recursos envolvidos — financeiros e ndo-
financeiros, trajetéria e marcos principais dos projetos e iniciativas)
ATL4 Avaliacdo sistematica do portfélio de iniciativas com processo formal de reconhecimento e premiacéo das iniciativas de destaque
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6.1.3 Niveis e tipos de aprendizagem de sustentabilidade

A Tabela 22 apresenta cada caso, suas respectivas iniciativas, em que
nivel a aprendizagem ocorreu em cada fase (configuracdo, operacéo,
sustentacdo e atualizagdo), a evolucdo da aprendizagem e o tipo de
aprendizagem — exploitative ou explorative (ver Cormack et al. 2021b). Essa
analise foi realizada com intuito de verificar a existéncia de possiveis padrées de
aprendizagem para as iniciativas de acordo com seu escopo e abrangéncia e

para validacao do framework integrado proposto nesta tese.
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Caso

Iniciativas

Nivel de aprendizagem em cada fase

Configuracéo

AO

AO:4/AlL7/CS: 7

Operacéo

AO: 0/Al: 6/CS:12

Sustentacéo

AO:0/Al:1/CS:17

Atualizacéo

AO:0/Al: 0/CS:18

Evolucéo da
aprendizagem

Tipo de aprendizagem
(exploitative — EXPT ou
explorative - EXPL)

AO > Al >CS Exploitative
CS Exploitative
Al > CS Exploitative
AO > Al >CS Exploitative
Al >CS Exploitative > Explorative
CSs Explorative
Al >CS Exploitative
AO > Al >CS Exploitative
Al >CS Exploitative > Explorative
Cs Exploitative
Cs Exploitative
AO > Al >CS Exploitative > Explorative
Cs Explorative
Cs Explorative
Al >CS Explorative
Al >CS Exploitative > Explorative
Cs Exploitative > Explorative
Al >CS Explorative
AO>AlI>CS: 4 Exploitative: 8
Al>CS: 7 Explorative: 5
Cs: 7 Exploitative > Explorative: 5
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De uma forma geral, trés iniciativas (ISA1, ISA4, ISB2 e ISC1) iniciaram
no nivel organizacional, perpassando em seguida para o0s niveis
interorganizacional e CS (representado por AO > Al > CS). Sete iniciativas (ISA3,
ISA5, ISB1, ISB3, ISC4, ISC5 e ISC7) tiveram seu inicio jA no nivel
interorganizacional e CS (representado por Al > CS). Finalmente, outras sete
iniciativas iniciaram ja no nivel de cadeia (representada por CS), desde a
concepcao dessas iniciativas (ISA2, ISA6, ISB4, ISB5, ISC2, ISC3 e ISC6).

Em relagdo as fases do processo de aprendizagem, na fase de
configuracdo, sete iniciativas ocorreram no nivel de aprendizagem
interorganizacional (Al), sete em nivel de cadeia (CS) e quatro no nivel
organizacional. Esse fato corrobora a evidéncia de que a fase de configuracdo
do aprendizado de sustentabilidade em CS pode ter inicio na esfera intra-
organizacional. Em contraponto, nota-se que algumas iniciativas apresentaram
aprendizagem inclusive a nivel de CS mesmo na fase de configuracdo, quando
estas foram planejadas desde sua concepcdo considerando os resultados

esperados com a implementacdo de determinadas iniciativas.

Ja na fase de operagdo a aprendizagem de sustentabilidade ocorreu
predominantemente no nivel da CS (12 ao total), seguido de seis iniciativas com
aprendizagem no nivel interorganizacional (ISAl, ISA3, ISA4, ISB2, ISC1 e
ISC5). Na fase de sustentacdo a aprendizagem de sustentabilidade ocorreu
majoritariamente no nivel da CS, com excec¢éo da ISB2, na qual o aprendizado
ocorreu ainda no nivel interorganizacional. J4 na fase de atualizacdo a

aprendizagem de sustentabilidade ocorreu de forma absoluta no nivel da CS.

No que tange ao tipo de aprendizagem, oito iniciativas foram exploitative,
sendo que todas ocorreram nos casos A e B. Este fato sinaliza que algumas
destas iniciativas foram planejadas com intuito de realizar melhorias
incrementais, ndo disruptivas e ficando limitadas ao uso de tecnologias e
capabilities ja existentes. Cinco apresentaram tipo de aprendizagem explorative,
evidenciando que algumas iniciativas buscaram o desenvolvimento de novas
capabilities, novas tecnologias e conhecimento, tendo um nivel de complexidade
maior na implementacdo dessas iniciativas. E cinco também iniciaram com tipo
de aprendizagem exploitative, porém apo6s implementacdo, desenvolveu-se
através da aquisicdo de novos conhecimentos, incorporacdo de novas

tecnologias e melhorias radicais/disruptivas em algumas iniciativas.
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6.2 Classificacdo das iniciativas na tipologia de aprendizagem de
sustentabilidade em CS

As Figuras 20 a 23 retracam as trajetérias de aprendizagem de
sustentabilidade na CS nas quatro fases do processo de aprendizagem. A Figura
20 apresenta as trajetorias situadas na fase de configuragéo.

Cadeia de
suprimentos

Utilizagdo de conhecimentos existentes, melhorias incrementas (exploitation)
Complexo

:

Complexidade

Interorganizacional

A

Organizacional
Simples

Criacdo de novos conhecimentos, melhorias disruptivas/radicais, desafiando o ‘status quo’ (exploration)

Organizacional Interorganizacional Cadeia de suprimentos

Figura 20 - Classificacédo das iniciativas de sustentabilidade na fase de configuracao

As iniciativas ISAL, ISA4, ISB2 e ISC1 realizaram a aprendizagem no
nivel organizacional, enfatizando a utilizacdo de conhecimentos e tecnologias ja
existentes e baixa criacdo de novos conhecimentos ou implementacdo de
melhorias radicais/disruptivas, evidenciando um nivel de complexidade simples
da iniciativa. Ja nas iniciativas ISA3, ISA5, ISB1, ISB3, ISC4, ISC5 e ISC7 a
aprendizagem foi no nivel interorganizacional. As demais iniciativas
apresentaram aprendizagem no nivel da CS e maior nivel de complexidade.

Essa discusséao possibilita estabelecer a seguinte proposi¢ao:

Proposicdo G — Na fase de configuragéo, a aprendizagem pode ocorrer
em todos os niveis (organizacional, interorganizacional e CS), podendo

haver a utilizagdo e/ou criacio de novos conhecimentos
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(exploitation/exploration), desafiando ou ndo o status quo e variando de

acordo com a complexidade das iniciativas.

A Figura 21 situa as trajetdrias da fase de operacdo. Na fase de
operacdo, nenhuma das iniciativas realizou aprendizagem no nivel
organizacional. As iniciativas ISAL, ISA3, ISA4, ISB2, ISC1 e ISC5 realizaram
aprendizagem no nivel interorganizacional. Nas demais iniciativas a

aprendizagem ocorreu no nivel da CS.
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Criagdo de novos conhecimentos, melhorias disruptivas/radicais, desafiando o ‘status quo’ (exploration)

Organizacional Interorganizacional Cadeia de suprimentos

Figura 21 - Classificagdo das iniciativas de sustentabilidade na fase de operacéo

Essa discusséo possibilita definir a seguinte proposic¢ao:

Proposicdo H — Na fase de operacgéo, a aprendizagem pode ocorrer nos
niveis interorganizacionais ou CS, variando de acordo com a

complexidade com os parceiros envolvidos nas iniciativas.

A Figura 22 descreve as trajetérias da fase de sustentacdo. Na fase de
sustentacdo, novamente nenhuma iniciativa apresentou aprendizagem no nivel
organizacional. Somente uma (ISB2) apresentou aprendizagem no nivel

interorganizacional. As demais apresentaram aprendizagem no nivel da CS.
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Criacdo de novos conhecimentos, melhorias disruptivas/radicais, desafiando o ‘status quo’ (exploration)

Organizacional Interorganizacional Cadeia de suprimentos

Figura 22 - Classificagdo das iniciativas de sustentabilidade na fase de sustentagao

Baseado nessa discussao, a seguinte proposi¢éo é postulada:

Proposicdo | — Na fase de sustentagdo, a aprendizagem acontece
majoritariamente no nivel da CS e em menor frequéncia no nivel
interorganizacional, situando-se em niveis de complexidade mediana e

alta.

As trajetérias da fase de atualizacédo estdo representadas na Figura 23.
Na fase de atualizacdo todas as iniciativas apresentaram aprendizagem no nivel
da CS. Os dados empiricos corroboram que, uma vez alcancado determinado
nivel de aprendizagem com determinadas iniciativas, esse torna-se 0 novo
patamar minimo de aprendizagem. Baseado nessa discussdo, a seguinte

proposicao é postulada:

Proposicdo J — Na fase de atualizacdo, a aprendizagem acontece

somente no nivel da CS, em altos niveis de complexidade das iniciativas.
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Figura 23 - Classificacdo das iniciativas de sustentabilidade na fase de atualizacao

A partir das Figuras 20, 21, 22 e 23 é possivel notar uma trajetoria
evolutiva nos niveis de aprendizagem em cada fase. Conforme as iniciativas
foram sendo implementadas, o nivel de aprendizagem foi evoluindo e
transbordando cada vez mais para um nivel de CS. Algumas das iniciativas
avaliadas j4 surgiram em um contexto de aprendizagem a nivel
intraorganizacional (com um ou mais parceiros pertencentes a CS), ja outras
surgiram em uma perspectiva mais abrangente, envolvendo mudltiplos elos e

atores da CS.

Destaca-se aqui que ha perfis de iniciativas diversificadas trazendo
também trajetérias de aprendizagem evolutivas distintas entre si. Algumas delas
surgem dentro da organizacdo e aos poucos vai engajando determinados
parceiros durante as fases de configuracdo, operacdo e sustentacao,
perpassando de uma aprendizagem a nivel organizacional para
interorganizacional e chegando ao nivel da CS (e.g. ISAL, ISA2, ISA4, ISB2 e
ISC1). Foram evidenciadas também iniciativas que ja surgem gerando
aprendizagem no nivel interorganizacional e posteriormente transbordando para
o nivel da CS (e.g. ISA3, ISA5, ISB1, ISB3, ISC4, ISC5 e ISC7). Porém, ha

iniciativas que desde sua configuracdo ja sdo desenhadas incluindo os
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resultados esperados por todos os participantes da CS, culminando em uma
aprendizagem no nivel da CS (e.g. ISA2, ISAG, ISB4, ISB5, ISC2, ISC3 e ISCB6).

6.3  Trajetorias, turbuléncias ambientais e tipos de aprendizagem de
sustentabilidade na CS

Esta subsecdo apresenta a discussdo dos resultados em alinhamento
com a literatura que trata das trajetorias e turbuléncia na aprendizagem de
sustentabilidade em CS e traz contribuicbes para a literatura que discute

aprendizagem de uma forma geral nas CS.

A tese apresenta novos elementos/aspectos para avaliar as relacdes
interorganizacionais (for¢a de interagdo e envolvimento, tipo de relagdo e sentido
de aprendizagem). Devido a dificuldade no processo de avaliacdo das inter-
relagbes de aprendizado existentes, o esquema de codificagdo analitica definido
nesta tese contribui para facilitar a visualizagdo esquematica de quais atores
estéo envolvidos em determinadas iniciativas, assim como se d4 a forma e forca
de interacdo entre elas, além de evidenciar o sentido e dire¢do de aprendizagem
nessas relagdes. Conforme evidenciado na literatura (e.g., SAUER et al., 2022;
PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020) esse fendmeno é complexo e de
dificil investigagdo dada as mudltiplas relagBes existentes entre os variados

parceiros que atuam em uma CS.

6.3.1. Trajetorias de sustentabilidade da CS

Silvestre (2015a) argumenta que as CS podem ter trajetérias mais
aprimoradas em decorréncia das decisbes tomadas e da velocidade de
implementacdo de iniciativas e loops de aprendizagem gerados a partir das
iniciativas. Esse fato também foi corroborado nessa pesquisa pelos dados
empiricos, trazendo inclusive uma contribuicdo adicional sobre possiveis
caminhos para a trajetéria de sustentabilidade que podem ocorrer a partir do

momento em que se toma uma deciséo.

O que se evidenciou é que quanto mais previsivel sdo as incertezas ou
quanto mais adaptavel/maleavel e responsiva € a CS para se ajustar e
implementar iniciativas de sustentabilidade, mais aprimorada pode se tornar a

trajetoria de sustentabilidade dessa CS.
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Nesse sentido, propbe-se que de acordo com o momento em que 0S
decisores tomam acfes e decidem implementar iniciativas de sustentabilidade
na CS em seus portfélios, possiveis resultados e caminhos distintos podem ser
alcancados. A Figura 24 apresenta um gréafico hipotético onde se propde

possiveis caminhos para a trajetéria de sustentabilidade da CS.

Desempenho de

sustentabilidade da CS Crescimento
| exponencial

,/ _ - Crescimento gradual

Estabilizagéo

Redugdo gradual

Redugéo
exponencial
Primeiro baseline
to t1 t2 ts3 ts tn t
jetori i 4 Ganho de performance
— Trajetoria de O Pontos criticos 2\ Turbuléncias (Ej’:asellnes c:]e q do sustentgbilidade I
sustentabilidade  de decis&o ambientais esempenno de
daCs sustentabilidade CS

Figura 24 - Caminhos possiveis para a trajetoria de sustentabilidade da CS

FONTE: Elaborado pelo autor.

A partir dos dados empiricos, foi evidenciando que a questdo mais
importante e fator-chave central para viabilizar as iniciativas, e também, para
garantr 0 sucesso no alcance de resultados, é a colaboracdo
interorganizacional. Somado a isso, a agilidade e velocidade com que as CS
conseguem aprender com as proprias experiéncias (erros e acertos) e
retroalimentar o processo de aprendizagem de sustentabilidade faz com que a
chance de éxito na implementacdo das iniciativas seja maior. A necessidade de
se adaptar aos contextos externos rapidamente, refazendo suas conexdes e
relagbes de forma colaborativa também emergiu como um fator comum

identificado nos trés casos estudados.

A literatura também sugere que o tempo é uma dimensdo importante a
ser considerada quando trata das trajetérias de sustentabilidade da CS (ROY et
al., 2018). Por exemplo, Silvestre (2015a) argumenta que as CS que aprendem e

processam o conhecimento mais rapidamente sdo 0s que aplicardo os recursos
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mais frequentemente. Como resultado, suas trajetérias de sustentabilidade
evoluirdo mais rapidamente (ou seja, a inclinacdo de suas trajetérias sera mais

acentuada alcancando um desempenho mais satisfatério).

Diante do exposto, cunha-se nesta tese uma proposta inicial para o
conceito de plasticidade da cadeia de suprimento. Em neurociéncias, a
plasticidade neural, por exemplo, permite regeneracdo dos neurbnios, conexdes
sinapticas, flexibilidade do sistema nervoso central para se adequar a
determinadas condi¢cdes. Valendo-se metaforicamente dessa definicdo, a
plasticidade da CS representaria a capacidade de formar novas conexdes a
cada momento de acordo com variados contextos, de forma &gil e responsiva
aos multiplos estimulos externos (turbuléncias ambientais, por exemplo),
considerando a colaboracdo como fator-chave de sucesso para implementacéo
de iniciativas e consequente evolugéo da trajetdria de sustentabilidade da CS.

Por exemplo, a iniciativa ISC2 evoluiu de wuma iniciativa de
desenvolvimento de solucdo especifica para a ISC3, onde foi possivel
desenvolver um novo produto/solucdo de software, possibilitando que a partir
dessa solugdo ambas as empresas parceiras da CS desbravassem um novo
mercado potencial. Como raciocinio principal, destaca-se aqui que saber o
momento certo de tomar a decisdo (antecipando possiveis turbuléncias ou
reagindo proativamente apds alguma turbuléncia ambiental) pode determinar os
resultados da trajetéria de sustentabilidade da CS (e.g., caso C se
reestruturando internamente devido escandalo de corrupgdo alguns anos

anteriores).

6.3.2 Turbuléncia ambiental

Os desafios impostos pelas recentes turbuléncias (e.g., COVID-19, tensdo
e conflitos oriundos da guerra entre Russia e Ucrania) influenciam a forma que
as CS devem planejar e implementar iniciativas de sustentabilidade para
responder e aprender, reorientando assim suas trajetérias. As principais partes
interessadas do setor de Oleo e gas (por exemplo, acionistas, governos,
agéncias internacionais e consumidores) tem exigido cada vez mais a reducao
das emiss@es de carbono devido a exploracao e refino de combustiveis fésseis e
a transicdo da producdo e uso de energia para operacbes e modelos de
negocios mais sustentéaveis (IPIECA, 2021). Essa transi¢do energética somada a

necessidade de manutengdo do crescimento econdmico sustentavel,
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considerando de forma prioritria 0s aspectos ambientais, sociais e de
governanca, traz maior volatilidade nas CS e imp8e que estas sejam capazes de

se adaptarem para responder a essas frequentes mudancas.

As turbuléncias ambientais (e.g., pandemia COVID-19, pressbes de
sustentabilidade em decorréncia da transicdo energética) impactam
significativamente a implementacdo de iniciativas de sustentabilidade na CS
(SILVESTRE, 2015). Esse fato foi destacado nas entrevistas em diversas
iniciativas, de como as turbuléncias ambientais fizeram com que as organizagdes
precisassem repensar e reorientar seus esforcos e acdes para se adaptar a nova
realidade imposta, por exemplo, pela pandemia COVID-19. Além disso, desafios
de sustentabilidade estruturais (por exemplo, transicdo energética para o setor
de 6leo e gas) podem acelerar a necessidade de esforcos coletivos da CS para
implementarem iniciativas e projetos de sustentabilidade para alcancar
desempenho de sustentabilidade da CS como um todo de forma mais veloz e
agil.

Alguns autores apontam que a turbuléncia ambiental tem um efeito
positivo na aprendizagem da CS porque requer maior engajamento e em niveis
mais intensos de atividades de aprendizagem para lidar melhor com mudancas e
desafios do mercado (CHEUNG et al.,, 2010; SELNES e SALLIS, 2003).
Portanto, para os autores quanto maior a incerteza ambiental e turbuléncia é,

maior é a aprendizagem no nivel da CS entre os parceiros.

Ao contrério, Silvestre (2015) sugere que turbuléncia ambiental impediria
as CS de aprender e inovar, porque a alta turbuléncia ambiental muitas vezes
levam a um cenario em que os tomadores de decisdo enfrentam ambiguidade na
hora de tomar decisdes. Combinando esses dois argumentos diferentes, outro
ponto de vista apresentado por Fiol e Lyles (1985) sugere que o ambiente
externo pode incentivar ou desencorajar a aprendizagem. Além disso, a

turbuléncia ambiental também pode ser vista como um moderador.

Destaca-se que, apesar do cenario turbulento, evidéncias empiricas
recentes mostram que o compromisso das empresas e suas CS com as agdes
de sustentabilidade n&o foi significativamente afetado pelas turbuléncias da
pandemia de COVID-19 (SARKIS, 2021; TRAUTRIMS et al., 2020) destacando
que em alguns casos 0 interesse corporativo pela sustentabilidade foi
potencializado, ou seja, aumentou (SAUER et al., 2022; BATEMAN et al., 2021).

Em alinhamento com esses achados empiricos recentes, esta tese converge
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com esses resultados reforcando que as turbuléncias atuam como catalisador do
processo de implementacdo e remodelagem do portflio de iniciativas de
sustentabilidade da CS, gerando ciclos de aprendizagem recorrentes,
cumulativos e nao-lineares, ao perpassarem pelas quatro fases do processo de

aprendizagem (configuragéo, operacgao, sustentacao e atualizacéo).

Com os dados empiricos, argumenta-se nesta tese que ambas as
argumentacdes sao validas. Por um lado, alguns entrevistados relataram como a
pandemia COVID-19, por exemplo, impactou negativamente a implementagéo de
determinadas iniciativas (devido medidas de restricbes de contato pessoal e
demais limitagbes impostas com relacdo as medidas de biosseguranca).
Entretanto, ao mesmo tempo que a pandemia inviabilizou algumas iniciativas,
outras foram potencializadas (e.g. ISC7 — plataforma socioambiental) pois foi o
momento de ‘olhar pra dentro’ e repensar a atuacdo da empresa com relacdo a
diversos aspectos. Outra iniciativa que se destaca foi a ISC4 que foi
potencializada também pela pandemia, pois permitia através da solugéo
desenvolvida realizar treinamentos pré-embarque, além de possibilitar realizar
diversas acgfes que anteriormente somente seriam possiveis realizando o
embarque de um profissional ou equipe (e.g., inspecdes, realizacdes de
medicdes in loco).

7

Nesse sentido, é importante destacar que os dados empiricos
contribuiram para compreender que de fato o efeito da turbuléncia ambiental nas
capabilites de sustentabilidade da CS age como efeito moderador (podendo
acelerar ou retardar) o processo de aprendizagem de sustentabilidade da CS,

consequentemente, reorientando suas trajetorias.

6.3.3 Tipos de aprendizagem

Além disso, os dados empiricos reforcam outra proposicao estabelecida
pelos autores que propuseram que quanto mais as CS implementam novas
iniciativas de sustentabilidade, mais rapido elas irdo aprender e adquirir novos
recursos, e mais rapido suas trajetérias de sustentabilidade evoluirdo. Observa-
se, principalmente pelo Caso C (que possui a ISC1 como plataforma principal e
desenvolveu o framework de inovagédo e novos negécios para andlise de todos o
portfolio de iniciativas de sustentabilidade) que a ado¢cdo de métodos &geis para
implementar projetos de sustentabilidade faz com que os loops de aprendizagem

(ver Cormack et al., 2021b e Silvestre, 2015a) ocorra de forma mais acelerada,
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consequentemente gerando aprendizados e culminando em resultados melhores

em termos de desempenho de sustentabilidade da CS.

Ainda em Silvestre et al. (2020), propde-se que as iniciativas de
sustentabilidade da CS que s&do baseadas em capabilities de exploitation séo
provavelmente mais comuns e mais adequadas para resultados de
sustentabilidade de curto prazo, enquanto iniciativas de sustentabilidade de CS
que sdo baseadas em capabilities de exploration sdo provavelmente menos
comuns e mais adequadas para melhorar os resultados de sustentabilidade da
CS no longo prazo. Essa proposicdo também foi possivel analisar a partir dos
dados empiricos. Do total de 18 iniciativas identificadas no estudo, 13
apresentaram tipo de aprendizagem exploitative (oriundo do uso de capabilities e
conhecimentos/tecnologias ja existentes) ou iniciaram como exploitative e ao
longo de sua implementacdo, evolugcdo e maturidade, desenvolveu novas

capabilities, enquanto apenas cinco foram do tipo de aprendizagem explorative.

O maior uso das capabilities exploitation se justifica a medida que as
iniciativas planejadas buscam enderecar acdes especificas de curto prazo, ndo
requerendo necessariamente de adogdo de novas tecnologias ou mudanca
significativa nos ativos existentes (ajustes incrementais). JA o maior uso das
capabilities exploration foram identificadas nas iniciativas com maior
necessidade de desenvolvimento de novas tecnologias, ferramentas, processos
ou mudanca nos ativos ja existentes para viabilizar a implementagdo das
iniciativas.

Outra proposicdo que pbde ser validada pelos dados empiricos
apresentada em Silvestre et al. (2020) foi que a implementacdo simultanea de
iniciativas de sustentabilidade da CS com base nas capabilities de exploitation e
exploration (ou seja, ambidestria) gera aprendizado aprimorado para a CS que o
pratica. Os achados empiricos reforcaram que a ambidestria é fundamental no
processo de implementacdo das iniciativas colaborativas na CS quando se

busca um melhor desempenho sustentavel.

A tipologia proposta nesta tese também traz uma contribuicdo
significativa para a literatura de aprendizagem, trajetérias e sustentabilidade da
CS. A tipologia permite relacionar simultaneamente o nivel que a aprendizagem
ocorreu durante a implementacdo das iniciativas de sustentabilidade, o uso das
capabilities exploration-exploitation e também o grau de complexidade das

iniciativas. Essa tipologia reforca a caracteristica ciclica e evolucionaria do
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processo de aprendizagem de sustentabilidade na CS. Essa tipologia pode ser
adotada em multiplos segmentos, setores, sendo possivel comparar portfélio de

iniciativas distintos de acordo com as caracteristicas identificadas nos casos.
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7. Conclusdes

Este capitulo apresenta as conclusdes e consideracdes finais
relacionando os objetivos definidos para a tese, detalhando como cada objetivo
postulado foi alcancado, seguido por uma discussdo evidenciando as
contribuices tedricas da tese para as literaturas de aprendizagem e gestdo
sustentavel da CS e implicagBes praticas. Por fim, apresenta as limitacdes e
direcionamentos para conduc¢éo de pesquisas futuras.

7.1 Overview e sintese dos objetivos alcangcados

Primeiramente, € importante sinalizar que os produtos vinculados a esta
tese sdo decorrentes da participacdo do autor em pesquisas anteriores e projeto
de pesquisa que trata da temética de aprendizagem de sustentabilidade em CS
(projeto Supply Chain Sustainability Trajectories - cooperagéo internacional entre
PUC-Rio e Universidade de Manitoba). Fruto da participacdo nesse projeto de
pesquisa, destaca-se que o autor da tese foi coautor e coordenou a pesquisa de
campo e coleta de dados do artigo intitulado Supply chain sustainability
trajectories: learning through sustainability initiatives, publicado no International
Journal of Operations & Production Management em 2020. Apesar de nao ser de
autoria principal e produto original desta tese, todo aprendizado e experiéncia
obtidos com essa publicagédo e discussdes frutos da atuagdo nesse projeto de
pesquisa direcionou a forma como esta tese foi estruturada. Destaca-se que o
artigo foi adotado como elemento de discussédo introdutéria nesta tese e parte
das proposicdes estabelecidas nesse artigo citado foram corroboradas a partir

dos dados empiricos coletados na continuidade da pesquisa desta tese.

Conforme destacado anteriormente, apesar da importancia da tematica
da aprendizagem e incorporacdo dos aspectos de sustentabilidade em CS,
poucos estudos empiricos foram conduzidos para compreender em profundidade
as caracteristicas desse fendbmeno. Visando preencher essa lacuna, a tese teve
como primeiro objetivo especifico a definicdo de um framework conceitual
integrado sobre aprendizagem de sustentabilidade em CS (analise integrada e
definicdo de arcabouco conceitual-teérico a partir da revisao da literatura). Como
segundo objetivo especifico, buscou-se a proposicdo de uma abordagem
baseada em processo que possibilitasse investigar a dindmica de aprendizagem

em CS (entender com profundidade as caracteristicas, a forma como ocorre a
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interacdo entre membros da CS e 0s niveis em que aprendizagem ocorre).
Esses dois objetivos especificos foram alcancados e materializados através do
artigo publicado no Journal of Cleaner Production. O framework integrado
proposto no artigo foi a base conceitual para elaboracdo do protocolo de estudo
de caso. Este protocolo possibilitou analisar empiricamente o fendbmeno e fases
da aprendizagem de sustentabilidade em CS, amplamente discutidos nos

Capitulos 5 (intra-casos) e Capitulo 6 (inter-casos).

O terceiro e ultimo objetivo especifico definido para esta tese foi a busca
pela investigacdo empirica das caracteristicas, da forma de interacdo entre os
parceiros e entendimento sobre os niveis em que o aprendizado de
sustentabilidade ocorre nas CS a partir das iniciativas de sustentabilidade. Esses
resultados também foram alcancados e a apresentacédo dos resultados encontra-
se nos Capitulos 5 (analise intra-casos) e é também complementada também
pelo Capitulo 6 (inter-casos). O estudo de caso multiplo forneceu uma riqueza de
informagdes para discutir diversos aspectos ja sinalizados anteriormente como
lacunas na literatura de aprendizagem de sustentabilidade em CS, possibilitando
discutir e contribuir para a literatura de aprendizagem e gestdo sustentavel da

CS de forma integrada.

Considerando-se o0 objetivo principal da tese como a contribuicdo para
um melhor conhecimento da dindmica de aprendizagem e sua influéncia na
trajetoria de sustentabilidade nas CS, argumenta-se que o mesmo foi alcancado.
A dindmica de aprendizagem e todo seu detalhamento foi discutido em
profundidade através das analises intra-casos, onde cada iniciativa foi detalhada
em termos das caracteristicas do processo de aprendizagem (configuragéo,
operacdo, sustentacdo e atualizagdo), assim como, dos niveis em que a
aprendizagem ocorreu em cada iniciativa. De uma forma geral, o framework
integrado proposto e abordagem baseada em processos foram corroborados e

validados a partir dos dados empiricos.

Cabe sinalizar igualmente que a contribuicdo tetrica desta tese para a
elaboracdo de teorias de aprendizado de sustentabilidade em CS se estende e
se desdobra no uso de teorias existentes em estratégia e gestao de operacdes
em estudos de caso, conforme descrito no artigo submetido a publicacdo em
revista internacional de alto impacto (Qualis A1) (Cormack et al., 2022). A analise
de trajetérias de sustentabilidade permite a realizacdo estudos de caso

longitudinais qualitativos, sendo possivel verificar novas iniciativas e como se
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deu a evolucdo ao longo do tempo, e, quantitativos (por exemplo: adocdo de
equacles estruturais para identificar possiveis causalidades) possibilitando
aprofundar o entendimento das possiveis relacbes entre 0s elementos

postulados no framework integrado.

7.2 Contribuicdes tedricas e implicacbes préticas

Primeiramente, no tocante as contribui¢cbes teoricas, os dados empiricos
trouxeram elementos de informacédo que possibilitaram contribuir para a teoria de
aprendizagem organizacional. A presente tese aprofunda a compreenséo sobre
como a sustentabilidade pode ser incorporada no processo de aprendizagem
nao somente no nivel organizacional, mas também no nivel interorganizacional e
a nivel da CS. Além disso, traz uma contribuicdo para a literatura de
aprendizagem ao sintetizar um arcabouco tedrico e compatibilizar uma definigdo
para cada nivel de aprendizagem (subsec¢do 3.1.1) e também contribui para a
compatibilizagdo do conceito de gestdo sustentavel da CS sobre uma
perspectiva de aprendizagem e das relacdes interorganizacionais (detalhadas na
subsecdo 2.2.2). A tese também propSe uma tipologia que permite a
classificagdo das iniciativas de sustentabilidade de acordo com o seu perfil de

trajetoria de aprendizagem ao longo da implementagéo.

Esses resultados contribuem para a literatura de aprendizagem intra e
interorganizacional (refinando estruturas conceituais e frameworks ja
consolidados na literatura, como: CROSSAN et al., 1999; HOLMQVIST, 2003;
2004); para a literatura de aprendizagem em CS (contribuindo para o
refinamento do framework proposto por YANG et al.,, 2018; THAKKAR et al.,
2011; BESSANT et al.,, 2003) e para a literatura que buscou integrar
recentemente aprendizagem e sustentabilidade no contexto da CS (SAUER et
al., 2022; PEREIRA et al., 2021; SILVESTRE et al., 2020; ROY et al., 2020; JIA
et al., 2019; GONG et al., 2018; GOSLING et al., 2016; SILVESTRE, 2015a).

A partir de Bessant et al. (2003) e propondo uma atualizagdo das fases
do processo de aprendizagem de sustentabilidade em CS (CORMACK et al.,
2021b) os resultados dessa pesquisa contribuem para a teoria, mostrando que
as iniciativas implementadas pela CS completa todas as quatro fases em um
caminho recorrente e ndo-linear. A aprendizagem de sustentabilidade da CS

surge como um processo cumulativo em que as iniciativas podem perpassar
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mdultiplas vezes pelas mesmas quatro fases, tendo assim o refinamento e

evolucdo da iniciativo ao longo do tempo.

Com relacdo ao modelo conceitual proposto por Gosling et al. (2017), a
tese fornece uma melhor compreensdo do papel da lideranca na CS
(transacional e transformacional) e como esta pode moldar os mecanismos de
governanca da CS para implementacdo de iniciativas de sustentabilidade
(GOSLING et al., 2017). Esses aspectos foram discutidos acima ao se tratar das
capabilities de sustentabilidade da CS que influenciam na aprendizagem de
sustentabilidade da CS.

Em alinhamento com os estudos iniciados por Jia et al. (2019) e Gong et
al. (2018), a verificagdo empirica do framework integrado e da abordagem
baseada em processo propostos em Cormack et al. (2021b) destrincha e permite
compreender as caracteristicas do processo de aprendizado, das formas de
interacd@o entre parceiros da cadeia e do nivel de aprendizagem que ocorre em
cada fase a partir das iniciativas de sustentabilidade implementadas na CS.

Considerando as proposi¢ces estabelecidas por Silvestre et al. (2020) a
tese contribui para reforcar que as iniciativas de sustentabilidade da CS podem
ser vistas como as principais impulsionadoras do aprendizado e aquisicdo de
capabilities da CS que acontecem antes, durante e depois da implementagéo de
tais iniciativas (vide exemplo das diversas iniciativas onde foram desenvolvidos
novos conhecimentos, foram adquiridas novas tecnologias e ativos para

viabilizacdo de determinadas iniciativas).

A literatura que discute de forma integrada a aprendizagem de
sustentabilidade em CS ainda carece de amadurecimento, e esta tese evidencia
sua contribuicdo apresentando de forma aprofundada como a dinédmica de
aprendizagem ocorreu a partir das iniciativas de sustentabilidade, assim como,
permite entender quais foram os mecanismos e os facilitadores que ocorreram

em cada fase do processo de aprendizagem.

A partir da teoria adotada, do referencial integrado e da abordagem
baseada em processos, o estudo empirico forneceu um primeiro passo na
elaboracdo da teoria sobre aprendizagem de sustentabilidade em CS, visando
esclarecer como ocorreu o processo de aprendizagem da sustentabilidade nas
CS; e como as organizagcbes foram capazes de se reconfigurarem

dinamicamente por meio de suas capabilities (exploration e exploitation) para
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enderecarem iniciativas de sustentabilidade que moldassem suas trajetérias para

uma jornada mais sustentavel.

Em termos de implicacBes préticas, a tese fornece uma visdo sobre a
dindmica de aprendizagem de sustentabilidade e as caracteristicas que ocorrem
em cada fase da aprendizagem (configuracdo, operacdo, sustentacdo e
atualizacao). A compreenséao desses mecanismos identificados em cada fase da
aprendizagem pode auxiliar os gestores e tomadores de decisdo ao direcionar 0s
possiveis esforcos que estes devem priorizar para alcancar melhores resultados
em termos de desempenho sustentavel a partir das iniciativas de
sustentabilidade. Como exemplo, pode-se dizer que gestores e praticantes da
area podem direcionar seus esforcos visando adotar mecanismos especificos
gue foram aqui apresentados para acelerar a implementacdo de iniciativas de
sustentabilidade, construcdo e consolidacao de seus portfélios de iniciativas,
visando a obteng&o de um melhor desempenho de sustentabilidade.

Além disso, por meio da légica de andlise estabelecida nesta tese
(diagrama esquemadtico), os profissionais podem visualizar quais atores estdo
envolvidos em iniciativas especificas de sustentabilidade, a for¢a de interacéo,
os tipos e sentido das relagbes de aprendizagem de sustentabilidade na CS.
Como o processo de aprendizagem de sustentabilidade na CS é um fenbmeno
de alta complexidade, a representacdo grafica dessas relacdes para cada
iniciativa facilita a visualiza¢éo e a compreenséo da dinamica de aprendizado de
sustentabilidade obtida com as iniciativas, fato que vem sendo explorado de
forma incipiente em pesquisas empiricas. Esse diagrama permite compreender

as multiplas configuragfes possiveis para as iniciativas implementadas.

7.3 Limitacdes da pesquisa e propostas de pesquisas futuras

A presente tese destaca algumas limitagGes. As revisdes sistematizadas
carecem, pelo seu escopo metodolégico, de um processo de avaliacdo por
multiplos revisores, podendo assim enviesar parte dos resultados encontrados
(GRANT e BOOTH, 2009). Para mitigar essa limitacdo, considerou-se a selecéo
de artigos revisados por pares, considerados relevantes e os mais citados e as
andlises realizadas foram submetidas para dois revisores adicionais (orientador
e coorientador). A analise bibliométrica realizada enderecou respostas objetivas

para compreensao das principais areas tematicas nos ultimos cinco anos e para
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identificacdo dos principais autores influentes para as literaturas de
aprendizagem e gestdo sustentdvel da CS e quais principais abordagens e
contribuicdo cada autor trouxe para essas literaturas. Como a énfase foi
identificar a lacuna através dos principais autores e suas contribuicbes e em
compreender 0s principais temas no periodo mais recente, outras analises ndo
foram realizadas, conforme escopo mais abrangente da analise bibliométrica
proposta (COBO et al., 2011; ARIA e CUCCURULLO, 2017).

Ressalta-se que uma outra limitacdo é sobre a construcao do framework
integrado sobre aprendizagem de sustentabilidade em CS. Destaca-se que o
arcaboucgo tedrico-conceitual que fora materializado nesta tese através do
framework integrado, da abordagem baseada em processos para analise do
processo de aprendizagem de sustentabilidade, e da tipologia de aprendizagem
de sustentabilidade em CS. Estes foram desenvolvidos baseados em artigos
revisados por pares das bases Scopus e Web of Science, ndo considerando de
forma sistematica outras bases adicionais ou a literatura gray (livros, relatorios,
teses, artigos de conferéncia, dentre outros) o que pode implicar em um viés de
publicagdo. Destaca-se também que o0s processos de andlises inferenciais
indutivos podem culminar em diferentes framewaorks, ndo sendo possivel realizar
julgamento sobre qual destes é superior em termos estritamente cientificos.
Trata-se de uma limitagdo geral do método de andlise (indutiva) de conteudo
(KETOKIVI e MANTERE, 2021).

Além disso, a restricdo de realizar o estudo de caso em um segmento
especifico (6leo e gas) e focando em empresas globais atuando em economia
emergente, reduz a chance de generalizagdo a partir dos achados empiricos
obtidos, sendo necessario assim direcionar pesquisas futuras para expansao e
complemento dos resultados. Entretanto, esta limitacdo abre avenidas para
pesquisas futuras, visto que estudos de caso multiplos multissetoriais podem ser
realizados com intuito de verificar se os achados empiricos aqui retratados sao
passiveis de generalizagdo ou se os dados representaram uma caracteristica
Unica do setor de 6leo e gas, por exemplo. Além disso, uma vez realizado o
estudo de caso, ha possibilidade de desenvolver escalas quantitativas
mensuraveis para aplicacdo via survey e verificacdo se 0s construtos propostos

no framework integrado podem ser validados estatisticamente.

Destaca-se também como avenidas de pesquisas futuras: (a) replicacéo

do estudo em outras CS, de outros segmentos e com caracteristicas peculiares
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(ndo necessariamente atuantes em economia emergente), visando analisar se o
fendbmeno é passivel de generalizacdo; (b) investigacdo de uma mesma CS de
forma longitudinal, visando analisar com profundidade a trajetdria das iniciativas
de sustentabilidade e caracteristicas ao longo do tempo; e (c) aprofundamento e
discussdo sobre outras possiveis lentes tedricas de andlise (e.g., teoria dos
stakeholders, teoria institucional) para melhor compreensédo do fenébmeno a luz
dessas teorias, visando contribuir assim para a elaboracdo da teoria agregando

0s conceitos de aprendizagem de sustentabilidade e sua dinamica na CS.
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Apéndice A

Protocolo de estudo de caso

Visdo geral do protocolo de estudo de caso

Esse protocolo estd estruturado conforme sugestdes e processos para
realizacdo de pesquisas de estudo de caso para garantir um processo rigoroso
durante sua conducdo (KETOKIVI e CHOI, 2014; HOLTON, 2007; VOSS et al.,
2002; STUART et al., 2002).

Obijetivo

Coletar dados empiricos para aprofundar o entendimento sobre a
dindmica de aprendizagem de sustentabilidade em CS, buscando investigar trés
aspectos principais:

» As caracteristicas dos mecanismos do processo de aprendizado de

sustentabilidade em CS atuante em economia emergente.

= A forma como ocorre a interacdo entre os membros e 0s niveis de
aprendizado da CS atuante em economia emergente (organizacional,

interorganizacional e CS).

» A relagdo entre a dindmica do aprendizado (como este ocorre e em

quais niveis) e a trajetdria de sustentabilidade da CS.

Procedimentos metodolégicos

Esta secdo descreve os procedimentos utilizados para o desenvolvimento
do presente estudo. No primeiro subtdpico desta secao, estao os critérios para a
selecdo das organizacBes que serdo objetos de estudo e como devera ser a
abordagem inicial. O segundo subtdpico apresenta o detalhamento do perfil que
orientou a sele¢do dos entrevistados. Posteriormente, no terceiro subtopico, sdo
descritos os procedimentos especificos para realizar a coleta de dados das
iniciativas de sustentabilidade a serem analisadas nesse estudo. Por fim, o
guarto subtépico expbe as questbes e perguntas orientadoras que foram

utilizadas durante o estudo.
a) Critérios para selecdo das empresas e abordagem inicial:

A selecdo da(s) organizacbes que participaram do estudo de caso

considerou empresas que atendessem aos seguintes critérios:
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1. Fossem propicias para a analise do fendmeno da dindmica de
aprendizagem de sustentabilidade na CS, foco central deste estudo.
Em outros termos, que possuissem esforcos e iniciativas de
sustentabilidade junto aos membros de sua CS e que ja possuissem
uma orientacao estratégica voltada para a sustentabilidade (que foram
confirmadas através de dados secundarios como relatérios de gestéo,

relatérios de sustentabilidade, dentre outros documentos).

2. Organizacbes que atuassem em economia emergente,
obrigatoriamente com atuacao no Brasil (pertencente ao BRICSs) e que
fossem do mesmo segmento (neste caso, foi escolhido o segmento de
Oleo e géas devido sua elevada incerteza e pressbes para realizar
esforcos direcionados as questdes de sustentabilidade, por exemplo:
desafio de transicdo energética) e que possuissem reconhecimentos
(nacionais e/ou internacionais) relacionados aos esforgcos de

sustentabilidade implementados.

3. Fossem consideradas de grande porte (acima de 500 empregados
pela classificagdo do IBGE ou com a receita bruta anual superior a R$

300 milhdes segundo a classificagédo do BNDES).

No contato inicial, a empresa foi informada da natureza do projeto, seus
objetivos, da confidencialidade das informacdes fornecidas aos pesquisadores e
da necessidade de disponibilizar pessoal selecionado que sera entrevistado
(mdltiplas entrevistas por empresa). Em casos especificos, a empresa poderia
também, caso necessario, permitir o acesso a certas areas e documentos
(manuais, procedimentos, documentos internos, registros de arquivos,
indicadores) e artefatos que seriam analisados para melhor compreensdo do
fendbmeno. Além disso, foi enviada carta de apresentacdo do projeto com
principais temas e assuntos que seriam pesquisados, assim como,

esclarecimento do perfil do publico respondente.
b) Selecdo e perfil dos entrevistados:

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foi realizado contato com
profissionais seniores (preferencialmente, mas ndo de forma exclusiva, com mais
de 5 anos de experiéncia na area de atuacao e desejavel mais de 3 anos na
empresa), de nivel hierarquico estratégico, tatico e/ou operacional, com

atividades relacionadas a fungBes gerenciais que possuissem interface com
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atores da CS e gestdo da sustentabilidade (interna e/ou externa). Estes

poderiam exercer as seguintes fungdes:

Nivel Cargos/funcgdes
organizacional

Diretoria/ = Presidente

Funcdo executiva = Diretores (diversas areas)
= Membros de conselho de administracdo
= Membros de comité de sustentabilidade

Geréncia/ = Gerentes, Supervisores, Lideres das seguintes areas:

Supervisao/ sustentabilidade; inovagao e/ou gestdo de mudanga; CS / distribuicao;

Coordenagéo fornecedores/compras; clientes/vendas; qualidade/gestdo enxuta
(Lean); operagBes ou chado-de-fabrica; pessoal (RH)

Operacional » Analistas junior/sénior das seguintes areas: sustentabilidade; inovacéo

e/ou gestdo de mudanca; CS / distribuicdo; fornecedores/compras;
clientes/vendas; qualidade/gestdo enxuta (Lean); operagdes ou chao-
de-fabrica; pessoal (RH)

c) Coletade dados e evidéncias empiricas:

As unidades de analise foram as iniciativas de sustentabilidade
implementadas pela empresa focal em parceria com membro(s) da CS. O foco
foi aprofundar o entendimento sobre as caracteristicas dessas iniciativas, como
ocorre a interacdo entre os membros da CS, em que niveis o aprendizado ocorre
e como estas iniciativas geram resultados melhores de sustentabilidade para os
membros envolvidos. Outro fator fundamental foi entender como a turbuléncia
ambiental, associada as incertezas, afetou as organizagbes durante a
implementacdo dessas iniciativas. O estudo de caso foi realizado na empresa
focal, e quando possivel, também em fornecedor e/ou um cliente direto (Tier 1) e
em um fornecedor e/ou cliente indireto (fornecedor do fornecedor ou cliente do
cliente, Tier 2). Fornecedores e compradores foram entrevistados ou utilizados

na triangulagcédo de dados obtidos nas empresas focais.

Antes de iniciar as entrevistas, foi solicitado aos entrevistados a
assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (vide
Anexo 1), no qual foram definidos os critérios de sigilo e confidencialidade dos
dados obtidos através das entrevistas. Durante as entrevistas, foi solicitada
autorizacao para gravacdo do audio e/ou video para posterior transcricdo. A
confidencialidade das empresas participantes sera mantida, substituindo o nome
da empresa e entrevistados por letras, nimeros ou cAdigos que ndo permitam

sua identificacéo.

As seguintes técnicas de coleta de evidéncias e dados foram
implementadas (MILLS et al., 2010):
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(1) observacdo nao-participante (pois ndo houve interacdo direta com as
iniciativas de sustentabilidade existentes e nem foram propostas

intervencdes ou comentarios técnicos associados);

(2) questionario (as perguntas orientadoras para conducdo da entrevista

estdo estabelecidas no roteiro semiestruturado — Apéndice A);

(3) entrevistas semiestruturadas in-loco ou remota (mediante restricdes
impostas pela pandemia COVID-19, essa etapa foi adaptada e adequada

conforme leis, decretos e orienta¢des vigentes a época da realiza¢ao);

(4) analise documentais (relatérios de gestdo e sustentabilidade,
procedimentos internos, folders, e materiais diversos relacionados as
iniciativas de sustentabilidade foram coletados durante a fase de coleta
de evidéncias); e

(5) notas de campo (foram tomadas notas durante a conducdo das
entrevistas e aplicacdo dos questionarios com os entrevistados).

Para fins de coleta de dados empiricos, toda iniciativa voltada a melhoria
de performance de sustentabilidade ou desenvolvimento de capabilities que
fossem orientadas para a sustentabilidade e que envolvessem questdes sociais
e/ou ambientais disseminadas ao longo da CS (para os variados elos da cadeia)
foram consideradas. Vale ressaltar que esses esforgos e iniciativas deveriam
possuir obrigatoriamente uma perspectiva de CS (por exemplo, envolvessem
obrigatoriamente parceiros da CS, tais como fornecedores e/ou compradores
dos variados elos da cadeia). Ressalta-se que os esforgos iniciais e inciativas de
sustentabilidade que iniciaram na empresa focal, e posteriormente ap0s geracao
de aprendizado, tornaram-se disseminadas na CS, também foram contempladas.

Foram considerados exemplos de esforcos e iniciativas de sustentabilidade:

Iniciativas ambientais na CS:

= Busca (P&D,l, parcerias) e uso de maquinario e processos menos
poluentes na CS (e.g., implementacdo de tecnologias da industria 4.0,
projetos de eficiéncia energética).

= Projetos, acdes ou programas com foco ambiental que sejam alinhados
aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) ou as orientacdes
globais relacionadas a sustentabilidade.

= Reducao de poluentes e emissfes ao longo de toda a CS (e.g., sélidos e

gasosos).
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= Melhoria na gestédo dos residuos/rejeitos ao longo da CS (e.g., tratamento
de efluentes, reciclagem, logistica reversa).
= Reducao de perdas e desperdicios na CS (e.g., iniciativas lean e esfor¢os
de qualidade relacionados a questdes ambientais).
= Projetos de eficiéncia energética ou diversificacdo de matriz energética
para reducdo de consumo (e.g, instalacdo de painéis solares, uso de
energia eodlica, dentre outras).
= Busca (P&D,l, parcerias) e/ou uso de materiais menos poluentes na CS
(e.g., biodegradaveis, ndo-toxicos).

Iniciativas sociais na CS:
= Projetos, acdes ou programas com foco social que sejam alinhados aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) ou as orientacdes
globais relacionadas a sustentabilidade.
= Projetos de impacto em comunidades especificas ou regiées com baixo
desenvolvimento social (e.g., programa de desenvolvimento de
fornecedores locais, programa de inclusdo e desenvolvimento de
colaboradores locais de determinadas regifes, dentre outras).
= Melhoria das condi¢bes de trabalho na CS (e.g., adocdo de modelos de
referéncia orientados & melhoria das questbes de seguranga e meio
ambiente)
= Programas de diversidade e inclusdo na CS (e.g., equidade de género,
marginalizados, necessidades especiais, acessibilidade)
= Melhoria das condigcbes e indices de desenvolvimento local com
engajamento de parceiros da CS (e.g., investimento em creches, escolas e
programas com esse intuito)
= Melhoria das condigbes sociais mais amplas com engajamento de
parceiros da CS (e.g., investimento em programas de combate a pobreza,

para desenvolvimento de cura para determinada doenca)

d) Questbes do estudo e roteiro semiestruturado de entrevista:

Os itens subsequentes detalham especificamente o0 roteiro
semiestruturado composto pelas questbes e perguntas orientadoras utilizadas

durante a aplicacdo do presente protocolo de estudo de caso.
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Bloco A - Caracterizacdo da organizacao e do(s) respondente(s) — (5 min):

Al. Poderia se apresentar brevemente? (cargo/funcdo atual, experiéncias

anteriores - no Brasil e exterior, caso haja -, quanto tempo est4 na organizacao).

A2. O que empresa entende por sustentabilidade da CS? Se a empresa possui

uma estratégia de sustentabilidade, pode descrevé-la?

A3 Existe uma estrutura formal na organizacao (diretoria, geréncia, comité, ou
outro arranjo organizacional especifico) que é focado exclusivamente nas
questdes de sustentabilidade? Se sim, pode fornecer uma visdo geral dessa

estrutura?

A4. Desde quando sua empresa implementa projetos e iniciativas de

sustentabilidade?

Bloco B - ldentificacdo das principais iniciativas de sustentabilidade (10
min):

B1. Nome da(s) iniciativa(s), inicio de implementagéo e descri¢éo breve:

B2. Participantes internos (empresa focal) e externos (fornecedores, clientes,

outros):
B3. Responsavel pela(s) iniciativa(s) na empresa:

B4. Quais as principais barreiras quando a empresa implementa projetos e

iniciativas de sustentabilidade? Como a organizagdo busca resolvé-los?

B5. Como sua empresa 0s ajuda os parceiros da CS no processo de

aprendizagem de sustentabilidade?
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Bloco

C - Disparadores especificos sobre as iniciativas de

sustentabilidade da CS e dindmica de aprendizagem (45-60 min):

Fase Perguntas orientadoras (para cada iniciativa identificada)
CFG1. Como os desafios de sustentabilidade foram identificados e
como a iniciativa foi desenhada na fase inicial de implementacao?

2 CFG2. Como a iniciativa foi promovida e como os parceiros da CS

=4 foram engajados para participar da(s) iniciativa?

> CFG3. Como se deu a interacdo entre a empresa focal e os parceiros

= da CS nesta fase inicial?

o . -

o CFG4. Em que nivel e como o aprendizado de sustentabilidade ocorreu
neste estagio (nivel organizacional, nivel interorganizacional, nivel de
CS)?

OPRL1. Como a(s) iniciativa(s) foi(foram) operacionalizada(s)?
OPR2. Como os papéis e responsabilidades de cada parceiro foram
definidos e estabelecidos?

o . . .

i OPR3. Como os parceiros da CS foram engajados para participar da(s)

© iniciativa(s) durante a sua operagéo?

(]

8— OPR4. Como foi (ou n&o) monitorado o cumprimento dos objetivos e
alcance dos resultados da(s) iniciativa(s)?

OPRS5. Quais foram os critérios (se houver) para definir se a iniciativa
deve (ou deveria) continuar, ser reorientada ou descontinuada?

STT1. Como foi realizada a troca de experiéncias entre os parceiros da
CS e partes interessadas no engajamento para participacdo na(s)
iniciativa(s) de sustentabilidade?

o STT2. Como ocorreu o aprendizado entre o0s parceiros da CS

’% envolvido(s) na(s) iniciativa?

= STT3. A aprendizagem entre os parceiros da CS ocorreu de maneira

% uniforme e foi compartilhada entre todos os participantes?

@ STT4. Como o0s novos conhecimentos séo identificados a partir das
iniciativas gerenciadas e ja existentes?

STT5. Esse(s) novo(s) conhecimento(s) é(sdo) considerado(s) na
implementacdo de novas iniciativas de sustentabilidade?
ATL1. Existe uma avaliacdo sistemdtica das iniciativas de

2 sustentabilidade implementadas com foco em identificar e discutir as

g licbes aprendidas?

N

= ATL2. Como ¢ feita a identificacdo e atualizacdo do conjunto de

E’ iniciativas de  sustentabilidade que devem ser alteradas,

desenvolvidas/refinadas ou descontinuadas?
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Bloco D - Perguntas orientadoras e disparadores especificos sobre os
assuntos abordados e indicacao de novos respondentes (5 min):

QGRL1. H& algum ponto ndo abordado que vocé gostaria de pontuar sobre o que

foi discutido anteriormente?

QGR2. Vocé poderia confirmar novamente os contatos chaves envolvidos

nessa(s) iniciativa(s) para serem entrevistados?
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ANEXO | — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Gostariamos de utilizar informacdes obtidas nesta entrevista em relatério

e publicacdo académica, respeitando a confidencialidade do entrevistado.
Marque “sim” ou “néo” para as seguintes afirmacdes:

As informagdes obtidas nesta entrevista podem ser publicadas sob as seguintes

condigdes:

O Sim O N3ao Concordo em ter informacdes desta entrevista publicadas, se eu
(pessoa fisica) permanecer andnimo (ou seja, meu nome nao seja
divulgado).

O Sim O Nao Concordo em ter informagdes desta entrevista publicadas, se enquanto

pessoa juridica, permanecer anénimo (ou seja, nome da empresa ndo
seja divulgado).

Declaracgéo de participagcédo voluntaria:

s

Sua decisdo em fazer parte deste estudo € voluntaria. Vocé pode se

recusar a participar ou solicitar que seja removido do estudo em questdo a
gualguer tempo e hora, antes da data esperada para o término deste estudo.

Formulario de Consentimento:

1.
2.

Data

Eu li todas as consideracdes deste Formulario de Consentimento.

Eu tive a oportunidade de solicitar informacdes a respeito da natureza deste
estudo e recebi respostas satisfatorias em todas as minhas perguntas.

Eu entendo que assinando esse Formulario de Consentimento eu NAO estou
renunciando a nenhum de meus direitos legais como participante deste estudo.

Eu entendo que as informacdes dadas nesta entrevista serdo anonimamente
acessadas pela equipe de pesquisa deste estudo.

Eu entendo que eu tenho o direito de me retirar deste estudo a qualquer tempo e
hora antes do dia 31 de dezembro de 2021.

Eu entendo que uma cOpia deste Formulario de Consentimento sera entregue a
mim apos assinado.

Eu concordo em patrticipar deste estudo.

(dia/més/ano)

Nome do Participante (letra de forma):

Assinatura do participante
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“Existe sim uma estratégia de sustentabilidade, ela esta expressa na nossa missdo. A empresa ela preza por isso e esta descrito no nosso
relatorio anual de sustentabilidade.” (Dados primérios/entrevistas: Gerente de Operagdes).

“A empresa tem quatro objetivos desafiadores que foram desenhados no final do ano de 2019 e inicio de 2020 e esses quatro objetivos
desafiadores, eles foram contemplados no momento do Hoshin Kanri (encontro estratégico do ano) e todas as geréncias e bases da
empresa foram levadas em consideragdo para discussdo desses quatro objetivos” (Dados primarios/entrevistas: Engenheiro de
Performance).

“Séo varias frentes relacionadas a sustentabilidade, e a empresa estd vendo muito valor [...] a estratégia macro é ser classe mundial
também em sustentabilidade, ndo s6 em qualidade, entrega, custos e tudo mais.” (Dados primérios/entrevistas: Engenheiro de
Performance)

“[...] a gente comeca pelos requisitos legais aplicaveis, entdo toda legislacéo existe uma diretriz clara que nés temos que seguir a legislagao,
tanto no aspecto ambiental, quanto no social e quanto no de governanga da empresa. Além disso, de forma voluntéria, a empresa adota as
normas que sdo relativas a essa questdo de sustentabilidade, entdo tem as normas: ISO 14001; ISO 45001; OHSAS 18001.” (Dados
primérios/entrevistas: Gerente de Operacdes).

“A empresa trabalha com varios cascateamentos de informagdes estratégica. Hoje a gente utiliza muito da metodologia Hoshin Kanri para
fazer esse desdobramento. Ai tem o Hoshin Kanri que é feito pela diretoria, e a partir dele ele é desdobrado, cascateado top-down... essas
informacdes estratégicas.” (Dados primarios/entrevistas: Engenheiro de Performance)

“Atingir nivel de classe mundial em SEGURANCA, QUALIDADE, ENTREGA, CUSTO e SUSTENTABILIDADE SOCIOAMBIENTAL tendo
como base a gestdo da rotina e disciplina operacional” (Dados secundarios/documentos internos: Matrix X, sendo originada a partir do
Hoshin Kanri anual).

“A gente gerava muito residuo contaminado, ndo s6 o descarte, era a reducao na geracdo dos residuos contaminados. Esse foi o foco do
projeto, e ndo somente o descarte.” (Dados primarios/entrevistas: Engenheiro de Performance).

Apéndice B
Caso Caod.
A 43-A
43-B
43-C
43-D

“Talvez o parceiro que a gente envolva, até por uma questdo operacional € a nossa empresa de movimentagéo (de cargas) interna, porque
ela tem que recolher a madeira, por exemplo, e colocar nas cagambas para que elas possam enviar para outra empresa fazer a reciclagem.
Mas as empresas parceiras [...] elas sdo integradas a solugdo que a empresa formata.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente de
Operacdes).

“[...] a gente tem a logistica que é terceirizada e as agdes refletem diretamente também na logistica, entdo eu acredito que essa seja uma
terceirizada que foi envolvida. Também a empresa que faz a gestdo dos nossos residuos, porque eles também atuam.” (Dados
primarios/entrevistas: Engenheira Ambiental).
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43-E

“[...] uma iniciativa que eu acho que é muito interessante, é a (logistica reversa) de protetores, né? O que sdo 0s protetores: se vocé pensar
em um tubo de ago, a ponta deles tem conexdes de precisdo e essas pontas onde tém essas conexdes ‘espelhadas’, elas precisam chegar
efetivamente até o poco de petréleo integras e sem nenhum tipo de dano, para que tenha um ajuste perfeito de um tubo com outro ou de um
tubo com um determinado tipo de acessoério que tenha ali na plataforma. Entdo esses protetores, antes, eles eram descartados pela
operadora de E&P. Entdo vocé imagina, tubos de 14 polegadas de diametro, 300 tubos, 2 conexdes para cada tubo... eram
(aproximadamente) 600 protetores que eram descartados e muitas vezes eram incinerados. E ai tinha uma parte metdlica, que as vezes era
reciclado, as vezes ndo eram. Enfim, é realmente um passivo ambiental muito grande.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente de
Operacdes).

“[...] € um projeto que esta muito ligado a sustentabilidade e com a CS [...]. Quando a gente olha para a Petrobras - que € 0 nosso maior
cliente - a quantidade de protetores que eles descartam e incineram é muito grande, entdo retorna aquilo de sonda tudo como ‘residuo’ [...],
consequentemente a gente precisa comprar mais protetores. O tempo que a gente tem para comprar protetores - isso vem do México - o
leadtime é alto [...], entdo traz muitos problemas para gente. Entdo é uma (iniciativa) que vai visar reduzir custo para a Petrobras e eles
podem enxergar um retorno nisso, pois eles pagam para descartar e ambientalmente falando é uma proposta totalmente voltada para
reducé@o de impacto ambiental, pois eles vao ter o protetor enviado como embalagem. Entdo, mesmo que eles tenham um custo com isso, 0
ganho é muito grande se a gente for olhar para esse lado ambiental.” (Dados primérios/entrevistas: Engenheira Ambiental).

43-F

“Tudo comegou com esse terceiro projeto que eu vou te falar que € o de Logistica reversa de protetores. Esse € um projeto que ele ainda
ndo foi implementado, infelizmente, mas € um projeto grande e foi o ‘start’ para essa iniciativa de eslingas também... E bem semelhante
com o projeto das eslingas, s6 que com protetores também. (Dados primarios/entrevistas: Engenheiro de Performance).

43-G

“[...] (os seguintes setores foram envolvidos) POS (planejamento onshore), field, logistica interna e compras... entdo foram quatro setores
envolvidos nesse programa que conseguiu se sustentar a partir do GMC.” (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Logistica).

“Na [ISA3] o desafio que a gente teve foi mais de tentar unificar todo mundo, porque o de logistica reversa a gente tem interface com vérias
areas, tem interface com cliente, tem interface POS (planejamento onshore) que faz de fato a devolutiva desse material” [...] acho que o
maior desafio que a gente encontrou foi de unificar, juntar todo mundo para 0 mesmo propdésito, porque a ideia ja estava clara e o problema
seria como executar essa ideia.” (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Logistica).

43-H

[...] normalmente a eslinga ela é pintada de uma cor s, entdo todas as unidades, todas as empresas usam a eslinga de uma cor so. Ai a
gente perguntou se eles conseguiriam personalizar nossas eslingas de acordo com a cor do nosso protetor. Eles ndo viram problema
nenhum nisso e isso facilitou para que a galera do field quando chegasse na sonda identificasse: “oh, essa eslinga é da [Caso A] porque ela
€ rosa”. Posso mandar [...] depois como € essa presilha. Entdo fica mais facil identificar porque quando eu digo que uma eslinga é igual a
todas, para vocé desagregar esse material 14 na sonda, imagina vocé tem trezentos milhdes de empresas trabalhando, trezentos milhdes de
eslingas e para vocé conseguir identificar qual material é da [Caso A] e qual material vocé tem que retornar, ficaria dificil. Ai, surgiu o apoio
de tentar personalizar essa eslinga que facilitou muito para esse material retornar para a gente. Quando a gente a personalizou e a deixou
da maneira igual ao do protetor que é uma cor rosa - um purpura - 0s meninos sentiram que facilitou muito na identificacdo desse material 1&
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no deck. (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Logistica).

43-1

“A gente criou um padrao de inspegao visual. O fornecedor em si forneceu as normas técnicas que a gente deveria se basear, ele forneceu
conhecimentos tedricos que a gente deveria seguir para prestar um servico com qualidade e foram bem solicitos e flexiveis na
personalizagdo do material pra facilitar a logistica reversa. O checklist foi feito em cima da norma que ele forneceu porque a gente néo tinha
conhecimento de quais dados eram necessarios para a gente verificar o material. (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de
Logistica).

43-7

“[...] a gente fornecia o material, mas n&o tinha conhecimento técnico do que a gente estava fornecendo. Mas a partir do grupo (de melhoria
continua), a partir dessa iniciativa, a gente (...) buscou conhecimento e aprendizado. A gente hoje é baseado em normas. Hoje a gente esta
embasado teoricamente e a gente tem o que até falar com o cara se acontecer algum desvio na sonda, se uma eslinga for sem plaqueta ou
algum material tiver algum dano a gente tem embasamento tedrico e pratico pra falar com nosso cliente final. (Dados
primérios/entrevistas: Coordenadora de Logistica).

“[...] além de ter um ganho de valor pra [Caso A], pois € muito bom pra uma organizacéo, € muito bom pra questdo ambiental, a pegada (de
CO2) que ele deixa, que a gente faz a logistica reversa emitindo menos poluente, esta tendo uma pegada de CO2 bacana e faz a propria
sustentabilidade do processo, faz o processo ser sustentavel. (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Logistica).

43-K

“Acredito que sim. Nao vejo como um problema porque a gente ja deu um pontapé inicial (...) porque a gente viu como funciona. Se 0 mais
dificil era o de eslinga a gente conseguiu fazer, eu acho que a gente consegue com quaisquer outros materiais e insumos das areas aqui da
[Caso A].” (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Logistica).

43-L

“[..] (a iniciativa) nasceu da necessidade de ter mais envolvimento das areas principalmente produtivas como manutencéo, producdo e
qualidade para a gente ter a participagdo deles nos temas dos indicadores. O indicador ambiental ndo pode pertencer ao setor de meio
ambiente, ele tem que pertencer as areas, porque o setor de meio ambiente é ‘consultoria’ e € onde a gente vai ajudar a fazer as analises e
chegar nas causas-raizes e as agoes.” (Dados primarios/entrevistas: Engenheira Ambiental).

43-M

“Com o objetivo principal de manter a certificacdo e melhorar o nosso sistema de gestéio ambiental. E muito notério o quanto a gente tem
evoluido em relacdo a certificacdo da ISO 14.001 porque a gente chegou ano passado, por exemplo, e ndo teve nenhuma néo-
conformidade e nenhuma oportunidade de melhoria.” (Dados primarios/entrevistas: Engenheira Ambiental).

43-N

“[...] a gente implementou em 2019, ele foi (um grupo de melhoria continua) regular acontecendo o ano todo [...] Quando chegou em 2021
[...] eu fiz um estudo a partir dos nossos checklist de inspecéo ambiental para identificar quais foram os desvios mais recorrentes que a
gente identificou e também no checklist [...] para seguranga e meio ambiente, para o pessoal relatar os desvios e incidentes ambientais. [...]
eu fiz esse mesmo estudo para gente avaliar qual € o desvio que esta se repetindo mais para a gente focar neles [...]".

“A gente identificou que seria bom trabalhar com a conscientizacdo e sensibilizacdo ambiental esse ano. Com a pandemia, a gente focou
muito na medicina nas questdes de salde, em criar protocolos, em fazer comités de crise [...] e ai a gente ndo pbéde dar tanta énfase no
meio ambiente.” (Dados primérios/entrevistas: Engenheira Ambiental).
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"Para nos da [Startup vencedora 1], foi muito importante conhecer os processos da empresa, tanto de producéo quanto de logistica, para
que pudéssemos ser mais assertivos. Recentemente, estivemos em Belo Horizonte apresentando os dados que mensuramos e avaliamos
para a equipe de Qualidade da (Caso A). (Dados secundarios/Informacao institucional - S6cio-diretor da startup vencedora 1)

"O [Programa de Inovagéo Aberta] foi uma oportunidade Unica para validar nossas tecnologias com um cliente de peso como a (Caso A)".
(Dados secundéarios/Informacéo institucional - Sécio-diretor da startup vencedora 2)

43-Q

“As solugbes escolhidas estdo muito coerentes com os desafios apresentados, estamos otimistas de que realmente as empresas vao
agregar valor para os processos da nossa unidade Florestal” (Dados secundarios/Informagéo institucional - Engenheira de Pesquisa e
Desenvolvimento).

43-R

“A [ONG parceira] € uma instituicdo que a gente contrata para poder trabalhar e nos dar um suporte de plataforma, em todas as agbes
relacionadas a comunidade. Ela conhece a comunidade, ela sabe o que a comunidade precisa, as escolas, os idosos... tudo que a
comunidade e o entorno da empresa precisam. Onde a empresa esta inserida, a comunidade em volta da empresa é monitorada pela [ONG
parceira). E ai, n6és temos eles como parceiros, e todas as nossas agdes sao trabalhadas de acordo com o que a gente consegue mapear.”
(Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Responsabilidade Socioambiental).

“A empresa fazia varias coisas e na época muito de assistencialismo. Por exemplo: doag&o para isso, recurso para evento, alguns poucos
projetos culturais, e por ai vai. E ela viu que precisava de parceiros para criar estratégias de relacionamento e de desenvolvimento das
comunidades do seu entorno. Entdo a [ONG parceira] iniciou o diagnoéstico na planta de Barreiro, que na época era a principal planta, ja hoje
€ a de Jeceaba. E a partir disso foi criado um Programa de Responsabilidade Social que é o “Comunidade Viva” e ele tem como base: grupo
de relacionamentos formados por liderancas e representantes das instituicdes locais, onde a partir do diagndstico participativo realizado, é
criado um plano de desenvolvimento comunitario coletivo onde a empresa é um dos atores. A [ONG parceira] faz a conducao desse grupo.
Entéo assim, é uma metodologia que a [ONG parceira] utiliza para desenvolvimento local. E muito bacana porque muda a forma que a
comunidade vé a empresa e que a empresa vé a comunidade. A [ONG parceira] é essa instituicao facilitadora, mediadora, que faz e propicia
esse relacionamento.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente de Projetos).

53-A

“[...] dentro dessa estratégia do corporate (fazendo referéncia a estratégia global corporativa), a [Caso B] usou dois drivers principais. O
primeiro foi: priorizar, daqueles 17 goals de sustainability, daqueles 17 objetivos de sustentabilidade, da United Nations, priorizar sete deles.
[...] Também, foi criada essa matriz de materialidade, e vocé vai ver que ali dentro da matriz de materialidade ha o responsible supply chain.
Ele € um dos materials issues. Entdo, a gente entende na [Caso B] que a cadeia de suprimentos é parte integrante e critica para a gente
atingir os nossos objetivos. Tem mais a parte #powerthechange, que é a mudancga da [Caso B] como um todo, para uma empresa mais
digitalizada, mais limpa, com processos mais enxutos, e também, mudando a nossa matriz de 6leo e g4s para uma matriz de energias
renovaveis. Isso também faz parte, essa transicdo energética.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente de Qualidade Global do
Fornecedor).

53-B

“[...] por conta daquele comité que existiu em 2019, a nossa base estava muito mais sélida para esse ano. Nao foi algo assim: ‘nossa, agora
a gente vai ter que criar um comité de sustentabilidade, o que é isso? Como é que comega?’ Entdo, como a gente ja tinha uma ideia, uma
estrutura e muitas coisas mudaram de 2019 para céa [...] O comité, a gente sabe que no Brasil, a nossa base esta mais solida para isso,
entdo, ndo é muita novidade. [...] l& em 2019, parece que a gente teve um vale muito grande, por conta da pandemia. E naquela época, em
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2019 [...] a gente apresentou aquela estrutura de comité. Ela foi utilizada como base também, para esse ano, mas naquela época era uma
outra direcdo. (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Saude, Seguranca e Meio Ambiente).

“Alguns objetivos, também daquela época, eram um pouco diferenciados, eram mais isolados [...] muito mais olhando o Brasil e ndo as
outras localidades do mundo inteiro. Entdo, o comité existiu naquela época, ele foi criado em 2019 e ele, basicamente, se encerrou em
2019, porque logo depois entrou a pandemia, mudou toda a gestdo da nossa area de HSSE (salde, seguranca ocupacional, meio
ambiente), que era a area que puxava esse comité. Por conta da pandemia, a gente pisou no freio com esse programa [e a gente acabou]
focando muito forte em COVID-19, nas medidas preventivas do COVID-19. E foi esse ano que a gente comegou a construir, basicamente,
do finalzinho do ano passado, 2020 para ca, a gente foi desenhando esse comité de sustentabilidade novo, e mais com um foco muito
grande em ser universal, para todas as plantas.” (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Saude, Seguranca e Meio Ambiente).

53-C

“Ja dentro de Subsea, para emissfes dos parceiros logisticos, a gente esta usando todos. A gente tem hoje cerca de 12 fornecedores.
Entdo, para a categoria quatro e nove (fazendo referéncia aos objetivos estratégicos priorizados em alinhamento com ODS), todos os
fornecedores que prestam servigos para a [Caso B] estdo mapeados e registrando as emissfes. O proximo passo agora é a gente quer
fazer o escopo 1 dos principais fornecedores diretos. E hoje, a gente tem cerca de 2 mil e 500 fornecedores diretos para Subsea, mas a
gente quer restringir aos 400 que tem o que a gente chama de major builds. S&o fornecedores que tem itens criticos conosco. De
equipamentos que a gente considera mais critico. Seja criticidade por volume ou por tecnologia.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente
de Qualidade Global do Fornecedor).

53-D

“A gente quer comegar com esses 400... fazer inventario (de CO2/emissdes) desses 400, a gente j& comecou com uma proposta de um
template para eles preencherem e enviarem para a gente. (Dados primarios/entrevistas: Gerente de Qualidade Global do Fornecedor).

“A gente esta comegando a explorar isso, e depois desses 400 a gente ampliar mais, e tem a questdo mais desafiadora, que sdo 0s N0ssos
fornecedores indiretos, que a gente tem mais de 10 mil fornecedores indiretos. Porque vocé tem o cara que vai fazer a manutencao dos
facilities, e eu estou falando globalmente do Subsea, n&o s6 Brasil. Mas, vocé tem o cara do cafezinho, vocé contrata um cara para entregar
uma pizza. Entéo, a parte dos indiretos, é o que deixa 0 meu cabelo mais em pé hoje. Por isso que é importante essa consultoria, que eu
guero entender como € que as outras empresas lidam com isso, que vocé ter uma gestédo de indiretos, € muito complexo, muito, muito
complexo.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente de Qualidade Global do Fornecedor).

53-E

“[...] a gente teve que buscar como fazer varias iniciativas: ‘Vamos reduzir o consumo de agua’. Legal. Fechar a torneira? O registro? Nao.
Entéo, a gente teve que ir para fora para poder entender como que a gente ia reduzir o consumo de agua. Nao adiantava a gente fazer s6
uma campanha e falar: ‘pessoal, na hora de escovar os dentes, ndo apertem tantas vezes a torneira’. Ndo. Isso, o impacto é muito pequeno.
Entdo, a gente, realmente, teve que buscar iniciativas que ja havia no mercado, estavam sendo implementadas e tal. Esse foi um dos
fatores, eu acho que a gente teve que ‘ralar mais mesmo para poder acontecer. (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de
Instalacdes).

53-F

“[...] [a iniciativa surge] a partir da indicagdo do [Engenheiro especialista/Ponto focal de inovacédo] nés comegamos a trocar figurinha [...]
sobre o tema. Na época eles ndo tinham nenhum cliente operacional, fabril, indUstria, na carteira de clientes dele. Entdo, n6s estavamos
procurando fazer algo novo, porque eles nunca tinham navegado por essas aguas. E tem dado bons frutos.” (Dados primarios/entrevistas:
Coordenadora de Instalagdes).

221


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1812634/CA

Caso

Evidéncias empiricas e citacdes-chaves identificadas nas entrevistas

“A gente conversa bastante e, infelizmente, nés tivemos o impacto da pandemia, porque quando a gente terminou de implementar o sistema
dele, nés tinhamos ja ‘setado’ todos os parametros que eles precisam para a gente monitorar se o projeto esta dando resultado ou nao, se
de fato a gente esta reduzindo o nosso consumo de agua, entrou a pandemia.” (Dados primarios/entrevistas: Analista de Instalacdes).

“[...] a nossa operagé@o vé o que a galera do local ndo consegue ver por que esta afogada de demanda, em resumo é isso, sdo coisas
simples: ‘Fecha esse registro porque esta ruim’. A gente vé daqui o que eles ndo conseguem ver |3, e para o gestor a gente traduz em
informacgdo o que ele precisa ter para se justificar para o chefe dele, ou para o projeto especifico, vocé néo fica escrevendo relatério todo
dia, vocé faz isso em um momento pontual e atende uma demanda pontual, e essa demanda pontual, esses dados vem da operacdo de
cima, entdo o operacional & conectado o dia inteiro, a gente transforma, traduz o que acontece na operacgdo, sintetiza em informagao.”
(Dados primarios/entrevistas: Sécio-diretor da startup ambiental).

53-1

“Um projeto que teve bastante impacto positivo aqui para a empresa foi a energia limpa. A gente conseguiu esse ano trazer os certificados
internacionais e nacionais, a nossa energia é 95%, das duas unidades, é energia limpa. A reducdo de CO2 foi muito significativa e vem
muito de encontro com que a gente esta vendo hoje, no mercado, e o que agrega valor para o cliente. Isso foi fantastico, que foi um projeto
tocado por nés, da nossa area, junto com a area de supply chain. A gente negociou para cinco anos a compra de energia. Além de reduzir
custo, a gente trouxe também esse viés 100% sustentavel.” (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Instalacdes).

53-J

“[...] essa ideia ela vem de alguns anos atras, que foi ‘engavetada’. A alta diregdo ndo entendia muito bem e a gente n&do tinha um
planejamento muito claro. N6s fomos para Sdo Paulo em um congresso onde varias empresas estavam presentes, (e.g. Coca-Cola), e
comecaram a contar sobre essa migracdo para o mercado de energia (de livre comércio). Entdo, quando a gente viu aquilo, a gente
entendeu que as grandes empresas ja estavam a frente, anos-luz de nés. Nés voltamos, batemos de novo na mesa, realizamos um novo
estudo com a realidade de mercado, cobramos um planejamento de demanda da nossa fabrica e a gente iniciou o projeto com [compra
para] um ano, mas nés s6 conseguimos fechar com a alta dire¢cdo a compra de energia para um ano. Quando eles viram que deu certo, que
a reducdo de custo foi significativa, a gente veio com um novo projeto do ano passado e a conta de energia para cinco anos.” (Dados
primérios/entrevistas: Coordenadora de Instalacdes).

53-K

“Junto com isso [de ter iniciado o uso de energia de livre comércio] a gente, entdo, vem com a cobranga de: esta bom, a nossa energia é
sustentavel, ndo é? A gente consegue provar com 0 nosso contrato [...] porque a energia € limpa. A gente compra energia limpa, porque a
nossa demanda ela fica dentro do range. Entéo, a gente consegue os certificados internacionais e nacionais. Isso foi algo que a gente foi
batalhando, a gente foi buscando e é aquilo que eu te falei, para a gente entender isso, a gente teve que ir para fora e ficar em uma mesa
redonda com uma Coca-Cola da vida e perguntar: como é que vocé faz?” (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Instalacdes).

53-L

"Entdo, toda energia consumida - tanto em S&o José dos Pinhais, como aqui em Rio das Ostras - ela é proveniente sé de fontes renovaveis
e depois, em um segundo momento, foi essa comprovacgao, porque nem toda... as usinas ndo conseguem comprovar que a energia delas é
100% sustentavel sem esse link com a certificagéo I-REC. Entdo, nds partimos para a certificacéo I-REC junto com as usinas para garantir
gue a nossa energia [...] € de origem 100% sustentavel. (Dados primarios/entrevistas: Analista de Instalagdes).

‘[...] no nosso modelo de contrato de compra e venda de energia, de fonte renovavel, a gente tem o certificado da nossa comercializadora.
Entdo, aqui a gente esta suportado pela CCE que é quem obriga a compra de energia de fontes renovaveis devido a demanda contratada.
Isso foi um ponto superpositivo. O governo criou uma iniciativa que até tantos megawatts vocé é obrigado a ter a transmisséo de energia de
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fontes renovaveis. Entéo, hoje, por exemplo, nosso (certificado) I-REC, mostra que a nossa energia esta vindo la de uma fonte de energia
solar e edlica da Bahia. Entdo, tem todo um processo para a gente chegar aonde a gente chegou hoje. (Dados primarios/entrevistas:
Coordenadora de Instalagdes).

53-M

[...] o Brasil hoje é uma das poucas unidades que tem energia limpa com o I-REC, que é o certificado internacional. Entdo, refletiu em todas
as unidades do mundo inteiro, foi bem bacana, mas eu ndo esperei o global me dizer o que eu tinha que fazer. (Dados
priméarios/entrevistas: Coordenadora de Instalagdes).

“Veio o convite dele (vice-presidente de Transformacao) para nos da fabrica, pedindo se a gente toparia entrar nesse desafio da questédo da
eficiéncia energética para que daqui uns anos a gente esteja certificado na ISO 50000.” (Dados primérios/entrevistas: Coordenadora de
Instalacdes).

53-N

“Por exemplo, destinagdo de residuos, entdo a gente costuma falar que a gente vai muito além da coleta seletiva [...] (por exemplo):
reciclagem de 6leo de cozinha para producado de biodiesel e sabao ecol6gico - tudo que a gente usa de 6leo, a gente manda para reciclar.
Destinacéo de residuo organico para compostagem e geracéo de adubo. Entéo o residuo organico [...] em vez de ir para aterro sanitario, faz
todo esse processo de compostagem para voltar de forma natural para o meio ambiente. Aqui, 0 exemplo da [Caso B] temos a biodigestédo
de residuos orgénicos para transformacéo em efluente. Entdo [...] a gente tem o biodigestor, que transforma esse residuo num liquido. Esse
liquido é tratado, vira uma agua de reuso que pode ser utilizada para regar as plantas, para limpar area comum, para promover essa
economia circular de reaproveitamento dos recursos.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente Comercial/Gerente de Responsabilidade
Corporativa).

53-0

“[...] € uma tecnologia nova, a gente esta sugerindo a implantacdo sé em clientes que tém estacdo de tratamento de efluentes. Entdo, nao
sdo todos que tém, e por isso que a gente usa mais as composteiras, porque ndo sdo todos que tém. Porque, sendo, o biodigestor manda o
residuo organico - o liquido que é gerado - para 0 esgoto, e isso ndo é sustentavel para a gente, ndo gera uma economia circular se nao
estou reaproveitando aquilo.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente Comercial/Gerente de Responsabilidade Corporativa).

53-P

“[...] essa € uma pratica que a gente tem também. As receitas sazonais, que € uma informacéo que a gente leva também para o cliente, de
sempre usar os alimentos das safras naturais, porque tem condi¢des climaticas ao seu favor, o que resulta na conservacdo do meio-
ambiente, melhor adaptagdo dos nutrientes do solo, menos aditivos quimicos e, consequentemente, mais sabor e qualidade. Essa é uma
informagdo também importante. E ai chegamos na segunda sem carne. A gente aqui - para vocé ver - ja tem uma resisténcia do consumidor
final, entdo a gente, na [Empresa parceira), jA chama ela de segunda saudavel, mas tem o selinho aqui: segunda sem carne. Entéo, a gente
ja ndo chega assim: "segunda sem carne", a gente chega: "segunda saudavel'. E ai, na [Empresa parceira], a gente propde que essa
campanha seja aplicada uma vez por més para a gente ja chegar mais tranquilo.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente Comercial).

53-0Q

“I...] o cliente esta investindo para reduzir desperdicio de alimentos. E uma balanca inteligente que vai pesando automaticamente tudo que
sobrou no prato do consumidor final, e tem a televisédo que vai mostrando quantos quilos estdo sendo jogados fora para o consumidor final
ver o quanto que ele esta desperdicando de alimento.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente Comercial).
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“‘Da eficiéncia energeética, cara, ela foi mais tranquila. Porque quando vocé fala em eficiéncia energética [...] vocé acaba impactando
diretamente no resultado financeiro. (Dados primarios/entrevistas: Analista de Instalagdes).

“[...] a implementagdo dela (ISB3) foi mais tranquila. O processual dentro da [Caso B], é claro que nds tivemos que fazer todos os
alinhamentos e ‘quebrar’ algumas regras, como por exemplo: hoje, dentro do mercado livre, a gente compra energia direto da usina e a
gente paga diretamente a usina e gente s6 usa a linha da concessionaria para fazer a transmisséo [...] mas a usina tem seus critérios de
pagamentos e um desses critérios é que, por exemplo, eles emitem a nota referente ao valor de energia hoje e vocé tem trés dias Uteis para
pagar. E se vocé ndo pagar, eles simplesmente suspendem o fornecimento de energia para vocé. Entdo, dentro da [Caso B] que é uma
empresa multinacional, tem todos o0s processos, que paga os seus fornecedores com no minimo de 30 dias, tem todos 0s seus processos,
60, 90 dias... Entao, nés tivemos que fazer todo um realinhamento, internamente, com o financeiro, com contas a pagar, para fazer com que
0 pagamento dessa nota fosse realizado dentro dos trés dias Uteis apés a sua emissdo. Entdo, esse foi um dos grandes desafios que
aconteceu.” (Dados primarios/entrevistas: Analista de Instalagdes).

53-S

“Além disso a adequacgédo das nossas unidades. Entdo, as nossas subesta¢des quando nés estavamos migrando (...) nés identificamos que
0 nosso projeto ele ndo estava de acordo com os pardmetros exigidos pela concessionaria, para vocé migrar para o mercado livre. Entao,
nés tivemos que fazer um investimento de adequacdo das nossas subestacfes, depois apresentar 0s projetos a concessiondria, ela
aprovar, depois ela vir aqui e substituir o nosso transformador e, finalmente, dar um ok para a migragdo do mercado.” (Dados
primérios/entrevistas: Analista de Instalagdes).

“Mas isso é muito dificil, porque vocé traz para uma organizacdo que tem toda a sua estrutura e tem sem critérios de avaliacdo de
fornecedores, e vocé fala: ‘Nao, quero fechar parceria com uma empresa, mas e se quebrar? Ele tem dinheiro para aportar, para cobrir
investimento que vai ser feito? Ah, ndo tem. Quais s&o os riscos atrelados a isso?’ Entdo, sdo muitos riscos, mas uma coisa que [...] € muito
favoravel do negdcio dele, é que ele so6 recebe, ele s6 é pago através do desempenho. Entdo, isso foi um fator diferencial que acabou por
fechar o contrato junto com a [startup ambiental].” (Dados primarios/entrevistas: Analista de Instalagdes).

6.3-A

“Eu acho que isso é importante. A gente tinha muitas iniciativas, muitas mesmo... e com impacto, mas elas estavam dispersas. Agora com a
area de inovacao e novos negocios, a gente vai estruturar isso. A gente ndo vai deixar de a inovagéo ser descentralizada, ela continuara
sendo, mas, de certa forma, a gente vai colocar mais disciplina e estrutura para potencializar isso. Quando vocé vé as nossas metas de
ESG [environmental, social and governance] e a governanga que tera para isso... Hoje mesmo a tarde a gente tem a primeira reunido do
comité de ESG. Isso também, de certa forma, vai sistematizar e disciplinar todas as iniciativas que a gente tem em relagéo a inovagéo. E o
que vai acontecer: a agenda de ESG e a de inovagao vao se ‘plugar’, entdo sera mais facil vocé conseguir visualizar o impacto que uma tem
na outra.” (Dados primarios/entrevistas: Vice-presidente de Inovagdo e Tecnologia)

6.3-B

“E sempre uma quebra de paradigma, entso a propria escolha da [Empresa especialista em gestéio da inovacéo] ndo foi & toa. O que eu fiz:
eu fiz alguns benchmarkings. Estou falando da [ISC1] especificamente. Eu fiz alguns benchmarks no mercado e descobri que a Braskem
tinha uma iniciativa de inovagdo aberta, que era o [Nome da empresa principal do grupo] Labs. Eu fui Ia, procurei o pessoal e eles falaram
que quem os ajudou foi a [Empresa especialista em gestdo da inovacéo]. E entdo a gente trouxe essa empresa parceira. O fato de a
[Empresa especialista em gestéo da inovacao] ja ter estruturado o programa de inovacéo aberta da [Nome da empresa principal do grupo]
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ajudou. Ajuda vocé a ‘vender’ internamente. Quer dizer, primeiro uma empresa irma nossa esta fazendo; segundo que eu estou trazendo as
pessoas que ajudaram la. (Dados primérios/entrevistas: Vice-presidente de Inovacédo e Tecnologia)

6.3-C

“Se vocé pegar o investimento de inovagdo em 2018, 2019, 2020 e 2021, ele esta aumentando muito mais. A tendéncia € aumentar, porque
esse nivel que a gente chegou agora de estar com os projetos, estamos comeg¢ando a pensar em parcerias e a gente tem a visdo clara de
qgue o meio para conseguir operacionalizar essa margem baixa é a inovacdo. Como eu vou conseguir operar com OPEX baixo? Eu tenho
que investir em inovag&o e descobrir formas diferentes de fazer, reduzir custo de embarque, custo logistico. As vezes eu reduzo a pessoa
que esta a bordo, deixo uma equipe especialista em terra. Agora ndo precisa trazer ele, deixa de casa. Vocé vai se adaptando e eu acho
que a gente teve um pouco de sorte por questdo de timing. A gente passou a pandemia sem problemas criticos de operag&o. Foi 0 nosso
melhor ano operacional. Tivemos o melhor ano operacional 2020 e esta para repetir em 2021. Repetir ou superar. Ela nunca operou tédo
bem como esta operando nesses ultimos anos.” (Dados primarios/entrevistas: Lider de Inovacgéo e Transformagao Digital)

6.3-D

“[...] entdo quando vocé vai colocar uma iniciativa nova, que tem uma quebra de paradigma, é muito importante vocé trazer esses elementos
para ajudar. Por mais que vocé tenha [a aprovacdo] do CEO, vocé tem uma diretoria toda para convencer. A [Empresa especialista em
gestao da inovagao] ajudou muito. O fato de a gente querer fazer um programa que efetivamente trouxesse resultado. Trés anos atras tenha
um monte de empresa estava querendo implementar um programa de inovagao para dizer que tinha e as iniciativas acabavam ‘morrendo’. A
gente queria muito ter resultado mesmo. A gente ndo queria dizer que a gente estava fazendo inovacdo aberta e conexdo com startups
somente. A gente queria trazer resultado. Eu acho que a [Empresa especialista em gestdo da inovagéo] trouxe muito isso. A gente fez dois
workshops com as liderancas, fizemos entrevistas. Foi feito um diagnéstico para a gente chegar no que seria a ISC1, entdo de uma forma
muito estruturada. Claro que esse diagnéstico, com os workshops e tudo, vocé acaba engajando mais as pessoas. A gente fez entrevista,
abriu esses pools para a empresa toda. No préprio diagndéstico a gente ja comecou tentando engajar as pessoas. Eu acho que os desafios
sdo esses, de fazer uma coisa de forma estruturada para vocé ndo perder o foco.” (Dados primarios/entrevistas: Vice-presidente de
Inovagéo e Tecnologia)

6.3-E

“Eu vou te explicar um pouco sobre a estrutura e, na verdade, a gestdo do portfélio de todas as iniciativas, realmente é uma
responsabilidade do PMO. O meu caso € gerenciar 0 processo que gera inovagdo, entdo € a gestdo do processo de inovacdo e da
sistematica, da governanca, dos programas de cultura, e ndo necessariamente a gestio dos projetos inovadores. E habilitador, é método. E
a gente também ainda esta se ajeitando, porque tem pouco tempo. A gente estd desenhando a estrutura, entdo a gente também tem a
estrutura que a gente desenhou, a gente ndo conseguiu colocar para rodar 100%. O que a gente tem feito hoje é olhar um pouco para o que
a gente ja tinha e estamos tentando adequar isso nesse novo frame que a gente estd desenhando [fazendo referéncia ao Framework de
Inovagéo e Novos Negocios].” (Dados primarios/entrevistas: Gerente de Inovacao)

6.3-F

“Exatamente. A ferramenta de gestdo das ideias ja estava criada, mas o processo que suportava, a estratégia, toda a cadeia de valor,
digamos, foi sendo construida. Eu tinha um apoio muito grande também, porque como eu estava conectada no presidente, eu tinha bastante
autonomia dentro da empresa [relatando sobre uma experiéncia anterior em uma outra grande empresa do setor de dleo e gas]. Apesar de
que a [Empresa anterior] era uma empresa global, entdo a gente tinha muito menos agilidade do que tem hoje na [Caso C]. Eu estar
conectada hoje ao vice-presidente, eu estou mais préxima da lideranga de topo do que eu estava conectada ao presidente da [Empresa
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anterior], porque ainda tinha uma estrutura corporativa forte e pesada. Foi isso. A gente tinha desenhado um processo, uma estrutura
organizacional com a [Empresa especialista em gestdo da inovacédo], que o vice-presidente encomendou la atras. Teve essa demanda pela
criagdo do departamento e a [Caso C] encomendou um projeto [...] e eles desenharam essa estrutura...” (Dados primarios/entrevistas:
Gerente de Inovagao)

6.3-G

“[...] a ideia é que a gente vai capturar um desafio. Um desafio vai ser uma ‘dor’, uma demanda de uma area, pode vir pela lideranga, etc. A
gente também pode capturar uma oportunidade j4. Se for um desafio, eu ndo tenho ideia do que vem, entdo a gente vai fazer uma
priorizacdo do desafio e ter4 entendimento de qual canal usar para levantar aquela solugdo. Pode ser o programa de inovacdo aberta
colaborativo. Eu ndo vou por esse caminho se eu tiver uma oportunidade, porque se eu tiver uma oportunidade eu ja sei o que eu quero. A
ISC1 é um programa que é para enderecar uma solucdo de algo que eu nao sei o que é e como fazer.” (Dados primarios/entrevistas:
Gerente de Inovagao)

6.3-H

“A 1ISC1 é um combinado de busca de solugdo e método para desenvolvimento. A questdo aqui, eu acho, o paradoxo, & que como so6 tinha
esse programa, ele acabou meio que virando uma base para a construcéo de varias coisas. Se eu uso a metodologia de Canva para um
piloto, as pessoas usam a referéncia de que isso € uma metodologia da ISC1. O que a gente precisa fazer € criar a nossa metodologia para
desenvolvimento e a ISC1 sera 0 nosso programa de conexdo com startups ou parceiros externos quando eu ndo souber a solucao daquele
problema que eu tenho. Talvez eu ndo saiba a solu¢do, mas seja um problema mais conhecido e que eu entendo que, talvez, eu tenha
capability dentro de casa para resolver, eu vou lancgar esse desafio no meu programa de intraempreendedorismo. A gente vai ter as formas
de enderecar tanto o desafio quanto a oportunidade. Se for uma oportunidade eu ja mapeei que ela é facil de ser desenvolvida, eu tenho
capability, ela sera desenvolvida 100% internamente; se eu precisar de uma parceria, eu vou direto buscar uma parceria e ndo uma solucao
colocando essa ideia no programa de inovacdo aberta colaborativo. A gente esta desenhando esse processo como um todo.” (Dados
primarios/entrevistas: Gerente de Inovacao)

6.3-1

“Este foi um grande projeto meio que viabilizador da transformacéo digital na perfuragdo, porque primeiro ele permitiu que eu recebesse
toda essa camada de dados. Hoje digamos que eu tenha um datahub, que eu controlo os dados dos meus equipamentos. E ele abriu uma
porta para eu me relacionar com diversas outras empresas em termos ndo s6 de monitoramento de parametros importantes operacionais,
mas desenvolver algoritmos de predicdo de falhas, de gestdo de equipamentos, sistema de gestdo de equipamentos. Foi baseado nesse
projeto que eu consegui desenvolver as parcerias com a [Startup A], com a [Startup B]. A prépria [empresa parceira desenvolvedora do
software] nasceu dessa iniciativa, porque ela que faz o software que esta por tras, o software principal € da [Empresa parceira
desenvolvedora do software]. Entdo [a iniciativa] foi abrindo portas para varias parcerias, ou seja, a partir do momento que a gente tinha
dados... Estou falando de dados mesmo de sensores. Esses dados de sensores viabilizaram a gente a iniciar varios projetos com essas
startups.” (Dados primérios/entrevistas: Lider de Inovacgéo e Transformacao Digital)

6.3-J

“[...] quero desenvolver muita coisa internamente, entdo s6 preciso do dado". Foi muito tempo em discussdo para conseguir dados que ja
sd0 nossos. A gente precisou fazer um upgrade de alguns equipamentos e etc.” (Dados primarios/entrevistas: Lider de Inovagéo e
Transformagéao Digital)
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6.3-K

“[...] tem um hub que centraliza ali e vocé consegue fazer um modelo mais inteligente, preditivo. Ou seja, ele deixa de ser pés facto e vé
tendéncia de futuro, predigédo de falha e tudo mais.” (Dados primarios/entrevistas: Lider de Inovagao e Transformacao Digital)

6.3-L

“Com a ISC2 [...] a gente acabou desenvolvendo uma solugdo, uma aplicacdo, que é o Bow Tie dinamico [ISC3]. O Bow Tie é uma
metodologia de analise de risco. Nao sei se vocé ja ouviu falar em safety case? O safety case é o estudo de risco de uma unidade completa,
vocé mapeia varios cenarios de risco. Por exemplo: blowout € um cenério de risco critico, entdo para o cenario do blowout vocé pega quais
sdo as barreiras que vocé tem para evitar e quais séo as ameacas que vao gerar aquele blowout. Para cada ameaga, vocé tem uma série
de barreiras, ndo sei, dez, 20 barreiras para cada ameaga. A gente tinha uma metodologia em que vocé fazia o estudo de risco no inicio da
operacgdo, que fazia essas avaliagbes em um dado momento e vocé tinha um documento em papel, um documento fisico que vocé, as
vezes, utilizava para a sua operagdo. Um documento meio que para ‘cumprir tabela’.” (Dados primarios/entrevistas: Lider de Inovacéo e

Transformacéo Digital)

6.3-M

“O que a gente desenvolveu dentro da ISC2, com a [empresa parceira desenvolvedora de software], foi um software, uma aplicacdo que a
gente visualiza todas as barreiras desse Bow Tie e monitora elas em tempo real [ISC3]. Hoje a gente tem uma visualizacdo de como esté a
integridade de cada barreira e de cada barreira, se eu perder uma delas, ele faz o calculo de risco residual para aquele evento ocorrer. Eu
tenho gerenciado todo o meu sistema da sonda com as barreiras pré-definidas e eu tenho essa visualiza¢do. Esse é um desenvolvimento
que virou um produto e a gente agora esta vendendo para o mercado junto com a [empresa parceira desenvolvedora de software], aplicagdo
do Bow Tie dindmico.” (Dados primérios/entrevistas: Lider de Inovacé&o e Transformacéo Digital)

“A [ISC3] virou um produto, é a parceria com a [empresa parceira desenvolvedora de software]. A gente tem um acordo [...] eles sdo
responsaveis por comercializar e isso gera uma relacdo. A gente é cliente deles. Ela é nossa fornecedora, mas o Bow Tie € um produto que
ela comercializa e a gente também tem uma relacéo de, mais ou menos, “royalties”, mas € outra defini¢éo, é crédito. A gente ganha crédito.”
(Dados primérios/entrevistas: Lider de Inovacgao e Transformacao Digital)

6.3-N

“A gente teve gente da [empresa parceira desenvolvedora de software] na [Caso C] no inicio, por quase um ano tinha uma pessoa no nosso
escritério. A mesma coisa o processo da ISC3. Existia uma equipe do [Caso C] da &rea de sustentabilidade e uma equipe da [empresa
parceira desenvolvedora de software] desenvolvendo o projeto Bow Tie, enquanto o SMART (fazendo referéncia a ISA2) estava rodando
full-time com outros desenvolvimentos. Era meio que uma equipe de projetos especifica que se reunia, eles iam fazendo os sprints. A
[empresa parceira desenvolvedora de software] se estruturou com metodologias ageis para desenvolver o projeto do Bow Tie. Dentro do
projeto eles foram dividindo em varios sprints e faziam as entregas: ‘essa parte aqui, 0 escopo & esse e a gente vai entregar isso’. la
entregando e validando até a gente ter o MVP que a gente tem hoje. (Dados primarios/entrevistas: Lider de Inovacdo e Transformacéo
Digital)

6.3-0

“A ISC3 ja foi apresentada em cerca de cinco eventos diferentes de congressos, evento do OTC, evento da Petrobras, evento da
Associagdo Australiana de Petréleo — que sera ano que vem -, evento da América Latina - sera semana que vem. Ele esta sendo
apresentado o tempo inteiro. (Dados primarios/entrevistas: Lider de Inovagao e Transformagao Digital)
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6.3-P

“Estamos desenvolvendo dentro desse projeto, &€ codesenvolvimento. A gente assinou um contrato para, se isso der certo, desenvolver um
produto para vender para o mercado em conjunto. (Dados primarios/entrevistas: Lider de Inovagao e Transformacéao Digital)

“A parceria vai permitir ampliagdo de novos clientes neste setor. “Estamos entusiasmados em expandir nossa presenga em perfuragédo
offshore por meio dessa parceria com a [Caso C] e o uso o [nome do software]. Temos certeza de que essa sinergia sera um sucesso”.
(Dados secundarios/documentos internos: diretor e co-fundador da empresa parceira)

“Este sistema de monitoramento integrado combina analises eficientes de big data, maching learning e solugfes de 10T (Internet of Things).
Juntos, eles permitirdo que a implementagdo do CBM (Condition Based Maintenance) aumente o ciclo de vida de equipamentos criticos e
desenvolva um Bow Tie, metodologia de avaliagdo e gestdo de riscos, em tempo real para monitorar as condi¢cdes das barreiras de
mitigacdo para evitar acidentes graves. Essas sdo apenas algumas das solu¢gbes que virdo a partir do novo sistema de avaliacdo dos
dados" (Dados secundarios/documentos internos: Lider de Transformagdao Digital)

63-Q

“Uma das sondas falou: ‘eu queria fazer um ‘Street View’ na sonda. Ja viu isso em alguma coisa?’. E entdo a gente comegou a buscar
fornecedor, olhar quem j& tinha feito. Por coincidéncia, eu tinha tido uma conversa com o CEO dessa [startup] e falei que eles faziam isso.
Fui buscar outras empresas que faziam e a gente fez um processo concorrencial normal, montou um escopo, um memorial descritivo: ‘eu
quero um sistema que atue dessa forma’. Assim se criou o projeto, eles embarcaram, acompanharam e fizeram em uma plataforma o [nome
do software]. A gente chamou isso de escopo piloto, porque foi em uma plataforma apenas. Ele tem potencial de expanséo, de integracdo
com outras ferramentas, mas a gente ainda ndo tocou essa integragdo. (Dados primarios/entrevistas: Lider de Inovagdo e
Transformacéo Digital)

“A ideia da ISC4 surgiu a partir de uma consulta solicitada pelo cliente. O deslocamento de uma pessoa para verificar a area da embarcacéo
poderia ser evitado se existisse uma ferramenta de consulta realista, confidvel e que possibilitasse uma nogéo espacial mais sensitiva que
fotos em 2D”. (Dados secundario/documentos internos: Gerente de sonda de perfuragao).

“Entre as vantagens do novo sistema estdo o auxilio no planejamento de intervengbes a bordo, suporte a equipe de engenharia em projetos
de modificacéo, integracdo com os novos sistemas de inovacdo e auxilio em investigagbes. Além disso, a utilizacdo da ferramenta podera
reduzir o nimero de embarques na sonda. “Hoje, 85% de toda a instalagao foi coberta pelo trabalho e as imagens estéo disponiveis. Além
de visualizar, é possivel retirar medidas de um determinado espaco. No futuro, como continuidade do projeto, sera possivel complementar
os 15% restantes ou atualizar alguma area que eventualmente seja modificada”. (Dados secundario/documentos internos: Gerente de
sonda de perfuragéo).

6.3-R

Identificamos que esse mecanismo seria Util e nos traria resultados excelentes ao dispensar deslocamentos desnecessarios. Quando
acessamos o sistema, conseguimos identificar varias situagdes a distancia. O tour virtual se mostrou vantajoso e com multiplas aplicagdes”.
(Dados secundarios/documentos internos: Integrante da equipe de operag¢8es que coordenou o trabalho de mapeamento).

6.3-S

“A gente usou essa mesma tecnologia para fazer mapeamento de sonda de petréleo. Entdo houve um trabalho de entender o mercado de
Oleo e gas. A gente teve que fazer curso de salvatagem, entender os riscos envolvidos. Foi um trabalho desafiador nesse sentido, mas
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muito interessante. Trouxe bastante experiéncia.” (Dados primérios/entrevistas: Socio-diretor da startup fornecedora da tecnologia).

6.3-T

“E a gente ja& estava como pioneiro, como referéncia. O comeco foi muito de construir nome. Apesar de o comeco ter sido dificil
financeiramente, porque foi dificil manter a empresa, foi dificil faturar, mas foi uma fase muito de construir nome. Foi uma época que eu dei
muita palestra, participei de muitos eventos. Fui convidado para muitas palestras justamente por estar atuando em uma tecnologia muito
nova. Entdo, de 2019 para c4, nos ultimos trés anos, a empresa comegou a crescer muito, principalmente com projetos relacionados com
realidade aumentada e realidade virtual. Um deles foi o projeto do [Caso C], que a gente desenvolveu em 2019, com o0 mapeamento em 3D
de uma sonda de perfuracéo - utilizando tecnologia de escaneamento 3D. Esse projeto foi um projeto desafiador, que a gente teve que
utilizar uma tecnologia que, até entéo, era usada mais para fazer mapeamento de lojas, de museus.” (Dados primarios/entrevistas: Socio-
diretor da startup fornecedora da tecnologia).

6.3-U

“Na verdade, o primeiro trabalho que a gente fez no 6leo e gas, de mapeamento, ndo foi o do [Caso C]. A gente tinha feito, meses atras, um
trabalho na PetroRio. Um pouco menor, porque era uma plataforma menor, mas o primeiro no 6leo e gas que a gente fez foi o da PetroRio.
[...] A gente embarcou também e fez uma captacdo de imagens em uma sonda da PetroRio. Foi muito bacana esse projeto, ele que foi o
grande aprendizado de como funciona o mercado de 6leo e gas. Era plataforma semissubmersivel. E muito menor, porque uma plataforma
de exploracdo normalmente é muito menor do que uma sonda de perfuracdo. Na PetroRio a gente passou uma diaria e foi suficiente e no
[Caso C] ficamos nove diarias para fazer a captagao de imagens.” (Dados primarios/entrevistas: Socio-diretor da startup fornecedora
datecnologia).

6.3-V

“No caso do [Caso C] a chance, na verdade, a gente ja esta em negociacdo para fazer uma segunda sonda. Esse processo foi retomado
recentemente. J& estd com eles a proposta, estamos sé aguardando o retorno deles. A gente atua muito no mercado de Oleo e gés, entéo
atendemos: PetroRio, Shell, Subsea7, todas essas empresas.” (Dados primarios/entrevistas: Socio-diretor da startup fornecedora da
tecnologia).

6.3-W

“[...] a gente vislumbrou que era uma grande oportunidade entrar de cabeca no mercado de 6leo e gés, porque esse servico de mapeamento
3D estava sendo demandado. A gente, em poucos meses, recebeu varias demandas. A gente fez dois projetos: o da PetroRio e da [Caso
C]. Entéo a gente viu que realmente tinha demanda. [...] a gente iria fazer as outras sondas do [Caso C], mas veio a pandemia. A pandemia
acabou impactando nossos planos de executar essa estratégia, porque a gente, inclusive, estava para executar uma nova sonda e veio a
pandemia e os embarques foram cancelados. Isso impactou muito. [...] E nem teve como durante esse tempo, porque foram bloqueados
todos os embarques que nado estédo diretamente ligados a operagdo. Agora esta retomando, entdo a gente tem a expectativa de que agora a
gente vai conseguir fazer os mapeamentos. Mas uma coisa curiosa € que nesse tempo de pandemia foi justamente 0 momento que essa
tecnologia, que a gente teve maior crescimento para esse servigo.” (Dados primarios/entrevistas: Socio-diretor da startup fornecedora
da tecnologia).

6.3-X

“Por acaso a gente teve que pivotar com relacdo a isso, porque a gente ndo conseguia fazer nada com 6leo e gas. Entdo a gente passou a
fazer mapeamento de museus. A gente cresceu muito no mercado de museus. Era uma coisa que a gente ndo imaginava e a gente passou
a olhar para esse mercado e cresceu muito. A gente conseguiu fechar um contrato com o0 MAM - Museu de Arte Moderna do Rio de Janeiro
- para fazer todas as exposicdes do ano. Entdo hoje, todas as exposicées do MAM Rio a gente faz em 3D. Sai uma exposi¢cao nova, eles
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chamam, a gente vai 14, faz a captacéo das imagens e faz o 3D da exposi¢do. [...] Esse projeto do MAM nos deu visibilidade nesse proprio
mercado de cultura, tanto é que hoje a gente é chamado, demandado por varios museus relevantes. A gente fez o MAM, e esse projeto
virou vitrine e a gente acabou conseguindo fechar com o MASP também, que é o Museu de Arte de Sao Paulo - um dos principais museus
do Brasil. A gente fez trés exposi¢cdes no MASP; do MAM a gente faz todas; fizemos Museu do Futebol. Tem varias demandas de museu
chegando. Agora a gente também esta entrando no esporte, em alguns museus de esporte. A gente fez o Museu do Flamengo; acabamos
de fechar contrato com o do Santos também. Era uma coisa que a gente ndo enxergava. A gente até abriu uma empresa chamada Smart
Fans, sé para focar nesse mercado.” (Dados primarios/entrevistas: Sécio-diretor da startup fornecedora da tecnologia).

6.3-Y

“E possivel atuar também no varejo. A gente chegou a fazer algumas provas de conceito do varejo, a gente fez uma na loja da Monte Carlo,
que a gente mapeou a loja toda e tagueou a loja, os produtos da loja linkado com o e-commerce. Entdo o usuario acessa o tour virtual, entra
na loja e compra o produto direto pelo tour virtual.” (Dados primarios/entrevistas: Socio-diretor da startup fornecedora da tecnologia).

6.3-Z

“A 1SC6 nasceu no inicio de 2019, é um desafio que veio da area de sustentabilidade, de diminuir o nimero de papel na sonda. Vocé tinha
todos os cartdes de observacgao, eram gerados com papel; todo checklist que vocé fazia, vocé imprimia o papel e deixava aquilo guardado
por muito tempo. E o pior: vocé gerava o dado e ndo usava.” (Dados primérios/entrevistas: Lider de Inovagao e Transformacao Digital)

6.3 - AA

“A nossa operacao fim tem um grande risco para 0 meio ambiente, pois um erro operacional pode causar um vazamento material altamente
poluidor e com um grande impacto ambiental. Dessa forma, € de extrema importancia que nossos processos possam ser auditados,
verificados e monitorados continuamente. Isso traz uma confiabilidade para o processo e, como consequéncia, evita um evento ambiental
de grande impacto.” (Dados secundarios/documentos internos: Gerente Operacional de Sonda de Perfuragéo)

“E, as vezes, por ser um papel, vocé esta na area, ndo consegue levar o papel, depois vai transcrever a informacdo e ja ndo sabe
exatamente qual foi o detalhe, ndo consegue adicionar uma foto naquele papel. Vocé perde informacéo, perde o dado. A gente buscou essa
solucdo e encontrou a empresa que chama [Nome da startup parceira] que ja era uma empresa que atuava nessa parte de digitalizar
checklists para fazer com o tablet ou com o celular na area. Esses papeis tinham que ser enviados para a base, entdo vocé também tem
logistica relacionada a isso. Vocé tem acesso imediato a informacéo: ele preencheu o checklist na sonda, sincronizou com o sistema e
depois vocé ja tem aqui a informacado em um BI [business intelligence] tudo aparecendo para vocé, todas as informacdes do checklist. A
gente esté fazendo, esta usando essa informacéo, os dados [gerados pela ISC6], para alimentar o Bow Tie [ISC3]. Entdo tem uma barreira
gue esta relacionado ao checklist de inspe¢do e uso do guindaste. A pessoa preenche o checklist e coloca ndo conformidade. Cada
checklist gera uma nota, dependendo do que vocé marcou de ndo conformidade. Isso vai alimentando o sistema. A gente tem um monte de
sistema integrado, que a gente acaba usando, de fato, aquela informagdo mesmo para tomada de decisdo e para ajudar no processo. Esse
€ um projeto muito interessante e hoje a gente esta olhando para levar para as outras unidades. Isso estd na UNP [unidade de perfuracao]
também, mas gente tem potencial de aplicar nos FPSOs, de aplicar na propria manutencdo offshore também. (Dados
primarios/entrevistas: Lider de Inovacgao e Transformacéo Digital)

6.3 - AB

“Estamos com um projeto para criar um checklist para monitorar o consumo de agua potavel nos navios. Nos mesmos produzimos a agua
potavel no barco: dessalinizamos e utilizamos para lavar o convés, tomar banho e escovar os dentes. Assim, queremos incluir um checklist
somente para a verificacdo dos equipamentos que fazem esse processo e monitorar o consumo desse recurso.” (Dados
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secundarios/documentos internos: Gerente Operacional de Sonda de Perfuragao)

6.3-AC

“[...] e pouco incentivo, vocé citou o exemplo do projeto ‘Inovar e Aprender. Temos essa linha, o apoio a parte académica, via as
universidades, fomentar algo. O Inovar e Aprender era parceria com UFRJ, polo Macaé, onde vocé tinha um nucleo, desenvolvimento de
tecnologia, de robética, que os alunos de cursos de engenharia desenvolviam mentorias para os alunos de ensino médio e fundamental na
parte de robdtica. A gente os ajudou a montar uma estratégia de projeto, porque vocé pensa bem, vocé tem alguém pensando
tecnicamente, ndo existe uma ONG constituida, e eu precisava, por exemplo, compramos impressora 3D, cortadora laser... quem vai
receber isso? Entdo, a gente encontrou a UFRJ como um nucleo base para ser a responsavel pela execugdo do Inovar e Aprender. Hoje,
essa sala ainda existe na UFRJ, ndo apoiamos mais o projeto, porque dentro da nossa estratégia de sustentabilidade, a gente também
procura o autodesenvolvimento do projeto, existe uma curva de maturidade, a gente comecou a apoiar o Inovar e Aprender em 2014,
desenhando junto com a equipe técnica da UFRJ quais seriam as fases desses projetos, o que seria ao longo do tempo fomentado e hoje
participam de olimpiadas de robodtica no Brasil. Eles tém o apoio da Lego com os equipamentos de Arduino e todas as pecas, agora estdo
na fase em que eles mesmo produzem, porque com impressora 3D, estdo em outra fase. Deixamos de apoiar eles ao final de 2018. A gente
entendeu que com 4 anos de apoio, 0 projeto passou por uma evolucdo, e eles conseguem se autodesenvolver e buscar outros
patrocinadores, tamanha foi a visibilidade do projeto no municipio tanto para os alunos de engenharia, como monitores, como para alunos
de ensino médio e fundamental, porque foram montadas salas de robética em escolas municipais.” (Dados primarios/entrevistas:
Coordenadora de Responsabilidade Socioambiental)

6.3-AD

[...] em 2014 startamos o programa, tivemos a primeira feira de ciéncia, tecnologia, inovagdo, robdtica na secretaria de educacao ali na
cidade universitaria na secretaria de educacdo em Macaé. [...] Isso em 2014, em 2015 ficamos mais robustos ainda porque a gente teve a
oportunidade de compartilhar alguns sucessos na Olimpiada Brasileira de Robdtica, no torneio de robdtica [...] que a gente apresenta como
se fossem académicos, mas com jovens do fundamental e médio, junto com os universitarios que viram mentores, entdo a gente foi criando
um corpo, ndo tinhamos espaco, comecou na mala do carro, depois a gente comegou efetivamente no espaco ali da cidade universitéria,
mas ainda um espaco itinerante, era um espago que estava disponivel e hoje a gente tem realmente um lab.” (Dados
primarios/entrevistas: Coordenadora de Inovacgéo do projeto social)

6.3 - AE

“Em 2015, junto com esse processo de eventos, a gente conseguiu ampliar a parceria com outras empresas, entdo a gente conseguiu a
parceria da Renave que € uma empresa de engenharia que doou alguns contéineres, a GE, e logo veio a [Caso C] que percebeu que era
possivel contribuir, colaborar. Ela apontou em algumas areas na época, onde eles tinham uma agdo até com um grupo ambiental, que era
um grupo de aproveitar o 6leo para fazer sabdo, e a gente tinha uma galera da robética nessa escola. Entdo eles conheceram o programa
ali e se propuseram a colaborar dando a camisa do evento que era uma olimpiada que a gente ia sediar. Foi dando uma camisa do evento,
dando algumas arenas, eles contribuiram tanto com esse evento pontualmente como outros que eles contribuiam. A GE contribuiu
especificamente na época com algumas maquinas elétricas, a Renave com contéiner, entdo cada empresa ia colaborando como podia. E ai
com a [Caso C] especificamente a gente foi criando alguns vinculos porque eles identificaram de fato que aquela parceria cabia dentro do
plano de gestédo deles de responsabilidade social e tinha a ver com a linguagem que eles queriam propor para desenvolvimento, como
colaboracdo do municipio que eles estdo, entdo a gente teve um alinhamento ali de trés, quatro anos. (Dados primarios/entrevistas:
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Coordenadora de Inovagédo do projeto social)

6.3 - AF

“[...] tivemos um choque muito grande, porque todo programa social da gente, & aglomeragéao, juntar as pessoas, ir para a escola, e ndo
podia fazer mais nada disso, entdo ficamos sem indicador de projeto social, algumas parcerias foram terminadas.” (Dados
primarios/entrevistas: Coordenadora de Responsabilidade Socioambiental)

“Diante do contexto pensamos: ‘Nao, vamos mexer na estratégia’. E fizemos toda uma reformulagdo da area de responsabilidade social,
aproveitamos esse ano atipico de 2020 onde ficamos sem ter como fazer, contratamos uma consultoria chamada [Nome da ONG parceira
especialista em projetos socioambientais] que ja trabalhou no grupo com alguns projetos, tivemos feedback muito importante deles, e
reestruturamos toda a area de responsabilidade social, a comecar pelo nome: responsabilidade socioambiental. Esse fez um link direto com
a agenda ESG [environmental, social and governance], para fomentar. A &rea de responsabilidade social promovia algumas iniciativas de
educacao ambiental, mas pela falta de recursos e de brago, sou sé eu e mais uma colaboradora, pela falta de um terceiro setor mais
organizado, tinha algum tempo que néo faziamos nenhum projeto com carater ambiental. O Ultimo tinha sido em 2015. A gente deu robustez
a essa estrutura e dividimos em duas linhas de atuacao: uma linha de atuacéo voltada para o desenvolvimento local e humano, e a outra
para proatividade ambiental e climatica, onde faco alinhamento maior com a equipe de meio ambiente que esta dentro da estrutura de
sustentabilidade, mas ela é mais robusta na area operacional, que é onde acontece.” (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de
Responsabilidade Socioambiental)

6.3-AG

“[...] a gente dividiu, estd vendo as duas linhas de atuagéo, a proatividade ambiental e climatica e o desenvolvimento local e humano. Eu
avalio uma ideia que chega de projeto social, seja demanda externa, uma ONG me procurou para pedir apoio, patrocinio, ou internamente, a
area de inovagdo... como que vai acontecer agora, tenho reunido semana que vem que quer mostrar ideia, as demandas acontecem de
varias formas. Posso receber demanda externa e proativa de ONG, de um instituto, posso criar internamente uma parceria com algum
interlocutor local que conhego e que esta desenvolvendo uma ideia e a gente acha que casa com a estratégia de sustentabilidade, e tenho
as ideias que surgem interdepartamentais, como area de inovagdo que tem fomentado um relacionamento, uma sinergia que pode se
transformar num apoio a projeto social. A gente avalia essas estratégias em trés eixos: qual o impacto sobre isso, atribuo uma pontuagao,
qual é o relacionamento, sdo relacBes transparentes, vai promover o relacionamento com integrante, vou poder ter a oportunidade de aplicar
0 voluntariado nesse projeto, e impacto eu vejo a relevancia, alcance, que valor socioambiental é esse, se esta alinhado a estratégia de
sustentabilidade, se vou contribuir para construgao de politica publica e as ODS contempladas. E ali, em relagdo a marca, qual a visibilidade
e credibilidade que vou ter. Vocé aqui esta vendo a pontuagdo acontecendo, esse é 0 somatdrio, vou te dar o exemplo de avalicdo de trés
projetos que estamos avaliando hoje, o da ‘Aro Meia Zero’, e o SESI Firjan. (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de
Responsabilidade Socioambiental)
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Estratégia
sustentabilidad

de
e

7.11-A

“[...] a gente comeca pelos requisitos legais aplicaveis, entdo toda legislagcdo existe uma diretriz clara que nds temos que seguir a
legislagdo, tanto no aspecto ambiental, quanto no social e quanto no de governanca da empresa. Além disso, de forma voluntaria, a
empresa adota as normas que sdo relativas a essa questdo de sustentabilidade, entdo tem as normas: ISO 14001; 1ISO 45001; OHSAS
18001.” (Dados primérios/entrevistas: Gerente de Operacdes).

“[...] a Petrobras ela tem requisitos de seguranga operacional, de meio ambiente e de responsabilidade social que precisam ser
seguidos. Nao s6 a Petrobras, mas como a Equinor que € norueguesa, ela tem um requisito muito forte na relagdo ambiental e social,
entdo a gente tem que seguir. E tem 0s nossos proprios requisitos internos, que s@o as proprias diretrizes internas que nés seguimos.”
(Dados primérios/entrevistas: Gerente de Operagdes).

7.11. -B

“Dentro da estratégia de sustentabilidade [...] a gente tem uma estratégia de apoio as comunidades de entorno de onde atuamos, e a
busca por parceiros, por movimentar esse stakeholder engagement com a comunidade, perpassa por descobrir, buscar quais sédo
esses atores no municipio, muitas das vezes pela regido." (Dados primarios/entrevistas: Coordenadora de Sustentabilidade).

7.11-C

“E falando um pouco de Supply Chain [...] aqui fica muito claro o que a gente quis dizer com 0s nossos fornecedores: eles tém que
fazer parte das nossas estratégias, como um todo, como a gente tem que cascatear isso. [...] a gente trabalha muito com
cascateamento de estratégias e politicas de targets, de KPIs. A gente acaba cascateando para a nossa cadeia de fornecedores, que
vao ser parte integrante da nossa estratégia, vao ser parte integrante dos nossos KPIs. Entdo, a gente vai trabalhar muito com a
estratégia sendo cascateada para a nossa cadeia de fornecedores. Uma cadeia de fornecedores sustentavel, € aquela que vai
conseguir dar a resposta, para aquilo que a gente precisa como companhia. [...] Também, foi criada essa matriz de materialidade, e
vocé vai ver, que ali dentro da matriz de materialidade o responsible supply chain, ele € um dos materials issues, entdo, a gente
entende que a cadeia de suprimentos é parte integrante e critica para a gente atingir os nossos objetivos. Tem mais a parte ‘power the
change’, que é a mudanca da companhia como um todo, para uma empresa mais digitalizada, mais limpa, processos mais enxutos, e,
mudando a nossa matriz de dleo e gas para uma matriz de energias renovaveis, também faz parte, essa transigdo energética.” (Dados
primérios/entrevistas: Gerente de Qualidade Global do Fornecedor).

Orientacéo
aprendizagem

para

71.1-D

“A gente divulga, pois tem uma plataforma que divulga todas as iniciativas, entdo isso foi divulgado para outras plantas.” - quando
perguntado se existe um método/mecanismo de divulgacao/disseminacédo dos aprendizados e novos conhecimentos gerados. (Dados
primarios/entrevistas: Engenheiro de Perfomance)

711-E

[...] mudou tudo, mudou processos, mudou procedimento, a forma como vocé se relaciona com o cliente, as vezes o cliente ia em uma
sonda, ia na outra, e via coisas diferentes, isso mudou, vocé centralizou na plataforma a forma como vocé faz as coisas, entdo, cara, a
empresa tomou uma outra cara, fora que a gente precisava aprender com os erros. Entao, por mais que a Petrobras e a gente fizesse
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aquelas reunides e as investigacdes, vocé tinha que retroalimentar dentro do teu sistema de gestdo, entdo isso foi muito fortalecido e
de uma forma ou de outra levou a gente a sair de patamares considerados ruins de seguranca de performance operacional para
patamares de benchmarker.” (Dados primarios/entrevistas: Diretor de Desenvolvimento de Novos Negécios).

7.11-F

“Ficou muito forte na estratégia de Subsea. Porque Subsea tem uma responsabilidade, eu ndo vou dizer maior que as outras, mas uma
responsabilidade intrinseca por natureza, de garantir que a gente vai atingir os KPIs de sustentabilidade, pela prépria natureza. A gente
vai contribuir por muito tempo para sustentar o negocio das renovaveis. Entdo, qual é o objetivo de Subsea hoje? E uma tecnologia
consolidada, é uma tecnologia conhecida, a exploracdo, a forma de exploragcdo e a forma de transmisséo, é tudo conhecido. Entédo, a
gente d& o lucro necessério, para a gente poder investir em renovaveis e garantir que renovaveis vai ter um investimento.” (Dados
primarios/entrevistas: Gerente de Qualidade Global do Fornecedor).

Integracéo
colaboracéo

e

7.11-G

“[...] tem a Diretoria e Geréncia que ¢ transversal (ela cobre todas as bases da empresa), mas tem representantes também em cada
base. Ai eles respondem tanto para essa diretoria transversal, e para geréncia da base local.”

“A iniciativa de logistica reversa de eslingas, teve tanto envolvimento quanto aprendizado -, da gente e dos dois parceiros de
fornecimento. [...] a gente conversou com eles sobre as plaquetas de identificagdo, como é que eles colocavam etc. [...] até mesmo a
parte de qualificac@o que eles fizeram com a gente. Entdo teve envolvimento. [...] A Petrobras também foi envolvida [...]. A gente fazia
alguns alinhamentos com eles. [...] E essa interagdo era muito forte com esses dois fornecedores.” (Dados primarios/entrevistas:
Engenheiro de Performance).

71.1-H

“[...] a gente sempre entende a cadeia de fornecimento como parte da sua manufatura, entdo, ela é parte constante do nosso processo
produtivo. Entdo, uma cadeia de fornecedores sustentavel, € uma cadeia de fornecedores que vai atender aos nossos targets de
sustentabilidade - eles tém que fazer parte e construir junto com a gente 0s nossos targets, eles tém que atingir e serem desafiados a
atingirem esses targets. (Dados primérios/entrevistas: Engenheiro de Performance).

7.1.1-1

“A gente contratou este especialista para nos ajudar com o escopo 3. Ele trabalhou muito em escopo 1 e escopo 2 em outras
empresas, e ele vai nos ajudar agora com o escopo 3. Entdo, a ideia é ter esse especialista, ter uma equipe dedicada, é ter essa
terceirizada, que é essa consultoria que trabalha muito com SBTI (science based target). Mas, a ideia é também contratar esses ‘caras’
para fazer essa andlise e cascatear, e falar assim: essa é a metodologia da Caso B, é essa métrica que a gente vai usar, todo mundo,
por favor, use a mesma métrica e a mesma metodologia.” (Dados primarios/entrevistas: Gerente de Qualidade Global do
Fornecedor).

Mecanismos
governanga

de

7.11-3J

[...] dentro da governanca que a gente estd montando da &rea de inovacdo, a gente terd comités internos para decisdes,
acompanhamento, acompanhamento de portfélio. A area foi criada, montei equipe, estruturei equipe ja com iniciativas rodando, o
préprio [Programa de Inovagdo Aberta Colaborativo], que ja estava rodando. O [Diretor de Tecnologia e Digitalizacdo] ja falou de
algumas iniciativas na area de digital. A gente tem quatro caixas na area: digital e tecnologia; gestdo de inovagéo — cultura; inovagéo
aberta; e uma area de novos negocios, que é olhando tendéncias e fechando parcerias pensando no que serd a organizagdo do futuro.
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(Dados primarios/entrevistas: Vice-presidente de Inovacao e Novos Neg6cios)

“E, para governance, que é a parte de anticorrupgcdo e compliance obligations, especifico para HSSE (saude, seguranca ocupacional e
meio ambiente), entdo, quando a gente fala em compliance da supply chain, a gente tem uma gama de requisitos legais, no Brasil
principalmente, e principalmente para HSSE que tem que ser seguidos, entdo, é para onde a gente esta focando bastante.” (Dados
primarios/entrevistas: Coordenadora de Saude, Seguranca e Meio Ambiente)

Lideranca
confianga

e

71.1-K

“Esta muito préximo desse comité e a gente vai ver se a gente vai plugar o acompanhamento das iniciativas de inovacdo em algum dos
outros comités que ja existem no nivel do conselho. Claro, dentro da governanga que a gente estd montando da area de inovacéo, a
gente terd comités internos para decisfes, acompanhamento, acompanhamento de portfélio. A area foi criada, montamos equipe,
estruturamos equipe ja com iniciativas rodando, o proprio [ISC1 - Programa de Inovacéo Aberta Colaborativo] que ja estava rodando. O
[Lider de Inovacdo e Transformacéo Digital] j& falou de algumas iniciativas na area de digital. A gente tem trés caixas na area: a area
um que é digital e tecnologia; a area dois que é gestéo de inovacdo - cultura, os programas de inovagdo aberta -; area trés que cuida
de novos negdcios, que € olhando tendéncias e fechando parcerias pensando no que sera a empresa do futuro.” (Dados
primarios/entrevistas: Vice-presidente de Inovagao e Novos Negdcios)

Gestao
conhecimento

do

711-L

“E depois, no final, a gente apresentou como ficou o fluxo, padronizando, treinando os envolvidos, e ai € um ciclo de sustentacdo do
projeto [...] a gente faz uma apresentacao formal para todos os envolvidos [...] para aqueles projetos que envolveram clientes, a gente
chama os clientes. Para aqueles que envolveram parceiros, a gente convoca os parceiros. Até mesmo para a gente se alinhar.”

(pergunta: Isso ocorre em reunido? Se for algo operacional, os parceiros visitam?)

“A gente manda foto, faz video. A gente tenta flexibilizar para facilitar isso.” (Dados primarios/entrevistas: Engenheiro de
Performance).

71.1-M

[...] depois a gente tinha que criar um mindset dentro da equipe, porque eu também ndo tinha o conhecimento de ser sustentavel em
100% do tempo. Entédo, a gente comecou a criar uma dinamica de estudo e nds fomos para fora, a gente comecou a ver foruns que
falassem sobre sustentabilidade, congressos. N6s temos grupos de facilities aqui no Rio e 14 no Parana. Entdo, sdo grupo que existem
varias pessoas dentro, supervisores, coordenadores, gerentes de facilities e a gente troca muito benchmarking. Entéo, € algo que é
bacana, porque a gente acaba pegando boas préaticas nesse grupo, recentemente a gente participa de um grupo de facilities voltado
para a area de segmento de Oleo e géas, que € mais um nivel gerencial, entdo, 14 estd a Shell, a Petrobras...” (Dados
primarios/entrevistas: Coordenadora de Instalacées).

7.1.1-N

“[...] recentemente, a gente trouxe a gerente de facilities da Shell e n6s mostrou o trabalho que a Sodexo que é o mesmo parceiro
nosso, esta fazendo com projetos de sustentabilidade. Entéo, vocé vé que é todo um network, é uma cadeia, € um conhecimento, é
buscar mesmo. Entéo, as nossas iniciativas sdo baseadas, basicamente, nesse tripé: nés, os parceiros e equipe e dentro desse tripé a
gente tem aquilo que eu te falei antes, que sdo 0 0s congressos, os féruns, os grupos e ali a gente comeca a procurar iniciativas que
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fazem sentido para nds. Outro exemplo, recentemente a gente mudou a cara do nosso escopo, [...] que é um documento que a gente
manda para os fornecedores para iniciar o BID (documento que define os requisitos e exigéncias para contratacdo) e dentro desse
documento nés colocamos projetos de sustentabilidade que eles sdo obrigados a apresentar para nés ao longo do contrato.” (Dados
primarios/entrevistas: Coordenadora de Instalacées).

7.11-0

“A gente ainda ndo teve essa troca de experiéncia com eles para renovaveis, mas eles ganharam conhecimento com 6leo e gas. Mas é
uma possibilidade de parceria no futuro de vocé desenvolver solu¢des para wind ou para solar e ter essa startup como parceria
também.” (Dados primarios/entrevistas: Lider de Inovacéo e Transformacao Digital)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1812634/CA

Apéndice D

Mecanismos identificados na fase de Configuracéo

237

Mecanismos identificados na fase de Configuracdo — citagdes-chaves

Mecanismos identificados para cada
aspecto avaliado

Caso A

Caso B

Caso C

Identificacdo e definicdo dos desafios de
sustentabilidade (CFG1):

Interpretacdo dos requisitos obrigatorios de
sustentabilidade a serem atendidos (seja por
exigéncia de clientes-chaves, por
alinhamento com Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel ou por estar
alinhado a estratégia de sustentabilidade)

Existéncia de método e praticas de gestdo
estruturadas para auxiliar na definicdo dos
desafios de sustentabilidade (exemplo: de
grupo de melhoria continua, método A3 do
lean manufacturing)

= Pratica de benchmarking com grandes
empresas, ndo necessariamente vinculadas
ao mesmo setor (e.g., Coca-Cola, Shell,
Petrobras), fomenta aprendizagem sobre
possiveis projetos de sustentabilidade

Promocéo e prospeccéo de parceiros da CS

(CEG2):

= Programa de inovag&@o aberta colaborativo
como alavanca para promover e divulgar os
desafios e prospectar possiveis parceiros
para resolucdo de questdes especificas
(desafios, alinhados aos problemas
operacionais ou oportunidades, identificadas
a partir de possiveis novas solucdes a serem
ofertadas)

“l..] a Petrobras ela tem requisitos de
segurancga operacional, de meio ambiente e de
responsabilidade social que precisam ser
seguidos. N&do s6 a Petrobras, mas como a
Equinor que é norueguesa, ela tem um requisito
muito forte na relagdo ambiental e social, entdo

a gente tem que seguir.” (Dados
primarios/entrevistas: Gerente de
Operagdes).

“l...] para cada projeto, quando a gente foi
mapeando as condi¢Bes iniciais dos projetos,
até desenhando o fluxo, por exemplo, [...] a
gente foi falando assim: ‘[...] a gente tem que
chamar o fornecedor aqui, ou entao, [...] a gente
tem que chamar o cliente aqui para ver o que

eles acham desse quesito.” (Dados
primérios/entrevistas: Engenheiro de
Performance).

“[...] referente aos papéis e responsabilidades,
tudo isso foi definido no escopo do grupo.
Entdo, quando a gente fala do fluxo assim como
um todo, a gente tem o papel do POS de criar o
RT (que é tipo um mapa do que vai ser
embarcado), entdo eles s&o responsaveis por
criacdo de RT. O field é responsével por colocar
a eslinga na cesta. Ai o POS de novo é
responséavel por criar o RT de desembarque e a
logistica externa de coletar esse material.
Entdo, hoje estd tudo bem definido, tudo bem
esclarecido e esses papeis foram definidos e

“Para cada parceiro [...] a gente apresentou
no nosso plano de sustentabilidade. Nés
trouxemos [...] primeiro para os funcionarios
e depois a gente foi disseminando para os
fornecedores e pedindo que eles nos
ajudassem com essas acgdes para sermos
sustentaveis.” (Dados
primarios/entrevista: Coordenadora de
Instalagdes)

‘[...] recentemente, a gente trouxe a gerente
de facilites da Shell e nés mostrou o
trabalho que a Sodexo que é o mesmo
parceiro nosso, estd fazendo com projetos
de sustentabilidade. Entdo, vocé vé que é
todo um network, € uma cadeia, € um
conhecimento, € buscar mesmo. (Dados
primérios/entrevista: Coordenadora de

Instalacdes)

“A gente comegou a conversar e a entender
0 problema. A gente disse que teria
condicdes de ajuda-lo nessa situagéo
(aumento da capacidade e planejamento da
demanda energética para migragdo para
livre comércio). Realmente conseguimos
ajudar com reforco de rede e a empresa
conseguiu esse aumento de demanda.”
(Dados  primérios/entrevista:  Socio-
diretor / Empresa especialista em projeto
de eficiéncia energética)

“[...] depois a gente tinha que criar um

‘O CSD que ajudava na tomada de
decisédo e fazia a ponte com a
Petrobras. Entdo, quando a gente
chegou no CSD, a gente ndo tinha
nenhum dado operacional das sondas
aqui na base. A gente dependia muito
da plataforma, das equipes da sonda
para receber essa informacdo. A gente
comegou um projeto grande de
aquisicdo e monitoramento de dados.
Teve um passo de alinhar primeiro com
os fornecedores, os OEMs (owner
equipment manufacturer), que sdo os
donos dos equipamentos a bordo.
Primeiro a gente alinhou com eles. Eu
tenho um equipamento que é meu, ele
gera dados a bordo e a gente queria
esses dados. Nesse momento existiam
muitas. A gente passou mais de um ano
discutindo com os OEMs porque existe
um problema, digamos, no setor, porque
cada OEM quer vender a solugdo dele
de tecnologia.” (Dados
primérios/entrevista: Lider de
Inovagédo e Transformagéo Digital)

“E ai foi um grande boom essa relacdo
com o [Caso C] em termos de identificar
inclusive a proposta deles de trabalho,
como eles tinham essa demanda
efetiva, inclusive no municipio e ai a
gente realmente comegou a escrever
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Mecanismos identificados na fase de Configuracdo — citag6es-chaves

Mecanismos identificados para cada
aspecto avaliado

Caso A

Caso B

Caso C

Mecanismos de interacdo com 0s parceiros

(CGE3):

= Reunibes formais de alinhamento para
detalhamento de projetos/iniciativas

= Apresentagdes e participagdo em féruns de
discusséo, eventos e uso de business cases
sobre os projetos/iniciativas

Obtencédo de aprendizagem (novos
conhecimentos, métodos de trabalho, novos
procedimentos etc.) (CFG4):

= Pratica de benchmarking com grandes
empresas para obtencdo de novos
conhecimentos e possibilidades de iniciativas
e projetos de sustentabilidade

estabelecidos com o grupo. Na semana
intensiva a gente j4 saiu com os papeis e
responsabilidades, todo mundo alinhado e
conseguiu. Claro que néo foi facil, ndo foi de
uma hora para outra, ndo foi em uma semana:
“olha, vocé é responsavel por isso”.

mindset dentro da equipe, porque eu
também n&o tinha o conhecimento de ser
sustentavel em 100% do tempo. Entdo, a
gente comecou a criar uma dindmica de
estudo e nos fomos para fora, a gente
comecgou a ver féruns que falassem sobre
sustentabilidade, congressos. Nés temos
grupos de facilities aqui no Rio e la no
Parand. Entdo, sdo grupo que existem
vérias pessoas dentro, supervisores,
coordenadores, gerentes de facilities e a
gente troca muito benchmarking. Entdo, é
algo que é bacana, porque a gente acaba
pegando boas praticas nesse grupo,
recentemente a gente participa de um grupo
de facilities voltado para a area de
segmento de 6leo e géas, que € mais um
nivel gerencial, entdo, |4 estd a Shell, a
Petrobras.” (Dados priméarios/entrevista:
Coordenadora de Instalac6es)

algumas acdes [...] e se a gente vai
escrever e tem um parceiro, a gente
coloca o parceiro junto, para escrever e
ser parte desse momento autoral
daquela agdo especifica, entdo de fato
hé& um compartilhamento na criagéo,”
(Dados primarios/entrevista:
Coordenadora de Inovagéao)
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Mecanismos identificados na fase de Operacao — citagdes-chaves

Mecanismos identificados para cada
aspecto avaliado

Caso A

Caso B

Caso C

Definicdo _dos mecanismos de governanca
(papéis e responsabilidades) (OPR1):

= Existéncia de arranjo  organizacional
especifico para gerenciar e acompanhar as
iniciativas de sustentabilidade (e.g. area,
departamento, diretoria, comité)

Adocéo de pratica de gestao estruturada (e.g.
método A3 do Lean) pode  ser
operacionalizado via grupo de melhoria
continua (regular) ou spot
(intensivo/especifico).

Adocédo de pratica de gestdo estruturada
(método A3 do Lean e cartdes de qualidade,
por exemplo).

Promocdo e _engajamento _de parceiros da

CS (OPR2):

= Demonstragdo de valor/possiveis ganhos
com a implementagdo das iniciativas como
estratégia para engajamento de parceiros.

Analise dos objetivos, resultados
esperados, alcancados e aprendizados
(OPR3):

= Mapeamento do fluxo de valor das iniciativas
visando identificar previamente (qualitativa e
quantitativamente) e sinalizar os possiveis
ganhos e resultados esperados

= Acompanhamento e monitoramento dos
indicadores, métricas e resultados do projeto
(definidos na fase de configuracéo)

Analise e decisdo sobre continuidade,
reorientacdo _ou cancelamento da iniciativa

“A gente usa o GMC, mas tem um comité. Para
a area de meio ambiente, por exemplo, existe
um comité de meio ambiente, existe relatério
em relagdo a isso, existem auditorias...”.

(Dados primarios/entrevistas: Gerente de
Operagdes).
“[...] a gente demonstrou valor mesmo.

Demonstrando valor realmente. A gente falava:
‘Esta vendo aqui o nosso A3? [...] a gente esta
vendo essa importancia e esse impacto pro
projeto, se a gente conseguir trabalhar em
conjunto esse impacto ndo vai ser s6 na Caso
A, mas vai ser para a cadeia inteira, e a cadeia
envolve vocés.... A gente tenta sempre
demonstrar esse valor, esse valor néo
guantitativo, e quando a gente tem, algum valor
quantitativo também.” (Dados
primérios/entrevistas: Engenheiro de
Performance).

“Na fase de operagéo é interessante [...] ela traz
muito aprendizado, porque as vezes, na fase de
preparacdo a gente pega o fluxo ‘as is’ e fala:
‘Esta assim, vamos analisar e vamos projetar o
‘to be’, vamos pensar aqui.... Quando a gente
pega e coloca para operacionalizar, muita coisa
muda. [...] Entdo, a gente ja vai fazendo as
mudancas e o aprendizado ja vem refinando na
fase de operacionalizagdo para sustentagao.”
(Dados primarios/entrevistas: Engenheiro de
Performance).

“O A3 é a ferramenta que a gente utiliza aqui na
empresa como formalizacdo do projeto, porque
é até mais facil de olhar o projeto do inicio ao
fim.” (Dados primérios/entrevistas:

“A gente teve um novo CEO que entrou, ele
comecgou a fazer algumas mudancas e no
ano de 2021, ele criou realmente o
departamento de sustainability corporate,
ligado diretamente a ele. Entdo, essa € a
VP global de sustainability e comunicacdes,
e ela tem uma estrutura embaixo dela, para
tratar disso, e essa estrutura cascateia,
como vocé falou: ‘para permear em todos
0s segmentos’.”

(Dados primarios/entrevista: Gerente de
Qualidade Global dos Fornecedores)

“Quando a gente olha assim, por conta
daquele comité que existiu em 2019, a
nossa base estava muito mais soélida para
esse ano. Nao foi algo assim: nossa, agora
a gente vai ter que criar um comité de
sustentabilidade, o que é isso? Como é que
comecga? Entdo, como a gente ja tinha uma
ideia, uma estrutura e muitas coisas
mudaram de 2019 para ca, mas algumas
pessoas que eram daquela época
continuam na empresa. O comité, a gente
sabe que no Brasil, a nossa base esta mais
sélida para isso, entdo, ndo €é muita
novidade. (Dados primarios/entrevistas:
Coordenadora de Qualidade, Seguranca
e Meio ambiente).

“Entdo, disso, desdobrou em nove
programas, trés voltados para
environmental, trés voltados para social e
dois voltados para governance e
responsible supply chain, é tudo isso.”

“Depois que a gente desenvolveu o
SMART e abriu esse mundo de projetos,
em 2019 a gente falou: ‘a gente precisa
de uma éarea de tecnologia e inovagéao,
independentemente do que vier do Rio
de Janeiro e que definam, vamos criar
uma area de tecnologia e inovagdo na
perfuragdo’. Eu passei a coordenar essa
area e olhava todos os projetos. Por isso
gue tem tanto projeto na coluna G com o
UNP, porque a gente meio que estava,
alguns anos antes, ja focando em ver o
que tinha para desenvolver. Quando
surgiu o Programa de Inovagao Aberta,
a gente ia correr atrds de desafios,
tentava engajar as equipes. A gente
tinha um programa de transformacao
digital, onde a gente fazia um monte de
palestras sobre varios temas de
tecnologia. A gente falava de machine
learning, trazia alguém para falar de
blockchain, alguém para falar de big
data. Assim ia engajando as pessoas.
Tinha um newsletter que a gente
enviava. (Dados primarios/entrevista:
Gerente de Tecnologia e
Transformacao Digital)

“Aquele projeto, em algum momento, na
hora que eu receber a startup com a
solucéo, eu vou classificar ele como H-
1, H-2, H-2 tech, H-3 ou H-3 tech e isso
vai fazer com que eu tenha
direcionamento na hora de levantar os
(KPIs) que na hora que for mapear
como estad a distribuicho do nosso



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1812634/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1812634/CA

240

Mecanismos identificados na fase de Operacao — citagdes-chaves

Mecanismos identificados para cada
aspecto avaliado

Caso A

Caso B

Caso C

(OPR4):

Existéncia de pratica/processo padrdo com
foco em analisar todo o portfélio de iniciativas
para verificar a continuidade, reorientagcdo ou
cancelamento.

Processo estruturado de reconhecimento e
premiacdo  potencializa os  resultados
alcangados com as iniciativas (traz mais
visibilidade e aprendizados através do
benchmarking e pelo fato de dar destaque e
colocar a iniciativa em evidéncia)

Engenheiro de Performance).

(Dados primérios/entrevistas:
Coordenadora de Qualidade, Seguranca
e Meio ambiente).

“l...] a gente viu que eles tinham alguns
potenciais e a partir dai, até fizemos um
contrato para que a empresa fizesse essa
gestdo mensal para eles. Ai a gente
comegou a fazer essa gestdo e onde foi
identificando alguns problemas, como
corrigir alguma poténcia, ajustar demanda,
vocé tem potencial para ir para o mercado
livre e isso foi se negociando até que
conseguiram realmente aprovar, que nao foi
muito facil. Um processo assim, ter a
aprovacdo da matriz é bem mais
complicado.” (Dados priméarios/entrevista:
Socio-diretor / Empresa especialista em
projeto de eficiéncia energética)

portfélio, ele vai pontuar com aqueles
(Dados

projetos...”
priméarios/entrevista:
Inovacéo)

Gerente

de
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Mecanismos identificados na fase de Sustentacéo — citacdes-chaves

Mecanismos identificados para cada
aspecto avaliado

Caso A

Caso B

Caso C

Troca de experiéncias entre os parceiros da
CS e partes interessadas (STT1):

Capacitagbes, treinamentos e reunifes
periédicas de acompanhamento de projeto e
das iniciativas para garantir sustentacdo das
iniciativas

= Pratica de benchmarking com empresas
parceiras para obtencdo de novos
conhecimentos

Uniformidade e compartilhamento _de
aprendizados e novos conhecimento_entre
0s parceiros (STT2):

Reunides formais de alinhamento para
detalhamento de projetos/iniciativas

= Criacdo de procedimentos e novos padrdes
em decorréncia dos aprendizados gerados
com as iniciativas e treinamentos para
disseminagdo dos novos conhecimentos
gerados (internamente e externamente)

Analise de novos conhecimentos obtidos a
partir_das _iniciativas de sustentabilidade

(STT3):

= Criagdo e desenvolvimento de
padrdes, procedimentos e processos

= Estruturacdo do business case para registro
de licbes aprendidas com as iniciativas e
projetos de sustentabilidade

novos

Incorporacdo _de novos conhecimentos em
iniciativas __de _sustentabilidade _ futuras

(STT4):

"A gente teve que fazer um acompanhamento
pesado, no decorrer do grupo até na
sustentagdo do grupo, que ele comecou em
julho do ano passado e terminou em janeiro
desse ano. Entdo a gente teve quase seis
meses de atividade e ai conseguiu que todo

mundo tivesse responsabilidade.” (Dados
priméarios/entrevistas: Coordenadora de
Logistica)

“Toda questdao aqui dentro da empresa é
sustentada por padronizagdo. E, se vocé
padroniza e ndo audita, aquilo ndo se sustenta.
Entdo é padronizado e é auditado internamente.
E ai, a medida que vai tendo a aderéncia, a
gente vai vendo a medida de o quéo olhar para
a empresa internamente com aquela medida.”
(Dados primarios/entrevistas: Gerente de
Operagdes).

“E acontece muito de a gente fechar o projeto
agora [...] fez a sustentagdo, padronizou tudo,
fizemos os treinamentos [...] Quando chegar em
dezembro, o procedimento ja foi revisado
algumas vezes, porque [...] em cima do projeto,
vieram oportunidades de melhoria.” (Dados
primérios/entrevistas: Engenheiro de
Performance).

“[...] viemos fazendo o mapeamento de
processos, desenhando o processo inteiro da
cadeia [...] fomos vendo qual seria o melhor
fluxo para aqueles processos e atividades. E
depois, no final, a gente apresentou como o
fluxo ficou, padronizou o fluxo, treinou todos os
envolvidos [...] € um ciclo de sustenta¢do do
projeto.” (Dados primérios/entrevistas:

“l...] a gente registra, tudo rastreavel, entra
para a area de qualidade como um projeto
de melhoria, sustentavel e ali que ele é
avaliado se ele € um projeto que até merece
ir para uma premiagdo.” (Dados
primarios/entrevista: Coordenadora de
Instalagdes)

“[...] a gente teve o do mercado de energia,
recentemente, que nés fomos premiados. E
uma forma de incentivar a area de néo
parar de pensar nessas ideias”. (Dados
priméarios/entrevista: Coordenadora de
Instalacdes)

“[...] a gente sempre pensa em reduzir tudo.
Tanto que esse ano foi langada a campanha
de zero desperdicio, ndo sei se vocé ja
ouviu falar... entdo, zero desperdicio e em
toda a cadeia de produgdo, é zero
desperdicio no supply, chain, é l& no chéo
de fabrica. E mudar o mindset das pessoas
de que a gente ndo pode desperdicar, a
gente ndo deve e ndo pode desperdigar
nada.” (Dados primérios/entrevista:
Analista de Instalagdes)

“Nés temos varias, até recentemente, s6
para vocé entender, depois que a gente fez
a reunidao com a Shell, n6és pedimos uma
reunido com o grupo Sodexo. A gente falou
assim: ‘Tragam para nés aquelas iniciativas
gue vocés implementaram na Shell, a gente
vai trazer todo o nosso grupo’. A gente
conseguiu até pessoas que trabalham
administrativos terceirizados, para que todo
mundo comece praticar a escuta e saia dali

“Ambos sentidos. Tem muita coisa que
vem da area, tem os momentos de
colher os desafios, das conversas; tem
demanda que vem do cliente, logico,
muita coisa vem do cliente ou exigéncia
contratual; e tem demandas que, as
vezes, um fornecedor veio apresentar
uma solugdo, porque sabe que isso é
um desafio da area.” (Dados
priméarios/entrevista:  Gerente de
Tecnologia e Transformacao Digital)

“E um desafio da industria vocé
quantificar mesmo ganhos... Vocé faz
um sistema para prevenir falha, a falha
ndo acontece, como Vvocé captura o
ganho? Vocé vai ter que trabalhar com
as falhas que vocé tinha no ano
passado, esse ano tem uma meta e a
ideia é reduzir 10%. Vocé comeca a
criar esse tipo de KPl.” (Dados
priméarios/entrevista:  Gerente de
Tecnologia e Transformacéo Digital)

“Entdo o programa de relacionamento
com startups, o intraempreendedorismo
véo ser formas, vai ser como a gente
desenvolve ou encontra aquela solugéo,
ou desenvolva um projeto, um piloto.
Isso sera o como. O que ele é, serdo as
esteiras dos horizontes e para cada
horizonte noés teremos uma série de
caracteristicas que vado guiar o método
que a gente vai usar, o indicador que eu
Vvou precisar, 0 tempo, expectativas. A
ideia de a gente enquadras nessas
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Mecanismos identificados na fase de Sustentacéo — citacdes-chaves

Mecanismos identificados para cada
aspecto avaliado

Caso A

Caso B

Caso C

= Criagdo de registro formal (relatorios,

business cases, apresentagdes) das
iniciativas implementadas para
armazenamento e  disseminacdo  do
conhecimento

Engenheiro de Performance).

com uma ideia mais avangada. E eles
trouxeram... e desses projetos a gente esta
reavaliando alguns custos do contrato, até
para trocar alguns itens, outros a gente s6
vai levantar o custo, porque a gente vai
fazer a virada de chave na renovacao do
contrato. Vou te dar um exemplo: eu trocar
hoje os meus descartaveis que ndo séo
sustentaveis, por sustentaveis, vai gerar um
custo no meu contrato. Entdo, eu sé fago
essa virada na hora que eu mudo o
contrato, porque eu tenho o poder de
negociagéo.” (Dados
priméarios/entrevistas: Coordenadora de
Qualidade, Seguranca e Meio ambiente).

esteiras € justamente para ter essas
expectativas bem alinhadas de o que
aquele projeto esta se propondo a fazer.
Fora a gente conectar isso com o que a
gente tem de ambigdo.” (Dados
primérios/entrevista:  Gerente de
Inovagéo)
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Mecanismos identificados na fase de Atualizacéo — citacdes-chaves

Mecanismos identificados para cada
aspecto avaliado

Caso A

Caso B

Caso C

inExisténcia de avaliacdo sistematica das
iniciativas de sustentabilidade (ATL1):

= Criacdo de registro formal (relatérios,
business cases, apresentagGes) das
iniciativas implementadas para

armazenamento e
conhecimento

disseminagcdo  do

Discussdo sobre as licdes aprendidas a
partir_das _iniciativas de sustentabilidade

(ATL2) :

= Existéncia de arranjo  organizacional
especifico (area, departamento, comité) para
avaliar todo o portfélio de iniciativas e discutir
as licbes aprendidas

Existéncia de praticas de gestéo estruturadas
com foco em reconhecer e premiar
iniciativas/projetos de  destaque  com
resultados comprovados através de métricas
e indicadores do projeto

Identificacdo de novas de novas iniciativas

de sustentabilidade (ATL3) :

= Existéncia de praticas de gestdo estruturadas
com foco em registrar as licdes aprendidas e
boas praticas em  decorréncia da
implementacado das iniciativas (possibilitando
visualizar contexto/problema, metodologia
para solucdo do problema, recursos
envolvidos — financeiros e n&do-financeiros,
trajetoria e marcos principais dos projetos e
iniciativas)

Andlise e decisdo _sobre portfélio de

“No comité é feito uma analise critica [...] a
area de sistemas integrados de gestdo faz
anualmente uma andlise critica da alta diregdo
sobre os resultados quantitativos e qualitativos.
Entdo, em cima disso € feito uma andlise e em
cima da andlise (sdo planejadas) as agdes. Por
exemplo, a parte ambiental ela estd no comité
de meio ambiente, mas esta também no TQM

(comité interno  de  gestdo).” (Dados
primérios/entrevistas: Gerente de
Operagdes).

‘l...] a gente seque um fluxo ndo s6 para as
iniciativas de cadeia de sustentabilidade de CS,
mas pra todas elas, onde elas sdo reavaliadas,
ou discutidas, ou desenvolvidas, no momento
do Hoshin Kanri, que é esse encontro que a

gente faz anualmente.” (Dados
primérios/entrevistas: Engenheiro de
Performance).

“[...] temos a premiagcdo. Por exemplo, essa
semana [..] todos os projetos (Qualidade,
Produtividade, @ Custos, Meio  ambiente,
Seguranga, 5S’s e Satde organizacional), todos
eles - os melhores - sdo apresentados para
uma banca, sdo avaliados, e em 10 de junho
[...] serdo divulgados os melhores de cada
categoria.” (Dados primarios/entrevistas:
Engenheiro de Performance).

“[...] sobre ‘discussdo das licbes aprendidas’, no
proprio Hoshin Kanri a gente faz isso. A gente
traz uma reflexdo sobre a situagdo atual da
empresa. A gente traz dados e fatos atuais da
empresa para confrontar com os objetivos que a
gente tem, para dai, surgirem as iniciativas

“[...] a gente teve o do mercado de energia,
recentemente, que nds fomos premiados. E
uma forma de incentivar a area de ndo
parar de pensar nessas ideias”. (Dados
primarios/entrevista: Coordenadora de
Instalagdes)

“[...] aquilo sim é fruto das agbes que foram
tomadas naquela época, por aguele comité
de 2019. Vaérias agbes que foram feitas
naguela época, com um foco muito forte em
eficiéncia energética, foram acbes que
foram tomadas naquela época. Algumas
melhorias, algumas organizacdes desse
processo, que nos permitiram chegar esse
ano com escopo zero, com zero emisséo de
CO2 para o escopo dois do GHG Protocol.”
(Dados primérios/entrevistas:
Coordenadora de Qualidade, Seguranca
e Meio ambiente).

‘A gente queria muito isso de ter
resultado mesmo. A gente ndo queria
dizer que a gente estava fazendo
inovacao aberta, conexdo com startups.
A gente queria trazer resultado. Eu acho
que a [empresa especializada em
Gestéo da Inovagéo] trouxe muito isso.
A gente fez dois workshops com as
liderancas, fizemos entrevistas. Foi feito
um diagnéstico para a gente chegar no
gque seria o Programa de Inovagéo
Aberta colaborativo, entéo de uma forma
muito estruturada. Claro que esse
diagnostico, com os workshops e tudo,
vocé acaba engajando mais as pessoas.
A gente fez entrevista, abriu esses pools
para a empresa toda. No proprio
diagnéstico a gente ja comecgou
tentando engajar as pessoas. Eu acho
que os desafios sdo esses, de fazer
uma coisa de forma estruturada para
vocé nao perder o foco. (Dados
priméarios/entrevista: Vice-presidente
de Inovagdo e Tecnologia)

“l...] a ideia nasceu um dia que eles
precisavam. Eles tiveram um alarme de
incéndio e precisavam saber se tinha
um detector de incéndio em uma
determinada sala. Ele mandou um
engenheiro 14. Ligou em ndo sei, um
sébado.” (Dados primarios/entrevista:
Gerente de Tecnologia e
Transformacéo Digital)
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Mecanismos identificados na fase de Atualizacéo — citacdes-chaves

Caso B

Caso C

Mecanismos identificados para cada Caso A
aspecto avaliado
iniciativas de sustentabilidade (ATL4): prioritarias para o) ano.” (Dados
= Avaliagdo sisteméatica do portfélio de primarios/entrevistas: Engenheiro de

iniciativas com  processo formal de Performance).
reconhecimento e premiacdo das iniciativas
de destaque
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