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Resumo

MONTEIRO, Paulo Vinicius Petriz Maciel; Paula, Fabio de Oliveira
(Orientador); Resende, David Nunes (Coorientador). Confianca empresarial
e modelos de negdcios sustentéveis: papel dos ecossistemas de negocios e
da inteligéncia artificial na superacdo das barreiras a inovacdo. Rio de
Janeiro, 2025. 219p. Tese - Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Esta tese investiga quanto o papel da confianca empresarial (CE) influencia
nos efeitos que as barreiras a inovacédo (Bl) exercem sobre a integracdo de empresas
em ecossistemas de negdcios (IEN), bem como analisa em que medida essa
integracdo, associada a adoc¢do de Inteligéncia Artificial (AlA), impacta a inovacao
em modelos de negdcios sustentaveis (IMNS). O estudo analisa, especificamente,
em que medida a CE — mensurados a partir do Indice de Confianga do Empresario
Industrial (ICEI), aferido pela CNI em maio de 2023 — influencia as relagdes de
causa e efeito, seja na analise de como a IEN impacta o desempenho da IMNS e se
a AlA media essa relagéo, seja na analise de como as Bl variam seus efeitos sobre
a IEN, AIA, e IMNS conforme os diferentes niveis de CE. Com uma amostra de
302 empresas do setor industrial de manufatura do Brasil, a coleta de dados foi
realizada por meio de uma survey aplicada em maio de 2023, focando em praticas
de IMNS, com questionarios direcionados aos lideres e executivos de nivel C
estratégicos dessas empresas. Os resultados revelam efeitos diferenciados entre
contextos de alta e baixa confianca, oferecendo evidéncias empiricas originais e
valiosas estrategicamente sobre o papel sistémico da confianca empresarial. Em
especial, como mecanismo mitigador de Bl, fortalecedor da integracdo de empresas
em ecossistemas de negocios, impulsionador da adocdo da IA, e propulsor do
desempenho da IMNS. Assim, a tese contribui para 0 avango tedrico e gerencial nas
discussdes sobre confianca, ecossistemas, modelos de negocios, inovacdo e

sustentabilidade.

Palavras- chave

Inovacdo em Modelos de Negdcios Sustentaveis; Ecossistemas de Negdcios;
Integracdo em Ecossistema de Negoécios; Barreiras a Inovacdo; Inteligéncia
Artificial; Confianca Empresarial.



Abstract

MONTEIRO, Paulo Vinicius Petriz Maciel; Paula, Fabio de Oliveira
(Orientador); Resende, David Nunes (Coorientador). Business trust and
sustainable business models: the role of business ecosystems and artificial
intelligence in overcoming barriers to innovation. Rio de Janeiro, 2025.
219p. Tese - Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

This thesis investigates how the role of business trust (CE) influences the
effects that barriers to innovation (BI) have on the integration of companies into
business ecosystems (IEN), as well as analyzing to what extent this integration,
associated with the adoption of Artificial Intelligence (AlA), impacts innovation in
sustainable business models (IMNS). The study specifically analyzes to what extent
CE — measured from the Industrial Business Trust Index (ICEI), measured by the
CNI in May 2023 — influences cause and effect relationships, whether in the
analysis of how IEN impacts the performance of IMNS and whether AIA mediates
this relationship, or in the analysis of how Bl varies its effects on IEN, AIA, and
IMNS according to the different levels of CE. With a sample of 302 companies
from the Brazilian manufacturing sector, data collection was carried out through a
survey applied in May 2023, focusing on IMNS practices, with questionnaires
directed to the leaders and strategic C-level executives of these companies. The
results reveal differentiated effects between high- and low-trust contexts, offering
original and strategically valuable empirical evidence on the systemic role of
business trust, especially as a mitigating mechanism for BI, strengthening the
integration of companies into business ecosystems, driving Al adoption, and
driving IMNS performance. Thus, the thesis contributes to the theoretical and
managerial advancement in discussions on trust, ecosystems, business models,

innovation, and sustainability.

Keywords

Sustainable Business Models Innovation; Business Ecosystems; Business
Ecosystems Embeddedness; Integration into Business Ecosystems; Barriers to
Innovation; Artificial Intelligence; Business Trust.
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1
Introducéo

1.1
Contexto e Relevancia do estudo

A literatura evidencia que a eficacia dos modelos de negdcios sustentaveis
(MNS) depende da integracdo efetiva em ecossistemas de negécios (EN), onde a
colaboracdo entre empresas, fornecedores e parceiros estratégicos € fundamental
para a criacdo, entrega e captura de valor (Zott & Amit, 2010; Paula & Macedo-
Soares, 2022). Nesse sentido os Modelos de negdcios sustentaveis (MNS)
incorporam os principios do Triple Bottom Line (Elkington, 1997) e alinham-se aos
Obijetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU (NUB, 2024).

A literatura evidencia que os modelos de negocios (MN) sdo fundamentais
para compreender como as empresas criam, entregam e capturam valor,
possibilitando lucro, atendimento das necessidades dos clientes e competitividade
(Magretta, 2002; Bocken et al., 2014), enquanto os modelos de negdcios
sustentaveis (MNS) integram os principios do Triple Bottom Line (Elkington,
1997) e alinham-se aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (NUB, 2024),
envolvendo a criacdo, entrega e captura de valor econémico, social e ambiental. A
eficacia dos modelos de negocios sustentaveis (MNS) depende da integracéo
efetiva em ecossistemas de negécios (EN), onde a colaboracdo entre empresas,
fornecedores e parceiros estratégicos tornam-se fundamentais (Zott & Amit, 2010;
Paula & Macedo-Soares, 2022).

Nesse contexto, 0s ecossistemas de negocios (EN) emergem como elementos
essenciais para a superacdo das barreiras a inovacdo (Bl), ao promover a
colaboracédo, o compartilhamento de recursos e o0 acesso ao conhecimento, que sao
fatores que reduzem custos e aceleram o0s processos inovadores (Moore, 1993;
Bahrami & Evans, 1995; Riquelme-Medina et al., 2023; Dalenogare et al., 2022).
Além disso, a adogdo de tecnologias emergentes, em especial a inteligéncia
artificial (1A), tem se mostrado uma estratégia crucial para enfrentar tais barreiras,
otimizando processos e promovendo a transformacéo digital, sobretudo no setor de
manufatura (Enholm et al., 2022; Kinkel et al., 2022; Johnk et al., 2021), como
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encontrado em iniciativas na Unido Europeia - como hubs de inovagdo digital e
apoio financeiro para PME - que sdo exemplos de politicas publicas que podem
facilitar sua adogdo (Chen et al., 2021; EUROPEAN COMMISSION, 2018;
Binsaeed et al., 2023).

No entanto, no contexto brasileiro, as barreiras a inovagdo se apresentam de
forma multifacetada, envolvendo limitacdes financeiras, escassez de recursos, altos
custos de inovacdo e barreiras culturais, além de desafios externos relacionados a
regulamentacfes e competitividade de mercado (Paula & Macedo-Soares, 2022;
D’Este et al., 2012; Demirbas et al., 2011; Carvache-Franco et al., 2022; Kim &
Park, 2023; Singh & Dhir, 2023; OECD/Eurostat, 2018; Riquelme-Medina et al.,
2023; Singh & Dhir, 2024).

Em meio a esse cenario, a confianga empresarial (CE) revela-se crucial, pois
mitiga os riscos associados a adogcdo de novas tecnologias e fomenta ambientes
colaborativos baseados na ética, transparéncia e lideranca, facilitando a integracéo
nos ecossistemas de negocios e, consequentemente, a co-criacdo de solucdes
inovadoras (Chiambaretto et al., 2019; Fulmer & Gelfand, 2012; Chai et al., 2020;
Benitez et al., 2020; Pillai & Sivathanu, 2020). Essa confianca, tanto interpessoal
quanto organizacional, promove a transferéncia de conhecimento e acelera a adogéo
de tecnologias emergentes, contribuindo para que, especialmente no setor de
manufatura brasileiro, as organizacbes superem barreiras estruturais e
implementem solugdes de 1A de forma eficaz (Paula & Macedo-Soares, 2022; Chen
etal., 2021).

Em sintese, os achados empiricos e conceituais confirmam que a integracdo
em ecossistemas de negdcios exerce uma influéncia positiva e direta no
desempenho em inovacdo em modelos de negdcios sustentaveis (IMNS), pois
ambientes de alta confianca potencializam o aprendizado, a troca de conhecimento
e a cooperacdo, consolidando estratégias que promovem metas econdmicas,
ambientais e sociais de longo prazo. Estudos indicam que, quanto maior a confianga
entre os atores, maior a disposicdo para adotar praticas inovadoras, elevando o
desempenho em IMNS (Riquelme-Medina et al., 2023; Geissdoerfer et al., 2018).
Ademais, a confianca em instituicdes formais e a dindmica de coopeticao reforcam
a necessidade de estruturas de governanga que equilibrem colaboragdo e controle,
ampliando o acesso a recursos e expertise coletiva (Benitez et al., 2020;
Chiambaretto et al., 2019).
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1.1.1
Justificativa do estudo e questao de pesquisa

O papel da Inteligéncia Artificial (1A) é evidenciado, por Di Vaio et al. (2020)
evidenciam, na consolidacdo de Modelos de Negdcios Sustentaveis (MNS), poréem
o0s autores frisam que essa relacdo ainda se encontra em estagio inicial de pesquisa.
Pois, embora estudos existentes analisem aspectos especificos do desenvolvimento
sustentavel por meio da adocdo de 1A (AlA), ainda persistem lacunas sobre 0s
fundamentos que conectam esses conceitos, reforcando a necessidade de pesquisas
mais aprofundadas e abrangentes (Di Vaio et al., 2020). Os autores recomendam
metodologias quantitativas e mistas, além da realizag&o de entrevistas com gestores
(diretores e gerentes) em diferentes tipos de empresas, incluindo as de pequeno
porte. Também sugerem investigar outros elementos da Industria 4.0, como
sistemas ciberfisicos, para compreender as interfaces entre tecnologia, inovacéo e
sustentabilidade em cenarios diversos.

Nesse sentido, Bashir et al. (2022) ampliam essa discussao ao salientar a falta
de escalas padronizadas para avaliar a inovacdo em Modelos de Negdcios
Sustentaveis (IMNS), com validacdo empirica restrita a pequenas e médias
empresas (PME) na Arabia Saudita. A validacio em multiplos contextos
econdmicos, setoriais e culturais é fundamental para assegurar a confiabilidade e a
aplicabilidade dessas escalas. Ja Sing & Dhir (2024) apontam que as barreiras a
inovacdo (BI) permanecem subexploradas, assim como seus potenciais impactos
negativos, indicando a urgéncia de examinar efeitos causais de gatilhos, barreiras e
facilitadores em diferentes indUstrias. Nesse contexto, a integracdo de empresas de
manufatura em ecossistemas de negécios (EN), somada a adocdo de IA, configura
uma via promissora para superar barreiras de inovacdo no Brasil. Diante de desafios
estruturais e institucionais que comprometem a capacidade inovadora do setor de
manufatura, a incorporacgéo estratégica de IA emerge como caminho viavel para
impulsionar MNS de forma efetiva.

Assim, esta tese busca explorar como essas integragdes ndo apenas estimulam
a inovacao, mas também como a dindmica da confianca empresarial influencia
esses relacionamentos. A confianga serve como um fator intangivel fundamental

que pode aprimorar a colaboracao entre as partes interessadas, facilitando assim a
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adocdo de tecnologias disruptivas essenciais para superar as barreiras arraigadas a
inovacdo. Ao examinar a interacdo entre adocdo de IA (AlA), ecossistemas de
negocios (EN) e confianca empresarial (CE), esta tese visa contribuir, seja
academicamente, seja gerencialmente, para uma compreensdo diferenciada,
estratégica e operacional, de como as empresas de manufatura brasileiras podem
alavancar esses elementos para navegar em seus complexos cenarios operacionais
e se alinhar as crescentes demandas do mercado por responsabilidade
socioambiental (Johnk et al., 2021; Kinkel et al., 2022; Plathottam et al., 2023). A
discussdo dos resultados desta pesquisa, teoricamente se baseard no referencial
tedrico que ird conter a literatura atual, existente e reconhecida cientificamente,
sobre inovacdo em modelos de negdcios sustentaveis (IMNS), ecossistemas de
negocios (EN) e a sua respectiva integracdo de empresas, adocdo de 1A (AlA),
barreiras a inovacao (Bl), e, por fim, a confianca empresarial (CE) para que se
considere a sua influéncia contextual e transversal por todo esse referencial teérico,
seja na alta confianca, seja na baixa confianca.

Nesse contexto o titulo dessa pesquisa foi intitulado como ‘“Confianca
empresarial e modelos de negdcios sustentaveis: papel dos ecossistemas de
negocios e da inteligéncia artificial na superacdo das barreiras a inovacao”. Diante
de todo exposto, escolheu-se a seguinte questdo de pesquisa: “Quanto o papel da
confianca empresarial (CE) influencia os efeitos das barreiras a inovacdo (Bl)
sobre a integracdo de empresas em ecossistemas de negdcios (IEN), e em que
medida essa integracdo, associada a adocdo de Inteligéncia Artificial (AlA),
impacta a inovagdo em modelos de negocios sustentaveis (IMNS)?”.

Em oportuno, cabe destacar que a presente tese adota como base tedrica
principal as teorias da contingéncia, das redes (network theory) e da visdo baseada
em recursos (RBV), justificando a relevancia destas abordagens no contexto
investigado sobre confianca empresarial, ecossistemas de negocios, inteligéncia
artificial e inovacdo em modelos de negdcios sustentaveis. A teoria da contingéncia
argumenta que o desempenho organizacional depende diretamente do alinhamento
estratégico da empresa as condi¢cGes ambientais e contextuais nas quais esta inserida
(Lawrence & Lorsch, 1967). Neste estudo, tal perspectiva sustenta que diferentes
niveis de confianca empresarial (alta e baixa) configuram contextos especificos nos
quais as empresas precisam adaptar suas estratégias de inovacao, integragdo em

ecossistemas e adogéo da inteligéncia artificial, ajustando suas praticas gerenciais
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conforme a dindmica e complexidade do ambiente externo. A teoria das redes,
inicialmente desenvolvida por Granovetter (1973) e ampliada por Powell, Koput e
Smith-Doerr (1996), fortalece a compreensao dos ecossistemas de negocios como
redes interorganizacionais que facilitam o compartilhamento de recursos e
informac0des essenciais, desempenhando papel decisivo na superagéo das barreiras
a inovacao identificadas na tese. Por fim, a visdo baseada em recursos (RBV), cujas
raizes remontam a obra seminal de Penrose (1959) e foram ampliadas por Barney
(1991), fundamenta a relevancia da adogdo da inteligéncia artificial enquanto
recurso estratégico unico, que impulsiona capacidades internas dificeis de imitar,
proporcionando vantagens competitivas sustentaveis, sobretudo no contexto de
modelos de negdcios sustentaveis analisados neste trabalho.

Em sintese, este estudo contribui ao demonstrar que a confianca empresarial
configura-se como um fator determinante nos esforcos de inovagdo em modelos de
negocios sustentaveis, influenciando diretamente a forma como as organizacGes
enfrentam barreiras a inovacdo e promovem a integracdo em ecossistemas de
negocios, especialmente por meio da ado¢do de tecnologias emergentes, como a
Inteligéncia Artificial. Ao integrar reflexdes teoricas e evidéncias empiricas, este
estudo avanca na literatura académica e na pratica gerencial, contribuindo para
inspirar o desenvolvimento de estratégias organizacionais voltadas a construcao de
solucdes inovadoras e ao aprimoramento do desempenho em inovagdes

sustentaveis.

1.2
Objetivo do estudo

O objetivo principal desta pesquisa € investigar quanto o papel da confianca
empresarial (CE) influencia nos efeitos que as barreiras a inovacdo (BI) exercem
sobre a integracdo de empresas em ecossistemas de negocios (IEN), bem como
analisar em que medida essa integracdo, associada a adocdo de Inteligéncia
Artificial (AlA), impacta a inovagdo em modelos de negdcios sustentaveis
(IMNS)."

Os objetivos secundarios sdo:

1 Analisar o quanto a Integracdo em Ecossistemas de Negocios (IEN)

impacta a Inovacdo em modelos de Negdcios Sustentaveis (IMNS).
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2 Analisar o quanto a Adocdo da Inteligéncia Artificial (AlIA),
internamente nos processos de decisdo e gestdo de negdcios, impacta na
relacdo entre as Integracdo em Ecossistemas de Negocios (IEN) e
Inovacdo em modelos de Negdcios Sustentaveis (IMNS).

3 Analisar o quanto as Barreiras a Inovacdo (Bl) impactam relacdo da
Integracdo em Ecossistemas de Negocios (IEN) e Inovagdo em modelos
de Negocios Sustentaveis (IMNS).

4 Analisar quanto os contextos de baixa e alta Confianca Empresarial (CE),
por meio da criacdo de dois grupos respectivos de baixa (G1) e alta (G2),
impactam todas essas relagdes do modelo tedrico acima descritas.

1.3
Delimitacdo do estudo

Para essa pesquisa escolheu, seja para aplicacao da survey, seja para escolha
do indice de confianca empresarial, as empresas do setor industrial da manufatura
do Brasil, que é um pais emergente e em desenvolvimento, pertencente aos BRICS,
com seu contexto cultural, econémico, setorial e organizacional, incluindo
variacdes de tipo e tamanho de empresas ndo contendo somente pequenas e medias
empresas (PMES).

Essa delimitacdo é justificada pelas sugestdes de pesquisas futuras nos
estudos de Bashir et al. (2022) que reforca e recomenda a necessidade de expandir
a pesquisa para diferentes contextos culturais, econémicos, setoriais e
organizacionais, incluindo variacdes de tipo e tamanho de empresas.

O periodo de coleta dos dados da amostra foi em maio de 2023, seja relativo
a aplicacdo e finalizacdo da survey, seja referente ao dados do CNAE de manufatura
do indice de confianca do empresario industrial — ICEI da Confederacdo nacional
das Industrias - CNI.

A amostra coletada na survey tem em torno de 302 empresas. Essa survey é
composta por um questionario com escala aplicado sobre “praticas de inovagdes em
modelos de negocios sustentdveis” em que capturou os principais elementos
praticos envolvidos na implementacdo e desempenho das préaticas de inova¢do em
modelos de negocios sustentaveis, abrangendo uma ampla gama de perspectivas

sobre o tema. Para maximizacdo do desempenho da captura desse instrumento



18

survey, esse questionario - utilizou a técnica de informante-chave (Crespo, Crespo,
& Curado, 2022) onde os informantes foram direcionados exclusivamente a
respondentes em posicdes gerenciais e estratégicas (executivos de nivel C) - foi
direcionado exclusivamente a respondentes em posicdes gerenciais e estratégicas,
como coordenadores, supervisores, gerentes, diretores (nivel C), vice-presidentes,
presidentes e proprietarios. Cabe destacar que nos casos em que foram coletados
mais de um informante na mesma empresa, adotou-se o protocolo de se considerar
somente aquele do executivo de nivel C maior entre eles na mesma empresa, com
base em informagdes de controle coletadas também para esse fim na survey
(Endereco IP, a data de inicio e fim do acesso desse IP, ID da resposta, latitude do
local, em qual empresa vocé trabalha, e qual sua posicdo na empresa atualmente).
Com base nisso, destaca-se que a unidade de analise é a empresa no nivel micro,
por meio de um informante ou individuo respondente por empresa
(empresa/individuo).

O questionario da pesquisa passou por um processo rigoroso de validacéo,
comecando com sua traducéo reversa (back translation) do inglés para o portugués
por um tradutor profissional, garantindo fidelidade ao conteudo original. Em
seguida, passou pela anélise de dez especialistas, cinco académicos e cinco
profissionais da area, que avaliaram sua clareza e coeréncia. Esse processo garantiu
ajustes necessarios para a precisdo do instrumento. A validacdo assegurou sua
adequacgdo aos objetivos da pesquisa. Com isso, 0 questionario se tornou uma
ferramenta confiavel para a coleta e interpretacdo dos dados.

Nessa mesma linha e sentido, cabe ressaltar o alinhamento da metodologia do
questionario da survey - que utilizou a técnica de informante-chave (Crespo,
Crespo, & Curado, 2022) onde os informantes foram direcionados exclusivamente
a respondentes em posicGes gerenciais e estratégicas - com os procedimentos
metodologicos estabelecidos e utilizados pela Confederacdo Nacional da Industria
(CNI), no que tange ao direcionamento dos informantes (individuos) chaves para
responderem as perguntas que formardo a coleta de dados referentes ao indice de
Confianca do Empresario Industrial (ICEI). A metodologia utilizada do ICEI da
CNI contempla um Bloco especifico de perguntas voltadas a afericdo da confianca
empresarial, cuja aplicacdo é parte integrante dos instrumentos utilizados nas
sondagens industriais. Conforme orientagédo expressa da propria CNI, é considerado

de extrema importancia que esse conjunto de questdes seja respondido diretamente
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pelo principal executivo da empresa (informante-chave / individuo), uma vez que
sua natureza estratégica exige um posicionamento qualificado e alinhado a
realidade gerencial da organizacdo (CNI, 2020, p. 24). Tal diretriz reforca a
aderéncia metodoldgica desta pesquisa a pratica institucional consolidada,
assegurando a confiabilidade e a consisténcia dos dados coletados. Esse Bloco de
perguntas referentes ao ICEI integra os questionarios aplicados mensalmente nas
Sondagens Industrial e da Industria da Construcéo, estando descrito no Anexo C da
metodologia do ICEI (CNI, 2020, pp. 14 e 24) e reproduzido de forma adaptada no
Apéndice C desta pesquisa.

Outro aspecto relevante quanto a delimitagdo da pesquisa refere-se ao escopo
da adocao da inteligéncia artificial (AlA), em que nesta investigacao, a AlA foi
considerada exclusivamente sob a perspectiva de seu uso interno nas organizagoes,
restringindo-se a aplicacdo em processos decisorios e de gestdo empresarial. Essa
delimitacdo foi incorporada diretamente na survey aplicada, garantindo o
alinhamento entre o foco tedrico e a operacionalizacdo empirica da variavel.

Por fim, cabe destacar em relacao a selecdo dos dados do indice de confianca
do empresario industrial — ICEI da Confederacdo nacional das Inddstrias — CNI
(CNI, 2025a; 2025b; 2023; 2020), denominado como CE_ICEI, na parte 1,
escolheu-se o CNAE do setor / induastria de “MANUFATURA”, com base nos
dados de “maio de 2023, em alinhamento com o setor escolhido de manufatura e
com a survey aplicada e finalizada em 16 de maio de 2023.

Em resumo, a delimitacdo deste estudo é caracterizada por um exame focado
no desempenho da inovacdo nos modelos de negécios sustentaveis (IMNS) em
empresas manufatureiras brasileiras, enfatizando os desafios e oportunidades
presentes nesse contexto. Ao definir claramente esses limites, essa pesquisa pode
contribuir para a compreensédo de préaticas inovadoras de negdcios sustentaveis em

economias emergentes entre os paises em desenvolvimento.

14
Organizacao do estudo

A presente pesquisa estd organizada em trés capitulos. O primeiro capitulo
introduz o tema, contextualizando, apresentando a justificativa e relevancia da

pesquisa e os objetivos, principal e secundarios, a serem alcancados, e a delimitacéo
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do estudo. O segundo capitulo dedica-se a revisdo da literatura, construindo o
arcabouco tedrico que sustenta a pesquisa, na qual em seu decorrer serdo
apresentadas as trés hipoteses formuladas e o modelo tedrico proposto. O terceiro
capitulo descreve a metodologia empregada, desde o desenho da pesquisa até a
andlise dos dados. O quarto capitulo descreve os resultados da pesquisa que serdo
apresentados, discutidos e interpretados a luz do referencial tedrico. O quinto
capitulo, descreve as conclusbes da pesquisa em que serdo apresentadas as
contribuicdes teoricas e gerenciais e as limitacles e sugestbes de pesquisas futuras.
Por fim, no Apéndice A ¢ apresentado as questdes da aplicada Survey “praticas de

inovacdes em modelos de negodcios sustentaveis”.
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Referencial Teérico

Esta segunda sessdo dedicar-se-a a revisao da literatura, estruturada em seis
subsecBes que compBdem o arcabouco tedrico do estudo, ao longo das quais seréo
apresentadas as trés hipdteses propostas e ao final o modelo tedrico proposto.

A primeira subsecdo, abordard os conceitos de Inovacdo em modelos de
negocios sustentaveis (IMNS) e seus pilares tedricos, ancorados em inovag&o,
modelos de negdcios e sustentabilidade.

A segunda subsecdo, discorrera sobre a Ecossistemas de Negoécios (EE),
incluindo definicdes e delineando como os Ecossistemas de Negdcios e a integracao
em Ecossistemas de Negocios (IEN) de Negdcios de empresas do setor industrial
de manufatura (CNAE indudstria de manufatura) pode exercer efeitos positivos e
alavancar a IMNS, em ambos os contextos de confianca empresarial (CE_ICEI).
Com base nesses fundamentos, formula-se a Hipotese 1 (H1).

A terceira subsecéo concentrard na Adocdo de Inteligéncia Artificial (AIA),
abordando seus conceitos e definicGes, além de discutir como a Adocdo de
Inteligéncia Artificial, internamente nos processos de decisdo e gestdo de negocios,
em empresas do setor industrial de manufatura (CNAE industria de manufatura)
pode intensificar a IMNS, em ambos os contextos de confianga empresarial
(CE_ICEI). Com base nesses principios e nos conceitos relacionados a AlA,
formula-se a Hipotese 2 (H2).

A quarta subsecdo abordard as Barreiras a Inovacdo (Bl), definindo seus
principais aspectos, tipos, e examinando quanto os efeitos dessas barreiras a
inovacdo, em empresas do setor industrial de manufatura (CNAE industria da
manufatura), influenciam a IMNS.

A quinta subsecdo abordara a Confianca empresarial (CE), trazendo seus
conceitos e defini¢Bes, além de discutir como e quando um contexto de Confianca
empresarial em empresas do setor industrial de manufatura (CNAE industria de
manufatura) gera efeitos significativos no modelo, e, em especial, no caso de altas
barreiras & inovacdo (BI) que estimulam a integragdo em ecossistema de negocios

(IEN) somente em um contexto de baixa confianga empresarial (CE_ICEI), em que,
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por sua vez, num contexto de alta confianga empresarial esse fato significativo entre
Bl e IEN ndo ocorre. Com base nesses conceitos e na relagdo com a CE, formula-
se a Hipdtese 3 (H3).

Por fim, a sexta subsecdo abordara o modelo tedrico proposto desenvolvido
fundamentado na revisdo da literatura especializada (Figura 1), com o intuito de
alcancar os objetivos principais e secundarios delineados nesta pesquisa (ver Se¢do
1.2), que, juntamente com as trés hipdteses associadas, serd posteriormente testado

por meio do método detalhado na Secéo 3.

2.1
Inovacdo em modelos de negdcios sustentaveis

2.1.1
Definicdo e conceito de Modelo de Neg6cios (MN)

O conceito de modelo de negdcios (MN) é fundamental para entender como
as organizacOes criam, entregam e capturam valor. Ele serve como um modelo de
COMo as empresas organizam suas operacgdes para gerar lucro convertendo recursos
em valor econdmico, a0 mesmo tempo em que considera as necessidades do cliente
e a dindmica competitiva (Magretta, 2002). Um modelo de negécios articula a
I6gica de como uma empresa opera, delineando os processos que levam a criacdo
de valor, a proposta de valor oferecida aos clientes e os fluxos de receita que
resultam da entrega desse valor (Bocken et al., 2014). Em sua esséncia, 0 modelo
de negécios abrange uma visdo holistica da empresa, incluindo segmentos de
clientes, recursos, atividades e parcerias, todos 0s quais se combinam para
determinar a vantagem competitiva e a sustentabilidade da empresa.

A base conceitual de modelo de neg6cios (MN) estd intrinsecamente
conectada a trés elementos fundamentais que abrangem toda a cadeia de valor,
beneficiando todas as partes interessadas ao longo de sua execucdo: a proposta de
valor, a criacdo e entrega de valor, e a captura de valor. Esse processo envolve desde
o design inicial de produtos e servicos, passando pela implementacdo, até sua
entrega aos clientes. A entrega bem-sucedida de valor aos clientes depende,

simultaneamente, da eficacia na criacao e na captura de valor, além de uma estrutura
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de custos alinhada que garanta a viabilidade econdmica (Paula & Macedo-Soares,
2022).

Nesse contexto, um MN pode ser compreendido como um sistema de
atividades interdependentes, que vai além dos limites de uma Unica organizacéo e
envolve maltiplas partes interessadas, colaborando na criacdo de valor. A proposta
de Zott & Amit (2010) destaca que a colaboracdo entre empresas e seus parceiros
externos € fundamental para a criacdo de valor, mantendo o foco na organizagao
principal, mas reconhecendo a importancia das parcerias no processo. A abordagem
consiste em explorar oportunidades de negdcio que gerem valor para todas as partes
envolvidas. Isso inclui atender as necessidades dos clientes de maneira eficaz,
proporcionando-lhes beneficios adicionais, a0 mesmo tempo em que garante a
lucratividade tanto para a empresa central quanto para seus parceiros estratégicos.
Essas interagOes sdo fundamentais para estruturar mecanismos que entreguem valor
enquanto as empresas também capturam parte desse valor, 0 que é um principio
destacado por Geissdoerfer et al. (2018) na literatura sobre inovacdo em modelos
de negdcios sustentavel (IMNS).

A interdependéncia entre atividades, conforme apontado por Zott & Amit
(2010), permite ndo apenas a criagdo de valor, mas também a captura desse valor
de maneira estratégica. Esse conceito € aprofundado por autores gque ressaltam a
importancia de uma arquitetura de sistema de atividades que defina claramente os
papéis de fornecedores, parceiros e clientes, tornando possivel o acesso a uma
variedade maior de recursos e conhecimentos essenciais para inovacao,
especialmente em ambientes dindmicos (Paula & Macedo-Soares, 2022).

Ao mesmo tempo, um modelo de negdcios (MN) precisa articular de maneira
eficaz as propostas de valor, identificar segmentos de mercado e definir
mecanismos de receita, como proposto por Upward & Jones (2016), a fim de
garantir sua competitividade e viabilidade econémica. Essa articulagdo contribui
para o alinhamento de todos os elementos do MN, o que, segundo Geissdoerfer et
al. (2018), favorece uma exploragdo mais eficaz de oportunidades de inovacdo no
mercado.

Portanto, a concepc¢do de Zott & Amit (2010) sobre o modelo de negocios
(MN) como um sistema de atividades interdependentes, integrando elementos como
proposta de valor, canais e parcerias externas, proporciona uma Visdo mais

abrangente do processo de criacdo, entrega e captura de valor. Nesse contexto, a
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arquitetura do sistema de atividades de uma empresa demonstra como ela se
posiciona em sua "ecologia”, composta por diversas redes de fornecedores,
parceiros e clientes. Essa estrutura ndo apenas regula os relacionamentos e
interacdes existentes, mas também identifica potenciais fornecedores, parceiros,
clientes e concorrentes. Dessa forma, ela define o papel da empresa em seu
ecossistema e aponta oportunidades estratégicas a serem exploradas para maximizar
seu desempenho e alcance. Essa visdo é reforcada por estudos que indicam a
importancia de parcerias estratégicas e interacdes com stakeholders, além de uma
estrutura de atividades e recursos bem definida para garantir a sustentabilidade e o
sucesso da empresa no longo prazo (Clauss, 2017; Geissdoerfer et al., 2018;
Lideke-Freund & Dembek, 2017; Paula & Macedo-Soares, 2022). Esse
entendimento se alinha a visdo tradicional de que os MN precisam ser flexiveis e
adaptaveis, na estrutura de suas atividades e recursos, para navegar nas complexas
dindmicas do mercado, onde a inovagéo constante, a criagao e entrega de valor séo
essenciais para a diferenciacdo, lucro e sucesso no mercado (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

Nesse contexto, cabe destacar que um dos temas centrais em debates sobre
MN e estratégias € o conceito de valor, e, ndo por acaso, Richardson (2008)
estruturou 0 modelo de negdcios em torno desse conceito, evidenciando trés
componentes ou pilares fundamentais: a proposta de valor (VP), o sistema de
criagdo e entrega de valor (VCA), e a captura de valor (VC). Esses pilares séo
cruciais para entender a l6gica estratégica de criacdo e distribuicdo de valor, ou seja,
representam a logica estratégica de valor, cuja esséncia consiste em gerar valor
superior para os clientes e capturar uma parcela significativa desse valor em
comparagao aos concorrentes.

Nesse sentido, o conceito de valor é, portanto, um elemento crucial em
diversas defini¢des e Richardson (2008) categorizou 0os modelos de negdcios nesses
trés componentes, conforme também demonstrado por Geissdoerfer et al. (2018):
proposta de valor, criacdo e entrega de valor, e captura de valor.

A categorizacdo do MN de Richardson (2008) pode ser detalhada da seguinte
forma:

Proposta de Valor (VP): Relaciona-se com o que a empresa oferece aos
clientes, justificando por que eles estariam dispostos a pagar e delineando a

abordagem estrategica para obter uma vantagem competitiva. Isso inclui a oferta, o
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publico-alvo e a estratégia basica para atrair clientes e destacar-se no mercado
(Richardson, 2008).

Sistema de Criacdo e Entrega de Valor (VCA): Trata de como a empresa
criard e entregara valor aos clientes, além de identificar a fonte de sua vantagem
competitiva. Engloba recursos e capacidades, organizagdo da cadeia de valor,
sistemas de atividades, processos de negdcios e posicao na rede de valor, incluindo
conexdes com fornecedores, parceiros e clientes (Richardson, 2008).

Captura de Valor (VC): Refere-se a maneira como a empresa obtém receita e
lucro, englobando as fontes de receita e a economia do negdécio (Richardson, 2008).

Adicionalmente, Geissdoerfer et al. (2018) ressaltam que, para alguns
autores, como Zott & Amit (2010), a categorizacdo proposta por Richardson (2008)
é ampliada com a adicdo de um quarto pilar ou componente relacionado a rede de
valor (VN). Assim, para alguns autores, a categorizagdo do MN resulta em quatro
pilares ou componentes: proposta de valor (VP), criagéo e entrega de valor (VCA),
captura de valor (VC) e rede de valor (VN). Sob essa perspectiva, Geissdoerfer et
al. (2018) definem MN como representacbes simplificadas dos elementos de
proposta, criagdo, entrega e captura de valor, além das interacBGes entre esses

elementos dentro de uma organizacéo.

2.1.2
Definicdo de Modelo de Negocio Sustentavel (MNS)

A partir do conceito de MN, podemos adicionar mais uma camada referente
a sustentabilidade. Elkington, a mais de 25 anos atras, em seu estudo seminal sobre
Triple Botton Line (TBL), na parte relativa a agenda do triplice resultado definiu
que “Sustentabilidade € o principio de garantir que nossas agdes atuais nao limitem
0 leque de opgdes econdmicas, sociais e ambientais abertas as gera¢des futuras”
(Elkington, 1997, p.20).

Nessa nova época geologica de evidentes e crescentes mudangas no mundo
real que mostram de forma convincente que a humanidade estad impulsionando a
mudanga ambiental global (antropoceno), em sua pesquisa Griggs et al. (2013)
definiram que Desenvolvimento sustentavel ¢ o “Desenvolvimento que atenda as

necessidades do presente a0 mesmo tempo que salvaguarda o sistema de suporte a
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vida da Terra, no qual o depende o bem-estar das geracgdes atuais e futuras."(Griggs
et al.,2013, p.306).

Nesse contexto do desenvolvimento sustentavel do nosso planeta, a fim de
que todas as nacOes globais e o Brasil, possam atingir a Agenda 2030, as nagdes
unidas descreveu 0s 17 (dezessete) objetivos de desenvolvimento sustentavel - ODS
(NUB, 2024; UN, 2024): ODS 1. Erradicacédo da pobreza; ODS 2. Fome zero e
agricultura sustentavel; ODS 3. Satde e Bem-Estar; ODS 4. Educacéo de qualidade;
ODS 5. Igualdade de género; ODS 6. Agua potavel e saneamento; ODS 7. Energia
limpa e acessivel; ODS 8. Trabalho decente e crescimento econémico; ODS 9.
Industria, inovacdo e infraestrutura; ODS 10. Redugdo das desigualdades; ODS 11.
Cidades e comunidades sustentaveis; ODS 12. Consumo e producao responsaveis;
ODS 13. Acédo contra a mudanca global do clima; ODS 14. Vida na 4gua; ODS 15.
Vida terrestre; ODS 16. Paz, justica e instituicdes eficazes; ODS 17. Parcerias e
meios de implementacéo.

A partir desse contexto que envolve a sustentabilidade, um modelo de
negocios sustentavel (MNS) inclui componentes que refletem o “Triple Bottom
Line (TBL)” — viabilidade econémica, equidade social e responsabilidade
ambiental. Essas dimensdes sdo entrelacadas nas operagdes da empresa, desde o
uso de recursos e gerenciamento da cadeia de suprimentos até o bem-estar dos
funcionarios e engajamento da comunidade (Bocken et al., 2014).

Elkington (1997) de forma proficua, a mais de 25 anos atras, cravava que no
atual ambiente desafiador, empresas enfrentam crescente pressdo de clientes e
mercados financeiros para demonstrar compromissos e desempenho alinhados ao
TBL, mesmo que haja oscila¢des influenciadas por tendéncias econémicas, sociais
e politicas possam ocorrer, a expectativa € que essa pressdo € CoOmpromisso
aumentem no longo prazo.

Continua o autor destacando que as organizacdes irdo adotar o TBL, como
um elemento central em suas estratégias de agédo e investimento. tornando-o parte
essencial do caso de negocios, orientando decisdes que equilibram resultados
econdmicos, sociais e ambientais de forma sustentavel, fazendo com que 0s seus
compromissos, metas e desempenho do TBL sejam transparentes e devam ser
comunicadas a todas as partes interessadas apropriadas (Elkington, 1997)

Loviscek (2021) frisava que o conceito do TBL, introduzido ha mais de 25

anos, estabeleceu-se como um alicerce fundamental para promover modelos de
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negocios orientados a gestdo sustentavel. Desde o advento do conceito nos anos 90,
ele tem sido desafiadoramente aplicado em suas trés dimensées — financeira, social
e ambiental — especialmente nos ultimos oito anos, devido as crescentes pressdes
ambientais e sociais e vem conquistando atencao e relevancia ao longo do caminho
dos modelos de negdcios da sustentabilidade.

O TBL é uma estrutura projetada para avaliar o desempenho corporativo por
meio de trés dimensdes fundamentais alinhadas aos principios da sustentabilidade:
econdmica, social e ambiental. Essa abordagem holistica exige que as empresas
mantenham um desempenho consistentemente superior em cada uma dessas
dimensfes para serem consideradas verdadeiramente sustentaveis. No &mbito do
TBL, a sustentabilidade empresarial nao se limita ao crescimento econdmico, mas
também incorpora o impacto positivo sobre a sociedade e o meio ambiente,
reforcando a necessidade de um equilibrio entre lucro, responsabilidade social e
preservacdo ambiental como pilares estratégicos do sucesso corporativo (Paula &
Macedo-Soares, 2022).

Elkington (1997) de forma proficua salientava que promover a
sustentabilidade nas empresas exige transformacdes substanciais no pensamento
estratégico e na visdo de desempenho, especialmente ao adotar o Triple Bottom Line
(TBL), que busca equilibrar resultados econémicos, sociais e ambientais. No
entanto, essa abordagem apresenta desafios éticos significativos, pois integrar o
TBL frequentemente demanda decisfes sobre prioridades, transparéncia, custos, e
impactos, exigindo reflexdo ética para assegurar alinhamento com as expectativas
sociais e ambientais. Nesse contexto, a auditoria social emerge como uma
ferramenta essencial para medir os impactos ndo financeiros das empresas,
abrangendo tanto aspectos sociais quanto ambientais, sendo que as auditorias
ambientais sdo frequentemente consideradas um componente especifico da
auditoria social. Assim, 0s executivos devem compreender que o principal objetivo
dessa prética € avaliar o desempenho organizacional em relacdo as expectativas e
demandas da sociedade.

Nessa logica, o TBL se torna orientado para a convergéncia entre relatérios
financeiros, ambientais e sociais, ressaltando a crescente necessidade de abordar o
triplo resultado. Com isso, as auditorias e relatérios de sustentabilidade devem focar

na avaliacdo do desempenho alinhado ao TBL, integrando resultados econdmicos,
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sociais e ambientais para apoiar uma abordagem de negécios sustentavel e
responsavel (Elkington, 1997)

Assim, o TBL foi inicialmente concebido como uma nova taxonomia de
sustentabilidade, em que redefiniu as diretrizes para a atuacdo industrial e
empresarial, orientando-as para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), que foram oficializados ap6s a Rio+20 e sucederam os Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODM) de 2015 (Loviscek, 2021; Griggs et al., 2013).
Este conceito desafiou as empresas a integrar a seguranca do planeta e das pessoas
em suas estratégias de negdcios, demandando a criagdo de instrumentos e
taxonomias capazes de avaliar e mitigar os impactos sociais e ambientais gerados
por suas operacfes. Assim, o TBL emergiu como um paradigma estratégico que
conecta responsabilidade corporativa e sustentabilidade a metas globais de
desenvolvimento (Loviscek, 2021; Griggs et al., 2013).

Cabe salientar que a era dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) introduz uma nova estratégia para empresas, exigindo uma abordagem
proativa na criacdo de organizacgdes responsaveis que invistam em desenvolvimento
tecnoldgico e colaboragbes estratégicas para promover um ciclo global de
sustentabilidade (Di Vaio et al., 2020). Para esse salto, a inovagdo desempenha um
papel central, indo além do produto final e abrangendo todos os processos de
negocios por meio de tecnologias e solucdes sustentaveis alinhadas aos ODS. Nesse
contexto, 0 ODS-12 (Consumo e producdo responsaveis) destaca-se por focar
diretamente nas empresas e industria, promovendo modelos sustentaveis de
producdo e consumo, com o objetivo de utilizar recursos naturais de forma eficiente
e responsavel, buscando com menos fazer mais e melhor (Di Vaio et al., 2020).

Cabe destacar que, a medida que as organizacdes se esforcam para alinhar
seus modelos de negdcios com metas de sustentabilidade, elas também
desblogqueiam novas oportunidades de inovagdo, fidelidade do cliente e
diferenciacdo de mercado (Paula & Macedo-Soares, 2022). Ao contrario dos
modelos tradicionais que se concentram principalmente na maximizacao dos lucros
de curto prazo, os Modelos de Negdcios sustentavel (MNS) priorizam a criacéo de
valor de longo prazo por meio de praticas sustentaveis. Isso inclui minimizar
impactos ambientais negativos, promover a inclusdo social e garantir que as

atividades comerciais contribuam positivamente para o ecossistema mais amplo.
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Os MNS estendem o conceito tradicional de um modelo de neg6cio ao
incorporar sustentabilidade ambiental, social e econdmica em seus principios
basicos. Esses modelos ndo sdo focados apenas em gerar lucro financeiro; eles
visam alcancar uma abordagem equilibrada que beneficie todas as partes
interessadas, incluindo a sociedade e o meio ambiente (Upward et al., 2016). MNS
sdo projetados para criar valor ndo apenas para a organizacdo, mas também para
stakeholders externos, abordando desafios globais urgentes, como mudancas
climaticas, esgotamento de recursos e desigualdade social. Essa mudanca de
paradigma exige uma reavaliagdo abrangente dos processos de negdcios,
desenvolvimento de produtos e engajamento do cliente, garantindo que a
sustentabilidade esteja incorporada em todas as facetas da estratégia da organizacéo
(Geissdoerfer et al., 2018).

Indo para o setor industrial, os estudos fecundos de Erkman (1997) nos traz
que o sistema industrial ocidental, desde seu surgimento no século XVIII, tem se
transformado continuamente, embora sua evolugdo néo seja linear nem marcada por
avancos consistentes "do pior para o melhor". Nesse contexto, a ecologia industrial
pode representar um estagio natural e de longo prazo na evolucdo do sistema
industrial, promovendo uma abordagem mais integrada e sustentavel. No entanto,
a implementacdo da ecologia industrial enfrenta desafios significativos,
especialmente devido as ideias predominantes na economia tradicional, que
frequentemente favorecem préticas como ciclos abertos de materiais e a
obsolescéncia programada, contrarias aos principios de sustentabilidade.

A ecologia industrial, além de contribuir para o desenvolvimento sustentavel
e 0s MNS, apresenta-se como uma estratégia para aumentar a competitividade
econbmica. Ao incentivar o uso mais eficiente de produtos, recursos e até residuos,
essa abordagem permite que as empresas reduzam custos e aumentem sua
lucratividade. Curiosamente, um dos motivos que pode garantir 0 Ssucesso
duradouro da ecologia industrial é seu apelo estético. Um sistema industrial que
produza mais riqgueza com menos recursos e impactos ambientais €, por definig&o,
mais elegante e alinhado com os valores de eficiéncia e harmonia com a biosfera
(Erkman,1997).

O objetivo central da ecologia industrial é criar redes de processos industriais
mais elegantes, inteligentes e economicamente vantajosas. Esse modelo propde um

desafio interdisciplinar que envolve engenheiros, atores politicos, econdmicos e
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cidaddos. A construcdo de uma sociedade industrial mais sofisticada e uma
economia mais eficiente € uma oportunidade para redefinir o papel das industrias
na relacdo com 0 meio ambiente e avancar em dire¢do a um futuro mais sustentavel
alinhada aos MNS (Erkman,1997).

Nesse contexto, diversos setores da industria estdo procurando alinhar seus
MNS incorporando as diretrizes e principios do MNS, por exemplo, no setor de
manufatura cabe exaltar uma inovacédo destacada nos estudos de Ruiz et al. (2022)
relativo a presenca da manufatura aditiva (MA) na inddstria automotiva. A industria
automotiva é amplamente reconhecida por seus sistemas de fabricagdo com elevado
impacto ambiental, tem despertado preocupacdes crescentes diante dos desafios
ecologicos globais. Nesse contexto, tecnologias alternativas como a manufatura
aditiva (MA) vém ganhando no campo dos MNS destaque por sua capacidade de
reduzir significativamente a geracdo de residuos durante o processo produtivo. Por
quase eliminar desperdicios, a MA surge como uma solucdo estratégica para
promover praticas mais sustentaveis, posicionando-se como uma oportunidade
crucial para a industria automotiva adotar processos ambientalmente responsaveis

e alinhados as demandas contemporaneas por sustentabilidade (Ruiz et al., 2022).

2.1.3
Definicdo de Inovacdo em Modelo de Negocios Sustentavel (IMNS)

Antes de nos aprofundarmos na conceituacdo de inovagdes em modelos de
negocios sustentaveis (IMNS), é imperativo estabelecer uma compreensao
fundamental de varios conceitos-chave relacionados as atividades de inovacao,
incluindo inovacdo, inovacdo de produtos, inovacdo de negocios, inovacdo de
processos de negdcios e inovacdo de modelos de negdcios. Essa compreensdo é
ainda mais contextualizada dentro das diretrizes fornecidas pelo governo brasileiro.
Para facilitar essa exploragéo, as defini¢cbes mais recentes delineadas no Manual de
Oslo (OCDE/Eurostat, 2018) serdo empregadas, pois &€ amplamente reconhecido
como uma referéncia global primaria em estudos de inovacdo. O Manual de Oslo
fornece uma estrutura abrangente que é essencial para estabelecer uma base
conceitual solida antes de abordar os desafios enfrentados no reino das inovagdes

em modelos de negocios sustentaveis (IMNS).
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De acordo com o Manual de Oslo, as atividades de inovagado abrangem todas
as atividades de desenvolvimento, financeiras e comerciais realizadas por uma
empresa com o objetivo de produzir uma inovacgéo para a propria empresa (Clauss,
2017; OECD/Eurostat, 2018). Essa definicdo ampla é crucial, pois permite a
inclusdo de varias formas de inovagdo em diferentes setores e tipos organizacionais,
facilitando assim uma compreensdo mais inclusiva da dindmica da inovagdo. O
manual define ainda a inovacdo como um produto ou processo nNovo ou
significativamente melhorado que difere de ofertas anteriores e foi disponibilizado
a usudrios potenciais como produto ou colocado em uso pela empresa como
processo (Paula & Macedo-Soares, 2022; OECD/Eurostat, 2018). Essa definicdo
ressalta a importancia da novidade e da melhoria, que sdo centrais para 0 processo
de inovacéo.

O Manual de Oslo também delineia a inovacao de produto como um bem ou
servigo novo ou melhorado que difere significativamente das ofertas anteriores de
uma empresa e foi introduzido no mercado (Paula & Macedo-Soares, 2022;
OECD/Eurostat, 2018). Isso se alinha com as descobertas de outros autores, que
enfatizam que a inovacdo sustentavel do modelo de neg6cios geralmente envolve o
desenvolvimento de novas ofertas de produtos ou servigos que antes ndo estavam
disponiveis, destacando assim o potencial transformador das IMNS no atendimento
as necessidades do mercado (Geissdoerfer et al., 2018). Além disso, o manual
define inovacdo nos negécios (empresarial) como um produto ou processo
empresarial novo ou aprimorado — ou a integracdo deles - que difere
significativamente de iteracdes e ofertas empresariais anteriores e foi introduzido
no mercado ou implementado pela empresa (Pieroni et al., 2019; OECD/Eurostat,
2018). Essa definicdo é particularmente relevante, pois encapsula a esséncia das
IMNS, que buscam criar valor ndo apenas para a empresa, mas também para um
conjunto mais amplo de partes interessadas, incluindo clientes, fornecedores e a
sociedade em geral.

O desenvolvimento e operacionalizacdo dessas definicbes foram
aprofundadas para poder fundamentar diretrizes as praticas voltadas ao setor
empresarial. Embora a inovagdo seja inerentemente subjetiva, a estrutura do
Manual de Oslo permite avaliacbes objetivas e compardveis de atividades de
inovacgdo em diferentes contextos. 1sso é particularmente importante no contexto de

inovacOes de modelos de negocios sustentaveis, onde a necessidade de diferencas
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significativas na inovagdo é fundamental para reconhecimento e avaliagdo (Pieroni
et al., 2019; OECD/Eurostat, 2018). A metodologia descrita no Manual de Oslo
facilita a coleta e a comparacdo de dados sobre atividades de inovacdo em varios
paises, industrias e tamanhos organizacionais, aprimorando assim a compreensao
de como diferentes entidades abordam a inovagéo.

Além das inovacOes de produtos e negocios, o Manual de Oslo define a
inovacdo de processos de negdcios como um processo de negocios novo ou
aprimorado que difere significativamente dos processos anteriores e foi
implementado pela empresa (Schaltegger & Wagner, 2011; OECD/Eurostat, 2018).
Esta definicdo é pertinente, pois destaca a natureza multifacetada da inovagéo
dentro das organizacgdes, abrangendo varias categorias funcionais, como producao,
distribuicdo, marketing e gestdo. O reconhecimento dessas categorias se alinha as
descobertas de outros autores que discutem a importancia das inovacgdes de
processos de negocios para melhorar a eficiéncia operacional e a sustentabilidade
dentro das organizacdes (Bashir et al., 2022). Ao categorizar as inovacfes em areas
funcionais distintas, o Manual de Oslo fornece uma abordagem estruturada que
pode ajudar as empresas a identificar oportunidades de melhoria e inovagéo.

Além disso, 0 manual enfatiza que as inovacbes de processos de negdcios
estdo relacionadas uma variedade de funcGes distintas dentro de uma empresa,
amplamente reconhecidas na literatura de gestdo empresarial, que podem abranger
as que estdo diretamente ligadas a atividade principal da organizagdo, como
também as demais associadas as operacdes de suporte para viabilizar e otimizar as
atividades principais, que incluem a producdo de produtos (bens e servicos),
logistica de recebimento e entrega de insumos e produtos, marketing e sistemas de
informacdo (Bocken et al., 2014; OECD/Eurostat, 2018). Essa visdo abrangente é
essencial para entender como diferentes inovagdes interagem e contribuem para o
desempenho geral de um negocio. A interconexdo dessas funcdes é ecoada na
literatura sobre IMNS, onde a integracéo de varios processos € vista como vital para
atingir as metas de sustentabilidade (Bashir et al., 2022). A capacidade de inovar
em varias fungdes permite as empresas criar sinergias que melhorem sua vantagem
competitiva e contribuam para o desenvolvimento sustentavel.

De forma peculiar, o Brasil, desde 2004 possui diretrizes regulatérias que,
dentre outros, estabelece medidas de incentivo a inovacdo e a pesquisa cientifica e

tecnoldgica no ambiente produtivo, com vistas a capacitacdo tecnoldgica, ao
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alcance da autonomia tecnoldgica e ao desenvolvimento do sistema produtivo
nacional e regional do Pais, aplicadas, dentre outras, as inovacdes, as atividades de
inovacéo e projetos de inovacgdo no setor publico brasileiro:

“Inovacao: introdug¢do de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e
social que resulte em novos produtos, servigos ou processos ou que compreenda a
agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servi¢o ou processo
ja existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou
desempenho”. (Brasil, 2016, art.2°; Brasil, 2004, art. 2°).

O Manual de Oslo define inovacdo como mudangas significativamente
distintas em produtos, servicos ou processos, gerando valor adicional para a
organizacdo, clientes ou sociedade. Essa perspectiva, alinhada a literatura, destaca
a necessidade de estruturas robustas para medir a inovacdo no modelo de negdcios
e avaliar sua contribuicdo para a criacdo de valor e vantagem competitiva (Clauss,
2017). No entanto, a subjetividade do que constitui "diferencas significativas" varia
conforme o0 contexto organizacional, dificultando a interpretacdo e a
comparabilidade de dados, embora esse desafio possa ser mitigado ao incluir
informacdes sobre novidade e impactos econémicos das inovacdes (Clauss, 2017;
OECD/Eurostat, 2018).

Autores sobre IMNS reforcam essa nocdo ao sugerir que inovacoes
sustentaveis devem se alinhar aos interesses de todas as partes interessadas,
incluindo consideragdes ambientais e sociais, adicionando assim camadas de
complexidade a avaliacdo de sua novidade e impacto (Geissdoerfer et al., 2018).
Essa abordagem multifacetada para avaliacdo de inovacao é crucial para entender
como diferentes organizacdes podem alavancar seus contextos Unicos para
impulsionar a inovacao.

O Manual de Oslo delineia ainda mais varias formas de inovacéo, incluindo
inovagdes disruptivas ou radicais, e reconhece os desafios na avaliagdo de seus
impactos econémicos dentro de periodos de observacao limitados (Clauss, 2017).
Para abordar esses desafios, ele propde medidas alternativas que consideram o nivel
de inovacdo, o impacto esperado no mercado e o0s efeitos previstos na
competitividade. A literatura sobre IMNS apoia essa abordagem ao enfatizar a
necessidade de capacidades dindmicas que permitam que as organizacOes se
adaptem e respondam as mudancas nas condigdes de mercado, aumentando assim

seu potencial inovador (Bashir et al., 2022). Ao integrar essas medidas alternativas
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a estrutura de avaliacdo de inovacdo, as organizagcBes podem obter uma
compreensdo mais sistematizada da importancia e do escopo de suas inovagoes.

Inovacdo de modelo de negdécios (IMN), conforme definido no Manual de
Oslo, refere-se a alteracfes e mudancas nos processos fundamentais de uma
empresa e nos principais produtos que ela comercializa, presentes ou futuros, que
podem variar entre mudangas parciais que afetam produtos ou fungdes especificas,
a mudancas abrangentes que integram produtos e func¢des organizacionais (Clauss,
2017; OECD/Eurostat, 2018). Essa sobreposicdo conceitual frequentemente
complica a diferenciacédo entre inovaces de modelo de negécios (IMN) e inovagdes
de produto ou processo, dado que essas dimensdes frequentemente se interconectam
e influenciam mutuamente nas operacdes empresariais. A literatura sobre inovacao
de modelo de negdcios para economia circular e sustentabilidade destaca a
importancia de entender essas interagfes, pois inovagdes abrangentes podem
remodelar profundamente as estruturas de negdcios e a dindmica competitiva
(Pieroni et al., 2019). Ao reconhecer a interconexao dessas dimensdes, as empresas
podem navegar melhor pelas complexidades da inovacdo e alavancar suas
capacidades para criar valor sustentavel.

As principais inovacOes abrangentes do modelo de negécios (MN), como
expansdo de negocios, substituicdo de atividades, e transformacdo do modelo, tém
o potencial de transformar mercados existentes e criar novos, redefinindo assim os
mecanismos de geracdo e captura de valor (Clauss, 2017; OECD/Eurostat, 2018).
Isso se alinha as descobertas de outros autores, que enfatizam que os modelos de
negocios sustentaveis devem gerar valor para varias partes interessadas, mantendo
o desempenho econdmico (Paula & Macedo-Soares, 2022). Nesse contexto, a
integracdo da sustentabilidade as inovac¢fes do modelo de negdcios (IMN) para
alcancar o sucesso a longo prazo, é destacada na literatura sobre pensamento enxuto
e verde em Pequenas e Médias Empresas - PME (Bashir et al., 2022).

Assim, a partir de todo esse contexto da literatura, destacamos que diante do
crescimento populacional global, do acelerado desenvolvimento econdmico e do
uso crescente de recursos, acompanhados pelos impactos ambientais associados,
torna-se evidente que o modelo tradicional de negdcios ndo € mais uma opcao
viavel para garantir um futuro sustentavel. A adocdo de praticas empresariais

inovadoras e sustentaveis sdo essenciais para equilibrar as demandas de
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desenvolvimento com a preservacdo ambiental e a equidade social (Bocken et al.,
2014).

Essas transformacdes demandam uma mudanca profunda no propdésito das
empresas e em quase todos 0s aspectos de sua operagdo. A IMN surge como uma
abordagem promissora para promover essa mudanca, ao reconceituar o proposito
corporativo, redefinir a l6gica de criagdo de valor e repensar as percepcdes de valor,
alinhando-as a objetivos mais amplos de sustentabilidade e impacto positivo
(Bocken et al., 2014).

A promogéo da inovagdo corporativa que transforma significativamente as
operacOes empresariais em dire¢do a sustentabilidade exige a adocdo de Modelos
de Negdcios Sustentaveis (MNS). Esses modelos integram a abordagem do TBL,
considerando ndo apenas a dimensdo econémica, mas também os interesses de
stakeholders relacionados ao meio ambiente e a sociedade. Os MNSs sdo
fundamentais para implementar a inovacdo sustentdvel, incorporando a
sustentabilidade ao propdsito e aos processos de negdcios, além de oferecerem uma
vantagem competitiva as empresas que os adotam (Bocken et al., 2014).

Nesse sentido, a inovagdo em modelos de negdcios sustentaveis (IMNS) tem
ganhado destaque, na academia e na pratica empresarial, mas ainda ha lacunas
significativas que justificam pesquisas adicionais. A IMNS envolve repensar e
redesenhar estruturas, processos e estratégias de negocios para integrar principios
de sustentabilidade em seu nlcleo. Essa inovacdo ndo se limita a avancos
tecnoldgicos ou de produtos; ela abrange uma reconfiguracdo mais ampla do
modelo de negocios para fornecer valor sustentavel, mantendo a viabilidade
econémica (Bashir et al., 2022). A IMNS é um processo dinamico e continuo em
que as organizacbes desafiam as formas tradicionais de fazer negdcios
incorporando considera¢Ges ambientais, sociais e econémicas em suas operacoes,
criando, em dltima analise, praticas de negdcios mais sustentaveis e resilientes
(Geissdoerfer et al., 2018).

O IMNS exige que as organizacdes repensem sua abordagem para criagéo de
valor, engajamento do cliente e eficiéncia. Ela exige o desenvolvimento de novas
praticas de negocios, parcerias e modelos de receita que promovam a
sustentabilidade, como a economia circular, empresas sociais e sistemas de produto
como servigo (Pieroni et al., 2019). Por exemplo, empresas que adotam principios

de economia circular se concentram em estender o ciclo de vida dos produtos por
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meio de praticas como reciclagem, remanufatura e reutilizagdo de materiais. Essa
abordagem ndo apenas reduz o desperdicio, mas também ajuda as empresas a
desbloquear novos fluxos de receita, minimizando seu impacto ambiental (Pieroni
etal., 2019).

No cerne da inovacdo em MNS é a ideia de que o valor deve ser cocriado com
as partes interessadas, incluindo clientes, funcionéarios, fornecedores e
comunidades, para garantir que todas as partes se beneficiem da transformacéo
sustentavel do negocio (Paula & Macedo-Soares, 2022). Esse engajamento das
partes interessadas € crucial, pois ajuda as empresas a alinhar suas praticas com as
necessidades e expectativas da sociedade, promovendo confianca e lealdade entre
os clientes que valorizam cada vez mais a sustentabilidade. Por meio da inovacéo,
as organizacfes podem construir novas capacidades e alavancar conhecimento e
recursos externos, fortalecendo sua capacidade de enfrentar desafios complexos de
sustentabilidade (Schaltegger & Wagner, 2011).

Bocken et al. (20214) destacam que embora diversas abordagens inovadoras
possam contribuir para a sustentabilidade por meio de modelos de negécios (MN),
ainda falta um tema unificador que conecte essas iniciativas sob o conceito mais
amplo de inovacdo em modelos de negdcios (IMN). Essa integracdo poderia ndo
apenas facilitar a implementacao de praticas sustentaveis, mas também fortalecer a
resiliéncia organizacional e a capacidade de adaptacdo das empresas em um cenario
global cada vez mais desafiado.

Como exemplo de uma IMNS de forma aplicada, no setor industrial da
manufatura aditiva (MA) encontramos cada vez mais presente a disruptiva
tecnologia de impressdo 3D que apresenta uma oportunidade, que envolve inovacao
e sustentabilidade, promissora para capacitar pequenos produtores de polimeros,
reciclar materiais de veiculos fora de uso que chegaram ao fim da sua vida til ou
end life Vehicle — ELVs, e descentralizar cadeias de suprimentos de artigos
plasticos. Apesar das informacdes detalhadas sobre sua aplicacdo serem ainda
limitadas e por isso precisam de mais destaque estratégico no setor, cabe destacar
que inclusdo de pecas plasticas reciclados de ELVs fabricadas por manufatura
aditiva (MA) é considerada uma solugdo de IMNS para a industria automotiva,
inovando e impactando por oferecer uma economia circular na gestao de residuos

nesse segmento (Ruiz et al., 2022).
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Por fim, nesse contexto que envolve os IMNS e MA, cabe destacar uma das
conclusdes dos estudos de Ruiz et Al. (2022) que ressaltam terem conseguido
comprovar empiricamente e conceitualmente a importancia da impressao 3D como

uma tecnologia promissora para economia circular.

2.1.4
Definicdo de Inovacédo na Proposta, Criacdo e Captura de Valor
Sustentavel

O processo de inovacdo em modelos de negocios sustentaveis (IMNS) esta
intrinsecamente conectado a trés pilares fundamentais que séo a base de qualquer
modelo de negdcios (MN) e abrangem toda a cadeia de valor - a proposta de valor,
a criacdo e entrega de valor, e a captura de valor. Dessa forma, o IMNS integra
sustentabilidade ambiental, social e econémica, promovendo equilibrio entre
impacto positivo e rentabilidade ao longo da cadeia de valor (Paula & Macedo-
Soares, 2022).

A proposta de valor sustentavel é central para esse processo, pois define os
beneficios exclusivos que o negdcio oferece aos seus clientes, principalmente em
termos de sustentabilidade. Uma proposta de valor atraente alinhada com metas de
sustentabilidade nédo so atrai clientes, mas também posiciona a empresa como lider
em responsabilidade socioambiental (Paula & Macedo-Soares, 2022).

A proposta de valor sustentavel é fundamental para criar e capturar valor de
uma maneira que se alinhe com as metas de sustentabilidade. Clauss (2017) destaca
a importancia de uma visdo abrangente da inovacdo do modelo de negécios (IMN),
que inclui a criacdo, a proposicao e a captura de valor como dimensdes interligadas.

A criacdo e captura de valor sdo componentes fundamentais da inovacdo em
modelos de negdcios sustentaveis. Bashir et al. (2022) enfatizam a necessidade de
as empresas desenvolverem frameworks robustos para avaliar seus esforgos em
IMNS, incluindo a validacdo de métricas de desempenho (indicadores utilizados
para medir o desempenho de uma empresa). Essa avaliacdo € crucial para entender
como as empresas estdo criando e capturando valor por meio de suas iniciativas
sustentaveis. A interacdo dindmica entre a criacdo e a captura de valor exige uma

avaliacdo continua das estratégias de negocios para garantir alinhamento com as
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demandas em evolugdo do mercado e as expectativas dos stakeholders (Bashir et
al., 2022).

A criacdo de valor sustentavel, um aspecto central da inovacédo, busca gerar
impactos positivos na sociedade e no meio ambiente, além de gerar lucro. A
pesquisa de Dellarmelin et al. (2017) demonstra que os consumidores estdo
dispostos a pagar mais por produtos e servigos sustentaveis, incentivando as
empresas a adotarem praticas mais responsaveis. A criacdo de valor sustentavel
envolve uma transformacéo na forma como as empresas operam. Inclui a adogéo
de novas tecnologias, a melhoria das préticas da cadeia de suprimentos e o
redesenho de produtos para reduzir os impactos ambientais, a0 mesmo tempo em
qgue melhora os resultados sociais. A inovacao nesta area pode envolver a adogao
de fontes de energia renovaveis, a otimizacdo do uso de recursos ou a garantia de
praticas trabalhistas justas na cadeia de suprimentos. As empresas que inovam na
criacdo de valor o fazem com foco em beneficios ambientais e sociais de longo
prazo, em vez de ganhos financeiros de curto prazo (Bashir et al., 2022). Além
disso, criar valor também significa envolver os clientes no processo de criacdo de
valor, como por meio do consumo colaborativo ou da personaliza¢do de produtos,
0 que promove um senso de responsabilidade compartilhada pela sustentabilidade.

A captura de valor em MNS se refere a como a organizacdo obtém receita de
suas praticas sustentaveis. 1sso geralmente requer uma mudanca dos modelos de
lucro tradicionais para aqueles que levam em conta o impacto mais amplo das
atividades comerciais na sociedade e no meio ambiente. As empresas que inovam
na captura de valor podem implementar novas estratégias de precos, como precos
premium para produtos ou servicos sustentaveis, ou desenvolver novos modelos de
negocios (MN), como modelos de pagamento por uso ou baseados em assinatura.
O objetivo é capturar valor que reflita o verdadeiro valor das préaticas sustentaveis,
equilibrando fatores econdmicos, sociais e ambientais para garantir que a
sustentabilidade ndo seja apenas um compromisso ético, mas também uma
estratégia de negocios viavel (Geissdoerfer et al., 2018).

A literatura destaca a importancia da criacdo e captura de valor em modelos
de negdcios sustentaveis (MNS), a necessidade de avaliacdo continua e o papel das
parcerias estratégicas para impulsionar a inovagdo. Nesse sentido, um aspecto
fundamental desse processo € a integracdo de métricas de desempenho que avaliam

0 impacto de iniciativas sustentaveis. As empresas precisam de estruturas robustas
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para avaliar o qudo bem estdo criando e capturando valor por meio de seus esforcos
de sustentabilidade. Isso inclui o uso de indicadores que medem n&o apenas 0
sucesso financeiro, mas também os resultados ambientais e sociais, como redugdes
nas emissdes de carbono, uso de agua e melhorias no bem-estar da comunidade
(Bashir et al., 2022). Além disso, as empresas precisam adaptar continuamente suas
estratégias para garantir que seus mecanismos de criagdo e captura de valor se
alinhem as mudancas nas demandas do mercado, as expectativas das partes
interessadas e as estruturas regulatorias (Dellarmelin et al., 2017).

O papel das redes de inovacdo também é critico na proposta, criacdo e captura
de valor sustentavel. Ao estabelecer parcerias diversas, as empresas podem acessar
recursos e conhecimentos complementares que sdo essenciais para impulsionar a
inovacdo em sustentabilidade. Essas aliancas podem ajudar a mitigar riscos, reduzir
custos e aumentar a resiliéncia do modelo de negdcios (MN), tudo isso contribuindo
para a captura bem-sucedida de valor sustentavel (Schaltegger & Wagner, 2011).
As redes colaborativas facilitam o compartilhamento de melhores préaticas e
permitem que as empresas dimensionem suas inovacgdes sustentaveis de forma mais
eficaz.

A literatura e a pratica relacionadas as inovacBes orientadas a
sustentabilidade, embora amplas, apresentam-se fragmentadas, evidenciando a
diversidade de artigos conceituais e abordagens inovadoras que, apesar de
promissores, carecem de integracdo em uma estrutura unificada para contribuir
efetivamente a IMNS (Bocken et al., 2014). O desafio consiste em consolidar essas
maultiplas perspectivas em uma Visdao coerente que possa orientar tanto
pesquisadores quanto profissionais na aplicacdo de iniciativas sustentaveis.

Reiterando, os MNS podem ser analisados sob a 6tica da abordagem do TBL,
que destaca o papel das partes interessadas na efetividade de praticas voltadas a
sustentabilidade (Bocken et al., 2014). Essa perspectiva € ampliada com a viséo de
que tais modelos devem criar valor ndo apenas para a organizacdo, mas também
para a sociedade e o0 meio ambiente, promovendo vantagens competitivas e
viabilidade de longo prazo (Geissdoerfer et al., 2018).

No contexto de categorizacOes teoricas e praticas, foram propostos oito
arquétipos de MNS para sistematizar as inovagfes voltadas a sustentabilidade,
permitindo as organizacOes identificar estratégias eficazes para integrar esses

principios as suas operagOes (Bocken et al., 2014). Dentre eles, destaca-se o
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arquétipo que transforma residuos em insumos valiosos, evidenciando como a
economia circular pode ser incorporada a proposta de valor das empresas, gerando
uma contribuicéo positiva para a sociedade e 0 meio ambiente, (Pieroni et al., 2019;
Bocken et al., 2014).

A perspectiva da reutilizagdo de residuos, para transforma-los em insumos
valiosos, reflete os trés elementos centrais de um MN: proposta de valor, criagdo e
entrega de valor e captura de valor. No ambito da proposta de valor, destaca-se a
redefinicdo do conceito de desperdicio ao converté-lo em insumos uteis, criando
novas oportunidades de geragédo de valor (Bocken et al., 2014). A importancia de
estabelecer métricas claras para avaliar o impacto dessas inovagdes é enfatizada,
facilitando a avaliacdo do desempenho econémico e ambiental (Bashir et al., 2022).

Na criacdo e entrega de valor, ressalta-se que a sustentabilidade é promovida
por meio de atividades e parcerias, que ampliam 0 acesso a recursos e conhecimento
externo, fortalecendo a capacidade inovadora das organizacdes, e eliminando o
desperdicio ao longo do ciclo de vida dos produtos, fechando ciclos de materiais e
maximizando o uso de capacidades subutilizadas (Paula & Macedo-Soares, 2022;
Bocken et al., 2014). Exemplos incluem colaboragdes e parcerias inovadoras com
empresas de reciclagem, que promovem a reutilizacdo de materiais e fortalecem a
interconexdo entre sustentabilidade e inovacao.

Por fim, a captura de valor € evidenciada pela reducdo de custos econdmicos
e ambientais e a geragdo de impactos positivos econdmicos e ambientais por meio
da reutilizacdo de materiais, da conversdo de residuos em valor, e da eliminacdo de
desperdicios (Bocken et al., 2014). Essa abordagem contribui positivamente
proporcionando flexibilidade estratégica e melhora o desempenho das empresas ao
alinhar praticas inovadoras sustentaveis as demandas de mercado e expectativas das
partes interessadas (Clauss, 2017).

Em sintese, as inovacOes orientadas a sustentabilidade evidenciam a
necessidade de integracdo de abordagens diversas para o avanco da IMNS, com
foco na inclusdo das partes interessadas e na gestéo e valorizacdo de residuos como
insumos valiosos. Esse alinhamento estratégico possibilita as empresas desenvolver
MN que atendam as metas globais de sustentabilidade, como destacado na literatura
(Geissdoerfer et al.,2018; Bashir et al., 2022; Paula & Macedo-Soares, 2022). A
compreensdo integrada desses elementos é fundamental para enfrentar os desafios

globais e promover praticas empresariais sustentaveis.
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2.1.5
Desempenho em Inovacao de Modelo de Nego6cios Sustentavel

Para avaliar a eficacia da inovacdo em modelos de negdcios sustentaveis
(IMNS), diversas escalas e estruturas tém sido propostas, sempre enfatizando o
impacto no desempenho organizacional resultante dessas inovac6es. Clauss (2017)
introduz dimensdes como inovacao de proposta de valor, inovacdo de mercado e
inovagdo tecnoldgica, essenciais para medir o quanto a sustentabilidade esta
integrada ao modelo de negocios e até que ponto as empresas podem responder a
mudancas de mercado. Essa avaliacdo clara e sistematica fortalece a
competitividade e a performance em inovagdo das organizagdes que buscam se
alinhar com principios sustentaveis.

No entanto, Bashir et al. (2022) destacam a caréncia de escalas de medicéo
consolidadas para a IMNS, sendo que a valoracdo inicial feita por eles ocorreu
apenas em pequenas e médias empresas (PME) da Arabia Saudita. Os autores
reforgam a importancia de validar essas escalas em diferentes contextos, ampliando
a compreensao sobre como a adoc¢do de préaticas sustentaveis pode melhorar o
desempenho inovador em setores e culturas distintos. Essa expansao de pesquisas
contribui para padronizar indicadores e para aprofundar o conhecimento acerca do
impacto da IMNS nas organizacdes.

Com foco na integracdo entre inovacdo sustentavel e desempenho, Paula &
Macedo-Soares (2022) supriram uma lacuna ao desenvolver um construto para
IMNS. Esse trabalho se baseou em uma perspectiva sistémica de inovagdo (Paula
& Silva, 2019) e no conceito de Triple Bottom Line (TBL) (Elkington, 1997),
permitindo que futuras investigacGes quantitativas usem proxies que avaliem o
efeito de préaticas inovadoras e sustentaveis na performance de diferentes modelos
de negdcios. Ao estabelecer essa ponte, essas autoras fortalecem a base tedrica para
que as organizacdes compreendam melhor como integrar sustentabilidade em suas
estratégias de inovagéo.

O uso conjunto de abordagens qualitativas e quantitativas na medicdo da
IMNS amplia a compreensdo dos fatores que influenciam o desempenho
organizacional em contextos sustentaveis (Schaltegger & Wagner, 2011). Assim,

empresas podem mapear oportunidades de melhoria e promover o benchmarking
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setorial, identificando quais praticas de inovacdo sustentivel se traduzem em
ganhos de competitividade e evolu¢do de modelos de negdcios. Ao incorporar
multiplos métodos de andlise, as organizacdes obtém diagndsticos mais
aprofundados de sua capacidade inovadora e sustentavel (Clauss, 2017; Bashir et
al., 2022).

Outro recurso relevante para a construcdo de escalas de IMNS é a Pesquisa
de Inovacdo Comunitaria (CIS), conduzida pelo Eurostat (EUROSTAT, 2024). O
CIS investiga drivers e barreiras a inovacdo em diversos paises, incluindo variaveis
sobre beneficios ambientais, o que o torna uma fonte valiosa para estudos que
buscam capturar o impacto da inovacao na performance sustentavel. Dessa forma,
a aplicacao dos dados do CIS pode contribuir para mensuragdes mais completas e
embasadas sobre o grau de inovacao sustentavel nas empresas.

A evolucdo dos modelos de negécios (MN) para incorporar principios de
sustentabilidade indica uma mudancga fundamental na geragéo de valor (Dellarmelin
et al., 2017). A partir disso, um MN ndo se limita a busca de ganhos econdmicos
imediatos, mas agrega uma perspectiva estratégica que inclui questdes ambientais,
sociais e econémicas (Paula & Macedo-Soares, 2022). Essa abordagem fortalece a
capacidade de inovacgéo das empresas, pois integra sustentabilidade a componentes-
chave, como proposta de valor, criacdo de valor e captura de valor — o que resulta
em melhorias de desempenho.

A IMNS, portanto, requer das organiza¢fes um esforco continuo de repensar
estratégias e operacdes, adotando tecnologias, praticas e parcerias alinhadas a
sustentabilidade (Paula & Macedo-Soares, 2022). Dessa forma, cria-se valor nao
apenas para a empresa, mas também para a sociedade e o0 meio ambiente
(Dellarmelin et al., 2017). Essa dinAmica de inovacao sustentavel, ao mesmo tempo
em que gera vantagem competitiva, demanda planejamento, avaliacdo constante e
um compromisso com a criacéo de valor de longo prazo (Riquelme-Medina et al.,
2023). No final, equilibrar o sucesso financeiro com a responsabilidade
socioambiental torna-se essencial para manter alto desempenho em mercados cada

vez mais exigentes.
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2.2
Ecossistema de Negd6cios

2.2.1
Definicdo e conceito de Ecossistemas de Negocios

Como ponto inicial na construgdo logica que fundamenta a escolha do tema
ecossistemas de negocios (EN), destaca-se a década de 1990, periodo em que o
conceito de "ecossistema™ passou a emergir de forma pioneira e seminal na
literatura académica. Moore (1993; 1996) introduziu o termo "ecossistema de
negécios” ao descrever uma nova ecologia da competicdo, propondo uma
perspectiva interdependente e dindmica entre empresas, fornecedores, clientes e
outros atores institucionais. Paralelamente, no campo do empreendedorismo,
Bahrami e Evans (1995) aplicaram o conceito de "ecossistema™ em suas analises
sobre a inovacao e o desenvolvimento organizacional no Vale do Silicio, ampliando
a compreensdo sobre os ambientes colaborativos de alta tecnologia (Bahrami &
Evans, 1995; Roundy et al., 2018). Esses marcos iniciais contribuiram
significativamente para a consolidacdo do ecossistema como um arcabouco
analitico relevante para a compreensdo das relacdes interorganizacionais em
ambientes de negdcios complexos e em constante transformacéao.

Nesse sentido, de forma seminal na literatura desse tema, Moore (1993)
descreve que para ampliar uma abordagem sistematica da estratégia, a empresa
pode ser vista ndo como membro de uma Unica indUstria, mas como parte de um
ecossistema de negdcios que atravessa uma variedade de industrias. Continua o
autor e destaca que em um ecossistema de negocios (EN), as empresas coevoluem
capacidades em torno de uma nova inovacao, trabalhando cooperativamente e
competitivamente para apoiar novos produtos, satisfazer as necessidades dos
clientes e, eventualmente, incorporar a proxima rodada de inovacfes (Moore,
1993).

Nesse contexto, de forma pioneira na literatura do empreendedorismo, cabe
trazer um pouco mais de detalhes da contribuigcdo de Bahrami & Evans (1995) nesse
tema, na década de 90, em que destacam que as empresas de alta tecnologia do Vale

do Silicio prosperam em um ambiente marcado por mudancas constantes e
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inovacgdes incessantes, que impulsionam trajetdrias de crescimento muitas vezes
volateis e, em alguns casos, espetaculares. Embora 0 sucesso nesse cenario
competitivo seja incerto e desafiador, o ecossistema unico do Vale do Silicio foi
capaz de gerar algumas das empresas de crescimento mais rapido na historia dos
negoécios nos Estados Unidos, preservando ao mesmo tempo um espirito
independente e empreendedor.

Em suas conclusdes, Bahrami & Evans (1995) ressaltaram que 0 ecossistema
dindmico do Vale do Silicio é composto por uma constelacdo de empresas de alta
tecnologia, investidores de capital de risco, uma infraestrutura de suporte robusta,
talentos de alcance global e instituicdes académicas e de pesquisa. Esses elementos,
apesar de formarem comunidades, culturas e entidades semiautbnomas, operam de
forma interdependente, caracterizando um ambiente que favorece a colaboracéo e
o0 desenvolvimento mutuo.

Ainda sobre os pilares dos estudos fecundos sobre ecossistemas, associando-
0s ao setor industrial, cabe destacar aqueles de Erkman (1997) que demonstram a
relacdo entre 0s ecossistemas naturais e o sistema industrial. O autor destaca que 0
conceito de ecossistemas naturais pode ser descrito como uma distribuicdo
particular de materiais, energia, fluxos de informacdo, e recursos e servicos
fornecidos pela biosfera. A introducdo desse conceito se fez fundamental para
entender a interacdo de materiais, energia e fluxos de informacdo em uma
perspectiva integrada. Nesse contexto, embora o termo "ecologia industrial” possa
parecer contraditorio, ele representa o sistema industrial como um subsistema
dependente dos recursos e servicos da biosfera. Historicamente, esse conceito
surgiu na década de 1970 na literatura académica norte-americana, mas ganhou
maior relevancia na década de 1990, consolidando-se em contextos académicos e
empresariais como uma abordagem inovadora para alinhar o funcionamento do
sistema industrial aos principios dos ecossistemas naturais (Erkman, 1997).

O conceito de ecossistemas de negocios (EN) surgiu como uma area
significativa de estudo dentro dos campos de empreendedorismo, inovagdo e
desenvolvimento regional. Um ecossistema de negdécios (EN) pode ser definido
como uma rede de entidades interdependentes que coevoluem capacidades em torno
de um conjunto compartilhado de tecnologias, conhecimento ou habilidades,
trabalhando cooperativamente e competitivamente para criar valor para clientes e

partes interessadas (Suominen et al., 2019). Suominen et al. (2019) ressalta que esta
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definicdo se alinha ao trabalho seminal de Moore (1993,1996), que introduziu a
ideia de um ecossistema de negécios (EN) como uma comunidade econémica
apoiada por uma fundacgéo de organizacGes interativas.

Nesse sentido, Autio (2022) salienta que os ecossistemas se diferenciam pelos
desafios especificos relacionados a governanga e coordenacéo, diferentes de outras
formas estruturais de co-producdo de valor. Os ecossistemas necessitam de formas
ndo hierarquicas para orquestrar seus participantes, garantindo uma oferta de valor
coesa voltada a um publico-alvo definido, ao contréario, por exemplo, das cadeias
de suprimento tradicionais que dependem de contratos formais e relagdes
hierarquicas. Os lideres nos ecossistemas, em vez de se basearem em um modelo
de "comando e controle”, devem conduzir um processo em que irdo persuadir 0s
seus atores participantes a contribuirem voluntariamente, alinhando-os ao propdésito
e a proposta de valor do ecossistema. Esse peculiar processo é denominado
"orquestracdo do ecossistema” e aborda quatro camadas distintas: tecnoldgica,
econdmica, institucional e comportamental (Autio, 2022).

Desde a década de 90, com o aumento da literatura sobre ecossistemas, é
natural que o termo "ecossistema” tenha sido amplamente aplicado a diversos
coletivos organizacionais. Entre as varias designacdes presentes na literatura,
destacam-se “ecossistemas de negdcios”, "ecossistemas empreendedores”,
"ecossistemas de inovagdo"”, "ecossistemas de conhecimento”, "ecossistemas
setoriais", "ecossistemas industriais”, "ecossistemas tecnoldgicos", e "ecossistemas
de plataformas”, entre outros (Autio, 2022).

Os académicos reconheceram que 0s EN ndo sdo meramente colecbes de
empresas, mas sim sistemas complexos que incluem varias partes interessadas,
como fornecedores, clientes e até mesmo concorrentes (Uzzi, 1996). As interacdes
entre essas entidades sdo cruciais para a sobrevivéncia e o crescimento do
ecossistema, pois criam uma rede de dependéncias que influenciam o desempenho
individual e coletivo (Uzzi, 1996).

Além disso, a arquitetura dos EN é essencial para entender como essas redes
funcionam. Ela destaca a importancia do engajamento das partes interessadas e a
necessidade de uma visdo compartilhada entre os participantes para promover um
ecossistema préspero (Kohtamaki et al., 2019). O papel da identidade dentro dos
EN também foi explorado, particularmente em nichos de mercado como artesanato,

onde a identidade das organizacgdes pode moldar suas interacoes e a dindmica geral
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do ecossistema (Uzzi, 1996). Esse aspecto ressalta a importéncia dos fatores
culturais e sociais no desenvolvimento e sustentabilidade dos EN, pois esses
elementos podem facilitar e dificultar a colaboracdo entre os participantes
(Kohtaméki et al., 2019).

Nesse contexto, as Plataformas digitais sdo fendmenos amplamente
difundidos que desafiam empresas tradicionais ao transformar como produtos e
servigos digitais sdo consumidos e fornecidos. Diferentemente das empresas
tradicionais, que criam valor dentro de uma cadeia de suprimentos definida,
plataformas digitais operam por meio de ecossistemas formados por agentes
autbnomos, promovendo a cocriacdo de valor (Heint et al., 2020). Cabe destacar
gue nos EN a presenca das plataformas digitais e vice-versa, que representam um
marco distintivo da era digital, atuando como integradoras de produtores e usuarios
em diferentes etapas da cadeia de valor. Essas plataformas frequentemente déo
origem a EN dinamicos nos quais novos produtos sdo desenvolvidos e
comercializados, enquanto dados sdo continuamente gerados, compartilhados e
utilizados para agregar valor.

A participacdo de empresas em plataformas digitais e a posi¢do que ocupam
nelas — incluindo aspectos como propriedade da plataforma, controle sobre o
acesso de participantes e gestdo das informacdes compartilhadas — sdo indicadores
relevantes do potencial dessas empresas para explorar oportunidades de negocios
oferecidas pelas tecnologias digitais, em mercados cada vez mais moldados por
interacdes digitais e economia baseada em dados (OECD/Eurostat, 2018).

O manual de Oslo descreve plataformas digitais como “mecanismos
habilitados por tecnologia de informacao e comunicacdo que conectam e integram
produtores e usuarios em ambientes online. Elas frequentemente formam um
ecossistema no qual bens e servigos sdo solicitados, desenvolvidos e vendidos, e
dados gerados e trocados.” (OECD/Eurostat, 2018, p.244).

Stallkamp & Schotter (2018) destacam que a pesquisa sobre plataformas teve
origem na economia e se consolidou no campo da estratégia desde o inicio dos anos
2000, tornando-se também um tema relevante nos estudos de sistemas de
informacdo (SI) e tecnologia. Com o avanco da digitalizacdo, as plataformas
desempenham um papel crescente na economia global, transformando operagdes

comerciais e 0s negécios de forma significativa.
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A digitalizacdo impulsionou o surgimento de empresas com modelos de
negdcios baseados em plataformas em diversos setores da economia. Essas
empresas, ao facilitar transacfes entre diferentes grupos de usuarios, como
compradores e vendedores, tém transformado e disruptado industrias e setores
industriais globalmente, redefinindo as dindmicas tradicionais de mercado
(Stallkamp & Schotter, 2018).

A digitalizacdo trouxe mudancas radicais, como a reducdo da intermediacéo,
maior interacdo com parceiros comerciais, facilitacdo de transacdes e promocéo da
geragéo e disseminagdo de conhecimento, consolidando seu impacto na dindmica
dos negdcios nas empresas contemporaneas. Nesse contexto, 0s ecossistemas de
plataformas digitais (EPD) desempenham um papel essencial no ambiente de
negocios global contemporaneo (Da Fonseca et al., 2023; Thomas & Autio 2020;
Stallkamp & Schotter, 2018).

Recentemente, pesquisadores comegaram a integrar a literatura sobre
ecossistemas empreendedores com os estudos sobre EPD. Essa combinacéo permite
explorar sinergias entre 0s processos de inovacdo e empreendedorismo no contexto
digital, ampliando a compreensdo sobre como as plataformas digitais podem
impulsionar o desenvolvimento de negdcios e fomentar dindmicas colaborativas em
ecossistemas empresariais. Além de potencializar os beneficios inerentes a
digitalizacdo, os EPD possibilitam a coordenacdo ndo contratual entre 0s
participantes, ampliando a eficiéncia e a conectividade nas relages comerciais (Da
Fonseca et al., 2023; Sussan & Acs, 2017; Song, 2019; Thomas & Autio 2020;
Stallkamp & Schotter, 2018).

Heint et al. (2020) destacam que o0s ecossistemas de plataformas digitais
diferem com base em trés elementos centrais que sdo as propriedades da plataforma,
0S mecanismos de criacdo de valor, e a autonomia dos complementadores. Esses
elementos abordam questdes como as propriedades técnicas relacionadas a criacéo
de valor, a interacéo e integragdo dos complementadores ao ecossistema, a captura
de valor e as decisGes de integrar ou aderir a esses ecossistemas digitais.

As plataformas digitais, ao operarem como infraestruturas técnicas
conectadas a ecossistemas de atores sociais, continuam a revolucionar industrias,
redefinindo modelos de negdcios e dinamicas de mercado. Exemplos como SAP,
Airbnb, Uber e Facebook ilustram como essas plataformas se sustentam na

constante evolucao da tecnologia da informacéo, incluindo computagdo em nuvem,
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bancos de dados em memodria e solucGes analiticas para big data, ampliando sua
capacidade de transformacéo e impacto (Heint et al.; 2020).

Por fim, com o advento da presenca das plataformas digitais em ecossistema
de negdcios (EN), empresas com MN do setor de manufatura se veem confrontadas
com a deciséo de estabelecer um novo ecossistema de plataforma digital ou se juntar
a um ja existente, e exemplos recentes podem ser encontrados em varios setores.
Por exemplo, a EOS é uma empresa global em manufatura aditiva (MA) e
impressdo 3D industrial, que comprovadamente pelos estudos de Ruiz et al. (2022),
de forma empirica e conceitual, demonstrou-se relevante como uma tecnologia
promissora para viabilizar a economia circular na gestdo de residuos. O caso da
EOS é um exemplo claro de uma IMNS, pois junta os pilares da sustentabilidade
por ser MA com aqueles da inovacdo disruptiva sustentdvel do segmento da
impressdo 3D. Nesse sentido, a EOS destaca-se por oferecer solugdes avancadas
gque promovem a inovagdo no setor, com um compromisso intrinseco com a
sustentabilidade e a fabricacdo responsavel. Sua tecnologia de aplicacdo de material
em camadas, baseada em modelos CAD, proporciona alta precisao e flexibilidade,
permitindo a criacdo de formas geométricas complexas. Essa abordagem néo
apenas redefine o futuro da impressdao 3D, mas também transforma inovando
praticas industriais e impulsiona avangos sustentaveis significativos na manufatura
global. (Heint et al.; 2020; EOS, 2024a; EOS, 2024b).

2.2.2
Inovagcdo em ecossistemas de negdcios

Os EN desempenham um papel crucial no fomento e promocéo da inovacéo
em vaérios setores, facilitando a colaboracdo, aprimorando a criacdo de valor e
permitindo a integracdo de diversos recursos e capacidades. A natureza
interconectada dos ecossistemas de negdcios permite o compartilhamento de
conhecimento, recursos e tecnologias, que sdo essenciais para impulsionar a
inovagdo (Jiang et al., 2019). Um dos principais mecanismos pelos quais os EN
promovem a inovacgdo é permitindo a colaboracdo entre diversos atores. Em um
ecossistema, varias partes interessadas, incluindo empresas, instituicdes de pesquisa

e entidades governamentais, trabalham juntas para cocriar valor (Mustafa, 2015).
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Esse ambiente colaborativo incentiva a troca de ideias e conhecimento, o que € vital
para a acdo de inovacdo (Riquelme-Medina et al., 2023).

Segundo Riquelme-Medina et al. (2023), as empresas que fazem parte de EN
podem melhorar em muitos aspectos, uma vez que as empresas dentro desses
ecossistemas aprendem muito umas com as outras, absorvendo novas ideias e
conhecimentos, e conectando os pontos, dado que essas empresas também sdo
melhores em conectar diferentes tipos de conhecimento, 0 que as ajuda a resolver
problemas de maneira mais eficiente. Ou seja, estar em um EN ndo s6 ajuda as
empresas a serem mais inovadoras, mas também as torna mais eficientes na gestdo
de suas operacoes.

As interagbes dinamicas dentro do ecossistema facilitam o surgimento de
novos modelos de negocios (MN) e praticas inovadoras que respondem as
mudangas nas demandas do mercado e aos avancos tecnolégicos (Jiang et al., 2019).
Além disso, os EN fornecem uma plataforma para experimentacao e aprendizado
iterativo, que sdo componentes cruciais do processo de inovacao. Ao permitir que
as empresas testem novas ideias e abordagens em um ambiente de apoio, 0s
ecossistemas podem acelerar o ciclo de inovagéo (Banka & Uchihira, 2024). Por
exemplo, as empresas podem experimentar diferentes propostas de valor e modelos
de negécios (MN), refinando iterativamente suas ofertas com base no feedback de
outros participantes do ecossistema (Riquelme-Medina et al., 2023). Esse processo
de experimentacdo ndo apenas aprimora as capacidades de inovacdo de empresas
individuais, mas também contribui para a evolucdo geral do préprio ecossistema,
pois inovacbes bem-sucedidas podem ser adotadas e dimensionadas em toda a rede
(Jiang et al., 2019).

Além da colaboracdo e integracdo digital, a orientacdo estratégica das
empresas dentro de um ecossistema de negdcios é um fator critico que influencia
os resultados da inovacdo. As empresas que adotam uma mentalidade cooperativa
e se envolvem ativamente com outros participantes do ecossistema tém mais
probabilidade de alcancar inovagdes bem-sucedidas (Dalenogare et al., 2022). Essa
orientacéo estratégica promove um ambiente de confianca e beneficio matuo, onde
as empresas podem compartilhar os riscos e recompensas associados as iniciativas
de inovacéo (Borgh et al., 2012). Além disso, o impacto de fatores externos, como
politicas governamentais e dinamica de mercado, nos EN é significativo. Politicas

de inovacéo de apoio podem criar um ambiente propicio para que 0s ecossistemas
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prosperem, facilitando o acesso a financiamento, recursos e expertise (Suominen et
al., 2019).

A dimens&o e perspectiva regionais dos EN, pela sua relevancia, também séo
dignas de nota, pois envolvem os contextos e peculiaridades local, regional, e
nacional que influenciam significativamente a dindmica dessas redes, tornando
cada ecossistema unico. Sistemas e Plataformas nessa perspectiva regional podem
servir como incubadoras para EN, sugerindo que politicas regionais e estruturas
institucionais podem aumentar a competitividade regional ao fomentar a
colaboracéo entre atores locais (Borgh et al., 2012). Essa perspectiva regional — que
envolve os contextos e peculiaridades local, regional, e nacional - é essencial para
entender como os ecossistemas de negocios (EN) podem se adaptar a condi¢bes
socioeconémicas especificas e alavancar recursos locais para inovacdo (Riquelme-
Medina et al., 2023).

2.2.3
Inovacdo em ecossistema de negocios sustentaveis

Antes de iniciar sobre inovacdo em EN sustentaveis, cabe retomar os estudos
fecundos de Erkman (1997) que associam 0s ecossistemas naturais e 0 sistema
industrial, em que o autor destaca que os principios dos ecossistemas naturais se
baseiam na circulagéo eficiente de materiais, energia e informagdes, promovendo
equilibrio e sustentabilidade. Aplicando esses fundamentos ao ecossistema
industrial, a ecologia industrial busca compreender como o sistema industrial opera
e interage com a biosfera e propfe sua reestruturacdo para funcionar de forma
compativel com os ecossistemas naturais. Isso envolve uma abordagem sistémica,
que integra todos os componentes da economia industrial, enfatiza os fluxos
biofisicos de materiais e energia e considera a evolucao tecnoldgica como elemento
central para a transi¢cdo de sistemas industriais insustentaveis para ecossistemas
industriais viaveis (Erkman, 1997).

Os EN desempenham um papel fundamental no fomento da inovagéo e na
promocdo de modelos de negdcios sustentiveis (MNS). Esses ecossistemas,
caracterizados por redes interconectadas de organizages, individuos e instituicoes,
facilitam a cocriacdo de valor e o compartilhamento de recursos essenciais para

impulsionar a inovagdo (Oskam et al., 2020). A natureza colaborativa dos EN
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permite a convergéncia de diversas perspectivas e conhecimentos, levando ao
desenvolvimento de solucdes inovadoras que abordam desafios complexos de
sustentabilidade (Neumeyer & Santos, 2018). Essa sintese de conhecimento e
recursos € particularmente crucial no cenario de negdcios em rapida evolugédo de
hoje, onde os modelos tradicionais sao frequentemente insuficientes para atender as
demandas de sustentabilidade.

Um dos principais mecanismos pelos quais os EN promovem a inovacao é
permitindo o compartilhamento de conhecimento entre seus membros. O sucesso
de um ecossistema de negdcios geralmente depende das contribuicdes de seus
membros, particularmente em relacdo a inovag0es complementares que aprimoram
a tecnologia central do ecossistema (Kohtamaki et al., 2019). Esse ambiente
colaborativo permite a troca de ideias e melhores praticas, o que pode levar ao
desenvolvimento de novos produtos e servicos que ndo séo apenas inovadores, mas
também sustentaveis (Kohtamaki et al., 2019). A capacidade de alavancar os pontos
fortes de diversos participantes do ecossistema promove um ambiente onde a
experimentacdo e a tomada de riscos sdo encorajadas, que sd8o componentes
essenciais da inovacdo (Oskam et al., 2020).

O conceito de EN sustentaveis vai alem da mera colaboracdo; envolve o
design intencional de interacdes entre diversas partes interessadas para criar valor
compartilhado. Entender a dindmica dos EN é essencial para promover a criacao de
valor sustentavel (Borgh et al., 2012). Ao reconhecer as interdependéncias entre os
participantes do ecossistema, as empresas podem desenvolver estratégias que nao
apenas melhoram sua sustentabilidade, mas também contribuem para o bem-estar
coletivo do ecossistema (Jiang et al., 2019). Essa abordagem holistica para a criacéo
de valor ¢é vital para abordar os desafios multifacetados da sustentabilidade e da
inovacao.

Os ecossistemas baseados em conhecimento sdo particularmente eficazes em
impulsionar a inovacgdo devido a sua énfase no aprendizado e adaptacéo continuos.
A capacidade de diferenciar e reinventar modelos de negécios é crucial no ambiente
dindmico de hoje (Borgh et al.,, 2012). Ecossistemas que priorizam o
compartilhamento de conhecimento e a colaboracdo criam condicdes propicias a
inovacgdo continua. Ao promover uma cultura de experimentagdo e adaptabilidade,

esses ecossistemas podem responder de forma mais eficaz as tendéncias e desafios
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emergentes, garantindo sua viabilidade e relevancia a longo prazo (Riquelme-
Medina et al., 2023).

2.2.4
Ecossistemas de negoécio e barreiras a inovacao

Os ecossistemas empresariais servem como uma estrutura fundamental para
mitigar os efeitos negativos das barreiras a inovagdo (BI), especialmente em
ambientes complexos e dindmicos. Esses ecossistemas sdo caracterizados por uma
rede de organizacdes interconectadas que colaboram para criar valor e promover a
inovacdo (Dalenogare et al., 2022). A natureza colaborativa dos ecossistemas
empresariais permite a reunido de recursos, conhecimento e capacidades, o que
pode reduzir significativamente o impacto de varias Bl, como altos custos, acesso
limitado a tecnologia e restricdes regulatorias (Dalenogare et al., 2022).

Uma das principais maneiras pelas quais os EN mitigam as Bl é facilitando o
compartilhamento de conhecimento e o agrupamento de recursos entre 0S
participantes. Em um EN, as organizagdes podem alavancar os pontos fortes e as
capacidades umas das outras, aumentando assim seu potencial coletivo de inovacéao
(Rinkinen & Harmaakorpi, 2017). Por exemplo, as empresas podem compartilhar
custos de pesquisa e desenvolvimento, acessar tecnologias complementares e se
beneficiar de diferentes perspectivas na resolugdo de problemas (Yang & Yan,
2019). Essa abordagem colaborativa ndo apenas reduz o énus financeiro sobre
empresas individuais, mas também acelera o processo de inovagdo, permitindo
acesso mais rapido a novas ideias e tecnologias (Riquelme-Medina et al., 2023).

Além disso, os EN podem aumentar o acesso a oportunidades de
financiamento e investimento. Muitas startups e PME enfrentam desafios
significativos na obtencdo de financiamento para projetos inovadores devido a
riscos e incertezas percebidos. No entanto, ao se integrarem a um EN, essas
empresas podem acessar uma rede mais ampla de investidores e fontes de
financiamento (Borgh et al., 2012). Empresas estabelecidas dentro do ecossistema
também podem estar mais dispostas a investir em projetos inovadores que se
alinhem com seus objetivos estratégicos, fornecendo assim o capital necessario para

crescimento e desenvolvimento (Rinkinen & Harmaakorpi, 2017).
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Como também, a natureza global dos EN permite que as organizacoes
explorem mercados e bases de clientes diversos, mitigando ainda mais as barreiras
a inovacdo. Ao colaborar com parceiros internacionais, as empresas podem obter
conhecimento sobre diferentes dinamicas de mercado e preferéncias do
consumidor, o que pode informar suas estratégias de inovagdo (Suominen et al.,
2019). Esta perspectiva global é particularmente valiosa na economia
interconectada de hoje, onde a competicdo ndo se limita mais aos mercados locais
(Harmaakorpi & Rinkinen, 2020). Concluindo, os EN desempenham um papel vital
na mitigacao dos efeitos negativos das Bl, fomentando a colaboragéo, expandindo
0 acesso a recursos e promovendo uma cultura de experimentagdo (Borgh et al.,
2012).

2.2.5
Integracdo em Ecossistemas de negdcios

Nesse contexto, a literatura sobre os Ecossistemas de Negocios (EN)
evidencia a importancia de compreender diversas escalas, modelos e dindmicas de
integracdo. Seja em ecossistemas orientados por hubs liderados por empresas
centrais, em plataformas de desenvolvimento regional ou em redes baseadas em
conhecimento, a esséncia estd na colaboracdo e parceria entre os diversos atores
(Rinkinen & Harmaakorpi, 2017). Dessa forma, a énfase recai sobre a interagdo e o
trabalho conjunto para impulsionar desempenho, inovacédo e sustentabilidade nos
negocios. A colaboracdo, a troca, o0 suporte, a cocriacdo, a experimentacdo, a
coopeticdo e a sustentabilidade se tornam indispensaveis para que as empresas
adaptem suas estratégias a um ambiente cada vez mais interconectado e dindmico
(Rinkinen & Harmaakorpi, 2017).

A literatura sobre EN converge para a relevancia da integracdo de uma
empresa com outras dentro do mesmo ecossistema, ressaltando o quanto essa
parceria fomenta a inovacdo e a competitividade. A integracdo em ecossistemas
(ecosystem embeddedness) corresponde ao grau de envolvimento de uma empresa
com os demais atores e stakeholders (fornecedores, clientes, competidores,
parceiros complementares etc.), possibilitando a colaboragéo e o compartilhamento
de conhecimento essenciais para inovar em ambientes em constante transformacéo

(Riquelme-Medina et al., 2023). A presenca desse componente colaborativo,
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portanto, permite as organizacOes aproveitar expertises coletivas, enfrentando
desafios comuns e fortalecendo sua capacidade de inovagao.

Uzzi (1996, 1997) lanca as bases para compreender as vantagens econémicas
que emergem da integracdo em ecossistemas, ao destacar que confianga e troca de
conhecimento sdo ingredientes criticos para colaboragcdes bem-sucedidas. Essa
confianca facilita a resolucdo conjunta de problemas, permitindo as empresas
enfrentar questdes complexas de maneira colaborativa. Conforme Riquelme-
Medina et al. (2023), a integracdo do ecossistema néo apenas fortalece a confianca,
mas também aprimora a troca de conhecimento, fundamental para a inovacgao
coletiva. Ao interagir na resolucdo de problemas, as empresas podem conceber
solucdes alinhadas as metas de sustentabilidade, favorecendo um ecossistema de
negocios mais sustentavel.

Ecossistemas baseados em conhecimento representam outra dimensdo de
andlise, pois destacam a criacdo e a troca de saberes entre o0s participantes. Nesses
ecossistemas, a diversidade e a potencializacdo da inovacdo surgem da exploracéo
de novas combinagcbes de conhecimento e recursos (Borgh et al., 2012). A
capacidade de alavancar conhecimento externo torna-se um fator-chave para o
desempenho das empresas, reforcando a importancia de processos de aprendizado
continuo e de experimentacdo no interior do ecossistema. Assim, a transferéncia de
conhecimento entre 0s membros € apontada como um beneficio primordial da
integracdo (Ziegler et al., 2013; Ketchen et al., 2014).

A integracdo de empresas em um ecossistema também se revela essencial
para estabelecer padrdes e praticas que beneficiem todos os membros. Nesse
sentido, a coordenacdo e a interdependéncia entre os parceiros sdo fortalecidas pela
transferéncia eficaz de conhecimento, resultando em maior robustez e
adaptabilidade do ecossistema (Riquelme-Medina et al., 2023). Ao cooperar, as
organizacOes aprimoram suas performances individuais, mas também elevam a
resiliéncia coletiva, possibilitando respostas mais sélidas a incertezas e interrupcdes
(Riquelme-Medina et al., 2023).

Além disso, a diversidade de perspectivas e recursos em um ecossistema de
inovacdo amplia a capacidade de gerar solugdes efetivas e sustentaveis para
desafios de alcance global. Essa multiplicidade fortalece a cocriacdo e a
experimentacdo entre os atores, acelerando a difusdo de conhecimento e a adogédo

de praticas sustentaveis (Riquelme-Medina et al., 2023). Mecanismos como Visao
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comum, aprendizado e experimentacdo (Oskam et al., 2021) s&o elementos criticos
para alinhar objetivos e formular modelos de negdcio focados em sustentabilidade,
ampliando o valor gerado pela integracao.

Na préatica, a integracdo em ecossistemas intensifica a eficiéncia das
operacOes da cadeia de suprimentos. Parcerias e redes colaborativas possibilitam as
empresas obter acesso a conhecimento externo, inclusive por meio de instituigdes
como universidades e centros de pesquisa (Riquelme-Medina et al., 2023). Tais
conexdes ampliam a capacidade de incorporar inovacoes, aprimorando eficiéncia e
eficacia na gestdo de suprimentos. Assim, a expertise distribuida pelos diversos
atores assegura cadeias mais ageis e capazes de se adaptar as exigéncias de um
mercado em constante evolucao.

Nesse contexto, mensurar a integracdo em Ecossistemas de Negécios (EN)
requer uma abordagem abrangente e multifacetada, considerando as diversas
perspectivas e dimensdes envolvidas. Estudos apontam a necessidade de diferentes
construtos que capturem a complexidade dos relacionamentos de uma empresa com
seu ecossistema (Riquelme-Medina et al., 2023). Em outras palavras, torna-se
primordial avaliar como as empresas se conectam, colaboram, trocam recursos e
interagem com o0 ambiente e 0s demais participantes para compreender seu grau de
integracao.

A dinamica dos ecossistemas empresariais também motiva a transicdo de
estruturas hierarquicas para modelos baseados em redes, em que a coordenacdo, o
compartilhamento de recursos e a inovagéo colaborativa ganham espacgo. Conforme
Riquelme-Medina et al. (2023), a adoc¢do de tais ferramentas é essencial para gerir
ecossistemas interconectados de forma eficaz. Desse modo, a integracdo torna-se
indispensavel para alinhar objetivos, processos e relacionamentos entre os distintos
atores e garantir competitividade no longo prazo (Ketchen et al., 2014).

Outro beneficio de estar integrado em um ecossistema € a definicdo de
padr@es tecnolégicos comuns, o que fomenta a colaboracéo e a criacdo de valor de
maneira compartilhada. Ao alinhar diferentes atores e ofertas complementares,
forma-se um caminho para propostas de valor integradas e iniciativas sustentaveis
(Walrave et al., 2018). Esse processo promove a consolidacdo do ecossistema, cujo
sucesso depende justamente da coesdo e da capacidade de cada organizagdo em

cooperar para objetivos coletivos.
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O papel das politicas publicas também se revela fundamental nessa seara.
Rinkinen & Harmaakorpi (2018) apontam que politicas de inovacdo devem
incentivar processos de aprendizagem regional e a construcdo de confianca entre 0s
atores, provendo condi¢des para um ambiente propicio a colaboracdo e ao
crescimento econémico. Isso é particularmente relevante em setores emergentes,
onde a capacidade de inovagédo e adaptacdo se traduz em elemento-chave para a
competitividade.

O capital social e as dinamicas relacionais no interior do ecossistema
igualmente desempenham papel determinante para promover a colaboracéo e gerar
valor compartilnado. Relacionamentos solidos potencializam a cocriacao,
fortalecendo as organizacbes em sua capacidade de resposta as demandas
mercadologicas (Spigel, 2017). Esses elementos sdo ainda mais cruciais para
modelos de negdcios sustentaveis, que frequentemente exigem esforco cooperativo
para enfrentar desafios complexos (Neumeyer & Santos, 2018).

A integracdo em ecossistemas pode ser mensurada por capacidades como
absorcéo, dessorcdo e conexdo, as quais ampliam o fluxo de conhecimento e
recursos entre atores, fortalecendo inovagéo e competitividade (Riquelme-Medina
et al., 2023). A capacidade de absorcdo permite as empresas reconhecer, assimilar
e aplicar conhecimento externo, mantendo sua competitividade (Ettlie & Pavlou,
2006; Riguelme-Medina et al., 2023), enquanto a capacidade dessorptiva envolve
o0 compartilhamento de conhecimento com parceiros externos, estimulando
cocriacdo (Ziegler et al., 2023; Riquelme-Medina et al., 2023). A capacidade de
conexdo, por sua vez, trata da aptidao para estabelecer e manter relacionamentos
com diferentes stakeholders, incentivando interdependéncia e cooperagao
(Riquelme-Medina et al.,, 2023). Para mensura-las, avaliam-se iniciativas
colaborativas ou redes (formais e informais), bem como a forca dos lagos,
reciprocidade e confianga mutua entre as organizagoes.

Sob outra perspectiva, além dessas capacidades de conhecimento primarias,
a interdependéncia entre membros do ecossistema também é fundamental para
compreender a integragdo em ecossistemas. Ketchen et al. (2023) destacam que
dependéncias mutuas podem moldar decisbes estratégicas e promover esforgos
colaborativos. A avaliagdo da interdependéncia pode envolver indicadores como
projetos de codesenvolvimento, joint ventures e o grau de compartilhamento de

recursos — todos cruciais para a cria¢do de sinergia e integracéo efetiva.
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De igual modo, o papel e engajamento com fontes externas de conhecimento,
incluindo universidades, centros de pesquisa e associagdes industriais, ndo devem
ser ignorados na mensuracao da integracdo (Riquelme-Medina et al., 2023). Essas
parcerias fornecem expertise e solucdes inovadoras que reforcam a capacidade de
as empresas se integrarem com sucesso ao ecossistema. Métodos de aferi¢cdo podem
envolver a andlise do nimero de parcerias firmadas, consorcios, eventos e
iniciativas de colaboracdo que incentivem a troca de conhecimento.

Em outra vertente, é preciso considerar fatores contextuais (locais, regionais,
nacionais) que podem influenciar o grau de integracdo, tais como o ambiente
regulatorio, a concorréncia e avangos tecnoldgicos. Ketchen et al. (2023) salientam
a importancia de varreduras ambientais para identificar elementos externos capazes
de facilitar ou inibir o envolvimento de uma empresa no ecossistema. Assim,
préticas de monitoramento de mercado, de ambientes regulatérios e das tendéncias
de inovagéo tornam-se fundamentais para mensurar e aprimorar a integragao.

A dindmica e qualidade dos relacionamentos entre 0os membros do
ecossistema constituem outro ponto crucial na avaliacdo da integracéo. Uzzi (1996)
enfatiza que a configuragdo e a solidez dos lagos sociais condicionam as
oportunidades econémicas, oferecendo acesso privilegiado a recursos e parcerias.
Para mensurar essas relacdes, podem-se analisar niveis de confianca, frequéncia de
interacdes e efetividade da comunicacdo. Métodos qualitativos, como entrevistas e
estudos de caso, ajudam a revelar nuances relevantes na construcdo de uma
integracdo mais coesa.

Ainda sob outra 6tica, 0s mecanismos de compartilhamento de conhecimento
também sdo decisivos na insercdo das organizacdes em ecossistemas (Riquelme-
Medina et al., 2023). A gestdo do conhecimento e as estruturas organizacionais
servem de base para o desenvolvimento de capacidades dindmicas, permitindo a
troca continua de informacoes. A quantidade de plataformas de compartilhamento,
a participacdo em projetos colaborativos e a criacdo de bases conjuntas de
conhecimento podem indicar a eficacia desses mecanismos (Riquelme-Medina et
al., 2023).

Ademais, surgem implicacOes praticas ao se compreender como 0s membros
do ecossistema capturam valor em meio a essas dinamicas (Paula & Macedo-
Soares, 2022). A lideranga precisa equilibrar interesses individuais e coletivos,

garantindo a sustentabilidade de todo o ecossistema (Ketchen et al., 2014). O
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componente empreendedor também ganha destaque, visto que diferentes tipos de
empreendimentos convivem nessas redes, impactando crencas e praticas de
inovacdo (Nambisan & Baron, 2013). Em sintese, analisar, investigar, e mensurar
a integracdo exige uma perspectiva ampla, envolvendo indicadores qualitativos e
quantitativos que, em conjunto, permitem construir escalas para avaliar o grau de
envolvimento das empresas em seus ecossistemas de negbécios — fator

determinante para competitividade e sustentabilidade de longo prazo.

2.2.6
Hipotese 1 (H1)

Assim, para atender aos objetivos principais e secundarios desta pesquisa (ver
Secdo 1.2), foi desenvolvida e formulada a seguinte hipdtese 1 (H1) que propde que
a integracdo em ecossistema de negécios (IEN), que permite a troca de
conhecimentos, recursos e tecnologias, exerce uma influéncia direta e positiva na
Inovacdo em Modelos de Negocios Sustentaveis (IMNS), levando a criacdo de
novos modelos de negdcios que gerem valor econémico, social e ambiental para a
firma.

= H1: A integracdo em ecossistema de negdcios (IEN) tem uma influéncia
direta e positiva no desempenho da Inovacdo em Modelos de Negocios

Sustentaveis (IMNS), em ambos os contextos de confianca empresarial

(CE_ICELI).

H1: IEN — IMNS

2.3
Adocao de Inteligéncia Artificial

2.3.1
Definigcdo e conceitos de Inteligéncia Artificial

A Inteligéncia Artificial (1A) passou por transformagdes significativas desde
a década de 1960, evoluindo de sistemas baseados em abordagens simbdlicas para
a atual predominancia das técnicas de aprendizado de maquina. Muitos dos debates

iniciais sobre as capacidades da IA foram, em grande parte, superados, e a
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desconfianga em torno do tema diminuiu consideravelmente. Desde meados dos
anos 2000, o campo da IA experimentou uma expansédo acelerada, tanto no ambito
académico quanto no industrial. (Crawford, 2021).

Inteligéncia Acrtificial (1A) se refere a simulacéo de processos de inteligéncia
humana por méquinas, particularmente sistemas de computador. Esses processos
incluem aprendizado, raciocinio, resolucéo de problemas, percep¢do e compreenséao
da linguagem. A definicdo de IA evoluiu significativamente ao longo dos anos,
refletindo avancos na tecnologia e mudancas nas expectativas da sociedade. No
discurso contemporéneo, a IA é caracterizada por sua capacidade de processar
grandes quantidades de dados, aprender com padrdes e tomar decisdes autbnomas,
aumentando assim a eficiéncia em varios setores, incluindo manufatura, saide e
financas (Hurmelinna-Laukkanen et al., 2012; Venkatesh, 2022).

Para realmente entender o termo “inteligéncia artificial” (1A), é essencial
primeiro desvendar os significados das palavras "artificial* e "inteligéncia"
individualmente. No estudo conduzido por Enholm et al. (2022), varias defini¢bes
de 1A foram apresentadas, delineando-a de outras tecnologias de informacao mais
tradicionais. A partir dessas definicbes, os autores sublinham que ha um
entendimento comum de que a IA tem como objetivo conferir aos computadores
habilidades analogas as humanas. Isso implica que os computadores, por meio da
IA, podem realizar atividades que tradicionalmente necessitam da inteligéncia
humana (Enholm et al., 2022).

Dito de forma simplificada, a I A visa mimetizar a cogni¢do humana, imitando
a maneira como as pessoas aprendem e processam informacdo. O termo "tecnologia
cognitiva" é comumente empregado para descrever essa habilidade (Enholm et al.,
2022). Os autores, se esforcaram para diferenciar e definir claramente os conceitos
essenciais relacionados a inteligéncia artificial. Eles categorizaram a IA em trés
areas ou niveis principais das dimensdes de foco da utilizagdo da IA: a IA como
uma disciplina cientifica, focando na distin¢do entre a prépria disciplina e seu
propdsito; as tecnologias empregadas para implementar a IA, referindo-se as
ferramentas e métodos usados para alcancar os objetivos da IA, e; as capacidades e
habilidades oferecidas pela IA, destacando a competéncia organizacional em usar
um diversificado conjunto de ferramentas e tecnologias que dao suporte a

Inteligéncia Acrtificial.
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A inteligéncia artificial (1A) refere-se a sistemas que exibem comportamento
inteligente, analisando o ambiente e tomando decisdes com um certo grau de
autonomia para alcancar objetivos especificos. Esses sistemas podem operar
exclusivamente no mundo virtual, como assistentes de voz, motores de busca ou
sistemas de reconhecimento facial, ou ser incorporados a dispositivos fisicos, como
robds, veiculos autbnomos e aplicacbes da Internet das Coisas (EUROPEAN
COMMISSION, 2018).

No inicio, a IA se desenvolveu em torno de duas abordagens distintas, uma,
a baseada em regras, também conhecida como "simbdlica", e, a outra, baseada em
sistemas estatisticos para reconhecimento de padrGes. A baseada em regras ou
“simbiotica” imitava o aprendizado de um adulto ao adquirir uma segunda lingua,
enguanto, a baseada em sistemas estatisticos, focados no reconhecimento de
padrdes, imitavam o modo como criangas aprendem sua primeira lingua. A
abordagem simbdlica ganhou destaque inicialmente para uns desafios, porém, por
outro lado, para outros desafios mostrou-se pouco adequado para abordagens
baseadas em regras. Décadas de pesquisas em areas como reconhecimento de fala,
classificacdo de imagens e traducdo de idiomas apresentaram resultados
insatisfatorios, e, mesmo os melhores sistemas ficaram aquém do desempenho
humano, enquanto os piores demonstraram resultados notavelmente falhos,
explicando assim o amplo fracasso da abordagem simbolica ou baseada em regras
para IA. Um segundo grupo de pesquisadores em inteligéncia artificial, contrario a
abordagem simbdlica, buscou desde o final dos anos 1950 superar o Paradoxo de
Polanyi criando sistemas capazes de aprender por experiéncia, repeticao e feedback,
de forma semelhante ao aprendizado infantil. Esse trabalho resultou no
desenvolvimento do campo conhecido como "aprendizado de maquina™ (AM), cujo
objetivo é exatamente capacitar sistemas a aprender de forma autbnoma
(Brynjolfsson & Mcafee, 2017).

A 1A abrange uma gama de tecnologias, incluindo aprendizado de maquina
(AM), processamento de linguagem natural (PLN) e robética, que permitem que 0s
sistemas executem tarefas que normalmente exigem inteligéncia humana. Por
exemplo, o0 AM permite que os sistemas aprendam com entradas de dados e
melhorem seu desempenho ao longo do tempo sem programacgdo explicita
(Hurmelinna-Laukkanen et al., 2012). A integracao da IA em processos de negocios

tem se tornado cada vez mais prevalente, a medida que as organizacfes buscam
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alavancar suas capacidades para obter uma vantagem competitiva no mercado
(Paula & Macedo-Soares, 2022). O potencial transformador das tecnologias de IA
é evidente em sua capacidade de otimizar operacGes, aprimorar a tomada de
decisbes e promover a inovagdo em todos os setores (Moslehpour et al., 2018).

No campo da estratégia, nesse sentido, a literatura cientifica em 2016
descreveu o caso do AlphaGo, que é um sistema de inteligéncia artificial que
aprendeu de forma autdénoma a jogar Go, desenvolvido pela empresa DeepMind
que é especializado em Aprendizado de Maquina (AM), superou o denominado
Paradoxo de Polanyi no jogo de Go. Diferentemente de métodos tradicionais, o
AlphaGo ndo foi programado com estratégias especificas; em vez disso, aprendeu
de forma autdnoma analisando 30 milhGes de posicGes de tabuleiro e jogando contra
si mesmo para gerar mais dados. Esse aprendizado permitiu ao sistema identificar
padrdes complexos e vincular agdes a resultados vitoriosos, tais como em outubro
de 2015, o AlphaGo derrotou Fan Hui, campe&o europeu, por 5-0, surpreendendo a
comunidade de IA. (Brynjolfsson & Mcafee, 2017).

Nesse sentido, a crescente importancia da inteligéncia artificial (IA) e da
robdtica tem sido amplamente destacada devido ao seu impacto significativo na
eficiéncia e eficicia operacionais com a utilizacdo minima de recursos. Conforme
observado por Di Vaio et al. (2020), os rob6s — que possuem inteligéncia artificial
- contribuem para a otimizacdo de processos ao calcular condicbes exatas,
promovendo a eficécia e eficiéncia nas operagoes.

As definicBes apresentadas pela literatura revelam que ha pressupostos
claramente subjacentes e distin¢Bes significativas acerca da natureza e do escopo
da IA. Com base nessa analise, os autores escolheram definir a IA como uma
disciplina pratica que busca habilitar sistemas a identificar, interpretar, inferir e
aprender com dados, com o intuito de alcangar metas organizacionais e sociais
previamente estabelecidas. (Enholm et al., 2022).

Por tras de todas essas aplicacdes da IA, a compreensao dos fundamentos da
IA é esclarecida pelos estudos de Abiodunet al. (2018) e Aggarwal (2023, 2018)
que proporcionam uma visdo aprofundada nas técnicas e conceitos por tras das
redes neurais (RN) e aprendizado profundo (AP), desvendando os mecanismos das
RN e AP, e, mostrando como essas técnicas estdo revolucionando uma variedade

de campos, trazendo luz as suas capacidades e implicagdes.
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A inteligéncia artificial (1A) tem sido amplamente aplicada de forma rapida e
eficaz em diversos dominios, que se baseiam, dentre outros, no design de politicas,
implementacdo e monitoramento de estratégias de IA, com uma variedade de
termos utilizados para descrever sistemas baseados em IA, como agentes de
software inteligentes, sistemas especialistas, sistemas executivos inteligentes e
sistemas baseados em conhecimento. Com o avanco do Big Data (BD) e algoritmos
sofisticados, a IA tornou-se um componente essencial em sistemas digitais
contemporaneos. Sua influéncia na tomada de decisdo humana tem atraido
significativa atencdo académica, com pesquisadores explorando as implicacoes e
impactos da 1A nesse processo critico (Di Vaio et al., 2020).

Os estudos de Bini (2018) trazem uma perspectiva ampla sobre a evolucdo da
IA tracando a trajetdria desde suas raizes até as mais recentes inovacdes e expande
essa discussdo, delineando as nuances e delimitando as diferengas entre 1A, AM e
AP, esclarecendo suas respectivas potencialidades e aplicacoes.

A aprendizagem profunda (AP) marcou um ponto de guinada para a
inteligéncia artificial (1A), permitindo avancos notaveis em tarefas especificas,
como reconhecimento de voz e imagem, além de traducdo automatica. O
treinamento de algoritmos de AP para classificacdo de objetos baseia-se na
exposicdo a grandes volumes de exemplos rotulados corretamente, como imagens
categorizadas (por exemplo, avibes). Apds o treinamento, esses algoritmos
conseguem classificar objetos inéditos com alta precisdo, em alguns casos,
superando a capacidade humana. Esses progressos foram possiveis gracas a
disponibilidade de grandes conjuntos de dados e a um aumento sem precedentes na
capacidade computacional (EUROPEAN COMMISSION, 2018).

Brynjolfsson & Mcafee (2017) em sua obra ressaltam que os avanc¢os futuros
em inteligéncia artificial prometem redefinir os limites entre mente e maquina, mas
o0 potencial mais empolgante reside em conectar bilhGes de inteligéncias humanas
a comunidade global. Essa conexdo e colaboracdo possibilitara colaboracdes
significativas, onde individuos ao redor do mundo poderdo se ajudar mutuamente,
impulsionando o progresso coletivo.

Nesse sentido, Khan et al. (2023) abordam o papel colaborativo de
tecnologias e a sinergia entre tecnologias emergentes, delineando um cenério onde

a IA, juntamente com Blockchain (BC) e Internet das Coisas (1oT), conduzem a
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uma nova era destacando sua colaboracgéo na digitalizacdo e eficiéncia empresarial
e gerando a transformacéo digital de empresas.

No campo da ciéncia, a criacdo de novas teorias na ciéncia, frequentemente
acompanhada de resultados experimentais, exemplifica a criatividade no estilo
"Eureka!". Um estudo conduzido por bidlogos do Baylor College of Medicine e
especialistas da IBM demonstrou o potencial da inteligéncia artificial Watson para
gerar hipodteses cientificas. A equipe utilizou o Watson para identificar “cinases”
capazes de ativar a proteina “p53”, essencial por inibir o crescimento de canceres.
Apos analisar 70.000 artigos publicados antes de 2003, o Watson previu sete
cinases como candidatas (Brynjolfsson & Mcafee, 2017). A validagdo posterior,
com base em avancos cientificos entre 2003 e 2013, confirmou que todas as sete
“cinases” ativavam o “p53”, um resultado impressionante, dado que a ciéncia havia
identificado, em média, uma nova cinase ativadora por ano nos 30 anos anteriores.
Esses achados ilustram como a IA pode acelerar descobertas cientificas em areas
complexas, trazendo avancos significativos (Brynjolfsson & Mcafee, 2017).

Por fim, como parte da visdo macro da sua histéria, a Inteligéncia Artificial
(IA) teve suas origens como um ambicioso projeto publico no século XX,
concebido para impulsionar o progresso cientifico e tecnoldgico. No entanto, ao
longo do tempo, liderado por uma pequena elite, iniciou-se um processo de
privatizacdo voltado para beneficios econémicos da IA transformando-a em uma
ferramenta predominantemente voltada para a geragdo de lucros substanciais
(Crawford, 2021).

2.3.2
Adocédo de inteligéncia artificial internamente nos processos de
decisado e gestdo de negocios.

Além das melhorias operacionais, a IA pode melhorar significativamente os
processos de tomada de decisdo dentro das organizacGes. Algoritmos de
aprendizado de maquina (AM) podem analisar dados histdricos para identificar
padrbes e prever resultados futuros, permitindo que os gerentes tomem decisdes
informadas com base em evidéncias empiricas em vez de intuicdo (Chen et al.,
2020). Essa abordagem baseada em dados para tomada de decisao é particularmente
valiosa em ambientes de mercado dindmicos, onde agilidade e capacidade de
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resposta sdo cruciais para manter a vantagem competitiva (Binsaeed et al., 2023).
A medida que as organizacdes dependem cada vez mais da IA para tomada de
decisdo estratégica, o potencial de inovacdo se expande, pois as equipes podem
experimentar novas ideias e abordagens com maior confianca em seus resultados
(Paula & Macedo-Soares, 2022).

O relatorio de 2018 da comissdo europeia sobre |A na Europa descreve que a
IA j& € uma realidade presente em nosso cotidiano, deixando de ser apenas tema de
ficcdo cientifica (EUROPEAN COMMISSION, 2018). Ela é utilizada em tarefas
como traducdo, geracdo de legendas em videos, bloqueio de spam em e-mails e
recomendacdes personalizadas em dispositivos moveis. Assistentes virtuais ajudam
a organizar nossas rotinas, enquanto veiculos autbnomos representam avancos
significativos na mobilidade. Além de facilitar a vida diaria, a IA desempenha um
papel essencial na solugcdo de desafios globais, como o tratamento de doencas
cronicas, a reducdo da mortalidade no transito, o combate as mudancas climaticas
e a prevencdo de ciberataques (EUROPEAN COMMISSION, 2018). Muitas
tecnologias de IA dependem de dados para melhorar seu desempenho e, quando
otimizadas, podem automatizar e aperfeicoar a tomada de decisdes em &reas
especificas. Nesse cenério, setores publico e privado devem explorar as
oportunidades geradas por solucdes de IA inovadoras, aplicando-as em diversas
areas estratégicas (EUROPEAN COMMISSION, 2018).

Nesse contexto, em que diversos setores avancam na aplicacdo de novas
tecnologias em seus processos de gestdo, operacgdes internas e tomadas de decisao,
a Advocacia Pablica também se insere de forma estratégica. Sua transformacéo
digital revela-se indispensavel para atender as demandas de uma sociedade cada
vez mais conectada. A adocdo de plataformas digitais, ferramentas de inteligéncia
artificial e sistemas de analise de dados sdo avangos obtidos até o momento no
Brasil que tém contribuido significativamente para o aumento da eficiéncia e da
transparéncia na atuagdo dos advogados publicos. Espera-se, nos préximos anos no
Brasil, a incorporacdo de tecnologias ainda mais sofisticadas, como a computacao
quéantica e a ampliacdo do uso da IA para automatizacdo de processos juridicos
(Souza, 2024).

Apesar dos avancos proporcionados pela adogdo da inteligéncia artificial e
pela automacéo, seu uso em processos decisorios desperta preocupacdes éticas e

regulatérias que ndo podem ser negligenciadas. Dada a influéncia direta que essas
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tecnologias podem exercer sobre as decisdes, € fundamental estabelecer
mecanismos rigorosos de controle e monitoramento para assegurar que sua
implementacdo esteja em conformidade com os principios que justificam sua
adocdo. Além disso, a incorporacgdo dessas inovacGes impde uma série de desafios,
como a qualificacdo continua dos profissionais, o fortalecimento da governanca
digital, o aprimoramento da seguranca cibernética e o monitoramento constante
sobre os aspectos éticos que envolvem o uso de sistemas automatizados (Souza,
2024).

O éxito da transicdo digital com adocdo de novas tecnologias dependera da
capacidade de equilibrar inovacdo com responsabilidade, seja monitorando as
transformacfes em curso, seja liderando esse processo. Embora os avancos
tecnoldgicos representem oportunidades significativas, o sucesso dessa jornada
exigira adaptacdo continua, investimentos em capacitacdo e o fortalecimento de
uma cultura digital sélida, segura e ética (Souza, 2024).

No mundo empresarial, a IA representa um vasto leque de tecnologias que
trazem mdaltiplos beneficios e valor agregado para as empresas (Enholm et al.,
2022). Recentemente, de forma cada vez mais consolidada, os autores destacam que
as empresas, que buscam inovagao e destaque no mercado, tém utilizado como uma
ferramenta essencial a 1A, pois, diante de uma avalanche de dados e avangos
computacionais, essas empresas tém se voltado crescentemente para a |A em busca
de vantagens competitivas. Os autores buscaram compreender os métodos pelos
quais as empresas podem integrar a 1A e como essa tecnologia pode ser instrumental
na geracao de valor. Os autores descobriram ao explorar as diversas modalidades
de aplicacdo da IA nas empresas que:

1) Seja em contextos internos, elas podem utilizar a tecnologia para otimizar
atividades ou amplificar habilidades humanas focando no refinamento de
operagdes empresariais que nao tém interagdo imediata com o consumidor.
Por exemplo, sendo uma IA preditiva fazendo andlises de cenarios, de risco
dando apoio a gestdo dos processos internos e tomada de deciséo etc.

2) Seja em contextos voltados ao cliente (externo), em que integra a 1A em
ofertas e servigcos que mantém contato direto com o publico (cliente). Por
exemplo, sendo IA generativa gerando respostas e textos apds consultas em

chatbots etc.
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O desenvolvimento da IA depende de grandes volumes de dados,
fundamentais para o funcionamento da aprendizagem automatica, um tipo de IA
que identifica padrdes em dados existentes e aplica esse conhecimento a novos
conjuntos. Quanto maior a amostra, mais facilmente sdo detectadas relacdes,
inclusive as mais sutis. Ambientes ricos em dados oferecem mais oportunidades
para a IA, pois os algoritmos aprendem e interagem com base nesses dados. Por
exemplo, no setor industrial, em uma fabrica onde maquinas e processos geram
dados continuamente, a 1A pode alcancar niveis superiores de automacdo e
otimizagdo em processos internos e externos. Em contraste, ambientes analdgicos,
como operagdes baseadas em papel sem dados digitais, limitam significativamente
essas possibilidades (EUROPEAN COMMISSION, 2018).

Nesse sentido, no ambito da avaliacdo de desempenho e previsdo de padrdes,
a IA fornece algoritmos padrdo convencionais que podem resolver problemas
relacionados ao conhecimento e ao planejamento da producdo (Lezoche et al.,
2020). Tecnologias emergentes como BD, 10T, BC, Sistemas Ciber-Fisicos (CPS)
e 1A reduzem significativamente a incerteza por meio da coleta de dados em tempo
real e andlises suportadas por tomadas de decisdo inteligentes e automatizadas,
aumentando assim a flexibilidade, eficiéncia e resiliéncia de ponta a ponta nas
operacdes nas empresas e seus negdcios (Lezoche et al., 2020).

As técnicas de IA desempenham um papel crucial na criacdo de servicos
inovadores, identificacdo de modelos de conhecimento e apoio a tomada de
decisbes, 0 que favorece a implementacdo de diversas aplicacbes em multiplos
setores (Coulibaly et al., 2019). Além disso, sistemas automatizados de IA tém a
capacidade de coletar dados massivos e analisa-los rapidamente, proporcionando
insights estratégicos em tempo habil (Barth et al., 2017).

Cabe destacar que, os sistemas de aprendizado de méaquina (AM) mais
eficazes atualmente, como reconhecimento de fala, classificagdo de imagens e
traducdo automaética, compartilnam caracteristicas notavelmente semelhantes. Em
vez de serem adaptados para cada dominio, esses sistemas geralmente sdo variacoes
de aprendizado profundo (AP). Essa uniformidade sugere que essa abordagem de
inteligéncia artificial pode se expandir rapidamente por diferentes industrias e
economias. Redes neurais podem ser replicadas, ampliadas e treinadas com novos
dados de maneira agil, sendo prontamente aplicadas. Empresas lideres globais

como Microsoft, Amazon, Google e IBM disponibilizam essas tecnologias por
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meio de interfaces de programacao de aplicativos (API) e plataformas em nuvem,
facilitando sua integracdo e acesso global. Com essa infraestrutura ja estabelecida,
h& um enorme potencial para a rapida e ampla disseminacdo do aprendizado de
maquina em escala mundial (Brynjolfsson & Mcafee, 2017).

Nesse contexto, a adocdo de Inteligéncia Artificial (AlA) dentro das
organizagOes tem implicagdes profundas para processos internos e tomada de
deciséo, promovendo, em ultima andlise, a inovacdo em todo o cenario empresarial.
Ao automatizar tarefas de rotina e aprimorar os recursos de analise de dados, a I1A
permite que as organizagdes otimizem as operagdes e aloquem recursos de forma
mais eficaz (Chen et al., 2020). Por exemplo, a andlise orientada por IA pode
identificar ineficiéncias em processos de producdo, permitindo que as empresas
implementem melhorias direcionadas que aumentam a produtividade geral (Kar et
al., 2021). Essa otimizacdo ndo beneficia apenas a organizagao que a adota a IA,
mas também estabelece um precedente para a inovacdo em todo o setor, pois 0s
concorrentes sao compelidos a adotar tecnologias semelhantes para permanecerem
competitivos (Shant Priya et al., 2023).

A A combina uma volumosa inteligéncia especializada e auxilia na redugéo
de erros humanos, permitindo a reavaliacdo de transacOes que especialistas
humanos podem omitir (Lezoche et al., 2020). Os sistemas especialistas em IA
melhoram a tomada de decisbes, promovendo escolhas pontuais, de baixo custo e
baseadas em conhecimento especializado, além de aprimorar a qualidade dos dados
disponiveis (Lezoche et al., 2020).

A 1A facilita a tomada de decisao aprimorada, fornecendo insights acionaveis
derivados de vastos conjuntos de dados. Algoritmos de aprendizado de maquina
podem analisar dados histéricos para identificar padrdes e prever resultados futuros,
capacitando gerentes a tomar decisdes informadas com base em evidéncias
empiricas em vez de intuicdo (Binsaeed et al., 2023). Essa abordagem baseada em
dados é particularmente valiosa em ambientes de mercado dinamicos, onde
agilidade e capacidade de resposta sdo cruciais para manter uma vantagem
competitiva (Paula & Macedo-Soares, 2022). A medida que as organizacdes
dependem cada vez mais da IA para tomada de decisdes estratégicas, o potencial de
inovacdo se expande, permitindo que as equipes experimentem novas ideias e

abordagens com maior confianga em seus resultados (Kar et al., 2021).
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A integracdo da IA em processos internos também promove a colaboracéo e
o0 compartilhamento de conhecimento entre os funcionarios. Ferramentas de
colaboracdo aprimoradas por IA podem facilitar a comunicacdo e a troca de
informacdes, promovendo uma cultura de inovacgéo dentro das organizacdes (Chen
et al., 2020). Ao quebrar silos e encorajar a colaboracdo multifuncional, a 1A
permite que as organizacgdes aproveitem diversas perspectivas e conhecimentos,
levando, em ultima analise, ao desenvolvimento de solugdes inovadoras que
abordam desafios complexos (Kinkel et al., 2022). Essa abordagem colaborativa é
essencial para impulsionar a inovagdo ndo apenas dentro da organizagdo que a
adota, mas também em sua cadeia de suprimentos e interacbes com o cliente (Chen
et al., 2020).

Nesse contexto, a ado¢do de tecnologias de IA pode estimular a inovagédo
externa influenciando o ecossistema empresarial mais amplo. As empresas que
implementam a 1A com sucesso podem compartilhar suas descobertas e melhores
praticas com parceiros e fornecedores, criando um efeito cascata que incentiva a
inovacdo em todo o setor (Hurmelinna-Laukkanen et al., 2012). Por exemplo,
organizacfes que utilizam 1A para manutencdo preditiva podem reduzir
significativamente o tempo de inatividade, levando a uma melhor entrega de
servicos e satisfacdo do cliente, que por sua vez impulsiona a inovacdo no
desenvolvimento de produtos e ofertas de servi¢os (Paula & Macedo-Soares, 2022).
A medida que a IA continua a remodelar o cenério empresarial, seu papel como

catalisador da inovacdo so se tornara mais pronunciado.

2.3.3
Adocdo de inteligéncia artificial no setor da industria de manufatura

A geracdo atual testemunha um momento Unico com o avanco de
Inteligéncias Atrtificiais (1A) eficazes em setores como salde, transporte, comércio
e industria. Interagimos com maquinas que entendem comandos e respondem
adequadamente, robds que operam objetos e se movem em diferentes ambientes,
além de veiculos autbnomos. Entender o impacto desses progressos no mundo dos
negocios € essencial, pois pode ser decisivo entre alcangar 0 sucesso ou apenas
sobreviver em um mercado em constante transformacao (Brynjolfsson & Mcafee,
2017).
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A importancia da IA é ressaltada por seu papel no contexto da Industria 4.0
(14.0), que enfatiza a convergéncia de tecnologias digitais com processos de
fabricacdo tradicionais. Essa integracdo facilita o desenvolvimento de fabricas
inteligentes, onde sistemas orientados por IA podem monitorar e otimizar a
producdo em tempo real, levando ao aumento da eficiéncia e a redugdo de custos
operacionais (Kinkel et al., 2022). A medida que a IA continua a avancar, espera-
se que suas aplicacdes se expandam, influenciando ainda mais a dindmica de varios
setores e remodelando o futuro do trabalho (Shant Priya et al., 2023).

No setor manufatureiro, o conceito de Industria 4.0 (14.0), introduzido na feira
de Hannover em 2011, representa a vanguarda da manufatura e a continua aspiragédo
por uma competitividade industrial robusta (da Silva et al., 2022; Silva et al., 2020).
Esta quarta revolucdo industrial avanca a passos largos, superando o ritmo das
revolugbes anteriores. Centralizada na transformacdo—frequentemente de
magnitude exponencial—ela capitaliza a combinag&o de um vasto volume de dados
oriundos da automacéo da terceira revolucgdo industrial com inovacges tecnoldgicas
contemporaneas. Reiterando, essa sinergia promete solucionar muitas deficiéncias,
incluindo e interligando elementos tecnolégicos como BD, IA, IoT, e CPS (da Silva
et al., 2022; Silva et al., 2020).

Os conceitos de "manufatura avancada” e Industria 4.0 (14.0) tém ganhado
ampla atencdo na literatura e estdo diretamente ligados ao futuro da manufatura e a
busca por competitividade industrial (Silva et al., 2020). O mundo esta entrando em
uma nova revolucdo industrial que avanga em um ritmo mais acelerado do que as
anteriores. Essa era e revolucdo sdo marcadas pela integracdo entre os mundos
virtual e real, utilizando tecnologias que permitem um grau superior de automacao
e digitalizacdo de processos, ampliando a capacidade de decisdo em tempo real e
simulagdes avancadas (Silva et al., 2020).

As aplicagcbes de 1A nas operacbes de manufatura foram amplamente
documentadas, demonstrando sua capacidade de automatizar tarefas que séo
perigosas ou mondtonas para os trabalhadores humanos. Por exemplo, o
aprendizado por reforgo profundo tem sido utilizado de forma eficaz na automacéo
de plantas de purificacdo de agua, permitindo uma combinagdo de aprendizado
supervisionado e tomada de decisdo experimental, 0 que aumenta a versatilidade
operacional (Plathottam et al., 2023). Essa capacidade é crucial em ambientes onde

a flexibilidade humana ainda € necessaria, pois permite que as organizacgdes
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aloquem recursos humanos para tarefas mais complexas enquanto a 1A lida com as
operagdes rotineiras (Plathottam et al., 2023). Além disso, a integracdo da IA nos
processos de manufatura tem sido associada ao aumento da produtividade e da
eficiéncia, particularmente em ambientes caracterizados por producéo em pequenos
lotes e alta variancia (Kinkel et al., 2022).

A inteligéncia artificial (IA) e a robdtica tém ganhado destaque por seu
impacto na eficiéncia operacional e no uso otimizado de recursos. Di Vaio et al.
(2020) destacam que robds com IA melhoram processos ao calcular condicdes
precisas, promovendo eficécia e eficiéncia. Assim, o atual contexto propicio da
crescente adocao de novas tecnologias no setor industrial da manufatura, tais como
IA e a robdtica, tem impulsionado o reconhecimento dos robds industriais,
incluindo os robds colaborativos (cobots), como fontes significativas de inovacao e
competitividade. Esses avancos tém motivado apelos por uma ecologia industrial
de suporte e pela criacdo de estruturas politicas para facilitar sua integracdo. Os
cobots, em particular, destacam-se por sua acessibilidade e versatilidade,
permitindo  operagbes  colaborativas com humanos e aumentando
significativamente sua adogdo. Embora essas tecnologias oferecam grandes
oportunidades para produtividade e flexibilidade, também demandam a
reconfiguracdo de processos industriais e ecolégicos (Leight et al., 2022).

O estudo de Leight et al. (2022) investigou o uso de robdtica e automacao em
428 estabelecimentos manufatureiros nos Estados Unidos, por meio da Pesquisa de
Tecnologia Avancada e Roboética na Fabricacdo dos EUA, administrada pelo
NORC, da Universidade de Chicago. Utilizando uma amostra estratificada baseada
em probabilidade, os dados coletados representaram estabelecimentos com pelo
menos dez funcionarios, fornecendo um panorama detalhado das caracteristicas
relacionadas a adocdo de tecnologias avancadas. Esse estudo empirico abordou
lacunas sobre os fatores que influenciam a adogéo de robds e seu impacto no setor
manufatureiro.

As diferengas entre os adotantes iniciais (early adopters) e tardios (late
adopters) de robds refletem mudancas no perfil das empresas que integram e
adotam essa tecnologia. Os early adopters, que adotaram robds ha mais de 10 anos,
eram predominantemente grandes estabelecimentos do setor automotivo,
caracterizados por processos de producdo em massa. Em contrapartida, os late

adopters, que incorporaram robds nos ultimos 10 anos, estdo cada vez mais



71

presentes em pequenas e medias empresas (PME), além de setores variados da
manufatura, indicando uma expansdo para um setor manufatureiro mais
diversificado e amplo (Leight et al., 2022).

Por fim, Leight et al. (2022) concluem revelando que, inicialmente, robds
industriais eram predominantemente adotados por grandes fabricantes automotivos,
mas sua presenca tem se expandido para PME e outros setores. Além disso, a
localizacdo em regides (Clusters industriais) com alta concentracéo e densidade de
usudrios de robds e disponibilidade de méo de obra qualificada, demonstraram ser
determinantes e ter influencia positivamente na deciséo de adogéo dessa tecnologia.
Essas tendéncias indicam vantagens cumulativas na modernizacdo tecnoldgica,
entretanto, a disparidade regional no acesso a robds e infraestrutura tecnologica
destacou a necessidade da urgéncia de intervencdes por meio de politicas publicas
que promovam uma adogao mais equitativa, reduzindo os desafios enfrentados por
fabricantes em regibes menos desenvolvidas e beneficiando essas economias

regionais e mercados de trabalho (Leight et al., 2022).

2.3.4
Adocéao de inteligéncia artificial na decisdo por inovagao em modelos
de negocios sustentaveis

O papel da IA em fomentar a inovacdo se estende ao desenvolvimento de
novos modelos de negdcios (MN). A medida que as empresas adotam tecnologias
de IA, elas frequentemente encontram oportunidades para reconfigurar suas
operacdes e criar propostas de valor inovadoras que ressoam com os clientes (Li et
al., 2017). Por exemplo, a integracdo da IA na gestdo da cadeia de suprimentos,
permitindo uma logistica e gestdo de inventario mais eficientes, pode levar as
empresas a oferecer prazos de entrega mais rapidos e custos reduzidos, o que €
essencial para manter a lealdade dos clientes em um cenario competitivo
(Plathottam et al., 2023). Essa mudanca ndo apenas aprimora as capacidades
operacionais da empresa, mas também incentiva outras empresas dentro do
ecossistema a inovar em resposta a essas mudancas.

Segundo Toniolo et al. (2020), a integragdo da Inteligéncia Artificial (1A)
com praticas empresariais sustentaveis estd revolucionando o panorama

empresarial. Essa sinergia ndo apenas otimiza operacgGes existentes, mas também
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desblogueia novos MN, influenciando e potencializando iniciativas sustentaveis.
Isso envolve a melhoria de processos atuais e a criagdo de novas oportunidades de
mercado. Neste cenario emergente, Sewpersadh (2023) destaca a evolucdo de MN
disruptivos, enfatizando a necessidade de adaptabilidade na era da IA.

Além disso, a integracdo da IA em processos internos e tomada de deciséo é
fundamental para promover a IMNS. A medida que as organizagdes priorizam cada
vez mais a sustentabilidade, as tecnologias de 1A oferecem solugdes inovadoras que
se alinham com objetivos ambientais e sociais. Por exemplo, a andlise de dados
orientada por IA pode otimizar o uso de recursos e minimizar o desperdicio em
processos de fabricacdo, contribuindo para praticas de producao mais sustentaveis
(Moslehpour et al., 2018). Esse alinhamento com a sustentabilidade ndo apenas
aumenta a responsabilidade social corporativa, mas também posiciona as empresas
competitivamente em um mercado cada vez mais impulsionado pela demanda do
consumidor por préticas éticas (Chen et al., 2020).

Outro exemplo para integracdo da IA, esta relacionado ao avanco MN
inovador baseado em plataformas digitais em EN apresenta um cenario promissor
para o setor de manufatura. A integracdo da IA nesse contexto tem o potencial de
amplificar a eficiéncia, otimizar processos e impulsionar tanto a inovagao quanto a
sustentabilidade. Essa abordagem se consolida como um elemento essencial para
promover avancos inovadores e sustentaveis no setor industrial, redefinindo
praticas e fortalecendo a competitividade das empresas. Assim como ocorre, por
exemplo, com a empresa EOS, lider global em manufatura aditiva e impressédo 3D
industrial que possui um MNS e inovador, oferecendo alta precisdo e flexibilidade,
promovendo a sustentabilidade e redefinindo praticas industriais no setor de
manufatura (Heint et al.; 2020; EOS, 2024a; EOS, 2024b).

As tecnologias de 1A facilitam a analise de dados em tempo real e a tomada
de decisdes, 0 que aumenta a eficiéncia das cadeias de suprimentos e reduz os
impactos ambientais. Ao otimizar a logistica e o gerenciamento de estoque, a 1A
pode levar a uma reducdo na pegada de carbono e no desperdicio, alinhando as
operacdes com as crescentes demandas dos consumidores por produtos
ambientalmente responsaveis (Kinkel et al., 2022). Essa capacidade € essencial para
organizagGes que buscam inovar seus modelos de negdcios em resposta aos desafios

da sustentabilidade, pois permite que criem valor ao mesmo tempo em que
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minimizam os impactos ambientais negativos (Hurmelinna-Laukkanen et al.,
2012).

A lA exerce uma influéncia fundamental no desenvolvimento empresarial,
atraindo diversos setores que buscam combinar lucratividade com sustentabilidade.
Em economias em crescimento, a IA é amplamente reconhecida como uma
tecnologia revolucionaria, com diferentes niveis de ado¢cdo moldados por fatores
politicos, econdmicos, culturais e sociais. Um dos principais impulsionadores dessa
implementacdo é a crescente necessidade de gerenciamento de dados e BD, que
leva as empresas a investirem em arquiteturas de |A para aprimorar suas operacoes
e alinha-las as demandas contemporaneas (Di Vaio et al., 2020; EUROPEAN
COMMISSION, 2018)

No contexto do Desenvolvimento Sustentavel (DS), Di Vaio et al. (2020)
corroboram essa perspectiva por meio de uma revisao sistematica, sugerindo que a
IA esté no epicentro de uma transformacdo empresarial focada na sustentabilidade
e nos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Eles apontam caminhos
para a incorporacdo de tecnologias sustentaveis em estratégias empresariais,
salientando que a IA ndo apenas influencia os MN, mas também tem potencial para
impactar a trajetoria global de desenvolvimento. Ampliando essa discussao,
Ghoreishi et al. (2023) e Mirghaderi (2023) argumentam que a IA pode ser uma
ferramenta essencial para alcancar e monitorar os ODS, fomentando
desenvolvimentos sustentaveis e delineando a sinergia que conecta tecnologia,
inovagao e sustentabilidade.

Além disso, a implementacdo estratégica da IA promove uma cultura de
inovacdo dentro das organizacdes. Ao automatizar tarefas de rotina, a 1A libera
recursos humanos para se concentrarem na resolucdo criativa de problemas e
iniciativas estratégicas. As empresas que investem em pesquisa e desenvolvimento
interno estdo melhor posicionadas para alavancar parcerias e recursos externos, o
que € essencial para impulsionar a IMNS (Hurmelinna-Laukkanen et al., 2012). A
capacidade de alavancar conhecimento diverso por meio de ferramentas de
colaboracédo aprimoradas por IA permite que as empresas explorem novos designs
de produtos e préticas sustentaveis que talvez ndo fossem viaveis antes (Shant Priya
etal., 2023).

Na Industria 4.0 (14.0), a IA é uma pedra angular para a sua concretizagéo,

proporcionando estruturas intrincadas para projecdes e decisbes ancoradas em
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andlises algoritmicas avancadas, seja com base em dados imediatos do processo ou
em vastos conjuntos de dados big data - BD (Silva et al., 2020). Nesse contexto, 0
papel da IA na promoc¢do de MNS ¢ ainda mais destacado por sua capacidade de
aumentar a flexibilidade operacional. Kinkel et al. (2022) enfatizam que a
implementacéo de tecnologias da Industria 4.0, incluindo 1A, deve gerar melhorias
substanciais na flexibilidade da producéo, o que é crucial para os fabricantes que
buscam responder rapidamente as mudancas nas demandas do mercado e nas
preferéncias do consumidor, especialmente no contexto de produtos sustentaveis
(Kinkel et al., 2022). Ao usar a IA para analisar tendéncias de mercado e
comportamento do consumidor, os fabricantes podem inovar suas ofertas de
produtos para atender aos critérios de sustentabilidade e, ao mesmo tempo,
permanecer competitivos (Paula & Macedo-Soares, 2022).

A abrangéncia da IA é vasta e ampla e diversas areas que estdo sendo
transformadas pela IA, por exemplo, os estudos de Seyyedi et al. (2023) exploram
a contribuicdo da A na gestdo ambiental e apresentam uma perspectiva ambiental,
mostrando como a IA ajuda na gestdo de residuos marinhos, indicando uma
abordagem proativa para lidar com a poluicio de forma inovadora na
sustentabilidade dos negdcios.

A integracdo IA em Modelos de Negdcios Sustentaveis (MNS) tem se
consolidado como uma area de pesquisa em expansao, evidenciando a importancia
de aprimorar a qualidade técnico-cientifica dos sistemas de producdo para alcancar
metas de sustentabilidade (Di Vaio et al., 2020). Essa visdo converge com as
conclusbes de Kinkel et al. (2022), que ressalta como pressdes competitivas
frequentemente impulsionam a adoc¢do de tecnologias inovadoras, incluindo a IA,
em contextos de manufatura. A 1A possui um potencial transformador fundamental
na otimizag&o de processos produtivos e na gestdo eficiente de recursos, alinhando
praticas empresariais aos ODS da Agenda 2030 da ONU. Estudos reforcam que a
adocgdo dessas tecnologias é influenciada por fatores externos, como estratégias
competitivas e sistemas nacionais de inovagao (Kinkel et al., 2022).

A compatibilidade entre praticas sustentaveis e sistemas de 1A é fundamental
para atingir metas como o ODS 12, que exige padrdes de consumo e produgéo
responsaveis. Estudos no setor de telecomunicag6es, por exemplo, demonstram que
o0 suporte gerencial é indispensavel para facilitar a adocgdo de IA e a transi¢do para

praticas mais sustentaveis (Chen et al., 2020).
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O papel da 1A na reconfiguragdo dos padrdes de consumo e na promogéo da
gestdo sustentavel de recursos estd fortemente associado ao compartilhamento de
conhecimento e a colaboracédo entre stakeholders. Esse aspecto é sublinhado pela
relevancia do compartilhamento eficaz de conhecimento para a implementacéo de
praticas digitais sustentaveis, conforme apontado por Binsaeed et al. (2023).
Perspectivas similares sdo apresentadas por Paula & Macedo-Soares (2022), que
destacam como a gestdo de portfolios diversos de aliancas empresariais pode
fortalecer a inovacdo em modelos de negdcios sustentaveis ao combinar recursos
internos e externos de forma eficiente. Essa abordagem colaborativa é essencial
para fomentar um ambiente onde a IA possa prosperar como um vetor de
sustentabilidade.

Outro ponto crucial é a transformacdo cultural dentro das organizacoes,
necessaria para alinhar a integracéo da IA aos valores sociais e éticos (Di Vaio et
al., 2020). A importéncia da estabilidade de redes e da capacidade de absor¢éo para
promover inovacdo por meio de esforcos colaborativos de P&D também é
destacada na literatura, enfatizando a necessidade de aliancas estaveis para a
implementacéo responsavel de tecnologias disruptivas (Hurmelinna-Laukkanen et
al., 2012). Nesse contexto, a adocdo estratégica da IA deve considerar suas
implicacdes mais amplas para a sociedade e 0 meio ambiente.

A gestdo do conhecimento e a interacdo eficaz entre humanos e maquinas
também sdo essenciais para aproveitar ao maximo o potencial da IA, especialmente
no suporte a tomada de decisao orientada por dados, como argumentado por Johnk
et al. (2021). A prontiddo para a IA em processos organizacionais pode aumentar a
eficiéncia operacional e promover praticas sustentaveis, desde que as organizagdes
estejam preparadas para utilizar os dados de forma estratégica.

Cabe alertar sobre a consideracdo de questdes éticas na aplicacdo da IA
também ¢ essencial. Pesquisadores alertam para os riscos de uma adocao
tecnocéntrica que desrespeite direitos fundamentais e valores éticos, destacando a
necessidade de promover préaticas de IA responsaveis (Di Vaio et al., 2020). Esse
ponto é reiterado ao abordar como influéncias sociais e a cultura organizacional
moldam a adog&o dessas tecnologias (Venkatesh, 2022).

A colaboragdo entre politicos, pesquisadores e empresas para estabelecer
principios comuns de aplicacdo responsavel da 1A é indispensavel para integrar a

sustentabilidade em estratégias empresariais. Estruturas colaborativas podem
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potencializar o impacto da IA na tomada de decisdo e promover praticas de
negocios mais alinhadas aos ODS (Di Vaio et al., 2020). Em sintese, a adocéo da
IA em MNS representa uma oportunidade estratégica para organizacGes que
desejam equilibrar avancos tecnoldgicos e responsabilidade social. Ao fomentar um
ambiente colaborativo e eticamente orientado, a IA pode desempenhar um papel
central no cumprimento dos objetivos da Agenda 2030 da ONU, consolidando-se
como um catalisador de inovacao e sustentabilidade.

Por fim, o relatério de 2018 da comisséo europeia sobre inteligéncia artificial
na Europa descreve que politicas para o fomento de tecnologias e infraestruturas
mais eficientes em termos energéticos sdo essenciais para tornar a cadeia de valor
da IA mais sustentavel. Essa abordagem visa alinhar o uso da IA ao progresso
humano, garantindo que seu desenvolvimento e aplicacdo sejam realizados de
forma responséavel e ecoldgica, promovendo impactos positivos tanto para a
sociedade quanto para o0 meio ambiente (EUROPEAN COMMISSION, 2018).

2.3.5
Impacto da adocéao de inteligéncia artificial nas barreiras a inovacéo

A integracdo da IA nas operacBes comerciais oferece oportunidades e
desafios, exigindo uma compreenséo aprofundada de seu potencial para gerar valor
e os retornos esperados de sua implementacdo (Enholm et al., 2022). Estudos
destacam que a adocao da IA (AlA) na manufatura depende de habilidades digitais
especificas dos funcionérios, fundamentais para lidar com as complexidades da
transformacdo digital e garantir seu sucesso (Kinkel et al., 2022). Além disso, a
atualizagdo continua das competéncias técnicas é apontada como essencial para que
as organizacOes permanecam competitivas em mercados dinamicos, maximizando
os beneficios das tecnologias de IA (Kinkel et al., 2022).

Fatores que promovem ou dificultam a AIA podem ser classificados nas
esferas tecnoldgica, organizacional e ambiental, conforme apontado por Enholm et
al. (2022). Essa abordagem evidencia como a prontiddo organizacional e a
expectativa de desempenho aprimorado sdo determinantes criticos na
implementacdo de 1A (JOhnk et al., 2021). Organizagdes que antecipam os impactos

dessas tecnologias estdo mais preparadas para alinha-las a seus objetivos
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estratégicos, otimizando sua eficicia. Esse alinhamento é essencial para maximizar
0 potencial estratégico da IA.

No contexto da Industria 4.0 (14.0), a 1A desempenha um papel central,
fornecendo solucdes inovadoras para modelagem preditiva e tomadas de deciséo
baseadas em andlises algoritmicas avangadas, conforme destacado por Silva et al.
(2020). RevisOes apontam que a A contribui para aumentar a eficiéncia operacional
e reduzir riscos de paradas ndo planejadas, reforcando sua importancia nos
processos produtivos (Chen et al., 2021). A integracdo da IA em processos
produtivos ndo apenas eleva a produtividade, mas também contribui para a
sustentabilidade e conformidade regulatoria, reforcando seu papel estratégico na
14.0 (Silva et al., 2020).

Apesar de seu potencial, a adocdo da IA (AIA) enfrenta barreiras
significativas, como altos investimentos, falta de méo de obra qualificada e desafios
na integracdo com sistemas existentes (Silva et al., 2020). Pesquisas também
enfatizam a importancia de compreender os fatores contextuais que afetam a AIA
em diferentes setores, destacando a interacdo entre motivadores e barreiras como
um aspecto critico para o sucesso (Kar et al., 2021). A abordagem estratégica,
portanto, exige uma avaliagdo criteriosa das capacidades organizacionais para
superar os desafios da integracdo tecnoldgica.

Adicionalmente, a sustentabilidade e as responsabilidades socioambientais
ganham relevancia no contexto da AlA. Estudos indicam que, ao implementarem
eficazmente essas tecnologias, as organizagdes podem melhorar o cumprimento de
exigéncias regulatorias e metas de sustentabilidade (Silva et al., 2020). Essa visao
estd alinhada as analises que sublinham o papel da diversidade no portfolio de
aliancas empresariais para fomentar a IMNS (Paula & Macedo-Soares, 2022). A
capacidade de integrar diversas fontes de conhecimento e engajar partes
interessadas é fundamental para organizages que buscam aprimorar esforgos de
sustentabilidade por meio da IA.

A adocéo de tecnologias de IA na manufatura desempenha um papel critico
na mitigacéo dos efeitos negativos das barreiras a inovacao (BI) no setor industrial.
Muitas empresas de manufatura enfrentam desafios como altos custos de aquisicgéo,
problemas de qualidade de dados e compatibilidade com sistemas existentes, o que

pode dificultar a implementacdo eficaz de novas tecnologias (Hurmelinna-
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Laukkanen et al., 2012). No entanto, a I A oferece soluc¢des que podem abordar essas
barreiras e facilitar a inovagéo (Kar et al., 2021).

Uma das principais maneiras pelas quais a IA atenua as Bl é por meio de sua
capacidade de aprimorar 0s processos de gerenciamento de dados. Ao integrar a I1A
aos sistemas existentes, os fabricantes podem agilizar a coleta, a analise e 0s
relatérios de dados, melhorando assim a qualidade e a acessibilidade das
informacdes (Hurmelinna-Laukkanen et al., 2012). Esse gerenciamento aprimorado
de dados é crucial, pois os problemas de qualidade dos dados séo frequentemente
citados como obstéaculos significativos a adogdo de 1A na manufatura (Paula &
Macedo-Soares, 2022). Ao garantir que dados de alta qualidade estejam disponiveis
para analise, as organizacGes podem aproveitar as revelacoes orientadas por |A para
informar a tomada de decisdes e impulsionar a inovacao (Venkatesh, 2022).

A importancia da IA esta em acelerado crescimento devido a sua capacidade
de reduzir desperdicios e custos de formacdo, apoiar a melhoria da eficiéncia
operacional, aprimorar o desempenho na resolucdo de problemas e diminuir erros
humanos. Ademais, a IA promove atividades criativas ao reduzir a intervencao
humana, melhora o saneamento e a higiene nos locais de producéo e acelera os
processos relacionados a equipamentos de limpeza (Barth et al., 2017; Lezoche et
al., 2020).

Além disso, as tecnologias de IA podem reduzir os custos associados a
experimentacao e otimizacdo de processos. Por exemplo, técnicas de aprendizado
de maquina (AM) podem ser empregadas para conduzir simulacdes de alta
fidelidade de processos de manufatura, minimizando a necessidade de
experimentos fisicos caros e demorados (Chen et al., 2020). Essa capacidade
permite que os fabricantes iterem mais rapidamente em projetos de produtos e
processos, acelerando o ciclo de inovagdo e permitindo respostas mais rapidas as
demandas do mercado. Ao reduzir as barreiras a experimentacao, a IA incentiva as
organizacOes a explorar novas ideias e abordagens que podem levar a avangos
significativos em suas operagoes.

Cabe destacar que a integracdo da IA em processos de manufatura pode
aumentar a flexibilidade operacional, permitindo que as organizagdes respondam
de forma mais eficaz as mudangas nas condi¢Ges de mercado. Kinkel et al. (2022)
destacam que a implementacdo de tecnologias da Industria 4.0 (14.0), incluindo IA,

deve gerar melhorias substanciais na flexibilidade da producéo, o que é crucial para
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fabricantes que buscam se adaptar as preferéncias e critérios de sustentabilidade em
evolugéo. Essa flexibilidade ndo apenas apoia o desenvolvimento de produtos e
servigos inovadores, mas também posiciona as empresas como lideres em seus
respectivos setores.

A Unido Europeia (UE) reconheceu o potencial transformador da 1A e esta
trabalhando ativamente para maximizar seus beneficios em varios setores,
especialmente para pequenas e médias empresas (PME) e industrias fora do setor
de tecnologia (EUROPEAN COMMISSION, 2018). Essas iniciativas
exemplificam e destacam a importancia de tornar as tecnologias de IA acessiveis,
ao promover inovagdo e competitividade no setor manufatureiro, uma vez que
estudos indicam que fatores externos, como regimes tecnoldgicos e sistemas
nacionais de inovacgdo, exercem influéncia significativa na adocdo de 1A (AlA),
especialmente para PME que enfrentam limitagdes de recursos e experiéncia,
tornando essencial compreender os contextos organizacionais especificos (Kinkel
etal., 2022; Chen et al., 2021).

A estratégia da UE, que inclui a criacdo de um ponto de acesso Unico para
recursos de 1A, abrange repositorios de dados, ferramentas, algoritmos e expertise
(EUROPEAN COMMISSION, 2018), e por isso pode facilitar a integracdo dessas
tecnologias nos processos empresariais (Chen et al., 2021). O trabalho de Binsaeed
et al. (2023) sobre compartilhamento de conhecimento enfatiza que a utilizacéo
eficaz de dados € essencial para que as organizacfes projetem produtos e servigos
inovadores, criando valor por meio da implementacéo de aplicativos de IA. O foco
da UE em fornecer suporte técnico e estratégico por meio de hubs de inovacéao
digital ressoa com a afirmacdo dos autores de que o compartilhamento de
conhecimento é uma questdo fundamental na adocdo de tecnologias digitais,
incluindo 1A (Binsaeed et al.,, 2023; Chen et al, 2021; EUROPEAN
COMMISSION, 2018).

Além disso, a rede dedicada de hubs de inovacdo digital centrados em 1A
desempenhara um papel fundamental na facilitacdo da adocéo de tecnologias de 1A.
Espera-se que esses hubs fornecam recursos essenciais, como experiéncia em
tecnologia, recursos de teste, desenvolvimento de habilidades, modelos de neg6cios
(MN), financiamento e analise de mercado (Chen et al., 2021; EUROPEAN
COMMISSION, 2018). Essa abordagem ¢é apoiada pelas descobertas dos autores,

que indicam que o comprometimento e o suporte gerencial séo fatores criticos na
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implementacdo bem-sucedida de tecnologias de IA. A natureza colaborativa desses
hubs permitira que as PME acessem 0s recursos e a expertise necessarios para
aumentar sua eficiéncia operacional e competitividade no setor de manufatura
(EUROPEAN COMMISSION, 2018).

A iniciativa da UE também visa analisar mudangas nas cadeias de valor para
identificar oportunidades para PME e testar aplicacBes industriais criticas em
setores ndo tecnoldgicos (EUROPEAN COMMISSION, 2018). Isso se alinha as
descobertas de Kar et al. (2021), que discute os motivadores e barreiras da adogao
de IA, enfatiza a necessidade de as organizacGes entenderem seu contexto
operacional e os desafios especificos que enfrentam na integracdo de 1A em seus
processos. Ao identificar essas oportunidades e desafios, a UE pode, entdo, dar
melhor suporte as PME na navegacdo das complexidades da adocdo de IA
(EUROPEAN COMMISSION, 2018), levando, em ultima instancia, & melhoria da
produtividade e inovagéao (Kar et al., 2021).

Além disso, a énfase no financiamento e no suporte para tecnologias
avancadas é crucial para promover a adocdo da IA (AlA) no setor de manufatura.
Silva et al. (2020) destacam que, embora os beneficios da AIA incluam maior
eficiéncia operacional e produtividade, barreiras significativas, como a necessidade
de investimentos substanciais e escassez de mdo de obra qualificada, devem ser
abordadas. O apoio financeiro da UE para PME por meio de seus centros de
inovacdo digital (EUROPEAN COMMISSION, 2018) pode, portanto, ajudar a
mitigar essas barreiras, permitindo que as empresas invistam em tecnologias de 1A
que podem impulsionar seu crescimento e competitividade (Silva et al., 2020).

Em sintese, as estratégias da Unido Europeia (UE) para promover a
acessibilidade e AIA entre PME e indlstrias ndo tecnoldgicas exemplificam a
abordagem abrangente e colaborativa discutida na literatura sobre o tema. Essas
iniciativas tém o potencial de fortalecer a competitividade do setor manufatureiro e
contribuir para objetivos mais amplos de inovacgéo e sustentabilidade (Kinkel et al.,
2022; Binsaeed et al., 2023; Chen et al., 2021; Kar et al., 2021; EUROPEAN
COMMISSION, 2018).

Além disso, a IA pode facilitar a colaboracdo e o compartilhamento de
conhecimento entre os funcionarios, o que é essencial para superar as Bl. Ao
fornecer ferramentas de colaboragéo aprimoradas por 1A, as organizagdes podem

promover a comunicacdo e a troca de informacOes, permitindo que as equipes
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aproveitem diversas perspectivas e conhecimentos (Kinkel et al., 2022). Essa
abordagem colaborativa é vital para impulsionar a inovagdo, pois incentiva o
compartilhamento de ideias e recursos que podem levar ao desenvolvimento de
solugdes inovadoras (Binsaeed et al., 2023; Johnk et al., 2020). Ao quebrar silos e
promover a colaboracdo multifuncional, a 1A capacita as organizagdes a navegar
pelas complexidades do cenario de manufatura e impulsionar a melhoria continua
(Kinkel et al., 2022).

A adocao da inteligéncia artificial (AlA) no setor industrial e de manufatura
exige diretrizes claras e estratégias bem definidas para orientar pesquisas e praticas
alinhadas aos ODS. E essencial estabelecer conceitos precisos de IA e explorar seu
impacto na tomada de decisdo, promovendo sua aceitagcdo como ferramenta de
suporte, incorporada a cultura organizacional. O design ergondmico e o
aprendizado de maquina (AM) sdo fatores-chave para aprimorar o desempenho
desses sistemas, enquanto a capacitacdo dos usuarios é fundamental para garantir
seu uso otimizado. Além disso, a sinergia entre |A e MNS deve ser investigada para
fomentar praticas industriais sustentaveis, considerando a influéncia de valores
culturais e organizacionais na aceitacdo da IA. Por fim, compreender as
transformagOes comportamentais e culturais causadas pela IA e implementar
politicas publicas para regular seus impactos sociais e éticos Sdo passos
indispensaveis para garantir uma abordagem estratégica e sustentavel que maximize
seus beneficios enquanto mantém alinhamento com valores sociais e ambientais (Di
Vaio et al., 2020).

2.3.6
Assertividade na Adocdo de Inteligéncia Artificial em modelos de
negocios

Pesquisas que investigam a adocdo de IA (AlA) em modelos de negdcios
ressaltam a necessidade de assertividade no processo, de modo a maximizar o
impacto organizacional. Nesse sentido, Kinkel et al. (2022), apoiados em
Brynjolfsson & McAfee (2017), desenvolveram um questiondrio estruturado em
trés dimensdes principais — (a) analise de grandes volumes de dados, (b) suporte
ao planejamento e otimizagao de processos de negdcios e (¢) processos autbnomos

de tomada de decisdo. Cada dimensdo € avaliada em uma escala de quatro niveis
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— de 0 (nenhum uso) a 3 (uso em todas as areas) — culminando no indice Global
de Uso de IA (IGUIA), o qual varia de 0 a 3, refletindo o grau de integracéo e
contribuindo para avaliar seu impacto no desempenho organizacional, permitindo
comparar e aprimorar estratégias de implementacdo em diferentes organizacoes.

Outras pesquisas destacam que a complexidade do processo de adocgéo de 1A
exige o entendimento de aspectos tecnoldgicos, organizacionais e ambientais
(Johnk et al., 2020; Chen et al., 2020), seguindo a estrutura Tecnologia-
Organizacdo-Ambiente (TOE) e a Teoria da Difusdo de Inovacédo - DOI (J6hnk et
al., 2020; Chen et al., 2020) que enfatizam fatores-chave para uma ado¢do mais
precisa, que destacam que o alinhamento entre prontiddo tecnoldgica, capacidades
organizacionais e condi¢cdes contextuais favorece a adocdo de tecnologias de IA
gue gerem maior desempenho competitivo.

Sob o prisma do enfoque comportamental, abordagens comportamentais,
como a Teoria Unificada de Aceitacdo e Uso de Tecnologia - UTAUT (Venkatesh,
2022) e o Modelo de Aceitacdo de Tecnologia - TAM (Moslehpour et al., 2018;
Chen et al.,, 2020), destacam dimensGes como expectativa de desempenho,
expectativa de esforco, utilidade percebida e facilidade de uso, todas cruciais para
avaliar a efetividade da adoc¢do de 1A nos negdcios, mensurando como a adocéao da
IA pode impactar, positivamente ou ndo, os resultados das organizac6es. Pesquisas
mostram que quando essas dimensdes sdo bem estruturadas e percebidas pelos
usuarios, o desempenho global na adocdo de IA tende a ser maior (Johnk et al.,
2020). Construtos adicionais, como beneficios percebidos, compatibilidade e
complexidade (Rogers, 2003; Chen et al., 2020), também influenciam diretamente
a eficacia e a performance fina, de modo significativo, a decisdo de implementacéao
das adocdes de IA.

Avaliar a prontiddo organizacional é outro fator critico para a adogdo de 1A
com impacto real no desempenho. Johnk et al. (2020) e Binsaeed et al. (2023)
ressaltam que a infraestrutura de T1 existente, as habilidades da forga de trabalho e
a cultura de inovagdo sdo determinantes na hora de implementar solucdes de IA de
forma bem-sucedida. Niveis mais altos de prontid&o se correlacionam com ganhos
de produtividade e competitividade.

Nesse contexto, a assertividade na adog¢do de 1A em modelos de negdcios
envolve tanto a andlise de aspectos tecnoldgicos (infraestrutura, solugdes

escalonaveis) quanto a preparacao organizacional (cultura de inovacgéo, suporte da
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lideranca) e a adaptacao dos usudrios. Pesquisas indicam que iniciar com aplicacfes
simples e, gradualmente, avangar para tecnologias mais sofisticadas favorece o
sucesso no processo (Chatterjee et al., 2020; Keengwe et al., 2009). De forma geral,
0 apoio da alta geréncia e o uso de escalas validadas (Kinkel et al., 2022; Johnk et
al., 2020; Chen et al., 2020) contribuem para estratégias mais eficazes, garantindo
maior confiabilidade e acerto no desenvolvimento e na consolidacdo de modelos de

negocios baseados em IA.

2.3.7
Hipotese 2 (H2)

Assim, para atender aos objetivos principais e secundarios desta pesquisa (ver
Secdo 1.2), foi desenvolvida e formulada a seguinte hipotese 2 (H2) que postula
que a adocdo da Inteligéncia Artificial (AlA) atua como um mediador na relacao
entre a Integracdo em Ecossistema de Negdcios (IEN) e a Inovacdo em Modelos de
Negocios Sustentaveis (IMNS), potencializando os beneficios da IEN sobre a
IMNS.

Por exemplo, seja fornecendo ferramentas e técnicas para analisar grandes
volumes de dados, otimizar processos e desenvolver solugdes inovadoras de forma
mais rapida e eficiente, seja fornecendo o contexto e os dados necessarios para 0
desenvolvimento de solucdes de 1A eficazes e relevantes para o contexto do
ecossistema.

= H2: A relacdo entre Integracdo em Ecossistema de Negocios (IEN) e a

Inovacdo em Modelos de Negdcios Sustentaveis (IMNS) é mediada pela

adocdo da Inteligéncia Artificial (AlA), em ambos contextos de confianca

empresarial (CE_ICEI).
H2: IEN — AIA — IMNS
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24
Barreiras a Inovacéao

24.1
Definicdo e conceitos de Barreiras a Inovagao

Barreiras & inovagdo (BI) referem-se aos varios obstaculos que impedem o
desenvolvimento e a implementacdo de novas ideias, produtos, processos ou
servigos dentro das organizacdes (Paula & Macedo-Soares, 2022). Essas barreiras
podem surgir de fatores internos, como cultura organizacional e alocacdo de
recursos, bem como fatores externos, incluindo condi¢des de mercado e estruturas
regulatdrias.

Uma Bl é um impedimento que pode limitar uma empresa ndo inovadora de
se envolver em atividades inovadoras ou limitar uma empresa ja ativa em inovacao
de introduzir tipos especificos de inovacdo. Embora obstaculos a inovacdo possam
aumentar os custos ou criar problemas técnicos, eles geralmente sdo solucionaveis
(OECD/Eurostat, 2018; D'este et al., 2012).

A literatura enfatiza que entender essas barreiras é crucial para aprimorar a
transferéncia de conhecimento e promover a inovacdo dentro das empresas,
particularmente em contextos multinacionais onde diversas dindmicas culturais e
operacionais entram em jogo. Além disso, as barreiras podem se manifestar de
diferentes formas, como falta de autonomia, risco de vazamento de conhecimento
e suporte insuficiente para iniciativas inovadoras, que coletivamente impedem o
processo de inovacao (Singh & Dhir, 2023).

A importancia de entender essas barreiras reside em seu impacto direto na
capacidade de uma empresa de inovar, o que é crucial para manter a
competitividade em um ambiente de negdcios cada vez mais dinamico. Por
exemplo, Demirbas et al. (2011) enfatizam que as restricdes financeiras e a falta de
pessoal qualificado sdo percebidas como barreiras substanciais pelos gerentes em
PME da Turquia, indicando um amplo reconhecimento desses desafios em varios
setores e regides. Além disso, Carvache-Franco et al. (2022) destacam que os altos
custos de inovagao estao entre as barreiras mais criticas enfrentadas pelas empresas,
reforcando a nogédo de que as consideracfes financeiras desempenham um papel

fundamental no processo de inovagéo.
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A natureza multifacetada das Bl exige uma compreensdo abrangente de suas
origens e implicagdes. Nesse sentido, D'Este et al. (2012), em sua pesquisa,
argumentaram que é necessario distinguir entre dois tipos de BI, as barreiras
“reveladas”, que refletem os efeitos das dificuldades encontradas durante 0
processo de inovagdo, e as barreiras “dissuasivas”, que refletem os efeitos que
podem impedir as empresas de tentar inovar devido a desafios percebidos.

Essa distincdo ressalta a importancia de abordar ambos os tipos de barreiras
para promover uma abordagem mais proativa a inovacao. Além disso, a interacdo
entre varias barreiras pode criar um cenario complexo que as organiza¢fes devem
navegar para alcancar resultados de inovacdo bem-sucedidos. Por exemplo,
Madrid-Guijarro et al. (2009) descobriram que as barreiras tém um impacto
diferenciado em varios tipos de inovacao, como inovac6es de produto, processo e
gestdo, sugerindo que as empresas devem adotar uma abordagem diferenciada para
entender e abordar essas barreiras.

No contexto de MNS, as barreiras a inovacdo (BI) assumem importancia
adicional, pois podem obstruir a transi¢cdo para praticas mais ambientalmente e
socialmente responsaveis. A complexidade de integrar a sustentabilidade aos MN
muitas vezes exacerba as barreiras existentes, tornando essencial que as empresas
identifiqguem e abordem esses desafios para atingir suas metas de sustentabilidade.
Como tal, as Bl ndo afetam apenas a dindmica interna das organizaces, mas
também tém implicacfes mais amplas para os resultados sociais e ambientais,
particularmente a luz das iniciativas globais de sustentabilidade (Paula & Macedo-
Soares, 2022).

Um importante ponto é destacado sobre esse tema no manual de Oslo de 2018,
em que, dependendo do contexto e caso concreto, fatores externos podem atuar
tanto como impulsionadores a inovacdo nos negoécios, quanto como Bl nos
negocios. Por exemplo, as regulamentagdes de qualidade para produtos
farmacéuticos podem dificultar a entrada de novos concorrentes no mercado, ao
mesmo tempo em que incentivam empresas estabelecidas a desenvolver atividades
de inovag&o especificas. Esses fatores externos também podem criar oportunidades
e incentivos para o desenvolvimento de vantagens competitivas, resultando na
criagdo de novo valor para a empresa. Portanto, fatores externos - seja como

impulsionador, seja como Bl - e objetivos de inovagéo estdo intimamente inter-
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relacionados, influenciando mutuamente a capacidade das empresas de inovar e se
adaptar no mercado (OECD/Eurostat, 2018).

2.4.2
Tipos de barreiras a inovacéao

As Bl podem ser categorizadas em varios tipos, cada um com caracteristicas
e implicagOes distintas para as organizagOes. As categorias principais incluem
barreiras financeiras e estratégicas, barreiras de conhecimento, barreiras de
colaboracéo, barreiras organizacionais cognitivas, culturais, externas, tecnologicas,
entre outras (Chesbrough, 2010; Bigliardi & Galati, 2016; Paula & Macedo-Soares,
2022). Essas barreiras podem dificultar a adocéo de préaticas inovadoras necessarias
para a sustentabilidade, que se refere a praticas que visam a preservacdo do meio
ambiente e o desenvolvimento social.

Paula & Macedo-Soares (2022) destacam que, considerando o conhecimento
acumulado na literatura académica e préatica, 0 Manual de Oslo em sua edicao de
2018 buscou sistematizar as definicbes e medidas de barreiras a inovacéo (Bl),
classificando os fatores que dificultam a inovacéo em duas categorias principais. A
primeira categoria diz respeito aos fatores externos, incluindo obstaculos no
mercado (por exemplo, concorréncia intensa, falta de clientes, indisponibilidade de
habilidades e financiamento), politicas publicas (como regulamentagdes restritivas,
tributacdo elevada e falta de apoio governamental a inovacdo) e fatores sociais
(como auséncia de confianca entre os atores econdmicos e baixa aceitacdo da
inovacdo pelos clientes). A segunda categoria esta relacionada as dificuldades nos
fluxos de conhecimento, que restringem a comunicagdo e a interagdo ideais com
parceiros de troca de conhecimento. Isso inclui altos custos de coordenacéo, falta
de tempo e recursos financeiros, dificuldades em encontrar ou confiar em parceiros,
além de preocupacBes com a disseminacdo ndo autorizada e a falsificacdo do
conhecimento compartilhado. Dessa forma, se faz necessario destacar a importancia
de reconhecer e abordar tanto os obstaculos externos quanto as dificuldades internas
nos fluxos de conhecimento ao analisar as Bl (Paula; Macedo-Soares, 2022;
OECD/Eurostat, 2018).

Nesse contexto, 0 manual de Oslo de 2018 destaca os fatores externos que

podem ser obstaculos e Bl nos negdcios, que podem ser agrupados em trés
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categorias principais: (i) 0 ambiente de mercado da empresa; (ii) politicas publicas,
incluindo regulamentacdes; e (iii) 0 ambiente social. Cabe lembrar que, como ja
descrito anteriormente, dependendo do contexto, essas barreiras a inovagdo podem
se tornar também impulsionadores a inovacdo (OECD/Eurostat, 2018).
Adicionalmente a esse contexto, cabe destacar que as barreiras percebidas como os
desafios antecipados, frequentemente levam as empresas a evitarem iniciativas
inovadoras, reforcando o impacto dessas dificuldades no ambiente empresarial
(Rojas-Cordova et al., 2020).

Nesse sentido, cabe destacar que as Barreiras internas, como a falta de
conhecimento técnico e resisténcia dos colaboradores, também representam
desafios significativos, especialmente em setores como a manufatura, onde a
capacidade técnica desempenha papel crucial. Alem disso, barreiras externas, como
restricdes de mercado e regulamentacdes, frequentemente limitam a capacidade das
empresas de inovar, ampliando os desafios enfrentados, especialmente por novos
entrantes (Hartono & Kusumawardhani, 2018).

D’Este et al. (2012) salientam que as BI se apresentam como fatores
multifacetados que impactam profundamente a disposi¢cdo de uma empresa em se
engajar em atividades inovadoras, podendo ser em duas categorias, “reveladas” e
“dissuasivas”. A primeira categoria identificada sdo as "barreiras reveladas" se
destacam por emergirem durante o proprio processo de inovacdo, decorrentes das
experiéncias de aprendizado vivenciadas pelas empresas. Essas barreiras refletem
uma conscientizacdo crescente sobre as complexidades inerentes a inovagdo, que
frequentemente desencoraja a busca por novas ideias e tecnologias. A segunda
categoria identificada sdo as "barreiras dissuasivas”, que impedem empresas
potencialmente inovadoras de se comprometerem integralmente com projetos
devido aos riscos e desafios previstos. Essas barreiras percebidas como os desafios
antecipados, frequentemente levam as empresas a evitarem iniciativas inovadoras,
reforcando o0 impacto dessas dificuldades no ambiente empresarial.
Adicionalmente, essas barreiras, particularmente relevantes em contextos
colaborativos, podem dificultar inovacdes ndo tecnoldgicas que exigem interacao
entre maltiplos stakeholders (Rojas-Cérdova et al., 2020; Cinar et al., 2018; D'Este
et al., 2012). Além disso, fatores culturais e a falta de compartilhamento de

conhecimento em multinacionais também se mostram criticos, destacando o papel
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da cultura organizacional na facilitacdo ou obstrucéo de esforcos inovadores (Singh
& Dhir, 2023).

Embora barreiras financeiras, como restricdes orcamentarias, sejam
amplamente discutidas, barreiras nao financeiras, como a auséncia de parcerias com
instituicbes de pesquisa, também exercem impacto significativo, sobretudo em
economias em transi¢ao (McPhillips, 2020). D’Este et al. (2012) categorizaram
essas Bl em quatro fatores principais: custo, conhecimento, mercado e
regulamentacdo. Fatores de custo incluem percepcbes de riscos econdmicos
elevados e limitagdes de financiamento, enquanto fatores de conhecimento abarcam
a caréncia de pessoal qualificado e informacGes sobre tecnologia e mercados. Essa
realidade é particularmente desafiadora para PME, cujos recursos limitados
restringem a capacidade de inovar (Martinez-Azla & Sama-Berrocal, 2022; D'Este
et al., 2012). Fatores de conhecimento estdo relacionados a falta de pessoal
qualificado, a Falta de informacéo sobre tecnologia, e a falta de informacéo sobre
mercados. Ja fatores de mercado, como a dominancia de grandes empresas e
incertezas na demanda, agravam as dificuldades de insercdo de produtos
inovadores, exigindo que as empresas aproveitem capacidades externas para
competir de maneira eficaz (Riquelme-Medina et al., 2023; D'Este et al., 2012).

Fatores regulatérios também desempenham papel crucial, dado que a
necessidade de navegar por regulacdes complexas pode facilitar ou dificultar a
inovacdo. Politicas direcionadas, especialmente em nivel micro, sdo fundamentais
para mitigar essas barreiras e fortalecer a gestdo de atividades inovadoras (D’Este
et al., 2012). Essas dificuldades sdo particularmente visiveis em setores como o de
servigos digitais, onde estratégias adaptativas sdo essenciais para superar 0S
desafios regulatérios e operacionais (Burton et al., 2023).

A interacdo entre barreiras a inovacdo e 0 engajamento empresarial
caracteriza-se por uma dindmica n&do linear. Empresas que ndo participam de
atividades inovadoras tendem a perceber as barreiras como intransponiveis,
perpetuando um ciclo de "fracasso sem aprendizado" (D’Este et al., 2012).

Paradoxalmente, empresas que se envolvem em inovagdo frequentemente
encontram "barreiras reveladas”, percebendo-as como parte integrante do processo
de aprendizado. Politicas que incentivem o aprendizado a partir de sucessos e
fracassos sdo cruciais, pois permitem que as empresas aprimorem suas estratégias

ao longo do tempo (D’Este et al., 2012). A importancia de aprender com os erros
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também ¢é destacada na inovacdo social, que utiliza processos iterativos para
promover melhorias continuas na qualidade de vida (Edwards-Schachter et al.,
2012).

Nesse contexto, Paula & Macedo-Soares (2022) indicam que as barreiras de
conhecimento tém uma relag&o negativa significativa com o IMNS, sugerindo que
um maior nivel de barreiras de conhecimento esta associado a um menor nivel de
IMNS. Por outro lado, as barreiras de mercado apresentam uma relagcdo positiva
significativa com o IMNS, indicando que um aumento nas barreiras de mercado
pode levar a um aumento no IMNS. As barreiras financeiras e regulatorias nao
apresentaram relacgdes significativas com o IMNS.

As barreiras financeiras, incluindo acesso limitado a financiamento e
investimento para projetos inovadores, podem restringir significativamente a
capacidade de uma empresa de buscar novas oportunidades (Paula & Macedo-
Soares, 2022). As empresas, principalmente em economias em desenvolvimento,
podem preferir adquirir tecnologia em vez de desenvolvé-la internamente devido
aos custos e riscos associados. Essa perspectiva se alinha com as descobertas de
Demirbas et al. (2011), que destacam que altos custos associados a inovagdo e a
falta de pessoal qualificado s&o percebidos como barreiras substanciais por
proprietarios e gerentes em PME turcas. Barreiras de financiamento, incluindo falta
de acesso a capital e altos custos de inovacdo, também sdo desafios criticos que as
empresas enfrentam, essa pressdo financeira pode sufocar esfor¢os inovadores,
especialmente em PME que podem nédo ter recursos para investir em novas
tecnologias ou processos (Carvache-Franco et al., 2022).

Outra categoria significativa sdo as barreiras organizacionais ou estruturais,
que dizem respeito ao design organizacional e aos processos que podem inibir a
inovacgdo (Bigliardi & Galati, 2016). Estruturas organizacionais internas podem
dificultar a inovagdo como em hierarquias rigidas e processos burocraticos, que
geralmente sufocam a criatividade e retardam a tomada de decisdes (Kim & Park,
2023; Singh & Dhir, 2023; Burton et al., 2023).

A cultura organizacional desempenha um papel crucial, uma vez que uma
cultura que ndo incentiva a experimentacdo ou tolera o fracasso pode limitar
significativamente a capacidade de inovagdo. Ou seja, a cultura dentro de uma
organizacdo pode tanto promover quanto inibir a inovacéo, e por isso pode ser vista

como uma barreira. Uma cultura avessa ao risco pode desencorajar os funcionarios
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de propor novas ideias ou buscar projetos inovadores (Kim & Park, 2023; Singh &
Dhir, 2023; Burton et al., 2023). A resisténcia a mudanca entre os funcionarios
também pode criar barreiras significativas a adocdo de novas tecnologias ou
processos, como Vvisto em instituicGes educacionais que adotam novos sistemas de
gestdo de aprendizagem (Kim & Park, 2023).

As barreiras externas, como restricdes regulatorias e dinamicas de mercado,
também podem impedir esforcos de inovacdo (Gohoungodji et al., 2020). Por
exemplo, empresas que operam em setores altamente regulamentados podem
enfrentar desafios na adaptacdo de seus modelos de negdcios para incorporar
préticas inovadoras devido a requisitos de conformidade (Lit et al., 2024). A
dindmica competitiva também pode criar um ambiente em gque as empresas hesitam
em investir em inovacdo por medo de fracasso ou rejei¢cdo do mercado (Burton et
al., 2023).

As barreiras tecnoldgicas também podem desempenhar um papel critico em
dificultar a inovacdo (March-Chorda et al., 2002). O ritmo rapido do avanco
tecnoldgico exige que as empresas se adaptem e integrem continuamente novas
tecnologias em suas operacdes. No entanto, a falta de conhecimento tecnoldgico ou
infraestrutura inadequada pode limitar a capacidade de uma empresa de inovar
efetivamente (Paula & Macedo-Soares, 2022).

O ecossistema no qual uma empresa opera também pode apresentar barreiras
a inovagdo (BI). A falta de colaboragdo entre as partes interessadas, incluindo
fornecedores, clientes e instituicbes de pesquisa, pode limitar o fluxo de ideias e
recursos necessarios para a inovacdo (Riguelme-Medina et al., 2023). Hartono &
Kusumawardhani (2019) argumentam que, embora os fornecedores possam
oferecer oportunidades de aprendizado, eles frequentemente criam obstaculos
significativos que as empresas precisam superar para inovar efetivamente (Burton
et al., 2023). A orquestracdo do ecossistema, ou seja, a capacidade de gerenciar
relacionamentos e interacfes dentro do ecossistema de inovacéo, é crucial para o
sucesso da inovagéo (Riquelme-Medina et al., 2023).

Para todo esse contexto relacionado a barreiras de inovagéo (BI) cabe trazer
literatura sobre as Bl em empresas multinacionais que inovam. Nesse sentido, 0s
estudos de Sing e Dhir (2024) envolveu uma revisdo sistematica de literatura por
mais de 20 (vinte) anos, de 2000 a 2022, considerando diversos contextos

geograficos como China, Europa, Estados Unidos e Taiwan que utilizaram
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metodologias variadas, abrangendo regressdo, estudos de caso, modelagem de
equacdes estruturais (SEM) e andlises tedricas, evidenciando a diversidade de
abordagens empregadas na area.

Sing & Dhir (2024) revelaram elementos fundamentais como gatilhos,
barreiras, facilitadores e resultados relacionados a transferéncia de conhecimento e
inovacao, e, destacaram a crescente relevancia da transferéncia de conhecimento e
do estimulo a inovacdo para o sucesso organizacional, vinculando essa importancia
a fatores variados, como diferencas culturais, barreiras linguisticas e praticas
organizacionais diversas. Os autores enfatizam a necessidade de examinar essas
questBes sob multiplas perspectivas, propondo novas agendas de pesquisa que
possam ampliar os horizontes tedricos e praticos, aléem de consolidar o
conhecimento existente na area.

Os autores também identificaram que as barreiras relacionadas a transferéncia
de conhecimento e inovacgdo continuam sendo temas insuficientemente explorados
na literatura, assim como 0s impactos negativos associados a esses processos. Os
autores defendem que futuras pesquisas deveriam priorizar o estudo dos efeitos
causais de gatilhos, barreiras e facilitadores, abrangendo diferentes inddstrias para
aprofundar a compreenséo dos desafios e efeitos adversos envolvidos (Sing & Dhir,
2024).

A literatura destaca que as barreiras representam obstaculos significativos
para a transferéncia eficaz de conhecimento e inovagéo nas organizagdes (Paula &
Macedo-Soares, 2022). Embora pouco debatidas na literatura, barreiras como falta
de autonomia, ambiguidade e lacunas institucionais sdo apontadas como desafios
centrais que dificultam a troca efetiva de ideias e conhecimentos em empresas
multinacionais. Isso reforca a necessidade de desenvolver estratégias que possam
mitigar esses problemas e promover a inovacao (Sing & Dhir, 2024).

Especificamente no que tange a autonomia, 0s autores ressaltam que a
centralizagédo das decisGes pela sede corporativa pode prejudicar a capacidade de
inovacdo das subsididrias. Estas unidades sdo frequentemente restringidas por
diretrizes globais e ndo s&o incentivadas a tomar decisdes baseadas nas dindmicas
do mercado local (Nuruzzaman et al., 2019; Sing & Dhir, 2024). Este aspecto
evidencia a importancia de equilibrar o controle central com a autonomia local para
fomentar a inovagdo e aprimorar a transferéncia de conhecimento. Outro aspecto

critico identificado por Sing e Dhir (2024) é a escolha estratégica de praticas de
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pesquisa externa, que envolve a coleta e integracdo de informacgdes de diversas
fontes. Embora esse processo possa enriquecer a base de conhecimento
organizacional, ele também pode introduzir barreiras que comprometem o
desempenho da inovacédo. A falta de clareza sobre a origem e 0s componentes do
conhecimento compartilhado emerge como um desafio significativo, dificultando a
transferéncia eficaz de conhecimento e a implementagéo de inovagoes.

A ambiguidade é destacada como um fator que desacelera os processos de
transferéncia de conhecimento, exigindo maior clareza e explicac@es detalhadas em
cada etapa (Bacon et al., 2019; Sing & Dhir, 2024). Além disso, 0s vazios
institucionais sdo descritos como caracteristicas de ecossistemas de inovagdo com
estruturas institucionais subdesenvolvidas e suporte financeiro limitado, o que
dificulta tanto a transferéncia de conhecimento quanto a inovacdo (Khan et al.,
2019; Sing & Dhir, 2024). Estudos correlatos corroboram que a falta de capacidade
financeira reduz a aquisicao de recursos necessarios para a inovacgdo (Hoegl et al.,
2008; Demirkan, 2018; Sing & Dhir, 2024).

A escassez de recursos humanos e materiais especificos é citada como uma
barreira significativa, dado que a inovagdo demanda investimentos substanciais e
habilidades especializadas que nem todas as empresas possuem (Sitek, 2019; Sing
& Dhir, 2024). Os autores enfatizam que a adoc¢do de inovacdes requer alto grau de
comprometimento e esfor¢o por parte dos funcionarios. Empresas com maior
capital humano e financeiro tendem a apresentar maior propensao a inovagdo em
comparacdo com aquelas de orgcamentos restritos. Nesse contexto, a insuficiéncia
de recursos, sejam humanos, sejam financeiros, constitui uma barreira expressiva
para a inovacgdo. Os autores também destacam que muitas organizacGes enfrentam
desafios devido a falta de equipes dedicadas a pesquisa e desenvolvimento (P&D),
reflexo de limitagcGes orcamentérias, o que se torna um obstaculo ao progresso
inovador (Sing & Dhir, 2024).

Os autores apontam que a literatura enfatiza o papel crucial da cultura na
criacdo e disseminagdo do conhecimento. A distancia cultural é identificada como
um fator que impacta negativamente o0s processos de transferéncia de
conhecimento, a inovacdo e o desempenho organizacional. Barreiras culturais e
organizacionais reduzem significativamente o potencial das empresas para inovar e
compartilhar conhecimento de forma eficaz (Sing & Dhir, 2024). Nesse sentido, a

literatura existente sobre transferéncia de conhecimento contribui valiosamente
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para a formulacdo de estratégias destinadas a mitigar os efeitos dessas Bl,
ampliando o alcance e a eficacia dos processos inovadores.

Por fim, cabe destacar que estudos destacam que o tamanho e porte da
empresa possuem um efeito direto na presenca de barreiras nas empresas, por
exemplo, por um lado, as pequenas e médias empresas (PMES), por constituirem a
forma predominante de organizacdo produtiva e fonte significativa de emprego,
desempenham papel estratégico na promocdo da resiliéncia econdmica, da
produtividade e da inclusdo social. Por outro lado, apesar de sua relevancia, essas
empresas enfrentam barreiras e obstaculos estruturais decorrentes de sua menor
escala, os quais se manifestam em dificuldades no acesso a financiamento, méo de
obra qualificada, tecnologias e capital baseado em conhecimento — elementos
essenciais para fomentar a inovacao, a competitividade e o crescimento sustentavel.
Tais barreiras e limitagdes ndo decorrem apenas de falhas nos mercados de crédito
e trabalho, mas também resultam de impactos regulatorios desproporcionais, como
0s encargos administrativos excessivos e as ineficiéncias nos sistemas tributarios,
gue comprometem a criacdo de condicdes equitativas de competicdo para as PMEs
(OECD, 2019).

As micro, pequenas e médias empresas (PMEs) possuem um papel
fundamental dentro da economia europeia, destacando-se principalmente pela
geracdo significativa de empregos, pela capacidade inovadora e pelo fomento as
habilidades empreendedoras. Dentro do contexto da Unido Europeia expandida,
composta por 25 paises, aproximadamente 23 milhGes de PMEs séo responsaveis
pela criacdo de cerca de 75 milhdes de postos de trabalho, representando 99% das
empresas existentes no continente. Contudo, apesar dessa relevancia econdmica e
social, essas organizacdes frequentemente enfrentam barreira e desafios decorrentes
de falhas e imperfei¢cdes do mercado. Entre essas barreiras e obstaculos estdo
dificuldades para acessar capital ou obter crédito, sobretudo nas fases iniciais de
formacdo do negocio, além de limitagdes financeiras que frequentemente
restringem seu acesso a inovagado e a adogao de novas tecnologias. Em funcdo disso,
0 apoio direcionado as PMEs tem sido colocado pela Comissao Europeia como uma
prioridade estratégica para estimular o crescimento econdémico, ampliar a geracéo
de empregos e promover maior coesdo social e econdmica (EUPEAN
COMMISSION, 2005).
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Nesse contexto que relaciona o efeito direto na presenga de barreiras com
base no tamanho ou porte da empresa num contexto da internacionalizacéo de
empresas, cabe destacar que o tamanho ou porte das empresas exerce influéncia
direta nas suas oportunidades e decisdes relacionadas a internacionalizacao.
Empresas pequenas e médias (PMEs) com atuag&o internacional geralmente séo
maiores que a média geral das PMEs. Nota-se que aproximadamente dois tercos
(cerca de 66%) das microempresas, definidas como aquelas com menos de 10
funcionarios, ndo realizam atividades internacionais, enquanto essa proporcao cai
para cerca de um terco (33%) no caso das empresas de porte médio (OECD, 2005).
Na Europa, observa-se que a maioria das exportagdes e investimentos
internacionais das PMEs é realizada por companhias com nimero de funcionarios
acima de 50 ou 100 colaboradores (EUROPEAN COMMISSION, 2002). Por outro
lado, nos Estados Unidos, embora as exportacbes das PMEs (com até 500
funcionarios) estejam em expansdo, dados mostram que, em 1998,
aproximadamente dois tercos (66%) das empresas exportadoras tinham menos de
20 funcionarios. Assim, relativo a essa evidéncia do efeito direto na presenca de
barreiras com base no tamanho ou porte da empresa num contexto da
internacionalizacdo de empresas, cabe trazer mais outra evidéncia que destaca que
as disparidades entre as categorias de tamanho empresarial sdo ainda maiores
guando se analisam métodos mais sofisticados de internacionalizacdo, tais como
abertura de subsidiarias e filiais em outros paises, joint ventures internacionais ou
quando ha combinacdo simultdnea de diferentes formas de internacionalizagédo
(EUROPEAN COMMISSION, 2002; OECD, 2005). Por fim, um achado
especialmente relevante é que, uma vez iniciada a atividade exportadora, empresas
menores demonstram niveis médios de intensidade exportadora comparaveis aos

das empresas maiores (OECD, 2005).

2.4.3
Efeitos das barreiras a inovacdo em modelos de negoécios
sustentaveis

Os efeitos das barreiras a inovacao (BI) sdo particularmente pronunciados no
contexto de modelos de negdcios sustentaveis (MNS). Quando as organizagoes

encontram barreiras significativas, as repercussées negativas podem se manifestar
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de vérias maneiras, minando suas capacidades de inovacdo e objetivos de
sustentabilidade. Um dos efeitos mais imediatos é a estagnagdo de iniciativas
inovadoras, o que pode levar a falha em capitalizar oportunidades de mercado
emergentes relacionadas & sustentabilidade (Lit et al., 2024). A medida que as
empresas lutam para superar barreiras, elas podem perder a chance de desenvolver
novos produtos ou servicos que se alinhem & demanda do consumidor por solucGes
ecologicamente corretas.

O impacto das Bl se estende além das empresas individuais para a industria e
a sociedade como um todo. Por exemplo, quando as organizagfes ndo conseguem
inovar de forma sustentavel, elas podem contribuir para a degradacdo ambiental
continua e as desigualdades sociais, neutralizando os esforcos globais para atingir
o0s Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) das Nacdes Unidas (Paula &
Macedo-Soares, 2022). Isso ressalta a importancia de abordar as barreiras a
inovacdo ndo apenas para 0 sucesso organizacional, mas também para promover
um futuro mais sustentavel.

Uma abordagem sistémica € essencial para promover um ambiente propicio
a inovacdo sustentavel, pois aborda as causas raizes das barreiras a inovacdo em
vez de apenas tratar os sintomas como demonstrado no trabalho de Laukkanen e
Patala (2014), que explora como barreiras estruturais e culturais podem impedir a
transicdo para MNS, indicando que superar essas barreiras requer um sistema de
inovacdo robusto que fortaleca a colaboracdo e o compartilhamento de
conhecimento entre as partes interessadas (Carvache-Franco et al., 2022).

A presenca de barreiras também pode resultar em diminuicdo da
competitividade no mercado, pois as organizacdes que ndo conseguem inovar
provavelmente ficardo para tras de seus concorrentes, principalmente aquelas que
integram com sucesso a sustentabilidade em seus MN. Essa desvantagem
competitiva pode ter implicacGes de longo prazo para a posicdo de mercado e
lucratividade de uma empresa, a medida que os consumidores priorizam cada vez
mais a sustentabilidade em suas decisdes de compra (Paula & Macedo-Soares,
2022). Além disso, as barreiras a inovagdo podem dificultar a transferéncia de
conhecimento dentro das organizacdes, levando a perda de insights valiosos e
experiéncias que sdo essenciais para impulsionar a inovagéo (Singh & Dhir, 2023).

Além disso, Sivertsson e Tell (2015) demonstram que fatores humanos,

incluindo atitudes e praticas histéricas, podem dificultar significativamente a
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inovacdo do modelo de negdcios na agricultura sueca, refletindo uma resisténcia a
mudanca que pode ser prejudicial & adocdo de praticas sustentaveis (Carvache-
Franco et al., 2022). Os autores identificam uma série de barreiras que afetam as
empresas equatorianas, incluindo restricdes financeiras e falta de informacoes de
mercado, 0 que ilustra ainda mais a natureza generalizada das barreiras a inovacao
em diferentes setores.

A interacdo entre inovacdo tecnoldgica e IMN é, portanto, crucial para o
sucesso organizacional. Se as barreiras a inovacao impedem o desenvolvimento de
MN eficazes, os beneficios potenciais das inovagdes tecnoldgicas podem
permanecer ndo realizados. Friedrich von den Eichen et al. (2015) identificam
varias barreiras — incluindo conscientizacdo e barreiras culturais — que podem
dificultar a implementacdo bem-sucedida de IMN (Carvache-Franco et al., 2022).
Essas barreiras ndo apenas limitam a eficacia das inovacdes tecnoldgicas, mas

também contribuem para um ciclo de baixo desempenho em praticas sustentaveis.

2.4.4
Barreiras ainovacao no setor da industria de manufatura

As Barreiras a inovacdo (Bl) na manufatura podem significativamente
impedir a capacidade das empresas de se adaptarem e prosperarem em um ambiente
cada vez mais competitivo. Essas barreiras podem ser categorizadas em varias
areas-chave, incluindo restricdes financeiras, cultura organizacional, préaticas de
gestdo e fatores externos, como dinamica de mercado e ambientes regulatorios.
Compreender essas barreiras é crucial para fabricantes que visam fomentar uma
cultura de inovagéo e melhorar suas capacidades operacionais.

Restricdes financeiras estdo entre as barreiras mais significativas a inovacéao
na manufatura. Muitas empresas, especialmente PME, enfrentam desafios
relacionados a obtencdo de financiamento adequado para projetos inovadores. A
literatura enfatiza que a falta de financiamento interno e externo, juntamente com
os altos custos associados a inovacgdo, cria uma percepcdo de risco econémico
excessivo, o que pode deter as empresas de buscar iniciativas inovadoras (Hartono
& Kusumawardhani, 2019). Esse sentimento é ecoado por Cinar et al. (2018), que
observam que as barreiras financeiras sdo prevalentes nos processos de inovagéo do

setor publico, destacando as implicagbes mais amplas das limitacbes de
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financiamento em varios setores. Além disso, Demirbas et al. (2011) apontam que
a percepcao da inovagdo como um empreendimento de alto risco pode levar a uma
relutdncia em investir em novas tecnologias ou processos, sufocando ainda mais o0s
esforcos de inovagéo.

A cultura organizacional desempenha um papel fundamental na formacao da
paisagem de inovacdo de uma empresa. Uma cultura avessa ao risco, como
identificada por Cinar et al. (2018), pode criar um ambiente em que os funcionarios
hesitam em propor ou se envolver em atividades inovadoras por medo de falha ou
retaliagdo. Essa barreira cultural é agravada por préticas de gestdo ineficazes, que
podem levar a falta de objetivos claros e incentivos inadequados para a inovagé&o.
Por exemplo, a literatura destaca que o apoio fraco da gestdo pode sufocar os
esforcos de inovacdo, pois os funcionarios podem se sentir sem apoio em seus
esforcos para inovar (Guijarro et al., 2009). Além disso, a resisténcia & mudanca,
muitas vezes observada em empresas estabelecidas, pode dificultar a adocéo de
novas ideias e tecnologias, pois os funcionarios podem preferir manter rotinas
existentes em vez de abracar a incerteza associada a inovacédo (Guijarro et al., 2009).

A complexidade do prdprio processo de inovagdo também pode servir como
uma barreira. Como observado por Hvolkova et al. (2019), as barreiras a inovacao
ndo sdo enfrentadas apenas por empresas ndo inovadoras, mas também por aquelas
que ja estdo engajadas em atividades de inovacdo. Essa complexidade surge da
necessidade de colaboragdo entre varios stakeholders, que pode ser desafiadora de
coordenar eficazmente. Cinar et al. (2018) elaboram ainda mais sobre esse ponto
discutindo como as interacBes dentro do processo de inovacdo podem melhorar a
inovacdo do setor publico, mas o envolvimento de multiplos atores complica a
dindmica da inovacdo. Essa complexidade € particularmente pronunciada na
manufatura, onde a integracdo de novas tecnologias muitas vezes requer ajustes
significativos nos processos e sistemas existentes.

Fatores externos, incluindo a dindmica do mercado e 0s ambientes
regulatorios, também impdem barreiras substanciais & inovagdo na manufatura. O
ritmo acelerado da mudanca tecnoldgica pode criar presséo sobre as empresas para
inovar continuamente, mas muitas lutam para acompanhar devido a restri¢cGes de
recursos. A literatura discute como crises, como interrupg¢des no fornecimento ou
escassez de méo de obra, podem forcar as empresas a adotarem novas tecnologias,

mas essas mesmas crises também podem interromper as operagdes existentes e
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dificultar os esforgos de inovacdo (Zheng et al., 2022). Além disso, 0 cenario
regulatorio pode impor desafios adicionais, pois as empresas devem navegar pelos
requisitos de conformidade que podem sufocar praticas inovadoras ou atrasar a
implementacdo de novas solucdes.

Além dessas Bl, a necessidade de pessoal qualificado é outro fator critico que
pode impedir a inovagdo na manufatura. A pesquisa de Carvache-Franco et al.
(2022) indica que a auséncia de trabalhadores qualificados pode afetar
negativamente o desempenho inovador de uma empresa, pois as empresas podem
precisar de mais expertise para desenvolver e implementar novas tecnologias de
forma eficaz. Essa questdo é particularmente relevante em regifes onde 0s sistemas
educacionais podem ndo estar alinhados com as habilidades necessarias no setor
manufatureiro, levando a uma lacuna de talentos que dificulta a inovacéo.

Silva et al. (2020) em seus estudos revelam uma significativa escassez de
profissionais especializados no mercado, especialmente nas areas de Ciéncia de
Dados, Inteligéncia Artificial (IA) e Internet das Coisas (loT). Este achado
evidencia a gravidade do desafio em recursos humanos, ja que os talentos
necessarios para impulsionar a inovagao tecnoldgica séo ainda pouco disponiveis.
A literatura citada por esses autores enfatiza a urgente necessidade de profissionais
altamente qualificados, capazes de atuar na vanguarda da Inddstria 4.0 (14.0) ou
“manufatura avancada”.

As Bl no setor de manufatura avancada ndo se limitam a digitalizacdo ou
automacdo total dos processos. O verdadeiro desafio reside em desenvolver um
modelo eficiente que combine a digitalizacdo e a adocao da inteligéncia artificial
(IA) com a méo de obra humana qualificada disponivel. De acordo com Silva et al.
(2020), o principal obstaculo para a implementacdo da manufatura avancada ou
Industria 4.0 ndo é apenas a digitalizacdo ou automacao plena, mas sim a criagdo
de um modelo que integre efetivamente os avancos tecnoldgicos com as habilidades
e competéncias humanas existentes. Essa integragdo torna-se crucial para superar
as barreiras a inovagao no setor manufatureiro dentro do contexto da Industria 4.0
ou manufatura avancada.

Nesse contexto, um estudo realizado na Republica Tcheca que destaca a
importancia de reformas educacionais nas instituicdes de ensino superior, visando
preparar adequadamente os profissionais para os desafios da 14.0 ou “manufatura
avangada” (Silva et al., 2020).
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As principais barreiras e riscos a inovacao no setor manufatureiro incluem a
rigidez cultural das organizacGes e a auséncia de estratégias prévias para a
implementacao ordenada dos elementos de inovacéo e tecnoldgicos da Industria 4.0
(14.0). A dificuldade em identificar profissionais qualificados para atuar na era da
14.0, bem como a necessidade de altos investimentos sem garantia de retorno, sao
obstaculos frequentemente relatados (Silva et al., 2020).

A Industria 4.0 (I4.0) ou de “manufatura avangada”, Silva et al. (2020)
destacam que representa uma mudanca de paradigma, exigindo estratégias de
gestdo e organizacdo adaptadas que possibilitem respostas adequadas ao ciclo
acelerado de inovacdo e, nesse contexto, fatores ou obstaculos provavelmente
podem contribuir para um ritmo mais lento de implantacao da 14.0 em comparacgéo
com outros setores. Esses obstaculos ou fatores evidenciam que, apesar dos
potenciais beneficios, a transi¢do para a Industria 4.0 ou da “manufatura avangada”
requer estratégias cuidadosas para superar as barreiras a inovacdo no setor
manufatureiro. Nesse sentido, por exemplo, no contexto da industria de
manufatureira de producdo biofarmacéutica, enfrentam-se barreiras adicionais,
como exigéncias regulatérias rigorosas, alta complexidade dos processos bioldgicos
e riscos associados a produtos que impactam diretamente a vida humana.

Nesse sentido, a pesquisa de Leight et al. (2022) identifica diversas barreiras
a inovacdo no setor industrial da manufatura ao abordar as barreiras a adocéo de
novas tecnologias e robds no setor manufatureiro, em especial, na adogéo dos robos
industriais colaborativos denominados cobots, como uma fonte de inovagdo e
competitividade para a manufatura no contexto de uma ecologia industrial. Entre
os principais desafios estdo a dificuldade de acesso a financiamento para aquisi¢ao
de sistemas roboticos, a escassez de mao de obra qualificada em robotica e a falta
de suporte técnico adequado, especialmente em pequenas e médias empresas
(PME).

Esses obstaculos e barreiras & inovacdo (BI) sdo agravados pela lacuna de
conhecimento em muitos fabricantes industriais, que ndo conseguem avaliar se 0
uso de robos seria financeiramente viavel ou competitivo, limitando sua capacidade
de inovacgdo. Alem disso, a pesquisa aponta que a industria de robds apresenta uma
distribuicéo espacial desigual, concentrada em clusters metropolitanos ao redor de
grandes industrias tradicionais, como a automotiva. Essa tendéncia de colocalizardo

de fornecedores e integradores de robds com usuarios estabelecidos reforca padroes
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de desigualdade regional, deixando muitas areas menos desenvolvidas com menor
capacidade de absorver essas tecnologias (Leight et al., 2022).

Outro ponto destacado € relacionado as capacidades de absorcdo e
tecnoldgicas, habilidades roboticas, relativas ao capital humano para trabalharem,
em especial com os robds industriais colaborativos - cobots, nessa inovagédo desse
setor industrial de manufatura, demonstrando a importancia de pesquisas futuras
gue examinem gquantitativamente as barreiras a inovagédo especificas enfrentadas,
como o impacto da capacidade tecnoldgica e de absorcdo nas decisdes de adogéo
de robGs. A presenga de rob0s existentes em uma regido e a disponibilidade de
empregos relacionados a habilidades robéticas sdo fatores criticos para incentivar a
adocdo. Assim, fechar as lacunas de conhecimento e ampliar o suporte técnico
podem ajudar PMESs e economias regionais a se tornarem mais competitivas (Leight
etal., 2022).

Destaca-se que promover uma abordagem integrada que considere fatores
econémicos, tecnoldgicos e institucionais é essencial para superar essas barreiras.
Investir em politicas que aumentem o0 acesso ao financiamento, capacitem
trabalhadores e expandam a infraestrutura técnica pode fortalecer o setor
manufatureiro, garantindo uma transicdo equilibrada e sustentavel para uma
economia mais inovadora e eficiente (Leight et al., 2022).

Mais outro ponto importante é trazido pela pesquisa de Enholm et al. (2022)
que fazem um alerta ao se adotar a IA, em relacdo as barreiras a inovacgao no setor
de manufatura, destacando que os cuidados a serem tomados, pois muitos projetos
relacionados a IA falham em alcangar sucesso, mesmo com investimentos
substanciais de recursos, tempo e dedicacdo. Isso ocorre devido a falta de
compreensdo sobre como as solucBes baseadas em IA podem proporcionar
beneficios tangiveis aos negdcios e quais retornos podem ser esperados. Diante
disso, torna-se relevante destacar que essa incompreensao e lacuna de entendimento
do gestor e tomador de decisdo - que nada tem relacdo com a inovacgéo tecnoldgica
a ser adotada e sim o como fazé-la - constitui uma barreira significativa a inovacdo
na industria de manufatura.

A adocédo da inteligéncia artificial no setor manufatureiro enfrenta outros
obstaculos significativos. Entre esses, destacam-se a infraestrutura de tecnologia da
informacdo (TI) deficiente ou obsoleta, a limitada disseminagdo da cultura da

Industria 4.0 na sociedade, a falta de incentivos governamentais e as dificuldades
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na integracdo de sistemas diversos. Esses fatores constituem barreiras e riscos a
inovagdo que dificultam a implementacdo eficaz da IA no setor manufatureiro
(Silva et al., 2020). Cabe ressaltar que a conformidade e atendimento aos aspectos
rigorosos regulatorios e de responsabilidades socioambientais — sustentabilidade —
no setor da industria de manufatura pode representar um desafio e barreira
adicional.

Além disso, a interacdo entre inovacao e transformacdo do MN nédo pode ser
negligenciada. A literatura destaca que a evolucdo dos MN é essencial para manter
a vantagem competitiva, mas as empresas muitas vezes enfrentam barreiras na
adaptacdo de seus modelos para incorporar praticas inovadoras (Bucherer et al.,
2012). O desafio estd em equilibrar a necessidade de inovacdo com a estrutura de
negocios existente, pois mudancas significativas podem interromper as operacées
estabelecidas e exigir uma reavaliacdo das prioridades estratégicas.

A importancia da transferéncia de conhecimento no fomento a inovacéo
também é uma consideracdo critica. A literatura enfatiza que mecanismos eficazes
de transferéncia de conhecimento sdo vitais para melhorar as capacidades de
inovagao dentro das organizages (Singh & Dhir, 2023). No entanto, barreiras como
altos custos de transferéncia de conhecimento e canais de comunicacao
inadequados podem dificultar o fluxo de informacdes necessarias para a inovagao.
Isso € particularmente relevante em corporacdes multinacionais, onde a
complexidade das operacdes pode complicar o compartilhamento de conhecimento
entre diferentes regides e departamentos.

Em conclusdo, as Bl na manufatura sdo diversas e interconectadas,
abrangendo restricdes financeiras, cultura organizacional, complexidade do
processo de inovacgdo, dindmica de mercado externa e disponibilidade de pessoal
qualificado. Abordar essas barreiras requer uma abordagem multifacetada que
inclui fomentar uma cultura organizacional de apoio, garantir financiamento
adequado, melhorar os mecanismos de transferéncia de conhecimento e adaptar-se
as pressdes externas (Singh & Dhir, 2023; Bucherer et al., 2012). Ao compreender
e mitigar essas barreiras, os fabricantes podem criar um ambiente propicio a
inovagdo, levando, em ultima andlise, a uma maior competitividade e

sustentabilidade no mercado (Paula & Macedo-Soares, 2022).
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2.4.5
Impactos das barreiras a inovacao a integracdo em ecossistemas

A medicdo das barreiras a inovagdo (BI) é essencial para compreender como
elas afetam a integracdo em ecossistemas de negdcios, onde a colaboragdo entre
diferentes agentes (empresas, fornecedores, clientes e parceiros institucionais)
viabiliza 0 avango conjunto da inovagédo. Diversos estudos empregam escalas e
questionarios quantitativos, como o uso de Likert scales (Singh & Dhir, 2023), para
avaliar a gravidade das barreiras, muitas vezes com foco em dimensdes especificas,
como restricbes financeiras, cultura organizacional, fatores ambientais etc. A
pesquisa de Madrid-Guijarro et al. (2009) exemplifica essa abordagem ao
identificar dimensdes de ambiente externo, recursos humanos, risco e posicao
financeira. Esses fatores podem dificultar a troca de conhecimento e a adocdo de
praticas conjuntas em ecossistemas, prejudicando a consolidacdo de redes de
colaboracéo.

Para aprofundar o entendimento do impacto dessas barreiras na integragcdo em
ecossistemas, métodos qualitativos, como entrevistas e grupos focais,
complementam os dados quantitativos (Kar et al., 2021). Essa perspectiva de gestao
estratégica possibilita capturar nuances que vao além de estatisticas, fornecendo
uma visdo rica de como os obstaculos se manifestam no dia a dia das organizacGes
e podem romper sinergias ou inviabilizar projetos colaborativos. Em setores
especificos, o estudo de caso permite identificar dificuldades culturais — como
resisténcia @ mudanca e aversdo ao risco (Kim e Park, 2023) — que impedem
iniciativas inovadoras conjuntas (Lit et al., 2024).

O trabalho de March-Chorda et al. (2002) destaca como 0s custos excessivos,
a falta de suporte gerencial e a incerteza de mercado podem comprometer a
capacidade das empresas — em especial pequenas e médias — de desenvolver
projetos integrados de inovagdo. A auséncia de direcdo estratégica e 0 medo do
fracasso geram um ambiente pouco propicio a troca de experiéncias e recursos,
dificultando a articulacédo entre os atores do ecossistema. O surgimento de desafios
no planejamento e desenvolvimento de novos produtos, somado a uma postura
conservadora do mercado, mostra que tais barreiras podem limitar a

competitividade coletiva em cadeias produtivas interdependentes.
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Ja o Manual de Oslo (2018) (OECD/Eurostat, 2018; D’este et al., 2012)
evidencia que barreiras ou obstaculos podem afetar de forma distinta organizacdes
inovadoras e ndo inovadoras. Quando as empresas subestimam ou desconhecem as
BI, torna-se dificil criar estratégias de integracdo bem fundamentadas, prejudicando
a efetividade de colaboracgdes interempresariais e diminuindo o potencial de
melhorias sustentaveis no ecossistema de negdcios. A classificacdo das barreiras
em dominios de mercado, politicas publicas e ambiente social realca o quanto
fatores contextuais — como financiamento, regulamentacdes e aceitacdo do
consumidor — desempenham papel decisivo na construcdo de parcerias inovadoras
(Martinez-Azla e Sama-Berrocal, 2022; Cervache-Franco et al., 2022; Guijarro et
al., 2009; D’Este et al., 2012).

A Pesquisa de Inovacdo Comunitaria - CIS (EUROSTAT, 2024)
complementa a estrutura do Manual de Oslo ao analisar detalhadamente drivers e
barreiras, incluindo questdes de sustentabilidade. Isso é fundamental para
compreender como as barreiras interferem na conexdo entre agentes e sua
respectiva integracdo e em que medida esses fatores podem ser atenuados para
consolidar ecossistemas de negocios mais dindmicos. Revisdes das proxies de
medicao, por exemplo, ao se distinguir entre “falta de habilidades” e “alto custo de
habilidades” (Hvolkové et al., 2019), podem evidenciar obstaculos especificos e
apontar caminhos para fortalecer a integracao.

O foco em subsidios governamentais, redes de distribuicdo e demanda publica
(Burton et al., 2023) demonstra como algumas barreiras podem, na prética, ser
contornadas por politicas adequadas. Do mesmo modo, a opinido publica e as
demandas do consumidor configuram elementos-chave na aceitacdo de inovagdes
e na consolidacéo de ecossistemas voltados a sustentabilidade, como apontado por
Singh e Dhir (2023) e Riquelme-Medina et al. (2023).

Em sintese, as barreiras a inovacdo exercem influéncia direta sobre a
integracdo em ecossistemas de negdcios, pois restringem a formacéo de aliancas, a
partilha de recursos e a construgdo de vantagens competitivas conjuntas. Ao
investigar e medir essas barreiras por meio de metodologias mistas (quantitativas e
qualitativas), torna-se possivel identificar solugdes especificas que viabilizem
colaboragGes mais efetivas e promovam o crescimento sustentdvel. Conforme
sugerem March-Chorda et al. (2002), Kar et al. (2021) e 0 Manual de Oslo (2018),
o entendimento dos obstaculos e a elaboracdo de escalas de medicdo robustas
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constituem passos fundamentais para remover impedimentos e alavancar inovagoes
de forma sistémica, impulsionando, assim, o desenvolvimento integrado em

ecossistemas de negdcios interconectados.

2.5
Confianca empresarial

2.5.1
Definigcdo e Conceito de Confiangca Empresarial

A confianca empresarial (CE) pode ser definida como a confianga que as
partes interessadas, incluindo funcionarios, parceiros e clientes, tém na
confiabilidade, integridade e capacidade de uma organizacdo de cumprir seus
compromissos. Este conceito abrange varias dimens@es, incluindo confianca
interpessoal, confianga organizacional e confianga na tecnologia utilizada pela
organizacdo. A confiangca é uma construcao dinamica que evolui ao longo do tempo
e é influenciada por fatores como cultura organizacional, lideranca e eventos
externos. E essencial para promover colaboracdo, inovacdo e governanca eficaz
dentro dos ecossistemas empresariais (Chiambaretto et al., 2019; Fulmer &
Gelfand, 2012). Em esséncia, a confianca empresarial (CE) serve como um
elemento fundamental que sustenta os relacionamentos entre varios atores dentro
de uma organizacdo e seu ecossistema mais amplo, facilitando a cooperacéo e
reduzindo os riscos percebidos associados as interacfes interorganizacionais (Chai
et al., 2020).

Em sua esséncia, a CE é influenciada pelo comportamento ético dos lideres e
pela cultura organizacional que promove a justica e a equidade. Pesquisas
demonstraram que a lideranca ética impacta significativamente a confianca dentro
das organizac0es, pois lideres que demonstram integridade e justica promovem um
ambiente de confianca entre funcionarios e stakeholders (Fulmer & Gelfand, 2012).
A percepcdo de justica - seja distributiva, processual ou interacional - também
desempenha um papel crucial na formacdo da confianca nos lideres e na
organizacdo como um todo (Fulmer & Gelfand, 2012). Isso sugere que a base da
CE é construida sobre consideracdes éticas e a percepcao de justica das interagdes

dentro do ecossistema empresarial.
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Ademais, a dindmica da confianca é particularmente relevante no contexto da
coopeticdo, onde empresas se envolvem em comportamentos tanto competitivos
quanto cooperativos. A confianca € essencial nesses relacionamentos, pois facilita
a transferéncia de conhecimento e a inovacdo. Estudos demonstraram que a
confianca aumenta a eficiéncia das relagdes interfirmas, permitindo uma
colaboragdo mais suave e o compartilhamento de recursos, o que é crucial para a
inovacdo (Chai et al., 2020). O papel estratégico da confianca na dinadmica
coopetitiva sublinha sua importancia em fomentar um ambiente propicio a inovacao
e a vantagem competitiva (Chai et al., 2020).

Os estudos relevantes de Zaheer, McEvily e Perrone (1988) distinguem a
confianca interpessoal da interorganizacional, definindo a primeira como a
extensdo da confianca que um individuo deposita em seu contraparte de outra
organizacdo—ligada a relacdo pessoal estabelecida entre individuos de
organizagBGes parceiras—, enquanto a segunda refere-se a confianca que o0s
membros de uma organizacdo focal depositam na organizacgéo parceira—entendida
como o sentimento coletivo de confiabilidade entre as empresas envolvidas em uma
parceria. Esses autores ressaltam o desafio conceitual de aplicar um conceito
inerentemente individual, como a confianga, aos resultados de desempenho
organizacional em contextos de troca interorganizacional. Seus achados empiricos
demonstram de forma relevante que as construcdes de confianca interpessoal e
interorganizacional sdo relacionadas, porém distintas, e exercem papéis
diferenciados na mediagdo dos processos de negociacdo e no desempenho das
trocas entre organizacdes. Em resumo, a confianca nas relacbes de troca
interorganizacionais claramente importa (Zaheer, McEvily, Perrone, 1988). Nesse
contexto, os estudos de Ismail, Alam, Hamid (2017) destacam a importancia de
relacionamentos interorganizacionais para o sucesso de exportacdo de pequenas
empresas.

Os resultados empiricos apresentados por Zaheer, McEvily e Perrone (1988)
destacam que a confianga interpessoal e a confianga interorganizacional exercem
efeitos reciprocos, reforgcando-se mutuamente nas relagdes entre empresas. Embora
os achados indiquem que a confianca interorganizacional apresenta um impacto
direto significativo no desempenho das organizagdes envolvidas em trocas
relacionais—o que ndo ocorreu diretamente com a confianca interpessoal—os

autores ressaltam que a confianca interpessoal ndo deve ser desconsiderada. 1sso
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ocorre especialmente porque a confianga interpessoal contribui indiretamente para
fortalecer a confianga interorganizacional, ainda que essas duas formas de
confianca operem de maneira distinta no &mbito das relacbes cooperativas.

Nesse contexto, os autores salientam como particularmente relevante e forte
evidéncia da relacdo direta entre confianca interorganizacional e desempenho das
empresas, uma ligacdo frequentemente sugerida na literatura prévia, mas até entdo
pouco sustentada empiricamente. Uma implicacéo fundamental desse achado reside
no fato de que organizacbes capazes de cultivar altos niveis de confianca
interorganizacional em suas relacbes podem obter vantagens competitivas
expressivas, potencializando seu desempenho pela utilizacdo estratégica de
mecanismos bilaterais de governanga, como o intercambio de pessoal e a tomada
compartilhada de decis6es (Zaheer, McEvily e Perrone, 1988).

Além da confianga interpessoal e organizacional, o conceito de confianca
generalizada - confianca que se estende além dos relacionamentos individuais para
englobar normas sociais mais amplas - também desempenha um papel significativo
em contextos empresariais. A confianca generalizada pode ser vista como um
recurso regional que influencia a inovacao e a colaboracéo das empresas. Pesquisas
indicam que empresas que operam em ambientes com altos niveis de confianga
generalizada tém maior probabilidade de se envolver em atividades inovadoras e
colaboragbes, pois percebem menores riscos ao compartilhar informacGes e
recursos (Bischoff et al., 2023). Isso destaca a interacdo entre confianca e inovacéo,
sugerindo que fomentar uma cultura de confianga pode levar a capacidades
inovadoras aprimoradas dentro das empresas.

Ismail, Alam e Hamid (2017) reforcam a relevancia da confianca no
desempenho organizacional ao evidenciar efeitos positivos diretos sobre variaveis
cruciais: nos testes empiricos, a confianca demonstrou impacto direto e altamente
significativo no comprometimento (99,9%, p < 0,001) e no desempenho em
exportacdes (95%, p < 0,05). Observou-se também que 0 comprometimento esta
positivamente associado a vantagem competitiva e ao desempenho em exportacdes,
ambos com significancia de 99,9% (p < 0,001), enquanto a vantagem competitiva
se correlaciona diretamente com o desempenho exportador (99,9%, p < 0,001).
Adicionalmente, os efeitos indiretos mostram a vantagem competitiva mediando a
relacdo entre comprometimento e desempenho exportador (99%, p < 0,01), e o

comprometimento mediando a relacdo entre confianca e vantagem competitiva
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(99,9%, p < 0,001). Assim, o efeito da confianga sobre a vantagem competitiva
ocorre fundamentalmente por meio do comprometimento, ja que a influéncia direta
de confianca na vantagem competitiva (bem como a mediacéo entre confianca e
desempenho exportador) ndo obteve significancia. Tais resultados enfatizam o
papel de varidveis mediadoras na explicacdo de como a confianga afeta o
desempenho organizacional, especialmente ao fomentar relagcdes colaborativas e
potencializar indicadores de sucesso.

Nesse contexto, em que confianca, desempenho organizacional (vantagem
competitiva) e internacionalizacdo (desempenho em exportacdo) se relacionam,
Ismail, Alam e Hamid (2017) demonstram, alinhados ao Modelo de Uppsala, que o
aumento do conhecimento de mercado adquirido pelas empresas atenua incertezas
em mercados estrangeiros, ampliando o comprometimento das organizacdes. Seus
estudos ressaltam a importancia de relacionamentos interorganizacionais para o
sucesso de exportacdo de pequenas empresas e evidenciam o efeito direto e positivo
da confianca no desempenho exportador (Ismail, Alam, Hamid, 2017). Os
resultados confirmam efeitos positivos e estatisticamente significativos entre
confianca, comprometimento e vantagem competitiva no que tange ao desempenho
em exportacao, além de revelarem que o comprometimento exerce papel mediador
relevante entre confianca e vantagem competitiva. Assim, relacdes alicercadas em
confianga e comprometimento tornam-se cruciais para a construcdo de vantagem
competitiva, contribuindo de forma decisiva para o éxito de pequenas e médias
empresas (PMEs) em empreendimentos internacionais (Ismail, Alam e Hamid,
2017).

2.5.2
Efeitos da confianca empresarial em ecossistemas de negoécios

A influéncia da CE no envolvimento de uma empresa em seus ecossistemas
empresariais é profunda. A confianca afeta as configurac6es estruturais de aliancas
e parcerias, moldando como as organizacgdes gerenciam seus relacionamentos entre
si (Das & Dey, 2021). Em ecossistemas caracterizados por altos niveis de confianga,
as empresas estdo mais inclinadas a adotar estruturas de governanca colaborativa
que promovam a tomada de decisdo compartilhada e a alocacgéo de recursos (Das &
Dey, 2021). Essa abordagem colaborativa aprimora o gerenciamento de
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relacionamentos entre empresas, pois a confiangca diminui a necessidade de
mecanismos de controle rigorosos que podem inibir a criatividade e a flexibilidade
(Bischoff et al.,, 2023). Consequentemente, a governanca dos ecossistemas
empresariais geralmente reflete um equilibrio entre confianca e controle, onde a
confianca facilita a cooperacdo, enquanto os mecanismos de controle garantem a
responsabilizacdo (Ooms et al., 2020).

Além disso, o0 contexto social mais amplo em que as empresas operam
impacta significativamente a dindmica da confianca. A confianca em institui¢coes
formais, como governos e Orgdos reguladores, pode aumentar a confianga
interpessoal dentro dos ecossistemas empresariais. Quando as partes interessadas
percebem essas instituicdes como confiaveis e eficazes, isso promove um clima de
confianca que influencia positivamente as interacdes empresariais (Benitez et al.,
2020). Por outro lado, estruturas institucionais fracas podem obrigar as
organizacbes a confiar em mecanismos informais de confianca, como
relacionamentos pessoais ou redes, que podem carecer de estabilidade e eficacia a
longo prazo (Das & Dey, 2021). Assim, a interacdo entre a confianca institucional

e a CE é critica para promover um ambiente propicio a colaboragéo e inovacéo.

2.5.3
Efeitos da confianca empresarial na adocao de inteligéncia artificial

A influéncia da CE na adocéo de tecnologias de IA (AlA) é uma area crucial
de exploracdo para organizacdes que buscam integrar esses sistemas em suas
operacdes. A confianca serve como um elemento fundamental que molda as
atitudes e comportamentos das partes interessadas em relacdo aos sistemas de 1A
impactando significativamente tanto a disposicdo de adotar essas tecnologias
guanto o sucesso de sua implementacdo (Pillai & Sivathanu, 2020). Essa relacao é
multifacetada, abrangendo dimensdes como confianca interpessoal, confianga
organizacional e confianga na tecnologia em si (Benitez et al., 2020).

Uma influéncia fundamental da CE na adocédo de 1A (AlA) é seu papel na
mitigacdo dos riscos percebidos associados a novas tecnologias. As organizagoes
frequentemente encontram resisténcia ao introduzir sistemas de IA devido a
preocupacfes com confiabilidade, seguranca e potenciais resultados negativos. A

confianca nas estratégias de comunicacdo pode aliviar significativamente essas
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preocupacdes, tornando as partes interessadas mais receptivas a adogéo de solucdes
de 1A (Tootell et al., 2021). A comunicacdo eficaz sobre os beneficios,
funcionalidades e medidas de seguranca das tecnologias de 1A pode aumentar a
confianca e facilitar transicdes mais suaves para a AIA (Chiambaretto et al., 2019).
Isso se alinha com as descobertas que enfatizam a importancia da comunicacgao
transparente na superacao da resisténcia a inovagdo (Ooms et al., 2020).

Além disso, a dindmica da confianca é particularmente relevante em
ambientes interorganizacionais, onde a AlA exige colaboracdo entre varias partes
interessadas. Em tais contextos, a confianga atua como um lubrificante social que
promove a cooperagdo e o compartilhamento de conhecimento, essencial para a
implementacdo bem-sucedida da IA (Fulmer & Gelfand, 2012). Altos niveis de
confianca entre parceiros levam a uma maior disposicdao para compartilhar
informagdes confidenciais, o que € vital para treinar sistemas de 1A de forma eficaz
(Das & Teng, 1998). Assim, a interacdo entre confianca e colaboracdo influencia
significativamente o sucesso das iniciativas de 1A.

Além da confianca interpessoal e organizacional, a confianca na tecnologia
em si é um fator critico que influencia a adocdo da IA (AlA). As partes interessadas
devem ter confianca nas capacidades, confiabilidade e consideragdes éticas dos
sistemas de IA, particularmente em setores onde as decisbes de IA podem ter
implicacdes significativas, como salde ou financas (Mariani & Dwivedi, 2024). A
confianca nas tecnologias de IA pode ser reforgada por meio de testes rigorosos,
validacdo e transparéncia em relacdo aos algoritmos usados (Benitez et al., 2020).
As organizacdes que podem demonstrar a eficécia e a justica de seus sistemas de
IA tém mais probabilidade de ganhar a confianca de usuarios e partes interessadas,
facilitando uma adocao mais ampla (Fulmer & Gelfand, 2012).

Estruturas de governanca eficazes dentro dos ecossistemas de negécios (EN)
tambem desempenham um papel significativo na formacdo da dindmica de
confianca relacionada a AIA. A governanga pode aumentar a confianca entre as
partes interessadas ao estabelecer papéis, responsabilidades e mecanismos de
responsabilizacdo claros (Benitez et al., 2020). Em ecossistemas onde varios atores
colaboram para desenvolver e implementar solucdes de 1A, a confianga € essencial
para alinhar interesses e garantir o comprometimento com objetivos comuns.
Pesquisas indicam que estruturas de governancga colaborativa caracterizadas por

confianga mdtua e comunicacdo aberta sdo mais eficazes em promover a inovagao
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e facilitar a adocdo de novas tecnologias (Pillai & Sivathanu, 2020). Portanto, as
organizacOes devem considerar 0s aspectos de governanga de seus ecossistemas
para construir e manter a confianca, o que é crucial para o sucesso da integracédo de
IA.

2.5.4
Efeitos da confian¢ca empresarial (CE) nainovagdo nos negoécios

A influéncia e os efeitos da CE na inovagdo sdo significativos, pois a
confianca serve como um facilitador crucial para esforgos colaborativos,
compartilhamento de conhecimento e o processo geral de inovacdo dentro das
organizagbes. Em um cenario de nego6cios em rapida evolucdo, onde as
organizacGes dependem cada vez mais de parcerias e estratégias cooperativas para
promover a inovacdo, o papel da confianga se torna critico (Fulmer & Gelfand,
2012). Essa relacdo pode ser analisada em varias dimensoes, incluindo a dinamica
da coopeticdo, a governanca dos ecossistemas de inovacdo e 0S mecanismos que
facilitam a criagdo e o compartilhamento de conhecimento (Benitez et al., 2020).

Uma das principais influéncias da CE na inovacéo é seu papel no fomento da
coopeticdo — onde as empresas se envolvem em comportamentos competitivos e
cooperativos. A pesquisa de Chai et al (2020), sugere que a confianca é essencial
para uma colaboracdo eficaz em relacionamentos coopetitivos, pois atenua os riscos
associados ao compartilhamento de informacdes e recursos confidenciais. Quando
as empresas confiam umas nas outras, elas sdo mais propensas a se envolver em
atividades de compartilhamento de conhecimento que podem levar a inovagdes de
produtos e processos. Isso indica que a confianga ndo apenas facilita a cooperacao,
mas também amplifica o potencial de inovacdo, permitindo que as empresas
aproveitem os pontos fortes e as capacidades umas das outras.

Além disso, as estruturas de governanga dentro dos ecossistemas de inovagédo
sdo fortemente influenciadas pela confianga. A governanga eficaz promove um
ambiente onde o0s atores podem se comunicar abertamente e colaborar em
iniciativas de inovacdo. Em ecossistemas de inovagdo caracterizados por altos
niveis de confianca, as partes interessadas sdo mais propensas a se envolver em
atividades de cocriagdo, levando a relacionamentos ganha-ganha que melhoram os

resultados coletivos de inovacdo (Hoffmann et al., 2022). Processos de tomada de
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deciséo colaborativa que emergem de relacionamentos de confianca permitem que
as organizacdes alinhem seus objetivos e recursos de forma mais eficaz, acelerando
assim o processo de inovacdo. Isso destaca a importancia de estabelecer a confianca
como um elemento fundamental na governanca de ecossistemas de inovacao.

Além de promover a coopeticdo e melhorar a governanga, a confianca
corporativa desempenha um papel crucial na criagdo de conhecimento dentro das
organizacbes. A confianca facilita a troca de conhecimento entre individuos e
organizacg0es, o0 que é essencial para impulsionar a inovacao. A literatura indica que
um clima de confianca interpessoal, combinado com comunicagéo eficaz, aumenta
significativamente a troca de conhecimento, levando a um melhor desempenho da
empresa, incluindo resultados de inovacdo (Fulmer & Gelfand, 2012). Quando os
funcionarios se sentem confidveis e apoiados, eles sdo mais propensos a
compartilhar ideias e colaborar em projetos inovadores, resultando em um ambiente
organizacional mais dindmico e criativo. Isso ressalta a importancia de cultivar uma
cultura de confiancga dentro das organizacdes para aprimorar suas capacidades de
inovacdo (Fulmer & Gelfand, 2012).

A relacdo entre confianga e inovagdo também ¢é influenciada pelo contexto
social mais amplo. A confianca generalizada dentro de uma regido pode servir como
um recurso que aprimora as capacidades de inovacdo das empresas. Pesquisas
indicaram que niveis mais altos de confianca generalizada estdo correlacionados
com maior producdo de inovagdo em nivel regional (Bischoff et al., 2023). Isso
sugere gue a confianca opera nao apenas no nivel organizacional, mas também tem
implicacdes macroeconémicas, influenciando o cenario geral de inovacédo dentro de
uma determinada regido. Organizacfes que operam em ambientes com altos niveis
de confianca tendem a experimentar maior colaboracdo e inovacdo, pois o tecido
social da confianca facilita interacdes e parcerias (Bischoff et al., 2023).

A dindmica da confianca é ainda mais complicada pela necessidade de as
organizacOes equilibrarem a inovacao com as consideracdes éticas inerentes as suas
praticas. A confianca € essencial para gerenciar as tensdes que surgem quando as
organizacbes buscam solucdes inovadoras que podem interromper praticas
existentes ou desafiar as expectativas das partes interessadas. A literatura indica que
as percepcoes de confiabilidade entre as partes interessadas podem influenciar
significativamente sua disposi¢cdo de apoiar iniciativas inovadoras (Fulmer &

Gelfand, 2012). Portanto, as organizagdes devem cultivar ativamente a confianca



112

entre suas partes interessadas para colher os beneficios da inovagdo, ao mesmo
tempo em que abordam as implicagOes éticas de suas a¢des (Fulmer & Gelfand,
2012).

2.5.5
Efeitos da confianga empresarial na inovacdo em modelos de
negocios sustentaveis

A influéncia e os efeitos da confianca corporativa na inovacao em modelos
de negdcios sustentaveis (IMNS) séo cruciais para entender como as organizacoes
podem implementar e aprimorar praticas sustentaveis por meio de abordagens
inovadoras. A confianca corporativa atua como um catalisador para colaboracao,
compartilhamento de conhecimento e 0 processo de inovacdo em geral,
especialmente no contexto da sustentabilidade, onde o envolvimento de mdultiplas
partes interessadas é frequentemente necessario (Benitez et al., 2020). Esse
relacionamento pode ser explorado em varias dimensdes, incluindo colaboracéao
interorganizacional, governanca de ecossistemas de inovagdo e mecanismos que
facilitam a criacdo de conhecimento.

Uma das principais influéncias da confianca corporativa na IMNS é seu papel
em promover a colaboracdo entre diversas partes interessadas. A inovagéo
sustentavel geralmente requer cooperacdo entre organizagGes, governos e
comunidades, tornando a confianca essencial para parcerias eficazes. Pesquisas
sugerem que a confianca aumenta a disposicdo das empresas de se envolver em
esforgos colaborativos, o que é particularmente importante no contexto de
iniciativas de sustentabilidade (Benitez et al., 2020). Quando as organizacbes
confiam umas nas outras, elas tém mais probabilidade de compartilhar recursos,
conhecimento e melhores praticas, levando a solucdes inovadoras que abordam os
desafios da sustentabilidade (Benitez et al., 2020).

Além disso, as estruturas de governanga dentro dos ecossistemas de inovagao
enfatizam significativamente o papel da confianca na inovagdo sustentavel. A
governanca eficaz promove um ambiente onde as partes interessadas podem se
comunicar abertamente e colaborar em iniciativas de sustentabilidade. Em
ecossistemas caracterizados por altos niveis de confianca, as partes interessadas tém

mais probabilidade de se envolver em atividades de cocriagéo, levando a solucdes
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inovadoras que abordam os desafios da sustentabilidade (Hoffmann et al., 2022). A
pesquisa indica que as estruturas de governanca colaborativa caracterizadas por
confianga mdtua e comunicacdo aberta sdo mais eficazes em promover a inovacao
e facilitar a adocdao de praticas sustentaveis (Hoffmann et al., 2022). Isso destaca a
importancia de estabelecer a confianga como um elemento fundamental na
governanca de ecossistemas de inovacgédo focados na sustentabilidade.

Ademais, a confianca corporativa desempenha um papel crucial na criacdo de
conhecimento dentro de organizacdes que buscam inovagdo sustentavel. A
confianca facilita a troca de conhecimento entre individuos e organizacgdes, o que é
essencial para impulsionar a inovagdo em praticas sustentaveis. Estudos mostram
gue um clima de confianga interpessoal, combinado com comunicacdo eficaz,
aumenta significativamente a troca de conhecimento, levando a um melhor
desempenho da empresa, incluindo resultados de inovagdo relacionados a
sustentabilidade (Benitez et al., 2020). Quando os funcionéarios se sentem confiaveis
e apoiados, eles sdo mais propensos a compartilhar ideias e colaborar em projetos
sustentaveis, resultando em um ambiente organizacional mais dinamico e criativo.
Isso ressalta a importancia de cultivar uma cultura de confianga dentro das
organizagOes para aprimorar suas capacidades de inovagdo em sustentabilidade
(Benitez et al., 2020).

A relacéo entre confianca e IMNS também é influenciada pelo contexto social
mais amplo. A confianca generalizada dentro de uma regido pode servir como um
recurso que aprimora as capacidades de inovacao relacionadas a sustentabilidade
das empresas. Pesquisas indicam que niveis mais altos de confianca generalizada
estdo correlacionados com maior engajamento em praticas sustentaveis e producao
de inovacdo em nivel regional (Bischoff et al., 2023). Isso sugere que a confianca
opera ndo apenas no nivel organizacional, mas também tem implicacdes
macroeconémicas, influenciando o cenario geral de sustentabilidade em uma
determinada regido. As organizagdes que operam em ambientes com altos niveis de
confianca tendem a experimentar maior colaboracdo e inovagdo em
sustentabilidade, uma vez que a sociedade um tecido de confianga facilita
interacdes e parcerias (Bischoff et al., 2023).

A dindmica da confianca é ainda mais complicada pela necessidade de as
organizagOes equilibrarem a inovacdo com as consideragdes éticas inerentes as

praticas sustentaveis. A confianca e essencial para gerenciar as tensdes que surgem
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quando as organizagdes buscam solugfes inovadoras que podem interromper as
praticas existentes ou desafiar as expectativas das partes interessadas. Pesquisas
indicam que as percepc¢des de confiabilidade entre as partes interessadas podem
influenciar significativamente sua disposi¢do de apoiar iniciativas inovadoras de
sustentabilidade (Fulmer & Gelfand, 2012). Portanto, as organizacfes devem
cultivar ativamente a confianga entre suas partes interessadas para colher os
beneficios da inovacdo, ao mesmo tempo em que abordam as implicacdes éticas de
suas agdes (Fulmer & Gelfand, 2012).

2.5.6
Efeitos da confianga empresarial (CE) nas barreiras a inovacéo (Bl)

A influéncia e os efeitos da confianca corporativa nas barreiras a inovagao
(BI) sdo cruciais para entender como as organiza¢des navegam nas complexidades
dos processos de inovacdo. A confianca serve como um elemento-chave que pode
facilitar ou dificultar os esforcos e a integragdo para inovacgao, dependendo do nivel
de confianca presente dentro e entre as organizagdes. Essa relagdo pode ser
analisada em vérias dimens@es, incluindo a dindmica da colaboracéo
interorganizacional, o papel da lideranca em promover a confianca, e o impacto da
confianca no compartilhamento de conhecimento e alocagdo de recursos (Das &
Teng, 1998).

Uma influéncia fundamental da confianca corporativa nas Bl é seu papel em
promover a colaboracdo interorganizacional. Altos niveis de confianca entre
parceiros podem reduzir significativamente os riscos percebidos associados ao
compartilhamento de informagdes e recursos confidenciais, que geralmente séo
necessarios para a inovacgao. Quando as organiza¢des confiam umas nas outras, elas
tém mais probabilidade de se envolver em esforgos colaborativos que podem levar
a resultados inovadores (Das & Teng, 1998). Por outro lado, a falta de confianga
pode criar barreiras a colaboracdo, pois as organizacfes podem hesitar em
compartilhar informagdes ou recursos cruciais devido a medos de comportamento
oportunista ou desalinhamento de objetivos (Das & Teng, 1998). Essa dinamica
destaca a importancia de estabelecer confianga como um meio de superar Bl,

especialmente em ambientes caracterizados por interdependéncias complexas.
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Além disso, as estruturas de governanga dentro dos ecossistemas de inovagédo
sdo fortemente influenciadas pela confianga. A governanca eficaz promove um
ambiente onde as partes interessadas podem se comunicar abertamente e colaborar
em iniciativas de inovacdo. Em ecossistemas caracterizados por altos niveis de
confianca, as partes interessadas s&o mais propensas a se envolver em atividades de
cocriacdo, levando a solugdes inovadoras que abordam desafios compartilhados
(Hoffmann et al., 2022). Pesquisas indicam que estruturas de governanca
colaborativa caracterizadas por confianca mutua e comunicacdo aberta sdo mais
eficazes em promover a inovacdo e facilitar a ado¢do de novas praticas (Hoffmann
et al., 2022). Isso sugere que as organizacdes devem priorizar esfor¢os para
construir confianca a fim de criar ambientes propicios a inovacéo, reduzindo assim
as barreiras associadas a governanca e a colaboracao.

Além de promover a colaboracdo e melhorar a governanca, a confianca
corporativa desempenha um papel crucial no compartilhamento de conhecimento
dentro das organizacbes. A confianca facilita a troca de conhecimento entre
individuos e organizagdes, 0 que € essencial para impulsionar a inovacdo. Estudos
mostraram que um clima de confianca interpessoal, combinado com comunicacao
eficaz, aumenta significativamente a troca de conhecimento, levando a um melhor
desempenho empresarial, incluindo resultados de inovacao (Bischoff et al., 2023).
Quando os funcionarios se sentem confiaveis e apoiados, eles sdo mais propensos
a compartilhar ideias e colaborar em projetos inovadores, resultando em um
ambiente organizacional mais dindmico e criativo. Por outro lado, a falta de
confianca pode levar a retencdo de conhecimento e a relutancia em compartilhar
insights, criando significativas Bl (Bischoff et al., 2023). Isso ressalta a importancia
de cultivar uma cultura de confianca dentro das organizacgdes para aprimorar suas
capacidades de inovacao.

A relagéo entre confianca e BI é significativamente moldada pelo contexto
social mais amplo. A confianga generalizada em uma regido funciona como um
recurso estratégico que potencializa a capacidade inovadora das empresas. Bischoff
et al. (2023) em seus estudos indicam que regides com niveis mais elevados de
confianca generalizada apresentam maior producdo de inovagdo, destacando suas
implicagbes macroecondmicas. Assim, a confianca ndo se limita ao nivel
organizacional, mas também influencia o ambiente regional de inovacdo, criando

condi¢Bes mais favoraveis para o desenvolvimento e a implementagdo de novas
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ideias e tecnologias. As organiza¢Ges que operam em ambientes com altos niveis
de confianca tendem a experimentar menos Bl, pois o tecido social da confianga
facilita interacdes e parcerias (Bischoff et al., 2023).

A dindmica da confianca é ainda mais complicada dada a necessidade de as
organizacdes equilibrarem a inovagdo com as consideragdes éticas inerentes as suas
praticas. A confianca € essencial para gerenciar as tensdes que surgem quando as
organizacbes buscam solucBes inovadoras que podem interromper as praticas
existentes ou desafiar as expectativas das partes interessadas. A pesquisa indica que
a confiabilidade percebida entre as partes interessadas pode influenciar
significativamente sua disposicdo de apoiar iniciativas inovadoras (Fulmer &
Gelfand, 2012). Portanto, as organiza¢des devem promover ativamente a confianca
entre suas partes interessadas para colher os beneficios da inovacdo, a0 mesmo
tempo em que abordam as implicacOes éticas de suas agdes (Fulmer & Gelfand,
2012).

Em conclusdo, a confianca corporativa influencia significativamente as
barreiras a inovacao (BIl) por meio de varios mecanismos, incluindo o fomento da
colaboracdo, o aprimoramento das estruturas de governanca, a facilitacdo do
compartilhamento de conhecimento e a formacdo da cultura organizacional. A
confianca atua como um catalisador para a colaboracdo e a inovagdo, permitindo
que as empresas alavanquem seus pontos fortes e recursos coletivos de forma
eficaz. A medida que as organizagbes navegam em ambientes cada vez mais
complexos e interconectados, entender e gerenciar a confianca seré essencial para
superar as Bl e alcancar uma vantagem competitiva sustentavel (Fulmer & Gelfand,
2012; Bischoff et al., 2023).

2.5.7
Contextos, dimensdes, desempenho e assertividade pela confianga
empresarial

Embora distintas, confianca interpessoal e confianga interorganizacional, se
complementam e exercem influéncia determinante sobre o desempenho das
organizacOes que cooperam e se integram em ecossistemas empresariais. Por um
lado, a confianca interorganizacional impacta diretamente as trocas e acordos

formais; por outro, a confianca interpessoal fortalece a proximidade entre
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individuos, reforgando a primeira e viabilizando colaborag¢fes mais fluidas (Zaheer,
McEvily e Perrone; 1988).

A confianca empresarial (CE) apresenta-se como um constructo
multidimensional, surgindo em niveis interpessoal, organizacional e
interorganizacional (Fulmer & Gelfand, 2012). Uma das estruturas mais
reconhecidas é a desenvolvida por Mayer et al. (1995), cujo foco recai sobre
Capacidade, Benevoléncia e Integridade para quantificar a percepcdo de
confiabilidade, competéncia e benevoléncia entre parceiros. Diferentes contextos
culturais também influenciam a forma como a confianga se estabelece. Por
exemplo, distancia de poder e tragos de masculinidade-feminilidade podem moldar
a percepcao de confiabilidade e integridade no ambiente empresarial (Fulmer &
Gelfand, 2012). Em ambientes interorganizacionais, pesquisas tém adaptado essas
dimensGes para contemplar fatores como equidade, reciprocidade e riscos
percebidos (Fulmer & Gelfand, 2012; Pillai & Sivathanu, 2020).

A confianca, esta diretamente e positivamente ligada ao comprometimento de
forma significativamente altissima, e, esta diretamente e positivamente ligada ao
desempenho em exportacdes de forma significativa! Porém, a confianca esta
indiretamente e positivamente ligada a vantagem competitiva de forma
significativamente altissima apenas por meio da mediacdo com o comprometimento
nesse relacionamento (Ismail, Alam, Hamid; 2017).

Além disso, o conceito de coopeticdo — onde as organiza¢cdes competem e
cooperam simultaneamente — introduz camadas adicionais de complexidade a
medicdo da confianca. Chiambaretto et al. (2019) enfatiza a necessidade de as
organizacdes navegarem nas tensdes entre cooperagdo e competicdo, o que pode
impactar significativamente dinamica da ferrugem, apresentando complexidades
adicionais na criagdo e manutencdo de relacionamentos confidveis (Chiambaretto
et al., 2019; Hoffmann et al., 2022).

A assertividade na formacdo e manutencdo de relacionamentos confidveis
requer equilibrar confianga e controle. Segundo Das & Teng (1998), atividades de
construcdo de confianca reforcam lacos colaborativos, enquanto mecanismos de
controle mitigam riscos. Esse equilibrio impulsiona o desempenho
interorganizacional e complementam no gerenciamento de relacionamentos
interorganizacionais. A adocdo de medidas de controle adequadas, aliada a

construcdo de confianca, impulsiona cooperacdo e reduz riscos, refletindo em
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melhores resultados para as organizacgdes. lgualmente, o compartilhamento de
conhecimento requer niveis robustos de confianca para facilitar a transferéncia de
informacBes — um fator diretamente relacionado ao sucesso de parcerias e
inovacOes conjuntas (Tootell et al., 2021).

Dimens@es externas, como condi¢fes de mercado e avancos tecnolégicos,
também repercutem na confianga e desempenham um papel significativo na
formacdo de percepcBes de confianga, uma vez que mudancas rapidas e as
condicdes externas do mercado podem influenciar a confianca tanto no nivel
organizacional quanto no de equipe, sugerindo que a confianga ndo € apenas uma
construcdo interna, mas € afetada por dindmicas externas, pois em cendrios de
rapida mudanca, a confianca nao se restringe ao ambito interno da empresa, mas
engloba a capacidade de se adaptar a circunstancias externas (Fulmer & Gelfand,
2012).

No contexto de ecossistemas de inovagédo, a confianca se torna ainda mais
critica a medida que as organizacGes colaboram entre setores e disciplinas.
Hoffmann et al. (2022) destacam a importancia das estruturas de governanca na
promocdo da confianga dentro de ecossistemas de inovagdo, onde o desempenho da
lideranca e as interagBes com as partes interessadas sdo essenciais, pois influenciam
diretamente a forma como a confianca se estabelece e afeta 0 desempenho coletivo.

Por fim, tendéncias emergentes e a evolucdo tecnolégica, como a adocdo de
inteligéncia artificial (AlA), reforcam a importancia e adicionam novas demandas
para mensurar a confianga em sistemas automatizados (Pillai & Sivathanu, 2020).
A pesquisa de Pillai & Sivathanu (2020) sobre chatbots baseados em IA evidencia
a importancia de métricas dinamicas, capazes de integrar variaveis relacionadas a
percepcdo da confiabilidade e eficacia tecnoldgica, bem como as interacOes
humanas em diferentes contextos organizacionais. Nesse sentido, a confianca nédo
apenas se adapta as necessidades tecnoldgicas, mas consolida-se como um
diferencial estratégico — impulsionando o desempenho, estimulando a inovacéo e
demandando assertividade na maneira como as organizagdes constroem e mantém

relacionamentos.
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2.5.8
Hipotese 3 (H3)

Assim, para atender aos objetivos principais e secundarios desta pesquisa
(ver Secdo 1.2), foi desenvolvida e formulada a seguinte hip6tese 3 (H3) que em
um contexto de baixa confianca empresarial (CE_ICEI), as barreiras a inovagédo
(Bl) podem dificultar a Integracdo em Ecossistema de Negocios (IEN),
potencializando os obstaculos e dificuldades gerados pelas Bl sobre a IE,
restringindo ainda mais a capacidade da empresa de inovar em seu modelo de
negocio.

=» H3 (H3 em Baixo CE_ICEI)

H3: Altas barreiras a inovacdo (Bl) estimulam a integracdo em ecossistema de

negocios (IEN), somente em um contexto de baixa confianca empresarial
(CE_ICEI). Num contexto de alta confianca empresarial, ndo ha relacdo
significativa entre elas.

H3: BI — IEN

2.6
Modelo Tedrico Proposto

Para atender aos objetivos principais e secundarios desta pesquisa (ver Se¢do
1.2), foi proposto um modelo tedrico (ver Figura 1) com base na revisdo da
literatura. O modelo e as hipoteses serdo testados conforme método descrito na
Secdo 3. A distribuicdo e descricdo das variaveis do modelo por categoria

encontram-se no Quadro 1.
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Figura 1- Modelo te6rico proposto

Alto / Baixo CE_ICEI (Confianga Empresarial_indice de Confianga do Empresario Industrial)
Varidveis de Controle
p — T h
Nivel Tec/nol(.ngc0 Sede / Filial / Nivel de amanho da
da Indstria / e - empresa / Total
Tecnologia Subsidiaria Exportagdo de funcionérios
EDE E

(TECNO_1.4) (SEDE ) (EXPORT) (TAMANHO )

Inovagdo na
Proposta de Valor
Sustentavel
(IMNS - PVS
L s Integragdo em novagdo em — —
Barreiras a H3 coni H1 Modelo de Inovagao na Criagdo
Inovagao —> . N st de Valor
(B1) de negocios Sust:ntével Sustentdvel
(IEN) VNS (IMNS - CVS)
Inovagdo na
. Captura de Valor
H2 Ado?a? d(.e H2 Sustentavel
Inteligéncia
ETIoNy _UM.N.SJM]_'
Artificial
(AI1A)

Fonte: Autoria propria

A sequir, para facilitar a interpretacdo do modelo proposto, destaco as trés
Hipoteses (H1, H2, H3) descritas no curso do referencial teérico, que abordam a
relacdo entre integracdo em ecossistemas de negdcios, inteligéncia artificial,
barreiras a inovacao e a capacidade da firma de inovar em modelos de negdcios
sustentaveis, em ambos os contextos de confianca empresarial. Destaco também
com base no Quadro 1 a distribuicdo e descricdo das variaveis do modelo por
categoria, incluido o nome da variavel no SPSS Amos 18.

H1: IEN — IMNS: A Integracdo em Ecossistema de Negocios (IEN) tem
uma influéncia direta e positiva no desempenho da Inovacdo em Modelos de
Negaocios Sustentaveis (IMNS), em ambos 0s contextos de confianga empresarial
(CE_ICEI).

H2: IEN — AIA — IMNS: A relacdo entre Integragdo em Ecossistema de
Negocios (IEN) e a Inovacdo em Modelos de Negdcios Sustentaveis (IMNS) é
mediada pela adogdo da Inteligéncia Artificial (AlA), em ambos contextos de
confianca empresarial (CE_ICEI).

H3: BI — IEN (H3 em Baixo CE_ICEI) H3: Altas barreiras a inovacéao (BI)
estimulam a integracdo em ecossistema de negécios (IEN), somente em um
contexto de baixa confianga empresarial (CE_ICEI). Num contexto de alta

confianca empresarial, ndo ha relagéo significativa entre elas.
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Nome da Variavel

Nome da Variavel
(SPSS Amos 18)

Construto

Tipo de Variavel

Barreiras de Inovacéo

Innov_Barriers

Barreiras de Inovagao

(BI) (BI) Dependente
Integragdo em Ecoss_Emb Integracdo em
Ecossistema de Ecossistema de Dependente
negocios (IEN) Negaocios (IEN)
Adocéo de Artif_Int Adocéo de
Inteligéncia Artificial Inteligéncia Artificial Dependente
(AIA) (AIA)
Inovacdo na Proposta | SBMI_Value_Prop Inovacdo na Proposta
de Valor Sustentavel de Valor Sustentavel Dependente
(IMNS-PVS) (IMNS-PVS)
Inovacdo na Criacdo | SBMI_Value Creatio | Inovacéo na Criacdo
de Valor Sustentavel n de Valor Sustentavel Dependente
(IMNS-CVS) (IMNS-CVS)
Inovacdo na Captura | SBMI_Value_Captur | Inovacdo na Captura
de Valor Sustentavel e de Valor Sustentavel Dependente
(IMNS-CAVS) (IMNS-CAVS)
Inovacdo em SBMI Inovacdo em
Modelos de negdcios Modelos de negdcios Dependente

sustentaveis (IMNS)

sustentaveis (IMNS)

Tamanho da Empresa

@2Quantoscolabora

/ Total de dorestrabalhamnasua i Independente /
funcionérios empresaglobalmente Controle
(TAMANHO)
Nivel Tecnoldgico da TECH_1 4
b . = Independente /
Inddstria / Tecnologia - Controle
(TECNO 1 4)
@12AsuaempresaEx

Nivel de Exportagdo
(EXPORT)

portaamaioriadosseu
sprodutosservicos

Independente /
Controle

Sede / Filial /
Subsidiaria (SEDE)

@14Qualaorigemdas
uaempresapaisdasede

Independente /
Controle

Baixa Confianca
Empresarial_indice
de Confianga do
Empresario Industrial
(Low CE_ICED)

G1 (Group number 1)

Independente /
Contextual

Alta Confianca
Empresarial_indice
de Confianca do
Empresério Industrial
(High CE_ICEI)

G2 (Group number 2)

Independente /
Contextual

Fonte: Autoria prépria.
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Metodologia de Pesquisa

3.1
Tipo de pesquisa

A pesquisa cientifica € um processo ancorado em evidéncias, que tem como
proposito oferecer respostas as questdes levantadas e que sdo foco daqueles que
analisam a realidade.

Demo (1985) destaca que é através dessa busca pela compreensdo da
realidade que a pesquisa se caracteriza, sendo investigada e analisada de maneira
profunda e continua, em que as sistematiza¢cBes constituem constantemente
aproximacdes que fornecerdo fundamento para pesquisas e investigacdes futuras.
Gil (2002), ao destacar aspectos logicos, define a pesquisa como um processo
I6gico, racional, organizado e sistemético cujo objetivo é oferecer solugdes para 0s
problemas previamente estabelecidos e propostos. Nesse sentido, a pesquisa
representa uma combinacao entre a capacidade tedrica e as habilidades de pensar,
refletir e agir, resultando na resolucdo de problemas praticos e contribuindo para
manter o ensino alinhado e atualizado diante das transformacdes e evolucbes da
sociedade e do mundo (De Souza Minayo, 2011). Com base nesses principios e
perspectivas, a analise e interpretacdo da realidade, requerem pressupostos que
direcionam a forma de observacdo e percepcdo dos pesquisadores.

Nesse contexto, esta Tese adota uma abordagem dedutiva, considerando a
existéncia de hipoteses a serem validadas (Richardson et al., 1985), e se baseia em
uma ontologia objetivista e em uma epistemologia positivista, devido ao seu carater
empirico e & busca por relagdes entre variaveis (Richardson et al., 1985; Vergara,
2006). A metodologia utilizada segue uma abordagem quantitativa, com o uso de
survey como meétodo, e a coleta de dados ocorre por meio de fonte primaria
(Richardson et al., 1985; Vergara, 2006). A pesquisa é classificada da seguinte
forma, de maneira mais detalhada (Richardson et al., 1985; Vergara, 2006; Zanella,
2006): (1) quanto a abordagem: quantitativa; (2) quanto a natureza: basica (ou
estratégica); (3) quanto ao método: dedutivo; (4) quanto ao procedimento: survey
com escala de medicéo e intervalo (intervalar); (5) quanto ao objetivo: descritiva.
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Cabe destacar que essa survey € composta por um questionario com escala
aplicado sobre “praticas de inovagdes em modelos de negocios sustentdveis” em
que capturou os principais elementos praticos envolvidos na implementacéo e
desempenho das préaticas de inovacdo em modelos de negocios sustentaveis,
abrangendo uma ampla gama de perspectivas sobre o tema. Para maximizagédo do
desempenho da captura desse instrumento survey, esse questionario foi direcionado
exclusivamente a respondentes em posicGes gerenciais e estratégicas, como
coordenadores, supervisores, gerentes, diretores (nivel C), vice-presidentes,
presidentes e proprietarios.

O questionario da pesquisa passou por um processo rigoroso de validacéo,
comecando com sua traducdo reversa (back translation) do inglés para o portugués
por um tradutor profissional, garantindo fidelidade ao contetdo original.
Posteriormente, foi submetido a andlise de dez especialistas, sendo cinco
académicos e cinco profissionais da area, que avaliaram sua clareza, pertinéncia e
coeréncia. Esse processo assegurou que o instrumento estivesse adequado aos
objetivos da pesquisa, proporcionando maior precisdo na coleta e interpretacdo dos

dados.

3.2
Etapas da pesquisa

Esta pesquisa foi conduzida de acordo com as seguintes etapas:

i) Uma revisdo da literatura que area de inovacao, sustentabilidade, negécios e
internacionalizagcdo envolvendo 0s temas como barreiras de inovacdo,
ecossistema de negécios, adocdo de inteligéncia artificial, proposta de valor,
criacdo de valor, analise de captura de valor, modelos de negdcios sustentaveis
inovadores, e internacionalizacdo para desenvolver e fundamentar
teoricamente 0 modelo conceitual proposto e a formulagdo das hipoteses para
testar as questdes de pesquisa.

i) Desenvolvimento do instrumento de coleta de dados primarios — Surveys e
identificacdo da base de dados secundéria para coleta de dados do ICEI.

iii) Aplicacdo da survey em empresas de manufatura brasileiras pela empresa

global de coleta de dados profissionais “Toluna” (TOLUNA, 2025), em maio
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de 2023 e a obtencdo de dados do indice de confianga do empresario industrial
— ICEIl por meio da edicdo de maio de 2023 da publicacdo mensal da
Confederacdo Nacional da Industria — CNI com os resultados setoriais (CNI,
2023) “CE-ICEI”.
iv) Execucdo das técnicas estatisticas multivariadas para teste de hipoteses:
a. Verificagdo das premissas relativo aos métodos estatisticos
multivariados aplicados nas préximas etapas;
b. Realizacdo de andlise fatorial confirmatoria para confirmar que a
construcdo do construto inovagdo em modelos de negdcio sustentaveis
é confiavel.
c. [Execucdo de uma modelagem de equacdes estruturais multigrupo com
uso de “bootstrap” para testar as hipoteses H1, H2, H3.
V) Interpretacdo e discussao dos resultados

3.3
Universo e amostra

A regido da Ameérica Latina e o Caribe (ALC), embora frequentemente
subexplorados, oferecem um vasto potencial para pesquisas académicas,
especialmente no contexto dos mercados emergentes e desenvolvidos, inclusive em
relagdo as barreiras institucionais no desenvolvimento, na inovagdo, e na
sustentabilidade dos negécios (Aguilera et al., 2017).

Dentre os paises desse mercado de economias emergentes e desenvolvidos da
regido da américa latina e caribe (ALC), escolheu-se o Brasil como pais para
conduzir essa pesquisa. Dentre as justificativas pela escolha do Brasil estéo
relacionados preponderadamente pela posicdo do Brasil nos indicadores e
inferéncias recentes relativos ao Produto Interno Bruto - PIB e ao indice Global de
Inovagdo — IGlI, e, de forma complementar, pelas caracteristicas positivas em ser
uma economia democrética.

O PIB é a soma de todos os bens e servigos finais produzidos por um pais,
estado ou cidade, geralmente em um ano (IBGE, 2024). O PIB mede apenas o0s bens
e servigos finais para evitar dupla contagem e esses bens e servigos finais que
compdem o PIB sd@o medidos no preco em que chegam ao consumidor, em que,

dessa forma, levam em consideracdo também os impostos sobre os produtos
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comercializados (IBGE, 2024).

De acordo com o World Bank (2024), o Brasil em termos de PIB é o 9°
colocado em 2023 no ranking mundial e o 3° colocado entre os cinco paises que
comp&em os BRICS ficando atras da China (22 posicdo em 2023) e a india (5
posicdo em 2023) e na frente da Russia (112 posicdo em 2023) e da Africa do Sul
(412 posicdo em 2023). A 9?2 colocagdo undial do Brasil em termos de PIB
representa, em ddlares, em torno de US$ 2.174 trilhdes em 2023 (WORLD BANK,
2024), e, em reais, em torno de R$ 10,9 trilhdes de acordo com IBGE (2024). Cabe
destacar que, de acordo com o relatério de inflagdo na parte relativa a revisao da
projecdo do PIB para 2024 do Banco Central do Brasil - BACEN (BACEN, 2024),
a projecdo central de crescimento do PIB em 2024 passou de 1,7% para 1,9%, sendo
fruto do dinamismo levemente maior que o esperado da economia no inicio do ano,
como sugerem os indicadores disponiveis. Sendo que pela 6tica da producgdo, o
aumento na projecdo do PIB em relacdo a divulgada no Relatdrio anterior resulta
de perspectivas de crescimento mais elevadas na industria e no setor de servicos,
em que na inddstria a projecdo passou de 1,7% para 2,2% e, em especial, na
indUstria de manufatura / transformacéo que é o foco do nosso estudo a projecéao
passou de 1,3% para 1,7% (BACEN, 2024). Nesse sentido, cabe destacar que em
recente pesquisa do IBGE, relativo aos dados gerais das empresas industriais em
2022, as industrias de manufatura / transformacdo do Brasil totalizaram 339.432
empresas no final de 2022 (IBGE, 2022).

Outro critério bastante relevante € a posi¢do do Brasil no ranking mundial da
inovacdo, que é medido pelo indice global de inovacgdo (IGI) que examina e revela
guem esta liderando globalmente em inovacdo, classificando o desempenho de
inovacédo de 133 economias, identificando tendéncias globais e destacando clusters
de inovagdo em ciéncia e tecnologia, destacando seus pontos fortes e fracos. De
acordo com a WIPO (2024a), o objetivo do indice Global de Inovacio (IGI) é
fornecer uma medida abrangente e adaptavel da inovacdo global, destacando os
lideres mundiais nesse campo ao classificar o desempenho em inovacdo das
economias mundialmente envolvidas no ranking. Para alcancar essa meta, o IGI
ndo se limita a registrar apenas 0s avancos tecnologicos, mas também considera
inovacgdes em modelos de negdcios e sociais que promovem mudancas positivas.

De acordo com o indice Global de Inovagdo 2023 (WIPO, 2023) e o indice
Global de Inovacdo 2024 (WIPO, 2024a), o Brasil obteve as seguintes posi¢des,
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respectivamente, 492 e 502 posig¢des no ranking do IGI. Diante dessas performances,
em 2023 e 2024, o Brasil pelo segundo ano consecutivo, permaneceu no top 50
mundiais e no top 1 dos paises da regido da América Latina e Caribe (LACS),
liderando as principais economias de inovacao na regido dos LACs a frente e sendo
seguido em posi¢oes pelo Chile na 512 e pelo México na 562 (WIPO, 2024a).

Em complemento, mais um ponto relevante sobre o Brasil é que ele é uma
republica democratica, e pesquisas indicam que democracias costumam apresentar
sistemas politicos estaveis e previsiveis, o que favorece um ambiente seguro para
as empresas operarem (Hughes, 2022) e as democracias tendem a ser mais
receptivas ao comercio e ao investimento estrangeiro (Mansfiel, Milner &
Rosendorff, 2000), tais caracteristicas das economias democraticas séo relevantes
para investidores, que buscam seguranca de que seus investimentos estardo
resguardados por um sistema politico confidvel e estavel (Garland & Biglaiser,
2009).

Para célculo do tamanho da amostra utilizou-se a férmula de Westland (2010)
e o software G*Power. Para nosso modelo, o tamanho da amostra (n) é calculado a
partir do nimero de itens ou indicadores (p) e variaveis latentes (k) do modelo: n >
50 r* —450r + 1100, onde r = p /k (Westland, 2010). Segundo esta formula,
considerando 30 indicadores como p e seis variaveis latentes como k, o valor de r
= 5 exigiria pelo menos uma amostra de n > 100 observagdes. Como estamos
testando o modelo utilizando modelagem de equac@es estruturais, consideramos o
nimero minimo de 200 casos sugerido por Hair et al. (2019, 2009) para ter uma
base de estimativa solida.

Nesse sentido segundo Hair et al. (2019, 2009), o método de estimacgdo mais
utilizado em Modelagem de Equacbes Estruturais (SEM) é a Maxima
Verossimilhanca (MLE), que pode gerar bons resultados até mesmo com amostras
proximas de 50 casos. Entretanto, para garantir maior estabilidade nas solugdes,
costuma-se recomendar amostras entre 100 e 150. A MLE, por ser um processo
iterativo, aumenta o risco de estimativas invalidas quando o tamanho da amostra é
muito reduzido. Em geral, sugere-se um minimo de 200 observa¢des como base
solida de estimacao. Ressalta-se, no entanto, que quando a amostra ultrapassa 400
casos, 0 método torna-se excessivamente sensivel, detectando qualquer
discrepancia e, consequentemente, indicando ajuste insatisfatorio. Assim,

intervalos de 150 a 400 participantes sdo recomendados para analises SEM
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confiaveis. Neste estudo, a amostra total utilizada foi de 302 casos.

A andlise de variancia foi realizada para testar a diferenca entre os
respondentes precoces e tardios (early and late respondents) nas variaveis
utilizadas no estudo e nédo identificou diferencas relevantes (Armstrong & Overton,
1977).

Por se tratar de uma pesquisa transversal que coletou dados perceptivos de
um Unico informante por empresa, usando técnica de informante-chave (Crespo,
Crespo, & Curado, 2022) onde os informantes foram direcionados exclusivamente
a respondentes em posi¢Oes gerenciais e estratégicas (executivos de nivel C), com
base na questdo 1 da survey - como coordenadores, supervisores, gerentes,
diretores, vice-presidentes, presidentes e proprietarios - foi necessario considerar a
possivel existéncia de viés de método comum (common-method bias - CMB). Cabe
destacar que nos casos em que foram coletados mais de um informante na mesma
empresa, adotou-se o protocolo de se considerar somente aquele do executivo de
nivel C maior entre eles na mesma empresa, com base em informacg6es de controle
coletadas também para esse fim na survey (Endereco IP, a data de inicio e fim do
acesso desse IP, ID da resposta, latitude do local, em qual empresa vocé trabalha, e
qual sua posicdo na empresa atualmente). Com base nisso, destaca-se que a unidade
de anéalise é a empresa no nivel micro, por meio de um informante ou individuo
respondente por empresa (empresa/individuo).

Nessa mesma linha e sentido, cabe ressaltar o alinhamento da metodologia do
questionario da survey - técnica de informante-chave (Crespo, Crespo, & Curado,
2022) onde os informantes foram direcionados exclusivamente a respondentes em
posicBes gerenciais e estratégicas (executivos de nivel C) - com os procedimentos
metodoldgicos estabelecidos e utilizados pela Confederacdo Nacional da Industria
(CNI), no que tange ao direcionamento dos informantes (individuos) chaves para
responderem as perguntas que formardo a coleta de dados referentes ao indice de
Confianga do Empresario Industrial (ICEI). Pois, em sua metodologia e orientagdo
expressa da prépria CNI, incluiu um Bloco de perguntas referentes ao ICE em que
destaca ser extremamente importante e fundamental que esse conjunto de perguntas
seja respondido pelo principal executivo da empresa (informante-chave /
individuo), dada a natureza estratégica e a necessidade de um posicionamento
qualificado quanto as percepcoes de confianca empresarial (CNI, 2020, p.24). Por

fim, este Bloco de perguntas utilizadas mensalmente na elaboracdo do ICEI esta
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presente nos questionarios da Sondagem Industrial e da Sondagem Industria da
Construcéo e o mesmo encontra-se detalhado no Anexo C da metodologia do ICEI
(CNI, 2020, p.14 e 24) e de forma adaptada reproduzido no Apéndice C desta
pesquisa.

Para isso, adotamos algumas estratégias ex-ante e iremos adotar algumas
estratégias ex-post. Como estratégias ex-ante, seguimos as recomendacfes de
Crespo, Crespo & Curado (2022) em que destaca que: os respondentes ndo foram
informados sobre o quadro/arcabouco conceitual; as questdes foram organizadas
em grandes secBes e ndo por varidveis; e 0S questionarios continham outras
variaveis que ndo foram utilizadas nesta pesquisa.

Como estratégias ex-post utilizaremos os testes de fator de Harman e de
variancia de método comum como estratégias ex-post (Podsakoff et al., 2003). O
primeiro consistiu em realizar uma andlise fatorial exploratéria (EFA) com todas as
variaveis e um unico fator, contando que uma variancia comum a partir de 50%
indicaria a presenca de CMB. O segundo teste consistiu em realizar uma analise
fatorial confirmatoria (CFA) com todas as variaveis refletindo um unico construto
que representa 0 CMB com regression-weights iguais, sendo que um valor alto para
0 regression-weight indicaria a presenca de CMB. Ambos os testes indicaram que

a possibilidade de CMB na escala é pequena.

3.4
Escalas de mensuracéao

O modelo proposto relaciona diversas variaveis, incluindo Barreiras a
Inovacdo (BI), Integracdo em Ecossistema de Negocios (IEN), Adocdo de
Inteligéncia Artificial (AlA), Inovacdo na Proposta de Valor Sustentavel (IMNS-
PVS), Inovacdo na Criacdo de Valor Sustentavel (IMNS-CVS) e Inovacdo na
Captura de Valor Sustentavel (IMNS-CAVS). Essas trés Gltimas variaveis refletem
0 constructo Inovacdo em Modelos de Negocios Sustentaveis (IMNS). Todas as
variaveis descritas foram calculadas como as médias das escalas de cada construto
correspondente. O modelo também incorpora a variavel “contextual” indice de
Confianga do Empresario Industrial (CE_ICEI).

Adicionalmente, o0 modelo proposto inclui quatro variaveis de “controle”:

Tamanho da empresa / Total de funcionarios (TAMANHO), Nivel de Exportacéo
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(EXPORT), Localizagdo da Sede / Filial / Subsidiaria (SEDE) e Nivel Tecnologico
da Industria / Tecnologia (TECNO_1 4). Todas as escalas e varidveis sao

detalhadas no Quadro 2.



Quadro 2 - Variveis e proxies dos constructos
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Nome da Variavel //

Tipo de Variavel

Perguntas (Survey) e Perguntas (Bloco de perguntas

Escalas

Fonte dos Dados

Negdcios (IEN)
1
[ Ecoss_Emb ]

dependem umas das outras, mesmo que ndo interajam
diretamente.

4 Fazemos parte de uma comunidade maior e complexa
estruturada como mdltiplas redes de organizacdes (por
exemplo, redes de parceiros e outras organizacdes).
5_Encontramos diferentes redes, cada uma delas valiosa
para diferentes propositos (como acesso ao conhecimento,
trocas de recursos ou para obter informac6es relevantes).
6_Encontramos parceiros criticos e potenciais que sao
valiosos para o sucesso de nosso negdcio (por exemplo,
fornecedores, distribuidores, empresas de terceirizacéo,
provedores de tecnologia, concorrentes).

[ Nome da Variavel no | (CONSTRUCTO) | referentes ao ICEI)
SPSS Amos 18 ]
Por favor, indique em que medida cada um dos seguintes | Escala likert de 7: Survey (Questdo 6) —
itens é relevante como barreiras a inovacéo da empresa: 1- Grau muito baixo / fonte:
1 Incerteza técnica 2— Grau baixo / March-Chorda et al.
2_Custo excessivo associado aos projetos de inovacao 3- Grau levemente baixo / | (2002);
Barreiras de Inovagdo | Dependente 3_Falta de apoio da alta administracéo 4— Neutro / EUROSTAT (2022b).
(81 (81 4 Medo de fracassar devido a tentativas anteriores de 5- Grau levemente alto /
/1 outras empresas 6— Grau alto /
[ Innov_Barriers ] 5_Atitude conservadora do mercado 7— Grau muito alto.
6_Incerteza da aceitacdo pelo mercado
7_Grau de insucesso da inovacdo de produtos
8_Problemas associados ao fracasso da inovacédo de
produtos.
Por favor, indique em que medida cada uma das seguintes | Escala likert de 7: Survey (Questdo 2) -
caracteristicas esta presente no ambiente em que sua 1- Grau muito baixo / fonte:
empresa realiza seus negdcios: 2— Grau baixo / Riquelme-Medina et
1 ldentificamos um grande nimero de organizacGes (por | 3- Grau levemente baixo / | al. (2021)
exemplo, fornecedores, distribuidores, empresas de 4— Neutro /
terceirizacdo, provedores de tecnologia, concorrentes) 5- Grau levemente alto /
interconectadas de forma fraca. 6— Grau alto /
2_Encontramos um grande nimero de organizagdes que | 7— Grau muito alto.
dependem umas das outras para sua eficacia e
Integracéo em Dependente sobrevivéncia mutuas.
Ecossistema de (IEN) 3_Encontramos um grande nimero de organizagdes que
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Nome da Variavel //
[ Nome da Variavel no
SPSS Amos 18 ]

Tipo de Variavel
(CONSTRUCTO)

Perguntas (Survey) e Perguntas (Bloco de perguntas
referentes ao ICEI)

Escalas

Fonte dos Dados

7_Mantemos relacionamentos formais ou informais com
outras organizagdes que estdo fora da cadeia tradicional
de fornecedores, distribuidores e clientes.

8_Encontramos oportunidades potenciais para criar novos
mercados, tecnologias ou produtos/servicos que podem
ndo existir atualmente.

9_Nossa empresa e outras organiza¢@es conduzem seus
negdécios em uma infraestrutura ou plataforma maior (ou
seja, clusters, servigos, ferramentas ou tecnologias
centrais).

10_Compartilhamos uma visdo semelhante com muitas
das organizac6es em nossas redes sobre o futuro de nosso
ambiente de negdcios.

11 _As vezes, nossos objetivos de negdcios devem ser
sacrificados pelo bem maior do nosso ambiente de
negécios.

Adocao de Inteligéncia

Sobre a adocdo de inteligéncia artificial nos processos de
deciséo e gestdo de negocios:

Escala likert de 4:
1-ndousa/

Survey (Questdo 10) -
fonte:

Avrtificial (AIA) Dependente 1 Analise de uma grande quantidade de dados 2 - usa como piloto / Kinkel et al. (2022);
I (AIA) 2_Suporte para o planejamento e otimizagdo de processos | 3 - usa em algumas areas / | Brynjolfsson e
[ Artif_Int] de negocios 4 - usa em todas as areas. | McAfee (2017)
3 _Processos de tomada de decisdo autdbnomo.
Considerando a sustentabilidade como o tripé ambiental, | Escala likert de 7: Survey (Questdo 3) -
social e econémico, indique em que medida na sua 1- Discordo totalmente / | fonte:
Inovagao na Proposta empresa... 2— Discordo / Bashir et al. (2022)
d , Dependente 1 Nosso foco de atuagdo mudou para clientes que buscam | 3- Discordo levemente /
e Valor Sustentavel L
(IMNS-PVS) (IMNS-PVS) sustentabilidade . 4— Neutro /
Il 2_Nossas ofertas de produtos e servigos se tornaram 5- Concordo levemente /

[ SBMI_Value_Prop ]

sustentaveis (ambientalmente, socialmente e
economicamente) ao longo dos anos

3_Nos reposicionamos para ser sustentaveis
(ambientalmente, socialmente e economicamente).

6— Concordo /
7— Concordo totalmente.

Inovacgéo na Criacéo
de Valor sustentavel
(IMNS-CVS)

1

Considerando a sustentabilidade como o tripé ambiental,
social e econémico, indique em que medida na sua
empresa...

Escala likert de 7:

1- Discordo totalmente /
2— Discordo /

3- Discordo levemente /

Survey (Questdo 4) -
fonte:
Bashir et al. (2022)
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Nome da Variavel // | Tipo de Variavel |Perguntas (Survey) e Perguntas (Bloco de perguntas Escalas Fonte dos Dados
[ Nome da Variavel no | (CONSTRUCTO) | referentes ao ICEI)
SPSS Amos 18 ]
[ SBMI_Value_Creation 1 Fazemos esforgos regulares para tornar nossos 4— Neutro /
1 principais recursos e capacidades mais sustentaveis. 5- Concordo levemente /

Dependente 2_Fazemos esforgos regulares para tornar as atividades 6— Concordo /
(IMNS-CVS) internas de criagdo de valor mais sustentaveis 7— Concordo totalmente.
3_Fazemos esfor¢os regulares para formar parcerias com
empresas que focam na sustentabilidade
4_Fazemos esforcos regulares para tornar nossos canais
de distribuigdo sustentaveis.
5_Fazemos esforgos regulares para avaliar novas
capacidades que precisam ser desenvolvidas para se
adaptar aos requisitos de um mercado sustentavel.
Considerando a sustentabilidade como o tripé ambiental, | Escala likert de 7: Survey (Questdo 5) -
social e econémico, indique em que medida na sua 1- Discordo totalmente / | fonte:
empresa... 2— Discordo / Bashir et al. (2022)
x 1 Tentamos regularmente substituir fontes de receita de | 3- Discordo levemente /
Inovacéo na Captura :
de Valor sustentavel curto prazo por m_odelos de receita recorrentes (delongo |4— Neutro/
(IMNS-CAVS) Dependente prazo) su_s?enta~ve|s (por exemplo, leasing, assinaturas por | 5— Concordo levemente /
I (IMNS-CAVS) | uso, servitiza¢do) 6— Concordo /
[ SBMI_Value_Capture 2_Nossas margens Qe lucro aumentaram com a oferta de | 7— Concordo totalmente.
- - produtos sustentaveis
] 3_Fazemos esfor¢os regulares para reduzir os custos de
fabricagdo, incorporando préticas sustentaveis.
4_Produtos sustentaveis diferenciados nos ajudam a
cobrar precos mais altos.
Fruto dos 3 resultados das questdes, oriundos das Escala likert de 7: Oriundo das questbes
Inovagao em Modelos questbes 3~, 4,e5: ) 1- D!scordo totalmente / | 3, 4, e 5 (Survey) -
de Negécios Dependente V) Inovacéao na Proposta de Valor Sustentavel (IMNS- 2— D_|scordo / fonte:_
Sustentaveis (IMNS) (IMNS) P_VS) i o ) 3- Discordo levemente / | Bashir et al. (2022)
I vi) Inovagdo na Criacdo de Valor Sustentavel (IMNS- 4— Neutro /
[ SBMI ] CVS) 5- Concordo levemente /

vii) Inovacéo na Captura de Valor Sustentavel (IMNS-
CAVS).

6— Concordo /
7— Concordo totalmente.

Tamanho da empresa /
Total de funcionarios
(TAMANHO)

Il

Quantos colaboradores trabalham na sua empresa
globalmente?

Escala likert de 5:

1 - Até 50 funcionérios /
2-Deb51a250
funcionarios /

Survey (Questdo 14) -
fonte:
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Nome da Variavel //
[ Nome da Variavel no
SPSS Amos 18 ]

Tipo de Variavel
(CONSTRUCTO)

Perguntas (Survey) e Perguntas (Bloco de perguntas
referentes ao ICEI)

Escalas

Fonte dos Dados

[@2Quantoscolaborado | Independente / 3 - De 251 a 500 EUROPEAN
restrabalhamnasuaempr | Controle funcionarios / COMMISSION
esaglobalmente ] 4 - De 501 a 1000 (2003, 2005) &
funcionarios / OECD (2005,
5 - Mais de 1000 2008,2019, 2025a,
funcionarios. 2025b).

Nivel Tecnoldgico da
Industria / Tecnologia

(TECNO_1_4)
"
[TECH 1 4]

Independente /
Controle

Qual o setor de atividade econdmica da sua empresa (e seu
respectivo CNAE)?

Com base no respectivo CNAE do setor de atividade
econdmica da empresa (IBGE, 2025), em termos de
tecnologia com base na NACE Rev.2 (no nivel de 3 digitos
e no nivel de 2 digitos) da EUROSTAT (2022a), a
agregacdo da industria de transformacéo de acordo com a
intensidade tecnolégica da firma foi enquadrada como...

Escala likert de 4:
1 - alta tecnologia /

2 - média-alta tecnologia /

3 - média-baixa
tecnologia /
4 - baixa tecnologia

Survey (Questdo 15) -
Fonte:

De acordo com 0
CNAE (IBGE, 2025)
fornecido e
enquadrado com base
na NACE Rev.2 (no
nivel de 3 digitos e no
nivel de 2 digitos) para
compilar agregados
relacionados a
intensidade
tecnoldgica de alta
tecnologia, média-alta
tecnologia, média-
baixa tecnologia e
baixa tecnologia
(EUROSTAT, 20223;
IBGE, 2025).

Nivel de Exportagéo
(EXPORT)

1l
[@12AsuaempresaExpo
rtaamaioriadosseusprod

utosservicos |

Independente /
Controle

A sua EMPRESA EXPORTA a maioria dos seus
produtos/servigos...

Escala likert de 7:

1- Discordo totalmente /
2— Discordo /

3- Discordo levemente /

4— Neutro /

5— Concordo levemente /
6— Concordo /

7— Concordo totalmente.

Survey (Questdo 11):
Kiss, Fernhaber e
McDougall-Covin
(2018), Altomonte e
Aquilante (2012,
p.29); Ganotakis e
Love (2012); Wagner
(2005;2007).

Sede / Filial /
Subsidiaria (SEDE)
Il

Qual a ORIGEM da sua empresa? (pais da sede)

Dummy 0 ou 1:
0 - Brasileira /
1 — Estrangeira.

Adaptado da Survey
(Questdo 13):
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Nome da Variavel //
[ Nome da Variavel no
SPSS Amos 18 ]

Tipo de Variavel
(CONSTRUCTO)

Perguntas (Survey) e Perguntas (Bloco de perguntas
referentes ao ICEI)

Escalas

Fonte dos Dados

[@14Qualaorigemdasu
aempresapaisdasede ]

Independente /
Controle

Altomonte e
Aquilante (2012,
p.23); Veugelerse
Cassiman (2004);
Bhaumik, Driffield,
Pal (2010); Eurostat

Indice de Confianca do
Empresario Industrial
(CE_ICEI)

1
Baixa Confianca
Empresarial:

[low CE_ICEI: G1 (
Group number 1) ]

Alta Confianca
Empresarial:
[ high CE_ICEI: G2 (
Group number 2) ]

Independente /
Contextual

(2024).
O ICEI é construido com base em quatro perguntas (CNI, | 0-100 Fonte:
2020, p.15): P1 - Condicdes atuais da economia brasileira; CNI (20254, 2025b,
P2 - Condices atuais da empresa; P3 - Expectativa sobre 2023, 2020).

a economia brasileira, e; P4 - Expectativa sobre a empresa.
Com base em cada pergunta, sdo calculados dois
indicadores: i) Indicador de condi¢Bes atuais (que € a
média ponderada dos indicadores das perguntas P1 e P2,
com pesos respectivo 1 e 2), e; ii) Indicador de expectativa
(que é a média ponderada dos indicadores das perguntas P3
e P4, com pesos respectivos 1 e 2). O ICEI é a média deles.
Pelo ICEI ser disponibilizado somente de forma agregada,
cada empresa teve como ICEIl o valor da Regido (Sul,
Sudeste, Norte, Nordeste e Centro-Oeste) x CNAE 2.0.
Por fim, para mais detalhes sobre o processo metodologico
do ICElI da CNI veja o Quadro 3- Procedimento
Metodolégico do ICEI da CNI e para mais detalhes sobre
0 Bloco de perguntas referentes ao ICEI veja-o de forma
adaptada no Apéndice C.

Fonte: Autoria propria
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Um aspecto adicional e relevante no que tange a delimitacdo da pesquisa diz
respeito ao escopo da variavel relacionada a adogdo da inteligéncia artificial (AIA).
Em gue nesta investigacdo optou-se por restringir a analise da AIA exclusivamente
ao seu uso interno da empresa em seus processos de decisdo e gestdo de negocios,
em atividades relacionadas a anélise de uma grande quantidade de dados, suporte
para o planejamento e otimizacdo de processos de negdcios, e em processos de
tomada de decisdo autdonomo. Tal delimitacdo foi explicitamente incorporada no
instrumento da survey aplicada em sua questdo 10, assegurando coeréncia entre a
abordagem tedrica proposta e a forma de mensuracao empirica da variavel.

Como fundamentacdo tedrica para a variavel de controle TECNO_1 4,
adotou-se como referéncia o Eurostat, 6rgdo estatistico oficial da Unido Europeia
(UE) vinculado as Diregdes-Gerais da Comissdo Europeia. Reconhecido como a
principal fonte de dados estatisticos harmonizados no &mbito da UE, o Eurostat
disponibiliza uma base padronizada essencial para analises econémicas, sociais e
territoriais em contextos supranacionais. No que se refere a classificacdo de
atividades econdmicas de alta tecnologia, o Eurostat utiliza uma metodologia
baseada na Classificacdo Estatistica de Atividades Econdmicas da Comunidade
Europeia (NACE Rev. 2), aplicavel tanto ao nivel de 2 quanto de 3 digitos, a partir
dos respectivos CNAEs (IBGE, 2025). Essa metodologia permite a agregacao da
industria de transformacdo conforme a intensidade tecnoldgica, classificando as
atividades econdmicas em quatro grupos (EUROSTAT, 2022a): alta tecnologia,
média-alta tecnologia, média-baixa tecnologia e baixa tecnologia.

Como embasamento tedrico adotada nesta pesquisa para a variavel de
controle TAMANHO — em que o porte e tamanho da empresa ¢ classificada e
categorizada de acordo com o numero de funcionarios (colaboradores ou pessoas
empregadas) - adotou-se como referéncias amplamente adotadas em pesquisas
académicas para segmentacdo e analise comparativa, a recomendacao da comissao
da unido europeia de 2003 que € documento estabelece critérios para a definicao de
micro, pequenas e médias empresas na Unido Europeia, baseando-se no nimero de
funcionarios e no volume de negécios (EUROPEAN COMMISSION, 2003), seu
respectivo Guia do Usuéario para PMEs que serve como orientacdo geral para
empreendedores ao aplicar a nova definichko de PME (EUROPEAN
COMMISSION, 2005), e a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico — OCDE que fornece diretrizes e classificacbes sobre o porte das
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empresas, que sdo amplamente utilizadas em pesquisas internacionais, em especial,
pelas suas perspectivas para as PME e o Empreendedorismo, pelos seus indicadores
- Funcionarios por tamanho de empresa e Exportacdes por porte empresarial —, e
pelo seu Glossario de Termos Estatisticos que oferece definicGes padronizadas e
abrangentes de conceitos estatisticos, fundamentadas em diretrizes internacionais e
acompanhadas de referéncias detalhadas que asseguram clareza conceitual e
comparabilidade entre estudos (OECD, 2005; 2008; 2019, 2025a; 2025b).
Complementarmente, foram utilizadas as definicdes propostas pela Confederagédo
Nacional da Inddstria (CNI) do Brasil, que, ao tratar da classificacdo por porte
empresarial no Brasil que segue os critérios metodolégicos compativeis com 0s
utilizados pelo Eurostat (CNI, 2025a; 2025b; 2023; 2020).

Como fundamentacdo teorica para as variaveis de controle EXPORT e SEDE,
esta pesquisa se apoia em uma base consolidada de estudos internacionais de alto
impacto que exploram, de forma consistente, as dimensdes associadas a
internacionalizacdo de empresas. A variavel EXPORT, que mensura a intensidade
de exportacdo das firmas por meio de uma escala Likert de 1 a 7, encontra respaldo
em pesquisas que investigam o grau de insercdo das organizacdes em mercados
externos e sua relacdo com estratégias de inovacdo e desempenho competitivo
(Kiss, Fernhaber & McDougall-Covin, 2018; Ganotakis & Love, 2012, p. 20 e 43;
Wagner, 2005; Wagner, 2007). Ja a variavel SEDE, operacionalizada como uma
variavel dummy (0 para empresas nacionais e 1 para subsididrias de matrizes
internacionais), tem sido amplamente utilizada em estudos que analisam os efeitos
da origem da matriz na transferéncia de conhecimento, capacidades tecnoldgicas e
processos decisérios estratégicos no contexto global (Altomonte & Aquilante,
2012, p. 23 e 29; Veugelers & Cassiman, 2004; Bhaumik, Driffield & Pal, 2010).
A incorporacdo dessas variaveis nesta pesquisa ndo apenas reflete aderéncia
metodologica as melhores praticas da literatura internacional, mas também
fortalece a robustez analitica do modelo proposto, ao considerar fatores criticos que
influenciam os processos de internacionalizacdo e inovacdo empresarial. Além
disso, esse estudo utilizou também como referéncia as diretrizes estatisticas do
Eurostat (2024), garantindo a comparabilidade internacional das medidas adotadas,
por meio da reconhecida survey Community Innovation Survey (CIS), conduzida
pela Eurostat com base no Manual de Oslo, que coleta dados sobre inovagéo em

empresas europeias. Além das variaveis tradicionais, a survey inclui indicadores de
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internacionalizacdo, como exportagdes, cooperagdo internacional e participacdo em
redes globais, bem como informacgdes sobre a localizagéo da sede, matriz ou filial,
permitindo identificar se a empresa pertence a grupos estrangeiros, a sua estrutura
organizacional e o grau de insercdo internacional das firmas. Esses dados sdo
fundamentais para analises empiricas sobre como a atuagdo internacional e a
estrutura organizacional impactam o desempenho inovador das firmas (Eurostat,
2024).

A escolha das variaveis de controle TAMANHO e EXPORT, além das
justificativas destacadas acima, sua relevancia nas suas escolhas para essa pesquisa
advém que evidéncias demonstram que o tamanho e o porte das empresas
influenciam diretamente as barreiras enfrentadas, especialmente nas pequenas e
médias empresas (PMES), que sdo essenciais para inovacao, geracdo de emprego e
inclusdo social, porém enfrentam dificuldades estruturais significativas no acesso a
crédito, tecnologias e capital humano qualificado, além de impactos regulatérios
desproporcionais (OECD, 2019; European Commission, 2005). No contexto
europeu, cerca de 23 milhdes de PMEs representam 99% das empresas na Uniédo
Europeia ampliada (25 paises), empregando aproximadamente 75 milhdes de
pessoas; apesar disso, enfrentam barreiras e limitacGes substanciais em mercados
financeiros e tecnoldgicos, motivando a Comissdo Europeia a priorizar o0 apoio
estratégico a essas organizacdes visando impulsionar o desenvolvimento
econdbmico e social (European Commission, 2005). Em termos de
internacionalizacdo, a escala da empresa determina suas oportunidades: cerca de
66% das microempresas europeias (menos de 10 funcionarios) ndo se
internacionalizam, percentual que cai para 33% entre empresas médias. Formas
mais complexas de internacionalizacdo sdo realizadas majoritariamente por
empresas maiores, embora, apds iniciarem exportagdes, pequenas empresas possam
atingir intensidade exportadora similar a das grandes (European Commission, 2002;
OECD, 2005).

Cabe destacar que para aplicacdo da survey em empresas de manufatura
brasileiras foi feita por meio da empresa global de coleta de dados profissionais
“Toluna” (TOLUNA, 2025). Fundada em 2000, a Toluna é uma empresa de
pesquisa de consumo que se tornou referéncia global em geracdo de insights,
apoiando marcas lideres na cria¢do de solucdes, produtos e comunicacdes eficazes

por meio de sua plataforma, painel e expertise especializada. A Toluna € uma
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fornecedora global de pesquisas de mercado e insights estratégicos, reconhecida por
sua atuacdo ha mais de 25 anos no apoio a decisbes empresariais orientadas por
dados. Por meio de uma plataforma tecnoldgica avancada e um portfolio completo
de solucbes quantitativas e qualitativas, a empresa oferece desde servigcos de
consultoria em modelo "faca vocé mesmo" até pesquisas de escopo completo,
contemplando testes criativos, rastreamento de marca, otimizacgdo de embalagens e
analises de comportamento em e-commerce. Sua infraestrutura global conta com
mais de 40 escritorios e a realizacdo de pesquisas em mais de 70 paises, dentre eles
o0 Brasil, sustentada por um amplo painel proprietario de respondentes. Em 2024,
foi reconhecida como uma das principais organizacfes inovadoras pela GRIT,
consolidando sua posi¢édo na vanguarda do setor de insights (TOLUNA, 2025).

Nesta pesquisa, a variavel contextual utilizada para representar os niveis de
baixa e alta confianca empresarial foi o indice de Confianca do Empresario
Industrial (ICEI), elaborado pela Confederacdo Nacional da Industria (CNI). Este
indice é aferido de forma mensal, permitindo a analise longitudinal por meio de
doze observacdes anuais, 0 que possibilita capturar variacdes e tendéncias ao longo
do tempo. Sua estrutura metodoldgica consolidada e periodicidade regular o tornam
uma medida robusta e reconhecida para avaliar a percepcdo de confianga dos
empresarios industriais em relagdo a economia brasileira e as suas proprias
empresas. Este indice possui procedimentos metodoldgicos proprios, conforme
descrito no Quadro 3 e no Apéndice C deste estudo.

Como fundamentagio tedrica do Indice de Confianca do Empresario
Industrial (ICEI), adota-se a base desenvolvida pela Confederacdo Nacional da
Industria (CNI) desde 1998. O ICEI mede a percepcao dos empresarios industriais
sobre as condicdes atuais e as expectativas futuras da economia brasileira e de suas
empresas, sendo reconhecido como um indicador antecedente da atividade
econdmica, especialmente no setor industrial. Sua principal contribui¢do esta na
capacidade de antecipar tendéncias do Produto Interno Bruto (PIB) e da producéo
industrial, ao captar o grau de confianga dos industriais em relacdo ao ambiente
econdmico (CNI, 2025a; 2025b; 2023; 2020).

O ICEI é construido a partir de dados mensais coletados pela Sondagem
Industrial e pela Sondagem da Industria da Construcdo, abrangendo todas as regides
do pais. O indice expressa, com frequéncia mensal, as percepcdes dos empresarios

sobre o desempenho da industria, sendo amplamente utilizado por gestores e
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formuladores de politicas publicas para antecipar cenarios econdmicos e orientar
decisdes estratégicas (CNI, 2025a; 2025b; 2023; 2020). Altos niveis de confianca
sinalizam expectativas positivas e tendem a impulsionar investimentos e producao.
Seus resultados sdo divulgados mensalmente nos canais oficiais da CNI e
constituem uma ferramenta preditiva relevante para o ajuste de politicas monetéarias
e fiscais, além do planejamento econémico do setor industrial.

O procedimento metodologico elaborado pela CNI na construcdo do ICEI,
encontra-se no quadro 3 a seguir, em seu passo a passo destacado pelos itens e
respectivas descricbes. Cabe destacar que um instrumento importante nessa

metodologia € o bloco de perguntas do ICEI, que se encontra adaptado no apéndice

C (CNI, 2025a; 2025b; 2023; 2020).

Quadro 3 - Procedimento Metodolégico do ICEI da CNI

Item Descricao
Principais executivos e dirigentes industriais (presidentes, diretores e gerentes
Publico-alvo| gerais), caracterizados como informantes-chave devido ao conhecimento estratégico

Populagéo-alvo

Setores
contemplados

Critério de
inclusao

Unidade de
investigacéo

Meétodo e
estrutura
amostral

Classificagéo
por porte

Frequéncia da
coletal

Instrumentos
utilizados

Escala de
resposta

Responséavel
pela respostal

Estrutura do
questionario

sobre o desempenho e as perspectivas da empresa.

A amostra contempla empresas de diferentes portes, setores industriais e
localizagBes geograficas no territorio nacional, assegurando a representatividade
setorial e regional da industria brasileira

Empresas das industrias de transformacdo (manufatura), extrativa e da construcéo,
conforme a Classificacdo Nacional de Atividades Econ6micas (CNAE 2.0),

Empresas com no minimo 20 empregados, segundo o Cadastro de Estabelecimentos
Empregadores do Ministério do Trabalho e Emprego (CEE/MTE).

A unidade de investigacdo € a empresa, considerada como o conjunto de unidades
locais que operam sob o0 mesmo CNPJ raiz e atividade principal em uma mesma
unidade da federac&o.

Amostra composta com base no método de amostragem probabilistica de
proporc¢des, permitindo estimativas validas por estado, setor de atividade e porte da
empresa.

- Pequenas: 10 a 49 empregados
- Médias: 50 a 249 empregados
- Grandes: 250 ou mais empregados

Mensal, realizada nas duas primeiras semanas do més subsequente ao de referéncia.
Divulgados mensalmente nos canais oficiais da CNI,

Dois questionarios padronizados:
- Sondagem Industrial (indUstrias de transformagdo e extrativa)
- Sondagem da Industria da Construgdo (construgdo civil)

As respostas sdo registradas em uma escala tipo Likert de 5 pontos, permitindo que
os respondentes indiquem o grau de otimismo ou pessimismo em relagao as questdes
propostas e facilita a quantificacdo das percep¢es dos empresarios.

O principal executivo da empresa deve ser o respondente do questionario,
garantindo confiabilidade nas percepgdes estratégicas coletadas.

Bloco de perguntas referentes ao indice de confianca do empresario industrial - ICEI
(CNI, 2020, p.14 e 24), encontrado de forma adaptada no apéndice C, direcionado
ao principal executivo da empresa, compreende duas questdes, abordando trés niveis
de percepgdo “da economia brasileira”, “do estado*” e “de sua empresa”:
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Item Descricao

e Condicdes atuais - Gltimos seis meses (“13-Em comparacdo com os ultimos seis
meses, o sr. (a) diria que as condi¢des gerais”), avaliado por meio de uma escala
Likert de cinco pontos (1 - pioraram muito; 2 - pioraram; 3 — ndo se alteraram; 4 —
melhoraram; 5 — melhoraram muito), e;

e Expectativas futuras - proximos seis meses (“14-Qual a sua expectativa para 0s
proximos seis meses com relagdo”) avaliado por meio de uma escala Likert de 5
pontos (1 - Muito pessimista; 2 - Pessimista; 3 — Deve permanecer a mesma situag&o;
4 — Confiante; 5 — Muito confiante) (CNI, 2020, p.14 e 24).

Cabe destacar que as perguntas, do Bloco de perguntas referentes ao ICEI, que
envolvem a percepc¢do das condicdes atuais e as expectativas gerais DO ESTADO
(percepcdo “do estado™”) sdo somente utilizadas na construcdo do ICEI dos
ESTADOS E DO DISTRITO FEDERAL (CNI, 2020).

As respostas registradas, na escala tipo Likert de 5 pontos e obtidas em cada
dimens&o, séo convertidas em escores que variam de 0 a 100, conforme o seguinte
critério (CNI, 2025a; 2025b; 2023; 2020):

¢ O tipo de resposta considerada muito negativa recebe um peso atribuido de 0,00.
S80 aquelas em que em condigBes atuais escolheu-se “pioraram muito” e em
expectativas futuras escolheu-se “muito pessimista”;

e 0 tipo de resposta considerada negativa recebe um peso atribuido de 0,25. Séo
aquelas em que em condicOes atuais escolheu-se “pioraram” e em expectativas
futuras escolheu-se “pessimista”;

e 0 tipo de resposta considerada neutra recebe um peso atribuido de 0,50. S&o
aquelas em que em condi¢Bes atuais escolheu-se “ndo se alteraram” e em
expectativas futuras escolheu-se “devem permanecer a mesma”;

e 0 tipo de resposta considerada positiva recebe um peso atribuido de 0,75. S&o
aquelas em que em condigdes atuais escolheu-se “melhoraram” ¢ em expectativas
futuras escolheu-se “confiante”, €;

e 0 tipo de resposta considerada muito positiva recebe um peso atribuido de 1,00.
S8o aquelas em que em condigdes atuais escolheu-se “melhoraram muito” e em
expectativas futuras escolheu-se “muito confiante”.

Essa padronizagdo permite o célculo da pontuacdo individual para cada dimensao
avaliada. A pontuacdo média ponderada de todas as respostas é entdo utilizada para
formar o indice mensal.

Conversao das
respostas

a) Cada pergunta gera um indicador de difusdo (0—100 pontos), obtido pela média
ponderada dos pesos das respostas, considerando a frequéncia relativa de cada
opc&o. Esses indicadores assumem valores de 0 a 100 pontos, com a linha divisdria
de confianca fixada em 50 pontos (acima de 50 pontos indica confianca do
empresario, ou seja, quanto maior o valor acima de 50, maior e mais disseminada é
a confianca; abaixo de 50 pontos, indica falta de confianca do empresério, ou seja,
quanto menor o valor abaixo de 50, maior e mais disseminada é a falta de
confianga).
b) Indicador de condicdes atuais: E calculado como a média ponderada dos
Calculo do| indicadores de Condigdes atuais da economia brasileira (peso 1) e CondicGes

ICEI| atuais da empresa (peso 2)
¢) Indicador de expectativas futuras: Calculado como a média ponderada dos
indicadores de Expectativas sobre a economia brasileira (peso 1) e Expectativas
sobre a empresa (peso 2).
d) ICEI final: O ICEI final para cada porte, setor ou agregado é dado pela média
ponderada de 40% do indicador de condic@es atuais e de 60% do indicador de
expectativas futuras (40% condicdes atuais + 60% expectativas).
e) ICEI nacional/setorial: é obtido por meio da média ponderada dos indices de
cada porte de empresa, sendo os pesos definidos pela proporcao de pessoal
ocupado (dados do CEE/MTE) em cada segmento.

Fonte: Adaptado de CNI (20253, 2025b, 2023, 2020).
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Por fim, nesse trabalho o ICEI foi utilizado para fazer a analise multigrupo,
dividindo o total da amostra em alto CE_ICEI (grupo G1) e baixo CE_ICEI (grupo
G2). O critério utilizado para a cria¢do dos grupos foi que as amostras que estavam
abaixo da média foram classificadas como grupo G1 de baixo CE_ICEI e aquelas
acima da média como grupo G2 de alto CE_ICE, pois ndo houve nenhum resultado

exatamente no valor da média.

3.5
Métodos estatisticos

Apbs a validacdo das escalas de medida, sera realizada uma analise fatorial
confirmatdria (CFA) abrangente utilizando o constructo Inovacdo em Modelos de
Negocio Sustentaveis (IMNS). Este procedimento é fundamental para assegurar a
validade convergente e discriminante do construto, bem como para confirmar a
confiabilidade interna das escalas utilizadas. A CFA permitird verificar se 0s
indicadores observados refletem adequadamente os fatores latentes propostos,
garantindo que 0 modelo de mensuracao seja teoricamente solido e empiricamente
suportado. Serdo avaliados diversos indices de ajuste seguindo as recomendacdes
de referéncia na literatura metodoldgica. Além disso, serdo examinadas as cargas
fatoriais dos itens individuais, buscando valores significativos e superiores a 0,5, 0
que indica uma boa representatividade dos itens em relagcdo aos seus respectivos
fatores.

Posteriormente, as hipoOteses de pesquisa serdo testadas utilizando a
modelagem de equacGes estruturais (SEM) em um contexto multigrupo, o que
permite analisar simultaneamente multiplas relac6es de dependéncia entre variaveis
latentes e observar possiveis diferencas entre grupos distintos. A SEM €é uma
técnica estatistica avancada que combina aspectos da analise fatorial e da regresséo
maltipla, proporcionando uma compreensdo mais profunda das interacGes
complexas no modelo tedrico proposto. Para avaliar os efeitos das mediacdes e a
significancia dos caminhos indiretos e diretos entre as variaveis, serd empregada a
técnica de bootstrap com o método de percentil corrigido por viés (Diciccio &
Romano, 1988). Este método é particularmente eficaz em amostras que podem néo
atender aos pressupostos de normalidade multivariada, oferecendo estimativas

robustas dos erros-padréo e intervalos de confianca dos parametros estimados.
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Tanto a CFA quanto a SEM utilizardo o método de estimacdo de maxima
verossimilhanga (MLE), que é amplamente reconhecido por suas propriedades
estatisticas desejaveis e eficiéncia em analises com dados continuos. Este método
assume que os dados seguem uma distribuicdo normal multivariada; no entanto,
mesmo em casos de desvios da normalidade, a MLE permanece relativamente
robusta, especialmente em amostras de tamanho adequado.

Nesse contexto, € essencial considerar as recomendagdes de tamanho
amostral para garantir a precisao e a estabilidade das estimativas dos parametros.
Hair et al. (2019, 2009) sugerem que, na auséncia de condigdes ideais, como
perfeita normalidade e auséncia de dados ausentes, uma amostra minima de 200
casos € necessaria para obter resultados confiaveis em analises SEM. Com uma
amostra de 302 casos, nosso estudo excede confortavelmente esse requisito
minimo, aumentando a confiabilidade e a generalizacdo dos achados. As medidas
de ajuste minimo aceitaveis para a CFA e a SEM serdo avaliadas com base em
critérios amplamente aceitos na literatura metodoldgica.

Adicionalmente, a utilizacdo da SEM multigrupo permitira examinar se 0s
relacionamentos estruturais propostos no modelo diferem entre diferentes
subgrupos da amostra (Baixo e Alto ICEI). Isso enriquecera a analise ao identificar
possiveis moderadores e ao fornecer insights mais detalhados sobre as dindmicas
que influenciam a inovacdo em modelos de negocios sustentaveis.

O emprego do bootstrap com o método de percentil corrigido por viés é
crucial para avaliar a significancia estatistica dos efeitos indiretos e para construir
intervalos de confianca robustos, especialmente em amostras que podem apresentar
assimetria ou curtose. Diciccio & Romano (1988) destacam que essa técnica
oferece vantagens sobre métodos tradicionais, pois ndo depende de pressupostos
estritos sobre a distribuicdo dos estimadores e pode lidar eficazmente com

problemas de ndo normalidade.

3.6
Matriz de amarracéo teérica do modelo

Contextualizando, a estruturada da Matriz de Amarracdo Metodoldgica
(Mazzon, 1981) é uma ferramenta que visa assegurar a coeréncia e a integragéo

entre os diversos componentes de uma pesquisa, como objetivos, hipoteses,
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variaveis e técnicas de analise. Ela é amplamente utilizada em estudos de marketing
e éareas afins para estruturar de forma logica e consistente o delineamento
metodologico (Mazzon, 1981).

Voltado para essa pesquisa dessa tese, a matriz de amarracao funciona como
um instrumento metodoldgico poderoso para organizar e relacionar, de forma
sistematica, as multiplas variaveis e constructos envolvidas nesse estudo de
doutorado que investiga quanto o papel da confianca empresarial (CE) influencia
os efeitos que as barreiras a inovacao (Bl) exercem sobre a integracdo de empresas
em ecossistemas de negocios (IEN), bem como analisar em que medida essa
integracdo, associada a adog¢do de Inteligéncia Artificial (AlA), impacta a inovacao
em modelos de negdcios sustentaveis (IMNS).".

Nesse sentido, essa matriz serve como instrumento que facilita a visao l6gica
integrada macro e micro do projeto de pesquisa e Seus respectivos
resultados/conclusGes pretendidos para diferentes puablicos, seja de forma
académica para pesquisadores académicos, seja de forma gerencial para gestores de
programas ou stakeholders externos.

Assim, com base na estrutura da Matriz de Amarracgdo (Mazzon, 1981), para
essa pesquisa adaptou-se uma estrutura matricial (Apéndice A) que procura
oferecer uma visdo integrada das relacdes entre elemento-chave por meio do
alinhamento das variaveis e constructos do modelo aos objetivos da pesquisa,
definicBes respectivas, descricdo dos proxies e escalas com as fontes, hipoteses
formuladas, e os resultados/conclusdes pretendidas.



4
Resultados de Pesquisa

4.1
Analise dos Resultados

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos a partir da analise dos
dados coletados na pesquisa. Inicialmente, descreve-se o perfil da amostra,
considerando variaveis como cargo ocupado pelos respondentes, porte das
empresas e presenca de operacdes internacionais. Em seguida, sdo exploradas as
andlises estatisticas realizadas, com o objetivo de responder as hipéteses e aos
objetivos propostos no estudo. As andlises incluem tanto procedimentos descritivos
quanto inferenciais, permitindo compreender as relagcdes entre as variaveis nos

modelos estruturais, bem como analisar as diferencas entre os modelos.

41.1
Amostra

As Tabelas 1, 2, 3, 4 e 5 apresentam os dados descritivos da amostra composta
por 302 respondentes. Em relacdo ao cargo ocupado nas empresas, encontrado na
tabela 1, observa-se uma predominancia de gerentes (38,74%), seguidos por
diretores ou executivos C-Level (28,15%), coordenadores ou supervisores
(20,20%) e, por fim, proprietérios, presidentes ou vice-presidentes (12,91%).

Quanto ao porte das empresas, encontrado na tabela 1, considerando o
nimero de colaboradores em nivel global, a distribuicdo foi relativamente
equilibrada. A maior parte dos respondentes atua em empresas com 10 a 50
funcionarios (23,51%), seguidas por aquelas com mais de 1.000 colaboradores
(21,19%), de 501 a 1.000 funcionarios (18,87%), de 51 a 250 funcionarios (19,87%)
e, por fim, de 251 a 500 funcionérios (16,56%).



Tabela 1 - Descritivos da amostra quanto ao cargo e porte
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Qual sua posicéo na empresa atualmente?

Freq. Absoluta

%

Coordenador ou supervisor 61 20,20
Diretor, C-Level 85 28,15
Gerente 117 38,74
Proprietario, Presidente ou Vice-Presidente 39 12,91
Quantos colaboradores trabalham na sua empresa globalmente? Freq. Absoluta %

De 10 a 50 funcionérios 71 23,51
De 51 a 250 funcionérios 60 19,87
De 251 a 500 funcionérios 50 16,56
De 501 a 1.000 funcionéarios 57 18,87
Mais de 1.000 funcionérios 64 21,19
Total 302 100,0

Fonte: Autoria prépria

Ainda em relacdo ao porte das empresas, destaca-se, demonstrado na tabela
2, a adocdo de uma dupla perspectiva para a estratificagdo da amostra,
considerando, por um lado, a classificacdo em trés categorias de portes das
empresas — pequeno, médio e grande porte — conforme os critérios estabelecidos
pela metodologia do Indice de Confianca do Empresario Industrial (ICEI) (CNI,
2020, 2023, 2025a, 2025b), e, por outro, a categorizacdo das empresas como
pertencentes ou ndo ao grupo das Pequenas e Médias Empresas (PMEs), conforme
parametros internacionalmente reconhecidos. Para este fim, foi elaborado o quadro
sintético apresentado na Tabela 2, que se fundamenta nas diretrizes da Comisséo
Europeia e da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico —
OCDE (European Commission, 2003, 2005; OECD, 2005, 2008, 2019, 2025a,
2025b). De acordo com essas instituicdes, as empresas sao classificadas como
microempresas quando possuem até 10 empregados; pequenas empresas, de 11 a
50 empregados; médias empresas, de 51 a 250 empregados; e grandes empresas,
aquelas com mais de 250 empregados, ndo sendo consideradas PMEs. Assim, a
Tabela 2 organiza a estratificagdo amostral com base simultaneamente nas
diretrizes nacionais (ICEI) e internacionais (European Commission e OECD),
oferecendo uma categorizacdo coerente e comparavel com estudos nacionais e

transnacionais.
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Assim, com base na estratificagdo da amostra encontrada na tabela 2, fica
evidenciado claramente nesse aspecto relativo ao tamanho ou porte da empresa a
presenca em sua maioria ndo sendo PMEs totalizando 56,62% com 171 empresas,
seguido das PMEs totalizando 43,38% com 131 empresas. Dentro dos trés portes
das empresas (pequeno, médio, grande), as grandes empresas lideram totalizando
56,62% com 171 empresas, seguidas das micro e pequenas empresas totalizando
23,51% com 71 empresas, €, por fim, as médias empresas totalizando 19,87% com

60 empresas.

Tabela 2 - Tamanho ou porte da empresa com base na Classificagcdo/Categoria: EUROPEAN COMMISSION
(2003, 2005), OECD (2005, 2008,2019, 2025a, 2025b), e CNI (20253, 2025h, 2023, 2020)

Frequéncia % Frequéncia

SOUIZBSS;S;FS: Porte absoluta absoluta
PMEs (empresas) (empresas)
At 50 Micro e pequenas empresas 71 23,51
funcionarios Peq P SIM '
De 51 a 250 .
funcionarios Médias empresas SIM 60 19,87
De 251 a 500
funcionarios
De 50.1 a,l_O 00 Grandes empresas NAO 171 56,62
funcionarios
Mais de 1000
funcionarios
Total 302 100%

Fonte: Autoria propria

Quanto a atuagdo internacional das empresas, encontrado na tabela 3,
primeiro, a maioria (51,32%) indicou que suas organizacdes possuem operacdes no
exterior, enquanto 48,68% afirmaram que ndo, segundo, nesse mesmo sentido a
maioria (62,25%) indicou que suas organizagdes exportam a maioria dos Sseus
produtos/servigos, enquanto 37,75% afirmaram que ndo, e, por fim, a maioria
(77,15%) indicou que a sua sede é Brasileira, enquanto 22,85% afirmaram que sua

sede é estrangeira.
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Tabela 3 - Descritivos da amostra quanto a atuacdo internacional

A sua empresa tem operacBes no exterior? Freq. Absoluta %
Néo 147 48,68
Sim 155 51,32
A sua empresa exporta a maioria dos seus produtos/servicos?  Freq. Absoluta %
Discordo totalmente 24 7,95%
Discordo 27 8,94%
Discordo levemente 22 7,28%
Neutro 41 13,58%
Concordo levemente 64 21,19%
Concordo 74 24,50%
Concordo totalmente 50 16,56%
Qual a origem da sua empresa? (pais da sede) Freq. Absoluta %
Brasileira 233 77,15%
Estrangeira 69 22,85%
Total 302 100,0

Fonte: Autoria prépria

Por fim, com relacdo aos setores da atividade econdmica (seu CNAE
respectivo) e nivel de intensidade tecnoldgica das empresas, encontrado na tabela
4, observou-se, por um ponto, relativo ao aos setores da atividade econdmica (seu
CNAE respectivo) uma predominancia e expressividade, totalizando 39,07%, os
setores de fabricacdo de produtos alimenticios (CNAE 10) de baixa tecnologia com
13,58%, seguidos pelo de manutencdo, reparacdo e instalacdo de maquinas e
equipamentos (CNAE 33) de Média-baixa tecnologia com 12,91% e pelo de
fabricacdo de equipamentos de informatica, produtos eletrénicos e épticos (CNAE
26) de alta tecnologia com 12,58%, e, por outro lado, com as menores presencas e
menos expressividade, totalizando 2,31%, observou-se os setores de fabricacédo de
produtos de borracha e de material plastico (CNAE 22) de Média-baixa tecnologia
com 0,99%, fabricacdo de outros equipamentos de transporte, exceto veiculos
automotores (CNAE 30) e fabricagdo de produtos quimicos (CNAE 20) ambos de
Média-alta tecnologia com 0,66%. Observou-se, por outro ponto, relativo ao nivel
de intensidade tecnoldgica das empresas, demonstrado na tabela 5, uma
predominancia e expressividade, em primeiro lugar, totalizando 46,03%, 139

empresas com a intensidade de Baixa tecnologia, na segunda posicgéo, totalizando
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24,83%, 75 empresas de média-baixa tecnologia, seguido do total de 16,89% com
51 empresas de alta tecnologia, e, na ultima posi¢do, com o total de 12,25%, 37
empresas de média-alta tecnologia. Assim, em sua grande maioria as intensidades
tecnologicas de baixa e média-baixa tecnologia representam 70, 86% (214
empresas) e sua minoria as intensidades tecnoldgicas de alta e média-alta tecnologia
representam 29,14% (88 empresas).

Tabela 4 - Descritivos da amostra com relacdo aos setores da atividade econémica
Freq.

Em qual destes setores vocé atua? % CNAEs TECNO_ 1 4
Absoluta
Confe,cc_;ao de artigos do vestuério e 20 6.62% 14 Baixa tecnologia
acessorios
Fabricacéo de bebidas 18 5,96% 11 Baixa tecnologia
Ezggllcagao de celulose, papel e produtos de 5 1,66% 17 Baixa tecnologia
Fabricacdo de coque, de produtos derivados Média-baixa
) - Lo 5 1,66% 19 .

do petrdleo e de biocombustiveis tecnologia

Fabricacdo de equipamentos de informatica,

0,
produtos eletrénicos e Opticos 38 12,58% 26

Alta tecnologia

Fabricacdo de maquinas e equipamentos 8 2,65% 28 Medla-al.ta
tecnologia
Fabrlgagao c,ie maquinas, aparelhos e 17 5.63% 97 Medla—al.ta
materiais elétricos tecnologia
Fabricacdo de moveis 11 3,64% 31 Baixa tecnologia
Fabricacdo de outros equipamentos de Média-alta
. 2 0,66% 30 .
transporte, exceto veiculos automotores tecnologia
Fabricacéo de produtos alimenticios 41 13,58% 10 Baixa tecnologia
Fabrlgagaolde. produtos de borracha e de 3 0,99% 29 Medla-bal_xa
material plastico tecnologia
Fabricacdo de produtos de madeira 5 1,66% 16 Baixa tecnologia
Fa’brlgagao de p_rodutos de metal, exceto 5 1,66% 25 Medla-bal_xa
maquinas e equipamentos tecnologia
Fabrllgagao de produtos de minerais ndo- 6 1,99% 23 Medla-bal_xa
metalicos tecnologia
Fabricacdo de produtos diversos 13 4,30% 32 Baixa tecnologia
Fabricacdo de produtos do fumo 4 1,32% 12 Baixa tecnologia
Fabrlcagaq de produtos farmoquimicos e 13 4,30% 21 Alta tecnologia
farmacéuticos
Fabricacéo de produtos quimicos 2 0,66% 20 Medla-aljca
tecnologia
Fabricacdo de produtos téxteis 10 3,31% 13 Baixa tecnologia
Fabricacdo de velcu_los automotores, 8 2.65% 29 Medla—al_ta
reboques e carrocerias tecnologia
Impressao e reproducédo de gravacoes 6 1,99% 18 Baixa tecnologia
Mgnu_tengao, reparagao e instalacdo de 39 12.91% 33 Medla-bal_xa
maquinas e equipamentos tecnologia
Metalurgia 17 563% 24 Média-baixa

tecnologia
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Em qual destes setores vocé atua? Freq. % CNAEs TECNO 1 4
Absoluta
Preparacéo de couros e fabricacdo de
artefatos de couro, artigos para viagem e 6 1,99% 15 Baixa tecnologia
calgados
Total 302 100,0

Fonte: Autoria propria

Tabela 5 - Descritivos da amostra com relacédo a intensidade tecnolégica

Intensidade Tecnoldgica (TECNO_1 4) Frequéncia absoluta (empresas) %
Alta tecnologia 51 16,89%
Baixa tecnologia 139 46,03%
Média-alta tecnologia 37 12,25%
Média-baixa tecnologia 75 24,83%
Total 302 100,00%

Fonte: Autoria prépria

4.1.2
Validacéo das Escalas

A seguir, fez-se a validacdo das escalas dos construtos, pois, para 0 modelo
estrutural, a média dessas escalas foi calculada e formou uma variavel que
representa cada um desses construtos. O alpha de Cronbach e a confiabilidade
composta (Composite Reliability — CR) foram utilizados para avaliar a
confiabilidade dos construtos, considerando-se valores superiores a 0,700 como
indicativos de confiabilidade aceitavel (Hair et al., 2019). A validade convergente
foi analisada por meio da variancia extraida média (Average Variance Extracted —
AVE), sendo considerado adequado o valor minimo de 0,50, o que indica que o
construto explica pelo menos 50% da variancia de seus indicadores. Por fim, cargas
fatoriais devem ser acima de 0.700, indicando boa aderéncia dos itens aos seus
respectivos construtos (Hair et al., 2019). A tabela 6 apresenta os resultados

encontrados para a validade convergente e confiabilidade do modelo.



Tabela 6 - Validade Convergente e confiabilidade
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Cargas Alpha de
Construto Item Fatoriais CR AVE Cronbach
Integracdo em Ecossistema
de Negécios ECO02 0.566 0.832 0415 0.840
ECO04 0.672
ECO05 0.68
ECOO07 0.609
ECO08 0.639
ECO09 0.679
ECO10 0.654
Proposta de Valor
Sustentavel SVPO1 0.785 0.892 0.734 0.890
SVP02 0.894
SVPO03 0.887
Criacdo de Valor Sustentavel SVCRO1 0.806 0.913 0.678 0.910
SVCR02 0.841
SVCRO03 0.819
SVCRO04 0.843
SVCRO05 0.806
Captura de Valor Sustentavel SVCP01 0.779 0.814 0.530 0.810
SVCP02 0.792
SVCP03 0.796
SVCP04 0.503
Adocéo de Inteligéncia
Artificial IA01 0.628 0.770 0.529 0.880
I1A02 0.773
1A03 0.772
Barreiras a Inovagdo IBO1 0.658 0.923 0.600 0.920
1B02 0.767
IBO3 0.823
1B04 0.660
IB05 0.812
IB06 0.840
IBO7 0.873
1B08 0.736

Fonte: Autoria propria
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O construto Integracdo em Ecossistema de Negocios apresentou
confiabilidade composta (CR = 0,832) e Alpha de Cronbach (0,840) satisfatorios,
embora a AVE (0,415) tenha ficado abaixo do limiar recomendado, indicando que
a variancia média extraida pelos itens ndo foi suficiente para garantir validade
convergente. As cargas fatoriais variaram entre 0,566 e 0,680, sendo todas
superiores a0 minimo de 0,50, mas com valores relativamente modestos. As
variaveis ECO01, ECO03, ECO06 e ECO11 foram excluidas do modelo.

O construto Proposta de Valor Sustentavel demonstrou excelente consisténcia
interna, com CR = 0,892, AVE = 0,734 e Alpha de Cronbach = 0,890. As cargas
fatoriais foram todas superiores a 0,78, o que confirma forte relacdo entre os itens
e 0 construto.

Da mesma forma, o construto Criacdo de Valor Sustentavel apresentou
indicadores robustos de validade convergente (CR = 0,913; AVE = 0,678; Alpha =
0,910), com cargas fatoriais entre 0,806 e 0,843, todas dentro dos padrdes
recomendados.

O construto Captura de Valor Sustentavel apresentou confiabilidade
composta de 0,814 e Alpha de Cronbach de 0,810, ambos aceitaveis. A AVE foi de
0,530, ligeiramente acima do limiar de 0,50. No entanto, a carga fatorial do item
SVCPO04 (0,503) ficou no limite inferior, 0 que sugere atencdo a sua contribuicédo
para o construto.

O construto Adocdo de Inteligéncia Artificial demonstrou confiabilidade
composta adequada (CR = 0,770), com AVE = 0,529 e Alpha = 0,880. Todas as
cargas fatoriais foram superiores a 0,62, indicando validade convergente
marginalmente satisfatoria.

Por fim, o construto Barreiras a Inovacao apresentou excelente consisténcia
interna (CR =0,923; AVE =0,600; Alpha =0,920), com cargas fatoriais entre 0,658
e 0,873, confirmando forte coeréncia entre os indicadores.

Em geral, os construtos demonstraram niveis adequados de confiabilidade e
validade convergente, com excecdo da AVE do construto "Integragdo em
Ecossistema de Negocios™, que, embora abaixo do recomendado, pode ser tolerada
caso 0 modelo apresente validade discriminante satisfatoria e as cargas individuais
sejam teoricamente justificaveis (Hair et al., 2019).

Apbs o calculo das variaveis pela média das escalas, verificou-se problemas

de multicolinearidade, por meio das correlagdes e VIFs das variaveis do modelo na
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tabela 7. Os indicadores devem apresentar VIFs inferiores a 5, indicando
parametros ideais (Hair et al., 2019).

Tabela 7 - Correlacéo e VIF entre as varidveis

VLs ECO SVvP SVCR SVCP IB Al Tech  Size  Export HQ VIF

ECO 1 ,579™ 5617 5977 206 403 139" 251 231" -013 1,887
SVP 579" 1 749 6907 060 3417 154 130" 200" -,047 2,739
SVCR 561 ,749™ 1 ,748™ 072,409 050 ,144" 261" -081 3,219
SVCP 597 690" ,748™ 1 ,288™ 355 069 ,137° 343" -060 3,138
IB ,206™ ,060 072 ,288™ 1 111 -043 001 1777 120" 1,220
Al 4037 341" 409" 3557 111 1 1257 ,185™ 405 -001 1,441
Tech 139" |154™ 050 069  -043 125" 1 ,199™ 041 ,037 1,087
Size 2517 130" 144" 137" 001 ,185" ,199™ 1 153" 172" 1,157
Export ,231" ,200™ 261" 343" 177" ,405™ ,041 153" 1 ,099 1,312
HQ -013 -047 -081 -060 ,120° -001 ,037 ,172™ 099 1 1,078

Fonte: Autoria prépria

4.1.3
Analise do Modelo de Mensuracgéo

Nesta secdo, é apresentada a avaliacdo do modelo de mensuracéo (figura 2),
com o objetivo de verificar a validade e a confiabilidade dos construtos utilizados
na pesquisa. O modelo completo, composto por todas as variaveis latentes e seus
respectivos indicadores, foi estimado por meio da técnica de modelagem de
equacOes estruturais baseado em covariancia, conforme recomendado por Hair et
al. (2019).

Realizamos a CFA para validar o constructo latente SBMI. As medidas de
ajuste se mostraram adequadas, com CMIM de 2,252, CFI de 0,95 e RMSEA de
0,071 (Hair, 2019). O constructo apresenta validade convergente, com todas as
cargas padronizadas acima de 0,7 e AVE de 0,74 (acima do minimo de 0,5, de
acordo com Hair, 2019). A confiabilidade também foi verificada por meio da CR
de 0,89 (superior a 0,7). A validade nomoldgica e a validade discriminante néo

foram examinadas, pois 0 modelo n&o inclui outro constructo latente.
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Figura 2 - Modelo Completo

Alto / Baixo CE_ICEI (Confianga Empresarial_indice de Confiana do Empresario Industrial)
Varidveis de Controle
i Ogi Tamanho da
Nivel TecnolOgico | | ¢ e el Nivel de
da Industria / e ~ empresa / Total
Tecnologia Subsiciaria Exportacdo de funciondrios
SEDE EXPORT

(TECNO_1.4) (SEDE ) ( ) (TAMANHO )

Inovagdo na
Proposta de Valor
Sustentavel
(IMN - PVS)
Barreiras a Integragdo em novagdo em Inovagdo na Criagdo
= H3 ecossistema | H1 Modelo de e Val
Inovagdo - Negdcio e valor
(Bl) de negocios Sustentivel Sustentavel
(IEN) .
,,,,, IMNS £ (IMNS - cVS)
Inovagdo na
Adogdo de 1 | Captura de’Vanr
. H2 : : Sustentavel
Inteligéncia : '
g s _‘JMMMS)—'
: ! Artificial
R N (R 17
efeito f’"‘?t" Padronizado(Esﬁmaﬁva) **p<0.05 [ Resultado significativo Estatisticamente - Significancia Padr&o de 95% ( p -valor ou valor -p)]
""" > efeitoindireto Padronizado % <0,01 [ Resultado altamente significativo Estatisticamente - Significincia Alta de 99% ( p -valor ou valor -p)]

Fonte: Autoria prépria

4.1.4
Analise do Modelo Estrutural

A Tabela 8 apresenta os principais indices de ajuste do modelo de
mensuracdo, os quais foram analisados conforme recomendacgdes classicas da
literatura de modelagem de equacg®es estruturais (Hair et al., 2019). A interpretacao
desses indices foi feita com base em quatro grupos: estatistica qui-quadrado, indices
absolutos, indices incrementais, e indices de parcimonia, além de medidas de erro

de aproximacdo e informacdes complementares.



Tabela 8 - Parametros de qualidade do modelo
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Categoria Indice Valor
Qui-quadrado (CMIN) 2 (CMIN) 76,513
DF 32
p-valor < 0,001
CMIN/DF 2,391
indices absolutos RMR 0,048
GFI 0,954
AGFI 0,841
PGFI 0,277
indices incrementais NFI 0,922
RFI 0,781
IFI 0,953
TLI 0,860
CFI 0,950
indices de parcimdnia PRATIO 0,359
PNFI 0,328
PCFI 0,338
NCP NCP 44,513
LO 90 22,682
HI 90 74,044
FMIN FMIN 0,258
FO 0,15
LO 90 0,076
H1 90 0,249
RMSEA e erro de aproximagédo RMSEA 0,068
IC 90% (RMSEA) 0,049-0,088
PCLOSE 0,06
Informac®es adicionais AIC 232,513
BCC 245,645
ECVI 0,783
HOELTER (0,05) 181
HOELTER (0,01) 209

Fonte: Autoria prépria

A estatistica do qui-quadrado (y?) apresentou valor de 76,513 com 32 graus

de liberdade (df) e p-valor < 0,001. Embora esse resultado sugira rejeicédo da

hipbtese nula de ajuste perfeito, é sabido que essa medida é sensivel ao tamanho da

amostra. Portanto, considera-se mais informativo o indice ajustado CMIN/DF, que

foi de 2,391 — dentro do limite recomendado de até 3,0 — indicando ajuste
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adequado do modelo. Nos indices absolutos, observou-se que 0 RMR (0,048) ficou
ideal (< 0,08), o que pode sugerir uma boa previsao de covariancias individuais. O
indice GFI (0,954) ficou adequado e AGFI (0,823) ficou abaixo do ponto de corte
geralmente aceito (> 0,90), ainda que relativamente préximos. Esses resultados
devem ser interpretados com cautela, especialmente por sua sensibilidade a
complexidade do modelo e ao tamanho da amostra. O PGFI, que leva em conta a
parcimdnia do modelo, apresentou valor de 0,277, sendo utilizado mais como indice
comparativo do que absoluto.

Quanto aos indices incrementais, os resultados foram positivos. Os TLI
(0,860) e RFI (0,781) apresentaram um valor abaixo do adequado, mas NFI (0,922),
IFI (0,953), e CFI (0,950) superaram o valor de referéncia de 0,90, indicando um
bom ajuste incremental em compara¢do com um modelo nulo. Os indices de
parcimonia, que ajustam o nivel de ajuste & complexidade do modelo, apresentaram
resultados insatisfatérios: PRATIO (0,359), PNFI (0,328) e PCFI (0,338), todos
abaixo do valor minimo de 0,50, demonstrando que o modelo possui um baixo
equilibrio entre qualidade de ajuste e simplicidade.

Em relacdo as medidas de erro de aproximacdo, o indice RMSEA foi de
0,068, com intervalo de confianga de 90% entre 0,049 e 0,088. Esses valores
indicam bom ajuste, situando-se acima do limite de 0,08. O indice PCLOSE, que
testa a hipdtese de ajuste perfeito populacional (RMSEA < 0,05), apresentou valor
de 0,06 — marginalmente acima do valor de corte (> 0,05), sendo considerado
aceitavel em modelos com maior complexidade.

Por fim, os indices comparativos adicionais como AIC (232,513), BCC
(245,645) e ECVI (0,783) sdo uteis principalmente para comparar versdes
alternativas do modelo. Os valores de HOELTER (181 para p = 0,05 e 209 para p
= 0,01) para p= 0,05 ficou abaixo do ideal (> 200) e para p= 0,01 acima do ideal, 0
que sugere aten¢do quanto a robustez do modelo em diferentes amostras, embora
0s demais indices compensem essas limitacGes.

Em oportuno, o tamanho amostral total utilizado de 302 empresas, atendeu
aos critérios minimos para garantir a estabilidade e a preciséo das estimativas como
também o previsto pela literatura (Hair et al., 2019, 2009).

Assim, em conjunto, os resultados indicam que o modelo de mensuracao
apresenta ajuste satisfatdrio, especialmente com base nos indices incrementais e no

RMSEA, ainda que alguns indices absolutos estejam abaixo do ideal. A combinagéo
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dos diferentes tipos de indices oferece suporte empirico suficiente para validar a
estrutura fatorial proposta no estudo.

Posteriormente, analisou-se 0 modelo estrutural pelo método de estimacao da
maxima verossimilhanga para os grupos de baixo ICEI — G1 e alto ICEI — G2
(anélise multigrupo). A técnica de bootstrapping foi empregada para avaliar a
significancia estatistica das relagdes indiretas do modelo. Trata-se de um
procedimento de reamostragem, no qual foram geradas 5.000 novas amostras a
partir da amostra original, com reposicéo. Esse processo com reposicdo implica
que, a cada nova selecdo, a mesma observacgéo pode ser sorteada mais de uma vez,
pois € devolvida a base de dados antes da préxima extracdo (Hair et al., 2019)
permitindo a inferéncia estatistica com base nos valores-p.

Cabe ressaltar que 3 amostras dentre as 302 coletadas, para fins de separacédo
da andlise dos contextos de baixa e alta confianca empresarial por meio da criacdo
dos grupos G1 e G2 foram consideradas “missing values”, em fungdo de termos
identificado problemas nas respostas dos questionarios. Assim, para analise dos
modelos, para analise dos contextos de baixa e alta confianga empresarial, a amostra

final ficou em 299 empresas.

414.1
Grupo com baixo nivel de confianga empresarial

A Figura 3 e a Tabela 9 apresentam 0s resultados do modelo estrutural
estimado para o grupo com baixo nivel de confianca empresarial (CE_ICEI),
composto por 179 observacgdes. Os resultados indicam relagOes estatisticamente
significativas entre diversas varidveis, com base no procedimento de bootstrapping
com 5.000 reamostragens.
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Figura 3 - RelagBes Grupo baixo CE_ICEI (G1)

Grupo G1: Baixo CE_ICEI (Confianga Empresarial_indice de Confianca do Empresario Industrial) - 179 amostras
Variaveis de Controle
i 6gi Tamanho da
Niel Tec’noI(l)gmo Sede / Filial / Nivel de
da Industria / L - empresa / Total
Tecnologia Subsidiaria Bxportagdo de funcionarios
(TECNO_1.4) (SEDE) (EXPORT ) (TAMANHO )
Inovagdo na
0814 Proposta de Valor
(Ref p) <
Sustentavel
(IMNS - PVS
Lo Integragdo em novagdo em - —
Barreirasd | 519+ ecossistema | 0514°** Modelo de | "novacéo a Criagio
Inovagio [ o Negécio 0.897 de Valor
(BI) (p=0,02) de negécios | (o= quase 0) sustentivel (p=qusse0)|  Sustentavel
(1EN) (IMN - €VS)
————— IMNS)
A '
: Inovagdo na
i Kk *kK Adogdo de *% i : oy Captura de Valor
% (0.065 o0 | 0.295 Inteligéncia 0.144 i | (p=quase0) Sustentavel
1p=0, : =quase 0 =0,048 ; : -
| | (p=quase0) Artificial (p ) | : (IMNS - CAVS)
! N SN (N /11 ; ‘
012240 o
i (p=0,003) (p=0,057)
o ) o Ref p = Referéncia para aferir pvalor nassub-relagdes em IMNS
efeito direto Padronizado (Estimativa) ** < 0,05 [ Resultado significativo Estatisticamente - Significincia Padrao de 95% ( pvalor ou valorp)]
””” > efeito indireto Padronizado % < 0,01 [ Resultado altamente significativo Estatisticamente Significancia Alta de 99% ( pvalor ou valorp)]
Fonte: Autoria propria
Legenda:

*** = p < 0.01: Resultado altamente significativo estatisticamente — Nivel de Significincia o
Alta ou Forte de 99% ;

** = p < 0.05 :Resultado significativo estatisticamente — Nivel de Significincia o Padrdo de
95%;

Ref p = Referéncia para aferir p-valor nas sub-relagdes em IMNS [Hairt el Al. (2019;2009).

Tabela 9 - Relagdes Grupo baixo CE_ICEI (G1) - variveis dependentes

Grupo baixo CE_ICEI

Relagdo Tipo de Efeito  Coef.(B) p-valor Significancia S.E
Bl = IEN Direto 0.219** 0,02 Sim 0,042
IEN = AIA Direto 0.295*** =0 Sim 0,058
IEN = IMNS Direto 0.514*** =0 Sim 0,076
AIA > IMNS Direto 0.144** 0,048 Sim 0,089
Bl = IMNS Indireto 0.122*** 0,003 Sim
Bl > AIA Indireto 0.065*** 0,004 Sim
Sim
IEN = IMNS . (marginalmente
. 2** ;
(indireto via AIA) Indireto 0.04 0,057 aceito
estatisticamente)

Fonte: Autoria propria

Legenda:
*** = p < 0.01: Resultado altamente significativo estatisticamente — Nivel de Significancia a
Alta ou Forte de 99% ;
** = p < 0.05: Resultado significativo estatisticamente — Nivel de Significincia o Padrdo de
95% [Hairt el Al. (2019;2009).
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Em relacdo aos efeitos diretos, observou-se que as barreiras a inovacéao (BI)
exercem influéncia positiva e estatisticamente significativa sobre a integracdo em
ecossistemas de negocios (IEN) (B =0,219; p = 0,02), indicando que, mesmo diante
de obstéaculos a inovagdo, as empresas buscam se integrar a redes externas como
forma de mitigar desafios internos. Além disso, a integracdo em ecossistemas de
negocios mostrou ter um forte impacto tanto na adocdo de inteligéncia artificial
(AIA) (B = 0,295; p = 0) quanto na inova¢ao em modelos de negdcio sustentavel
(IMNS) (B = 0,514; p = 0), ambas com significancia altamente (p < 0,01). Esses
resultados destacam o papel central da integracéo externa como vetor de inovacgao
e transformacao digital.

A adocdo de inteligéncia artificial também contribuiu positivamente para a
inovacdo em modelos de negdcio sustentavel, com um coeficiente de p = 0,144 e
significancia estatistica (p = 0,048), embora o efeito tenha sido mais modesto. Por
sua vez, as barreiras a inovacdo apresentaram também um efeito direto positivo
sobre a inovacdo em modelos de negdcio sustentavel (B = 0,122; p = 0,003),
sugerindo que, em contextos de baixa confianca empresarial, os desafios internos
podem, paradoxalmente, impulsionar esforcos de inovacdo voltados a
sustentabilidade.

Quanto aos efeitos indiretos, verificou-se que as barreiras a inovacao
influenciam indiretamente a adocdo de inteligéncia artificial, por meio da
integracdo em ecossistemas de negécios, com um efeito de B = 0,065 e significancia
elevada (p = 0,004). Esse achado reforca o papel mediador da integracdo em rede
na superacado de obstaculos a inovacéo tecnoldgica. Ainda foi identificado um efeito
indireto marginal das barreiras a inovacédo sobre a inovacdo em modelos de negocio
sustentavel (B = 0,042; p = 0,057), que, embora ndo atinja o nivel de significancia
padrdo de 95%, pode ser considerado relevante para interpretacdes exploratdrias,
especialmente em contextos complexos como o da inovacao sustentavel.

Em conjunto, os resultados revelam que, mesmo em um ambiente de baixa
confianca empresarial, a integracdo em ecossistemas e 0 uso de tecnologias como a
inteligéncia artificial desempenham papéis-chave na promocdo da inovacao
sustentavel. Além disso, os efeitos das barreiras & inovacdo ndo sdo unicamente
restritivos, podendo também gerar movimentos adaptativos e estratégicos que

favorecem a inovagdo nos modelos de negacio.



159

4.1.4.2
Grupo com alto nivel de confianca empresarial

A Figura 4 e a Tabela 10 apresentam os resultados do modelo estrutural
estimado para o grupo com alto nivel de confianca empresarial (CE_ICEI),
composto por 120 observacBes. Nesta configuracdo, algumas relacbes entre as
varidveis se mostraram estatisticamente significativas, enquanto outras ndo
apresentaram evidéncia empirica robusta, destacando diferencas importantes em

relacdo ao grupo com baixa confianca empresarial.

Figura 4 - RelagGes Grupo Alto CE_ICEI (G2)

Grupo G2: Alto CE_ICEI (Confianga Empresarial_indice de Confianga do Empresario Industrial) - 120 amostras
Variaveis de Controle
Nivel Tecnoldgi . Tamanho da
Ivel fecnologlco Sede / Filial / Nivel de
da Industria / e - empresa / Total
Tecnologia Subsidiaria Exportagdo de funciondrios
EXPORT
(TECNO_1. 4 ) (SEDE) (EXPORT ) (TAMANHO )
0.868 Inovagdo na
(Ref p) Proposta de Valor
Sustentavel
(IMNS - PVS
" novagdo em
Integracdo em 3 —
Barreirasa |19y gras 0.687*** Modelo de " Inovagéo na Criagdo
Inovagéo "0 de negécios | p= A Negéci o870 : de Valor
(81) =0 (IEN) p=Qquase Sustentavel (p=guase Sustentdvel
IMNS ; L__(IMNS-CVS) |
Inovagdo na
| : Adocio d : ' 0.831%+* Captura de Valor
1 0.037 ! 0.301%** °|;a° e 0.195%* : ! (p = quase 0) Sustentavel
. : ) Inteligéncia ' ' '
i (p=0,189 ' =quase 0 = ' : -
: (p ) 3 (p=q ) Artificial (p=0,011) | : L__(IMNS - CAVS) |
—————— (AIA) 1 ‘
10092 | 0.059** |
{(p=0,309) (p=0,014)
Ref p = Referéncia para aferir pvalor nassub-relagdes em IMNS
— efeito direto Padronizado (Estimativa) ** p <0.05 [ Resultado significativo Estatisticamente - Significancia Padrdo de 95% ( pvalor ou valorp)]
fffff > efeito indireto Padronizado *** p < 0,01 [ Resultado altamente significativo Estatisticamente Significancia Alta de 9% ( pvalor ou valorp)]

Fonte: Autoria propria

Legenda:
***=p < 0.01: Resultado altamente significativo estatisticamente — Nivel de Significancia a Alta
ou Forte de 99% ;
** =p <0.05: Resultado significativo estatisticamente — Nivel de Significancia o Padrdo de 95%;
Ref p = Referéncia para aferir p-valor nas sub-relagdes em IMNS
[Hairt el Al. (2019;2009).
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Tabela 10 - RelagBes Grupo alto CE_ICEI (G2) - variaveis dependentes
Grupo alto CE_ICEI

Relagao Tipo de Efeito Coef.(B) p-valor Significancia S.E
Bl = IEN Direto 0.124 0.175 Nao 0,066
IEN = AIA Direto 0.301*** =0 Sim 0,055
IEN - IMNS Direto 0.687*** =0 Sim 0,089
AlA - IMNS Direto 0.195** 0.011 Sim 0,129
Bl = IMNS Indireto 0.092 0.309 Nao
Bl - AIA Indireto 0.037 0.189 Nao
IEN - IMNS
Indireto 0.059** 0.014 Sim

(indireto via AlA)

Fonte: Autoria propria

Legenda:
*** = p < 0.01:Resultado altamente significativo estatisticamente — Nivel de Significancia o
Alta ou Forte de 99% ;
** = p < 0.05: Resultado significativo estatisticamente — Nivel de Significancia o Padrdo de
95% [Hairt el Al. (2019;2009).

No que se refere as relacdes diretas, observou-se que a variavel barreiras a
inovacdo (BI) ndo exerceu influéncia significativa sobre a integracdo em
ecossistemas de negacios (IEN) (B =0,124; p =0,175), tampouco diretamente sobre
ainovacdo em modelos de negdcio sustentavel (IMNS) (p =0,092; p = 0,309). Esses
resultados sugerem que, em contextos de maior confiangca empresarial, a percepcéo
de barreiras a inovacdo ndo impacta diretamente as acdes estratégicas voltadas a
integracdo em rede ou & inovacéo sustentavel.

Em contrapartida, a integracdo em ecossistemas de negocios apresentou forte
impacto sobre duas variaveis centrais do modelo: a ado¢éo de inteligéncia artificial
(AIA) (B = 0,301; p = 0) e a inovagdo em modelos de negocio sustentavel (f =
0,687; p = 0), ambos com alto nivel de significancia estatistica (p < 0,01). Esses
resultados reforgcam a importéncia da atuacdo em redes colaborativas e ambientes
de inovacdo aberta para alavancar tanto a digitalizagdo quanto a transformacéo
sustentavel das empresas. Além disso, a adogao de inteligéncia artificial influenciou
positivamente a inovacdo em modelos de negocio sustentavel (B = 0,195; p =
0,011), confirmando que o uso de tecnologias emergentes contribui para o
aprimoramento dos modelos organizacionais no contexto da sustentabilidade.

Embora os efeitos diretos das barreiras a inovacdo ndo tenham sido

estatisticamente significativos, foi identificado um efeito indireto positivo e
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significativo da variavel IEN sobre a inovagdo em modelos de negdcio sustentavel
(B = 0,059; p = 0,014). Isso indica que, mesmo em ambientes com alta confianca
empresarial, a integracdo em ecossistemas pode exercer influéncia sobre os
processos de inovacgdo sustentavel de forma indireta, por meio da mobilizacédo de
capacidades externas e tecnoldgicas. Por fim € possivel observar um maior impacto
direto do IEN sobre IMNS, do que quando media pela AlA.

Esses resultados evidenciam que, para empresas com maior confiangca no
ambiente de negdcios, a integracdo em ecossistemas e a adogdo tecnologica
desempenham um papel central na geracdo de inovagdo sustentavel, enquanto os
efeitos das barreiras & inovacéo séo diluidos ou mediados por essas variaveis. Tais
achados reforcam a relevancia de estratégias colaborativas e tecnoldgicas como

facilitadoras da inovacdo orientada a sustentabilidade.

4.1.5 Teste das Hipoteses

A andlise dos resultados relativos a confirmacdo teorica e estatistica das
hipoteses e da mediacdo (Quadro 4) baseou-se na avaliacdo dos coeficientes
padronizados e dos niveis de significancia (p-valor), como observado nas figuras 3
e 4 e nas Tabelas 9 e 10, o que permitiu verificar o suporte ou rejei¢do das trés
hipteses propostas, bem como examinar o papel mediador no modelo.
Adicionalmente, as diferencas nas trajetdrias estruturais entre os subgrupos de alta
e baixa confianca empresarial foram exploradas, resultando em implicagdes
tedricas e praticas relevantes (Hair et al., 2009; 2019). Nesse escopo, os efeitos das
variaveis independentes, dependentes e de controle foram observados de forma

integrada, proporcionando uma compreenséo aprofundada das relagdes modeladas.
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fi Ti
Hipdtese Relagdo Descri¢do chn::)er)e(tszr(iiael ((::: Ilac:f)a eI?:itcle Coef.(B) | p-valor Significancia Resultado
Aintegracdo em ecossistema de negdcios (IEN) Baixa Confianca Direto | 0,514%** ~0 Sim Suportada
tem uma influéncia direta e positiva no
H1 IEN - IMNS desempenho da Inovagdo em Modelos de
Negdcios Sustentdaveis (IMNS), em ambos
. . %k % ~ il
contextos de confianga empresarial (CE_ICEI). Alta Confianga Direto | 0,687 =0 Sim Suportada
Sim
A relagdo entre Integracdo em Ecossistema de (marginalmente
Negécios (IEN) e a Inovagio em Modelos de Baixa Confianga indireto | 0,042** 0,057 aceito Suportada
H2 IEN - AIA > | Negdcios Sustentaveis (IMNS) é mediada pela estatisticamente)
- IMNS adogdo da Inteligéncia Artificial (AIA), em
b textos d fi ial
ambos contex OS(C: clggl)langa empresaria Alta Confianga indireto | 0,059** 0,014 Sim Suportada
Altas barreiras a inovagdo (BI) estimulam a ) ' _ . .
integracdo em ecossistema de negécios (IEN), Baixa Confianga direto 0,219 0,02 Sim Suportada
somente em um contexto de baixa confianga
H Bl - IEN
H3 K empresarial (CE_ICEI). Num contexto de alta
confianca empresarial, ndo ha relagao Alta Confianca direto 0,124 0,175 Néo Suportada
significativa entre elas.
Legenda:

*** n < 0.01 - Resultado altamente significativo estatisticamente — Nivel de Significancia o Alta ou Forte de 99%;

** p<0.05 - Resultado significativo estatisticamente — Nivel de Significancia o Padrdo de 95% [Hairt el Al. (2019;2009).
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No que se refere a Hipotese 1 (H1), os resultados empiricos corroboraram as
proposicoes tedricas ao revelar um coeficiente de regressao padronizado positivo e
estatisticamente significativo (p < 0,001), o que confirma, com alto grau de
confianca de 99% (p = 0 *** ou p=quase 0***), em ambos 0s contextos, de baixa
e alta confianga empresarial, o impacto positivo da Integracdo em Ecossistemas de
Negaocios (IEN) sobre a Inovagdo em Modelos de Negdcios Sustentaveis (IMNS),
validando plenamente H1.

Cabe destacar que € possivel que no contexto de alta confianca (CE_ICEI),
grupo G2, demonstrou-se ser maior o coeficiente (B =0,687***), indicando maior
impacto e influéncia da Integracdo em Ecossistemas de Negocios (IEN) sobre a
Inovacdo em Modelos de Negocios Sustentaveis (IMNS). Assim a H1 esta
suportada.

Com relacdo a Hipotese 2 (H2), e a mediacdo associada, identificou-se, por
meio de andlise multivariada, um efeito mediador indireto positivo e
estatisticamente significativo (p < 0,001) do constructo Adocdo de Inteligéncia
Artificial (AlA) entre IEN e IMNS em contextos de alta confianca empresarial
(p=0,014**), indicando uma mediac¢do suportada. Em contraste, em cenérios de
baixa confianga, a mesma relacdo mediada apresentou significancia estatistica de
forma marginal (p=0,057), pois embora ndo atinja o nivel de significancia padrao
de 95%, pode ser considerado relevante para interpretacfes exploratdrias, indicando
uma mediacdo suportada marginalmente. Esses achados sugerem que o papel da
AIA como mediador independe do nivel de confianca do ambiente. Assim, H2 foi
integralmente suportada.

Cabe destacar que o caminho mediado por AIA nessa hipotese 2 entre IEN e
IMNS no modelo de alta confianca é significativo (p=0,014**) e no modelo baixa
confianca é marginalmente aceito (p=0,057) visto a proximidade ao p-valor < 0,05.
pode ser considerado relevante para interpretacdes exploratdrias. Assim, a Hipotese
2 esta suportada.

Por fim, na Hipdtese 3 (H3), a analise estatistica apontou coeficientes de
regressdo negativos e significativos (p < 0,001), o que evidencia o impacto direto
das Barreiras a Inovacao (BI) sobre a IEN em contextos de baixa confianca. Esse
achado confirma integralmente H3, ao demonstrar que as BI influenciam

negativamente a IEN apenas em ambientes com baixos niveis de confianca
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empresarial (nivel de confianca de 95%), refor¢ando a validade tedrica e empirica
do modelo proposto.

Cabe destacar que a Hipdtese 3 foi aceita, em virtude de que no modelo de
baixa confianca empresarial apresentou significancia estatistica (p=0,02**) e no
modelo de alta confianca empresarial ndo houve significancia (p=0,175). Assim, a
Hipotese 3 esta suportada.

Apds a confirmacdo do suporte as trés hipoteses e a mediacdo investigada,
com base nos coeficientes padronizados e nos niveis de significancia (p-valor), bem
como na andlise das diferencas entre os subgrupos de alta e baixa confianga nos
caminhos estruturais, além de outros resultados relevantes relacionados as demais
varidveis do modelo, ressalta-se a proeminéncia da confianca empresarial (CE) no

delineamento proposto.

4.2
Discussao dos Resultados

De forma macro, os resultados evidenciam que o constructo IMNS é valido e
robusto no nivel de mensuracdo. Embora variagdes sutis nas cargas fatoriais
revelem diferencas perceptivas entre os respondentes, 0 modelo causal demonstrou
consisténcia em diferentes cenarios (alto e baixo CE_ICEI). Essas descobertas
ampliam o entendimento sobre a importante relagdo entre niveis e contextos de
confianca empresarial (CE) e a integracdo em ecossistemas de negécios (IEN)
envolvendo empresas voltadas para inovacdo sustentdvel que buscam o
desempenho economico, social, e ambiental em IMNS, contribuindo para o
desenvolvimento de estratégias eficazes voltadas a competitividade e
sustentabilidade dos negécios.

A composicdo da amostra evidenciou quatro aspectos fundamentais que
contribuem para uma compreensdo mais aprofundada dos resultados: o perfil dos
cargos estratégicos ocupados pelos respondentes, 0 porte das empresas, 0 setor de
atividade econémica (com sua classificagdo CNAE e intensidade tecnoldgica) e,
por fim, o grau de internacionalizacdo das organizagdes (presenca no exterior,
exportacdo de produtos/servigos e localizacdo da sede). Tais elementos sdo cruciais

para legitimar a analise de variaveis relacionadas a internacionalizacdo e aos
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ecossistemas de negocios, sobretudo no contexto de adocdo de tecnologias
emergentes como inteligéncia artificial.

O primeiro aspecto diz respeito aos cargos estratégicos dos respondentes. A
predominancia de gerentes (38,74%) e executivos C-Level ou diretores (28,15%),
seqguida por coordenadores/supervisores (20,20%) e altos dirigentes, como
proprietarios ou presidentes (12,91%), indica que as respostas foram fornecidas por
profissionais com solida visdo organizacional e envolvimento direto na tomada de
decisbes. Esse perfil confere maior confiabilidade as inferéncias, pois sugere que
0s respondentes detém experiéncia e autoridade para avaliar processos de gestéo e
inovacao.

O segundo aspecto aborda o porte das empresas participantes. A amostra
incluiu tanto micro e pequenas organiza¢Ges quanto companhias de grande porte.
Notadamente, 23,51% das empresas possuem entre 10 e 50 colaboradores, enquanto
21,19% contam com mais de 1.000 funcionarios. Esse panorama reflete a
diversidade de realidades empresariais, sendo relevante para entender como as
praticas de gestdo e a adocdo de tecnologias podem variar conforme a dimensao
organizacional. Cabe lembrar que os portes categorizados utilizados nessa survey
foi com base na metodologia internacional adotada

Ainda nesse segundo aspecto relativo ao porte das empresas participantes, na
estratificacdo da amostra encontrada na tabela 2, com base nos parametros
amplamente utilizados por organismos internacionais, como a Comisséo Europeia
e a Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico — OCDE
(European Commission, 2003, 2005; OECD, 2005, 2008, 2019, 2025a, 2025b), que
definem as Micro, Pequenas e Médias Empresas (PMEs) com base no nimero de
empregados e o critério metodoldgico adotado pelo ICEI (CNI, 2020, 2023, 20253,
2025b), que classifica e categoriza as empresas em pequeno, médio e grande porte,
fica evidenciado o seguinte:

1 - De acordo com essa classificagéo internacional, as empresas sdo consideradas
micro (¢ PMESs) quando possuem até 10 funcionarios; pequenas (é PMESs),
entre 11 e 50; medias (¢ PMEs), entre 51 e 250; e grandes (ndo ¢ PMES),
aquelas com 251 ou mais empregados - a maioria das empresas da amostra
ndo se enquadram como PMEs, representando 56,62% (171 empresas),
enquanto as que se enquadram como PMEs correspondem a 43,38% (131

empresas);
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2 - Quando analisadas de acordo com a tipologia adotada pelo ICEI - pequeno,
médio e grande porte - constata-se 0 predominio das grandes empresas
(56,62%; 171 empresas), seguidas pelas micro e pequenas empresas
agrupadas (23,51%; 71 empresas) e, por fim, pelas médias empresas (19,87%;
60 empresas).

Esses dados evidenciam uma predominancia das organizagdes de maior porte
na amostra investigada, o que podera influenciar diretamente a interpretacdo dos
resultados, especialmente no que se refere a adogéo de tecnologias e superacao de
barreiras a inovagéo.

Com base nesses achados, cabe lembrar que o tamanho ou porte das empresas
influencia diretamente as barreiras enfrentadas, especialmente pelas micro,
pequenas e médias empresas (PMEs), que sdo fundamentais para emprego,
inovacdo e inclusdo social, porém sofrem limitacGes estruturais de crédito,
tecnologia e capital humano qualificado, além de encargos regulatérios elevados
(OECD, 2019; EUROPEAN COMMISSION, 2005). No contexto da Unido
Europeia ampliada (25 paises), 23 milhdes de PMEs (99% das empresas) geram
cerca de 75 milhdes de empregos, porém encontram barreiras e limitagdes
frequentes para obter financiamento e inovar, sendo seu apoio uma prioridade
estratégica da Comissdo Europeia (EUPEAN COMMISSION, 2005).

No que se refere ao terceiro aspecto, relativo ao setor de atividade econémica
(CNAE, IBGE, 2025) e a intensidade tecnoldgica. Quanto ao setor de atividade
econdémica (CNAE, IBGE, 2025) identificou-se que 39,07% das empresas se
concentram nos setores de fabricacdo de produtos alimenticios,
manutencdo/reparacdo de maquinas e equipamentos, e fabricacao de equipamentos
de informatica, produtos eletrbnicos e Opticos (CNAEs 10, 33 e 26,
respectivamente), abrangendo desde baixa a alta tecnologia. Por outro lado, apenas
2,31% das empresas pertencem aos setores de fabricacdo de produtos de borracha
e material plastico, outros equipamentos de transporte (exceto veiculos
automotores) e produtos quimicos (CNAEs 22, 20 e 30), associados a médias-
baixas e médias-altas tecnologias. Esses dados ilustram a diversidade setorial e a
relevancia das atividades de diferentes intensidades tecnologicas na amostra.
Quanto ao nivel de intensidade tecnoldgica das empresas analisadas, evidenciou-se
uma clara predominancia daquelas classificadas como baixa tecnologia,

correspondendo a 46,03% da amostra, totalizando 139 empresas. Na segunda
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colocacao, situaram-se as empresas de média-baixa tecnologia, com 24,83% (75
empresas). Logo ap6s, figuraram as empresas de alta tecnologia, representando
16,89% (51 empresas). Por ultimo, posicionaram-se as empresas de média-alta
tecnologia, com participacdo de 12,25% (37 empresas). Dessa forma, constata-se
que, majoritariamente, as empresas com intensidades tecnoldgicas baixa e média-
baixa representam conjuntamente 70,86% (214 empresas), enquanto as empresas
de alta e média-alta tecnologia formam uma parcela minoritaria de 29,14% (88
empresas).

Por fim, o quarto aspecto relevante é o grau de internacionalizacdo das
empresas, analisado pela presenca em outros paises, pela exportacdo de
produtos/servicos e pela localizacdo da sede. Mais da metade dos respondentes
(51,32%) declarou operacdes no exterior, 62,25% afirmaram exportar a maior parte
de seus produtos/servicos, e 77,15% indicaram que a sede da organizagdo €
brasileira. Essa configuracdo sugere um perfil de atuacdo internacional
diversificado: a combinacdo entre operacdes e exportacdes externas, aliada a sede
no Brasil, indica a capacidade de captar recursos no mercado internacional e aplica-
los internamente, além de apontar para diferentes graus de insercdo em mercados
estrangeiros. Tais elementos sdo essenciais para compreender como a atuagao em
maultiplos mercados influencia o desempenho inovador e a competitividade das
firmas (Eurostat, 2024).

Acerca do Ultimo ponto, que relaciona internacionalizagdo, confianca,
desempenho organizacional (vantagem competitiva) e exportacdes, destaca-se o
Modelo de Uppsala, segundo o qual o aumento do conhecimento de mercado reduz
as incertezas associadas aos mercados estrangeiros e eleva o comprometimento das
empresas (Ismail, Alam & Hamid, 2017). Ainda de acordo com esses autores,
relacionamentos interorganizacionais pautados em confianga se revelam cruciais
para 0 sucesso exportador de pequenas empresas, pois impactam positivamente o
desempenho em exportacdo. Os resultados demonstram efeitos diretos e
estatisticamente significativos entre confianga, comprometimento, vantagem
competitiva e, por consequéncia, desempenho em exportagdo. O comprometimento,
em especial, atua como mediador entre confianga e vantagem competitiva,
reforcando que lagos baseados em confianga sdo decisivos para que pequenas e
médias empresas (PMES) obtenham éxito internacional (Ismail, Alam & Hamid,
2017).



168

Com base nos achados da pesquisa, verifica-se que a maior parte da amostra
é composta por empresas de grande porte, que, além de ndo serem classificadas
como PMEs, apresentam maior capacidade estrutural para superar barreiras e
acessar mercados internacionais. Essa predominancia esta alinhada a literatura, que
indica que formas mais complexas de internacionalizagdo sdo majoritariamente
realizadas por empresas maiores, enquanto cerca de 66% das microempresas
europeias permanecem restritas ao mercado domestico, percentual que cai para 33%
entre as médias. No entanto, uma vez inseridas no comércio exterior, as PMEs
podem atingir niveis de intensidade exportadora comparaveis aos das maiores.
(EUROPEAN COMMISSION, 2002; OECD, 2005). Assim, o perfil da amostra,
por um lado - majoritariamente formado por grandes empresas e ndo PMEs - reflete
uma maior propensdo a internacionalizacdo e menor vulnerabilidade as barreiras
tipicas enfrentadas por organizacfes de menor porte e PMEs, por outro lado -
minoritariamente formada por PMEs — refletem que, em fungdo da sua
vulnerabilidade as barreiras tipicas da fase inicial das atividades de
internacionalizacdo, apos enfrenta-las e transp6-las, as PMEs podem atingir niveis
de intensidade exportadora comparaveis aos das grandes.

Por fim, em complemento, no que tange as barreiras a inovacdo, a literatura
(Singh & Dhir, 2023) salienta a importancia de identifica-las para melhorar a
transferéncia de conhecimento e promover a inovagdo, sobretudo em contextos
multinacionais em que diversas dindmicas culturais e operacionais coexistem.
Dessa forma, os resultados aqui apresentados, ao tragcarem um perfil diversificado
das empresas participantes e ressaltarem seu grau de internacionalizacao, oferecem
subsidios valiosos para estudos futuros acerca de como fatores organizacionais e
interorganizacionais podem fomentar (ou dificultar) praticas inovadoras e
competitivas em diferentes setores e mercados.

De forma micro, os resultados estatisticos obtidos nesta pesquisa evidenciam,
de forma clara, que as trés hipoteses propostas foram suportadas integralmente,
reforcando o papel fundamental da integracdo em ecossistema e da adogédo de 1A
no desempenho inovador das organizagdes, bem como na mitigacao das barreiras a
inovacdo. A analise tambem revela que a confianca empresarial exerce um efeito
moderador significativo nessas relac@es, indicando que estratégias de integragdo e
adocgdo tecnoldgica devem considerar o contexto de confianga e seu respectivo

contexto relacional no ecossistema. Cabe lembrar que a unidade de analise dessa
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pesquisa foi a empresa no nivel micro, por meio de um informante ou individuo
respondente por empresa (empresa/individuo). Cabe lembrar também que o foco da
adocdo de IA proposta e aferida nessa pesquisa foi relacionado a sua adocdo interna
na empresa, em seus processos de decisdo e gestao de negdcios.

A andlise confirma a Hipotese 1, indicando que a Integracdo em Ecossistema
de Negocios (IEN) exerce influéncia direta e positiva sobre o desempenho inovador
sustentavel, independentemente do grau de confianca empresarial (CE_ICEI). Em
outras palavras, tanto em cenarios de baixa quanto de alta confianga, a Inovagédo em
Modelos de Negdcios Sustentaveis (IMNS) funciona como catalisador essencial de
praticas organizacionais sustentaveis (Zott & Amit, 2010; Geissdoerfer et al.,
2018).

Segundo a literatura recente, a participacdo ativa em ecossistemas de
negocios estimula préaticas inovadoras ao promover a integracdo de diversos atores
(fornecedores, clientes, competidores e parceiros complementares), assegurando
acesso a recursos complementares e redes colaborativas (Riquelme-Medina et al.,
2023). Esse envolvimento fortalece a cooperacdo e o compartilhamento de
conhecimento, essenciais em contextos dinamicos, por permitirem a exploracao de
expertises coletivas, a superacdo de desafios comuns e a ampliacdo da capacidade
de criacdo (Riquelme-Medina et al., 2023). Ademais, a colaboracdo entre empresas,
fornecedores e parceiros externos desempenha papel crucial na geracdo e captura
de valor em sistemas de atividades integrados (Zott & Amit, 2010), reforgando a
necessidade de alinhar as estratégias de negdcio a sustentabilidade, de forma que
propostas de valor, segmentos de mercado e mecanismos de receita (Upward &
Jones, 2016) direcionem-se a metas globais (Geissdoerfer et al., 2018).

Nesse contexto, a integracdo em ecossistemas de negdécios favorece o
desenvolvimento de solugdes inovadoras voltadas a demandas ambientais e sociais
(Bashir et al., 2022), ao passo que a agdo conjunta em redes de parceiros e
fornecedores estimula a cocriacdo e o reaproveitamento de residuos como insumos,
contribuindo para a perenidade dos empreendimentos (Clauss, 2017; Ldeke-
Freund & Dembek, 2017). Dessa forma, a efetiva articulagéo entre IEN e niveis
distintos de confianca empresarial reforca o papel do IMNS como direcionador de
praticas sustentaveis e promotor de desempenho inovador de alto nivel.

Parcerias estratégicas e estruturas colaborativas promovem sustentabilidade e

inovagdo em ambientes dindmicos (Ludeke-Freund & Dembek, 2017; Bocken et
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al., 2014; Schaltegger & Wagner, 2011), fazendo da Integracdo em Ecossistema de
Negocios (IEN) um impulsionador critico da inovacdo em modelos sustentaveis
(Paula & Macedo-Soares, 2022). Tal integracdo fortalece a resiliéncia
organizacional, reduz barreiras a inovacdo (Clauss, 2017) e, aliada a tecnologias
emergentes, como a Inteligéncia Artificial, eleva o desempenho inovador
sustentavel (Pieroni et al., 2019; Ruiz et al., 2022). Ademais, evidéncias empiricas
revelam, com 99% de alta significancia, que a IEN afeta positivamente a inovacao
em modelos de negdcios sustentaveis (IMNS), mesmo em diferentes contextos de
confianca, destacando seu maior impacto em cenéarios de elevada confianca, em
convergéncia com Rinkinen & Harmaakorpi (2018), que ressaltam a importancia
de politicas de inovacdo centradas na construcdo de confianca e no aprendizado
coletivo. Assim, a confianca empresarial (CE) - em dimensdes interpessoal e
interorganizacional - aparece como fator decisivo para relacionamentos bem-
sucedidos em ecossistemas (Zaheer, McEvily & Perrone, 1988), potencializando
cooperacdo, compartilhamento de conhecimento (Uzzi, 1996, 1997; Riquelme-
Medina et al., 2023) e criatividade coletiva (Borgh et al., 2012). Embora distintas,
essas duas formas de confianga se complementam e exercem influéncia
determinante sobre o desempenho das organizagdes que cooperam e se integram
em ecossistemas empresariais (Zaheer, McEvily & Perrone, 1988).

Altos niveis de confianca empresarial (CE) potencializam a cooperacdo e o
compartilhamento de conhecimento, alicerces fundamentais para inovacdo e
sustentabilidade (Uzzi, 1996, 1997; Riquelme-Medina et al., 2023), pois reduzem a
necessidade de controles rigidos (Bischoff et al., 2023; Das & Dey, 2021),
estimulando flexibilidade e sinergia entre parceiros. Nesse panorama, a difusédo de
saberes em ecossistemas (Borgh et al., 2012) reforca a criatividade coletiva, ao
passo que a confianca viabiliza a transferéncia de conhecimento (Ziegler et al.,
2013; Ketchen et al., 2014). A coopeticdo - ou seja, a combinacéo de colaboragéo
e competicdo (Chiambaretto et al., 2019; Hoffmann et al., 2022) - floresce em
contextos de robusta confianga empresarial, pois mitiga tensbes e favorece a
cocriacdo de valor. Assim, equilibrar confianca e controle (Das & Teng, 1998) é
indispensavel para estabelecer praticas colaborativas geradoras de inovacao
(Tootell et al., 2021), especialmente diante de fatores externos, como condicdes de

mercado e avancos tecnoldgicos, que influenciam a percepcéo de confiabilidade
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(Fulmer & Gelfand, 2012), reforgando a eficacia das integragdes em ecossistemas
quando ancoradas em relacionamentos confiaveis.

Os achados desta pesquisa corroboram essa dindmica, mostrando que maiores
niveis de confianca empresarial promovem engajamento mais intenso, ampliam a
cooperagdo e o aprendizado e, por consequéncia, fortalecem o desempenho em
Inovacdo em Modelos de Negdcios Sustentaveis (IMNS). Em ultima instancia, a
confianca empresarial robusta fomenta o alinhamento estratégico entre atores,
legitimando préaticas sustentaveis e solidificando metas econémicas, sociais e
ambientais no longo prazo. Desse modo, a integracdo em ecossistemas de negocios,
alicercada pela confianga, emerge como um impulsionador decisivo para a
competitividade em mercados complexos e dindmicos, ampliando o potencial de
geracdo de valor coletivo.

A H2 esté suportada, pois a analise dos resultados estatisticos desta pesquisa
confirma gque, em ambos 0s contextos confianca, a AIA (internamente na empresa
em seus processos de decisdo e gestdo de negdcios) exerce um papel mediador
crucial, ampliando o desempenho inovador sustentavel ao oferecer solucdes rapidas
e eficazes (Pieroni et al., 2019; Toniolo et al., 2020). Ou seja, em contextos de baixa
e alta confianga empresarial, se demonstra validade significativa o caminho dessa
mediacdo da Adocdo de Inteligéncia Artificial (AlA) na relacdo entre IEN e IMNS.

AIA desempenha um papel essencial ao potencializar, por meio da sua
mediacdo, os beneficios da IEN sobre a IMNS, oferecendo ferramentas e técnicas
para analise de grandes volumes de dados, otimizacao de processos empresariais e
desenvolvimento de solucbes inovadoras. Pieroni et al. (2019) destacam que a
Adocdo de Inteligéncia Artificial proporciona eficiéncia operacional e impulsiona
praticas sustentaveis. Paula & Macedo-Soares (2022) complementam que a IA é
uma ferramenta estratégica essencial para o desempenho sustentavel em
ecossistemas empresariais. Tecnologias emergentes fortalecem modelos de
negocios inovadores (OECD/Eurostat, 2018). A 1A e a IEN, quando associadas,
ampliam o desempenho inovador sustentavel (Paula & Macedo-Soares, 2022).

Evidencia-se na literatura e empiricamente na analise dos resultados a
conexdo e papel estratégicos entre a IEN, AIA e IMNS. Segundo Toniolo et al.
(2020), a integracdo da IA com praticas empresariais sustentaveis esta
revolucionando o panorama empresarial. Essa sinergia desblogqueia novos modelos

de negdcios, influenciando praticas sustentaveis e criando oportunidades de
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mercado. Ruiz et al. (2022) argumentam que a IA permite o desenvolvimento de
solugdes inovadoras por meio da analise de grandes volumes de dados.

Mais um ponto que se destaca é relativo a mitigacédo e superacao de Barreiras
a inovacao e a Inovacdo Sustentavel com a integracéo da IA em processos internos
impulsiona praticas de produgdo sustentaveis. Bashir et al. (2022) destacam o uso
da IA para otimizar processos empresariais e identificar oportunidades emergentes.
Paula & Macedo-Soares (2022) reforcam que a adocdo estratégica da IA assegura
a criacdo de valor econdmico, social e ambiental. A IA fortalece a capacidade
adaptativa e preditiva das organizacgOes, essencial para responder a mudancas
ambientais e sociais.

Outro ponto em destaque se refere a competitividade e desenvolvimento de
capacidades dindmicas e tecnoldgicas, Plathottam et al. (2023) apontam que a IA
aprimora capacidades operacionais e incentiva inovacdes em resposta as
transformacg6es do mercado. Clauss (2017) complementa que a IA € crucial para a
criacdo de valor sustentavel em ecossistemas de negocios.

Por fim, quando analisamos e discutimos as implicacBes estratégicas e
Sustentabilidade de Longo Prazo da adogéo da IA, Schaltegger & Wagner (2011)
destacam que tecnologias digitais, como a IA, desempenham papel essencial na
inovacdo sustentavel. A associacao estratégica entre IEN e AIA impulsiona préaticas
sustentaveis e assegura a criacdo de valor econémico, social e ambiental de longo
prazo.

Esses achados evidenciam que a adocdo de inteligéncia artificial (AlA) exerce
um papel mediador essencial na relacdo entre integracdo em ecossistema de
negocios (IEN) e inovacdo em modelos de negocios sustentaveis (IMNS). Essa
mediacdo € crucial para impulsionar a inovacgdo sustentavel, promovendo praticas
colaborativas e tecnoldgicas que garantem a criacdo de valor de longo prazo e a
competitividade em mercados dinamicos e complexos, especialmente em ambientes
colaborativos, onde a confianga entre os atores do ecossistema potencializa seus
efeitos positivos.

A analise dos resultados estatisticos obtidos nesta pesquisa demonstra, de
forma clara, que a Hipdtese 3 foi suportada, em funcéo dos resultados evidenciar
que altas barreiras a inovacdo (BI) estimulam a integracdo em ecossistema de
negocios (IEN), mostrando que Bl de forma significativa estimulam a IEN, somente

em cenarios caracterizados por niveis reduzidos e baixos de confian¢a empresarial
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(CE_ICEI), e, que num contexto de alta confianca empresarial ndo ha relacéo
significativa entre elas. Assim, restringindo a integracdo e o desempenho inovador
(Clauss, 2017; Schaltegger & Wagner, 2011).

Assim, quando a confianca entre os atores do ecossistema é limitada e baixa,
as empresas com a finalidade de mitigar os impactos negativos das Bl necessitam
buscar integrar-se na rede interna do seu proprio ecossistema para superar desafios
inovativos. Em ambientes de alta confianca, de forma inerente ocorre a cooperacao
interna e o compartilhamento de informacdes que reduzem a necessidade necessaria
de se integra e até recorrer a ecossistemas externos.

A literatura revisada corrobora com os resultados analisados. Zott & Amit
(2010) afirmam que a interdependéncia em ecossistemas de negdécios é essencial
para a cocriacdo de valor, mas altamente sensivel a barreiras contextuais. E
ambientes de baixa confianga aumentam os desafios impostos pelas Bl (Paula &
Macedo-Soares, 2022), estimulando as empresas a participarem de ecossistemas
mais intensamente.

Segundo Schaltegger & Wagner (2011) altos niveis de confianca
interorganizacional reduzem significativamente e mitigam os efeitos negativos das
barreiras a inovacdo. Em contrapartida, em ambientes com baixa confianga, essas
barreiras se intensificam, restringindo a disponibilidade de conhecimento e
recursos, o que aumenta a necessidade de se utilizar recursos de outros atores do
ecossistema. Outro ponto que merece ser discutido € a relagdo entre Confianca
Empresarial, superacdo das Bl e Inovacdo Sustentdvel, Pieroni et al. (2019)
observam que contextos de baixa confianca limitam o potencial das tecnologias
emergentes em impulsionar praticas inovadoras. Paula & Macedo-Soares (2022)
reforcam que a superacdo das barreiras a inovacdo depende diretamente da
construcdo de relagcdes de confianga interorganizacional. A superacdo das Bl em
contextos de baixa confianca empresarial exige estratégias colaborativas que
fortalecam préaticas sustentdveis e impulsionem o desempenho inovador.
Richardson (2008) destaca que ambientes colaborativos reduzem incertezas e
facilitam praticas inovadoras, enquanto Upward & Jones (2016) enfatizam que a
robustez das redes colaborativas é essencial para o0 desempenho competitivo a longo
prazo. Nesse sentido, as redes colaborativas reduzem as Barreiras a Inovacéo (BI),

favorecendo praticas inovadoras (OECD/Eurostat, 2018).
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Nesse contexto de superagéo das Bl, a A desempenha papel essencial (Ruiz
et al., 2022). Por outro lado, em termos de desenvolvimento de Capacidades
Dinamicas e tecnoldgicas, o desenvolvimento de capacidades dinamicas é
prejudicado em ambientes de baixa confianca, dificultando a adaptacdo a mudancas
no mercado. Paula & Macedo-Soares (2022) afirmam que a resiliéncia
organizacional depende da eficiéncia na superagdo de barreiras contextuais.

A analise revela que, em ambientes de alta confianga empresarial, as
organizacfes contam com mecanismos internos consolidados de colaboracdo e
compartilhamento de informacdes, reduzindo a dependéncia de ecossistemas
externos para superar barreiras a inovagdo. Em contrapartida, nos contextos de
baixa confianca, a integracdo em ecossistema desponta como estratégia
fundamental para acessar recursos, conhecimentos e redes colaborativas que
auxiliam na superagdo desses desafios. Esse resultado corrobora a literatura
revisada, ao evidenciar que o fortalecimento da confianca interorganizacional e a
adocdo de estratégias colaborativas sdo cruciais para mitigar tais obstaculos e
promover o desenvolvimento sustentavel em mercados dindmicos e complexos.
Além disso, confirma que a integracdo em ecossistema se torna mais preponderante
quando ha menor confianca entre o0s atores, pois age como um mecanismo
compensatério diante da falta de suporte interno. Assim, o suporte a Hipotese 3
ressalta que o nivel de confianca empresarial modula a relacdo entre barreiras a
inovagado e integragdo em ecossistema, configurando-se como fator determinante na
forma como as empresas enfrentam desafios inovativos.

Mais um ponto relevante trazido a essa discussdo dos resultados é relativo a
guando se analisa e discute de forma integrada as Hipoteses 1, 2 e 3, nos é fornecido
um panorama consistente acerca das relacdes entre Integracdo em Ecossistema de
Negacios (IEN), Inovacdo em Modelos de Negocios Sustentaveis (IMNS), Adocéao
da Inteligéncia Artificial (AlA) e Barreiras a Inovagéo (BI). Nesse contexto, 0s
resultados estatisticos corroboram a literatura que, dentre outros pontos relevantes,
descreve que a IEN fortalece a IMNS, ao passo que a AlA atua como elemento
mediador, aumentando a capacidade adaptativa das organizagdes (Moslehpour et
al., 2018; Plathottam et al., 2023) e reduzindo o tempo de inatividade em processos
produtivos. Continuando, ainda assim, a presenca de Bl configura um desafio
significativo, particularmente em ambientes de baixa confianca, pois prejudica a

formacé&o de parcerias estratégicas e o compartilhamento de conhecimento (Das &
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Dey, 2021; Bischoff et al., 2023), limitando a capacidade adaptativa das empresas
(Ooms et al., 2020; Benitez et al., 2020).

Nesse contexto, a literatura recente destaca o papel estratégico da Adocao da
Inteligéncia Artificial (AIA) como forma de ampliacdo da competitividade
sustentavel empresarial, pois fornece ferramentas para analise de grandes volumes
de dados, manutencéo preditiva e desenvolvimento de soluc¢des inovadoras (Pieroni
et al., 2019; Paula & Macedo-Soares, 2022). Como tecnologia emergente, fortalece
modelos de negocios inovadores (OECD/Eurostat, 2018), viabilizando maior
eficiéncia operacional e integracdo continua de préticas sustentaveis (Geissdoerfer
etal., 2018). Nesse cenério, a literatura destaca que se torna importante a construcdo
de redes colaborativas robustas e de confianca interorganizacional, pois atuam
como mecanismo de atenuacdo dos efeitos negativos das Bl (Schaltegger &
Wagner, 2011) especialmente em contextos de baixa confianga. Estruturas
colaborativas interorganizacionais, alinhadas a praticas empresariais sustentaveis,
tornam-se fundamentais para superar barreiras a inovacdo e assegurar a
competitividade em mercados dindmicos (Upward & Jones, 2016).

Por fim, a demonstracéo literéria e nos resultados, dos efeitos da sinergia entre
IEN, AIA e mitigacdo e superagdo das Bl € real e significativa. Assim, a adocdo
estratégica da IA (internamente na empresa em seus processos de decisao e gestdo
de negdcios), em conjunto com a IEN, revela-se determinante para mitigar as Bl e
impulsionar o desempenho inovador sustentavel, ao gerar valor econdémico, social
e ambiental. Em suma, a integracdo efetiva em ecossistemas de negdcios,
complementada pela adocdo de IA (internamente na empresa em seus processos de
decisdo e gestdo de negdcios), e pela superacéo das BI, constitui um caminho sélido
para empresas que almejam competitividade e resiliéncia em ambientes de

complexidade crescente.



5
Conclusdes de Pesquisa

A presente tese evidenciou, de modo consistente, que a confianga empresarial
(CE) desempenha um papel decisivo no delineamento das estratégias de inovacgao
e sustentabilidade em ecossistemas de negocios. Diante do questionamento central
— “Quanto o papel da confianga empresarial (CE) influencia os efeitos das
barreiras a inovacdo (Bl) sobre a integracdo de empresas em ecossistemas de
negocios (IEN), e em que medida essa integracdo, associada a adogdo de
Inteligéncia Artificial (AIA), impacta a inovacdo em modelos de negdcios
sustentaveis (IMNS)?” - o0s achados empiricos e tedricos convergiram para
demonstrar que a integracdo em ecossistemas (IEN), somada a adocdo de
Inteligéncia Artificial (internamente na empresa em seus processos de decisdo e
gestdo de negdcios), constitui uma via robusta para impulsionar a inovacdo em
modelos de negdcios sustentaveis (IMNS), sobretudo quando as organizagdes
enfrentam barreiras a inovacdo (Bl) em contextos de alta ou baixa confianca
empresarial.

De modo geral, os achados da pesquisa evidenciam que a confianca
empresarial exerce uma funcao significativa sobre as relacbes do modelo tedrico,
influenciando tanto a intensidade quanto a direc@o desses efeitos. Nesse contexto,
a confianga também atua como uma varidvel critica, capaz de potencializar ou
atenuar 0s impactos das barreiras, moldando a dindmica da cooperacao
interorganizacional voltada a inovacao.

A amostra desta pesquisa, composta por 302 empresas do setor de manufatura
no Brasil, configura-se como um verdadeiro retrato estratégico da inddstria
nacional. Com predominio de respondentes em cargos de lideranca - especialmente
gerentes e executivos C-Level - a pesquisa capturou percepgdes qualificadas,
emitidas por profissionais diretamente envolvidos nas decisdes criticas das
organizagOes. Essa predominancia de vozes estratégicas conferiu profundidade as
analises, particularmente no que se refere a adogcdo de tecnologias avancadas, a
implementacdo de préticas sustentaveis, e a mitigacdo a barreiras. A diversidade

empresarial da amostra também se manifesta na composicdo por porte, com
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representatividade significativa nos extremos - tanto de pequenas quanto de grandes
empresas - evidenciando um equilibrio interessante entre realidades
organizacionais distintas entre as grandes empresas (ndo PMEs) e as PMEs,
segundo critérios do ICEI e da OCDE, permitindo uma leitura ampla das dinamicas
industriais contemporaneas.

No eixo da internacionalizacao, o perfil das empresas é marcadamente global:
a maioria atua em mercados externos, exporta a maior parte de seus produtos e
servigos e mantém operacfes no exterior, ainda que majoritariamente sediadas no
Brasil. Essa expressiva inser¢éo internacional projeta as empresas da amostra como
atores ativos na economia global, favorecendo a exposi¢do a inovacdes e exigéncias
sustentaveis mais avancadas. Em termos setoriais, 0s segmentos predominantes -
como o de produtos alimenticios (CNAE 10), manutencdo, reparacao e instalacéo
de maquinas e equipamentos (CNAE 33), equipamentos de informatica, produtos
eletronicos e dpticos (CNAE 26) - refletem uma composi¢do tecnicamente diversa,
onde coexistem industrias tradicionais e setores de fronteira tecnologica. No recorte
da intensidade tecnoldgica, sobressai a prevaléncia de empresas de baixa e média-
baixa intensidade, revelando uma base produtiva ampla, mas ainda em estagio de
transicao frente a inovacao disruptiva, ao passo que também se observa a presenca
significativa de empresas tecnologicamente mais intensivas (alta e média-alta
tecnologias).

Esse perfil hibrido da amostra — formado por empresas maduras, grandes e
ndo PMEs, internacionalizadas, estrategicamente conduzidas e tecnologicamente
variadas — ofereceu o alicerce necessario para uma investigacdo robusta sobre 0s
efeitos da confianca empresarial, da adocdo de tecnologias emergentes como a
inteligéncia artificial, e da integracdo em ecossistemas colaborativos no
fortalecimento da inovacdo em modelos de negdcios sustentaveis e enfrentamento
as barreiras a inovacdo. Trata-se de um cenario complexo e a0 mesmo tempo
estimulante, que espelha com nitidez os desafios e as oportunidades da industria
brasileira diante de um mundo em transformacédo. A leitura desta tese, ancorada
nesse universo empirico téo rico, convida o leitor a refletir sobre o futuro da
competitividade industrial, onde confianca, tecnologia e sustentabilidade ja ndo séo
mais opg¢des — mas condicOes essenciais para prosperar.

De forma especifica, o estudo confirmou, primeiramente, que a integragcdo em

ecossistemas (IEN) apresenta impacto positivo e significativo no desempenho da
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inovacdo em modelos de negdcios sustentaveis (IMNS), independentemente do
grau de confianca. Em segundo lugar, identificou-se que a adocdo de 1A (AlA)
internamente na empresa (em seus processos de decisdo e gestdo de negdcios),
potencializa esse efeito, atuando como mediadora capaz de otimizar processos,
analisar dados em larga escala e criar solugdes inovadoras que atendam as
demandas de sustentabilidade. Por fim, verificou-se que o efeito estimulador das
barreiras a inovacao (BI) sobre a integracdo em ecossistemas (IEN) s6 se manifesta
em cenarios de baixa confianca, inexistindo impacto significativo em contextos de
confianca elevada. Esse achado reforca a importancia de se construirem ou
aperfeicoarem mecanismos de colaboracdo, especialmente em ambientes onde as
empresas se encontram mais vulneraveis a incertezas e riscos associados a

inovacao.

5.1
Contribuicdes tedricas e gerenciais

Podemos listar diversas contribuicdes tedricas deste trabalho:

1. Influéncia Contextual da Confianca Empresarial (CE): A investigacdo amplia
0 entendimento de como a confianca — em suas dimensdes interpessoal e
interorganizacional — afeta a maneira como as empresas respondem as
barreiras a inovacdo (Bl). Até entdo, a literatura sublinhava o papel da
confianga como ativo relacional, mas poucos estudos haviam capturado de
forma quantitativa e comparativa seus efeitos em distintos cenarios
(Chiambaretto et al., 2019; Paula & Macedo-Soares, 2022).

2. Integracdo IA—Ecossistemas de Negdcios—Sustentabilidade: Ao evidenciar a
mediacdo exercida pela adocdo de Inteligéncia Artificial (AlA) entre IEN e
IMNS, este trabalho agrega novas perspectivas a pesquisa sobre inovacgédo
sustentavel, evidenciando como tecnologias emergentes podem ampliar a
capacidade de gerar valor econémico, social e ambiental em ecossistemas
colaborativos (Pieroni et al., 2019; Toniolo et al., 2020).

3. Ampliacdo do Debate sobre Barreiras a Inovacdo (BI): A comprovacao
empirica de que barreiras a inovagdo estimulam a integracdo em ecossistemas
apenas em ambientes de baixa confianca empresarial reforca a relevancia de

analisar fatores contingenciais (Lawrence & Lorsch, 1967) na gestdo da
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inovacdo. Esse achado adensa as discussdes sobre os efeitos paradoxais das
barreiras, podendo tanto desestimular inovacGes em cenarios de confianga
elevada quanto catalisa-las em ambientes de maior inseguranca.
. Fortalecimento de Abordagens Interdisciplinares: Ao dialogar com a teoria da
contingéncia (Lawrence & Lorsch, 1967), da visdo baseada em recursos
(Barney, 1991) e da teoria das redes (Granovetter, 1973; Powell et al., 1996),
a tese consolida o posicionamento de que a inovacao sustentavel emerge de
uma constelacdo de fatores internos e externos as organizacdes, demandando
analises integradas e multidisciplinares.
. Perfil de internacionalizacdo e negdcios internacionais da amostra:
Teoricamente, o estudo amplia a compreensdao do fendmeno da adocgdo de
tecnologias emergentes ao relacionar dimensdes como intensidade tecnologica,
internacionalizagdo e confianga entre parceiros de negdcio. Ao articular esses
elementos com a perspectiva de cargos estratégicos, o trabalho traz novos
insights sobre a dinamica organizacional e sugere caminhos para pesquisas que
explorem, em maior profundidade, os condicionantes do desempenho inovador
em contextos globalizados.

Pode-se também listar as seguintes contribui¢Ges gerenciais:
. Estratégias de Colaboracéo e Construcdo de Confianca: Os resultados indicam
que empresas situadas em ambientes de baixa confianca empresarial podem se
beneficiar fortemente de estratégias de integracdo em ecossistemas, pois estas
Ihes permitem compartilhar custos, riscos e conhecimentos. Tais estratégias
colaborativas tornam-se um “atalho” para mitigar ou até contornar barreiras a
inovacdo (Bischoff et al., 2023).
. Importancia da Adocdo de IA para Inovacdo Sustentavel: As organizacGes
podem direcionar investimentos para a adogdo de Inteligéncia Artificial
internamente na empresa em seus processos de decisao e gestdo de negdcios,
como forma de impulsionar a competitividade sustentavel, pois a IA
internamente em seus processos de decisdo e gestdo de negécios, oferece
solugdes analiticas avancadas, reduz tempo de desenvolvimento e propicia
agilidade na tomada de decisdes voltadas a criacdo de valor ambiental e social
(Ruiz et al., 2022).
. Gestdo de Ecossistemas Focada em Sustentabilidade: A integracdo em

ecossistemas (IEN), quando bem gerenciada, facilita a cooperagéo
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interorganizacional e intensifica trocas de conhecimento e recursos criticos.
Gestores devem estabelecer estruturas de governanca e mecanismos de
confianca para potencializar a inovacéo sustentavel (Chiambaretto et al., 2019;
Riquelme-Medina et al., 2023).

Planejamento Contingencial: Dado que as barreiras a inovacéo exercem efeitos
distintos conforme o nivel de confianca empresarial, recomenda-se um
planejamento contingencial capaz de adaptar recursos, processos e parcerias as
dindmicas de mercado e ao grau de confianga existente. Programas de incentivo
ao desenvolvimento de vinculos confiaveis podem elevar a disposicédo para
inovar, mesmo em cenarios incertos.

Perfil de internacionalizacdo e negocios internacionais da amostra: Do ponto
de vista gerencial, os resultados evidenciam a importancia de alinhar decisdes
estratégicas as caracteristicas setoriais e ao nivel de internacionalizacdo das
empresas, destacando o papel central dos cargos de lideranca na consolidagéo
de praticas inovadoras. Dessa forma, gestores podem intensificar a colaboragéo
interorganizacional, fomentar relacbes pautadas em confianca e investir em
tecnologias emergentes, criando vantagem competitiva tanto em mercados
domeésticos quanto internacionais.

Em sintese, esta pesquisa contribui ao evidenciar, de forma empirica, o papel

da confianca empresarial na superacdo de barreiras a inovagdo e na integracdo em

ecossistemas de negdcios sustentaveis, especialmente por meio da adogdo interna

da inteligéncia artificial. Ao articular abordagens interdisciplinares e oferecer

evidéncias aplicadas, o estudo amplia o entendimento sobre como fatores

contextuais e tecnologicos influenciam a inovacgéo sustentavel. Do ponto de vista

gerencial, os achados orientam estratégias colaborativas, investimentos em IA e

praticas de governanca que favorecem ambientes mais resilientes, inovadores e

alinhados aos principios da sustentabilidade

5.2

LimitacOes e sugestdes de pesquisas futuras

Esta pesquisa concentrou-se no setor industrial de manufatura no Brasil, um

pais em desenvolvimento inserido na regido da América Latina e Caribe (ALC),

cuja configuragdo apresenta caracteristicas especificas de ordem regional,
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econdmica, setorial, cultural e regulatoria, o que pode limitar a generalizacdo dos
resultados para outros segmentos econdmicos ou contextos geograficos. Tais
particularidades restringem o alcance externo dos achados, sobretudo quando
considerados setores com dinamicas distintas, como os de servicos, agronegdcio ou
tecnologia de ponta, ou ainda realidades institucionais distintas, como aquelas
observadas em paises desenvolvidos. Diante disso, recomenda-se que futuras
investigacOes busquem replicar ou estender este estudo a diferentes regides, paises,
economias, e setores, possibilitando comparagdes entre contextos e contribuindo
para o fortalecimento da validade externa e da robustez tetrica dos resultados
obtidos (Bashir et al., 2022).

Embora a amostra analisada apresente representatividade dentro do setor
industrial brasileiro, especialmente concentrado em grandes empresas industriais
(ndo PMEs) com baixa e média-baixa intensidade tecnoldgica e atuacéo
internacional de negdcios consolidada, essa configuracdo pode limitar a
generalizacdo dos achados a outros perfis empresariais, limitando a extrapolacao
dos resultados para outros contextos empresariais. A predominancia de empresas
néo classificadas como PMEs (56,62%) e a concentracdo em setores industriais
tradicionais e de menor intensidade tecnoldgica — baixa e média-baixa (70,86%)
sugerem que os fenbmenos observados — como os efeitos da confianca empresarial
e da adocdo de inteligéncia artificial sobre a inovacdo em modelos de negdcios
sustentaveis — podem se comportar de forma distinta em empresas de menor porte,
startups, organizages intensivas em conhecimento ou em setores de alta tecnologia
e maior intensidade tecnoldgica. Assim, recomenda-se que estudos futuros
considerem amostras com maior participacdo de micro, pequenas e médias
empresas (PMEs), bem como setores emergentes e altamente tecnoldgicos e de
maior intensidade tecnolégica, a fim de verificar se os padrdes identificados se
repetem ou se manifestam de forma diferente, possibilitando a ampliagdo da
compreensdo sobre os efeitos da confianca, inovacédo e tecnologias emergentes em
diferentes estagios de maturidade empresarial e de desenvolvimento industrial.

Embora a presente pesquisa tenha se apoiado em uma amostra composta
majoritariamente por empresas com forte inserc¢do internacional, essa caracteristica
impde limites & generalizacdo dos achados para organizagbes menos
internacionalizadas ou com atuagdo exclusivamente doméstica. O fato de a maioria

das empresas atuarem em mercados externos, exportarem seus principais produtos
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e manterem operacOes no exterior, ainda que com sede no Brasil, indica um perfil
empresarial mais exposto as tendéncias globais de inovagao e sustentabilidade. Por
isso, recomenda-se que futuras investigacdes explorem empresas com atuacao
restrita a0 mercado interno, o que permitira verificar se os efeitos observados no
presente estudo — especialmente aqueles relacionados & adogdo de tecnologias
emergentes e a integracdo em ecossistemas — permanecem validos em contextos
domeésticos menos expostos a pressdo competitiva internacional. Tal abordagem
ampliaria a compreensdo sobre a influéncia do grau de internacionalizacdo no
comportamento organizacional diante da inovacao sustentavel.

Além disso, os setores predominantes na amostra — alimentos, manutencao de
equipamentos e eletrénicos (CNAES 10, 26, e 33) — apresentam uma composicao
setorial tecnicamente diversa, mas ainda ancorada em segmentos industriais com
estruturas consolidadas. Investigacbes futuras poderiam ampliar esse escopo,
direcionando-se a setores emergentes ou de base tecnoldgica pura, como
biotecnologia, energias renovaveis, ou servicos digitais, a fim de identificar padrdes
distintos de inovacdo, especialmente quanto ao uso de inteligéncia artificial e
préticas de sustentabilidade. Finalmente, a predominancia de empresas de baixa e
média-baixa intensidade tecnoldgica sugere a necessidade de estudos com amostras
formadas por organizagbes altamente inovadoras. Tal escolha permitiria
compreender como barreiras a inovacao e estratégias de confianca empresarial se
comportam em ambientes intensivos em conhecimento e tecnologia de ponta,
contribuindo para modelos teéricos mais amplos e aplicaveis a uma diversidade
maior de realidades organizacionais.

Nesse contexto, também como sugestao para pesquisas futuras, recomenda-
se ampliar a amostra para incluir mais setores econdmicos e regides geograficas, de
modo a aprofundar a compreensédo sobre a influéncia da cultura organizacional e
das barreiras a inovagdo em contextos multinacionais. Além disso, investigar
variaveis mediadoras ou moderadoras, como confianca e comprometimento entre
parceiros de negdcios, pode elucidar em maior detalhe o papel de aspectos
interorganizacionais no desempenho e na competitividade das firmas. Uma
limitacdo deste estudo reside na predomindncia de empresas com operacdes
internacionais estabelecidas, restringindo o entendimento do processo de

internacionalizacdo em estégios iniciais.
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A presente pesquisa adotou uma abordagem metodoldgica quantitativa por
meio da modelagem de equacOes estruturais (SEM), a qual fornece suporte
estatistico robusto para a analise das relagdes entre os construtos investigados. No
entanto, reconhece-se que tal abordagem, embora rigorosa, pode limitar a
compreensdo mais profunda dos fendmenos organizacionais subjacentes. Nesse
sentido, recomenda-se que estudos futuros considerem a adogdo de metodologias
mistas, qualitativas ou mesmo etnograficas, que permitam explorar com maior
profundidade os processos internos que influenciam a adocdo da inteligéncia
artificial, a integracdo em ecossistemas de negdcios e 0s mecanismos utilizados
pelas organizacGes para superar barreiras & inovagao, contribuindo assim para uma
compreensdo mais holistica e contextualizada desses fenémenos (Singh & Dhir,
2023, 2024).

Nesta pesquisa, utilizou-se como variavel contextual o indice de Confianca
do Empresério Industrial (ICEI), da CNI, que avalia mensalmente a percepcdo dos
empresarios sobre a economia brasileira e suas empresas. Com observagoes
mensais e doze observagdes anuais, 0 indice permite analises longitudinais, sendo
reconhecido por sua metodologia consolidada. Os detalhes metodolégicos estdo
descritos no Quadro 3 e no Apéndice C deste estudo. Este indice possui
procedimentos metodologicos préprios, conforme descrito no Quadro 3 e no
Apéndice C deste estudo. O ICEI é composto por um bloco de perguntas que
avaliam as condic¢0es atuais e as expectativas futuras sob trés perspectivas distintas:
“da economia brasileira”, “do estado” e “de sua empresa”. Entretanto, para o
calculo do ICEI nacional, a metodologia da CNI considera apenas duas dessas
dimensfes — “da economia brasileira” e “de sua empresa” — sendo a dimens&o
“do estado” empregada exclusivamente para a construgdo dos indices estaduais e
do Distrito Federal.

Diante disso, propde-se que, em investigacOes futuras voltadas a comparagéo
entre ecossistemas de negocios (empresariais) nacional e regional, numa
considerada adaptacdo metodoldgica do ICEI. Essa adaptagdo consistiria, em um
corte, para mensuracdo da confianca empresarial em contextos regionais, as
perspectivas “do estado” e “de sua empresa”, e, em outro corte, para mensuracao
da confianca empresarial em contextos nacionais, se manteria a metodologia
original com as perspectivas “da economia brasileira” e “de sua empresa”. Essa

proposta possibilitaria comparagdes estruturadas entre diferentes niveis de
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ecossistemas de negécios (empresariais) regional e nacional. Adicionalmente,
recomenda-se a consideracdo de outros indices de confianca empresarial, com
respectivas metodologias, como varidveis contextuais alternativas para representar
0s niveis de confianca (alta e baixa) em futuros estudos, ampliando o escopo de
andlise e fortalecendo a triangulac&o dos resultados.

Nesse contexto, 0s ecossistemas de negocios caracterizam-se por sua natureza
dindmica, sendo continuamente moldados por fatores internos e externos, como o
surgimento de novas tecnologias, a evolucéo nas preferéncias dos consumidores e
alteragOes nas politicas ambientais. Diante dessa constante transformagao, torna-se
relevante considerar abordagens metodoldgicas que permitam acompanhar e
compreender essas mudancas ao longo do tempo. Nesse sentido e como o ICEI é
aferido de forma mensal, permitindo a andlise longitudinal por meio de doze
observagdes anuais, possibilitando capturar variacdes e tendéncias ao longo do
tempo, estudos longitudinais podem oferecer contribui¢cdes valiosas ao capturar
como os ecossistemas se reconfiguram em diferentes contextos, com especial
atencdo a evolucdo da confianca empresarial e aos arranjos de governanca
colaborativa que sustentam a interagdo entre os atores envolvidos (Fulmer &
Gelfand, 2012).

Embora esta tese tenha centrado sua atencdo na adocdo da inteligéncia
artificial e nos niveis de confianca como variaveis-chave do modelo teérico, é
razodvel supor que outros fatores contextuais e organizacionais possam
desempenhar papéis moderadores ou mediadores nas relacfes examinadas.
Elementos como a cultura organizacional, politicas publicas de fomento a inovacéo,
pressdes regulatorias ou mesmo competéncias de lideranca podem influenciar
significativamente os efeitos observados, ampliando a complexidade e a
profundidade das interacfes entre os construtos. Nesse sentido, investigacdes
futuras encontram uma oportunidade promissora para explorar esses e outros
constructos adicionais, contribuindo para a formulacdo de modelos conceituais
mais abrangentes e sensiveis as particularidades dos contextos organizacionais e
institucionais (Rinkinen & Harmaakorpi, 2018).

Os achados desta investigacao evidenciam a necessidade de desenvolvimento
e aprimoramento de escalas mais robustas e abrangentes para a mensuragdo da
inovacdo em modelos de negdcios sustentaveis (IMNS), bem como das barreiras a

inovagdo (Bl). As limitagdes observadas nas meétricas atualmente disponiveis
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indicam uma oportunidade relevante para que pesquisas futuras se dediquem ao
refinamento ou a construcdo de novos instrumentos de medida, capazes de captar
com maior precisdo a complexidade desses construtos. Idealmente, tais escalas
devem ser validadas em multiplos contextos organizacionais e institucionais, o que
contribuira para ampliar a comparabilidade entre estudos e a aplicabilidade dos
resultados obtidos em diferentes cenérios (Bashir et al., 2022).

Considerando o escopo definido nesta investigacdo, optou-se por limitar a
analise da adocao da inteligéncia artificial (IA) ao seu uso interno nas organizagoes,
em seus processos de decisdo e gestdo de negdcios, concentrando-se
especificamente em aplicacdes voltadas a analise de grandes volumes de dados, ao
suporte ao planejamento e a otimizacdo de processos de negdcios, bem como a
tomada de decisdo autdbnoma em nivel organizacional. Diante dessa delimitacgéo,
recomenda-se que pesquisas futuras explorem a dimens&o externa da adogéo da IA,
seja por meio de estudos dedicados exclusivamente a esse foco, seja por meio de
investigacGes comparativas que analisem, simultaneamente, os impactos da adocao
interna e externa da IA nas organizaces.

Em sintese, esta tese consolida evidéncias de que a confianca empresarial é
fator determinante nos esforcos de inovacéo sustentavel, influenciando a maneira
como as empresas enfrentam barreiras e exploram oportunidades de integracdo em
ecossistemas de negdcios, especialmente por meio da adocdo de Inteligéncia
Artificial.

Ao trazer reflexdes e evidéncias empiricas sobre esse tema, o trabalho
contribui para a literatura académica e para a pratica gerencial, inspirando acdes
mais colaborativas, tecnoldgicas e orientadas a resultados sustentaveis.

Espera-se que as limitaces expostas e as novas possibilidades de
investigacdo aqui apontadas orientem futuros estudos e reforcem o debate sobre a
importancia de ambientes confidveis, parceiros alinhados e tecnologias emergentes

para a consecucdo de modelos de negocios verdadeiramente sustentaveis.
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Apéndices

Apéndice A

Matriz de amarracdo tedrica do modelo

MODELO Proposto —
Constructos e variaveis
[Variavel SPSS Amos]

Tipo de variavel //
Objetivos da pesquisa

Item do Referencial
Teorico
- base Tedrica

Instrumento de Coleta
de Dados e técnica de
analise - Escala [fonte]

Proxies das variaveis
empiricas da survey (a
unidade de andlise é a
empresa no nivel micro,
por meio de 1 individuo

Hipdteses Relacionadas
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pretendidos

respondente por
empresa —
empresa/individuo)
Barreiras a Inovagiio | Var.Depend// Obj.Secund. 3 | 2 Referencial Tedrico | Survey (Questdo 6) — | Survey (Questdo 6): | H3: Bl — IEN (H3 Comprovar o
(BI) [Innov_Barriers | | ¢ 4 (24e25)e3. [(coletado na edicdo | 6 - Por favor, indique |em Baixo CE_ICEI) | QUANTO, nos
Metodologia (3.4 de maio de 2023)] — | em que medida cada contextos de alta e
Escalas de Escala likert de 7 — um dos seguintes itens baixa confianga
mensuragio) fonte: é relevante como empresarial, as
March-Chorda et al. | barreiras a inovagdo barreiras a inovagao
(2002), da empresa... (BI) impactam a
EUROSTAT (2022b). Integracdo em

Ecossistemas de
Negocios (IEN) e a
relagdo entre de IEN e
Inovagdo em modelos
de Negocios
Sustentaveis (IMNS),
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[Ecoss _Emb]
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ed.
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PVS)[SBMI Value Pr
op]

Questdo 4 - Inovagao
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n]
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na Captura de Valor
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CAVS)

[SBMI Value Captur

el

individualmente em
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de Valor sustentavel
(IMNS-CAVS).

Inovacio na Var.Depend// Obj.Secund. | 2. Referencial Teorico | Survey (questdo 3) - | Survey (questdo 3): H1, H2, H3 Comprovar o
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Sustentavel (IMNS- Metodologia (3.4 de maio de 2023)] - sustentabilidade como contextos de alta e
PVS) Escalas de Escala likert de 7 - o tripé ambiental, baixa confianga
[SBMI Value Prop] mensuragdo) / fonte: social e econdmico, empresarial, impactam
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medida na sua Proposta de Valor
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dos constructos BI,
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(IMNS-CVS)
[SBMI Value Creatio
n]

Metodologia (3.4
Escalas de
mensuragao) /

de maio de 2023)] -
Escala likert de 7 -
fonte:

Bashir et al. (2022).

sustentabilidade como
o tripé ambiental,
social e econdmico,
indique em que
medida na sua
empresa...

contextos de alta e
baixa confianga
empresarial, impactam
na Inovagao na
Criacao de Valor
sustentavel (IMNS-
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CVS) fruto do
impacto dos
constructos BI, IEN, e
AlA.

Inovacio na Captura
de Valor sustentavel
(IMNS-CAYVYS)
[SBMI Value Captur

e|

Var.Depend// Obj.Secund.
1,2,3e4

2. Referencial Tedrico
(2.14e25)e3.
Metodologia (3.4
Escalas de
mensuragio) /

Survey (questdo 5) -
[(coletado na edi¢do
de maio de 2023)] -
Escala likert de 7 -
fonte:

Bashir et al. (2022).

Survey (questdo 5):

5 - Considerando a
sustentabilidade como
o tripé ambiental,
social e econémico,
indique em que
medida na sua
empresa...

H1, H2, H3

Comprovar o
QUANTO, nos
contextos de alta e
baixa confianga
empresarial, impactam
na Inovagdo na
Captura de Valor
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CAVS) fruto do
impacto dos
constructos BI, IEN, e
AlA.
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Inteligéncia Artificial
(AIA)

[ Artif_Int ]

Var.Depend// Obj.Secund. 3
ed.

2. Referencial Teodrico
(23e2.5)e3.
Metodologia (3.4
Escalas de
mensuragio) /

Survey (Questao 10) -
[(coletado na edi¢do
de maio de 2023)] -
Escala likert de 4 -
fonte:

Kinkel et al. (2022);
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baixa confianga
empresarial, a Adogéo
da Inteligéncia
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processos de decisdo e
gestdo de negocios,
impacta indiretamente
mediando na relagdo
entre as Integracdo em
Ecossistemas de
Negocios (IEN) e
Inovacdo em modelos
de Negocios
Sustentaveis (IMNS) e
impacta diretamente
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na Inovacao em
modelos de Negocios
Sustentaveis (IMNS).

Baixa e alta
Confianca
Empresarial
(CE_ICEI):
respectivamente
Grupos G1 e G2

Var.INdepen/ CONTEXT/
Obj.Secund. 1,2,4.

2. Referencial Teorico
(2.5) e 3. Metodologia
(3.4 Escalas de
mensuragao) /

Indice de Confianga
Empresarial (ICEI) da
Confederagao
Nacional das
Industrias - CNI (
coletado na edigdo de
maio de 2023) —
Escala de 0 a100. —
[fonte: CNI (2025a,
2025b, 2023, 2020).]

O ICEI é construido
com base em quatro
perguntas (CNI, 2020,
p-15).

Com base em cada
pergunta, sdo
calculados dois
indicadores.

O ICEI é a média
deles.

Pelo ICEI ser
disponibilizado
somente de forma
agregada, cada
empresa teve como
ICEI o valor da
Regido (Sul, Sudeste,
Norte, Nordeste e
Centro-Oeste) x
CNAE 2.0.

Por fim, para mais
detalhes sobre o
processo
metodologico do ICEIL
da CNI veja o Quadro
3- Procedimento
Metodologico do ICEIL
da CNI e para mais
detalhes sobre o Bloco
de perguntas
referentes ao ICEI

H1: IEN — IMNS
H2:IEN — AIA —
IMNS

H3: BI — IEN (H3
em Baixo CE_ICEI)

Comprovar o
QUANTO os
contextos de baixa e
alta Confianga
Empresarial (CE), por
meio dos grupos de
baixa (G1) e alta (G2)
CE_ICEI, impactam
todas essas relagdes
existentes no modelo
proposto.
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veja-o de forma
adaptada no Apéndice
C

Tamanho da
empresa / Total de
funcionarios
(TAMANHO)
[@2Quantoscolabora
dorestrabalhamnasua
empresaglobalmente]

Var.INdepen/ CONTROLE/
Obj.Secund. 1,2,4

3. Metodologia (3.4
Escalas de
mensuragio) e 2. Ref.
Tedrico (2.5)/

E a aferi¢do do
tamanho da empresa,
com base na
quantidade dos
colaboradores que
trabalham na sua
empresa globalmente.

Survey (Questao 14) —
Escala likert de 5 -
fonte:

EUROPEAN
COMMISSION (2003,
2005) & OECD
(2005, 2008,2019,
2025a, 2025b).

Survey (Questdo 14):
14 - Quantos
colaboradores
trabalham na sua
empresa globalmente?

H1: IEN — IMNS
H2: IEN — AIA —
IMNS

Comprovar o
QUANTO, nos
contextos de baixa e
alta Confianga
Empresarial (CE), a
quantidade dos
colaboradores que
trabalham na sua
empresa globalmente
impacta todas essas
relagdes existentes no
modelo proposto.

Nivel Tecnolégico da
Induistria /
Tecnologia
(TECNO_1 4)
[TECH 1 4]

Var.INdepen/ CONTROLE/
Obj.Secund. 1,2,4

3. Metodologia (3.4
Escalas de
mensuragio) ¢ 2. Ref.
Tedrico (2.5)/

E a aferi¢do do nivel
tecnoldgico da
empresa da industria
de manufatura, com
base no CNAE
(IBGE, 2025)
fornecido pela firma,
em termos de
intensidade
tecnoldgica, com base
na NACE Rev.2 (no
nivel de 3 digitos e no
nivel de 2 digitos) da
EUROSTAT (2022a),
que classifica a

Survey (Questao 15) —
Likert de 4 —

Fonte:

De acordo com o
CNAE (IBGE, 2025)
fornecido e
enquadrado, com base
na NACE Rev.2 (no
nivel de 3 digitos e no
nivel de 2 digitos),
para compilar
agregados
relacionados a
intensidade
tecnoldgica de alta
tecnologia, média-alta
tecnologia, média-
baixa tecnologia e

Survey (Questao 15):
Questdo 15: Qual o
setor de atividade
econdmica da sua
empresa (e seu
respectivo CNAE)?
Com base no
respectivo CNAE do
setor de atividade
economica (IBGE,
2025) da empresa, em
termos de intensidade
tecnologica com base
na NACE Rev.2 (no
nivel de 3 digitos e no
nivel de 2 digitos) da
EUROSTAT (2022a),
a agregacdo da
industria de

H1: IEN — IMNS
H2: IEN — AIA —
IMNS

Comprovar o
QUANTO, nos
contextos de baixa e
alta Confianga
Empresarial (CE),
aquele setor da
atividade econdmica
da empresa e seu
respectivo nivel de
intensidade
tecnolodgica da firma
da industria de
manufatura impactam
todas essas relagdes
existentes no modelo
proposto.
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agregacao da industria
de transformagao de
acordo com a
intensidade
tecnologica da firma.

baixa tecnologia, da
EUROSTAT (2022a).

transformagao de
acordo com a
intensidade
tecnologica da firma
foi enquadrada
como...

Nivel de Exportacio

Var.INdepen/ CONTROLE/
Obj.Secund. 1,2,4

3. Metodologia (3.4

Survey (Questdo 11) —

Survey (Questdo 11):

Comprovar o

(EXPORT) Escalas de Escala likert de 7 - 11 - A sua EMPRESA [ HI1: IEN — IMNS QUANTO, nos
[@12A4suaempresaEx mensuragdo) e 2. Ref. | Kiss, Fernhaber e EXPORTA a maioria |H2: IEN — AIA — contextos de baixa e
portaamaioriadosseus Tedrico (2.5)/ McDougall-Covin dos seus IMNS alta Confianga
produtosservigos E a aferi¢do do nivel | (2018), Altomonte e produtos/servicos... Empresarial (CE), a
de intensidade da Aquilante (2012, intensidade da
exportacdo da p-29); Ganotakis e exportacdo da maioria
empresa, com base no | Love (2012); Wagner dos seus
nivel da exportagdo da | (2005,2007). produtos/servicos
maioria dos seus impacta todas essas
produtos/servigos relagdes existentes no
modelo proposto
Sede / Filial / Var.INdepen/ CONTROLE/ | 3, Metodologia (3.4 | Adaptado da Survey | Survey (Questdo 13): Comprovar o
Subsidiaria (SEDE) | OPi-Secund. 12,4 Escalas de (Questdio 13) — 13 - Qual a ORIGEM |HI1: IEN — IMNS QUANTO, nos
[@14Qualaorigemdas mensuragdo) € 2. Ref. | Dummy Ooul:0 - da sua empresa? (pais | H2: [IEN — AIA — contextos de baixa e
uaempresapaisdasede Tedrico (2.5)/ Brasileira / 1 — da sede) IMNS alta Confianga
] E a identificacdo da Estrangeira — 0 - Brasileira / Empresarial (CE), a
origem ou pais sede | Altomonte e Aquilante |1 — Estrangeira. origem ou pais sede
da empresa, se é (2012, p.23); da empresa, ser o

brasileira ou é
estrangeira.

Veugelers e Cassiman
(2004),; Bhaumik,
Driffield, Pal (2010);
Eurostat (2024).

Brasil ou ndo ser o
Brasil, impacta todas
essas relagdes
existentes no modelo
proposto.
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Apéndice B
Survey “préticas de inovagdes em modelos de negdcios
sustentaveis”

Instrucdes: Leia cada item com atencdo. Usando as escalas apresentadas, selecione
0 numero que melhor se enquadra em cada situacdo e coloque esse nimero no
espaco em branco fornecido.

Integracdo em Ecossistema de Negocios — 11 itens [fonte: Riguelme-

Medina et al. (2021)] - Escala likert de 7.

Questdo 2: Considerando a escala a seguir:

1- Grau muito baixo

2— Grau baixo

3- Grau levemente baixo
4— Neutro

5- Grau levemente alto
6— Grau alto

7— Grau muito alto.

Por favor, indique em que medida cada uma das seguintes caracteristicas

esta presente no ambiente em que sua empresa realiza seus negocios:

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

__ldentificamos um grande numero de organizagbes (por exemplo,
fornecedores, distribuidores, empresas de terceirizacdo, provedores de
tecnologia, concorrentes) interconectadas de forma fraca.

__Encontramos um grande numero de organiza¢bes que dependem umas
das outras para sua eficacia e sobrevivéncia matuas.

__Encontramos um grande numero de organiza¢fes que dependem umas
das outras, mesmo que nao interajam diretamente.

__Fazemos parte de uma comunidade maior e complexa estruturada como
maultiplas redes de organizagdes (por exemplo, redes de parceiros e outras
organizacoes).

__Encontramos diferentes redes, cada uma delas valiosa para diferentes
propdsitos (como acesso ao conhecimento, trocas de recursos ou para obter
informagdes relevantes).

__Encontramos parceiros criticos e potenciais que sdo valiosos para 0
sucesso de nosso negocio (por exemplo, fornecedores, distribuidores,
empresas de terceirizagdo, provedores de tecnologia, concorrentes).
__Mantemos relacionamentos formais ou informais com outras
organizagOes que estdo fora da cadeia tradicional de fornecedores,
distribuidores e clientes.

__Encontramos oportunidades potenciais para criar novos mercados,
tecnologias ou produtos/servicos que podem néo existir atualmente.
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9) _ Nossa empresa e outras organiza¢es conduzem seus negocios em uma
infraestrutura ou plataforma maior (ou seja, clusters, servicos, ferramentas
ou tecnologias centrais).

10) _ Compartilhamos uma visdo semelhante com muitas das organizac6es em
nossas redes sobre o futuro de nosso ambiente de negacios.

11) _ Asvezes, nossos objetivos de negdcios devem ser sacrificados pelo bem
maior do nosso ambiente de negocios.

Inovacdo na Proposta de Valor Sustentavel — 3 itens [fonte: Bashir et al.
(2022)] - Escala likert de 7.

Questéao 3: Considere a escala de concordancia abaixo:
1- Discordo totalmente

2— Discordo

3- Discordo levemente

4— Neutro

5- Concordo levemente

6— Concordo

7— Concordo totalmente.

Considerando a sustentabilidade como o tripé ambiental, social e
econdmico, indiqgue em que medida na sua empresa, informe o grau de
concordancia em relacdo as afirmativas a seguir:

1) _ Nosso foco de atuacdo mudou para clientes que buscam sustentabilidade

2) _ Nossas ofertas de produtos e servicos se tornaram sustentaveis
(ambientalmente, socialmente e economicamente) ao longo dos anos

3) __Nos reposicionamos para ser sustentaveis (ambientalmente, socialmente
e economicamente).

Inovacdo na Criacdo de Valor sustentavel — 5 itens [fonte: Bashir et al.
(2022)] - Escala likert de 7.

Questdo 4: Considere a escala de concordancia abaixo:

1- Discordo totalmente
2— Discordo

3- Discordo levemente
4— Neutro

5- Concordo levemente
6— Concordo

7— Concordo totalmente.

Considerando a sustentabilidade como o tripé ambiental, social e
econdmico, indique em que medida na sua empresa...

1) _ Fazemos esforgos regulares para tornar nossos principais recursos e
capacidades mais sustentaveis.
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2) __ Fazemos esforgos regulares para tornar as atividades internas de criacao
de valor mais sustentaveis

3) __ Fazemos esforgos regulares para formar parcerias com empresas que
focam na sustentabilidade

4) _ Fazemos esfor¢os regulares para tornar nossos canais de distribuicao
sustentaveis.

5) _ Fazemos esforgos regulares para avaliar novas capacidades que
precisam ser desenvolvidas para se adaptar aos requisitos de um mercado
sustentavel.

Inovacdo na Captura de Valor sustentavel — 4 itens [fonte: Bashir et al.
(2022)] - Escala likert de 7.

Questao 5: Considere a escala de concordancia abaixo:

1- Discordo totalmente
2— Discordo

3- Discordo levemente
4— Neutro

5- Concordo levemente
6— Concordo

7— Concordo totalmente.

Considerando a sustentabilidade como o tripé ambiental, social e
econdmico, indique em que medida na sua empresa...

1) _ Tentamos regularmente substituir fontes de receita de curto prazo por
modelos de receita recorrentes (de longo prazo) sustentaveis (por exemplo,
leasing, assinaturas por uso, servitizacao)

2) __ Nossas margens de lucro aumentaram com a oferta de produtos
sustentaveis

3) _ Fazemos esforgos regulares para reduzir os custos de fabricagéo,
incorporando préaticas sustentaveis.

4) _ Produtos sustentaveis diferenciados nos ajudam a cobrar pregos mais
altos.

Barreiras de Inovacdo — 8 itens [fonte: March-Chorda et al. (2002) ;
EUROSTAT (2022b)] - Escala likert de 7.

Questédo 6: Considerando a escala a seguir:
1- Grau muito baixo

2— Grau baixo

3- Grau levemente baixo

4— Neutro

5- Grau levemente alto

6— Grau alto

7— Grau muito alto.
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Por favor, indique em que medida cada um dos seguintes itens € relevante
como barreiras a inovacao da empresa:

1) _ Incerteza técnica

2) __ Custo excessivo associado aos projetos de inovacao

3) __ Falta de apoio da alta administragéo

4) __ Medo de fracassar devido a tentativas anteriores de outras empresas
5) __ Atitude conservadora do mercado

6) __ Incerteza da aceitacdo pelo mercado

7) __ Grau de insucesso da inovacgdo de produtos

8) __ Problemas associados ao fracasso da inovacao de produtos.

Adocédo de Inteligéncia Artificial — 3 itens [fonte: Kinkel et al. (2022);
Brynjolfsson e McAfee (2017)] - Escala likert de 4.

Questao 10: Considere a escala abaixo:

1-ndo usa

2 - usa como piloto

3 - usa em algumas areas
4 - usa em todas as areas.

Sobre a adogéo de inteligéncia artificial nos processos de deciséo e gestéao
de negdcios:

1) _ Anaélise de uma grande quantidade de dados
2) __ Suporte para o planejamento e otimizacdo de processos de negdcios
3) __ Processos de tomada de decisdo autdnomo.

Nivel de Exportacéo — [fonte: Kiss, Fernhaber e McDougall-Covin (2018),
Altomonte e Agquilante (2012, p.29); Ganotakis e Love (2012); Wagner
(2005;2007)] - Escala likert de 7.

Questdo 11: A sua EMPRESA EXPORTA a maioria dos seus
produtos/servicos...

1. Discordo totalmente
Discordo

Discordo levemente
Neutro

Concordo levemente
Concordo

Concordo totalmente.

No ok~ wd

Sede / Filial /Subsidiaria — [fonte: Altomonte e Aquilante (2012, p.23);
Veugelers e Cassiman (2004); Bhaumik, Driffield, Pal (2010); Eurostat (2024)] —
Dummy 0 ou 1.
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Questdo 13: Qual a ORIGEM da sua empresa? (pais da sede)

0 - Brasileira /
1 — Estrangeira.

Tamanho da empresa / Total de funcionarios - [fonte: EUROPEAN
COMMISSION (2003, 2005) & OECD (2005, 2008,2019, 2025a, 2025b)] - Escala
likert de 5.

Questdo 14: Quantos colaboradores trabalham na sua empresa
globalmente?

1. Até 50 funcionarios

De 51 a 250 funcionarios
De 251 a 500 funcionarios
De 501 a 1000 funcionarios
Mais de 1000 funcionarios.

ok own

Nivel Tecnoldgico da Industria / Tecnologia - [fonte: De acordo com o
CNAE (IBGE, 2025) fornecido e enquadrado com base na NACE Rev.2 (no nivel
de 3 digitos e no nivel de 2 digitos) para compilar agregados relacionados a
intensidade tecnologica de alta tecnologia, média-alta tecnologia, média-baixa
tecnologia, e baixa tecnologia: EUROSTAT (2022a); IBGE (2025)] - Escala likert
de 4.

Questdo 15: Qual o setor de atividade econdmica da sua empresa (e seu
respectivo CNAE)?

Com base no respectivo CNAE do setor de atividade econémica (IBGE,
2025) da empresa, em termos de tecnologia com base na NACE Rev.2 (no nivel
de 3 digitos e no nivel de 2 digitos) da EUROSTAT (2022a), a agregacao da
industria de transformacéo de acordo com a intensidade tecnoldgica da firma
foi enquadrada como...

1. altatecnologia

2. média-alta tecnologia
3. média-baixa tecnologia
4. Dbaixa tecnologia




Apéndice C

Bloco de perguntas referentes ao indice de confianca do empresario industrial - ICEI”
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Anexo C - Bloco de perguntas referentes ao Indice de confianga do empresario industrial — ICEI (S&o pesquisadas variaveis dos tipos tendéncia

passada e tendéncia futura):

CONDICOES ATUAIS (Tipo: tendéncia passada - Momento da resposta com relagéo aos Gltimos seis meses)

13 - Em comparagdo com os Ultimos seis
meses, o sr. (a) diria que as condi¢fes gerais *:

1 - Pioraram muito

2 - Pioraram

3 - Ndo se alteraram

4 - Melhoraram

5 - Melhoraram muito

Da Economia brasileira

Do Estado 2

De sua Empresa

EXPECTATIVA (Tipo: tendéncia futura - Proximos seis meses com relagdo ao momento da resposta)

14- Qual a sua expectativa para os préximos
seis meses com relagéo *:

1 - Muito pessimista

2 - Pessimista

3 - Deve permanecer a
mesma situagéo

4 - Confiante

5 - Muito confiante

Da Economia brasileira

Do Estado 2

De sua Empresa

Fonte: Adaptado pelo autor de CNI (2020, p. 14 e 24).

Legenda:

1 = E extremamente importante que este bloco de perguntas seja respondido pelo principal executivo da empresa;
2= As questdes envolvendo CONDICOES ATUAIS (tendéncia passada) e as EXPECTATIVA (tendéncia futura) “Do Estado” sido utilizadas apenas na construgdo do

ICEI dos estados e do Distrito Federal.




