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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo geral verificar as relagbes entre capacidades
dinamicas (CD) e inovagédo em servigos envolvidas na implementagao e manutengéo de praticas de
sustentabilidade empresarial. Inicialmente, foi realizada uma sintese sobre a literatura de CDs,
inovagdo em servigos e sustentabilidade empresarial (CSR) com enfoque na visdo baseada em
recursos (VBR) e no carater processual das CDs e da inovagao em servigos. A partir disso foi
elaborada uma estrutura conceitual com base nas definicbes e especificidades tedricas de cada
construto e foi delineada uma proposta de analise metodolégica conjunta dos dois conceitos. Com
base nas proposi¢coes resultantes da articulagdo conceitual dos dois campos de conhecimento
elaborou-se um estudo de caso qualitativo e descritivo no Laboratério Sabin. Essa pesquisa
fundamentou-se em entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental, onde foram contatados 12
funcionarios da empresa ocupantes de cargos gerenciais e de lideranga de programas ambientais.
Com base na analise de conteido foram caracterizados os servigos € em seguida foram analisadas
as praticas de CSR. Foram delineadas 10 inovagbes em servigos, dentre elas a elaboragdo de um
roteiro de agdes para contingéncias ambientais e prevencgao de acidentes, otimizagao do operacional
de logistica, aumento do rigor e exatiddo no gerenciamento de processos, formagdo de novas
parcerias e aliangas estratégicas, estabelecimento de uma politica de conscientizagdo e educagao
ambiental, estruturagao de um sistema formalizado de gestdo ambiental e adogédo de uma politica de
avaliagao periddica de processos e resultados. Em seguida verificou-se 12 CDs envolvidas na gestao
das praticas de CSR: grupos de estudo e apoio para melhoria continua; otimizagdo continua do
gerenciamento e controle de resultados; capacitagdo continuada dos colaboradores; monitoramento e
otimizagao da logistica; pesquisa e exploragao de oportunidades; marketing sustentavel; consultoria
permanente de sustentabilidade; auditorias continuas; renovagédo continuada das praticas de CSR;
nova cultura sustentavel; selecdo de fornecedores; transparéncia e gestdo otimizada de processos.
Essas CDs foram categorizadas em dois grupos, implementagdo e operacionalizagdo (CDIO) e
manutengao e renovagao (CDMR), em fungao da fase predominante de atuagéo. Observou-se que as
relagbes entre os dois construtos extrapolam a literatura e indicam que a relagao capacidades-
inovagdo nao segue um processo linear simplificado de causa e efeito, mas sim um ciclo de
retroalimentagdo onde a prépria inovagdo, ao mesmo tempo que é efeito e resultado do processo,
age como moduladora e modificadora das capacidades dindmicas. Verificou-se que que as relagdes
entre as capacidades dinamicas e as inovagdes em servicos se baseiam em uma articulagao entre
capacidades dinamicas e capacidades operacionais que atuam concomitantemente na inovagdo em
servigos e a partir disso sdo efetivados os resultados. Constatou-se que as capacidades dindmicas
atuam n&o apenas como causa da inovagdo, mas também como consequéncia, € dessa forma
estabelecem um ciclo continuo com orientagao para a renovagao dindmica de processos, rotinas e
capacidades e continuas inovagdes em servigos.

Palavras-Chave: capacidades dindmicas, inovagao em servigos, sustentabilidade empresarial, ISO
14001
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ABSTRACT

The present study aimed at verifying the relationships between dynamic capabilities (DC)
and service innovation involved in the implementation and maintenance of corporate sustainability
practices. Initially was established a synthesis of the literature on dynamic capabilities, innovation in
services and business sustainability (CSR) with a focus on resource-based view (RBV) and the
procedural nature of DCs and service innovation. From this we created a conceptual framework based
on the definitions and theoretical specificities of each construct and outlined a joint methodological
analysis for both concepts. Based on the propositions resulting from the conceptual articulation of the
two fields of dynamic capabilities and innovation in services, was conducted a qualitative and
descriptive case study in Laboratério Sabin. This research was based on semi-structured interviews
and documentary research, where were contacted 12 company employees occupying managerial
positions and leading environmental programs. Also were interviewed two clients and two doctors in
order to clarify the relationship between Sabin and stakeholders and assess the external impact of
corporate sustainability practices. Based on content analysis were characterized the company's
services founded on the mobilized capacities, service operations and utilities. Then we analyzed the
practices of CSR, and characterized the mechanisms and operational capabilities involved. We
outlined 10 innovations in services. Among them there was the elaboration of a roadmap of actions for
environmental contingencies and accident prevention, optimization of the logistics operational,
increasing of the rigor and accuracy in managing processes, formation of new partnerships and
strategic alliances, establishment of a environmental awareness and education policy, structuration of
a formal environmental management system and adoption of a policy of periodic evaluation of
processes and outcomes. Then we identified 12 DCs as effecting mechanisms and modulators of
CSR practices: study groups and support for continuous improvement; continuous optimization of
results management and control; ongoing training of staff; monitoring and optimization of logistics;
research and exploration of opportunities; sustainable marketing; permanent sustainability
consultancy; continuous audits; continued renewal of CSR practices; new culture sustainability-based;
vendor selection; transparency and optimized management processes. These DCs were categorized
into two groups, implementation and operation (DCIO) and maintenance and renewal (DCMR),
depending on the predominant phase of operation. we observed that the relationship between the two
constructs extrapolate the literature and indicates that relation capabilities against innovation doesn’t
follow a linear simplified process of cause and effect, but rather a feedback loop where the innovation
itself, it's effect and result of the process, and acts as a modulator of dynamic capabilities. We found
out that the relationship between dynamic capabilities and innovations in services are based on a
relationship between dynamic capabilities and operational capabilities that operate concurrently on
innovation in services to build the results. It was found that dynamic capabilities serve not only as a
cause of innovation, but also as a consequence, and thus establish a continuous cycle with guidance
for the renewal of dynamic processes, routines and capabilities and continuous innovations in
services.

Keywords: dynamic capabilities; innovation in services; corporate sustainability; ISO 14001
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1. INTRODUGAO

Desde a publicagédo do artigo seminal de Teece, Pisano e Shuen (1997), as capacidades
dinamicas tornaram-se uma das areas de pesquisa mais ativas no campo de administragédo
estratégica (Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010). De acordo com a base de dados da ABI/INFORM,
aproximadamente 1.500 artigos utilizaram o conceito de capacidades dindmicas entre 1997 e 2007
(Barreto, 2010). Esses trabalhos envolveram nao somente o campo original de administragao
estratégica, mas também outras areas de estudos organizacionais. A literatura concernente as
capacidades dindmicas providenciou sucessivas e distintas definigdes para o construto (Eisenhardt &
Martin, 2000; Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh, Teece & Winter, 2007; Teece, 2007; Teece,
Pisano & Shuen, 1997; Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002;) e tornou-se um campo de pesquisa rico,
desconexo e complexo que aponta para as mais variadas diregdes. Em suma, a area encontra-se em
um estagio de variagdo e proliferagdo de conceitos e relagbes e caminha para estagios de selegao
que visam a consolidagao do construto e estruturagdo das pesquisas anteriores (Barreto, 2010).

O conceito de capacidades dinamicos € derivado da Visdo Baseada em Recursos (VBR)
que objetiva responder como as firmas criam e mantém a vantagem competitiva e centraliza-se nos
recursos como forma de diferenciagdo das organizagbes (Barney, 1991; Penrose, 1959). Nesse
contexto, as capacidades dindmicas surgem em um cenario de heterogeneidade, competitividade e
dinamismo como mecanismos de geragcdo de vantagem competitiva sustentavel (Teece, Pisano &
Shuen, 1997). Capacidades dindmicas estdo diretamente relacionadas ao sucesso organizacional
visto que representam capacidades estratégicas de alto nivel responsaveis pela articulagao,
reestruturagao e criagdo de processos € rotinas organizacionais (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece,
Pisano & Shuen, 1997; Winter, 2003). Essas capacidades constituem mecanismos de gestdo da
mudancga € inovagao e envolvem aspectos do conhecimento e aprendizagem organizacional (Zollo &
Winter, 2002). Destarte, tem-se que ha uma relagdo entre capacidades dindmicas e inovagao. Em
ambientes dindmicos as capacidades dindmicas sdo as ferramentas de adaptacado frente as
mudangas no cenario organizacional e veiculam o processo de inovagao (Teece, 2007).

Um setor que obteve relevancia dentro dos estudos de inovagdo € o de servigos. No
passado, o foco principal dos estudos sobre inovagao era os componentes materiais e tecnoldgicos,
ou, em outras palavras, os produtos. Contudo, pesquisas recentes comegaram a investigar o
gerenciamento da inovagao nos servigos e dessa forma a inovagdo em servigos emergiu como uma
importante area de estudo (Droege, Hildebrand & Forcada, 2009; Menor & Roth, 2008). Essa
mudanga de foco se deu em fungdo da crescente importancia atribuida aos servigos em fungéo de
seu papel direcionador da produtividade, crescimento econdémico, criagdo de conhecimento, formagao
de inovagao e empregabilidade (OECD, 2005; Salunke, Weerawardena & McColl-Kennedy, 2011). Os
servigos adquiriram destaque a partir do momento que o paradigma tecnoldgico vigente centrado na
tecnologia da informagao e comunicagao (TIC) tornou possivel a expansao do setor (Silva, Kubota,
Gottschalk & Moreira, 2006). Nesse contexto, os servigos tornaram-se os maiores utilizadores de TIC
nos ultimos anos, processo que resultou na modificagdo de todo o escopo de analise do setor e abriu

novas oportunidades de pesquisa (Gallouj, 1998). A inovagdo em servigos € um fendmeno ubiquo
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que desempenha um papel no crescimento econémico e proporciona aprendizagem continua (Hertog,
Aa & Jong, 2010). Nesse sentido, a inovagdo em servigos pode ser considerada a partir de trés
diferentes abordagens (Gallouj & Savona, 2009): a abordagem tecnicista, mais tradicional que
equaciona a inovagado em servigos com o0 uso e adogado de tecnologia; a abordagem baseada em
servigos, que estabelece as particularidades e componentes idiossincraticos dos servigos; e
finalmente a abordagem integradora que visa harmonizar produtos e servigos em uma mesma
estrutura conceitual.

Ao se estabelecer uma relagdo entre os insights adquiridos a partir da combinagao das
perspectivas de capacidades dinamicas e inovagao em servigos, tem-se que ha espago para campos
de pesquisa promissores. Essa convergéncia se justifica dentro da abordagem integradora, onde a
inovagao em servigos € considerada como processo (Djellal & Gallouj, 2005; Gallouj & Savona, 2009;
Gallouj & Weinstein, 1997) formado a partir da combinagdo de componentes especificos, tais como
rotinas, competéncias, tecnologias, conhecimento, informagcdo e utilidades. Dessa forma, a
perspectiva das capacidades dinamicas constitui um mecanismo particular Gtil para a de servigos
visto que o processo de inovagdo em servigcos € menos tangivel e mais interligado com as
capacidades, rotinas e processos da organizagao (Hertog, Aa & Jong, 2010). Nesse ambito, tem-se
que a literatura apresenta uma ampla variedade de estudos e modelos de andlise de capacidades
dinamicas (Eisenhardt & Martin, 2000; Georges, Romme, Zollo & Berends, 2010; Helfat et al., 2007;
Katkalo, Pitelis & Teece, 2010; Protogerou, Caloghirou & Lioukas, 2011; Teece, Pisano & Shuen,
1997; Teece, 2007; Winter, 2003; Zollo & Winter, 2000), bem como diversas pesquisas que envolvem
inovagdo em servigos (Djellal & Gallouj, 2005; Elche-Hotelano, 2011; Gadrey, 1987; Gadrey 1988;
Gallouj & Weinstein, 1997; Gallouj, 1998;, Gallouj & Savona, 2009; Ottenbacher & Harrington, 2010).
Entretanto, a relagdo entre capacidades dindmicas e inovagdo em servigos ainda carece de
elucidagbes mais precisas. De forma especifica, os estudos que analisam os dois construtos
simultaneamente se fundamentam em aspectos conceituais e n&o apresentam formas de
operacionalizagdo e descricdo detalhada das capacidades dindmicas envolvidas na inovagdo em
servigos (Hertog, Aa & Jong, 2010; Salunke, Weerawardena & McColl-Kennedy, 2011). De forma
geral, o campo de pesquisa carece de estudos empiricos que validem os modelos existentes e
comprovem as proposigdes tedricas formuladas (Hertog, Aa & Jong, 2010; Salunke, Weerawardena &
McColl-Kennedy, 2011).

Dentre as empresas prestadoras de servigo verifica-se que, atualmente, ha uma
tendéncia de incorporagdo de praticas de sustentabilidade empresarial como forma de inovagao
(Alvarez, Lorenzo & Sanchez, 2011). O desenvolvimento sustentavel apresenta alto potencial
promotor de crescimento e competitividade e gerador de inovagéao (Hall & Vredenburg, 2003), uma
vez que forga as organizagdes a repensarem seus modelos de negdcio e incorporarem novos
valores. As organizagbes atestam a legitimidade de suas praticas socioambientais por meio de
certificados. Um dos atestados de sustentabilidade é o certificado ISO 14001, de gestao ambiental,
emitido pela International Standardization Organization’.

Isto posto, tem-se que o presente trabalho explora a lacuna tedrica entre capacidades

1 International Standardization Organization (ISO): instituicio global responsavel pelo desenvolvimento e
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dinamicas e inovagao em servigos e utiliza a adogao de praticas sustentaveis fundamentadas na ISO
14001 como fonte de inovagédo. Identificar e caracterizar essas relagbes, os fatores e elementos
envolvidos e analisar as variaveis que abrangem o processo elucida a compreensao do fendmeno e
fornece um instrumental estratégico para a tomada de decisdo frente a adogdo de praticas de
sustentabilidade empresarial, a criagdo e estruturacdo de capacidades dindmicas e ao
direcionamento da inovagdo em servigos. Destarte, este estudo centraliza-se ao redor da seguinte
pergunta de pesquisa: Quais sdo as relacbées entre capacidades dindmicas e inovacdo em
servigos geradas a partir da implementagcdo e manutencao de praticas de sustentabilidade

empresarial?

1.2. Objetivos

O objetivo geral da presente pesquisa €& verificar as relagbes entre capacidades
dinamicas e inovagao em servigos envolvidas na implementagdo e manutengao de praticas de
sustentabilidade empresarial. Nesse ambito, é possivel delinear os seguintes objetivos especificos:

* Caracterizar os servigos da organizagao

e Estruturar as praticas de sustentabilidade empresarial implementadas

* |dentificar as inovagbes em servigos derivadas dessas praticas;

* Articular as capacidades dindmicas envolvidas na implementagdo e manutencao das

praticas de sustentabilidade empresarial;

1.3. Justificativa e Relevancia do Estudo

Na literatura sobre capacidades dindmicas e inovagao em servigos sdo encontrados
diversos modelos e estruturas conceituais que articulam o processo de inovagao e o equaciona com
0s processos, rotinas, competéncias e capacidades. Entretanto, a grande maioria foca em objetos
especificos, tais como inovagao, rotinas e competéncias (Knight & Cavusgil, 2004; Nair & Boulton,
2008; Zahra & George, 2002); conhecimento e inovagao (Cohen & Levinthal, 1990; Elche-Hotelano,
2011; Lin, 2008); rotinas e inovagao em servigos (Gallouj, 1998b; Ottenbacher & Harrington, 2010); e
inovagao e desempenho (Cainelli, Evagelista & Savona, 2006).

No que tange ao tema de capacidades dinamicas, Barreto (2010) faz uma avaliagéo
critica dos estudos de capacidades dinamicas realizados entre 1997 e 2008. O autor destaca que
aproximadamente 1500 trabalhos utilizaram o conceito de capacidades dinamicas no periodo.
Quando se toma como referéncia os periddicos Academy of Management Journal, Academy of
Management Review, Administrative Science Quarterly, Journal of Management, Journal of
Management Studies, Management Science, Organization Science e Strategic Management Journal,
tem-se que 40 artigos foram enquadrados no tema de capacidades dinamicas, e destes o que se
observa é que 19 se classificaram como empiricos. Dentre eles, a maioria teve como objeto de
estudo os antecedentes e as caracteristicas das capacidades dindmicas (Barreto, 2010). A partir

destes resultados infere-se que ha escassez de estudos que articulam simultaneamente capacidades



17

dinamicas e inovagao, e menos ainda inovagao em servigos.

Ao se observar os estudos na area de inovagao em servigos 0 que se observa é um
predominio da trabalhos fundamentados na abordagem tecnicista (Gallouj & Savona, 2009).
Entretanto ha uma tendéncia de direcionamento para a abordagem integradora, que é a mais
promissora e agregadora e direciona uma teoria mais balanceada de inovagao capaz de suplantar a
materialidade tecnoldgica que permeia os estudos na area (Gallouj & Savona, 2009). Nesse sentido,
os estudos que focam nessa abordagem centralizam-se nos componentes do servigo e suas
contribuigdes para a inovacgao (Djellal & Gallouj, 2005; Gallouj, 1998a; Gallouj & Weinstein, 1997;
Ottenbacher & Harrington, 2010). De qualquer forma, os autores s&o unanimes em afirmar que ha
necessidade de validagado empirica dos modelos propostos.

Mais especificamente, tem-se que poucos estudos exploraram conjuntamente os dois
construtos, capacidades dindmicas e inovagdo em servigos. Dentre os exemplos tem-se o estudo de
Hertog, Aa e Jong (2010). Os autores propdem um modelo tedrico que identifica as dimensbes dos
servigos e estabelece uma tipologia de classificagdo das capacidades dindmicas relacionadas a
inovagado em servigos. Além disso, argumentam que trata-se de uma estrutura puramente conceitual
€ nao prescritiva. Na mesma linha de raciocinio, Salunke, Weerawardena & McColl-Kennedy (2011)
propuseram um modelo capaz de identificar os antecedentes da inovagdo em servigos e focaram nas
capacidades dinamicas como mecanismos de mudanga. Depreende-se que ha poucos modelos
operacionalizados e fundamentados empiricamente que expliquem de forma detalhada quais séo as
capacidades dinamicas especificas que direcionam a inovagao em servigos e qual o impacto de cada
uma delas.

Verifica-se que a literatura demanda por estruturas conceituais e modelos capazes de
relacionar administragdo estratégica, capacidades dindmicas e inovagdo em servigos (Hertog, Aa &
Jong, 2010). Além disso, ha a necessidade de modelos que capturem os antecedentes-chave que
orientam e conduzem o processo de inovagdo em servigos (Salunke, Weerawardena & McColl-
Kennedy, 2011). Ainda, existem poucas pesquisas em larga escala e estudos de caso que relacionam
capacidades dindmicas, inovagdo e ambiente organizacional (Zheng, Zhang, Wu & Du, 2011). A
literatura de inovagado em servigos € escassa quando comparada a literatura correspondente no setor
de produtos (Haukness, 1996). Estudos empiricos adicionais em inovagdo em servigos foram
realizados, entretanto nenhuma tentativa foi feita no sentido de confrontar essa literatura
sistematicamente e acessar o panorama geral do processo (Haukness, 1996).

Deste modo, o presente trabalho justifica-se em fungdo do seu carater empirico e
analitico que visa explorar as relagdes entre capacidades dindmicas e inovagdo em servigos ao
mesmo tempo que objetiva validar proposi¢coes tedricas. Esta pesquisa insere-se em uma lacuna
tedrica pouco considerada e que representa tendéncia nos estudos da area de inovagado e
capacidades dindmicas. De forma geral, tem-se que este trabalho contribui para a literatura uma vez
que confronta e testa empiricamente os modelos de Gallouj e Weinstein (1997); Djellal e Gallouj
(2005); Teece (2007); e Hertog, Aa e Jong (2010) e esboga uma estrutura analitica que elucida o

impacto das capacidades dindmicas na inovagao em servigos.
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1.4. Delimitagao do Estudo

O presente estudo assume o conceito de capacidades dindmicas em uma perspectiva de
processos, rotinas e capacidades (Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat et al.,, 2007; Katkalo, Pitelis &
Teece, 2010; Teece, 2007; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002;).
Nesse sentido, as capacidades dinamicas sdo consideradas elementos que direcionam a mudanga
de recursos, capacidades e rotinas operacionais, atuam em ambientes dinamicos e objetivam a
adaptagdo ao contexto organizacional. Por outro lado, o construto de inovagdo em servigos é
considerado sob o ponto de vista da abordagem integradora (Djellal & Gallouj, 2005; Gallouj &
Weinstein, 1997). Nessa acepgao um servigo € uma mudanga em determinada condi¢ao e envolve o
triangulo de prestagao de servigos constituido pelo fornecedor, o cliente e o meio (Gadrey, 2000; Hill,
1977). Dessa forma o servigo é caracterizado como um processo de competéncias, tecnologias,
conhecimento, informagao, relagbes e utilidades, e a inovagdo em servigos ocorre a partir da

modificagdo em um ou mais desses componentes (Gallouj & Weinstein, 1997).

1.5. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos, descritos mais
detalhadamente a seguir. O Capitulo 1 trata da introdugéo e propde uma apresentagédo do tema, do
problema de pesquisa, dos objetivos e da relevancia e justificativa para o estudo. O Capitulo 2
resgata o referencial tedrico aplicado a esta pesquisa, e se divide em quatro segdes: capacidades
dinamicas; inovagao em servigos; articulagao entre capacidades dinamicas e inovagao em servigos; e
sustentabilidade empresarial.

A parte destinada as capacidades dinamicas destaca o aspecto histérico evolutivo do
conceito sob o prisma da visdo baseada em recursos e apresenta proposi¢des tedricas relevantes
acerca da caracterizagao, conceituagdo e mapeamento dessas capacidades. Além disso, traz a tona
o vinculo tedrico entre capacidades dindmicas, processos e rotinas. O subcapitulo de inovagdo em
servigos apresenta as particularidades do setor, o conceito de servigos, as abordagens de estudo da
inovagdo em servigos e os modelos de caracterizagdo do processo de inovagdo em servigos. A
seguinte sec¢ao articula os dois construtos e propde um estrutura de analise conjunta a ser testada
empiricamente. Finalmente, a parte final do referencial teérico expde os aspectos mais relevantes
das praticas de sustentabilidade empresarial e destaca o histérico do conceito de desenvolvimento
sustentavel, a importancia e ligagao com a inovagao, a estruturagao das praticas e a ISO 14001.

O Capitulo 3 descreve os métodos e técnicas utilizados. A secdo detalha a
caracterizagao geral da pesquisa e expde os aspectos metodoldgicos referentes ao estudo de caso.
Em seguida séo delineados os instrumentos de coleta de dados, a definicdo do caso e a amostra.
Nessa parte introduz-se o Laboratério Sabin como caso e objeto de estudo e define-se a amostra de
entrevistados e documentos. Na sequéncia é exposto o método de analise dos dados centrado na
analise de conteudo de Bardin (2011). Finalmente sao exibidas as limitagbes do método.

Os resultados e discussdo sao estabelecidos no Capitulo 4, onde faz-se uma
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apresentagao mais detalhada do caso, exprime-se os temas de categorizagéo e codificagao utilizados
na anadlise e estrutura a discussdo ao redor dos componentes dos servigos, as praticas de
sustentabilidade empresarial, as inovagdes em servigos identificadas, capacidades dindmicas
formadas e as relagbes entre capacidades dindmicas e inovagdo em servigos com base na analise
dos dados coletados.

Finalmente, no Capitulo 5 sdo descritas as conclusoes, limitagdes, sintese dos principais
resultados e contribuicbes do trabalho para a literatura, bem como recomendagbes para a
organizagado estudada e sugestdes de pesquisas futuras com o intuito de motivar novos estudos

empiricos e ampliar a validade e o escopo de analise dos resultados.

2. MARCO TEORICO

2.1 Capacidades Dinamicas

2.1.1 Visao Baseada em Recursos e as Capacidades Dinadmicas

A visdo baseada em recursos (VBR) é uma perspectiva cujas ideias principais surgem a
partir dos estudos de Edith Penrose, com o livro A Teoria do Crescimento da Firma, em 1959.
Segundo a autora, a VBR é uma estrutura que visa compreender como a lideranga dindmica promove
vantagem competitiva. Ainda, representa uma visao tedrica da area de administragao estratégica que
Se preocupa com 0S recursos organizacionais, e os posiciona como fatores criticos para obtengao de
vantagem competitiva e sobrevivéncia a longo prazo (Penrose, 1959). Nesse contexto, a firma é um
conjunto de recursos produtivos sob coordenacido administrativa e comunicagdo autoritaria que
produz bens e servigos para venda no mercado e geragao de lucro (Penrose, 1959). Dessa forma
tem-se que a VBR é uma estrutura tedrica de influéncia que busca compreender como a vantagem
competitiva € adquirida e como esta vantagem pode ser sustentada ao longo do tempo. Tem-se,
portanto, uma abordagem que analisa os fatores de geragao de valor para a empresa sob uma lente
centrada em recursos empresariais (Barney, 1991; Eisenhart & Martin, 2000; Nelson, 1991; Penrose,
1959; Peteraf, 1993; Prahalad & Hamel, 1990; Schumpeter, 1934; Teece, Pisano & Shuen, 1997;
Wernerfelt, 1984).

Empresas obtém vantagem competitiva sustentavel através da implementagdo de
estratégias que exploram suas forgas internas, respondendo as oportunidades ambientais enquanto
neutralizam as ameacgas externas e evitam as fraquezas internas (Barney, 1991). Nao obstante, a
VBR substitui duas assertivas alternativas de andlise das fontes de vantagem competitiva.
Primeiramente, a VBR assume que empresas dentro de um grupo ou industria sdo heterogéneas em
se tratando de recursos estratégicos os quais controlam. Segundo, assume que esses recursos nao
sdo perfeitamente moéveis entre as firmas e que a heterogeneidade pode ser duradoura (Barney,
1991). Em seguida, a VBR examina as implicagbes dessas duas assertivas para a analise das fontes
de vantagem competitiva sustentavel. Por mobilidade entende-se a possibilidade de movimentagao
ou transferéncia de determinado recurso para outra empresa, mantendo suas caracteristicas

originais, enquanto Tondolo e Bitencourt (2008) interpretam a heterogeneidade como o perfil préprio
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de recursos e capacidades de determinada empresa. Além disso, a VBR enfatiza os ativos e
capacidades especificas da empresa e a existéncia de mecanismos isolados como determinantes
fundamentais do desempenho empresarial (Wernerfelt, 1984).

Daft (1983) conceitua o que sao considerados recursos para a VBR, ressaltando que os
recursos empresariais incluem todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos de
firma, informagéao, conhecimento e outros elementos controlados pela empresa e que permitem a esta
a concepgao e implementagao de estratégias que melhorem sua eficiéncia e efetividade. Ainda, os
recursos empresariais podem ser classificados em trés categorias (Barney, 1991): recursos de capital
fisicos, recursos de capital humanos e recursos de capital organizacionais. Os recursos de capital
fisicos incluem a estrutura, equipamento e tecnologia utilizada pela firma, a localizagao geografica e o
acesso a novos materiais. Recursos de capital humano, por sua vez, sdo todos os julgamentos,
experiéncias, treinamentos, inteligéncias e relagbes dos individuos que pertencem a empresa. Por
fim, recursos de capital organizacional incluem a estrutura formal, planejamento formal e informal,
sistemas de controle e coordenacéo e relagdes informais entre os grupos e a firma e entre a firma e o
ambiente.

Tendo em vista que o foco central da VBR é analisar e compreender a vantagem
competitiva sustentavel (VCS), Barney (1991) esclarece que uma empresa apresenta uma vantagem
competitiva (VC) quando implementa uma estratégia de geragdo de valor que nao esta
simultaneamente sendo implementada por nenhum competidor atual ou potencial. Por outro lado, a
empresa apresenta uma VCS quando os competidores sdo incapazes de duplicar os beneficios de
uma VC. Além disso, para que se obtenha a VCS, o recurso empresarial deve ter quatro atributos:
deve ser valioso (V), no sentido que explora oportunidades e/ou neutraliza ameagas do ambiente;
deve ser raro (R) entre os competidores atuais e potenciais da empresa; deve ser imperfeitamente
imitavel (I) e ndo podem haver substitutos estratégicos equivalentes para esse recurso (N) (Barney,
1991). Esse modelo afirma que as empresas que apresentam recursos com os quatro atributos VRIN
podem alcangar VCS através da implementagéo de estratégias de criagao de valor que ndo podem
ser facilmente duplicadas pelas empresas competidoras.

Teece, Pisano e Shuen (1997) ressaltam que pesquisadores tém procurado expandir a
VBR para os mercados dinamicos. A razao € que a VBR néo explica adequadamente como e por que
certas empresas apresentam vantagens competitivas em situagcbes de mudangas rapidas e
imprevisiveis. Nesses mercados, onde as relagbes de competicdo mudam rapidamente, as
capacidades dindmicas sao utilizadas pelos administradores para remodelar competéncias internas e
externas a fim de atender as demandas ambientais (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Verifica-se que a
VBR nao ¢ suficiente para explicar determinados fendbmenos em mercados com alto dinamismo, onde
o desafio estratégico € manter a vantagem competitiva quando sua duragao € imprevisivel. Sob um
ponto de vista critico, Priem e Butler (2000) afirmam que o vinculo existente entre capacidades
dinamicas, recursos e vantagem competitiva € uma area problematica da VBR. Para os autores, a
perspectiva das capacidades dinamicas constitui-se em um limiar de atuagdo da VBR, onde ha
caréncia de estudos empiricos exatamente na relagdo entre os recursos e capacidades. Nesse

sentido Teece, Pisano e Shuen (1997) apresentam a perspectiva de capacidades dindmicas como
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proposta de solugao do problema.

O artigo de Teece, Pisano e Shuen (1997) é considerado pelos estudiosos da area de
estratégia como o introdutor do conceito de capacidades dindmicas (Barreto, 2010; Eisenhadrt &
Martin, 2000; Helfat et al., 2007; Hertog, Aa & Jong, 2010; Salunke, Weerawardena & McColl-
Kennedy, 2011; Teece, 2007; Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002). Os autores partem da questao
fundamental da area de administragao estratégica: como é formada a vantagem competitiva? A fim
de responder a essa pergunta, Teece, Pisano e Shuen (1997) defendem que os estudos de estratégia
centralizam-se em quatro abordagens principais: (1) a abordagem dominante na década de 1980, de
Michael Porter (1980), que baseia-se no modelo das cinco forgas e busca compreender a relagao
entre estrutura e desempenho organizacional; (2) a abordagem do conflito estratégico de Shapiro
(1989), que utiliza-se de ferramentas da teoria dos jogos e foca nas imperfeicdbes do mercado e nas
interagbes estratégicas entre os jogadores; (3) a VBR, anteriormente descrita, que destaca os
aspectos internos e recursos e capacidades especificas da firma e serve de suporte tedrico para a
abordagem das capacidades dinamicas; e (4) a perspectiva das capacidades dinadmicas, que € vista
como uma abordagem emergente e potencialmente integradora que foca nas combinagbes de
recursos especificos que caracterizam novas fontes de vantagem competitiva (Teece, Pisano &
Shuen, 1997).

Capacidades dinamicas sao as habilidades da firma de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para se posicionar frente as mudangas do ambiente (Teece, Pisano
& Shuen, 1997). Os autores complementam que o termo “dinamicas” se refere a capacidade de
renovar competéncias e alcangar congruéncia em um ambiente de rapidas mudangas. Ja o termo
“capacidades” foca no papel central da administracéo estratégica de devidamente adaptar, integrar e
reconfigurar habilidades, recursos e competéncias e adapta-los as demandas ambientais. As
capacidades dindmicas sao operacionalizadas na forma de fatores compostos por processos,
posicbes e trajetdrias (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Processos representam a forma como as
coisas sao feitas dentro da firma, e sdo comumente referidos como rotinas ou padrées de pratica e
aprendizagem. Posigbes representam os recursos tecnoldgicos, propriedades intelectuais, base de
consumidores, recursos complementares e relagdes externas com stakeholders. Por fim, trajetorias
representam as alternativas estratégicas disponiveis para a firma, bem como a presenga ou auséncia
de retornos advindos dessas trajetérias (Dierickx & Cool, 1989; Teece, Pisano & Shuen, 1997).
Portanto, tem-se que a abordagem da VBR e a das capacidades dindmicas apresentam uma
orientagao diferencial, pois consideram que a VC é formada internamente a partir de rotinas de alto
desempenho modeladas por processos e posi¢cdes e sujeitas a dependéncia de trajetéria (Teece,
Pisano & Shuen, 1997).

Eisenhardt e Martin (2000) apresentam outro ponto de vista em relagdo a perspectiva
das capacidades dinamicas. Para os autores as capacidades dinamicas sao processos
organizacionais e estratégias especificas que criam valor para as empresas dentro de mercados
dinamicos por meio da manipulagao de recursos em novas estratégias de criagdo de valor. Ainda,
capacidades dindmicas sao rotinas estratégicas e organizacionais através das quais as firmas

alcangam novas configuragbes de recursos a medida que mercados emergem, colidem, dividem,
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evoluem e desaparecem (Eisenhardt & Martin, 2000). Os autores acrescentam o conceito de
“atributos comuns” relacionados as capacidades dindmicas. Eisenhardt e Martin (2000) partem da
afirmacado de que capacidades dindmicas sdo processos idiossincraticos e unicos que emergem de
diferentes trajetdrias de firmas individuais (Teece, Pisano & Shuen, 1997) e argumentam que
diferentemente do que foi descrito, existem fatores comuns entre essas capacidades que
representam a “melhor forma” de executar uma determinada capacidade dinamica. Esses atributos
comuns geram uma série de implicagdes para as capacidades dindmicas (Eisenhardt & Martin, 2000):
primeiramente, tem-se que as firmas criam capacidades dindmicas a partir de trajetérias diferentes,
porém ao longo do tempo os atributos comuns que representam elementos-chave acabam se
tornando similares entre diferentes empresas. Ou seja, existem diferentes trajetérias para as mesmas
capacidades dindmicas. Segundo, os atributos comuns incorporados as rotinas sugerem que as
capacidades dindmicas sdo mais substituiveis e fungiveis do que a teoria propde. Por fim, em fungao
dessa possibilidade de substituicdo e de acordo com a légica da VBR as capacidades dindmicas
deixam de ser fonte de VCS uma vez que perdem um ou mais dos atributos VRIN. As capacidades
dinamicas sao tipicamente valiosas, diversas vezes sao raras, contudo sao imitaveis e substituiveis,
além de apresentarem grande mobilidade (Eisenhardt & Martin, 2000).

Como a principal critica a Visdao Baseada em Recursos relativa as capacidades
dinamicas reside na dificuldade de aplicagdo em mercados dinamicos, Eisenhardt e Martin (2000)
destacam que padrées efetivos de capacidades dinamicas variam com o dinamismo do mercado.
Quando os mercados sao moderadamente dindmicos, de forma que as mudangas ocorrem em um
contexto estavel de estrutura industrial e trajetérias previsiveis e lineares, as capacidades dindmicas
se assemelham ao conceito de rotinas, ou seja, processos complicados, detalhados e analiticos que
se baseiam no conhecimento existente e na execugao linear para produgao de resultados previsiveis
(Eisenhardt & Martin, 2000). Ainda, em mercados de alto dinamismo, onde a estrutura industrial é
afetada, limites de mercado sao indefinidos, modelos empresariais de sucesso nao sao precisos e 0s
participantes sdo ambiguos e estdo em constante mudanga, as capacidades dinamicas se
caracterizam como processos simples, estaveis e experimentais baseados no conhecimento recém-
adquirido e na execugao interativa a fim de produzir resultados adaptativos, porém imprevisiveis
(Eisenhardt & Martin, 2000).

Os conceitos de capacidades dindmicas s&o numerosos e diferem em relagdo a
natureza, objetivo, contexto, mecanismos de criagdo e desenvolvimento, heterogeneidades,
resultados e propdsito (Barreto, 2010). Quanto a natureza, as capacidades dindmicas podem ser
habilidades (capacidade), processos ou rotinas (Barreto, 2010). Em relagdo ao objetivo, tedricos tém
convergido para a ideia de mudanga de componentes-chave da firma, apesar do foco variar ao longo
de recursos, capacidades e rotinas (Barreto, 2010). Ao tratar do contexto relevante para as
capacidades dinamicas tem-se que os estudiosos dividem-se entre os que consideram apenas 0s
ambientes altamente dinamicos, os que aceitam diferentes graus de dinamismo, os que abordam
tanto ambientes estaticos quanto dindmicos e aqueles que ignoram as caracteristicas do ambiente
(Barreto, 2010). Quando se discutem os mecanismos de criacdo e desenvolvimento observa-se uma

diversidade maior, onde cada pesquisador procura suportar e operacionalizar as capacidades
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dinamicas com base em diferentes engrenagens (Barreto, 2010).

A multiplicidade de estruturas envolve mecanismos de aprendizagem, repeticao de
praticas, experiéncias, trajetorias, variagdo e selegao, articulagdo e codificagdo do conhecimento,
tentativa e erro, improvisagdo e imitagdo. As heterogeneidades inseridas no conceitos de
capacidades dindmicas derivam do contraste entre Teece, Pisano e Shuen (1997), que caracterizam
as capacidades dindmicas como elementos idiossincraticos da firma, e Eisenhardt e Martin (2000),
que apresentam a ideia de atributos comuns relativos as capacidades dinamicas e a melhor forma de
administrar. Da mesma forma houve um desacordo em relagdo aos resultados das capacidades
dinamicas. A literatura destaca retornos econdmicos, lucro, vantagem competitiva, sucesso e
fracasso, desempenho e modificagdo de processos e rotinas, como efeitos diretos das capacidades
dinamicas (Barreto, 2010). Enfim, o propdsito dessas capacidades também diferencia-se de acordo
com a concepgao de cada pesquisador. Teece, Pisano e Shuen (1997) citam a adaptagdo em
resposta as mudangas ambientais. Eisenhardt e Martin (2000) destacam a mudanga de mercado
enquanto Zollo e Winter (2002) focam na eficiéncia. Ainda, Helfat et al. (2007) as direciona para a
mudanc¢a na base de recursos. O Quadro 1 lista as principais definicbes de capacidades dindmicas

encontradas na literatura.

Estudo Definigcao

Habilidades da firma de integrar, construir e remodelar
competéncias internas e externas a fim de direcionar a adaptagao
em resposta a mudanga ambiental.
Rotinas organizacionais e estratégicas através das quais a firma
alcangam novas configuragbes de recursos a medida que
mercados emergem, colidem, dividem-se, evoluem e
desaparecem.
Padrées estaveis e aprendidos de atividades coletivas por meio
Zollo & Winter (2002) das quais a organizagao sistematicamente gera e modifica suas
rotinas operacionais a fim de incrementar a eficiéncia.
Capacidades que operam a partir da extensdo, modificacdo e
criagao de capacidades ordinarias.
Capacidade organizacional de propositadamente criar, estender e
modificar sua base de recursos.
Capacidades dinamicas dividem-se em: capacidades de varredura
responsaveis pela identificagdo e modelamento de oportunidades
e ameacgas; capacidades de apropriacdo direcionadas para a
captura de oportunidades; e capacidades de transformagao
orientadas para a combinagdo, protecdo e reconfiguragdo dos
ativos tangiveis e intangiveis da empresa.
Potencial organizacional de resolugdo sistematica de problemas,
Barreto (2010) varredura de oportunidades e ameagas, tomada de deciséo
orientada para o mercado e mudanga da base de recursos.
Quadro 1. Principais definicbes de capacidades dindmicas. Fonte: Elaboracao do autor.

Teece, Pisano & Shuen
(1997)

Eisenhardt & Martin (2000)

Winter (2003)

Helfat et al. (2007)

Teece (2007)

Em sintese, o que se depreende da relagdo entre a VBR e a perspectiva das
capacidades dindmicas é que estas adicionaram valor aos argumentos daquela a medida que
transformaram uma visdo essencialmente estatica em uma abordagem que insere a vantagem
competitiva em um contexto dindmico (Landroguez, Castro & Carrion, 2011). O campo de pesquisa

das capacidades dindmicas € ambicioso: ele busca tentar compreender como € possivel sustentar a
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vantagem competitiva em situagdes de mudangas ambientais, bem como em contextos de novos
ambientes (Teece, 2007). O tépico das capacidades dinamicas é responsavel pela expansao do
dominio dos conteudos e processos estratégicos e envolve multiplos focos de analise, desde
processos de tomada de decisdo, rotinas organizacionais e interagbes competitivas até mudancgas
ambientais (Helfat & Peteraf, 2009).

2.1.2 Capacidades Dinamicas e a Evolugao dos Processos Organizacionais

A VBR e a visdo das capacidades dinamicas foram consideradas perspectivas de
notavel sucesso para a evolugdo da area de gestao estratégica pois ambas as abordagens buscam
explicar como se da a construgdo e criagdo de novos processos oOrganizacionais com recursos
préprios da empresa, seja baseando-se na heterogeneidade dos recursos, seja focando nos aspectos
de aprendizagem e novo conhecimento ou até mesmo explorando as capacidades operacionais pré-
existentes (Winter, 2003). Ao se estabelecer um elo entre capacidades dinamicas, conhecimento,
capacidades e rotinas operacionais e organizacionais, tem-se que o conceito de capacidades
dinamicas passa a ser analisado sob um ponto de vista processual ( Winter, 2003; Zollo & Winter
2002). O carater processual das capacidades dinamicas ja permeava o trabalho de Teece, Pisano e
Shuen (1997), uma vez que os autores caracterizaram processos, posigdes e trajetoérias como
componentes dessas capacidades. De forma mais detalhada, os processos organizacionais sao as
formas de realizagdo das tarefas e atividades organizacionais. Sdo padrbes de comportamento e
aprendizagem muitas vezes relacionados ao conceito de rotinas. Além disso, processos sao
subdivididos em trés categorias (Teece, Pisano & Shuen, 1997): (1) coordenagao e integragao, que
incluem os processos de regulagdo e controle da atividade interna da firma, (2) aprendizagem, que
representam os processos que atuam por meio de repeticdo e experimentagdo e que permitem a
empresa a otimizagdo na realizagao das tarefas e identificagcdo de novas oportunidades; e (3)
reconfiguragdo, que refletem a habilidade de remodelar a estrutura de recursos da firma e esta
relacionada ao dinamismo do mercado. Rotinas, ou capacidades operacionais, ou até mesmo
capacidades estaticas, por sua vez, sdo consideradas as agdes da empresa que objetivam suprir as
necessidades funcionais, cotidianas, permitindo estabilidade na dindmica organizacional (Nelson &
Winter, 1982; Teece, Pisano & Shuen, 19997; Winter 2003; Zollo & Winter, 2002). Rotinas
parcialmente servem ao propésito de minimizar a necessidade de agenciamento de forma continua,
providenciando ordem e estabilidade. Um nivel elevado de tomada de decisdo, proporcionado por
uma ag¢ao humana é ponto critico na transformagao de rotinas existentes, podendo até romper com a
ordem e estabilidade (Zollo & Winter, 2002).

Nesse sentido, tem-se que Nelson e Winter (1982) definem a organizagdo como um
conjunto de rotinas operacionais e administrativas interdependentes que evoluem em resposta as
demandas ambientais e resultados de desempenho. Ainda, capacidades organizacionais sao rotinas
de alto nivel que conjuntamente com os fluxos de entradas conferem a organizagao um conjunto de

opgdes de decisdo para producgéo de determinadas saidas (Winter 2003). Nesse contexto a literatura
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estabelece uma clara distingdo entre capacidades operacionais e capacidades dinamicas, uma vez
que estas se estabelecem em contextos dinamismo no ambiente (Winter, 2003). Ainda, os processos
estacionarios, ou capacidades de nivel zero, sdo as capacidades que mais se assemelham ao
conceito de rotinas. Por outro lado as capacidades dindmicas representam processos dindmicos de
alto nivel que se relacionam ao aspecto da mudancga (Winter, 2003). Quando se analisa o conceito de
capacidades dinamicas em um contexto processual, verifica-se que devem ser acrescentados
determinados elementos a definigao.

Sob um enfoque mais detalhado, Teece (2007) operacionaliza as capacidades dinamicas
de forma mais singular, especificando os tipos de processos envolvidos. As trajetérias e a base de
recursos definem os processos organizacionais que, por sua vez, servem de ponto de partida para as
capacidades dinamicas de varredura (sensing) que tem como objetivo localizar oportunidades. Ao
mesmo tempo os processos interferem na formagao de capacidades dindmicas de apropriagéo
(seizing), que analisam e mensuram as possibilidades de mudangas e proporcionam a captura, e nas
capacidades de reestruturacado (transforming), que se caracterizam por remodelar recursos e
processos existentes e transformar processos e rotinas a fim de proporcionar diferentes saidas
(Teece, 2007). A atuagdo conjunta desses trés tipos de capacidades dindmicas forma novos
processos e bases de recursos ao mesmo tempo que incrementa o desempenho organizacional e
gera vantagem competitiva (Teece, 2007).

Quando se analisa as capacidades dindmicas sob uma perspectiva processual deve-se
destacar o papel do ciclo processual como ferramenta para se identificar como as capacidades
dinamicas se inserem nesse contexto. No gerenciamento e mensuragdo de processos 0s aspectos
envolvidos incluem qualidade de saida, tempo de ciclo processual, custo e variabilidade processuais
(Pasian, Sankaran & Boydell, 2012). Sob a perspectiva das capacidades dindmicas, os processos sao
a peca base do mecanismo de formagdo de capacidades. Processos padronizados séao
transformados em rotinas, que, por sua vez, desenvolvem competéncias organizacionais. O conjunto
de competéncias resulta nas capacidades e sua evolugdo se deve a partir das capacidades
dinamicas (Pasian, Sankaran & Boydell, 2012) Dessa forma, é valido ressaltar a importancia do
monitoramento e aprimoramento do ciclo processual a fim de criar novas capacidades. O
desenvolvimento processual continuo € a fonte de maturidade processual avangada e proporciona o
alcance de novos niveis de maturidade, sendo, portanto, o suporte para a formagao das capacidades
organizacionais e elemento de suma importancia para o desenvolvimento de capacidades dindmicas
(Pasian, Sankaran & Boydell, 2012). Em ambientes dindmicos a variagao processual continua
constitui a base do desenvolvimento de capacidades dinamicas, elemento fundamental para a
sobrevivéncia e adaptagdo as mudangas no cenario de mercado (Pasian, Sankaran & Boydell, 2012).

Capacidades dinamicas sao capacidades de ordem superior que permitem as empresas
explorar as capacidades de ordem inferior para identificar e adquirir novas capacidades
organizacionais (Winter, 2003). A habilidade da firma em remodelar sua base de recursos é
dependente dos mecanismos e processos desenvolvidos para identificar mudangas ambientais e
oferecer opgdes de agdes eficientes para posicionar-se no mercado. Zollo e Winter (2002) defendem

que capacidades operacionais sao necessarias para a aquisicdo de vantagem competitiva
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sustentavel. Ainda nesse sentido, Protogerou, Caloghirou e Lioukas (2011) afirmam que eventos
inovadores tais como uma introdugao radical de novas tecnologias ou uma mudanga de mercado
drastica permitem a firma o desenvolvimento e utilizagdo de capacidades dindmicas com o objetivo
de reconfigurar capacidades operacionais que suportem o desenvolvimento de novos produtos e
servigos de valor. De acordo com Zollo € Winter (2002), capacidades dinamicas sao resultado de uma
evolugao ciclica do conhecimento organizacional (Figura 1).

Zollo e Winter (2002) definem capacidades dinamicas como padroes estaveis e
aprendidos de atividades conjuntas que a organizagao sistematicamente utiliza para gerar e modificar
rotinas operacionais a fim de aumentar a eficacia organizacional. Em sintese, capacidades dindmicas
refletem a habilidade da organizagao de adaptar seus processos operacionais por meio de melhoria e
desenvolvimento processual. Sao processos para otimizagao de processos (Zollo & Winter, 2002). A
estrutura conceitual formada por Zollo e Winter (2002) considera que as capacidades dinamicas em
conjunto com mecanismos de aprendizagem promovem a evolugdo das rotinas operacionais.
Enquanto os mecanismos de aprendizagem incluem as habilidades de acumulagdo de experiéncia,
articulagao e codificagdo do conhecimento, as capacidades dinamicas envolvem processos de P&D,
reestruturagao, reengenharia e integragao. Verifica-se, portanto, que os processos e o conhecimento
seguem uma linha evolutiva definida, sujeitando-se a evolugdo continua do conhecimento
organizacional. Sob essa perspectiva, as capacidades dinamicas surgem a partir da coevolugao de
processos de acumulagao de experiéncia tacita com articulagdo de conhecimento e atividades de
codificagéo (Zollo & Winter, 2002).

——_
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Figura 1. Evolugéo ciclica do conhecimento para a formagao de capacidades dindmicas de
acordo com a perspectiva de Zollo e Winter (2002).

A evolugdo das capacidades envolve aspectos do desenvolvimento de conhecimentos

novos a partir e conhecimento internos e externos aplicados as rotinas, e representa uma



27

complementacgao a perspectiva de evolugado dos processos organizacionais (Zollo & Winter, 2002). Os
variados graus de sucesso empresarial sdo diretamente relacionados aos diferentes niveis de
conhecimento organizacional e de maturidade de competéncias empresariais, sendo esse fato
caracterizado como foco recente de teorizagdo no campo de administragdo estratégica e teoria
organizacional (Zollo & Winter, 2002). Em relagdo ao desempenho organizacional, tem-se que as
capacidades dinamicas podem as vezes originar determinadas mudanga de rotinas e analises,
gerando uma adaptacao estratégica as mudangas de trajetéria organizacionais (Katkalo, Pitelis &
Teece, 2010). As capacidades dindmicas refletem a velocidade e o nivel os quais os recursos e
competéncias da firma se alinham e se reorganizam a fim de adaptar-se as oportunidades do
ambiente, ao mesmo tempo que o modelam. Uma organizagdo com capacidades dindmicas bem
desenvolvidas alcanga melhores retornos e apresenta melhor desempenho (Katkalo, Pitelis & Teece,
2010). As competéncias basicas da firma, se bem geridas, permitem a empresa realizar suas
atividades institucionais, entretanto, sdo as capacidades dindmicas que determinam se a empresa
realmente desenvolve os produtos e servigos certos, se atinge o devido segmento de mercado e até
se os planos futuros sdo apropriados para alinhar as necessidades dos consumidores com as
oportunidades competitivas e tecnoldgicas (Katkalo, Pitelis & Teece, 2010).

Tendo em vista os conceitos expostos acima é possivel estabelecer uma relagéo entre
as capacidades dindmicas e a inovagéo em servigos. De acordo com a logica da VBR as capacidades
dinamicas caracterizam-se como processos de mobilizagido, renovagao e reconfiguragao de recursos
(Teece, Pisano & Shuen, 1997) e refletem o alinhamento das rotinas, processos e capacidades
organizacionais a fim de gerir a mudancga e o desempenho e garantir a sobrevivéncia e adaptacao da
organizagao. Nesse ambito, uma vez que as capacidades dindmicas sdo mecanismos de gestdo da
mudanga pode-se estabelecer um elo com a inovagdo em servigos, visto que esta representa a
evidéncia da mudancga. O conceito de inovagao em servigos, bem como seus aspectos processuais,
sao detalhados na segéo seguinte. Em seguida é proposta a articulagdo entre capacidades dindmicas

€ inovagao em servigos.

2.2 Inovagao em Servigos

Ao longo do século passado, o foco principal das pesquisas de inovagao estava nas
melhorias relacionadas aos artefatos tecnolégicos, ou em outras palavras, aos produtos (Droege,
Hildebrand & Forcada, 2009). Pouco foi feito no sentido de elucidar o processo de inovagao inerente
ao desenvolvimento e otimizagao de servigos (Droege, Hildebrand & Forcada, 2009). Esse cenario
sofreu profundas transformagbes a medida que o paradigma tecnoldégico vigente centrado na
tecnologia da informagao e comunicagao (TIC) e nos avangos técnicos de informatica proporcionaram
uma ampla abertura e destaque para o setor de servigos (Silva, Kubota, Gottschalk & Moreira, 2006).

A inovagao no setor de servigos se justifica uma vez que a base de analise da inovagao
em produtos nao se aplica ao setor de servigos (Hauknes, 1996). As heterogeneidades dos servigos e
as inter-relagdes entre as dinamicas do setor de servigos e de produtos requerem um foco especifico

de estudo como categorias separadas. Ainda, tem-se que quando o interesse primario € relacionar os
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impactos sociais de mudangas estruturais nos processos da organizagao, o foco deve ser o setor de
servigos (Hauknes, 1996). De longe, o aspecto que mais influenciou o crescimento do setor de
servigos foi a especificidade do processo de prestagdo de servicos e a lacuna produtiva entre
atividades de servicos e atividades de producgéo (Gallouj & Savona, 2009). Aproximadamente 60%
dos empregos se situam no setor de servigos, resultado que evidencia que a maioria da populagao
em economias avangadas encontra seu papel social nos servigos. Portanto, verifica-se que ha o
desenvolvimento multifacetado no setor de servigos, que envolve reestruturagcdo e evolugdo de
processos e consequentemente novos polos de inovagao (Hauknes, 1996).

O setor de servigos ocupa posi¢gao de destaque para o crescimento da economia (Elche-
Hotelano, 2011). Produtividade e aumento no nimero de empregos sao dependentes do sucesso do
setor de servigos, além de que servigos sdo os direcionadores de crescimento econdmico em
diversos paises (Elche-Hotelano, 2011). Apesar da visdo tradicional de que o setor de servigos é
menos dindmico e pouco inovador, a realidade é que os servigos sdo: baseados em conhecimento,
muito inovadores e direcionadores do crescimento (OECD, 2005). O dinamismo do mercado e a
demanda por novas tecnologias e informagdes proporciona um contexto onde ha motivagédo para a
inovagao em servigos. A inovacgao é considerada sob uma perspectiva sistémica, onde a variedade de
fontes é crucial e ndo mais dependente dos departamentos de P&D (OECD, 2005).

Nos ultimos anos os servigos se tornaram os maiores utilizadores das tecnologias da
informagao, que modificaram todo o escopo de analise dos servigos e proporcionaram o surgimento
de questbes empiricas e tedricas de extrema importancia para a literatura em questdo (Gallouij,
1998a). Mais que qualquer outra esfera da economia, o setor de servigos € caracterizado pela
multiplicidade de competicdo e ambiguidade de referéncias (Gallouj, 1998a). Essa tensao representa
a fonte da ampla diversidade no setor de servigos. Nesse sentido, as atividades de servigos séo a
origem de uma grande quantidade de inovagbes ad hoc e inovagdes customizadas. Essas inovagdes
sao resultados da criagao de interagdes entre o cliente e o fornecedor, diretamente (Gallouj, 1998a).

Droege, Hildebrand e Focada (2009) destacam que pesquisas recentes comegaram a
investigar a forma como a inovagdo em servigos é gerenciada e a ascensao do tema como importante
campo de pesquisa. Os autores afirmam que os fatores de sucessos da inovagdo no
Desenvolvimento de Novos Servigos (DNS) podem ser subdivididos em dois grupos: praticas de
DNS orientadas para recursos e praticas de DNS orientadas para processos. Para se alcangar a
inovagado € necessario considerar ambos os grupos de fatores de sucesso (Droege, Hildebrand &
Focada, 2009). Esse fato se deve porque, de um lado, as praticas de DNS voltadas para processos
guiam agdes e garantem que o servigo seja desenvolvido de forma efetiva, enquanto, por outro lado,
as praticas de DNS voltadas para recursos deslocam a atengao para os recursos fisicos, intelectuais
e organizacionais que melhorem as capacidades de DNS da organizagdo (Droege, Hildebrand &
Focada, 2009).

Alam (2006) estabelece um contraponto entre DNS e o desenvolvimento de novos
produtos (DNP). O autor afirma que apesar de ndo haver duvida de que a pesquisa em DNP é uma
base para a pesquisa em DNS, os processos orientados para a produgao nao sao apropriados para o

estudo dos servigos. A teoria em inovagdo avangou no sentido que servigos atuais apresentam
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necessidades de gerenciamento e inovagao que se estendem além dos bens tangiveis (Alam, 2006).
Nesse sentido, sdo quatro os atributos que distinguem produtos de servigos (Alam, 2006; Gadrey,
2000; Gallouj, 1998b; Gallouj, 2002; Gallouj & Savona, 2009): intangibilidade, heterogeneidade,
inseparabilidade, e decaimento. A intangibilidade é uma caracteristica do servico que permite uma
maior liberdade de aplicagdo do conhecimento, de forma que ha maiores possibilidades de
intervengao inovadora em processo de servigos que em processo produtivos. Dessa forma, a
variabilidade de inovagbes em servigos caracteriza o dinamismo do setor. Além disso, quando
comparadas as firmas focadas em DNP, as empresas que focam em novos servigos devem enfatizar
fatores humanos, tais como treinamento, contratacdo e padrées de desempenho, bem como fatores
processuais, tais como atividades de pré-langamento, comunicagéo e marketing e gerenciamento de
processos (Alam, 2006). Apesar da inovagao estar fortemente correlacionada com o desenvolvimento
de capacidades, processos e rotinas organizacionais, € no campo de inovagdo em servigos onde
podemos encontrar sua maior aplicabilidade. Alam (2006) ainda destaca que os projetos de DNS se
situam em um continuo, onde uma das extremidades é a inovagao inteiramente nova, originada de
uma inovagao radical de ruptura, positiva ou negativa, e a outra extremidade é a inovagao produzida
a partir de adaptagdes incrementais discretas. Devido a esse grau de novidade e potencialidade das
inovagbes, associados com fatores tais como risco, incerteza, ambiguidade, recursos necessarios e
complexidade, é critico que os administradores e pesquisadores definam sua abordagem baseando-
se no tipo de DNS escolhido.

Apenas inovagbes em produtos e servigos radicais sdo capazes de gerar vantagem
competitiva e lucros excepcionais para a organizagao, simultaneamente (Ottenbacher & Harrington,
2010). As inovagdes incrementais, por sua vez, alcangam menores retornos financeiros, apresentam
menores riscos e requerem menos recursos, além de apresentarem melhor sinergia com as
habilidades, experiéncias e recursos da firma e sustentarem melhores taxas de sucesso. As
inovagbes em servigo, sejam elas de ruptura ou incrementais, ttm como objetivo desenvolver o
crescimento econdmico e proporcionar aumento de conhecimento (Ottenbacher & Harrington, 2010).

Ao tratar da tematica de inovagdo em servigos vale ressaltar algumas consideragoes
acerca do conceito de inovagao, bem como sobre o processo de inovagao. As teorias tradicionais de
inovagado concordam que inovacgao € um ato radical que envolve a introdugdo de um novo elemento
ou novas combinagdes de elementos antigos (Schumpeter, 1934). Inovagao é a reforma ou revolugao
de um padrao de producdo a partir da exploragao de uma invengao, ou de forma mais geral, uma
possibilidade tecnoldgica original, para a promogdo de um novo produto ou servigco (Schumpeter,
1942). E uma ideia, pratica, processo ou produto percebido como novo por um individuo que o
transforma em uma aplicagéo para resolugéao de problemas (Ottenbacher & Harrington, 2010).

Joseph Schumpeter foi um dos pioneiros a desenvolver uma teoria sobre a inovagao. O
autor foi reconhecido por seus trabalhos que relacionavam desenvolvimento econdmico € inovagao e
incorporavam aspectos da estrutura econdmica e social, bem como o papel do setor de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) no processo inovador. Em seu livro Teoria do Desenvolvimento Econémico,
Schumpeter (1934) introduz o conceito de empresario inovador, que é o agente econdmico que traz

novos produtos para o mercado por meio de combinagdes mais eficientes dos fatores de produgao ou
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pela aplicagao pratica de alguma invengao ou inovagao tecnoldgica. Em sua obra, Schumpeter (1934)
percebeu claramente a importancia critica da taxa de crescimento na produgdo, e posicionou o
empreendedor como direcionador do desenvolvimento econdmico e do sucesso empresarial, visto
que ele é o responsavel pela introdugdo de novas combinagdes que agregam valor aos produtos e
servigos. Dessa forma, o empreendedor é quem introduz a mudanga, a inovagao, e os consumidores
se adaptam a essas mudangas (Schumpeter, 1934). Assim, o desenvolvimento econdmico esta
diretamente relacionado ao processo de “destruicdo criadora”, ou seja, a substituicdo de antigos
produtos e habitos de consumir por novos (Schumpeter, 1934). Em seu estudo, Schumpeter (1934)
fez a distingdo entre cinco categorias distintas de inovagdo: inovagdo de produtos, inovagao

processual, inovagao organizacional, inovagao de mercado e inovagao de novos materiais (Figura 2).

*Modifica¢des Incrementais e Revoluciondarias

Inovagdo de Produtos e Desenvolvimento de Novos Produtos

Inovagdo de Processos *Criagdo e Otimizacdo de Processos e Servigos

*Modificagdes de Estruturas, Capacidades,

In do Organizacional A i
ovagao Organizaciona Competéncias e Rotinas

Inovagdo de Mercado *Criag0es e Modificagdes no Ambiente

Inovagdo de Novos Materiais *Desenvolvimento de novos materiais

Figura 2. Tipologia das inovagdes de acordo com Schumpeter (1934).

Apesar do livro Teoria do Desenvolvimento Econémico (1934) ter introduzido uma série
de insights para o estudo de inovagao, foi no livro Capitalismo, Socialismo e Democracia (1942) que
Schumpeter estabeleceu uma analise do capitalismo envolvendo o dinamismo dos ciclos econdmicos
e direcionou a maioria dos trabalhos de inovagao posteriores. Schumpeter (1942) defende que o
capitalismo estaria fadado ao fim ndo em fungédo de suas falhas e contradigbes, mas sim por causa
de seu sucesso, que, por sua vez, geraria uma atividade de padronizagdo, rotinizagdo e
despersonificagdo do processo de inovagao. Essa retirada do papel do empreendedor fragilizaria o
sistema e levaria o capitalismo ao colapso. Contudo, apesar de uma visdo pessimista do contexto
capitalista, Schumpeter (1942) difunde o conceito de destruigdo criativa, posicionando-o como mola

propulsora da inovagao. Nas proprias palavras do autor:

“a inovagao produz uma continua mutagio industrial que incessantemente
revoluciona a estrutura econdbmica a partir de dentro, incessantemente destruindo a velha,
incessantemente criando uma nova. Esse processo de destruigao criativa € o fato essencial acerca

do capitalismo” (Schumpeter, 1942).
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Além disso o autor deixa de lado o empreendedor como fator unico de introdugéo de
mudancga e passa a destacar os departamentos de P&D das empresas como elementos fundamentais
do processo inovador. Schumpeter (1942) foi o precursor da analise do processo de inovagao e
direcionou a tendéncia de estudos organizacionais que buscavam relacionar inovagado, sucesso
empresarial, investimentos e fatores internos e externos.

Nao obstante o valor imensuravel que a inovagao trouxe para explicar fenbmenos do
comportamento organizacional, sua teorizagdo e reconhecimento no campo de administragao
estratégica foram recém incrementados, devendo a maioria dos estudos na area iniciados por volta
da década de 1970, também chamados trabalhos neoschumpeterianos. Essas abordagens propdem-
se a construir uma teoria da firma que posiciona a inovagdo como principal motor da agao
empresarial. Nelson e Winter (1982) procuram estabelecer uma formalizagdo da teoria de
Schumpeter e introduzem a teoria evolucionaria, que considera o aspecto dindmico do contexto
organizacional e defende que o ambiente seleciona positivamente as empresas que desenvolvem
agdes de sucesso, suportadas pela atividade de inovagdo, o que garante sobrevivéncia em uma
ambiente de incerteza.

Os estudos neoschumpeterianos utilizam-se de conceitos da VBR, processos, rotinas e
até mesmo de capacidades estaticas e dinAmicas para explicar a vantagem competitiva, a inovagéao e
o sucesso da firma. Dessa forma, a inovagao esta inserida em um contexto de incerteza e
racionalidade limitada, ou seja, os atores nao podem prever todas as consequéncias de suas agoes e
nao tém acesso a todas as possibilidades possiveis (Nelson e Winter, 1982). O crescimento da firma
é funcdo de sua estrutura, comportamento e capacidades. Estes fatores, por sua vez, limitam a
estratégia empresarial. Nesse sentido, a firma é constituida por capacidades refletidas em rotinas que
representam as regras de decisdo (Nelson e Winter, 1982). O processo de inovagado € uma atividade
sujeita ao contexto evolucionario, e esta associado com a competitividade organizacional (Nelson e
Winter, 1982). As abordagens neoschumepeterianas contextualizaram a inovagao dentro da atividade
da organizagao, tornando-a uma atividade processual determinante para o sucesso empresarial. A
importancia da inovagao e seu aspecto processual passa a ser objeto de estudo central da area de
administragao estratégica (Elche-Hotelano, 2011).

Mudangas e inovagdes tecnoldgicas sdo reconhecidamente os maiores direcionadores
de crescimento econdémico e o aspecto central do processo competitivo (Cainelli, Evangelista &
Savona, 2006). Nesse contexto, a eficiéncia dinamica tem maior importancia no processo de
destruicdo criativa trazido pela inovagdo. A inovacado representa o diferencial competitivo mais
importante para empresas em um ambiente econdmico e tecnoldgico caracterizado pela incerteza,
racionalidade limitada e dependéncia da trajetéria (Cainelli, Evangelista & Savona, 2006). O ambiente
competitivo e a introdugédo de inovagdes sao fundamentais para a sobrevivéncia da firma (Elche-
Hotelano, 2011). Varios séo os fatores de sucesso que contribuem para a inovagao, de forma que a
tendéncia a inovar depende de um conjunto complexo de fatores internos e externos (Elche-Hotelano,
2011). A inovagdo se posiciona em um complexo sistema de interagbes entre pesquisa,

conhecimento, invengao, design, produgao, distribuicdo, marketing e mercados potenciais (Elche-
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Hotelano, 2011). Para o presente trabalho, o conceito de inovagéo é considerado a nivel processual,
onde as atividades inovadoras envolvem as areas de conhecimento, aprendizagem organizacional e
capacidades inovadoras, além das capacidades dindmicas.

Ao se considerar o aspecto processual da inovagao e a teoria evolucionaria, tem-se que
as empresas contemporaneas evoluem em um ambiente de negdcios complexo, caracterizado pela
globalizagao, internacionalizagdo de mercados e demandas por melhor eficiéncia, efetividade e
competitividade baseada em inovagédo e conhecimento (Lin, 2008). A informacéo e o conhecimento
hoje desempenham papel central no ambiente de competitividade empresarial e caracteriza-se como
fator fundamental para a formagao de servigos inovadores. Sob o ponto de vista das empresas
prestadoras de servigos, Consoli (2007) argumenta que essas empresas normalmente tomam
decisbes baseadas na disponibilidade de recursos e capacidades, e como esses elementos podem
ser melhor explorados a fim de torna-las mais competitivas. As atividades das firmas de servigos que
objetivam a inovagado variam a depender se seus recursos de conhecimento sdo construidos em
atividades formais de P&D ou atividades informais de know-how, capacidades e experiéncias (Elche-
Hotelano, 2011). Em particular, no setor de servigos, as inovagdes sdo comumente do tipo ad hoc,
decorrentes da demanda por novos servigos (Elche-Hotelano, 2011). As empresas de servigos se
posicionam de forma estratégica na utilizagdo de novas tecnologias e desenvolvem continuamente
seu processo de formacgao de inovagdes a partir de diversos mecanismos de feedback e a aplicagao
correta do conhecimento organizacional (Elche-Hotelano, 2011).

Knight e Cavusgil (2004) argumentam que inovagao, conhecimento e capacidades sao
os temas centrais da pesquisa na area de estratégia e desempenho da firma. Nelson e Winter (1982),
por sua vez, relatam que os resultados da inovagdo sao compostos por duas fontes maijoritarias:
Atividades internas de P&D e imitagdo das inovagdes de outras empresas. A area de P&D
organizacional é responsavel por introduzir novos produtos e métodos de produgao, além de suportar
a abertura de novos mercados e reinventar as operagdes empresariais que servem aquele mercado
(Nelson e Winter, 1982; Schumpeter, 1934). A integracdo de conhecimento é refletida na qualidade
das rotinas organizacionais, que, por sua vez, sdo compostas por conhecimento tacito especifico que
cria valor para os clientes. A inovagdo é reconhecida como uma chave para o crescimento e
desenvolvimento econdmico, contudo o papel da inovagao no setor de servigos é pouco considerado.
Elche-Hotelano (2011) argumenta que isso se deve a extensdo da dificuldade em medir a inovagao
no setor de servicos, um ambiente de diferentes industrias com processos inovadores que
apresentam ampla diversidade.

Tendo em vista a contextualizagdo da conceito de inovagao aqui relatada, cabe agora
descrever uma analise conceitual sobre o que sao os servigos. Gadrey (2000), ressalta que existem
trés abordagens para a definicdo de servigo sob uma perspectiva técnica. Um servigo pode ser
definido como um produto que finda no instante que é produzido, tendo a imaterialidade como
caracteristica mais marcante. Além disso, o servigo pode ser concebido como o resultado da
cooperacgao e interagao entre o produtor e o cliente a fim de alcangar um resultado desejado. Por fim,
a ultima abordagem destaca como principais caracteristicas do servigo a impossibilidade de estoca-lo

e transporta-lo. Peter Hill (1977), em seu artigo seminal, propde uma distingdo entre produtos e
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servigos. O autor toma como pressuposto o aspecto das transagbes, as trocas e interagdes entre
diferentes unidades econdmicas, e estabelece que um servigo envolve uma transagdo que acarreta

uma mudanga de condigado de alguma pessoa ou bem. Nas préprias palavras do autor tem-se que:

“Um servigo pode ser definido como uma mudanga na condi¢gdo de uma
pessoa, ou um bem pertencente a uma unidade econdmica, que surge como resultado da
atividade de outras unidades econdmicas, em acordo com a pessoa ou unidade econémica que

esta sendo mudada.”

Nesse sentido, Hill (1977) defende que servigos sdo mudangas na condi¢gao de certas
realidades, resultantes da agdo de um agente econdmico a pedido de outro agente que controla essa
realidade. A nomenclatura de servigos reside justamente no fato de que a prestacdo do servigo
envolve duas unidades econémicas onde uma serve a outra, gerando mudanga de condigao (Hill,
1977). Os servigos surgem, portanto, como atividades de regulagdo e controle da complexidade
social e técnica tanto no nivel microecondmico quanto no macroecondémico (Gadrey, 1987). O
conceito de Hill (1977) é extrapolado por Gadrey (1996), e passa a ser tratado como o “tridngulo da
prestacao de servigos”, onde um servigo é considerado um conjunto de operagdes fornecido por um
fornecedor (B) para um cliente (A) em um meio (C), com o intuito de gerar mudanca de estado no
meio (C). A distingao entre produtos e servigos & estabelecida no sentido de que enquanto os
produtos representam entidades tangiveis ou intangiveis que existem independentemente de um
fornecedor ou consumidor, o servigo envolve necessariamente uma relagdo entre o fornecedor e o
cliente e gera uma mudanga de conformagédo em um meio (Gadrey, 2000). Nesse contexto, produzir
um servigo é organizar uma solugao pra um problema, desde que haja uma relagdo envolvendo os
componentes (A), (B) e (C) do “tridngulo do servigo” (Gadrey, Gallouj & Weinstein, 1994), e a
inovagado em servigos assume duas formas: (i) organizagdo de novos padrbes de solugao para novos
problemas, bem como concepgao de novas formas e estabelecimento de novos servigos; ou (i) uma
forma mais eficiente (em termos de produtividade, relevancia ou qualidade) de organizar uma solugao
para os mesmos tipos de problemas (Gadrey, Gallouj & Weinstein, 1994).

A literatura de inovagdo em servicos pode ser classificada de acordo com trés
abordagens principais (Gallouj & Savona, 2009): a abordagem tecnicista, que reduz a inovagdo em
servigos a adogao e uso de tecnologias; a abordagem baseada em servigo, que procura identificar as
particularidades da natureza e organizagao da inovagao em servigos; € a abordagem integradora, que
parte dos aspectos convergentes entre produtos e servicos e procura estabelecer uma estrutura
conceitual comum. A abordagem tecnicista € a que apresenta maior volume de estudos, tendo em
vista o destacado papel do avango tecnoldégico como objeto de estudo de inovagdes na segunda
metade do século XX (Gallouj & Savona, 2009). O principal argumento da abordagem tecnicista é o
de que as industrias de servigo cada vez mais incorporam capital e tecnologia, de forma que a
inovagdo em servigos é diretamente direcionada pelos padroes de adogao de tecnologias e pelos
recursos de capital. Ainda, a abordagem considera que inovagbdes nao tecnoldgicas sdo apenas

residuais (Gallouj e Savona, 2009).
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O trabalho seminal que relaciona inovagao, caracteristicas da firma e determinantes
tecnolégicos € o modelo proposto por Abernathy e Utterback (1978), que leva em consideragéo o
ciclo de vida do produto. De acordo com o modelo, os estagios iniciais do ciclo de vida sao
caracterizados por pouca padronizagao e muita atengdo as demandas de mercado. Dessa forma as
firmas tendem a agir por meio de processos ndo coordenados orientados para a maximizagao da
qualidade. A medida que o mercado amadurece, tem-se que a fonte principal de desenvolvimento é a
exploragédo de oportunidades tecnoldgicas. Por fim, quando o mercado esta saturado, as empresas
adotam estratégias de redugéo de custo através de um desenvolvimento sistémico orientado para a
padronizagao. Observa-se que no ciclo do produto o grande contingente de inovagbes é estabelecido
durante o periodo inicial (Abernathy & Utterback, 1978).

Barras (1986) utiliza o modelo dindmico de Abernathy e Utterback (1978) como suporte
tedrico e desenvolve um modelo que é considerado o precursor de uma teoria para a inovagao em
servigos. O modelo do ciclo de vida reverso relaciona os determinantes tecnolégicos que permitem a
inovagao no setor de servigos, e organiza-se em trés estagios: inovagao incremental, inovagao radical
e inovagao de produto (servigo). Barras descreve o ciclo de inovagdo em servigos como o reverso do
ciclo industrial tradicional. Esse ciclo reverso gerado pelas diversas ondas de inovagbes é
caracterizado por sucessivas fases de inovagido processual e incremental, uma fase de inovagao
radical e uma fase de inovagao de produto. O primeiro estagio é caracterizado por uma situagao de
“dominacgao pelo fornecedor”, que permite a adogédo de determinantes tecnoldgicos e possibilita uma
maior exploragao das oportunidades tecnoldgicas. Dessa forma, a industria de servigo desenvolve
uma inovagao processual incremental direcionada para o aumento da eficiéncia do processo
produtivo (Barras, 1986). Esse estagio corresponde ao ultimo estagio do ciclo de vida do produto de
Abernathy e Utterback (1978), caracterizando assim o aspecto “reverso” do ciclo (Gallouj e Savona,
2009). No segundo estagio as inovagdes incrementais em conjunto com a maturidade do mercado
possibilitam o surgimento de inovagdes radicais, orientadas para o aumento da qualidade (Barras,
1986). Finalmente, o terceiro estagio, caracterizado por uma situagdo de “dominagao pelo usuario”,
permite a expansao de oportunidades tecnoldgicas e a introdugdo de inovagdes de servigo radicais
(Barras, 1986). A inovagao surge a partir das mudangas causadas pela introdugcao desses sistemas
tecnolégicos, que se efetivam a partir da implementagao de diversos tipos de processos de
aprendizagem (Barras, 1986).

O modelo do ciclo de vida reverso é o cerne tedrico da abordagem tecnicista de
inovagdo em servigos. Os estudos que equacionam a inovagdo em servigos com as inovagoes
tecnolégicas sdo os mais antigos e numerosos, 0 que contribuiu para uma superestimagao da
dimenséo tecnoldgica, ou, mais especificamente, uma subestimag¢ao de outros aspectos da inovagao
em servigos (Gallouj & Savona, 2009).

O segundo grupo de estudos de inovagdo em servigos refere-se a abordagem de
diferenciagao (baseada em servigo). Essa abordagem foca nas especificidades do servigco, em uma
tentativa de contrabalancear o peso do aspecto tecnolégico na abordagem tecnicista, e procura
expandir a estrutura de analise de inovagdo em servigos a fim de incorporar fatores nao tecnolégicos

(Gallouj & Savona, 2009). Essa vertente parte do pressuposto que os aspectos Unicos de servigos
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(intangibilidade, imaterialidade, interatividade, etc.) garantem a unicidade dos servigos e impedem
que estes sejam analisados da mesma forma que os produtos. No contexto empirico dessa
abordagem, tem-se que Gadrey e Gallouj (1998) estabelecem um modelo de diferenciagdo que
permite identificar trés formas de inovagdo em servigos: (a) inovagdes ad-hoc, produzidas em
conjunto com o cliente para a solugao de problemas especificos; (b) inovagdes de novo conhecimento
de campo, que envolvem um novo dominio de conhecimento; e (c) inovagdes de formalizagao, que
permitem a otimizagdo do processo por meio de novos métodos, novos equipamentos, Novos usos,
etc.

A Ultima perspectiva de inovagdo em servigos, a abordagem integradora (sintese)
caracteriza-se como a mais promissora em termos de avango tedrico (Gallouj & Savona, 2009). Essa
vertente reflete um processo de convergéncia dos fatores comuns existentes entre bens e servigos a
fim de proporcionar um modelo Unico de analise. Nesse sentido, a mais proeminente contribuicao
conceitual em forma de modelo é estabelecida por Gallouj e Weinstein (1997). Os autores defendem
que a inovagao em servigos € um tema de grande importancia em virtude do destacado papel do
setor de servigos em conjunto com a importancia de se estabelecer as bases tedéricas e empiricas do
processo de inovagdo. Além disso, Gallouj e Weinstein (1997) estabelecem uma analogia entre o
triangulo da prestagdo de servigos de Hill (1977) e o conceito de produto de Saviotti e Metcalfe
(1984), onde um produto é caracterizado por um conjunto de utilidades finais (Y), caracteristicas
internas (X) e caracteristicas processuais (Z).

O modelo dos autores explica a relagdo entre quatro vetores que representam as
caracteristicas do servigo (Figura 3). O vetor Y representa as caracteristicas do servigo, ou seja, 0
valor final para o utilizador do servigo. O vetor X representa as caracteristicas técnicas do produto,
sejam elas materiais ou imateriais. Intrinseco ao vetor X estd o processo (tecnolégico e nao
tecnolégico) empregado para produzir o vetor Y. Os vetores C e C' indicam os conjuntos de
competéncias do fornecedor e do cliente, respectivamente. Dessa forma o servigo é caracterizado a
partir de um conjunto [(C),(C"),(X),(Y)] e a inovagao é estabelecida a partir do momento que um ou
mais desses vetores sofrem modificacdo (Gallouj e Weinstein, 1997).

Nesse contexto, os autores definem seis tipos de inovagao: (1) inovagao radical, que
ocorre quando todos s vetores do conjunto sofrem alteragbes ao mesmo tempo, ou seja, tornam-se
[(CHC™)(X*)(Y™)], com o sinal (*) representado mudanga; (2) inovagao de melhoria, que representa
uma melhoria de determinada caracteristica (X) ou (Y) sem contudo modificar a base de vetores; (3)
inovagao incremental, caracterizada pela adigdo ou eliminagédo de elementos ao (C), (C’), (X) ou (Y)
sem mudar a configuragdo do conjunto, mas gerando mudancga. (4) inovagdo ad hoc, que se
fundamenta na construgao interativa entre fornecedor e cliente para e resolugdo de um determinado
problema. Nesse sentido o vetor (Y) & original e ocorrem modificagdes nos vetores (C) e (X); (5)
inovagdo por recombinagdo, ou inovagao de arquitetura, que envolve novas combinagbes entre
componentes dos vetores existentes, derivados de um estoque de conhecimento, uma base
tecnolégica e uma trajetoria tecnoldgica definida; e (6) inovagao por formalizagao, caracterizada por
uma melhoria no grau de padronizagdo das caracteristicas, e que representa uma otimizagdo do

processo. Essa visao vetorial do processo de inovagdo em servigos concilia as perspectivas de
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orientagao orientadas para o mercado (Demand-Pull) no vetor (Y) e as perspectivas orientadas para a
ciéncia e tecnologia (Technology-Push) nos vetores (C) e (X), de forma que representa uma real
integracdo das abordagens de produto e servico em um modelo de inovagao processual (Gallouj &
Weinstein, 1997).

Competéncias
do Fornecedor 1
C 9
© 2,
Cn
Y1,
e . Y2,
CcC1,C2,..,Cn
Yn
Competéncias dos
Clientes (C")
Caracteristicas
X1, Finais d;){ Servigo
X2, (Y)
Xn
Caracteristicas

Técnicas Materiais e
Imateriais (X)

Figura 3. Relagao entre as caracteristicas do servigo e a formagao de valor final, adaptado de Gallou;j
e Weinstein (1997).

Outro modelo pertencente a abordagem integradora de inovagdo em servigos é a
estrutura tedrica utilizada para mapear o dinamismo da inovagédo no setor hospitalar, proposta por
Djellal e Gallouj (2005). Os autores propéem um modelo que caracteriza os servigos como atividades
complexas que se formam a partir da relagdo de quatro variaveis: os servigos constituintes; os
intermediarios; as caracteristicas e utilidades do servigo; e as competéncias dos fornecedores de
servigos. Os servigos constituintes (Si) representam os servigos efetivamente prestados pela
organizagao. Os intermediarios podem ser objetos materiais (M), informacionais (l), de conhecimento
(K) ou relacionais (R). Esses servigos estdo associados com as fungdes basicas ou grupos de
operagbes, bem como com os grupos de tecnologias (Djellal & Gallouj, 2005). Nesse sentido, tem-se
que quatro grupos de operagdes podem ser identificados: (a) operagdes de logistica e de
transformagdo de materiais (M), que envolvem o processamento de objetos tangiveis, tais como

transporte, transformagao, manutencao e reparagao; (b) operagdes de logistica e processamento de
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informagao (I), que envolvem a reunido e o processamento da informagao codificada, tais como
producdo, captura, transporte, arquivamento e melhoria; (c) operagbes de processamento de
conhecimento (K), que utilizam métodos codificados e nao codificados, rotinas e tecnologias
intangiveis e; (d) operagdes de relacionamento (R), onde o principal elemento é o cliente e os outros
stakeholders.

De acordo com o modelo, esses quatro tipos de operagbes podem ser associados com
grupos cientificos e tecnolégicos. Nesse sentido tem-se a terceira variavel do modelo, a utilidade do
servigco (Y). Essa variavel descreve as utilidades derivadas da organizagao das competéncias e
componentes técnicos internos (Djellal & Gallouj, 2005). As utilidades do servigo (Y) ndo devem ser
confundidas com os servigos constituintes (Si). Destaca-se que cada Si mobiliza competéncias e
tecnologias diferentes a fim de alcangar um numero variavel de operagbes processuais em
intermediarios diferentes (M, I, K, R). Essas competéncias, tecnologias e atividades contribuem
conjuntamente para a produgao de utilidades para o cliente. Por fim, a quarta variavel, competéncias
dos fornecedores de servigos (C), se referem as competéncias e capacidades dos individuos ou
grupos envolvidos na implementagao do servigo (Djellal & Gallouj, 2005). Essas competéncias, por
sua vez, podem ser divididas em: competéncias técnicas e cientificas; competéncias geradas a partir
do relacionamento interno ou externo; competéncias criativas ou combinatérias e; competéncias
operacionais. Essas competéncias podem ser direcionadas diretamente para a geragdo de uma
utilidade (Y).

Portanto, os servigos fornecidos por uma organizagdo podem ser caracterizados como
um simples agregado de servigos constituintes (Si), que sdo formados a partir da combinagao de

operagoes basicas (M, I, K e R), competéncias (C) e utilidades (Y), tal como proposto pela Figura 4.

Caracteristicas e
Servigos Competéncias | Intermediarios do
Utilidades finais do
Constituintes Mobilizadas Servigos
Servigo
Si C M I K R Y
S1
S2
Sn

Figura 4. Estrutura de analise dos componentes de um servigo modelo de Dijellal e Gallouj
(2005).

Essa estrutura pode ser utilizada para revelar, analiticamente, a diversidade de formas
de inovagdo em um determinado setor de servigos. A inovagdo se forma a partir e mudancgas
estruturais nos componentes (C), (M), (1), (K), (R) ou (Y) que geram modificagdo e melhoria em um ou
mais servigos constituintes (Djellal e Gallouj, 2005). Além disso esse modelo pode ser aplicado para
analisar os servigos em diferentes niveis, organizacional, intraorganizacional e interorganizacional.

Djellal e Gallouj (2005) destacam que o modelo é capaz de capturar as multiplas formas de inovagao
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encontradas em um setor de servigos e propdem que a estrutura teérica modelada pode ser aplicada

em setores que nao o hospitalar.

2.3 Articulagao entre Capacidades Dinamicas e Inovagao em Servigos

Inovagbes em servigos sdo onipresentes e o seu papel na criagdo de crescimento
econdmico e bem-estar social é cada vez mais reconhecido (Gallouj, 2002; Hertog, Aa & Jong, 2010).
Contudo, estruturas de analise de inovagbes em servigos na area de administragao estratégica ainda
sdo escassas (Sundbo, 1996). Por outro lado, capacidades organizacionais sao elementos
constituintes fundamentais do processo inovador.

Capacidades organizacionais refletem a habilidade da firma de realizar repetidamente,
ou duplicar, as tarefas produtivas, relacionadas a capacidade da firma de criagcdo de valor, pela
transformagado de entradas e saidas (Nelson & Winter,1982). De acordo com essa perspectiva, as
habilidades da firma de renovar e desenvolver suas capacidades organizacionais sao essenciais para
a construgdo de vantagem competitiva sustentavel (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisano &
Shuen, 1997). As capacidades surgem a partir da integragdo de conhecimento especifico e estao
relacionadas com o desenvolvimento de competéncias e rotinas (Nelson & Winter, 1982).

A inovagdo em servigos é gerada a partir da aplicagdo continua de conhecimento, de
forma que a liberdade de atuagao e modelagado do conhecimento no processo de inovagao € ilimitada,
em virtude da intangibilidade dos servigos. Tendo em vista esses aspectos, abre-se espago para a
introdugéo da perspectiva das capacidades dinamicas e seu impacto na inovagao de servigos. Essa
relacdo se da no sentido de explicar quais capacidades dinamicas gerenciam o processo inovador
das firmas que promovem inovagao em servigos, e se fundamenta em conceitos da VBR e da
perspectiva das capacidades dinamicas (Hertog, Aa & Jong, 2010).

Idealizadamente, as capacidades sao dinamicas, pois refletem a habilidade dos gestores
de renovar as competéncias da firma e alcangar congruéncia com as mudangas ambientais (Teece,
Pisano & Shuen, 1997). A replicagdo das capacidades organizacionais envolve transferéncia e
organizagdo das capacidades de uma organizagdo ou ambiente de negdcios para outra, com o
objetivo de estender o desempenho organizacional para novos mercados, novas categorias de
produtos e novas formas de se fazer negocios (Nelson & Winter, 1982; Teece, Pisano & Shuen,
1997). Knight e Cavusgil (2004) complementam que firmas inovadoras desenvolvem seu proprio
conhecimento e capacidades a fim de otimizar seu desempenho organizacional.

O desenvolvimento de capacidades nessas firmas ¢ fluido e dindmico, com a expansao
continua do mercado interferindo na redefinicdo e nas melhorias competitivas das rotinas e
competéncias (Knight & Cavusgil, 2004). Nesse contexto, Teece (2007) ampliou a estrutura das
capacidades dindmicas para outras referéncias de estudo. O autor deliberadamente propds ampliar o
espectro de atuagado das capacidades dindmicas a fim de identificar as capacidades criticas
necessarias para sustentar as aptidées evolutivas das empresas de negdécios. O modelo de Teece
(2007) baseado em trés tipos de capacidades dindmicas ja discutidas anteriormente (sensing, seizing

e transforming) sugere que as capacidades dindmicas se relacionam diretamente com as rotinas e as
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oportunidades do ambiente e atuam no sentido de promover a melhoria e a inovagédo. Dessa forma,
ao mesmo tempo que as capacidades dindmicas atuam nas operagoes e rotinas da firma, a inovagao
em servigcos € modelada a partir da interagdo dessas mesmas operagdes e rotinas (Hertog, Aa &
Jong, 2010).

O desafio das organizagbes esta em entender as mudangas no ambiente de negdcios
como um fendmeno dindmico facilitador de inovagbes (Bergman, Jantunem & Saksa, 2004).
Especificamente, a capacidade de aprendizagem organizacional deve ser dindmica ao sustentar a
complexidade da criagao de conhecimento. A qualidade do conhecimento que captura o dinamismo e
as incertezas futuras do ambiente é essencial para a empresa, de forma que essa qualidade
representa flexibilidade, criatividade e processos de criagdo de conhecimento orientados para o futuro
(Bergman, Jantunem & Saksa, 2004).

O contexto organizacional de sucesso é focado na prevengao, no inovar para a mudancga
€ ndo para o inovar em resposta a mudanga (Bergman, Jantunem & Saksa, 2004). As empresas
devem ser cada vez mais flexiveis e devem desenvolver a habilidade de aprender a partir do
mercado, em resposta as necessidades dos cliente e aos métodos de gerenciamento das
capacidades escassas. No desenvolvimento de novas capacidades as empresas necessitam de
ferramentas e rotinas para o processamento sistematico da inovagado (Bergman, Jantunem & Saksa,
2004).

Lin (2008) defende que deve-se dar énfase as capacidades organizacionais de inovagao,
definidas como processos dinamicos de criagdo, aquisicao e integragao de conhecimento, orientados
para o desenvolvimento de recursos e capacidades de forma continua. O contexto ambiental é de
dinamismo e a demanda por inovagdes em servicos € uma pressado selecionadora que exige a
alteragdo no nivel fundamental das capacidades, os processos organizacionais (Lin, 2008). Sob a
perspectiva da gestdo do conhecimento, Zahra e George (2002) destacam a importancia da
dependéncia da trajetdria no processo de aprendizagem organizacional que influencia a tomada de
decisao da firma de entrar em novos mercados e desenvolver novos servigos, além de alterar o foco
de pesquisa por novas tecnologias. A dependéncia da trajetéria € um conceito embutido na teoria
evolucionaria e que afirma que os resultados de desempenho empresarial sdo obtidos a partir da
trajetéria escolhida pela empresa dentre as diversas trajetorias possiveis, e que a escolha vai
depender das condi¢des de dinamismo do ambiente (Nelson & Winter, 1982).

O presente trabalho analisa o carater sisttmico da formacgédo da inovagéo, sob uma
perspectiva evolucionaria (Figura 5). Em sintese, o ambiente dindmico exerce pressodes seletivas e
oferece oportunidades de negdcio que sdo captadas pelas empresas na forma de conhecimento.
Esse conhecimento é gerenciado e remodelado e fim de proporcionar capacidades que
posteriormente sao padronizadas em rotinas. Essas rotinas acabam gerando novas capacidades de
inovagao que modificam a estrutura organizacional, promovendo a inovacgao (Nelson & Winter, 1982).
Por outro lado as respostas as mudangas ambientais representam a necessidade de reestruturagao
interna dos processos e rotinas organizacionais (Nelson & Winter, 1982). O mecanismo de
remodelagdo sédo as capacidades dindmicas, que por meio de reorganizagao interna de recursos,

processos e capacidades acabam promovendo a formagdo de novo conhecimento, novas
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capacidades e até mesmo novas rotinas (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Essa logica representa o

processo de inovagao analisado sob a Optica da perspectiva das capacidades dinamicas.

Novo Novas
Conhecimento Capacidades

Novos
Pressoes Capacidades Conhecimento,
Ambientais Dinamicas Capacidades e
Rotinas

Inovagao

Figura 5. Processo de inovacéo sob a éptica da teoria evolucionaria e da perspectiva das
capacidades dinamicas.

Hertog, Aa e Jong (2010) propdem um modelo baseado em seis dimensodes
correlacionando as dimensdes das inovagbes em servigos e as capacidades necessarias para o seu
desenvolvimento, sob o foco das capacidades dindmicas (Figura 6). Os autores partem do
pressuposto de que o objetivo final da inovagdo em servigos € a criacdo de novas experiéncias e
solugdes em servicos. Este objetivo é constituido por um novo servigo, um novo portfélio de servico
ou um novo processo de servi¢co que individualmente ou em conjunto definem uma nova forma de se
gerar valor para o cliente (Hertog, Aa & Jong, 2010).

O modelo multidimensional proposto afirma que séo seis as dimensdes que compdem a
inovagdo em servico: (a) novo conceito de servico, que representa o valor criado pelo fornecedor em
colaboragédo com o cliente; (b) nova interagdo com o cliente, onde o cliente é o responsavel principal
pela adicdo do valor ao servico; (c) novos parceiros de negdcios, que se refere ao valor criado pelo
conjunto de atores envolvidos que n&o se situam no tradicional “tridngulo de servigo (fornecedor-
cliente-meio)”; (d) novos modelos de renda, que refletem as formas de distribuicdo apropriada dos
custos e beneficios; (e) novo sistema de comunicagcdo: organizacdo de pessoal e cultura, que se
refere ao valor agregado a partir da prépria estrutura organizacional que envolve competéncias,
capacidades e habilidades dos funcionarios; e (f) novo sistema de comunicacao: tecnologia, que
remete ao valor gerado pelas alternativas de equipamentos, materiais e tecnologias disponiveis. A
inovagdo em servigos pode ocorrer em apenas uma dimensao ou a partir da combinacao de varias
dimensbes previamente delineadas (Hertog, Aa & Jong, 2010).

Adicionalmente, o modelo de Hertog, Aa e Jong (2010) descreve uma tipologia de
capacidades dindmicas necessarias para gerar inovagdo nas dimensdes de inovagdo em servigos
propostas. Esse tipo de capacidades se refere as capacidades especificas, competéncias
organizacionais, rotinas e processos que a empresa possui ou desenvolve para gerenciar o processo
de inovagao de servigos. Na pratica, se refere a combinagdo de recursos existentes com novos
recursos e capacidades operacionais a fim de alcancar vantagem competitiva temporaria e otimizar a

prestacdo de servicos (Hertog, Aa & Jong, 2010). As capacidades dindmicas relacionadas estao
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alinhadas com a estratégia empresarial, dinamismo de mercado e histéria da firma. Ainda, Hertog, Aa
e Jong (2010) afirmam que uma organizagdo nao pode desenvolver todas as suas capacidades
dinamicas potenciais se houver demanda de altos custos para criagdo e manutengdo. As
capacidades dindmicas trazem em si um custo derivado do processo de formagao. Inovadores de
servigos devem, portanto, selecionar as capacidades dindmicas de inovagdo de servigos que
representem melhor custo-beneficio, com maior capacidade de gerar vantagem competitiva (Hertog,
Aa & Jong, 2010).

De acordo com o modelo, o que importa para o sucesso das inovagdes em servigos nao
€ apenas ser bem-sucedido na criagdo de novas inovagdes, mas sim ser capaz de introduzir e
explorar as inovagbes em servigos repetidamente. Isso permite aos inovadores adaptarem-se as
mudangas ambientais e manterem-se competitivos no mercado (Hertog, Aa & Jong, 2010). Os seis
tipos de capacidades dindmicas sao: (I) conceituagdo, que representa as capacidades menos
tangiveis e codificadas que tém como fungdo conceituar, desenhar, realizar protétipos e testar os
mais variados tipos de inovagao; (Il) construgéo, que se refere as capacidades que oferecem novas
combinagdes de elementos existentes em um novo contexto a fim de promover a inovagdo em
servigos; (lll) articulagéo e producgéo, que é caracterizado pelas capacidades que objetivam gerenciar
a inovagao em servigos além das fronteiras organizacionais; (IV) extensao e nivelamento, que
representam por um lado as capacidades que objetivam expandir e difundir os servigos da
organizagao para larga escala, tornando o servigo parte de um padrao de marca, e por outro lado se
refere as capacidades que buscam adequar o servigo a estratégia e a proposta da empresa; (V)
aprendizagem e adaptagdo, que se referem as capacidades de adquirir novo conhecimento e
incorporar as rotinas e processos da empresa; e finalmente (VI) identificagdo de necessidade e
alternativas tecnolodgicas, que se refere as capacidades que procuram, por um lado, entender os
usuarios dos servigos, identificar suas necessidades potenciais e interagir intensivamente com os

clientes e, por outro lado, identificar novas oportunidades tecnoldgicas.
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Figura 6. Modelo das seis dimensdes de inovagdo em servigos (1 a 6) e as capacidades
dindmicas para a realizagdo de novas experiéncias e solugbes em servigos (I a VI). Fonte:
Hertog, Aa e Jong (2010), p. 493.

O modelo de Hertog, Aa e Jong (2010) é pioneiro no sentido de relacionar capacidades
dinamicas e inovagao em servigos. A contribuicdo do trabalho dos autores esta em estabelecer um
elo tedrico entre dois construtos pouco explorados de forma conjunta e fornecer uma forma de
operacionalizagdo das dimensbdes de inovagbes em servigos e das capacidades dindmicas
correlacionadas. O modelo apenas apresenta limitagdes em virtude da falta de respaldo empirico e na
falta de detalhamento do processo de inovagao em servigos.

A forma como as capacidades dinamicas atuam em cada uma das dimensbes da
inovagdo em servigos nao esta esclarecido no modelo proposto. Para articular o conceito de
capacidades dindmicas e o fendbmeno de inovagdo em servigos sob um enfoque processual faz-se
necessario explorar os modelos apresentados a fim de estabelecer onde e como as capacidades
dinamicas agem nos componentes dos servigos. Primeiramente tem-se que os servigos sao
caracterizados por sua intangibilidade, imaterialidade e mudanga de condigdo em um determinado
meio (Gadrey, 2000; Hill, 1977). Além disso, as firmas sdo compostas por rotinas e processos
(Nelson & Winter, 1982) e as capacidades dinamicas representam os mecanismos de modificagao

dessas rotinas e processos (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Dessa forma, uma vez que a inovagao
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em servigos é analisada sob a éptica processual torna-se possivel identificar os processos, rotinas,
capacidades e todos os outros fatores que promovem esse tipo de inovagao e a partir disso torna-se
valido analisar quais capacidades dinamicas interagem com esses componentes.

A abordagem integradora de inovagado em servigos procura estabelecer um Gnico modelo
de analise para caracterizagdo de produtos e servigos (Gallouj & Savona, 2009), e o modelo mais
apropriado nesse sentido é o de Gallouj e Weinstein (1997) apresentado anteriormente e que
sintetiza um servigo a partir de um agregado de vetores (C), competéncias do fornecedor; (C°),
competéncias do cliente; (X), caracteristicas técnicas; e (Y), utilidades finais. Dessa forma, o
conjunto [(C);(C");(X);(Y)] representa o processo de um servigo ou produto € a inovagédo ocorre
quando ha mudanga em um ou mais desses vetores.

O modelo de Djellal e Gallouj (2005), tratado anteriormente, descreve um servigo em
fungao de outros componentes: um servigo (Si) € composto de competéncias (C), intermediarios (X) e
utilidades finais (Y). Os intermediarios, por sua vez, sao subdivididos em operagdes materiais (M),
informacionais (), de conhecimento (K) e relacionais (R). Ao se estabelecer uma analogia entre os
modelos pode-se considerar o processo de inovagdao em servigos como um conjunto [(C)(X)(Y)]
(Figura 7), onde o vetor (C) representa as competéncias envolvidas no servico e podem ser
competéncias do fornecedor ou do cliente, o vetor (X) sdo as caracteristicas técnicas e podem ser
divididas em (M), (I), (K) e (R), e (Y) representam as utilidades finais de cada servigo (Djellal &
Gallouj, 2005; Gallouj & Weinstein, 1997).
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Cliente (C")
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Fornecedor (C)
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Operagdes de
Conhecimento (K)

Operagdes
Relacionais (R)

Figura 7. Componentes do servico de acordo com a abordagem integradora de inovagdo em
servigos. Fonte: Gallouj e Weinstein (1997) e Djellal e Gallouj (2005).

Para articular essa concepgao processual de inovagdo em servigos com o conceito de
capacidades dinamicas deve-se utilizar o modelo de Hertog, Aa e Jong (2010), o modelo conceitual
de Teece, Pisano e Shuen (1997) e a tipologia de Teece (2007) (Figura 8). Uma vez que a inovagao
em servigos é caracterizada na forma de um processo definido, onde os componentes sao
estabelecidos, torna-se facil mapear e identificar as capacidades dindmicas envolvidas e estabelecer
como elas atuam nos componentes. Teece, Pisano e Shuen (1997) defendem que capacidades
dinamicas sdo compostas de processos, posigoes e trajetérias, de forma que as proprias capacidades
dinamicas sédo analisadas sob um enfoque processual. Teece (2007), por sua vez, afirma que as
capacidades dinamicas podem ser do tipo sensing, seizing ou transforming. Hertog, Aa e Jong
(2010), por sua vez, classificam as capacidades dindmicas em seis tipos: conceituagao, construgao,
producdo e articulagdo, extensdo e nivelamento, aprendizagem e adaptagdo e identificacdo das

oportunidades tecnoldgicas e necessidades do cliente.
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consumidores e
oportunidades
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Figura 8. Tipologia de capacidades dinamicas aplicada a
inovagcdo em servigos. Adaptado de Teece, Pisano e Shuen
(1997), Teece (2007) e Hertog, Aa e Jong (2010).

O presente trabalho articula as propostas das Fig. 7 e Fig. 8 a fim de adaptar um modelo
conceitual capaz de identificar e relacionar as capacidades dindmicas envolvidas no processo de
inovagao em servigos (Figura 9). O processo de inovagao em servigos e 0 conceito de capacidades
dinamicas se relacionam no sentido de que capacidades dinamicas da organizagao atuam de forma
distinta nas diferentes dimensées do servigo (Hertog, Aa & Jong, 2010), promovendo modificagao de
rotinas, processos, competéncias e operagdes organizacionais (Teece, 2007). Essas modificagcbes
podem ou nao gerar mudanga significativa nos componentes do servigo, de forma a proporcionar
inovacao (Djellal & Gallouj, 2005; Gallouj & Weinstein, 1997;).
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Figura 9. Processo de geragdo da inovagdo em servigos a partir da atuagdo das capacidades
dinamicas em cada componente estrutural dos servigos constituintes. Integragcdo dos modelos de
Gallouj e Weinstein (1997), Djellal e Gallouj (2005), Teece, Pisano e Shuen (1997), Teece (2007) e
Hertog, Aa e Jong (2010).

A Fig. 9 sintetiza a articulagdo conceitual entre capacidades dindmicas e inovagao em
servigos apresentada na literatura. De forma geral a VBR assume que as capacidades dindmicas
representam novas combinagdes de recursos que podem levar a vantagem competitiva (Teece,
Pisano & Shuen, 1997). Essa ideia vai ao encontro da abordagem integradora de inovagdo em
servigos que propde que a inovagao ocorre a partir do momento que ha modificagdo nos vetores
componentes dos servigos (Djellal & Gallouj, 2005; Gallouj & Weinstein, 1997). Nesse ambito, um
ponto a se destacar € que o setor de servigos apresenta uma heterogeneidade intrinseca mais
proeminente que em qualquer outro setor , devido a ampla variedade de formas organizacionais,
mercados e servigos. Dessa forma, a partir do momento que o servigo é considerado um processo
composto de diversos componentes e que esses componentes sdo considerados recursos da firma
€ possivel estabelecer uma relagdo entre os dois construtos. A inovagdo em servigos é resultado de
uma recombinagao e transformagao de recursos que promovem a mudanga, o que adere tanto a ideia
da VBR e da perspectiva das capacidades dindmicas quanto a abordagem integradora de inovagao
em servigos. Em suma, depreende-se da literatura que um servico € um processo composto de
vetores explicitados na forma de recursos. As capacidades dindmicas representam os mecanismos
de efetivagdo da mudanga e provocam uma reformulagido continua da base de recursos enquanto a
inovagao € a evidenciagdo da mudanga provocada. A partir dessa construgédo & possivel observar
claramente a similaridade entre os dois construtos. Na verdade, uma vez que tanto as capacidades

dinamicas quanto a inovagao em servigos sao articuladas na literatura como processos, ndo seriam
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esses conceitos duas acepgoes distintas para o mesmo fendmeno? Apesar da semelhanga entre as
duas acepgdes, ndo cabe ao presente trabalho propor uma discussao epistemoldgica acerca da
existéncia ou nao de diferenga entre os dois conceitos, contudo vale ressaltar que no processo de
inovagdo as capacidades dinamicas representam 0s mecanismos operacionais, 0s processos, as
rotinas, enquanto a inovagdo em servigos em si € a evidenciagdo dos resultados. A presente
dissertagdo objetiva explorar a proposta literaria articulada na Fig.9, verificar as capacidades
dinamicas envolvidas na inovagdo em servigos e identificar outros fatores, elementos e mecanismos
nao elucidados na literatura. O contexto onde se deu a verificagdo dessas assertivas tedricas e as

relagdes entre capacidades dindmicas e inovagao em servigos foi o de sustentabilidade empresarial.

2.4 Sustentabilidade Empresarial

O desenvolvimento sustentavel representa um modelo sistémico de desenvolvimento
global que preconiza agbes para a satisfagcdo das necessidades presentes sem comprometer a
satisfagao das necessidades futuras. (Uliani, Rodrigues, Faria, Badar6, Romano, Mendes & Sumita,
2011). A discussao sobre desenvolvimento sustentavel teve origem nos debates de reavaliagdo do
desenvolvimento ligados a ideia de crescimento e dos seus limites (Uliani et al., 2011). Em 1968 foi
fundado o Clube de Roma, associagao informal de personalidades independentes interessados em
contribuir para uma sistematizagao interdisciplinar de um mundo melhor (Meadows, Meadows,
Randers & Behrens, 1972). O resultado dessa participagao foi a publicagédo do relatério The Limits to
Growth, o qual rompia com a ideia de auséncia de limites para a exploragdo dos recursos naturais,
em contraponto a teoria desenvolvimentista industrial e modelava as consequéncias do crescimento
rapido da populagao frente a um contexto de recursos limitados. (Meadows et al., 1972 ). No ano de
1972 foi realizada a Conferéncia de Estocolmo, na qual se ressaltava que a maioria dos problemas
ligados ao meio ambiente ocorria em escala global e se agravava de modo exponencial (Uliani et al.,
2011). As principais preocupagdes eram o crescimento populacional, a urbanizagdo e a tecnologia
envolvida com a industrializagao.

Logo depois, em 1987, a Comissdo Mundial para o Desenvolvimento e Ambiente
(WCED), com base no relatério Brundtland, oficializou o termo desenvolvimento sustentavel. Dessa
forma, tem-se que o desenvolvimento sustentavel representa o “desenvolvimento que procura
satisfazer as necessidades presentes sem comprometer a capacidade das futuras geragdes de
satisfazerem suas préprias necessidades”. Ou seja, € o desenvolvimento que possibilita as pessoas
atingirem um nivel satisfatério de desenvolvimento social, econdmico e cultural, utilizando de forma
adequada os recursos do planeta preservando a biodiversidade (Brundtland, 1987). A WCED
estabeleceu a base de equilibrio ao definir que o desenvolvimento sustentavel requer a adogao
simultanea de praticas econdmicas, ambientais e sociais. A concepg¢ao moderna de desenvolvimento
sustentavel considera o conceito de desenvolvimento sustentavel tal como proposto pela WCED e se
baseia em trés principios, conhecidos como Triple Bottom Line (Elkington, 1998): o principio da
integragcdo ambiental garante que as atividades humanas nao afetem de maneira prejudicial os

recursos naturais. O segundo principio, equidade social, garante que todos os membros da sociedade
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tenham igual acesso a recursos e oportunidades. O terceiro principio, prosperidade econdmica,
propde uma qualidade de vida razoavel através da promogao de organizagbes e individuos
capacitados na sociedade.

Quando se faz uso do desenvolvimento sustentavel como direcionador de a¢des dentro
do contexto organizacional ocorre o fendbmeno da Responsabilidade Social Corporativa (CSR)
(Bansal, 2005). Nesse sentido a empresa deve adotar e incorporar os trés principios do modelo Triple
Bottom Line em suas atividades organizacionais (Figura 10). A sustentabilidade empresarial é

alcangada apenas a partir da intersecg¢ao dos trés principios (Bansal, 2005).

Figura 10. Principios da sustentabilidade empresarial. Fonte:
Elkington (1998) e Bansal (2005).

A sustentabilidade empresarial € um fendmeno que permeia o mercado (Bansal, 2005).
O relatério Vision 2010: The new Agenda for Business, apresenta um panorama do impacto das
atividades de CSR no mundo empresarial. O estudo prevé que nas areas de recursos naturais, saude
e educagdo a magnitude desses negdécios podera chegar a ordem de 500 bilhées a 1,5 trilhdo de
délares por ano em 2020, alcangando entre 3 trilhdes e 10 trilhdes de délares por ano em 2050, o que
deve significar algo em torno de 1,5% a 4,5% do PIB mundial em 2050. Os lideres empresariais tém
uma nova agenda a cumprir. Novas formas de organizagao politica e empresarial mudam a maneira
de pensar as mudangas climaticas e a escassez de recursos como fatos meramente ambientais,
encarando-os como problemas econdmicos relacionados ao compartilhamento de oportunidades e
custos (WBCSD, 2010). O modelo de crescimento e progresso deve ser voltado para o uso
equilibrado de recursos renovaveis e a reciclagem dos nao renovaveis (WBCSD, 2010). Em
contrapartida, as dificuldades inerentes ao processo de implementagdo das praticas de
sustentabilidade impedem que o modelo seja aplicado de maneira uniforme por todas as
organizagdes (Hall & Vredenburg, 2003). O problema é que, apesar de mudancgas radicais serem a
solugdo para o crescimento sustentavel, na pratica diversas dificuldades, barreiras e paradoxos
existem com relagdo a implementagéo de tais estratégias. Além disso, as abordagens atuais para
gerenciamento da inovagdo sao insuficientes para lidar com as demandas adicionais da
sustentabilidade (Hall & Vredenburg, 2003; Hart, 2005).
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O Sustainability & Innovation Global Executive Study and Research Project € um
trabalho anual que tem como objetivo descrever resultados de pesquisa sobre praticas de inovagao e
sustentabilidade empresarial a nivel global (Haanaes, Balagopal, Arthur, Kong, Velken, Kruschwitz &
Hopkins, 2011). O estudo destacou as principais praticas de CSR adotadas pelas empresas e
descreveu os principios da estratégia de sustentabilidade empresarial. Empresas que adotam
praticas de CSR devem ter como metas (Hart, 2005; Haanaes et al., 2011): (a) inovagdo como forma
de diferenciacdo competitiva; (b) énfase no longo prazo; (c) rentabilidade associada as praticas de
sustentabilidade; (d) identificagdo e quantificagcdo dos beneficios da sustentabilidade; (e) setor ou
departamento focado exclusivamente na sustentabilidade; (f) direcionamento interno da
sustentabilidade; (g) consideragao formal de cenarios de risco e fatores qualitativos e intangiveis; e
(h) confianga nas praticas de sustentabilidade empresarial e aceitagdo dos desafios de
implementagéao.

Observa-se, portanto, que a sustentabilidade empresarial é direcionadora da inovagao,
uma vez que forga as organizagdes a repensarem seus modelos de negdcio e incorporarem novos
valores (Alvarez, Lorenzo & Sanchez, 2011). Se produtos e servicos se apresentam de forma n&o
sustentavel, alternativas viaveis sdo logo desenvolvidas. O avango do desenvolvimento sustentavel
gerou inovagdes que nao sO pagaram seus custos organizacionais, mas também geraram avangos
tecnolégicos de forma geral (Anderson, 2004). Nesse contexto, 0 que se observa é que a inovagao
gerada a partir do desenvolvimento sustentavel esta relacionada aos investimentos em praticas de
CSR (Alvarez, Lorenzo & Sanchez, 2011). A incorporacgéo dessas praticas como elemento de criagéo
de valor envolve uma mudanga de paradigma no interior das organizagbes. Dessa forma, as
empresas sustentaveis necessitam adotar a inovagdo em produtos, servigos e processos a fim de
melhorar a eficiéncia energética, reduzir o consumo de materiais e os impactos de seus produtos e
servigos no meio ambiente, promover a educagdo ambiental, direcionar seus residuos sélidos e
reduzir suas emissées de carbono (Alvarez, Lorenzo & Sanchez, 2011). A infinidade de opgdes para
as praticas sustentaveis serve de oportunidade para a criagdo de novo conhecimento, ou seja, a
intangibilidade do conceitos e valores aplicados ao desenvolvimento sustentavel permite uma maior
liberdade na formulagao das praticas de CSR, o que garante um ambiente com maior tendéncia para
inovar (Alvarez, Lorenzo & Sanchez, 2011).

Em fungdo do potencial nicho para a inovagdo e do debate emergente acerca do
desenvolvimento sustentavel, legitimagdo social e reputagcido, tem-se que as capacidades que
facilitam atividades sustentaveis desempenham um papel importante dentre as consideragdes
estratégicas empresariais (Reuter et al., 2010). As organizagdes devem integrar indicadores de
sustentabilidade em sua avaliagdo e desenvolvimento de processos em fungao de razdes tanto legais
quanto voluntarias. O processo de formagédo de capacidades direcionadas para o desenvolvimento
sustentavel ocorre de forma ciclica (Figura 11) (Reuter et al., 2010): primeiramente, a empresa
comecga a avaliar o seus suprimentos de conhecimento relacionado a praticas CSR, de forma que
quanto maior a acumulagéao de capacidades relacionadas a sustentabilidade, maior sera o diferencial
em relagdo aos competidores; a avaliagdo desses processos a partir do conhecimento de CSR gera

alteragao no conhecimento organizacional, que por sua vez promove a reconfiguragdo e remodelagao
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de seus processos e capacidades organizacionais; esse procedimento leva a formagao de novas
capacidades organizacionais; por fim, a acumulagdo de estoques de novas capacidades orientadas

para a CSR promove novo conhecimento de CSR, fechando assim o ciclo (Reuter et al, 2010).

Avaliagdo do
Conhecimento de CSR

Novo Conhecimento de Alt}e:agéo do
CSR Conhecimento

Organizacional

Organizagao e
Remodelacgdo dos
Processos
Organizacionais

Novas Capacidades

Figura 11. Ciclo de formagcdo de capacidades para o
desenvolvimento sustentavel. Fonte: Reuter et al. (2010).

Dessa forma, verifica-se que é possivel estabelecer-se um paralelo com a perspectiva
das capacidades dindmicas. Uma vez que a formagdo de capacidades para CSR envolve a
remodelagdo e reformulagdo de processos, competéncias e rotinas (Reuter et al, 2010), pode-se
afirmar que o mecanismo que atua na reformulagdo desses elementos s&o as capacidades
dinamicas. As capacidades dindmicas representam as habilidades da firma de integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas a fim de gerar adaptagao a determinada condigéo
ambiental (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Sendo assim, pode-se dizer que a adogao de praticas de
sustentabilidade empresarial requer a formulagdo e adaptagcdo de capacidades dindmicas
organizacionais. O presente trabalho considerara as capacidades dindmicas envolvidas na adogao e
manutengao de praticas de sustentabilidade empresarial para analisar seus impactos no processo de
inovagao em servigos.

A forma legitimada de se atestar a presenca e efetividade de praticas e competéncias de
CSR em uma organizagdao & por meio de certificados e selos ambientais. Nesse sentido abre-se
espacgo para a norma de reconhecido valor internacional e ambiental, a 1SO 14001. As diretrizes da
norma ISO 14001 surgiram em 1996, em fungcdo da Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio
Ambiente e Desenvolvimento (Rio-92 ou Cudpula da Terra), e objetivam o desenvolvimento de
processos padronizados para o desenvolvimento e implementagdo de sistemas de gestdo ambiental
(Rondinelli & Vastag, 2000). A ISO (International Standardization Organization) € uma instituigcao

global responsavel pelo desenvolvimento e publicagdo de normas e padrdes internacionais
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(Organizagao, Internacional de Padronizagdo [ISO], 2012), e as normas da série ISO 14000
providenciam direcionamento para o gerenciamento ambiental (Rondinelli & Vastag, 2000). A I1ISO
14001 fundamenta-se em uma estrutura baseada na metodologia PDCA (Plan-Do-Check-Act) e foca
em cinco componentes principais (Associagdo Brasileira de Normas e Técnicas: NBR ISO 14001,
2004; Rondinelli & Vastag, 2000): (1) desenvolvimento e adogdo de uma politica ambiental; (2)
planejamento e identificagdo dos aspectos ambientais operacionais; (3) implementagdo e
operacionalizagdo de um sistema de gestdo ambiental efetivo; (4) criagdao de um sistema que tenha
como finalidade avaliar e tomar agdes corretivas; e (5) processo de revisao gerencial a fim de avaliar
e adequar a efetividade das praticas de gerenciamento ambiental. O modelo PDCA aplicado a norma

¢ ilustrado na Figura 12.

Melhoria continua

Politica ambiental

Analise pela
Administragdo

Planejamento

Implementagéo e

Verificagdo operag&o

Figura 12. Metodologia PDCA para a ISO 14001. Fonte: ABNT NBR ISO 14001 (2004).

Dentre os requisitos na ISO 14001, tem-se que a norma define que a organizagao
certificada deve estabelecer, documentar, implementar, manter e continuamente melhorar um sistema
de gestdo ambiental em conformidade com os requisitos da norma (ABNT, 2004). Além disso a
organizagao deve definir e documentar o escopo de seu sistema de gestdo ambiental (ABNT, 2004).

Verifica-se que ocorre o alinhamento tedrico entre a Fig. 9 e a Fig.12. a Fig. 9 apresenta
a articulagao tedrica entre CDs e inovagao em servigos encontrada na literatura, e apresenta uma

relacdo linear de causa efeito entre os dois construtos. A Fig. 12, por sua vez, sintetiza a
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operacionalizagdao da melhoria continua no ambito da ISO 140001. Dessa forma a Fig. 9 se insere na
etapa de implementagdo e operagao da metodologia PDCA da norma. Nesse sentido, a presente
pesquisa utiliza como recorte a implementagdo e manutengédo da ISO 14001 no Laboratério Sabin
sob um enfoque sistémico, e foca na fase de implementagdo e operagdo da metodologia PDCA da
ISO 14001, onde séo encontradas as capacidades dinamicas e os elementos do servigo, bem como

as inovagdes em servigos.

3. METODOS

3.1 Caracterizagcao Geral da Pesquisa

A presente pesquisa € um estudo de caso de natureza descritiva. Em relagao ao método,
tem-se que o presente estudo é qualitativo, devido a énfase nos processos e significados (Godoi,
Bandeira-de-Mello & Silva, 2006). Este tipo de pesquisa apresenta como principais caracteristicas
(Merriam, 2002): o ambiente natural como fonte direta de dados; a compreensao do fendmeno a partir
da interpretacédo dos participantes; o pesquisador € um instrumento primario de coleta de dados e
andlise; ha necessidade de contato direto entre o pesquisador e a realidade estudada; o foco esta
nos processos, significados, compreensdes e interpretagcbes; e o produto final da pesquisa é
descritivo. A técnica utilizada foi o estudo de caso, definido como uma investigagdo empirica que
analisa um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites ndo estdo claramente definidos (Yin, 2001). Além disso a investigagdo do estudo de caso
enfrenta uma situagao tecnicamente Unica com grande quantidade de variaveis de interesse e que
apresenta um resultado baseado em varias fontes de evidéncia e utiliza-se de proposi¢oes tedricas
prévias para a coleta e analise dos dados (Yin, 2001). Nesse sentido, este estudo se qualifica como
estudo de caso descritivo, pois apresenta um relato detalhado de um fenbmeno social que envolve a
sua estrutura, atividades, mudangas no tempo e relacionamento com outros fendmenos e objetiva
ilustrar a complexidade da situagdo e os aspectos envolvidos (Godoi, Bandeira-de-Mello & Silva,
2006; Merriam, 1988)

3.2 Instrumentos de Coleta de Dados

De acordo com Yin (2001), sdo seis os tipos de evidéncias para coleta de dados em
estudos de caso: documentagao; registro em arquivos; entrevistas; observagao direta; observagao
participante; e artefatos fisicos. Ainda, esses seis elementos podem ser reunidos em trés grupos
(Godoi, Bandeira-de-Mello & Silva, 2006): observagao, entrevistas e documentos. Nesse ambito, o
presente trabalho utiliza-se como instrumentos de coleta de dados a entrevista e a pesquisa
documental.

As entrevistas foram semiestruturadas com o objetivo de que o ponto de vista dos
entrevistados fosse expresso da forma mais livre possivel (Flick, 2004). As entrevistas com os atores

cumpriram o papel de entrevistas com especialistas e os entrevistados foram tomados menos por sua
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perspectiva individual e mais por sua representatividade de um grupo (Flick, 2004). O roteiro de
entrevista semiestruturada (Anexo A) foi elaborado a partir de Vargas (2006) e Isidro-Filho (2010), e
as perguntas formuladas foram baseadas em categorias adequadas a partir dos modelos de Gallouj e
Weinstein (1997), Djellal e Gallouj (2005) e Teece (2007). O roteiro contém itens sobre caracteristicas
dos entrevistados e da empresa; inovagdes implantadas, praticas de sustentabilidade empresarial
adotadas, descrigdo, estruturagdo e impacto das praticas sustentaveis, setores e profissionais
envolvidos; inovagdo em servigos gerada, competéncias e elementos envolvidos e impacto da ISO
14001 nos servigos da empresa. Ainda, o roteiro apresenta questdes que envolvem capacidades
envolvidas no processo, aspectos materiais, tecnolédgicos, informacionais, relacionais e de
conhecimento, bem como questdes que equacionam capacidades e implementagao das praticas de
desenvolvimento sustentavel com os componentes do servigo.

Esse roteiro & dividido em duas partes: a primeira parte contém itens sobre
caracteristicas gerais dos entrevistados (cargo, formacgao, idade, fungao, setor e tempo de servigo); a
segunda parte, por sua vez, insere questbes relativas as praticas implementadas a partir da 1ISO
14001 (descricdo e estruturagdo das praticas, setores e profissionais envolvidos, beneficios e
impactos nos servigos, mudangas e inovagbes proporcionadas) e questdes relacionadas as
capacidades dindmicas envolvidas (atores, setores, técnicas e métodos, processos e mudangas). As
entrevistas foram realizadas nos meses de julho a setembro de 2012, no proprio local de trabalho do
entrevistado e individualmente. Inicialmente foi exposta a tematica e objetivos do trabalho. Em
seguida foi requerida a autorizagao para que a entrevista fosse gravada, garantida a privacidade e
confidencialidade dos dados. Por fim, o roteiro de entrevista foi aplicado e os dados foram gravados e
registrados em anotagdes.

A coleta documental foi feita por meio de analise de arquivos e evidéncias da empresa,
com a devida autorizagdo de manuseio e divulgagdo das partes. Os documentos foram
disponibilizados pela prépria secretaria e diretoria do Laboratério Sabin e envolveram documentos
escritos e informatizados, retirados da infranet da empresa. Em virtude da grande quantidade de
informagao o foco de coleta foram as informagdes relativas as praticas da ISO 14001 e aspectos e
melhorias dos servigos do laboratério. Os dados foram copiados em equipamento de gravagao de

dados ou anotados conforme a impossibilidade de cépia.

3.3 Definicao do Caso e Amostra

A organizagéao escolhida para o estudo de caso foi o Laboratério Sabin. Foi estabelecido
um critério para escolha da empresa: a organizagdo apresentar um plano fundamentado e
estruturado de sustentabilidade empresarial, com a certificagao ISO 14001. O critério foi estabelecido
para garantir um arcabougo de sustentabilidade organizacional, atestar a existéncia e efetividade de
praticas econdmicas, sociais e ambientais relacionadas ao desenvolvimento sustentavel e assegurar
a legitimidade da responsabilidade socioambiental da empresa. A escolha pelo Laboratério Sabin se
deu uma vez que a organizagao permitiu o resgate de informagdes especificas sobre as praticas da

ISO 14001, autorizou de prontidao a entrevista com os funcionarios da empresa, facilitou o acesso a
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pessoas diretamente envolvidas e permitiu a gravagao das entrevistas e divulgagdo da maior parte
dos dados. Além disso, a empresa conta com um Nucleo de Inovagao estruturado responsavel pela
atividade de criagdo e renovagao de ideias na empresa, o que facilitou o resgate de informacdes
relativas as inovagdes em servigos. Ainda, o Laboratério Sabin é referéncia no setor de analises
clinicas em virtude ndo apenas de seus servigos, mas também de suas praticas de gestdo de
pessoas e programas socioambientais. Dentre as praticas de sustentabilidade empresarial, a
empresa conta com um relatério de sustentabilidade anual, uma politica ambiental, adota programas
ambientais, disponibiliza informativos sustentaveis e segue as diretrizes das normas ISO 14001. Além
disso a empresa tem formalizado um instituto, o Instituto Sabin, voltado exclusivamente para praticas
sociais internas e externas.

Os entrevistados foram 12 funcionarios da empresa alocados nos mais variados setores
e a escolha se deu através de designacbes da propria diretoria de colaboradores que atuassem
diretamente com a implementagdo dos programas socioambientais. Foram 4 homens e 8 mulheres
com a média de idade de aproximadamente 30 anos e com especializagdo nos setores de recepgao,
qualidade, saude e seguranga, sustentabilidade, custos e suprimentos, transporte, diretoria,
financeiro, relagbées publicas, biologia molecular e inovagdo. A maioria dos entrevistados ocupava
também a fungao de lider ou geréncia de algum dos programas socioambientais da empresa. Dentre
os entrevistados encontra-se o gestor de sustentabilidade e o coordenador do Nucleo de Inovagao. A
variedade de setores se deu a fim de facilitar a visdo geral do processo, o envolvimento dos diversos
atores e setores, a multiplicidade de mudangas e melhorias proporcionadas e a heterogeneidade e
especificidade dos programas ambientais e sociais.

A amostra de documentos foi constituida de relatérios e planilhas de analises de
processos, planilhas de resultados das praticas socioambientais, relatérios anuais de resultados,

graficos e informativos e dados da intranet da empresa sobre os servigos e praticas da ISO 14001.

3.4 Analise dos Dados

A anadlise de dados qualitativos em estudos de caso apresenta uma série de
caracteristicas (Tesch, 1990 apud Godoi, Bandeira-de-Mello & Silva, 2006): o processo é sistematicos
e abrangente, mas nao é rigido; a analise é reflexiva; os dados sado divididos em unidades
semelhantes; os segmentos de dados sdo organizados em categorias; a principal ferramenta é a
comparagao; as categorias sao flexiveis; € permitido o envolvimento criativo do pesquisador; os
procedimentos nao sao rigidos; e o resultado final € uma sintese do fenbmeno como um todo.

Nao foi designado nenhum tipo de software especifico para a analise dos dados. Apesar
das facilidades que se obtém a partir do uso de programas de computador especificos, tem-se que
Bardin (2011) nao os indica em analises de casos Unicos que se debrugam em documentos
especializados. Ademais, tem-se que Coffey, Holbrook e Atkinson (1996) defendem que o uso
crescente de softwares especificos restringe a analise as informagdes codificadas. Analises
informatizadas de fenbmenos mais interpretativos, por sua vez, negligenciam o conhecimento tacito

coletado a partir de um caso especifico, 0 que gera uma demanda por mecanismos de analise mais
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mecanicos a fim de interpretar de forma completa a mensagem coletada. Assim, o presente trabalho
deu preferéncia para a analise manual.

Seguindo essas proposigdes, tem-se que o presente trabalho utiliza-se como técnica de
andlise de dados a analise de conteudo tal como sugere Bardin (2011), baseada em trés fases
distintas: (1) pré-anadlise, (2) exploragdo do material e (3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. A analise de conteddo € um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteldo das mensagens (Bardin,
1977).

A pré-analise é a fase que tem como objetivo operacionalizar e sistematizar as ideias
iniciais de maneira a conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento das operagdes sucessivas
em um plano de analise (Bardin, 2011). Essa fase é subdividida em cinco etapas: (a) leitura flutuante;
(b) escolha dos documentos; (c) formulagédo de hipoteses; (d) referenciagdo dos indices e formulagao
de indicadores; e (e) preparagao do material. Dessa forma, a analise dos dados para esta pesquisa
iniciou-se com a leitura flutuante das entrevistas semiestruturadas transcritas, ou seja, foi
estabelecido o contato com as informagdes e o conhecimento do fendmeno, com o objetivo de filtrar a
informagao e tornar os dados mais precisos.

Em seguida, foi realizada a escolha de documentos, a fim de destacar de forma néao
seletiva aqueles que apresentaram maior representatividade, homogeneidade e pertinéncia com o
fendmeno estudado. Na sequéncia, foram formuladas hipéteses com base nos dados coletados a fim
de assegurar a veracidade do fendmeno e direcionar a analise por meio de afirmagdes verificaveis. A
quarta etapa, formulagéo de indices e indicadores, foi caracterizada pela identificagdo de marcadores
nas falas dos entrevistados e nos documentos que permitissem enquadrar os segmentos de
informagédo. Finalmente, a preparagdo do material se baseou na organizagido, transcrigdo e
codificagdo dos dados.

A segunda fase da analise, a exploragdo do material, representa a administragao
sistematica das decis6es tomadas e consiste essencialmente de operagdes de codificagao, desconto
e enumeragado em fungado de regras previamente formuladas (Bardin, 2011). Destarte, os dados
coletados foram organizados de acordo com categorias e os processos foram arranjados a fim de
proporcionar categorias especificas para o caso e possibilitar uma visdao global especifica do
fendmeno. A Ultima fase da analise de conteudo é o tratamento dos resultados e intepretagao, e se
baseia na ideia de validagdo dos dados coletados (Bardin, 2011). Dessa maneira os dados
categorizados foram validados, as inferéncias e interpretagdes foram feitas e o fenébmeno foi
caracterizado.

De forma especifica, tem-se que na fase de pré-analise a leitura flutuante deu-se apods a
transcricdo das entrevistas e serviu de base para a formulagado dos temas de anadlise (antecedentes;
planejamento; praticas de CSR; processos e rotinas; tecnologias; informagdo; conhecimento;
resultados; e capacidades dindmicas). Esses temas serviram para indicar as segbes das entrevistas
mais relevantes para a pesquisa e fornecer as evidéncias para as fases subsequentes da analise. A
escolha dos documentos fundamentou-se nos critérios de disponibilidade e permisséo de acesso e

exploragdo do material. Os documentos acessados foram o Relatério de Sustentabilidade ano-base
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2011, o Relatdrio de Politica Ambiental e a NBR ISO 14001 de Gestdo Ambiental. Além desses foram
considerados também fontes de dados os documentos da Intranet Corporativa do Laboratério Sabin
relativos ao Sistema de Acompanhamento de Processos (SHIFT) e as praticas de sustentabilidade
empresarial. Entretanto, nesses ultimos nao foi permitida a divulgacdo de dados estratégicos e
especificos. Nesse caso o Laboratério Sabin permitiu o registro de apenas alguns dados e apenas
sob supervisdo monitorada no préprio ambiente interno da empresa.

A terceira etapa, formulagdo de hipdteses, fundamentou-se no construto tedrico
evidenciado na Fig. 9 e nas percepgoes iniciais dos dados coletados. Em virtude da literatura e da
rigidez da norma ISO 14001 foram estabelecidas as seguintes hipéteses: (a) a implementagao da ISO
14001 gerou uma reengenharia de processos em varios setores da organizagdo e acarretou em
inovagbes em servigos fundadas em otimizagdo e monitoramento de processos e rotinas; (b) a
sustentabilidade empresarial requereu o desenvolvimento de capacidades dindmicas para manter o
sistema de gestdo ambiental da empresa e promover a adaptagdo organizacional frente ao
dinamismo da norma e das demandas sociais € ambientais; (c) as capacidades dindmicas sao
mecanismos causais que atuam nos componentes dos processos enquanto as inovagdes em
servigos observadas sao as consequéncias.

A quarta etapa da pré-analise, referenciacdo dos indices e formulagdo de indicadores,
explorou os temas delineados na leitura flutuante. Em fungéo disso, os indices foram os temas de
andlise (antecedentes; planejamento; praticas de CSR; processos e rotinas; tecnologias; informagao;
conhecimento; resultados; e capacidades dindmicas) e os indicadores foram selecionados de acordo
com o contexto e as perguntas, a saber: causas, motivos, determinantes, antecedentes
(antecedentes); plano, projeto, organizagao, divisdo de tarefas, implementagdo (planejamento);
praticas, papel, plastico, residuos, lampadas, lixo, combustivel, economia, redugao, educagao
ambiental (praticas de CSR); processos, tarefas, atividades, rotinas (processos e rotinas); tecnologia,
equipamento, material, software, programa (tecnologia); informacao, registro, dados, relatérios,
planilhas (informagao); treinamento, capacitagdo, inovagao, pesquisa, captagdo, representagao
(conhecimento); resultados, objetivos, metas, conquistas, vantagens, desvantagens (resultados); e
melhoria, otimizagdo, mudanga, adaptagao, transformagao, integragao, reformulagdo (capacidades
dinamicas).

Uma vez vencidas essas etapas, a ultima parte da pré-analise, preparagdo do material
alicergou-se na: (a) organizagao das entrevistas; (b) identificagcdo dos temas, indices e indicadores;
(c) separagdo em fungdo dos temas e perguntas; (d) alinhamento dos dados semelhantes; e (e)
validagdo da saturagao tedrica. A saturagdo tedrica se deu em vista da abertura oferecida pelo
Laboratério Sabin e pela disposicdo dos funcionarios. Foram entrevistados todos os lideres de cada
um dos programas ambientais e alguns gerentes dos programas sociais, além dos diretores de
sustentabilidade e inovagdo da empresa. De forma geral, eram os funcionarios mais indicados para
descrever o fendbmeno em estudo. Além disso houve uma congruéncia de dados e explanagdes
acerca da implementagcdo das praticas de sustentabilidade empresarial de tal maneira que
praticamente nao houve contradigdes e conflitos de dados.

A segunda fase da analise, exploragdo do material, envolveu a codificagdo e
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agrupamento dos indices e indicadores de acordo com os temas. Dessa forma foi possivel reunir toda
informacgao referente ao processo global dos servigos da empresa, aos antecedentes das praticas de
CSR, as praticas, aos resultados, as inovagdes e as capacidades envolvidas em modulos conjuntos
de analise. Finalmente, na fase de tratamento dos resultados e interpretagdes, as informagdes foram
confrontadas com a literatura e as hipéteses e alinhadas com os objetivos de pesquisa, buscando
articular a Fig. 9 com o fendbmeno observado e as proposigdes tedricas.

De forma mais especifica, tem-se que o presente trabalho fundamentou-se no modelo
tedrico apresentado na Fig. 9, que ilustra o processo de geragcédo da inovagao em servigos a partir da
atuagao de capacidades dinamicas e se baseia nos modelos de Gallouj e Weinstein (1997); Teece,
Pisano e Shuen (1997); Djellal e Gallouj (2005); Teece (2007); e Hertog, Aa e Jong (2010). Contudo,
a analise nao se limitou ao modelo proposto pela literatura uma vez que o préprio modelo apresenta
limitagdes metodoldgicas e o intuito era elucidar mecanismos de operacionalizagdo do processo nao
elucidados nos modelos descritos. Esta dissertagdo utilizou para a analise de dados tanto a
categorizagao ex ante quanto a ex post. De acordo com Bardin (1977) a categorizagao pode envolver
dois processos: o sistema de categorias é fornecido (categorias ex ante) ou o sistema de categorias
nao é fornecido (categorias ex post). Isto posto, tem-se que quando o sistema de categorias é
fornecido, a analise se alicerga na reparticdo dos elementos dentro das categorias pré-definidas,
procedimento por “caixas”, e justifica-se uma vez que a organizagdo do material decorre diretamente
dos propostos tedricos apresentados (Bardin, 1977). Quando o sistema de categorias ndo é fornecido
a analise centraliza-se na classificagao analdgica e progressiva dos elementos (Bardin, 1977). De
qualquer forma ambos os processos de categorizagdo permitem a analise de conteudo tal como
sugere Bardin (1977). O presente trabalho utiliza como ponto de partida as categorias inferidas a
partir do modelo da Fig. 9, porém nao se limitou a elas, onde as extrapolou em algumas situagdes e
fez surgir novas categorias em outras. Enquanto a categorizagdo dos componentes dos servigos e da
inovagdo em servicos fundamentou-se nas categorias fornecidas pelos modelos de Gallouj e
Weinstein (1997) e Djellal e Gallouj (2005), a categorizagado das capacidades dinamicas foi ex post.

A fim de esclarecer esse processo de categorizagao tem-se que o Quadro 2 fornece uma
descrigcdo do alinhamento entre os objetivos de pesquisa, as categorias de analise, os autores € 0

instrumento de coleta respectivo.
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Objetivo

Categorias de Analise

Autores

Instrumento
de Coleta

1) Caracterizar os
servigos e especificar e
descrever os
componentes dos
servigos encontrados

1) servigos constituintes;
2) competéncias
mobilizadas;

3) operagdes materiais;
4) operagdes informacionais;
5) operagoes de
conhecimento;

6) operacgdes relacionais;
7) utilidades do servigo

Gallouj e Weinstein
(1997); Djellal e
Gallouj (2005)

1) Entrevista:
perguntas 7, 8,
9,10,11e12

2) Pesquisa
Documental

2) Estruturar as praticas

de sustentabilidade
empresarial
implementadas e
identificar as inovagdes
em servigos derivadas
dessas praticas;

1) Antecedentes;
2) Mecanismos;
3) Capacidades;
4) Resultados;

5) Inovagdes em Servigos
(radical, melhoria,
incremental, ad hoc,
recombinacgao,
formalizagao);

ABNT: NBR ISO
14001 (2004) e
Gallouj e Weinstein
(1997)

1) Entrevista:
perguntas 1, 2,
3,4,5, 6 para
as praticas e
perguntas 7, 8,
9,10,11e12
para as
inovagbes em
Servigos

2) Pesquisa
Documental

3) Mapear e articular as
capacidades dinamicas
envolvidas na

1) Capacidades Dinamicas
de Implementagéao e

Teece, Pisano e
Shuen (1997);

1) Entrevista:
perguntas 7, 8,

|mplement?gao e OpergmonallzlagAao' Teece (2007); 9,10 e 11
manutengao das 2) Capacidades Dinamicas
™ ~ = Hertog, Aa e Jong .
praticas de de Manutengao e Renovacgéao i 2) Pesquisa
" (2010);
sustentabilidade Documental
empresarial

4) Descrever as
relagbes entre as
capacidades dinamicas
assinaladas e o
processo de inovagao
em servigos da
organizagao

1) Antecedentes;

2) Inovagao em Servigos;
3) Capacidades Dinamicas;
4) Capacidades
Operacionais;

5) Resultados.

ABNT: NBR ISO
14001 (2004);
Teece (2007);

Hertog, Aa e Jong

(2010); Gallouj e

Weinstein (1997);

Djellal e Gallouj

(2005)

1) Entrevista:
todas as
perguntas

2) Pesquisa
Documental

Quadro 2. Articulagéo entre os objetivos de pesquisa, categorias de analise, autores e modelos
e instrumento de coleta de dados.

Foram construidas novas categorias (categorias ex post) para compartimentalizar de
forma especifica as capacidades dindmicas do caso e permitir uma inferéncia mais precisa e
direcionada para o caso em questdao. As capacidades dindmicas envolvidas na implementagao e
manutengao da ISO 14001 foram mapeadas e caracterizadas e o seu efeito em cada componente do
servigo foi rastreado e estruturado. Dessa forma, foi possivel obter um panorama geral acerca do
fendbmeno em analise, a inovagdo em servigos gerada a partir de capacidades dinamicas

relacionadas a praticas de sustentabilidade empresarial.
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Os resultados apresentados serviram de molde para a formulagao de teoria com base na
metodologia de Eisenhardt (1989). A autora defende que apesar das limitagdes do método & possivel
constituir teoria a partir de um estudo de caso, e, ainda, propde um processo sequencial em oito
etapas para o cumprimento deste objetivo: a) inicializagao; b) selegdo dos casos; c) construgédo de
instrumentos e protocolos; d) observagdo em campo; e) analise dos dados; f) formulagdo de
hipéteses; g) envolvimento com a literatura; e h) fechamento. Destarte, a etapa final da analise,
inferéncia e interpretagdo, se deu por meio da confrontagdo dos resultados com as hipéteses de

pesquisa e a teoria aplicavel, o que proporcionou a formulagao de proposi¢oes tedricas validas.

3.5 Limitagoes do Método

A principal limitagdo do estudo de caso qualitativo é a falta de base para generalizagao
tedrica (Yin, 2001). Em relagdo ao método tem-se que o rigor encontra-se a partir do procedimento de
anadlise, porém como o principal atributo desse tipo de pesquisa é a flexibilidade e adaptagédo ao
fendmeno tem-se que faz-se necessario observar os elementos relativos a validade interna e externa
a fim de nao proporcionar um estudo vago e nao aplicavel em outras situagdes. Para o estudo de
caso qualitativo tem-se que a validade interna se da a partir do momento que suas conclusdes estéao
apoiadas nos dados coletados e ha representatividade do fendmeno (Godoi, Bandeira-de-Mello &
Silva, 2006). Outra limitagdo do método é o préprio conjunto de dados coletados, uma vez que os
resultados e conclusdes estao diretamente ligados ao acesso as informagdes relativas ao fenémeno e
a quantidade de informagao €& proporcional ao tempo em que o fendmeno estd sob analise do
pesquisador. Em relagdo a generalizagdo dos resultados para a teoria, tem-se que os estudos de
caso, da mesma forma que os experimentos, sdo generalizaveis a proposigdes tedricas e nao
populagdes ou universos (Yin, 2001). Assim, mias uma limitagdo do método ¢é justamente a restricao
ao caso estudado e ao fenbmeno observado. Nesse sentido cabe ao pesquisador adaptar os
resultados a teoria que o suporta a fim de gerar nova teoria, o que ndo pode extrapolar a validade
interna e externa do trabalho. (Eisenhardt, 1989; Godoi, Bandeira-de-Mello & Silva, 2006).

Uma limitagdo da propria técnica de andlise de contetudo é a forte dependéncia das
intepretagdes dos entrevistados e dos documentos acessados (Bardin, 1977). Assim, o método
restringe seu espectro de analise as intepretagdes identificadas pelos participantes e aos documentos
coletados. Uma andlise completa apenas seria possivel a partir de entrevistas individuais com todos
os funcionarios e acesso a todos os documentos, uma proposta inviavel em virtude da acessibilidade
e do tempo. Assim o método caracteriza o fendbmeno de maneira representativa, o que abre espago

para novos acréscimos, questionamentos e contribuigdes.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizagado do Caso

O Laboratério Sabin é o maior laboratério de analises clinicas da regido Centro-Oeste e

apresenta unidades no Distrito Federal, bem como nos estados de Goias, Bahia, Minas Gerais,
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Amazonas, Tocantins e Pard®. A empresa foi fundada em 1984 e é reconhecida pela preocupagao
com a qualidade, agilidade, precisdo e exatiddao das analises e pelos diversos prémios de gestao
concedidos, e, especialmente, pela preocupagdo socioambiental. Ainda, a organizagado realiza
investimentos continuos em tecnologia, inovagao, qualidade, sustentabilidade, atendimento e praticas
de gestao de pessoas, e atualmente conta com 107 unidades e aproximadamente 1.600 funcionarios.
Além disso, o Laboratério Sabin apresenta um sistema integrado de gestdo da qualidade que relne
as certificagbes ISO 9001 (normas ISO de gestdo da qualidade), ISO 14001 (normas ISO de gestao
ambiental), PALC (Programa de Acreditagdo para Laboratérios Clinicos) e PELM (Programa de
Exceléncia para Laboratérios Médicos). Ademais, a organizagdo esta incluida no rol de empresas
sustentaveis signatarias do Pacto Global da ONU?®,

A estrutura organizacional se fundamenta em dois setores principais: a superintendéncia
técnica e a superintendéncia administrativa. A primeira se subdivide nos departamentos de
imunoquimica, biologia molecular, micologia, parasitologia, urinalise e assessoria cientifica, enquanto
a segunda se distribui nos departamentos de qualidade, recursos humanos, controladoria, financeiro,
marketing, relacionamento, salde e seguranga, tecnologia e transporte. Nesse contexto tem-se que o
Laboratério Sabin disponibiliza os servigos de andlise clinicas, que, por sua vez, apresentam
diferentes formas de atendimento: unidades 24 horas, coleta em domicilio e coleta em empresas.
Complementarmente a empresa presta assessoria cientifica e apoio a pesquisa relacionado aos
exames e analises clinicas. A empresa ainda conta com um Nucleo de Inovagao especializado
responsavel pela sistematica e implementagao de novas ideias no laboratério.

Os diferenciais de mercado do Laboratério Sabin incluem a agilidade na liberagdo dos
resultados dos exames, a assessoria cientifica, a coleta em domicilio, a coleta em empresas, as
certificagbes dos sistemas de gestdo, a tecnologia empregada na prestagcdo dos servigos, a
acessibilidade as unidades, a consultoria médica, o desjejum e o atendimento 24 horas®. Outrossim,
outro diferencial de mercado é a politica de responsabilidade socioambiental da empresa. No que diz
respeito a praticas sociais o Laboratério Sabin criou o Instituto Sabin em 2005 com a missao de reunir
e formalizar as praticas de responsabilidade social junto aos setores publico, privado e de instituicoes
sociais e atua em busca da promogao da qualidade de vida e do bem-estar da comunidade.

No que tange as praticas ambientais, tem-se que o Laboratério Sabin apresenta um
sistema de gestdo ambiental, certificado ISO 14001, que envolve praticas relacionadas a: coleta
seletiva; planos de contingéncia ambiental; tratamento de residuos sélidos e efluentes;
gerenciamento de frotas e veiculos; monitoramento de energia, papel e impressbes, agua e
combustiveis; controle de plasticos e lampadas fluorescentes; e descarte de residuos
eletroeletrénicos. Ademais, a empresa desenvolveu uma politica ambiental e promove agdes relativas
a: estudos, levantamento e avaliagdo periddica dos impactos ambientais; melhoria do desempenho

ambiental; e educagdo ambiental dos clientes e colaboradores.

Z Fonte: http://www.sabinonline.com.br
3 Fonte: http://www.sabinonline.com.br
4 Fonte: http://www.sabinonline.com.br
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4.2 Categorizagao e Estruturagao dos Servigos da Empresa

As categorias de analise utilizadas para identificar e organizar os servigos do Laboratério
Sabin foram derivadas dos modelos de Gallouj e Weinstein (1997) e Djellal e Gallouj (2005). Desta
forma verifica-se que um servigo € um processo constituido de competéncias, intermediarios e
utilidades finais. Os intermediarios do servigo, por sua vez, sdo os componentes técnicos, tecnologias
e equipamentos (M), os elementos direcionados para a logistica da informagao (l), os componentes
de conhecimento (K) e os componentes relacionais (R). Assim a presente analise visou caracterizar
os servigos do caso estudado de acordo com essas categorias, a fim de proporcionar um ponto de
partida para as analises seguintes.

Os dados que fundamentaram essa etapa da pesquisa foram registros gerais e planilhas
e formularios da intranet do Laboratério Sabin. Como os servigos da empresa se baseiam nas
analises clinicas e a metodologia especifica das analises constitui a atividade essencial do negdcio, a
empresa nao permitiu o resgate de informagdes especificas sobre as analises. O acesso a intranet se
deu de forma agendada e monitorada por um supervisor funcionario da empresa e a divulgagéo dos
dados nao foi permitida. Entretanto, a partir dos dados resgatados e de informagdes contidas pagina
virtual da empresa foi possivel acessar o panorama geral do processo do servigo.

O que se observa é que o Laboratério Sabin apresenta como servigos as analises
clinicas. A realizagdo desses exames laboratoriais faz parte do processo de diagndstico de diversas
patologias apenas detectadas a partir de amostras bioldgicas. As amostras bioldgicas podem ser
urina, fezes, sangue ou secregoes. Para efetivar esse servigo o laboratério realiza investimentos em
capacitagao técnica e tecnolédgica e conta com equipamentos, tecnologias, metodologias e sistemas
de informagédo avangados. As amostras bioldgicas sao realizadas por profissionais qualificados e
rastreadas por meio de cédigos de barras que garantem a seguranga e o otimizagao do processo. As
andlise clinicas efetuadas sao divididas de acordo com o departamento especifico responsavel por
aquele exame. As areas sao: bioquimica; hematologia; hormdnios; imunologia; micologia;
parasitologia; urinalise; biologia molecular; e citogenética. Aqui cabe ilustrar as principais analises
clinicas realizadas no laboratério por meio do Quadro 3, que fornece uma lista dos mais proeminentes
exames laboratoriais realizados pelo Laboratério Sabin e os organiza em fungdo de seu conteudo e

setor de analise.
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Bioquimica Cardiacos Hematologia Liquidos Outros

Glicose CPK Hemograma Rotina para EAS
Ureia CK-MK Plaquetas liquidos bioldgicos BHCG
Creatinina Troponina VHS (sinovial, Dengue
Colesterol Mioglobina TAP peritoneal ou (Sorologia)
Triglicerideos BNP ABO-Rh abdominal, pleural BNP
Lipidograma Coagulograma e liquor) Procalcitonina
TGO Fibrinogénio Clostridium
TGP
Lipase
Fosfatase Alcalina
Gama GT
Bilirrubinas
Amilase
Acido Urico
Minerais
Proteinas
Acido Léactico
Gasometria
Colinesterase

Quadro 3. Lista dos principais exames clinicos realizados pelos Laboratério Sabin de acordo com seu
conteldo e setor de analise. Fonte: http://www.sabinonline.com.br

Os diferenciais de mercado do Laboratério Sabin relativos a prestagdo do servigo de
analises clinicas incluem as unidades 24 horas, coleta em domicilio e coleta em empresas. A coleta
24 horas se fundamenta em unidades especificas que apresentam instalagbes e infraestrutura
moderna abertas para o publico em tempo integral. A coleta em domicilio ocorre por meio de
agendamento e cadastramento prévio dos exames, bem como pagamento de taxa extra e
apresentagao de solicitagao médica. Nesse caso devem ser informados os dados do paciente e do
convénio. A coleta em empresas se da mediante processo similar ao da coleta em domicilio. O
meédico do trabalho da empresa requerente solicita os exames e apds sua validagao a empresa pode
agendar a visita e o Laboratério Sabin pode realizar o atendimento. O transporte das amostras
apresenta sistema de rastreamento e controle de temperatura a fim de garantir a qualidade dos
exames prestados. Além das analises clinicas o Laboratério Sabin presta o servigo de assessoria
cientifica e apoio a pesquisa. Essa assessoria € composta de médicos, especialistas, mestres e
doutores e objetiva oferecer apoio técnico-cientifico para pacientes, convénios e outras partes
interessadas através do esclarecimento de duvidas acerca dos exames e resultados e discusséo de
casos clinicos.

A partir desses dados €& possivel estruturar os servigcos do Laboratério Sabin de acordo
com as categorias de analise apresentadas. A fim de facilitar a analise os servigos do laboratério
foram divididos em: (1) analises clinicas; (2) unidades 24 horas; (3) coleta em domicilio; (4) coleta em
empresas; e (5) assessoria cientifica. Apesar de haver os servigos de unidades 24 horas, coleta em
domicilio e coleta em empresas, estes apenas representam uma forma diferenciada de prestagao dos
servigos de analises clinicas. Nesse contexto os servigos identificados sdo detalhados em virtude das
competéncias, intermediarios e utilidades.

As analises clinicas constituem o servigo fundamental da empresa, a base do modelo de

negocio e o0 mecanismo de efetivagao da misséo e visdo da empresa. Dessa forma pode-se delinear
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0 exame laboratorial como um processo que se inicia a partir do registro de entrada do paciente e
finda com a liberagdo dos resultados. Ao longo desse processo tem-se a participacdo de diversos
funcionarios e a analise ocorre por meio de equipamentos especificos que identificam marcadores
bioquimicos para cada tipo de exame. De forma detalhada tem-se a seguinte sequéncia de passos:
(1) o cliente da entrada ao processo através da recepgao nos postos de atendimento. Nesse caso o
paciente é direcionado para uma fila de espera onde aguarda o atendimento; (2) na etapa de
atendimento é preenchida uma lista cadastral com os dados do paciente relativos a identificagéao
pessoal, convénio médico, matricula de convénio, solicitagcdo dos exames e formas de pagamento.
Neste momento, o(a) atendente faz um registro de pedido a ser levado para a area de coleta. Se a
amostra biolégica for de sangue o cliente apenas aguarda sua chamada para coleta. Contudo, se a
amostra for de outro tipo de material, tais como urina, fezes e secregdes, o(a) atendente fornece o
material para armazenamento se o cliente ja ndo houver trazido e o cliente é direcionado para area
de coleta onde entrega o recipiente; (3) a terceira etapa é a coleta da amostra biolégica. Quando é
amostra de sangue, um funcionario capacitado é responsavel pela insergdo da agulha, coleta do
material em tubos especificos e identificados de acordo com os dados do paciente e o destino da
amostra, descarte dos materiais nao reutilizaveis e liberagdo do paciente. Cada tubo de amostra é
identificado por meio de um cdodigo de barras cadastrado e um sistema informatizado de
acompanhamento do exame. Em seguida a amostra é levada para o transporte; (4) a etapa de
transporte se da através de veiculos proprios da empresa com sistema de rastreamento GPS e
controle de rota.

As amostras sao transportadas em recipientes hermeticamente fechados com controle
de temperatura e condigdes vistoriadas de higiene e qualidade. O transporte da amostra se justifica
uma vez que muitos dos postos de atendimento apenas realizam a coleta enquanto a analise é
executada em outras unidades; (5) a analise € empreendida através da leitura informatizada dos
codigos de barras e o direcionamento para o equipamento especifico. Cada equipamento apresenta
um kit de exame que contém os marcadores e componentes bioquimicos e moleculares especificos
para a realizagdo daquele exame. a amostra € armazenada em tubos e inserida em uma esteira
informatizada de 16 metros adquirida da empresa Labcell. Essa esteira atravessa todos os
equipamentos de analise, de forma que se o cédigo de barras do tubo indicar determinado
equipamento, assim que a amostra passar pelo equipamento sera automaticamente inserida.

A amostra é introduzida no equipamento em conjunto com o kit de analise e dessa forma
a analise é realizada. Aqui cabe ressaltar que o Laboratério Sabin trabalha preferencialmente com o
sistema de aluguel de equipamentos. Uma variedade de representantes de laboratérios comerciais
visita o Laboratério Sabin diariamente para apresentar seus produtos, tecnologias e diferenciais de
mercado. O Laboratério analisa e incorpora aqueles que melhor atendam aos critérios de qualidade e
necessidade da empresa. Dessa forma, cada equipamento apenas realiza a analise se houver um kit
especifico adquirido da mesma empresa que confeccionou o equipamento. O Sabin da preferéncia ao
aluguel em virtude dos altos custos de aquisicdo e poucas vezes realmente compra o equipamento;
(6) na ultima etapa, de resultados, o resultado da analise passa por um processo de codificagcéo e

organizagao de forma a facilitar o diagndstico pelo médico. Em seguida os resultados séo liberados
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via online e a0 mesmo tempo o cliente tem a opgao de obté-los impressos. A partir da liberagdo dos
resultados finaliza-se o processo do servigo. Todo o acompanhamento do processo € monitorado por
meio de um sistema informatizado denominado SHIFT, responsavel pelo cadastro de todos os dados
do processo de cada paciente, designagao e direcionamento das analises e liberagao dos resultados.

A partir do processo do servigo de analises clinicas apresentado é possivel caracterizar
os componentes do servigo. Assim, tem-se que de acordo com Djellal e Gallouj (2005) e Gallouj e
Weinstein (1997) e servigo € um processo de servigo constituinte (Si) na forma {[C][C [M][I]IKI[R]I[YT}.
Isto posto, cabe detalhar cada componente. O componente [C] representa as competéncias do
fornecedor e envolve a capacitagado técnica e tecnolégica dos prestadores do servigo. Nesse caso
tem-se a capacidade técnica de atendimento; capacidade técnica de coleta e armazenamento de
amostras, competéncia técnica e tecnoldgica de analise dos resultados; competéncia de logistica e
transporte de amostras biolégicas; e competéncia de monitoramento e controle de processos. Além
destas tem-se como competéncias indiretas a competéncia administrativa de atendimento e de
liberagdao dos resultados e a competéncia de gestdo dos residuos das analise, bem como
competéncia de manutengcdo dos equipamentos de andlise e tecnologias de suporte (Tl) e a
competéncia de marketing e divulgagéao.

O componente [C’] representa as competéncias do cliente e nessa circunstancia se
resume a capacitagdo cadastral relacionado ao convénio e a solicitagdo do médico. Os intermediarios
materiais [M] incluem os equipamentos de analise, o sistema SHIFT de monitoramento de processos,
os kits de anadlise, os tubos de coleta, os recipientes de amostra bioldgica, os recipientes de
transporte, as centrais de atendimento e registro, os leitores de cédigos de barras e o sistema online
de liberagao dos resultados, o site. Além desses tem-se de forma indireta os insumos para impressao
dos resultados, os kits de contingéncias ambientais para o caso de acidentes durante a realizagao
dos processos, os contéineres de descarte de material biolégico, os veiculos de transporte, os
sistemas de controle de temperatura e manutengdo das condigbes de qualidade da amostra e a
esteira Labcell. Os intermediarios de informagao [I] incluem os dados do sistema SHIFT de
gerenciamento do processo de analise, as informagdes dos codigos de barras, os resultados dos
exames, os dados cadastrais, as solicitagdbes de exames, os manuais de utilizagdo dos
equipamentos, reunides periddicas, processos e rotinas e o gerenciamento de processos. Os
intermediarios de conhecimento [K] abrangem o conhecimento dos funcionarios, treinamentos,
eventos, palestras, congressos, oficinas, simpodsios, representantes externos, representantes
internos, auditorias, escolaridade e capacitagdo dos funcionarios, universidade virtual para
gerenciamento de treinamentos e a atividade de pesquisa. Os intermediarios relacionais [R]
compreendem a relagdo com clientes, convénios, com médicos, conselhos, 6rgaos de certificagao
(1ISO 9000, I1ISO 14000, PALM, PELC), laboratérios e empresas de equipamentos e tecnologias, bem
como instituicbes de pesquisa. Finalmente, os componentes de utilidade final [Y] integram o resultado
dos exames, o diagndstico, agilidade na liberagdo dos resultados, qualidade, sustentabilidade e
validade das informacgdes.

De forma semelhante o servigo de coleta 24 horas apresenta 0 mesmo processo do

servigo de analise clinica. O que diferencia-se € o rol limitado de exames realizados e o periodo de
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expediente da unidade. Assim acrescenta-se ao componente [Y] a facilidade e acessibilidade e o
quesito 24 horas ao servigo. Em compensagao diminui-se o critério de ampla variedade e diversidade
de exames possiveis. A coleta em domicilio também é uma expansao do servigo de analises clinicas.
O diferencial esta no componente [M] que deve incluir o sistema de agendamento e cadastro de
exames. Ao componente [I] é acrescido a base de dados de exames e o cronograma de atendimento.
A coleta em empresas apresenta os mesmos constituintes da coleta em domicilio. O que a diferencia
€ a necessidade do parecer do médico do trabalho responsavel, o que é considerado uma
competéncia do cliente [C'].

O servigo de assessoria cientifica, por sua vez, apresenta um contetudo totalmente
diferente do processo de exame laboratorial. De forma simplificada tem-se que o cliente ou outra
parte interessada da inicio ao processo ao requerer uma informagao sobre determinado exame, caso
ou resultado. Nesse sentido, o processo inicia-se em qualquer unidade de atendimento e em seguida
€ acionada a assessoria cientifica. A assessoria elabora uma resposta a didvida ou caso em questao
e designa um membro para explanar pessoalmente ou simplesmente enviar a resposta via online.
Essa assessoria ainda engloba atividades de atendimento, melhoramento de processos e validagao
de ensaios laboratoriais. As competéncias do fornecedor [C] abarcadas sdo a competéncia técnico-
cientifica relacionada a exames e analises clinicas, a formagdo académica na area, a qualificagao
técnica e operacional, competéncia para gestao de sistemas de informagao, competéncias de gestao
de processos, competéncias de melhoria continua e as competéncias de atendimento personalizado
e de qualidade. o componente [C'] apenas é composto de competéncia de aprendizagem técnico-
profissional e ¢é considerado apenas em casos de elevada complexidade tecnolégica. Os
intermediarios materiais [M] incluem os sistemas de atendimento, sistemas de Tl relativos aos bancos
de dados dos exames e equipamentos e sistemas de gerenciamento de processos. Os intermediarios
informacionais [I] abrangem os bancos de dados de pesquisa, bancos de dados de exames e
anadlises, manuais dos equipamentos, reunides periddicas e processos e rotinas. Os intermediarios de
conhecimento [K] incluem os treinamentos, palestras, cursos, eventos, representagdes internas e
externas, seminarios e congressos, com destaque para a plataforma de aprendizagem virtual. Os
componentes relacionais [R] compreendem o relacionamento com o cliente (pesquisa de satisfagao,
ouvidoria, telefone direto, atendimento), com os médicos (grupos de pesquisa, seminarios, cursos,
exposigoes, congressos), com convénio e conselhos, sindicatos, laboratérios e parcerias com outras
organizagdes. Enfim, as utilidades finais do servigo [Y] sdo o esclarecimento de duvidas relativas a
exames, resultados e casos clinicos.

Os servigos constituintes do Laboratério Sabin, bem como as competéncias mobilizadas
[C] e [C'], e as utilidades finais e caracteristicas do servigo [Y] sdo destacadas e esquematizados no
Quadro 4. Os intermediarios do servigo ([M], [l], [K] e [R]), por sua vez, sdo melhor descritos no
Quadro 5. Verifica-se que a presente categorizacao ndo é uma lista taxativa, mas sim exemplificativa,
uma vez que seu conteldo esta limitado ao volume de dados. A caracterizagdo dos servigos mostra-
se o ponto inicial das analises da presente dissertacdo. Nas segbes seguintes os componentes dos

servigos sao confrontados com a inovagao em servigos envolvidas na implementagdo e manutengao
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das praticas socioambientais e em seguida sédo caracterizadas as capacidades dindmicas que atuam

NO processo.

Servigos Constituintes

Competéncias Mobilizadas

Caracteristicas e

Utilidades finais do

Servigo
(Si) [C] [C] [Y]
Andlises Clinicas 1. Atendimento; 1. Cadastro; 1. Resultado dos
2. Coleta; 2. Convénio; Exames;
3. Armazenamento; 3. Solicitagao de 2. Diagnostico;
4. Analise; Exame; 3. Agilidade e Rapidez
5. Logistica e 4. Parecer do na Liberagao dos
Transporte; Médico do Resultados;
6. Controle de Trabalho (Coleta 4. Veracidade e
Processos; em Empresas) Validade dos
7. Liberagao de Resultados;
Resultados; 5. Qualidade e

8. Gestao de Residuos;
9. Manutengao de
Equipamentos;

10. Gestédo de TI;

11. Marketing e
Divulgagao.

Sustentabilidade;

6. Disponibilidade 24
horas (Unidades 24
horas);

7. Facilidade e
Acessibilidade.

Assessoria Cientifica

1. Conhecimento
técnico-cientifico;

2. Formagao Académica
na Area;

3. Qualificagédo Técnico-
Profissional;

4. Gestao de TI;

5. Melhoria Continua;

6. Atendimento
Personalizado.

1. Aprendizagem
Técnico-
Profissional.

1. Esclarecimento de
Duvidas relativas a
Exames, Resultados e
Casos Clinicos.

Quadro 4. Competéncias mobilizadas ([C] e [C’]) e caracteristicas e utilidades Finais do Servico ([Y])
dos servigos constituintes do Laboratério Sabin.
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Servigos

Constituintes

Intermediarios do Servigos

(Si) (M] (1 [K] [R]
Analises 1. Equipamentos 1. Dados do 1. Treinamentos; 1. Pesquisa de
Clinicas de Analise; Sistema SHIFT; 2. Eventos; Satisfagao;

2. Sistema SHIFT 2. Dados dos 3. Palestras; 2. Ouvidoria;
3. Kits de Analise; Caddigos de 4. Simpésios; 3. Telefone Direto;
4. Tubos de Coleta; | Barras; 5. Oficinas; 4. Parcerias com
5. Recipientes de 3. Dados 6. Representacgao; Convénios;
Amostra; Cadastrais; Externa e Interna; 5. Orgdos e
6. Recipientes de 4. Resultados dos | 7. Universidade Conselhos
Transporte; Exames; Virtual; Médicos;
7. Centrais de 5. Manuais dos 8. Congresso; 6. Parcerias com
Atendimento e Equipamentos; 9. Auditoria; Laboratorios;
Registro; 6. Processos e 10. Pesquisa. 7. Empresas de
8. Cadigos de Rotinas; Equipamentos e
Barra; 7. Gerenciamento Tecnologias;
9. Site; de Processos; 8. Orgaos de
10. Insumos para 8. Base de Dados Certificagao;
Impresséao de de Exames. 9. Aliangas e
Resultados; Parcerias com
11. Kits de Associagdes e
contingéncia; Organizagdes.
12. Contéineres de
Descarte;
13. Veiculos de
Transporte;
14. Sistemas de
Temperatura e
Manutengao da
Qualidade;
15. Esteira Labcell;
16. Sistema de
Agendamento e
Cadastro de
Exames;
17. Sistemas de TI.

Assessoria 1. Sistemas de 1. Bancos de 1. Treinamentos; 1. Pesquisa de

Cientifica Atendimento; Dados de 2. Palestras; Satisfagao;
2. Sistemas de Pesquisa; 3. Cursos; 2. Ouvidoria;
Bancos de Dados; 2. Bancos de 4. Eventos; 3. Telefone Direto;
3. Sistemas de Dados de 5. Representagdes | 4. Centrais de
Gerenciamento de Exames e Internas e Atendimento;
Processos. Analises; Externas; 5. Grupos de
3. Manuais dos 6. Seminarios; Pesquisa;

Equipamentos;
4. Reunioes
Periddicas;

5. Processos e
Rotinas.

7. Congressos;
8. Plataforma de
Aprendizagem
Virtual.

6. Parcerias com
Médicos;

7. Parcerias com
Convénios

8. Interagdo com
Conselhos e
Sindicatos.

Quadro 5. Intermediarios dos servigos ([M], [l], [K] e [R]) dos servigos constituintes do Laboratério

Sabin.
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4.3 Caracterizagao e Organizacao das Praticas de Sustentabilidade Empresarial

O Laboratério Sabin se destaca também pela politica de sustentabilidade adotada como
elemento-chave de sua estratégia organizacional. A responsabilidade socioambiental e respeito a
vida séo valores da empresa, e situam-se no mesmo patamar da qualidade, transparéncia, ética e
inovagao. O desenvolvimento sustentavel permeia a propria estrutura de governanga empresarial, e é
expresso na forma de uma politica ambiental assim definida: “Atender os requisitos ambientais, com
prevengao da poluigdo, redugdo do impacto de seus processos de andlise e pesquisas clinicas em
geral, com controle de residuos, educagdao ambiental e participagdo coletiva.”
(http://lwww.sabinonline.com.br). Nesse sentido, a empresa desenvolve programas ambientais
orientados para o cumprimento de sua proposta sustentavel e adequagao as normas.

O atestado de legitimidade das praticas socioambientais do Sabin é a certificagao ISO
14001, implementada inicialmente em 2010 e recertificada anualmente, que representa a norma de
reconhecimento internacional que objetiva estruturar um sistema de gestdo ambiental. A certificagédo
garantiu uma reformulagdo de politicas e estruturas organizacionais e permitiu o inicio de uma
mudanga de cultura e principios empresariais. Essa mudanga acarretou em novos valores e permitiu
a inovagao. As praticas e programas socioambientais do Laboratério Sabin, bem como o papel da
ISO 14001 como veiculo de inovagdo e promotor de capacidades organizacionais sdo melhor
apresentados e discutidos a seguir. Primeiramente, vale ressaltar os antecedentes e motivadores que
serviram de gatilho para a adogido de praticas socioambientais. Aqui, cabe destacar que o Sabin
adota uma estrutura distinta para a promogao de praticas sociais € outra para praticas ambientais
fundamentadas na ISO 14001. A identificagdo e categorizagdo dos antecedentes da sustentabilidade
se apoiaram nas primeiras questdes da entrevista semiestruturada, de tal forma que os resultados
apresentados correspondem ao compilado de motivadores indicados pelos respondentes.

De acordo com o entrevistado A tem-se que:

a empresa adota praticas de sustentabilidade em fungao do reconhecimento
gerado perante os atores sociais e os stakeholders de forma geral, além da
importancia e beneficios gerados para a empresa, sociedade e o0 meio
ambiente. A sustentabilidade representa um diferencial de mercado perante
um ambiente de atores com caracteristicas relativamente equivalentes e

produtos similares, além dos proprios clientes que estao mais criteriosos.

Na mesma linha de raciocinio o entrevistado B argumenta que:

a sustentabilidade esta diretamente relacionada ao sucesso. A empresa ja
possuia a ISO 9000 e diversas outras certificagdes, ja realizava algumas
praticas e havia até o monitoramento dos residuos biolégicos, contudo nao

havia a gestdo formal desses processo. A ISO 14000 era a préximo passo
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uma vez que a base ja estava sedimentada e a norma veio a acrescentar
essa gestao. A ISO 14000 foi implementada em 2010.
O entrevistado C, por sua vez, defende que: “a sustentabilidade & um diferencial de
mercado. O foco na sustentabilidade levou a certificagdo e posteriormente a aquisicdo de uma nova

cultura.” Ainda, o respondente D descreveu os antecedentes da seguinte forma:

a decisao de se tornar sustentavel surgiu em virtude das oportunidades que
uma gestdo socioambiental estruturada e certificada apresentaria. A
sustentabilidade  empresarial garantiu uma série de prémios,
reconhecimento, enaltecimento da marca e validagdo das praticas
socioambientais da empresa que permitiu o alcance de novos patamares de
sucesso. Além disso a sustentabilidade se mostrou o passo seguinte em um
ambiente onde o pilar de qualidade ja estava fundamentado e validado na
ISO 9000 e outras certificagbes e as praticas organizacionais,
principalmente as administrativas e de RH ja representavam diferencial de

mercado.

O respondente E argumenta que:

A sustentabilidade surgiu a partir da possibilidade nao de um diferencial de
mercado, mas sim de um posicionamento estratégico. A empresa queria ser
referéncia como empresa sustentavel. Era uma proposta de ser sustentavel
nos quesitos ambiental, econdémico e social.

Por sua vez, o respondente F argumenta que:

a decisao de sustentabilidade se deu em fungdo de uma visdo mais ética e
responsavel do mercado, bem como a preocupagdo com a sociedade e o
ambiente a longo prazo. Ndo é midia e nem modismo, mas sim
preocupacgao frente a quantidade de residuos que a empresa forma no
decorrer de suas atividades. Residuos quimicos, biolégicos, mondxido de
carbono, emissdo de gases, consumo de combustivel. Além disso a
sustentabilidade hoje representa uma tendéncia de mercado € a empresa
deve seguir as tendéncias e estar sempre atualizada para sobreviver. A
propagada da sustentabilidade é muito forte. Além disso para se fechar
contratos sdo demandados diferenciais relativos a preocupagao ambiental.
A sustentabilidade exerce uma pressdo seletiva de mercado. E

acompanhamento, crescimento, tendéncia.

Em relagédo aos antecedentes, tem-se que entrevistado G afirma o seguinte:
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a sustentabilidade se deu em um contexto organizacional de preocupagao
com o bem-estar da sociedade. Ao longo dos anos a empresa passou a ter
um contato mais préximo com o pacto global. Além disso a empresa ja
apresentava a ISO 9000 e o passo seguinte seria a ISO 14000, uma vez
que serviria de diferencial de mercado para fechamento de contratos. A
norma fornece um suporte de estruturagdo e direcionamento para a
empresa, além de tornar a empresa uma pioneira no mercado e referéncia
em sustentabilidade. Toda a rede de stakeholders da empresa deve ser
incentivada a adotar posturas mais responsaveis, de forma que o laboratério
apresenta novos critérios de conformidade para a selegdo de parceiros e
fornecedores. A adogado da ISO cria um novo ambiente organizacional e

promove a melhoria continua.

O respondente H, por sua vez, apenas expds que:

a decisdo de ser sustentavel se deu a partir da preocupagao com o meio
ambiente e a sociedade e a politica de certificagdes adotada pela empresa.
A ideia de sustentar o ambiente para manter e garantir a sobrevivéncia
futura esta inserida nesse contexto.

Ainda, o entrevistado | alegou que:

a decisdo pela sustentabilidade se deu primeiramente em fungao da
preocupacgao com o cliente e meio ambiente. Além disso ja havia um gestor
da empresa especializado no tema de sustentabilidade e o mercado
disseminava ideias de preocupagado e novas necessidades orientadas para
a sustentabilidade. A incorporagado da ISO 14000 representava uma nova
forma de trabalho que se mostrava mais adequada ao cenario
organizacional que acrescentou o valor de responsabilidade socioambiental
a empresa e aprimorou as diretrizes da norma ISO 9000. A sustentabilidade
apresentava perspectivas de diferencial de mercado, valorizagdo da marca

e intensificagao de diferenciais ja existentes.

De forma diferenciada, o respondente J pleiteou que:

os servigos do laboratério geram residuos. Dessa forma o setor técnico é
responsavel pela geragdo de uma diversidade de impactos ambientais. A
empresa verificou a necessidade de suporte a praticas que objetivassem
amenizar os impactos, de tal foram a criar um sentimento de preocupacgéao

socioambiental dentro da cultura organizacional. O Laboratério Sabin, em
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fungcdo de sua produgédo de lixo hospitalar, € responsavel por danos e
consequéncias de destinagdes indevidas ao longo de toda a cadeia
produtiva. Esses fatores criaram um contexto de demanda por um sistema

estruturado de gestdao ambiental.

Em virtude das evidéncias apresentadas foi possivel delinear os antecedentes da estratégia

de sustentabilidade empresarial do Laboratério Sabin. Os antecedentes sao listados no Quadro 6.

Antecedentes da Sustentabilidade Empresarial no Laboratério Sabin

Perspectiva de Reconhecimento Institucional Perante os Stakeholders

Novas Necessidades de Mercado Orientada para a Preocupagao Socioambiental

Diferencial de Mercado em um Ambiente Organizacional Caracterizado pela Homogeneidade dos

Competidores

Oportunidade de Incorporagao de uma Nova Forma de Trabalho

Sustentabilidade Diretamente Relacionada ao Sucesso

Sustentabilidade como Tendéncia de Mercado e Presséo Seletiva

Anseio de Adaptagao e Atualizagao em um Novo Contexto de Mercado

Propaganda de Sustentabilidade é Forte

Existéncia de um Gestor Especializado em Sustentabilidade

Aprimoramento das Diretrizes da Norma 1SO 9001

Certificagéo ISO 9001 é similar a ISO 14001

Passo Seguinte Apés a Aquisi¢ao da ISO 9001

Responsabilidade por Danos e Destinagao Indevida de Residuos em Toda a Cadeia Produtiva

Grandes Volumes de Residuos Gerados

Monitoramento de Residuos Bioldgicos ndo Estruturado

Demanda por um Sistema de Gestao Ambiental (SGA)

Possibilidade de Abertura de Novas Oportunidades

Expectativa de Retornos Intangiveis

Oportunidade de Valorizacdo do Marketing da Empresa

Expectativa de Enaltecimento da Marca

Probabilidade de Aumento da Visibilidade

Estratégia de Melhoria Continua

Politica de Aquisigao de Certificagcoes

Expectacao de Validacao das Praticas Ambientais

Novo Posicionamento Estratégico

Expectativa de Reestruturagéo e Novo Direcionamento Organizacional

Pioneirismo de Mercado

Diferencial para Acerto de Contratos
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Aspiracao para Tornar-se Referéncia de Organizacdo Sustentavel

Visdo mais Etica e Responsavel do Mercado

Contato mais Proximo com o Pacto Global

Ideia de Manter e Garantir a Sobrevivéncia

Preocupacgédo com a Sociedade e Ambiente a Longo Prazo

Possibilidade de Geragao de Beneficios para a Empresa, Sociedade e Ambiente

Quadro 6. Antecedentes motivadores da implementacao das praticas de sustentabilidade empresarial do
Laboratério Sabin.

A partir dos elementos listados no Quadro 6 é possivel observar que os antecedentes da
sustentabilidade envolvem aspectos de estratégia organizacional, marketing, adequagao a normas e
preocupagado socioambiental. Aqui vale destacar como fatores criticos a existéncia da norma I1SO
9001, a politica de certificagdo adotada pelo Sabin, o novo contexto de mercado e a preocupagao
com os residuos biolégicos gerados. A ISO 9001 representa o certificado internacional de
reconhecimento da politica de qualidade adotada pela empresa. Por se tratar do mesmo organismo
certificador, a ISO, tem-se que essa norma apresenta consideravel semelhanga com a ISO 14001. Os
entrevistados foram unénimes em indicar que a ISO 14001 apresenta a mesma base normativa da
ISO 9001, e a diferenga entre as duas reside nos aspectos legais e nos programas ambientais. Os
respondentes também apontaram a sustentabilidade como tendéncia de mercado, e a necessidade
de adaptagido e sobrevivéncia aliada com a estratégia de pioneirismo como forma de garantir a
certificagao da ISO 14001. Além desses elementos tem-se que o Laboratério Sabin produz grande
volume de residuos bioldgicos ao longo da atividade de seu negdcio, de forma que a existéncia de
um monitoramento de residuos € anterior a adogao da ISO 14001. Contudo, a empresa carecia de
ingredientes que pudessem suportar um sistema de gestao e estruturagdo dessas praticas existentes.
A adogado de um programa organizado de sustentabilidade empresarial representou a decisdo mais
l6gica e o passo seguinte para a evolugdo da empresa. Vale ressaltar também que diversos
antecedentes representaram uma necessidade de reformulagdo do marketing da empresa. A
estratégia de sustentabilidade empresarial confere uma nova dindmica de marketing e imagem
institucional da empresa, o que corrobora e justifica a opgao pela adogéo da ISO 14001. Grande parte
dos motivadores da estratégia estdo embasados em aspectos de marketing.

Em relagdo ao planejamento e implementagdo da estratégia, tem-se uma série de

relatos. O entrevistado A argumentou que:

a implementacgao das praticas de sustentabilidade partiu da prépria diregao.
A diregdo elaborou a estratégia e delegou a responsabilidade de
desenvolvimento para os lideres, coordenadores e gerentes. Houve uma
participagdo ampla e voluntaria de diversos colaboradores internos. Além
disso a implementagdo apresenta uma estrutura de equipes de apoio
responsaveis pela avaliagdo dos processos e melhorias relativas a

sustentabilidade. Assim, foram efetivados grupos de estudo e benchmarking
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a fim de direcionar a mudanga e analisar as praticas adotadas pelos

concorrentes e outras organizagoes.

Por sua vez, o respondente B defendeu que:

o0 planejamento se deu a partir de uma contratagdo inicial de uma
consultoria especializada responsavel pelo estudo e incorporagdo dos
aspectos de legislagdo da ISO 14001. Em seguida foram formadas equipes
para cada programa ambiental e em seguida designadas pessoas

responsaveis em fungao de voluntarismo e afinidade.

Ainda, o entrevistado C relatou que:

o planejamento foi bem estruturado. O gestor de sustentabilidade ja tinha a
consciéncia da necessidade de gestao e por isso estruturou os programas
por setores e areas de afinidade. A norma ISO 14001 nao exige a
separagao por equipes, contudo por questao de comodidade e facilidade
foram designadas equipes especializadas responsaveis pela analise da
viabilidade, implementagdo e monitoramento de cada pratica. Cada equipe
possui um lider ou representante e a cada ano durante a auditoria da ISO a
necessidade e atividade de cada programa sao reavaliadas e assim cada
programa passa por um crivo de exclusdo, aprimoramento ou manutengao.
Sao avaliados os custos, resultados, eficacia, eficiéncia, compensagao e

viabilidade.

Em relagéo ao planejamento, o entrevistado D afirmou:

o planejamento se deu na forma de uma estratégia de risco. A empresa ja
apresentava a base por meio da ISO 9000 de forma que a analise permitiu
aos analistas inferir que a certificagao ISO 14000 apresentava viabilidade,
com grandes quantidades de custos iniciais e necessidade de
reestruturagdo e perspectiva de retorno a longo prazo. O operacional de
funcionamento das praticas se suporta na ideia de que um colega vigia o
outro, de forma que a otimizagdo do trabalho é informal. além disso a
empresa prima pela exceléncia em treinamento e continuidade da evolugao

das capacidades dos funcionarios.

O respondente E pleiteou que:
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o planejamento se deu da seguinte forma. Cada geréncia é parte de uma
superintendéncia. Cada superintendente tem seus proprios gerentes e cada
gerente apresenta coordenadores e supervisores. Nesse caso cada um se
divide por areas e setores da empresa. A questdo ambiental é dividida em
programas que permeiam as areas e setores da empresa. Cada programa
ambiental apresenta um lider responsavel pela mensuragao, monitoramento
e apresentagdo de solugbes de redugdo de impacto ambiental. Cada
programa traga metas e objetivos a serem alcangados em um dado periodo
de tempo. A avaliagdo se da por meio de avaliagbes e auditorias
semestrais. As auditorias externas da ISO e da PALC trazem praticas
externas realizadas no mercado, identifica pontos de melhoria e praticas a
serem melhoradas. Esse ponto é estudado e as agdes sdo tomadas. A
auditoria se baseia em observacdo de nao conformidades. As néao
conformidades s&o avaliadas e classificadas em critérios de gravidade.
Conjuntamente sao realizadas auditorias no fornecedor. Os fornecedores
sao avaliados, qualificados em termos de documentos e questionario,

pontuacgéao, indicadores mensais do produto e auditorias trimestrais.

Na sequéncia, o entrevistado | defende que:

o planejamento se deu a partir da criagdo de um setor de sustentabilidade
que conjuntamente com uma equipe de consultoria externa especializada
direcionou a mobilizagcdo de funcionarios, capacitagdo e treinamento e
agregou os valores de qualidade e sustentabilidade. A preparagao requereu
uma mudanga de habitos e cultura e demandou mais de um ano de
preparagdo. Apods implementadas as praticas deu-se entrada ao
requerimento da certificagdo 1SO 14000, processo que necessitou de um
consultor da fundagdo DNV. Em seguida um grupo de advogados promoveu
a adequagdo as normas e em seguida foram realizadas auditorias por
funcionarios representantes da ISO responsaveis por verificar o

atendimento dos requisitos. Finalmente validou-se a certificagao.

Com base nas evidéncias apresentadas é possivel observar que o planejamento e execugao
da sustentabilidade empresarial do Sabin efetivou-se através da decisao inicial da propria diregao.
Apesar da existéncia prévia de praticas sustentaveis na empresa, o presente trabalho considera a
implementagdo da ISO 14001 como o elemento-chave direcionador da inovagao em servigos, de
forma que a descricdo da estratégia de sustentabilidade empresarial do Laboratério sera
fundamentada na adogéao da ISO 14001. Primeiramente, tem-se que a empresa situava-se em um
contexto organizacional que demandava a ISO 14001 em virtude dos antecedentes listados no

Quadro 6. A direcdo verificou a necessidade e elaborou a estratégia sustentavel que deveria ser
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implementada. A partir dessa decisdo o Sabin optou pela contratagdo de uma consultoria
especializada formada por especialistas e advogados com o intuito de auxiliar na estruturagao e
implementacdo do sistema de gestdo ambiental, validacdo das praticas, adequagédo as normas e
enfim a certificagao.

Nesse contexto, delegou-se a responsabilidade de efetivagdo da sustentabilidade e da
ISO 14001 ao gestor de sustentabilidade, médico qualificado com pds-graduagdo na area de
desenvolvimento sustentavel. O gestor conjuntamente com a equipe de consultoria convocou
colaboradores interessados em participar do projeto e que apresentassem afinidade na area. Cabe
ressaltar que a adesado foi voluntaria. A grande maioria dos participantes ja frequentava CIPAs
(Comissao Interna de Prevengao de Acidentes) e de certa forma ja eram familiarizados com o tema.
Além disso, alguns ja haviam feito cursos na area e participado de programas de guardides do meio
ambiente, cursos internos de promogao de praticas sustentaveis. A selegdo ocorreu por meio de
critérios de mobilizagao, interagdo e lideranga. Os colaboradores foram divididos em equipes de
acordo com o setor e afinidade de cada um. Cada equipe tornou-se responsavel por um programa
ambiental e designou um lider para responder pelo grupo. Com as equipes formadas teve inicio a
promogao das praticas sustentaveis e logo foram realizadas auditorias internas. Em seguida foram
feitas auditorias externas por parte dos representantes da ISO e apds a adequacgao e validagédo das
praticas foi concebida a certificagdo. Vale frisar que o processo de preparagao, organizagao e
planejamento desde a ideia inicial até a certificagdo durou um ano, o que demonstra o grau de
complexidade e dificuldade para a implementagao de um projeto deste porte.

Apos a certificagdo, a empresa incorporou uma nova metodologia de trabalho
fundamentada na conciliagdo entre qualidade e sustentabilidade. A nova proposta € promover um
“desenvolvimento sustentavel e sustentado”, tal como destacado como um dos respondentes, ou
seja, é valorizar ao mesmo tempo a promogao do bem-estar social € ambiental ao mesmo tempo que
reduz custos, mantém a qualidade e ndo compromete o negécio da empresa. A nova estrutura
organizacional efetiva a politica de sustentabilidade empresarial através de reunides e avaliagbes das
equipes responsaveis pelos programas ambientais. De forma geral os programas apresentam
equipes de apoio responsaveis pela avaliagdo de processos e melhorias relacionadas a
sustentabilidade. Ademais sdo designados grupos de estudo que realizam benchmarking, direcionam
a mudancga e analisam as praticas realizadas no mercado. A necessidade de manutengado de cada
programa é reavaliada anualmente, de forma que cada programa passa por um crivo de exclusao,
aprimoramento ou manutengdo. O programa passa por uma avaliagdo de custos, resultados,
eficiéncia, compensacéo e viabilidade. O funcionamento dos programas & suportado por uma politica
de otimizagado do trabalho continua formal e informal, treinamentos e capacitagdo dos funcionarios.
Cada equipe realiza reunides periddicas de acompanhamento onde ocorrem a divisdo de tarefas.
Nesse contexto ha um coordenador responsavel pela observagao, arguigao, sabatina e organizagao
dos membros de cada equipe. O gestor de sustentabilidade desempenha o papel de coordenador
geral de todos os programas e atua também como consultor interno. Cada equipe é responsavel pela
formulagcdo de indicadores de sustentabilidade, avaliagdo e acompanhamento dos processos de

sustentabilidade, gerenciamento e controle das atividades. A organizagao realiza o controle geral
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através de auditorias internas praticadas semestralmente em cada equipe e a adequacgéo e
checagem dos pontos de melhoria ocorre anualmente por meio de auditorias externas da ISO. Com
base também nas evidéncias das entrevistas destacadas anteriormente é possivel desprender os
principios de funcionamento das praticas de CSR da empresa. De forma geral os elementos que
compdem o funcionamento da estratégia de sustentabilidade empresarial do Sabin s&o relacionados

no Quadro 7.

Elementos que Regem o Funcionamento da Estratégia de Sustentabilidade Empresarial do
Sabin

Reducédo sem comprometimento das fungdes vitais do negécio
Monitoramento continuo, regulagao e gestao
Identificagdo de pontos de melhoria e estruturagao de agbes corretivas
Estabelecimento de metas de redugao de perdas financeiras, sociais e ambientais
Formulagao de indicadores financeiros e ambientais nos niveis de pessoal e de produgao
Programa de analise critica para a tomada de deciséo
Avaliagao perioddica e auditorias internas semestrais
Auditorias externas
Auditorias no fornecedor

Identificagdo de ndo conformidades e classificagdo em niveis de gravidade

Quadro 7. Elementos que regem o funcionamento da estratégia de sustentabilidade empresarial do
Laboratério Sabin.

Os programas ambientais adotados pelo Laboratério Sabin incluem uma série de
praticas com organizagao propria e processos unicos. De forma especifica, o entrevistado A cita

como praticas e mecanismos:

A pratica de papel e impressbdes se baseia em um software desenvolvido
pela equipe de Tl da empresa que mensura o numero de folhas impressas
durante o dia e a demanda geral de papel da organizagéo. os indicadores
sdo: consumo de papel e numero de impressdes. Ha preferéncia pela
utilizagao de papel reciclado e fornecedores que deem preferéncia a esse
tipo de papel a fim de direcionar a compatibilidade e valorizagdo do meio
ambiente. Também é realizada a impressao frente e verso com o intuito de
economizar o consumo de papel em 50% e aproveitar ao maximo a folha
para a impressdao dos resultados. Houve também a aquisicdo de
impressoras com capacidade de impresséao frente e verso. Na sequéncia, a
pratica de descarte de lampadas fluorescentes fundamentou-se em uma
parceria conjunta com uma empresa terceirizada certificada responsavel

pela correta destinagcdo e reaproveitamento dos residuos de vidro e
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componentes da lampada. A logistica se fundamenta na identificagdo das
lampadas queimadas, acumulo em depdsito e posterior transferéncia para o
ponto de coleta situado no Patio Brasil Shopping. A pratica de planos de
contingéncia ambientais representa a analise dos processos e estudo de
caso de cada processo da empresa a fim de identificar pontos de falha,
problemas e acidentes que possam resultar do processo e elaborar um
plano de acéao corretiva ou preventiva. Exemplo: Kit Ambiental — conjunto de
tecnologias praticas e mdéveis responsaveis pela captagao de residuos de
6leo de automoveis desprendidos durante as atividades da empresa. Por
fim, a pratica de coleta seletiva se resume a uma parceria com
organizagbes responsaveis pela coleta dos residuos gerados no préprio
local de trabalho do laboratério. A empresa se propde a separar os residuos
de forma adequada, porém essa separagao ocorre de forma diferente em
cada setor. Cada setor é responsavel pela separagdo dos residuos
especificos de seu setor enquanto setores responsaveis por atividades mais
administrativas resumem a separagdo dos residuos a diferenciagao do
papel e residuo organico. A separagao em toda a empresa é feita antes da
coleta por meio de lixeiras e compartimentos especializados, fazendo-se
destaque para o lixo biolégico. Uma empresa especifica é responsavel pela
destinagao correta do lixo biolégico. A quantidade de lixo biolégico é aferida
em cada unidade, onde é montada uma planilha de acompanhamento. A
empresa terceirizada entdo, mede e quantifica a quantidade aferida e
repassa esse valor para a central de controle na matriz, onde se efetiva o
monitoramento € acompanhamento de cada residuo gerado. O gestor de
sustentabilidade é o responsavel por esse monitoramento.

O entrevistado B, por sua vez, afirma que as praticas de sustentabilidade empresarial

papel, agua, tratamento dos efluentes e liquidos liberados dos
equipamentos, gerenciamento de residuos - empresa terceirizada
responsavel pela coleta no préprio Laboratério, onde os residuos sao
guardados em compartimentos especificos, identificados e incinerados de
acordo com a legislagao pertinente. O controle de lampadas fluorescentes
se resume ao armazenamento e transporte para o local adequado, onde um
empresa terceirizada parceira €& responsavel pela destinagao final
adequada. Para o controle dos produtos quimicos tem-se que a maioria nao
é tdo agressiva e vem em Kkits prontos. De qualquer forma todos os produtos
sado identificados e caracterizados na forma de uma ficha de seguranga
(FISP — Ficha de Segurangca do Produto) que contém as indicagdes,

composi¢oes e medidas em caso de acidente.



78

Em relagéo as praticas, o respondente C defende que:

As praticas envolvem: kit ambiental, empresa terceirizada especifica
(INDCOM) situada em Anapolis responsavel pela correta destinagdo dos
residuos bioldgicos. Nesse caso a ISO demanda que os o Laboratério
promova a sustentabilidade em toda a cadeia de valor da empresa, de
forma que a empresa deve exercer pressdes para selegcdo de fornecedores
certificados e credenciados como responsaveis socioambientais. O
responsavel pelo residuo até a destinagdo final € o Laboratério Sabin.
Assim o Sabin realiza a vistoria dos caminhdes de transporte que vém
buscar os residuos, verifica a existéncia do kit ambiental e de um plano de
transporte de material biolégico. Tudo isso por demanda da norma da ISO,

que estabelece o passo a passo adequado.

O entrevistado D ainda acrescenta:

as praticas englobam: monitoramento e gerenciamento do consumo de
papel mediado por meio do software denominado “impressdmetro”; kit
ambiental do setor de transportes; monitoramento de energia através dos
resultados emitidos pela CEB; monitoramento de agua em fungédo de KW e
volume a partir dos resultados da CAESB e da CEB. Em todas as praticas
existe um supervisor responsavel por identificar, caracterizar e auditar os

excessos e tomar as medidas corretivas, se necessario.

Sob uma 6ptica mais sistémica, o entrevistado E argumenta que:

as praticas sao: monitoramento de energia, papel, agua, plastico,
combustivel, residuos solidos e liquidos, descarte e reciclagem de pecas de
automoveis, lampadas, etc. Além disso ha a avaliagdo interna de cada
processo e rotina do laboratério. Todos os processos da empresa sao
registrados em planilhas e estao sujeitos a critérios de analise pré-analitico,
analitico e pos-analitico, de forma informatizada, e a partir disso sao
descritos os impactos ambientais de cada agao. A partir disso cada impacto
é direcionado a um setor ou responsavel pela avaliagdo, mensuragao e
estabelecimento de agbdes corretivas para os casos de acidentes e
impactos. No &dmbito social, o Instituto Sabin é responsavel pelas praticas
sociais externas da empresa e seu funcionamento esta pautado na ideia de

voluntarismo dos colaboradores. Os funcionarios do laboratério sdo muito
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solicitados a participar e as vezes setores inteiros se veem envolvidos em

algum projeto social.

O respondente F acrescenta que:

dentre as praticas ha: descarte de equipamento eletrénico, mediado pelo
gerente de TI; descarte de lampadas efetivado pelo gerente administrativo;
programa de controle de &agua cujo responsavel € o gestor de
sustentabilidade, que além dessa fungédo é responsavel pela coordenagao
de toda a sustentabilidade da empresa; redugdo de consumo de
combustivel. Nesse caso € um monitoramento uma vez que o crescimento
da empresa nao permite a redugao. Essa pratica se baseia no treinamento
de motoristas, educagado, diregdo defensiva, condugdo econdmica,
programas de DSS (diario semanal de seguranga). Descarte de metais,
mais no setor de transporte e direcionado para a correta destinagdo dos
residuos de equipamentos e metais automobilisticos. Controle do consumo
de energia fundamentado na demonstragao de resultados e nas campanhas
de conscientizagao. O controle de combustivel se baseia na instalagéo de
rastreadores GPS em cada veiculo da empresa e continuo monitoramento
por meio de um software. Dessa forma sdo estabelecidos os trajetos e é
feito um controle de rota por meio de uma cerca virtual, de forma que os
desvios sao identificados, corrigidos e justificados. Cada motorista tem uma
cota de quilometragem permitida no més e o controle é realizado através de
cartdes personalizados para cada motorista e veiculo. Planilhas de
acompanhamento dos processo de manutengdo dos veiculos sao feitas,
onde ha a descrigdo do servigo realizado, o valor, a quantidade, a data e o
local. O programa de rastreamento surgiu por meio de um representante
externo. Programa de descarte de 6leo onde uma empresa terceirizada,

LWARTE, é responsavel por captar o 6leo, recondicionar e reutilizar.

De forma descritiva, o entrevistado K afirma que:

as praticas envolvem: coleta seletiva incentivada aos funcionarios e clientes
e efetivada por meio de empresas terceiras; campanha de conscientizagao
e cultura de levar as praticas para fora da empresa; treinamentos,
atividades, cartazes, divulgagado; planos de contingencia ambiental;
monitoramento de energia, agua, rota, logistica; treinamento; postos de
coleta de residuos e destinagdo adequada; Instituto Sabin responsavel
pelos projetos sociais; e sistema de gestdo ambiental conferido pela ISO
14000.
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Enfim, o entrevistado L cita que:

dentre as praticas pode-se destacar: coleta seletiva, que envolve a
separagao dos residuos em lixeiras especializadas e caracteriza-se por
meio de parcerias com associagdes de reciclagem; redu¢do do consumo de
papel embasada no reaproveitamento de papel para rascunho, impressao
nos dois lados da folha e impressémetro; informatizagdo dos processos por
meio da equipe de TI; descarte de eletrbnicos (pilhas, |ampadas, PCs)
realizada em parceria com o Ecoponto situado no Patio Brasil; otimizagao
dos processos de transporte centrados no descarte adequado de dleo,
redugdo do consumo de combustivel, estudo de rota, controle e
monitoramento; politica de economia de energia baseada no monitoramento
de gasto, identificagdo, consciéncia e redugéao; politica de agua embasada
no monitoramento e controle de desperdicios, torneiras mecéanicas e uso
consciente; substituigdo de copos descartaveis por squeezes individuais. O
descarte de residuos é efetivado por uma empresa terceirizada e
concessionarias e existem parcerias com associagdes de papel, reciclagem
e sacolas plasticas. Essas empresas s&o responsaveis pela reciclagem,
reutiizagdo e incineragdo dos residuos quimicos e biologicos;
monitoramento ambiental; programas de contingéncia ambientais
fundamentados em treinamentos sistémicos, simulagdes e auditorias da ISO
14000 que exige o acompanhamento de todo o processo e demanda uma
sustentabilidade além dos limites organizacionais. O foco é bem-estar social

do cliente a manutengédo do meio ambiente.

Com base nos dados apresentados, verifica-se que as praticas permeiam os servigos da
empresa tanto nos aspectos técnicos quanto administrativos. Existem onze praticas ambientais no
laboratério Sabin: (1) coleta seletiva; (2) plano de contingéncias ambientais; (3) tratamento de
residuos sdlidos e efluentes; (4) gerenciamento da frota de veiculos; (5) monitoramento de energia;
(6) monitoramento de papel e impressdes; (7) monitoramento de agua; (8) monitoramento de
combustiveis; (9) controle de uso de plasticos; (10) controle de lampadas fluorescentes; e (11)
descarte de residuos eletroeletrénicos. A categorizagdo dos programas ambientais focou em temas
tais como coleta seletiva, papel e impressdes, lampadas, logistica e transporte, agua, energia,
residuos, entre outros. A saturagao tedrica dos dados ocorreu uma vez que os entrevistados
caracterizaram as mesmas praticas e as descreveram de forma semelhante. As praticas de mesmo
conteudo foram agrupadas e dessa forma foi possivel inferir os processos de cada uma e os
mecanismos de funcionamento.

A pratica de coleta seletiva esta diretamente relacionada a de tratamento de residuos

solidos e efluentes e se estrutura por meio de parcerias com organizagdes responsaveis pela correta
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destinagao do lixo. O Laboratério Sabin efetuou a compra de lixeiras especializadas para coleta
seletiva de acordo com os residuos gerados em cada setor. A diferenciagdo dos residuos baseia-se
principalmente na separagao entre papel, plastico, metal, organico, quimico e bioldgico, e dentro de
cada categoria pode haver a distingao entre reciclavel e nao reciclavel. A separagao € mediada pelo
recolhimento veiculado pelas lixeiras e compartimentos especificos fazendo-se o destaque para o lixo
biolégico e quimico, que envolve um procedimento de destinagdo mais cauteloso. No caso do lixo ndo
biolégico as lixeiras sdo recolhidas ou enviadas a organizagdes e associagbes que tenham como
objetivo a reutilizagdo e reaproveitamento desse material. No caso do lixo biolégico o Sabin tem uma
parceria com a organizagao Indcom Ambiental.

A Indcom ¢é formada por um grupo de empresas que se destacam pelo uso e
desenvolvimento de tecnologia de ponta em destinagdo de residuos. Essa organizagao situa-se em
Anapolis-GO, e é responsavel pela coleta dos residuos bioldgicos nas proprias unidades do
Laboratério Sabin. Todo o residuo quimico e biolégico é registrado em uma Ficha de Segurancga do
Produto (FISP), que contém as indicagbes, composi¢cao e agdes corretivas em caso de acidente. A
quantidade de lixo biolégico é aferida e deste modo constréi-se uma planilha de acompanhamento. A
Indcom, entdo, mede e quantifica a quantidade mensurada e repassa o valor para a central de
controle na matriz do Laboratério Sabin, onde é realizado o gerenciamento € monitoramento de cada
residuo gerado. Essa pratica desempenha papel essencial na proposta de sustentabilidade do Sabin
uma vez que a ISO 14001 exige a responsabilidade do Laboratério pelos residuos produzidos desde
sua geragao até a correta destinagdo e ao longo de toda a cadeia de valor da empresa. Essa pratica
desencadeou a estruturacdo de um mecanismo de selegao de fornecedores que também praticam a
sustentabilidade, uma vez que o Sabin se torna responsavel por toda a cadeia. Durante a coleta o
Sabin realiza a vistoria dos caminhdes de transporte, verifica a existéncia do kit ambiental para
acidentes e avalia o plano de transporte de material bioldgico. Todo o procedimento é detalhado pela
ISO 14001.

Os planos de contingéncia ambiental englobam uma série de procedimentos rotinizados
que indicam as agdes e decisbes a serem tomadas em caso de acidentes e ndo conformidades.
Dessa forma o Sabin realiza analises dos processos e estudos de caso a fim de identificar pontos de
falha e de melhoria. Nesse caso sdo levantados os problemas e acidentes que podem ocorrer
durante as atividades da empresa e dessa forma sido elaborados planos de agado preventiva e
corretiva. Complementarmente sio feitos programas de treinamentos sistémicos, simulacbes e
auditorias que exigem maior controle dos processos e indicam as agdes a serem tomadas.

A pratica de gerenciamento da frota € articulada conjuntamente com a de monitoramento
da utilizagao de combustiveis. Essa pratica objetiva otimizar a logistica e transporte da frota do
Laboratério Sabin ao mesmo tempo que promove a redugdo do impacto ambiental e a economia de
combustivel. Nesse contexto, foram instalados aparelhos GPS em todos os veiculos da empresa a
fim de permitir o estudo da rota. A implementagdo do GPS permitiu o monitoramento de veiculos e
materiais transportados, rastreamento do trajeto, redugdo do consumo de combustivel e
monitoramento das unidades de entrada e saida de material. Esse controle é mediado por um

software que estabelece os trajetos e efetiva o controle da rota por meio de uma cerca virtual que
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indica os desvios. Cada motorista e cada veiculo apresenta um cartdo informatizado com uma cota
especifica de quilometragem permitida no més. Os servigos de manutengdo dos veiculos sao
registrados em planilhas onde ha a descrigao do servigo realizado. O descarte de metais se insere
nesse contexto, uma vez que se restringe aos residuos de veiculos, de forma que os equipamentos
automobilisticos ndo mais utilizaveis sao destinados corretamente por meio de uma empresa
parceira. Da mesma forma o 6leo descartado é recolhido por uma organizagao parceira, Lwart, que é
um conglomerado industrial que atua nas areas de coleta e rerrefino de 6leos lubrificantes usados e
oferece outras solugdes de mercado sustentaveis. A capacitagdao dos funcionarios para essa pratica
se fundamenta no treinamento de motoristas, cursos de educagdo e dire¢do defensiva e diarios
semanais de seguranga.

As praticas de monitoramento de energia e de agua sdo de menos complexidade técnica
e estdo diretamente relacionadas. O gerenciamento e controle da energia elétrica se resume a
avaliagao dos resultados de consumo em KWh (quilowatts-hora) emitidos pela CEB (Companhia
Energética de Brasilia). Nessa mesma loégica o gerenciamento e controle de agua ocorre a partir dos
resultados de consumo de agua registrados pela CAESB (Companhia de Saneamento Ambiental do
Distrito Federal). Os resultados sao registrados em planilhas e um supervisor responsavel identifica,
caracteriza e audita os excessos e toma as medidas corretivas se necessario. Além dessa
manutengdo o Sabin instalou temporizadores de agua nas torneiras e detectores de presenga nos
banheiros e corredores a fim de evitar desperdicios. Adicionalmente, cada computador e monitor
apresenta um sistema de monitoramento do gasto e consumo de energia e a empresa desenvolve
campanhas de conscientizagao e uso consciente.

Em seguida tem-se a pratica de monitoramento de papel e impressdes. Nesse caso a
responsabilidade é do setor de Tl da empresa, que para a implementagao da pratica desenvolveu um
software denominado “impressdmetro” pelos entrevistados. Esse programa mensura o niamero de
folhas impressas durante o expediente e quantifica a demanda geral de papel da organizagédo. Cada
setor e impressora possuem uma cota diaria de impressdo com o intuito de evitar desperdicios e
impressodes nao relacionadas a atividade da empresa. Além disso as impressoras foram aprimoradas
para imprimir folha frente e verso e assim economizar 50% das folhas de impressdo. O Sabin da
preferencia ao papel reciclado na impressao de documentos e emissao de laudos de exames para os
clientes. Ademais, os resultados sao disponibilizados via internet através do site da empresa com o
intuito de economizar papel. Os papéis descartados, quando nao reaproveitados como rascunhos,
sao destinados a associagdes especializadas que recolhem, reaproveitam e reutilizam esse papel.

O controle de uso de plasticos € um programa de menor escala que objetiva a
substituicido de componentes por outros de menor impacto ambiental, tal como a substituicdo dos
copos descartaveis do escritério por garrafinhas individuais, a substituigdo dos malotes de dinheiro
por outros materiais menos impactantes e outras agbes similares. Finalmente, a pratica de descarte
de ladmpadas fluorescentes e residuos eletroeletrbnicos apresentam 0 mesmo mecanismo
operacional. Os residuos de lampadas fluorescentes séo identificados e mensurados, acumulados em
depdsitos e posteriormente transferidos para o ponto de coleta, o Ecoponto, situado no Patio Brasil

Shopping. Esse shopping também apresenta a certificagao ISO 14001 e desenvolveu esse ponto e
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coleta a fim de acumular os residuos eletrénicos e de lampadas e oferecer a correta destinagdo. Da
mesma forma os residuos de eletroeletrénicos sao coletados e transportados por uma empresa
especializada em reciclagem desse tipo.

Além das atividades especificas implementadas e praticadas pelo Sabin, tem-se o
desenvolvimento de novas rotinas operacionais que visam garantir a efetividade do sistema de gestao
ambiental da empresa. A empresa conta com uma consultoria permanente de advogados
responsavel pela atualizagao e orientagao acerca dos aspectos juridico-legais da norma. Ademais,
tem-se uma maior rigidez no controle dos processos organizacionais. Rotineiramente sao realizadas
auditorias internas de todos os processos e sao elaboradas avaliagbes pré-analiticas, analiticas e
pos-analiticas, de forma informatizada, onde sado descritos os impactos ambientais de cada agéao.
Cada impacto é mensurado, qualificado e classificado. Dessa forma o Laboratério Sabin concretiza
uma planilha de avaliagao de impactos ambientais de cada atividade da empresa, onde séo indicados
0s processos, impactos, fonte geradora, destinagdo do residuo, agao corretiva, medidas de controle,
probabilidade de resultados, gravidade, detecgao e responsavel. O Quadro 8 ilustra os mecanismos e

capacidades operacionais envolvidas em cada pratica ambiental.
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Pratica Ambiental

Mecanismo

Capacidades Operacionais

Coleta Seletiva e
Tratamento de Residuos
Sdlidos e Efluentes

Coleta Seletiva Mediada por
Lixeiras Especializadas e
Destinagao Adequada por

meio de Parcerias.

Separagao do Lixo; Coleta
Seletiva; Transporte e
Logistica de Residuos;

Destinagao Adequada de
Residuos; Reducao,

Reutilizacao e Reciclagem

de Materiais.

Planos de Contingéncia
Ambiental

Planos e Agbes para
Tomada de Decisdo em
casos de Acidentes e Nao-
conformidades e Analise de
Processos e Identificagdo de
Pontos de Falha e de
Melhoria. Programas de
Treinamentos Sistémicos.

Analise e Avaliagao de
Processos; Treinamentos e
Capacitagao de Pessoal;
Diretrizes para Prevencéo de
Acidentes; Planos de
Contingéncia.

Monitoramento de Frota e
Gerenciamento da
Utilizagao de Combustivel

Instalagao de Aparelhos
GPS nos Veiculos da Frota;
Programa de Computador
Operacional e Integrado
Responsavel pelo
Mapeamento de Rota,
Otimizagéo da Trajetéria e
Identificagdo de Desvios.

Gerenciamento de Frota;
Cadastro de Veiculos e
Motoristas; Otimizagao de
Rota; Mapeamento de
Unidades Moveis;
Identificagdo e Corregao de
Desvios de Trajetéria.

Monitoramento de Agua e
Energia

Avaliagado de Resultados,
Corregao de Erros e
Monitoramento e Controle de
Utilizagdo Complementado
por uma Politica de
Conscientizagao e Educagao
Ambiental.

Avaliagado de Resultados;
Monitoramento e Controle de
outputs; Promogao e
Divulgacgao das Praticas de
CSR; Campanha de
Conscientizagao e Educagao
Ambiental.

Monitoramento de Papel e
Impressoes

Software Capaz de Monitorar
e Quantificar o Consumo de
Papel Diario;
Disponibilizagao de
Resultados Online.

Avaliagao de Resultados;
Monitoramento e Controle de
outputs; Gerenciamento de
Processos; Identificagdo de
Desvios e Nao-
conformidades; Agoes
Corretivas.

Controle de Uso de
Plasticos

Substituicao de Materiais
Plasticos por Outros de
Menor Impacto Ambiental.

Mapeamento e Avaliagao de
Tecnologias e
Equipamentos; Substituicao
de Materiais.

Descarte de Lampadas
Fluorescentes e Residuos
Eletroeletronicos

Identificagdo e Mensuragao
de Residuos
Eletroeletronicos e de
Lampadas e Destinagao
Adequada Veiculada por
Parcerias.

Coleta Seletiva; Destinagao
Adequada de Residuos;
Monitoramento de Residuos;
Reducao, Reutilizagao e
Reciclagem de Materiais.

Quadro 8. Praticas ambientais, mecanismos e capacidades envolvidas na politica de
sustentabilidade empresarial do Laboratério Sabin.

Em relagéo as praticas sociais tem-se que o Laboratério designou uma instituigao prépria
dedicada exclusivamente a este fim. O Instituto Sabin € uma OSCIP (Organizagédo da Sociedade Civil

de Interesse Publico) criada em 2005 com o objetivo de reunir e formalizar as praticas de
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responsabilidade social do Laboratério Sabin. O Instituto tem a fungdo de coordenar e articular as
agdes de responsabilidade social junto aos setores Publico, Privado e de Instituicbes Sociais. Além
disso, visa a busca por modelos sustentaveis que promovam a qualidade de vida e o bem-estar da
comunidade e atua nos segmentos de saude, educagao, cultura, lazer, esporte, pesquisa e meio
ambiente®. Os projetos e agdes do Instituto Sabin sédo: (1) Projeto Pescar; (2) Junior Achievement (3)
Crianga e Saude; (4) Ludoteca; (5) Programa de Prevencgéao a AIDS; (6) Oficinas de Prevencgéo; (7)
Parcerias; (8) Incentivo ao Esporte; (9) Unidade Movel de Promogao a Saude; e (10) Mulheres e

Meninas. Os programas sociais sdo melhor descritos no Quadro 9.

Projetos Sociais Descricao

Sistema de franquias onde as organizagdes membros abrem espaco
para a formagao pessoal e profissional de adolescentes em
vulnerabilidade social.

Associagao educativa sem fins lucrativos que objetiva despertar o
espirito empreendedor nos jovens em idade escolar.

Projeto que proporciona exames laboratoriais gratuitos a criangas
carentes, bem como desenvolve programas de orientagao relativos a
saude e higiene.

Conjunto de jogos e recursos pedagogicos ludicos voltados a
potencializar o atendimento de criangas e adolescentes vitimas de
violéncia.

Parceria e criagdo do Conselho Empresarial de HIV/AIDS (CEAIDS-DF)
que contempla o estabelecimento de diretrizes e politicas direcionadas
para a prevengao da AIDS.

Projeto Pescar

Junior Achievement

Crianca e Saude

Ludoteca

Programa de Prevencao
a AIDS

Oficina de prevengao ao cancer de mama com o proposito de
conscientizar as mulheres sobre os exames periddicos e oficina do sexo
seguro direcionada a conscientizagao da populagao sobre doengas
sexualmente transmissiveis e métodos contraceptivos.

Parcerias com diversas instituicdes voltadas para praticas sociais, tais
como Fundagao Abrinq, Instituto Ronald McDonald, ONU e Abrace.

Incentivo a agdes de promocgéao de praticas desportivas que promovem

Oficinas de Prevencao

Parcerias

Incentivo ao Esporte

melhoria da qualidade de vida dos colaboradores do Grupo Sabin e
familiares.

Unidade Moével de
Promocao a Saude

Micro-6nibus de suporte para agdes preventivas e atendimento a
comunidade.

Mulheres e Meninas

Projeto orientado para a promogéo da saude, cidadania, direitos
humanos e desenvolvimento profissional de mulheres em vulnerabilidade

social.
Quadro 9. Préticas Sociais do Instituto Sabin. Fonte: http://institutosabin.org.br

De forma geral, as politicas de sustentabilidade empresarial adotadas pelo Laboratério
Sabin se mostraram bastante efetivas. Vale ressaltar que a empresa alcangou nao apenas resultados
intangiveis, mas também varios resultados tangiveis. De acordo com o relato dos entrevistados a
implementacéo da sustentabilidade no Sabin inicialmente constituiu uma tarefa complexa. Em alguns
setores, tais como recepgao, administrativo e dire¢do a adogdo de uma politica de responsabilidade

socioambiental promoveu a saida da zona de conforto em virtude da necessidade de reeducagao dos

5 Fonte: http://institutosabin.org.br
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colaboradores. Em compensagdo, nos setores mais técnicos a adocdo dessa nova postura
representou apenas uma adaptagéo as pequenas modificagdes incrementais realizadas.

De forma detalhada, o entrevistado A defendeu que:

as praticas de sustentabilidade no inicio promoveram a saida da zona de
conforto. Além disso adicionaram critérios de cuidado, responsabilidade,
revisdo e analise nas atividades da empresa. Com a conscientizagdo a
saida da zona de conforto se mostrou benéfica para todos a longo prazo. As
praticas corresponderam a uma melhoria geral do servigo uma vez que nao
comprometeram a qualidade dos servigos e acrescentaram o valor
sustentavel, o que acarretou aumento do nimero de clientes. A prépria
empresa promove folhetos informativos e explicativos das praticas e procura

estabelecer a educagéao sustentavel para os clientes.

O entrevistado B acrescentou que:

a sustentabilidade proporcionou uma mudanga de cultura organizacional
que vai além das fronteiras organizacionais, de forma que os proprios
funcionarios levam esse mudanga de cultura para suas proprias casas e
ambientes de lazer. A politica sustentavel se fundamenta na comunicagao
continua e treinamento. A imagem de sustentabilidade contribuiu em parte
para o aumento do numero de clientes, uma vez que alguns clientes ja
apresentam essa consciéncia socioambiental e consideram a

sustentabilidade como importante diferencial da empresa.

O respondente C, por sua vez, defendeu que:

a sustentabilidade foi totalmente favoravel para o Laboratério Sabin.
Aumentou a visdo de marca, principalmente nas novas pragas de expansao
da empresa, abertura de novas oportunidades de negodcio, diferencial de
mercado, formagao de novos parceiros e aliangas estratégicas. O retorno
financeiro se fundamenta na redugdo de custos e desperdicios,
economicidade e praticidade dos processos e na forma de conscientizagao
e educagao dos funcionarios que gera uma remodelagdo completa do
funcionamento da organizagdo. formou-se um senso de coletividade e
companheirismo que valorizou o ambiente de trabalho e facilitou a

convivéncia e a gestao dos trabalhos da empresa.

Ainda, o respondente D pleiteou:
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a sustentabilidade proporcionou uma série de mudangas a nivel dos
servigos da empresa em fungdo da mudanga de cultura, abertura de
oportunidades de parceiros e contratos, reconhecimento de mercado e
valorizagdo da marca, a empresa se tornou lider e referéncia no quesito

socioambiental e houve uma melhora dos servigos de forma geral.

O entrevistado E, em relagado aos resultados da sustentabilidade, fez a seguinte analise:
a sustentabilidade trouxe uma visao diferenciada que orienta as praticas da
empresa para um valor intangivel além do lucro. Além disso a norma
demanda uma reformulagédo de parcerias, fornecedores e stakeholders de
forma geral. O comportamento da empresa é o de suporte a toda a rede de
atuacdo, acrescentando uma abordagem sistémica mais estratégica. E uma
via de mao dupla entre o laboratério, os fornecedores, médicos, parceiros,
convénios e planos de saude. O foco deixa de ser a participagdo de
mercado e o lucro e passa a ser o de sustentabilidade, dinamismo e longo
prazo. A visao da empresa é continuamente adaptada em fungéo do cenario

de mercado. E um leque de equilibrio.

Sob uma 6ptica mais financeira, o respondente F defendeu que:

a implementagao da ISO 14000 é viavel economicamente, apesar de haver
custos iniciais elevados, pois os retornos ndo sdo apenas intangiveis e a
longo prazo. Houve o retorno pela redugdo e otimizagdo dos processos,
valorizagado da marca, redugao do desperdicio e a formagao de cultura mais

eficiente e responsavel.

Na mesma linha de raciocinio, o respondente G acrescentou que:

de forma geral a sustentabilidade contribuiu para a diminuigdo dos residuos.
A mudanga nao pode atrapalhar o produto final e comprometer a qualidade.
todos os servigos da empresa equilibram sustentabilidade e qualidade. um
ponto critico hoje é a expansado que deve ser seguida da ampla divulgagao
e implementagdo da ISO 14000 em todas as unidades da empresa. E um
projeto viavel que compensa os custos iniciais. Ha divulgagdo da marca,
fortalecimento da imagem, facilidade de parceiros de negdcio, criagao de

um valor moral, aumento de visibilidade, etc.

E ainda, o entrevistado K argumentou que:
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a implementagdo da sustentabilidade é economicamente viavel, contudo
ndo houve reflexo no aumento do nimero de clientes. O mercado ainda
carece de conscientizagdo e educagdo. Houve fortalecimento da marca,

facilidade para realizagao de licitagdes.
Por fim, o respondente L acrescentou que:

a sustentabilidade gerou mudangca na economia da empresa, provocou
redugao de insumos, agregou o valor de preocupagao socioambiental aos
servigos, estruturou as praticas de monitoramento das atividades
organizacionais, promoveu a conscientizagdo. A ISO fornece uma estrutura
de gestdo bem definida que apresenta uma série de critérios e exigéncias
especificas mas que resulta em retornos econdmicos, sociais € ambientais.
E um projeto viavel onde os custos de implantagdo se equilibram com os

diferenciais gerados.

Em sintese, os entrevistados e documentos indicaram uma série de resultados diretos da

implementagdo de praticas socioambientais no laboratério. Esses resultados sao explicitados no
Quadro 10.

Resultados Organizacionais da Implementagao das Praticas de Sustentabilidade Empresarial

Aumento do rigor nos critérios de cuidado, responsabilidade, revisdo e analise das atividades da
empresa
Melhoria geral do servigo devido ao ndo comprometimento da qualidade e acréscimo do valor
sustentavel
Promocgao de uma continua conscientizagédo e educagao sustentavel que ultrapassa os limites da
organizagao

Diferencial de mercado frente a convénios e facilidade de fechamento de contratos e licitagbes

Mudancga de cultura organizacional fundamentada na sustentabilidade, comunicagao e treinamento
continuo

Formacgao de um senso de coletividade e companheirismo no ambiente de trabalho

Facilidade de gestao dos trabalhos da empresa

Destaque no mercado em virtude da imagem de sustentabilidade promovida e reconhecida pelos
clientes conscientes

Aumento da visdo da marca e reconhecimento no mercado

Abertura de novas pragas de expansao e novas oportunidades de negécio

Formacéao de novos parceiros e aliangas estratégicas benéficas

Reducgao de custos e desperdicios e aumento da economicidade e praticidade dos processos

Reducgéao de insumos
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Diminuicdo do volume de residuos

Remodelagao completa da estrutura organizacional

Estruturacao das praticas de monitoramento e controle

Provimento de um sistema dindmico de geragao de informagao e avaliagao de processos e rotinas

Conversao em lider sustentavel e referéncia de responsabilidade socioambiental

Visao diferenciada que orienta as praticas da empresa a valores além do lucro

Nova forma de tratamento e selegao de fornecedores

Suporte a toda cadeia de valor e rede organizacional, por meio do acréscimo de uma abordagem
estratégica mais sistémica

Facilidade de relacionamento com convénios, laboratérios, fornecedores, médicos, parceiros e
clientes

Foco na sustentabilidade, dinamismo e longo prazo

Visao de adaptagao ao cenario de mercado e equilibrio entre atividades, lucros e impactos
socioambientais.

Quadro 10. Resultados Organizacionais da Implementagéo das Praticas de Sustentabilidade
empresarial no Laboratério Sabin.

Os resultados especificos de cada pratica sao estabelecidos em relatérios anuais de
sustentabilidade de conteido comparativo com o ano anterior. Tendo como referéncia o relatério
anual de sustentabilidade ano-base 2011 é possivel visualizar os efeitos diretos das praticas de

sustentabilidade empresarial. Esses dados estao dispostos no Quadro 11.
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Pratica Resultado

Descarte de Lampadas Fluorescentes e S .
Destinagao correta e reciclagem

Baterias
Descarte de Residuo Eletroeletrénico Reciclagem especifica por empresa de Tl
Descarte de Residuos Automobilisticos Devolvidos as concessionarias respectivas
Torneiras com Temporizador Economia de 22 litros per capita por torneira/dia

10% de economia cuja frota roda em média

Reduc¢ao de Combustivel 90.000/més

Reducgédo de Impressées Diminuicdo em 50% no consumo de papel

Redugéo proporcional de 15% no consumo de

Monitoramento de Energia Elétrica .
energia

Substituicdo de plastico comum por plastico

Reducao de Plastico oxibiodegradavel

Reducéo de acidentes e efetivagdo de planos de

Contingéncias Ambientais . )
seguranga, simulados e treinamentos

Tratamento e monitoramento obedecida a

Tratamento de Efluentes e Residuos . ~ .
legislagao ambiental

Transporte e incineragado por empresa qualificada

Gerenciamento de Residuos Sélidos : .
com monitoramento ambiental

Exames Cortesia para a Comunidade 52.438

Eventos de Responsabilidade Social 122

10 creches atendidas, com 493 criangas e 879

Projeto Crianga e Satide .
exames realizados

Formacgéao de 14 jovens como auxiliares

Projeto Pescar administrativos

Programas para 15.501 alunos em 64 escolas do

Junior Achievement DE

22 Ludotecas que realizam em média 1.000
atendimentos ao ano

Quadro 11. Resultados especificos de cada pratica de sustentabilidade empresarial do Laboratério
Sabin. Fonte: Relatério de Sustentabilidade do Laboratério Sabin ano-base 2011.

Ludoteca

Observa-se a partir dos dados apresentados que a implementagdo de uma politica de
responsabilidade socioambiental no Laboratério Sabin trouxe resultados concretos e mensuraveis. Ao
confrontar esses resultados com a literatura percebe-se que a estratégia de sustentabilidade aqui
representada se suporta no modelo ftriple bottom line (Elkington, 1998) que indica que o
desenvolvimento sustentavel corporativo deve necessario estabelecer o equilibro entre o social,
ambiental e econdmico. A estratégia do Sabin engloba as trés esferas de atuagao da sustentabilidade

e promove resultados equilibrados em cada uma delas. Além disso verifica-se que os critérios que
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regem o funcionamento da estratégia de sustentabilidade empresarial, bem como os resultados
apresentados indicam que o Sabin segue as metas de Haanaes et al. (2011). Nesse contexto verifica-
se que o Laboratério segue a tendéncia de mercado indicada por Bansal (2005), denominada
Responsabilidade Social Corporativa (CSR). Nesse conceito, o sentido de sociedade é expansivel
para o ambiente. O desenvolvimento sustentavel € um tendéncia de mercado que indica uma
reformulagdo organizagdo € um novo direcionamento para a estratégia do negécio. Contudo a
legitimidade das agbes ocorre apenas através de certificagdes e de preferencia internacionais. O
Laboratério Sabin respondeu a essa tendéncia e pressao seletiva e promoveu uma reestruturagao
completa de seu modelo de negécio com um novo embasamento na ISO 14001.

De forma especifica, os entrevistados foram unanimes em indicar que a implementacgao
da ISO 14001 foi um projeto viavel economicamente. Contudo, vale ressaltar que essa agao
demandou grandes volumes de investimento inicial e que o retorno econémico provém dos resultados
intangiveis, otimizagao do trabalho, mudanga de cultura, valorizagdo da imagem e as novas parcerias
e contratos de negdcio. Os retornos econdmicos diretos sao visiveis a partir da redugéo de insumos e
diminuicao de gastos e desperdicios. Interessante destacar que as entrevistas indicaram que até o
presente momento a postura de responsabilidade socioambiental do Sabin ainda nao obteve reflexo
direto no nimero de clientes. Um dos entrevistados afirmou que isso se deve em fungéo da precaria
conscientizagao sustentavel dos clientes, onde poucos sao aqueles que valorizam a adogao de uma
politica socioambiental e a consideram como um diferencial de mercado. Entretanto, alguns
entrevistados defenderam que houve sim aumento no numero de clientes, uma vez que a
sustentabilidade é uma tendéncia de mercado e os clientes estdo cada vez mais conscientes,
contudo nao é possivel mensurar o impacto direto das praticas de sustentabilidade empresarial no
numero de clientes uma vez que a empresa cresceu e desenvolveu-se ndo apenas nos critérios
socioambientais, mas também nos quesitos de qualidade, gestao, atendimento e eficiéncia.

A adogao da ISO 14001 correspondeu a uma inovagao em servigos a nivel macro, ou, de
forma, especifica, caracterizou-se como fonte e suporte para uma série de inovagdes nos servigos do
Laboratério Sabin. Ao confrontar essa ideia com a VBR tem-se que a ISO 14001 nado pode ser
considerada uma forma de vantagem competitiva visto que n&o representa uma estratégia de valor
nao implementada por nenhum outro competidor. Uma vez que o critério de escolha pela adogao da
ISO 14001 ¢é opcional de cada empresa, trata-se de uma estratégia disponivel a todos. Entretanto os
dados aqui apresentados demonstraram que a ISO 14001 correspondeu a uma inovagao e fonte de
vantagem competitiva, resultados estes elucidados nos Quadros 10 e 11. Essa aparente contradi¢cao
pode ser resolvida a partir da prépria optica da VBR e da perspectiva das capacidades dindmicas. Um
dos principais atributos da firma na VBR é a heterogeneidade de recursos. O setor de servigos
caracteriza-se como demasiado heterogéneo em virtude da ampla diversidade de atividades de seus
atores. Nesse sentido uma estratégia de valor segue um trajetéria totalmente Unica dentro da
organizagao pois nao apenas os recursos sao heterogéneos como as atividades, rotinas, processos,
capacidades e metas sdo muito diversas. Dessa forma a adogao da ISO 14001 promove modificagao

em componentes e recursos totalmente diversos e delimita uma trajetéria Unica, o que acarreta em
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modificagdes, vantagens competitivas e inovagao nos servigos da empresa. A segao seguinte trata

das inovagdes em servigos derivadas da adogdo e manutengao da ISO 14001.

4.4 Inovacgao em Servigos Apoiada nas Praticas de Sustentabilidade Empresarial

A inovagdo em servigos tal como definida por Gallouj e Weinstein (1997) representa
qualquer modificagcdo nos vetores componentes do servigo. Nesse sentido, como o servigo é
caracterizado como um processo ([C][CIIM]IIIKIIRI[Y]), qualquer mudanga nesse componentes
promove a inovagao. Assim, a identificagdo das inovagdes em servigos foram embasadas a partir da
estruturacdo dos componentes do servigo realizada na secgao 4.2 e das praticas de sustentabilidade
empresarial caracterizadas na segdo 4.3. A articulagdo entre esses dados tornou possivel a
construgédo do arcabougo de inovagdo em servigos proporcionado pela implementagdo das praticas
de CSR no Laboratério Sabin. A codificagdo das inovagbes fundamentou-se na configuragao das
praticas e o impacto delas em cada componente dos servigos. Conjuntamente com a pesquisa
documental, a analise foi proporcionada no sentido de elucidar cada inovagao em servigos originada
da politica de sustentabilidade empresarial. Apesar da organizagdo apresentar uma estrutura
formalizada de inovagao suportada pelo Nucleo de Inovacéao, tem-se que a ideia desta dissertacao é
qualificar as inovagdes diretas da sustentabilidade que muitas vezes s&o tratadas apenas como
pequenas modificagdes e adigdbes incrementais. Em virtude disso, as perguntas da entrevista
semiestruturada utilizaram como tema principal a mudanga e melhoria ao invés do termo inovagao.
Devido a esse fato as inovagdes em servigos derivadas das praticas de CSR nao foram formalmente
registradas, de tal forma que as inovagdes aqui identificadas representam inferéncias da propria
analise.

A inovagdo no Laboratério Sabin constitui um dos valores da empresa e dessa forma
direciona e modula as atividades do negécio. De acordo com o proprio diretor de inovagao do

Laboratério Sabin:

a empresa ao longo do tempo vem se mostrando referéncia em inovagao,
ganhando diversos prémios e servindo de base para produgédo de artigos
cientificos em parceria com a UnB. Em 2009 estruturou-se o Nucleo de
Inovagao (NI) com grande proximidade om os exames e direcionado para a
captagado de novas ideias, desenvolvimento e implementagdo. A diretoria
designou o NI, cuja responsabilidade é identificar novas oportunidades de
inovagao por meio da atuagdo dos colaboradores internos. Ha um site que
representa a comunidade de inovagdo e onde os colaboradores se
cadastram e prestam suas sugestées. No Laboratério Sabin os setores
apresentam relativa autonomia, de tal forma que a inovagao se da por meio
de mecanismos formais e informais de compartilhamento de ideias entre os
setores. A informalidade e o dinamismo caracterizam a politica de inovagéao

da empresa. A ISO 9000 estabelece um programa de gestdao de melhoria
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(PGM) responsavel pelo registro e estruturagdo de cada melhoria realizada.
O Ndcleo se organiza por meio de voluntarios em reuniées quinzenais onde
ha a discusséao de ideias do proprio nucleo, dos participantes presentes e do
site. As novas ideias passam por um filiro de selecdo e o resultado é a

inovagao.
Nesse sentido o Nucleo de Inovagdo, estruturado em 2009, é o departamento
responsavel pela sistematica organizagao e implementagcédo de ideias na organizagdo. O Nucleo é
composto por um grupo de voluntarios liderado pelo diretor de inovagao e seu funcionamento baseia-
se em reunides quinzenais para discussao de novas ideias, metodologias e procedimentos. Ainda, o
nucleo conta com uma plataforma virtual onde qualquer colaborador do Laboratério pode apresentar
ideias e propostas. Nesse sentido as inovagdes devem estar relacionadas a atividade de “prestagao

"«

de servigos de analise clinicas” e sdo subdivididas em diversos tipos: “produtos e servigos”, “modelos
de negdcio”, “modelos de gestao” e “processos”. Ademais, as inovagdes devem ser orientadas para a
geragao de valor, provimento de resultados financeiros e sustentabilidade da empresa. Nesse
contexto, tem-se que o Laboratério Sabin tornou-se referéncia em inovagao, sendo premiado por
suas praticas de inovagao.

Em relagdo a inovagao verifica-se que os setores do Laboratério Sabin apresentam
relativa autonomia. Isto posto, tem-se que cada setor confecciona suas proprias metodologias,
estimula as inovagoes relativas a area, gerencia seus equipamentos e introduz processos. Em virtude
disso a inovagdao ocorre através de mecanismos tanto formais quanto informais. Dentre os
mecanismos formais tem-se as reunides do Nucleo de Inovagao; a comunidade de inovagao inserida
na plataforma virtual; as avaliagbes de procedimentos, metodologias e resultados; e as reunides
estratégicas da diretoria. Em meio aos mecanismos informais tem-se as confraternizagbes de
trabalho, as conversas e discussbdes informais e as comparagdes de metodologias. Apesar da
aparéncia de informalidade e dinamismo tem-se a ISO 9001, bem como a ISO 14001, exigem o
registro continuo de todos os processos organizacionais. Nessa acepgdo as inovagdes sao
caracterizadas como melhorias e efetivam-se por meio de um Programa de Gestao de Melhoria
(PGM). Esse programa se alicerca em um sistema informatizado de planilhas de gerenciamento de
melhorias. Cada planilha é subdividia em quatro seg¢des: (1) dados de identificagdo que compreende
o numero da planilha, titulo, area ou setor a que se destina, data, responsavel e equipe; (2) objetivos,
estruturados em objetivos estratégicos, objetivos especificos e beneficios; (3) processos, onde ocorre
o delineamento de todos os processos e atividades, riscos envolvidos, referéncias e indicadores
(recursos, mao-de-obra, método, maquina, material, meio, medida e outros); e (4) planos de agao.
Assim, a organizagdo mantém o registro de todas as melhorias efetivadas, contudo esses dados sao
caracterizados como documentos sigilosos e assim ndo foi permitida a analise e divulgagao
especifica de cada melhoria derivada das praticas de CSR.

Entretanto, foi permitida a analise dos resultados e estruturas de cada pratica de CSR.
Dessa forma a articulacdo entre os Quadro 4 e 5 e os dados das praticas socioambientais

relacionados no Quadro 8 permite a confecgdo do Quadro 12, que equaciona as praticas com os
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componentes dos servigos impactados e o tipo de inovagdo gerada de acordo com os tipos de
inovagdo em servigos de Gallouj e Weinstein (1997). A pratica de coleta seletiva e tratamento de
residuos e efluentes promove uma modificagédo incremental e de melhoria visto que nao altera a base
de vetores, mas sim desenvolve e agrega elementos ao processo de coleta e destinagédo de residuos
da organizagao.

Os planos de contingéncia ambiental, por sua vez, efetivam uma modificacao
incremental e de formalizagéao visto que objetivam adicionar valor aos processos de prevengao de
acidentes e planos de agdo ao mesmo tempo que promove a padronizagao e roteirizacdo desses
processos. A pratica de gerenciamento de frota e redugao do consumo de combustivel é radical, pois
estrutura-se a partir da introdugdo de um sistema informatizado novo na organizagédo responsavel
pelo gerenciamento das rotas e trajetérias, acompanhamento e avaliagdo dos veiculos e capacitagao
dos condutores.

O monitoramento de agua e energia, por outro lado, desempenha uma modificagao de
melhoria uma vez que apropria-se de processos e rotinas existentes e apenas promove um
acréscimo de valor que é a analise dos resultados e campanha de conscientizagdo. Ja o
monitoramento de papel e impressdes executa a fungdo de modificagdo radical e melhoria porque
introduziu um sistema de controle de consumo de papel veiculado pelo gerenciamento sistematico e
um limite de impressdes diarias por maquina ao mesmo tempo que proporcionou a melhoria do
processo de liberagao dos resultados. O controle do uso de plastico € apenas um programa de
melhoria pontual orientado para a substituicdo de plastico por componentes que geram menos
impacto ao ambiente.

Na sequéncia, o descarte de lampadas fluorescentes e residuos eletroeletrénicos
constitui-se em uma modificagdo Ad hoc pois € um desdobramento especifico da pratica de coleta
seletiva e tratamento de residuos e efluentes que busca a resolugao do problema de descarte de
residuos mais prejudiciais e nao biolégicos. Enfim, as praticas sociais caracterizam-se como caso em
separado, pois visam cumprir com a estratégia e a visdo da empresa de responsabilidade social.
Cada pratica € um programa especifico que surge como resposta a um problema da sociedade que

pode ser solucionado por meio do Laboratério Sabin.
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Pratica Componentes do Servigo Impactados Tipo de Inovagao

Logistica e Transporte, Controle de Processos,

Coleta Seletiva e Gestao de Residuos e Marketing e Divulgagao
Tratamento de (C); Recipientes de Transporte e Contéineres de Incremental e Melhoria
Residuos e Descarte (M); Processos e Rotinas (1); Aliangas e
Efluentes Parcerias com Associagdes e Organizagoes (R);

Qualidade e Sustentabilidade (Y).

Controle de Processos, Qualificagao Técnico-
profissional e Melhoria Continua (C); Kits de

Planos de Contingéncia, Sistemas de Temperatura e Incremental e de
Contingéncia Manutencéo da Qualidade (M), Processos e Formalizacio
Ambiental Rotinas e Gerenciamento de Processos (l); ¢

Treinamentos, palestras, Simpdsios, Oficinas,
Auditorias (K); Qualidade e Sustentabilidade (Y)

Logistica e Transporte, Gestao de Residuos e
Gerenciamento de Manutengao de Equipamentos (C); Veiculos de
= Transporte e Sistemas de Tl (M); Processos e
Frota e Redugéao do : : ) .
c Rotinas e Gerenciamento de Processos (l); Radical
onsumo de . .
Combustivel Tremamentos e Palestra§ (K); Empregas de
Equipamentos e Tecnologias (R); Qualidade e
Sustentabilidade (Y).
Melhoria Continua e Marketing e Divulgagao (C);
Sistemas de Tl e Sistemas de Gerenciamento de
Monitoramento de Processos (M); Processos e Rotinas e .
- . : . . Melhoria
Agua e Energia Gerenciamento de Processos (l); Treinamentos,
Eventos, Palestras, Simpdésios e Oficinas (K);
Qualidade e Sustentabilidade (Y)
Controle de Processos, Liberagado de Resultados,
Gestao de Residuos (C); Site, Insumos para
Impresséao de Resultados (M); Processos e
Monitoramento de Rotinas e Gerenciamento de Processos (l); . .
~ ; : e Radical e Melhoria
Papel e Impressoes Aliangas e Parcerias com Associagoes e
Organizagdes (R); Resultado dos Exames,
Agilidade e Rapidez na Liberagao dos Resultados
e Qualidade e Sustentabilidade (Y).

Controle de Marketing e Divulgacgao (C); Recipientes de
Plastico Amostra, Recipientes de Transporte (M); Melhoria
Qualidade e Sustentabilidade (Y).
Descarte de Armazenamento, Logistica e Transporte, Gestao
A de Residuos, Marketing e Divulgagao (C);
Lampadas , i g
Contéineres de Descarte (M); Treinamentos,
Fluorescentes e Y N A Ad Hoc
Residuos Palestras, Simpdsios e Oficinas (K); Aliangas e

Eletroeletranicos Parcerias com Associagdes e Organizagoes (R);
Qualidade e Sustentabilidade (Y)

Marketing e Divulgagao (C); Parcerias com
con .. Convénios e Aliangas e Parcerias com
Praticas Sociais Associagoes e Organizagdes (R); Qualidade e Ad Hoc
Sustentabilidade (Y)

Quadro 12. Tipo de modificacdo gerada e componentes dos servigos impactados pelas préaticas de
sustentabilidade empresarial.

A partir dos dados apresentados no Quadro 12 e os resultados organizacionais e

especificos das praticas de CSR apresentados nos Quadros 10 e 11 é possivel caracterizar as
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inovagbes em servigos proporcionadas pela implementagdo da sustentabilidade empresarial no
Laboratério Sabin. Observa-se que as praticas socioambientais da empresa nao influenciam
diretamente os componentes essenciais do servigo de analises clinicas. As praticas estruturam-se ao
redor de componentes mais periféricos relacionados a gestdo, relacionamento, marketing e
estratégia. Da mesma forma as praticas sociais sdo um fenémeno diferenciado visto que procuram
articular os servigos da organizagdo para o bem-estar da sociedade. Essas praticas envolvem
mecanismos de conscientizagdo, educagao, gratuidade e capacitagao profissional de individuos em
vulnerabilidade social, e nesse sentido constituem uma atividade paralela que praticamente néao
interfere nos componentes dos servigos. A contribuicao dessas praticas sociais esta no ambiente de
trabalho, no senso de coletividade e na visdo de responsabilidade socioambiental do Sabin. Essa
separagao é evidenciada pelo fato de que as agdes e projetos sociais sao efetivadas por uma
organizagao separada, o Instituto Sabin. Nesse contexto, a contribuicdo das praticas de CSR reside
em uma série de inovagbes que impactam marginalmente os servigos do Laboratério. As inovagoes

em servigos derivadas de tais praticas sao evidenciadas no quadro 13.

Inovagoes em Servigos

Formagao de um Processo Sistémico para a Coleta e Destinagao de Residuos

Elaboragao de um Roteiro de A¢des para Contingéncias Ambientais e Prevengao de Acidentes

Otimizacao do Operacional de Logistica

Aumento de Rigor e Exatiddao no Gerenciamento de Processos

Formacao de Novas Parcerias e Aliancas Estratégicas

Estabelecimento de uma Politica de Conscientizagao e Educagao Ambiental

Reducao de Custos, Insumos e Desperdicios

Estruturagcdo de um Sistema Formalizado de Gestao Ambiental

Adocao de uma Politica de Avaliagao Periodica de Processos e Resultados

Adicao de Valor Sustentavel a Imagem e Marca

Quadro 13. Inovacdes em servicos derivadas da implementacdo de praticas de sustentabilidade
empresarial no Laboratério Sabin.

Essas inovagoes justificam-se a partir da articulagdo entre os resultados das praticas de
CSR, a estrutura dos programas socioambientais € o impacto dessas praticas nos componentes dos
servigos. Dessa forma, apesar de nao interferir diretamente na atividade principal do negécio, essas

melhorias qualificam-se como inovagdes visto que modificam os componentes do servigo. Contudo,
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ainda resta operacionalizar o processo, ou seja, esclarecer os mecanismos de formagao de inovagao
em servigcos a partir das praticas de sustentabilidade. O elo que relaciona os dois construtos séo as
capacidades e principalmente as dinamicas, que desempenham papel decisivo na constituicdo da
inovagao. A segao seguinte descreve as capacidades dindmicas envolvidas na adogao e manutengao
da ISO 14001 e propde uma categorizagao ex post que equaciona os tipos de capacidades dindmicas

encontradas com as praticas de sustentabilidade empresarial do Sabin.

4.5 Mapeamento das Capacidades Dinamicas

Apesar de o presente trabalho haver descrito os servigos da empresa e estruturado as
praticas de sustentabilidade empresarial do laboratério e as inovagdes em servigos, ainda faz-se
necessario esclarecer quais sao as capacidades dindmicas que atuaram nesse processo. Detalhar os
antecedentes da sustentabilidade, as praticas e os resultados da estratégia de CSR do Sabin nao é
condigado suficiente para explicar o fenbmeno em si. Falta explicar quais sdo os mecanismos que
permitiram a empresa efetivar esse comportamento e alcangar os resultados. Esses fatores
caracterizados como rotinas de alto nivel que conferem a organizagdo um conjunto de processos e
opgdes de decisao para a produgdo de resultados sdo chamados de capacidades organizacionais
(Winter, 2003). As capacidades, por sua vez, sdo subdividas em capacidades operacionais, estaticas,
estacionarias ou de nivel zero e capacidades dinamicas. Enquanto estas se inserem em contextos de
dinamismo e proporcionam a articulagdo da mudanga, sdo os processos para modificar processos,
aquelas se assemelham ao conceito de rotinas (Winter, 2003). Tem-se que para esta dissertagdo o
objeto de estudo sédo as capacidades dindmicas e como elas impactam a inovagdo em servigos.
Dessa forma deve-se primeiramente mapear quais as capacidades dindmicas foram envolvidas na
implementagdo e manutengio das praticas de sustentabilidade empresarial no Laboratério Sabin. A
categorizagdo e codificacdo das capacidades dinamicas fundamentou-se no tema-chave mudancga.
Apesar de os conceitos de inovagdo e mudanga apresentarem concepgdes totalmente distintas, tem-
se que os colaboradores e empresarios do Laboratério relacionavam a inovagdo mais ao conceito de
mudanga. Nesse sentido as perguntas da entrevista semiestruturada objetivaram nao apenas
identificar quais foram as praticas implementadas, mas também como elas eram continuamente
modificadas, reestruturadas e renovadas. Buscou-se caracterizar os processos e rotinas que
modificavam os processos da empresa. Isto posto, tornou-se possivel identificar as capacidades
dinamicas envolvidas no fendémeno. Ao todo foram inferidas 12 capacidades dindmicas relacionadas
a implementacgao da ISO 14001 e as praticas do Instituto Sabin, e cada uma delas relaciona-se a um
aspecto especifico das praticas e impacta de forma diferente os servigos. Essas capacidades
dinamicas sdo melhor descritas a seguir.

Primeiramente é necessario enfatizar que a diferenga entre capacidades dindmicas e
estaticas se baseou no conteudo e na fungdo da capacidades. Dessa forma capacidades que
envolvem a melhoria continua, remodelagao, reorganizagao e reestruturagdo dos processos e rotinas
organizacionais foram consideradas dindmicas. Por outro lado as capacidades que nao modificam

processos e rotinas, mas sim desempenham determinadas atividade da empresa foram
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caracterizadas como estaticas. As capacidades dinamicas correspondem a estruturas processuais
que indicam uma capacidades rotineira de continuamente modificar e adaptar as rotinas existentes, e
esse aspecto torna-se visivel a partir da analise da fungdo de cada capacidade dinamica, bem como
sua articulagdo com seus alvos, ou seja, 0s processos, rotinas e outras capacidades organizacionais.
A fim de facilitar a discussao as capacidades dinamicas foram numeradas, nomeadas de acordo com
sua estrutura e organizadas em fungdo de sua fonte geradora, conteudo, atores, objetivos e
articulagao com outros processos da empresa.

Em sintese, tem-se que o Quadro 14 resume o conteudo das capacidades dindmicas
identificadas. Nesse sentido, sdo destacados os mecanismos de funcionamento das capacidades

dinamicas, o objetivo e os resultados.

Capancwl.ade Mecanismos Objetivo Resultados
Dinamica
1. Grupos de SELIPES T2 AR, Aquisi¢gao de Conhecimento, Atualizagao dos
. Grupos de Estudo, o :
Estudo e Apoio . Atualizagédo, Aprendizagem, Processos e
. Benchmarking, .
para Melhoria . o Acompanhamento de Rotinas
B Avaliagao Periddica de . S
Continua : Tendéncias Organizacionais
Processos e Rotinas
Avaliacdo de Outputs,
2. Otimizacgao Custos, Gastos, Controle e
Continua do Insumos e Residuos; Adequacgao a Norma ISO 14001 Modificagao
Gerenciamento e Planos e Roteiros de e a Legislagdo Ambiental; Continuada de
Controle de Acbes Corretivas; Avaliagao de Resultados Rotinas e
Resultados Identificacdo de Nao- Processos
conformidades
: Melhoria da
Treinamentos Forca de
3. Capacitagao Periédicos, Cursos, Conscientizagao, Educacao ¢
. . ; e Trabalho e
Continuada dos Oficinas, Palestras, Ambiental e Qualificagao para a Otimizacso dos
Colaboradores Simpdsios, Estudos Sustentabilidade 4
. Processos e
Gerenciais Rotinas
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4. Monitoramento
e Otimizacao de
Logistica

Gerenciamento de Rota
e Transporte; Instalagao
de GPS na Frota; Cerca
Virtual

Otimizagao das Rotas e
Trajetoérias; Redugao no
Consumo de Combustivel

Otimizagao e
Adaptagao de

Relacionados a
Operagdes de

Processos e
Rotinas

Logistica

5. Pesquisa e
Exploracao de
Oportunidades

Grupos de Pesquisa

Desenvolvimento de Projetos e

Aprendizagem Organizacional

Tecnologias Sustentaveis;

Modificagao de

Adaptacao e

Processos e
Rotinas;
Aquisicao de
Novas
Tecnologias

6. Marketing
Sustentavel

Pesquisa de Satisfagao;
Ouvidoria; Telefone;
Site; Atendimento;
Folhetos; Informativos;
Cartazes; Feedback das
Praticas CSR

Divulgagao da Proposta de
Sustentabilidade

Articular e Gerar

Remodelar,

Processos e
Rotinas de
Marketing

7. Consultoria
Permanente de
Sustentabilidade

Parceria Externa com
Colaboradores Externos

Aquisi¢gao de Conhecimento;

Adequacéo a Legislacao;
Legitimidade e Validade das
Praticas; Recertificagao da ISO
14001

Modificagao e

Reestruturagao

de Processos e
Rotinas

8. Auditorias
Continuas

Auditorias Internas e

Externas; Avaliagao de

Procedimentos e
Resultados

Identificagdo de Pontos de
Melhoria; Estabelecimento de
Metas e Objetivos; Adequagao

as Normas

Otimizagao,
Criagao e
Desconstrugao
de Processos e

Rotinas

9. Renovagao
Continuada das
Praticas de CSR

Equipe de Especialistas
Designados para cada

Pratica de
Sustentabilidade
Empresarial; Reunides
Periddicas;
Apresentacao de Ideias
e Metodologias

Reformulagado e Adaptagao das
Praticas de CSR,;
Reestruturagao Técnica;
Renovagao de Metas,
Indicadores, Programas,
Analises e Procedimentos;
Conversao do Conhecimento de
CSR Estratégico para o

Converséao e
Adaptacao de
Processos e
Rotinas

10. Nova Cultura
Sustentavel

Campanha de
Educacgéo e
Conscientizagao;
Capacitagao Continua;
Mecanismos Informais

Divulgagao das Praticas e
Politicas de Sustentabilidade;
Corregao de Desvios;
Assimilagdo da Nova Cultura

Modificagao de

Comportamentos,

Processos e
Rotinas
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Cadastro, Selegao e

Nivelamento de Aquisigao de
Fornecedores com Base Divulgagao e Incentivo a NIVIOVch)'?' Insgmgs;
11. Selegéo de em Critérios de Sustentabilidade ao Longo da Mo tl I(;:alga(? e
Fornecedores Responsabilidade Cadeia Produtiva; Rodizio de etocologias,
Socioambiental, A Procedimentos,

Processos e

Gerenciamento "
Rotinas;

Ambiental e Valores

Registro,
12. Transparéncia Acompanhamento, Renovacio e
e Gestao Gerenciamento e Feedback dos Stakeholders; G
C . ~ Adaptagao de
Otimizada de Controle de Cada Transparéncia; Divulgagao P
e rocessos
Processos Processo; Sistema
SHIFT

Quadro 14. Mecanismos, Objetivos e Resultados das Capacidades Dindmicas que Suportam a

Estratégia de Sustentabilidade Empresarial do Laboratério Sabin.

De forma detalhada, o entrevistado A destacou que:

houve uma participagdo ampla e voluntaria de diversos colaboradores
internos. Além disso a implementagao apresenta uma estrutura de equipes
de apoio responsaveis pela avaliagao dos processos e melhorias relativas a
sustentabilidade. Destarte, foram efetivados grupos de estudo e
benchmarking a fim de direcionar a mudanga e analisar as praticas

adotadas pelos concorrentes e outras organizagoes.

Esse relato corrobora a existéncia da primeira capacidade dinamica. Assim, a
CAPACIDADE DINAMICA 1 — Grupos de Estudo e Apoio para Melhoria Continua — teve como fonte
geradora a reestruturacdo do modelo de negécio com base na ISO 14001. A norma exigiu uma
reformulagao e controle dos processos organizacionais e uma orientagdo de melhoria continua para a
sustentabilidade. Essa capacidade fundamenta-se em equipes de apoio e grupos de estudo e
benchmarking. As equipes de apoio sdo responsaveis por realizar a avaliagdo periddica dos
processos e efetivar as melhorias relativas a sustentabilidade. Uma vez que o Sabin estrutura-se sob
os pilares de qualidade e sustentabilidade, tem-se que é necessaria uma renovagao continua dos
processos e rotinas a fim de incorporar os novos valores de sustentabilidade. Por outro lado os
grupos de estudo apresentam uma visdo além das fronteiras organizacionais e direcionam a
mudanga a partir da analise de praticas de sustentabilidade adotadas no mercado. Um caso
especifico € a ligagdao com o Pacto Global da ONU. Anualmente o Sabin envia representantes a fim
de participar da reunido do Pacto Global e dessa forma trazer novo conhecimento relacionado a uma

visdo mais estratégica e global da sustentabilidade. Esse capacidade promove um ambiente de
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dinamismo de informagdo e crescente aquisicdo de conhecimento, que, conjuntamente com as
mudangas constantes na legislagdo ambiental e o desenvolvimento de novas metodologias e
tecnologias, justifica a existéncia desse mecanismo que tem como objetivo atualizar todos os
processos e rotinas da empresa.

Na sequéncia, o entrevistado A complementa que:

a pratica de coleta seletiva se efetiva a partir de uma parceria com
organizagbes responsaveis pela coleta dos residuos gerados no préprio
local de trabalho do laboratério. A empresa se propde a separar os residuos
de forma adequada, porém essa separagao ocorre de forma diferente em
cada setor. Cada setor é responsavel pela separagdo dos residuos
especificos de seu setor enquanto setores responsaveis por atividades mais
administrativas resumem a separagdo dos residuos a diferenciagao do
papel e residuo organico. A separagao em toda a empresa é feita antes da
coleta por meio de lixeiras e compartimentos especializados, fazendo-se
destaque para o lixo biolégico. Uma empresa especifica é responsavel pela
destinagao correta do lixo bioldgico. A quantidade de lixo bioldgico é aferida
em cada unidade, onde é montada uma planilha de acompanhamento. A
empresa terceirizada entdo, mede e quantifica a quantidade aferida e
repassa esse valor para a central de controle na matriz, onde se efetiva o
monitoramento € acompanhamento de cada residuo gerado. O gestor de
sustentabilidade é o responsavel por esse monitoramento. Nesse contexto,
ha monitoramento e controle continuo dos outputs da empresa a fim de
otimizar processos e capacidades, garantir a efetividade das praticas da
organizagao, certificar e garantir a validade das praticas, adequar e
promover a aquisi¢ao e avaliagao das informagdes recebidas e em casos de

desvio tomar as medidas corretivas necessarias.

A partir dessa evidéncia é possivel estabelecer que a CAPACIDADE DINAMICA 2 —
Otimizagdo Continua do Gerenciamento e Controle de Resultados — originou-se a partir da pratica
estruturada de coleta seletiva e das exigéncias da norma ISO 14001. Essa capacidade se baseia no
gerenciamento e controle dos resultados em virtude da demanda da ISO 14001 de registrar,
controlar e reduzir todos os impactos da empresa. Dessa forma o Sabin estruturou essa capacidade
por meio de uma avaliagdo dos outputs, custos, gastos, insumos e residuos, de forma que
continuamente sdo modificados processos, elaborados planos e roteiros e tomadas agdes corretivas
com o intuito de manter a organizagao dentro dos critérios da legislagdo ambiental e das normas da
ISO. Nesse sentido o gestor de sustentabilidade e uma equipe especifica sdo responsaveis pela
coordenacgao e avaliagdo dos resultados de todas as praticas socioambientais, identificagao de nao

conformidades, atualizagcdo e modificagdo de processos e rotinas a fim de adequagdo. Essa
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capacidade alia-se com a capacidade dindmica 1 a fim de reunir a avaliagdo dos resultados com a
aquisicao de conhecimento externo e integragao de valor sustentavel.

O respondente A ainda afirma que:

treinamentos sdo realizados de forma rotineira com os funcionarios. No
caso da sustentabilidade foram ministrados treinamentos iniciais com os
colaboradores com o objetivo de conscientizagdo ambiental e social,
valorizacao e destaque para a importancia das praticas. No caso especifico
da sustentabilidade a capacitagao inicial se deu por meio da capacitagao
gerencial, e se deu por meio de estudos, palestras, treinamentos e até
cursos externos. em seguida as ideias de sustentabilidade foram
disseminadas para o meio interno da organizagdo. Conjuntamente foram
efetivados treinamentos de conscientizagdo e capacitagdo dos
colaboradores. esse comportamento se mantém através de treinamentos
continuos dos colaboradores a fim de promover capacitagdo, melhoria da
forga de trabalho, otimizagdo dos processos, conscientizagdo e otimizagao
do trabalho e estudos gerenciais e cursos internos e externos que objetivam
a captacgao de informagao e conhecimento, aquisicao de novas capacidades

e aprendizagem organizacional.

A partir desse relato desprende-se que a CAPACIDADE DINAMICA 3 — Capacitagéo
Continuada dos Colaboradores - surgiu em virtude da necessidade de constante capacitagdo e
renovagao das competéncias e habilidades dos funcionarios. O Sabin ja apresentava uma cultura de
comunicagao intensiva e treinamentos periddicos, contudo, com a adogao das praticas de CSR a
empresa estruturou uma nova capacidade orientada para a educagdo ambiental, conscientizagao e
aprimoramento sustentavel dos funcionarios. A capacidade efetiva-se através de treinamentos
continuos, oficinas, palestras, cursos, simpdsios e estudos gerenciais que objetivam a melhoria

constante da forga de trabalho e consequentemente a modificagdo de processos e rotinas.

O respondente A ainda destacou que:

A pratica de otimizagao de logistica e transporte fundamentou-se na
instalagdo de GPS em cada veiculo da empresa para promover estudo de
rota, otimizagao da rota e logistica, facilitagdo da organizagéo e designacgao
de motoristas. A instalagdo do aparelho GPS se deu a fim de garantir o
monitoramento dos veiculos e materiais recolhidos, rastreamento de trajeto,
redugao do consumo de combustivel, monitoramento das unidades de saida
e entrada de material. A otimizagdo dos processo é realizada pelo
coordenador em conjunto com o supervisor a fim de adaptar as novas rotas

a avaliar as alternativas e opgdes. Com base nisso houve uma demanda por
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um monitoramento e melhoria continua de processos e afim de avaliar,
qualificar e quantificar os processos, captar informagdes relativas as
entradas e saidas para otimizar os processos, analisar opgdes e alternativas
e proporcionar agées de melhoria e otimizagao. A avaliagdo se fundamenta

nos critérios de qualidade e sustentabilidade e é periddica.

Com base nessa informacgdo tem-se a CAPACIDADE DINAMICA 4 — Monitoramento e
Otimizagdo de Logistica — foi resultado da implantagao da pratica de gerenciamento de rota e
transporte e redugao do consumo de combustivel. Através de um software integrado e instalagao de
GPS na frota a empresa é capaz de monitorar e controlar todas as operagbes de logistica,
desenvolver uma cerca virtual e modificar trajetos e rotas constantemente a fim de reduzir o consumo
de combustivel, evitar desperdicios e otimizar o tempo de transporte. O setor de transporte é o
responsavel pela administragdo dessa pratica e dessa forma desempenha essa capacidade dinamica,
responsavel pela modificagdo de processos e rotinas de logistica.

Em seguida, o respondente K argumentou que:

a tendéncia da empresa é promover a redugado de residuos, contudo a
melhoria da qualidade e o crescimento da empresa implicam em aumento
no numero de clientes e consequentemente aumento da quantidade de
exames e residuos. Dessa forma a busca de alternativas sustentaveis é a
melhor solugao para otimizagéo do trabalho. O Sabin, portanto, desenvolve
uma atividade de pesquisa e busca de alternativas. A empresa se propde a
realizar uma continua atividade de pesquisa e geragao interna de
conhecimento a fim de criar novos processo e rotinas para os exames €
atividades no laboratério. No caso da sustentabilidade a pesquisa foi
acrescentada com a fungdo de busca de alternativas sustentaveis e
avaliagcdo de novas oportunidades e opgdes. A empresa continuamente
adapta seus processos e capacidades por meio da incorporagdao de
elementos que gerem otimizagdo dos processos e comportamentos e
consequentemente gerem redugdo de custos, redugcdo de residuos e

impacto ambiental ou promovam beneficios sociais.

Em virtude desse relato é possivel observar a CAPACIDADE DINAMICA 5 — Pesquisa e
Exploragao de Oportunidades. O Laboratério Sabin ja possuia uma pratica continuada de pesquisa e
aprimoramento de processos, contudo, com o advento das praticas de CSR a empresa reformulou
essa capacidade a fim de agregar o valor da sustentabilidade. Essa capacidade teve como fonte
geradora a necessidade de constante atualizagao e adaptagao frente a tendéncia do desenvolvimento
sustentavel corporativo que permeia o mercado. Nesse contexto o Sabin delega a responsabilidade a
grupos de pesquisa responsaveis por desenvolver projetos e tecnologias orientadas para a

sustentabilidade e dessa forma incrementar as praticas existentes, bem como criar novas praticas.



104

essa atividade de pesquisa sustentavel promove a continua adaptagao dos processos e rotinas,
formagdo e aquisicdo de novas tecnologias e aprendizagem organizacional, além do que é
complementada pela capacidade dinamica 1 que se propde a gerar novo conhecimento de
sustentabilidade.

Ainda, o respondente K afirma que:

a empresa apresenta varios canais de comunicagdo com o cliente —
pesquisa de opinido, ouvidoria, telefone direto, assessoria, geréncia — dessa
forma os clientes sao sempre ouvidos. Os canais de comunicagao com o
cliente proporcionam a entrada de informagao e o feedback dos servigos
prestados, o que consequentemente leva a um processo de avaliagao e
caracterizagdo das sugestdes e propostas e possibilidade de mudanga de
rotinas, processos e comportamentos. No caso da sustentabilidade a
capacidade dinamica adquire a fungdo de veiculo disseminador de ideias
sustentaveis pelo préprio cliente, o que leva ao mesmo processo de adogao

ou nao da proposta e aquisi¢ao de novas praticas.

Assim, observa-se a atuagdo da CAPACIDADE DINAMICA 6 — Marketing Sustentavel —
que surge a partir da necessidade de divulgagao e valorizagao da atitude sustentavel da empresa. O
Sabin sempre teve veiculos de comunicagdo com o cliente fundamentados em pesquisas de
satisfagao, ouvidorias, telefone, site e o préprio servigo de atendimento. Com o advento da ISO 14001
a empresa necessitou desenvolver um mecanismo de incorporagdo da sustentabilidade a esses
canais, de tal forma que utilizou-se de folhetos, cartazes, livretos, informativos e outras técnicas de
marketing para continuamente divulgar sua proposta de sustentabilidade. Com isso a empresa
agregou o marketing aos canais de comunicagao e criou um mecanismo de feedback continua das
praticas de sustentabilidade ambiental, de tal forma que essa capacidade dindmica permite ao Sabin
constantemente remodelar e criar processos e rotinas relativos as praticas sustentaveis a partir da
percepgao do cliente e de outros stakeholders.

Na continuagéo, o respondente B destacou que:

0 planejamento da sustentabilidade empresarial se deu a partir de uma
contratagdo inicial de uma consultoria especializada responsavel pelo
estudo e incorporagao dos aspectos de legislagdo da ISO 14000. Em
seguida foram formadas equipes para cada programa ambiental e em
seguida designadas pessoas responsaveis em fungdo de voluntarismo e
afinidade. Essa consultoria especializada permanente relativa a ISO 14000,
responsavel pela atualizagdo acerca dos critérios, legislagdes, técnicas e
métodos de avaliagdo das praticas sustentaveis. A consultoria representa

um veiculo de entrada de informagao que indica a necessidade de mudanga



105

e corregao a nivel estratégico e gerencial. Esses niveis avaliam e levam a

necessidade e corregao para os niveis técnicos e administrativos.

A partir dessa evidéncia observa-se a CAPACIDADE DINAMICA 7 — Consultoria
Permanente de Sustentabilidade — que representa uma parceria externa de aquisicdo de novo
conhecimento. Essa capacidade difere-se da primeira uma vez que a capacidade dindmica 1 propoe-
se a formar equipes de apoio compostas por colaboradores internos, enquanto esta representa um
veiculo de entrada de conhecimento por meio de colaboradores externos. Essa consultoria teve como
fonte geradora a implementagao e certificagao inicial da ISO 14001 e a complexidade da legislagao
ambiental. Dessa forma o Sabin criou essa parceria a fim de delegar a responsabilidade de constante
atualizagdo juridico-legal a um grupo de advogados terceirizados. Essa capacidade dinamica
fundamenta-se na entrada de novo conhecimento relativo a legislagao ambiental, analise dos novos
valores e incorporagdo dos aspectos legais nos processos e rotinas do Laboratério, e € articulada
pelo gestor de sustentabilidade. O objetivo & garantir a validade e legitimidade das praticas,
adequagao as normas e constante recertificagdo da ISO 14001.

A capacidade dinamica seguinte foi embasada no relato do respondente D, que assim

destacou:

o planejamento de CSR foi bem estruturado. O gestor de sustentabilidade ja
tinha a consciéncia da necessidade de gestdo e por isso estruturou os
programas por setores e areas de afinidade. A norma ISO 14000 nao exige
a separagao por equipes, contudo por questdo de comodidade e facilidade
foram designadas equipes especializadas responsaveis pela analise da
viabilidade, implementagido e monitoramento de cada pratica. Cada equipe
possui um lider ou representante e a cada ano durante a auditoria da ISO a
necessidade e atividade de cada programa sao reavaliadas e assim cada
programa passa por um crivo de exclusdo, aprimoramento ou manutengao.
Sao avaliados os custos, resultados, eficacia, eficiéncia, compensagao e
viabilidade. Dessa forma ha continuas auditorias internas e externas da ISO
fundamentadas na avaliagdo e mensuragdo das praticas socioambientais

que promovem adaptacdo e mudanga periddica das praticas.

Dessa forma, tem-se que as auditorias internas e externas da ISO representam a
CAPACIDADE DINAMICA 8 - Auditorias Continuas. Alguns colaboradores especificos s&o
designados para a fungdo cumulativa de auditores internos e sado responsaveis pela avaliagao
periddica dos processos e rotinas organizacionais. Também ha uma equipe externa de auditoria
composta por membros da ISO que desempenham a fungdo de identificar pontos de melhoria e
indicar as metas a serem atingidas. O grupo da ISO realiza auditorias a cada semestre com o intuito

de indicar os pontos de falha e promover a recertificagdo. Essas auditorias conjuntamente dotam o
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Sabin com a capacidade dindmica de constante avaliagdo e atualizagdo dos processos em
conformidade com os critérios da ISO 14001.
Nesse mesmo contexto o respondente B disserta acerca do funcionamento das equipes

dos programas ambientais:

o funcionamento das equipes se baseia em reunides periddicas entre os
lideres dos programas, estabelecimento de objetivos e agdes,
demonstragdo mensal dos resultados e controle. Reunido de dados e
indicadores para a auditoria. As equipes especializadas para cada programa
ambiental sdo responsaveis pelo estabelecimento de metas, estudos,
pesquisa, avaliagdo e controle das praticas, o que acarreta em otimizagao
continua de processos, intensa atividade de captagdo de informagao e
geragao de novo conhecimento a partir de indicadores internos e aumento
da efetividade e eficiéncia das praticas. Fungdo de conscientizagao,
nivelamento de informagdo e formagdo de cultura organizacional

sustentavel.

Assim, observa-se o mecanismo de funcionamento da CAPACIDADE DINAMICA 9 —
Renovagao Continuada das Praticas de CSR — que apropria-se do conhecimento gerado a partir das
capacidades dindmicas 1, 2 e 7 e garante uma reformulagdo especifica de cada pratica
socioambiental. Enquanto as capacidades dinamicas 1, 2 e 7 oferecem uma visdo macro e
reformulagdo organizacional dos processos e rotinas, a capacidade dindmica 8 oferece uma
reestruturagdo mais técnica. Cada pratica conta com uma equipe responsavel pela articulagdo do
conhecimento de CSR e constante renovagdo das metas, indicadores, programas, analises e
procedimentos relacionados as praticas de sustentabilidade empresarial. O funcionamento das
equipes se baseia em reunibes perioddicas, apresentagdo de novas propostas e metodologias e
estabelecimento de metas. O objetivo é proporcionar a conversdo do conhecimento de CSR do nivel
estratégico para o nivel técnico e operacional da empresa.

No setor de marketing tem-se que o respondente B esclarece que:

a sustentabilidade proporcionou uma mudanga de cultura organizacional
que vai além das fronteiras organizacionais, de forma que os proprios
funcionarios levam esse mudanga de cultura para suas proprias casas e
ambientes de lazer. A politica sustentavel se fundamenta na comunicagao
continua e treinamento. Surgiu entdo um mecanismo de divulgagdo e
conscientizagdo continua da sustentabilidade. Essa capacidade envolve a
comunicagao continua, os treinamentos, a cultura organizacional e se
projeta na forma de organizagao formal e informal dos funcionarios a fim de
gerar otimizagao de agbes, processos € rotinas com o intuito de reduzir a

geracdao de residuos, os desperdicios, custos, o impacto ambiental e
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promover o bem-estar social interno e externo da empresa. O principal
aspecto é a propria iniciativa informal suportada pela nova consciéncia
ambiental da empresa que acarreta na otimizagdo de processos e rotinas e

na busca por alternativas e proposigdo de mudanga.

Assim, a CAPACIDADE DINAMICA 10 — Nova Cultura Sustentavel — é responsavel pela
campanha de educagido e conscientizagdo socioambiental. Essa capacidade teve como fonte
geradora reformulagdo da cultura organizacional proporcionada pela 1ISO 14001. Uma vez que o
Sabin adotou uma postura de responsabilidade socioambiental como empresa, fez-se necessario
formar essa nova consciéncia em cada colaborador. Essa capacidade dinamica envolve diversos
mecanismos de divulgagado das praticas e da politica de sustentabilidade empresarial, descricdo das
atividades e atitudes responsaveis, promog¢do do marketing interno e é efetivada através dos
treinamentos continuos, dos cursos e palestras, da plataforma virtual e principalmente dos
mecanismos informais de propagagdo da cultura. Cada colaborador constantemente incorpora
elementos e valores de sustentabilidade e dessa forma realiza uma espécie de controle social sobre
as atividades e agdes dos outros funcionarios. Nesse sentido essa nova cultura garante um controle
informal que modifica processos e rotinas a fim de evitar desvios e ndo conformidades.

Em relagéo a cadeia produtiva, o respondente D defende que:

o0 Sabin é responsavel por toda a cadeia produtiva de seus residuos; as
lampadas fluorescentes sao recolhidas no Ecoponto do Patio Brasil
Shopping. Cada pratica demanda um conjunto de resultados demonstrados
na forma de notas que serdo auditadas. Todos os fornecedores e
subfornecedores passam por um crivo de selegdo fundamentado na

certificagao e responsabilidade socioambiental, além da qualidade.

Nesse quesito verifica-se que quando se aborda o setor técnico-operacional tem-se a
CAPACIDADE DINAMICA 11 — Selecéo de Fornecedores. Essa capacidade originou-se a partir da
responsabilidade adquirida pelo Laboratério Sabin por toda a cadeia de valor da empresa, bem como
a destinagao final de seus residuos e a origem de seus insumos. Nesse sentido a empresa precisou
desenvolver uma forma de selecionar seus parceiros de negdécio com base em atributos de
sustentabilidade. Nesse sentido, os fornecedores s&o cadastrados e nivelados de acordo com
critérios de responsabilidade socioambiental, monitoramento de residuos, gerenciamento ambiental,
impactos, proposta, visdo e missao, além de eficiéncia, qualidade e proximidade. O Laboratério Sabin
realiza a selegdo e renovagao trimestral de seus fornecedores a partir dos cadastros enviados e
pesquisas de checagem dos atributos no proprio fornecedor. Essa capacidade promove a
modificagdo continuada dos processos e rotinas em virtude do rodizio de fornecedores
proporcionados pelas demandas da ISO 14001.

Finalmente, o respondente E destacou que:
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todas as praticas sustentaveis visam a melhoria dos servigos prestados ao
cliente. A politica da empresa é a de melhoria continua e para isso as
certificagbes servem para validar esse tipo de agdo e proporcionar
reconhecimento pelo cliente. A ISO 14000 sustenta ndo apenas o
laboratério, mas também a comunidade na qual a empresa esta inserida. A
ISO 14000 representa a transparéncia dos processos € proporciona
rastreabilidade de todas as agdes. E a seguranga do negdécio. Nos
trabalhamos o interno para que o externos seja percebido como um

diferencial para o cliente.

tem-se, portanto, a CAPACIDADE DINAMICA 12 — Transparéncia e Gestdo Otimizada
de Processos. Varias sao as capacidades do Sabin orientadas para a continua otimizagdo dos
processos organizacionais. Tanto as normas ISO 9001 e ISO 14001 exigem um registro e
acompanhamento continua de cada processo da empresa. Para lidar com essa responsabilidade a
empresa adotou o software SHIFT, sistema informatizado que acompanha o processo desde a
entrada do cliente até a liberagdo do resultado do exame. Dessa forma todas as modificagbes e
inovagbes processuais e de rotinas sao registradas e descritas detalhadamente. Assim, a rigidez no
controle dos processos exigida pelas normas da ISO permitiu ao Sabin incorporar a capacidade de
gestdo continua dos processos e transparéncia. Essa transparéncia objetiva proporcionar um
mecanismo de feedback por parte ndo apenas dos colaboradores, mas também dos parceiros,
fornecedores e outras partes interessadas. Assim, processos mais transparentes promovem a
constante renovagao de rotinas e processos relacionados ndo apenas a sustentabilidade.

A partir dos dados apresentados é claro perceber que a principal diferenga entre
capacidades dindmicas e estaticas esta nos resultados das capacidades. Todas as 14 capacidades
dinamicas descritas tem como objetivo final a modificagdo, adaptagéo, criagdo, desconstrugdo ou
reestruturagdo de processos e rotinas. Cada uma delas articula-se com outras capacidades
dinamicas e com diversas capacidades estacionarias com o intuito de gerar resultados e inovagao em
servigos. Observa-se que os objetivos das capacidades dinamicas apresentam um conteddo mais
abrangente, o que demonstra que essas capacidades situam-se no nivel estratégico da empresa. No
caso do Laboratério Sabin o surgimento de novas capacidades dindmicas deu-se principalmente
devido a rigidez da ISO 14001 e a politica de melhoria continua da prépria metodologia PDCA da
norma. De acordo com essa metodologia a ISO 14001 obedece um ciclo de avaliagdo e analise de
processos cujo pilar principal € a melhoria continua. Em fungédo disso a maioria das capacidades
dinamicas derivadas sao resultado direto dessa necessidade de controle e gerenciamento continuo
de processos objetivando o crescimento continuado. Outra parte das capacidades dindmicas
identificadas tem como fonte geradora a demanda por novo conhecimento, o que representa uma
relagdo direta com a melhoria continua. Essas capacidades apoiam-se em mecanismos de geragao,
captacdo e conversdo de conhecimento e efetivam-se através de treinamentos, palestras e
divulgagao. Aqui cabe destacar que o presente estudo nao identificou nenhuma capacidade dinamica

derivada diretamente das praticas sociais promovidas pelo Instituto Sabin. De certa forma acredita-se
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que uma vez que essas atividades sao desenvolvidas paralelamente as atividades da empresa elas
nao interferem nos processos e rotinas e dessa forma ndo promovem a formagédo de capacidades
dinamicas. As praticas sociais constituem por si s6 um novo valor e uma postura diferenciada refletida
na percepgao dos stakeholders e na imagem de boa administragdo do Laboratério.

Uma vez mapeadas as capacidades dinamicas, €& possivel estabelecer uma
categorizagdo com base em seus conteudos, fontes geradoras, objetivos e resultados. De acordo
com Teece (2007) as capacidades dinamicas classificam-se em: (1) varredura (sensing); (2)
apropriacao (seizing); e (3) reestruturacao (transforming). Nesse sentido tem-se que é possivel incluir
as capacidades dinamicas dentro dessa concepgao tipologica. As capacidades dindmicas 1 (Grupos
de Estudo e Apoio para Melhoria Continua), 5 (Pesquisa e Exploragcdo de Oportunidades) e 7
(Consultoria Permanente de Sustentabilidade) sao caracterizadas como capacidades dinamicas de
varredura visto que objetivam a aquisicdo e o0 mapeamento e selegdo de conhecimento externo e sua
veiculagdo para a organizagdo. De forma particular a capacidade dinamica 11 (Selegcdo de
Fornecedores) também se insere nessa tipologia pois fundamenta-se no filtro de informagdes
relativas aos fornecedores e na selegdo com base em critérios especificos. Por outro lado, as
capacidades dindmicas 3 (Capacitagdo Continuada dos Colaboradores), 6 (Marketing Sustentavel), e
10 (Nova Cultura Sustentavel) sdo capacidades de apropriagdo uma vez que tém como fungao
divulgar e expandir internamente o conhecimento organizacional. Finalmente, as capacidades
dinamicas 2 (Otimizagao Continua do Gerenciamento e Controle de Resultados), 4 (Monitoramento e
Otimizagao de Logistica), 8 (Auditorias Continuas), 9 (Renovagao Continuada das Praticas de CSR) e
12 (Transparéncia e Gestao Otimizada de Processos) caracterizam-se como de reestruturagao
porque focam avaliagdo continua, modificagdo, otimizagdo e mudanca de processos e rotinas
organizacionais.

De forma semelhante o modelo de Hertog, Aa e Jong (2010) apresentam classificagao
das capacidades dindmicas envolvidas na inovagao em servigos. Os seis tipos de capacidades
dinamicas envolvidas na inovagao em servigos sao: (1) conceituagao; (2) construgao; (3) articulagéo e
producdo; (4) extensdao e nivelamento; (5) aprendizagem e adaptacéo; e (6) identificagcdo de
necessidades e alternativas tecnolégicas. Nesse contexto as 14 capacidades dindmicas mapeadas
nesta dissertagdo sao incorporadas dentro dos grupos de capacidades dindmicas propostos por
Hertog, Aa e Jong (2010). A capacidade dindmica 10 (Nova Cultura Sustentavel) é a Unica que se
alinha a concepgéao de capacidade dinamica de conceituacgao, visto que representa uma capacidade
menos tangivel e codificada que orienta as diretrizes e comportamentos do Sabin de forma mais
generalizada. Dentro do grupo de capacidades de construgdo tem-se as capacidades dinamicas 4
(Monitoramento e Otimizagdo de Logistica), 8 (Auditorias Continuas) e 11 (Selegdo de
Fornecedores), uma vez que estas capacidades apropriam-se de processos e recursos existentes e
promovem uma constante remodelagdo e nova organizagdo e modelam a inovagédo. A capacidade
dinamica 6 (Marketing Sustentavel) se insere na acepgao de capacidade de articulagédo e produgao ja
que se propde a levar a proposta de sustentabilidade para além dos limites organizacionais. Por outro
lado, as capacidades dindmicas 2 (Otimizagcdo Continua do Gerenciamento e Controle de

Resultados), 9 (Renovacdo Continuada das Praticas de CSR) e 12 (Gestdo e Transparéncia
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Otimizada de Processos) se inserem no grupo de capacidades de extensio e nivelamento uma vez
que objetivam estruturar e ampliar o escopo das praticas de sustentabilidade empresarial ao mesmo
tempo que promovem um alinhamento entre as praticas, estratégia organizacional, metas,
indicadores, objetivos e normas. Na sequéncia as capacidades dindmicas 1 (Grupos de Estudo e
Apoio para Melhoria Continua), 3 (Capacitagdo Continuada dos Colaboradores) e 7 (Consultoria
Permanente de Sustentabilidade) sao incluidas no rol de capacidades de aprendizagem e adaptacéao
devido a fungao de aquisi¢ao, integragao, captura, adequagéao e divulgagdo de conhecimento. Enfim,
o grupo de capacidades de identificagcdo de necessidades e alternativas tecnolégicas € composto
apenas pela capacidade dinamica 5 (Pesquisa e Exploragdao de Oportunidades), ja que € direcionada
para o estudo das necessidades dos clientes e inser¢do de novas metodologias e alternativas
tecnolégicas sustentaveis.

Verifica-se que o modelo de Hertog, aa e Jong (2010) ndo é adequado para explicar a
complexidade do fendmeno em questdo. Primeiramente porque posiciona a inovagao em servigos
como objetivo final das capacidades dindmicas, e os dados expostos para o0 caso Sabin
demonstraram que a inovagao em servigos esta suportada sim pelas capacidades dinamicas, contudo
o objetivo final destas é a modificagdo de processos e rotinas, que, por sua vez, podem ou nao levar
a inovagdao em servicos. Este elemento é justamente o grande diferencial entre capacidades
dinamicas e operacionais. E ainda, o modelo dos autores n&o propde uma operacionalizagao
adequada das capacidades dinamicas, visto que apenas as reagrupa em tipos de acordo com seu
contetudo e fungado. Nesse contexto o presente trabalho propde uma discussado diferenciada das
capacidades dinamicas envolvidas na inovagdo em servigos através da apresentacdo dos
mecanismos que permitem a efetivagdo dessas capacidades.

A categorizagdo ex post das capacidades dindmicas encontradas no caso Sabin
fundamentou-se no aspecto temporal. De forma precisa, tem-se que foram identificadas capacidades
dinamicas que atuam na implementacdo da ISO 14001 e operacionalizagdo das praticas,
categorizadas como capacidades dinamicas de implementagdo e operacionalizagao (CDIO) e
capacidades que atuam na manutengcdo e renovagao das praticas, denominadas capacidades
dinamicas de manutengao e renovagao (CDMR). Cabe ressaltar que algumas capacidades dinamicas
mapeadas atuam nos dois momentos, implementagdo e manutengido, contudo desempenharam
fungdes mais essenciais em um ou outro. as capacidades dindmicas, por definicdo, constituem
mecanismos de otimizagdo continua de tal forma que atuam na renovagdo e otimizagdo dos
processos e rotinas organizacionais. Nesse ambito o grupo CDIO nao limita as capacidades
dinamicas a apenas o processo inicial de implementagédo da ISO 14001, mas indica as capacidades
dinamicas que forma fundamentais para a reestruturagao organizacional demandada pela ISO 14001.
O grupo das CDIO inclui as capacidades dinamicas 1 (Grupos de Estudo e Apoio para Melhoria
Continua); 5 (Pesquisa e Exploragdo de Oportunidades); 7 (Consultoria Permanente de
sustentabilidade); 10 (Nova Cultura Sustentavel); e 11 (Selegdo de Fornecedores). Essas
capacidades apresentam como elemento comum a captagdo do conhecimento, exploragdo de
oportunidades e necessidade de criagdo e geragao de novos processos e rotinas organizacionais. No

grupo das CDMR encontram-se as capacidades dindmicas 2 (Otimizagdo Continua do
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Gerenciamento e Controle de Resultados); 3 (Capacitagdo Continuada dos Colaboradores); 4
(Monitoramento e Otimizagao da Logistica); 6 (Marketing Sustentavel); 8 (Auditorias Continuas); 9
(renovacdo Continuada das Praticas de CSR); e 12 (Transparéncia e Gestdo Otimizada de
Processos). Da mesma forma, apesar do fato de que essas capacidades dinamicas desempenharam
papel na implementacgao e operacionalizagao da ISO 14001, tem-se que seu papel essencial esta na
manutengao e renovacgao das praticas de sustentabilidade empresarial.

Essa discussao acerca do momento de atuagdo das capacidades dindmicas vai de
encontro a literatura. As capacidades dindmicas sido consideradas mecanismos promotores da
inovagao, de forma que a literatura estabelece que as capacidades dindmicas sao elementos causais
enquanto a inovagao é efeito. Contudo, os dados do caso Sabin elucidaram que as inovagdes em
servigos e a implementagao da ISO 14001 proporcionaram o surgimento de capacidades dindmicas
posteriores necessarias para a manutengdo e continua renovagado das praticas. Esse fendbmeno
corrobora para a ideia de uma mecanismo ciclico onde as capacidades dinamicas sao intermitentes
as continuadas inovagbes em servigos identificados. Esse aspecto € melhor discutido na segéo
seguinte, onde sao esclarecidas as relagdes entre as capacidades dindmicas e inovagdes em
servigos envolvidas na adogédo de praticas de sustentabilidade empresarial e sdo esclarecidos os

mecanismos de operacionalizagdo do fenébmeno.

4.6 Articulagcao entre Capacidades Dinadmicas, Inovagdo em Servicos e as Praticas de

Sustentabilidade Empresarial do Laboratério Sabin

A articulagdo aqui apresentada é resultado de uma analise comparativa entre as
capacidades dindmicas mapeadas e classificadas, as praticas socioambientais estruturadas e as
inovagbes em servigos. Esses dados foram confrontados com os relatos das entrevistas, os
documentos disponibilizados e a teoria aplicada. Nesse sentido, a presente se¢éo objetiva formalizar
uma operacionalizagdo do fendmeno tendo as capacidades dindmicas como mecanismo de
efetivagdo da inovagdo em servigos. As capacidades dindmicas s&o associadas as inovagbes em
servigos e nesse contexto é realizada uma discussédo sobre a agao e o efeito de cada uma dessas
capacidades. Em seguida sao identificadas as capacidades estaticas envolvidas e os processos
envolvidos sao esclarecidos. Assim, verifica-se que a presente organizagdo dos dados fundamenta-
se nos antecedentes das praticas de CSR ilustrados no Quadro 6, p.79, nas inova¢des em servigos
apresentadas no Quadro 13, p.96, nas capacidades dinamicas dispostas no Quadro 14, p.99, € nos
resultados dos Quadros 10 e 11, p.88 e 89, respectivamente.

Esse compilado de dados permite a descricdo detalhada de cada inovagao em servigos
e das capacidades organizacionais envolvidas na implementagcdo e manutengao da ISO 14001.
Primeiramente tem-se que o Sabin agregou um processos sistémico para a coleta e destinagao de
residuos. Essa inovagao se deu a partir de um aumento de rigor na checagem e mensuragao dos
residuos ao mesmo tempo que a legislagdo ambiental delegou a responsabilidade pela correta
destinagdo de todos os residuos produzidos pelo Laboratério ao longo da cadeia produtiva. Essa

inovagao requereu inicialmente a atuagdo de todas as CDIO a fim de proporcionar e formalizar as
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capacidades operacionais de coleta seletiva, destinagdo adequada de residuos, monitoramento de
residuos e redugdo, reutilizagdo e reciclagem de materiais. A formalizagdo dessa operagoes
demandou o surgimento e adaptacdo de capacidades dinamicas, especialmente a (2) otimizagao
continua do gerenciamento e controle de resultados, (4) monitoramento e otimizagao de logistica e
(9) renovagado continuada das praticas de CSR. As CDMR atuam na continua remodelagao,
adaptagao e avaliagdo dos outputs sob o enfoque de residuos e garantem uma retroalimentagéao do
sistema de coleta e destinagao de residuos. Como resultados observa-se a diminuigao do volume de
residuos, o suporte a toda cadeia produtiva, abordagem estratégica sistémica, destinagdo correta e
reciclagem de residuos, tratamento e monitoramento de lixo, adequagao a legislagdo ambiental e
monitoramento ambiental dos residuos da organizagao e seus respectivos impactos.

A segunda inovagao, roteiro de agdes para contingencias e prevencao de acidentes tem
como fator motivador a nova reestruturagdo organizacional fundamentada na ISO 14001. Essa
inovagdo demandou a atuagido das CDIO a fim de operacionalizar os roteiros e planos de agdes a
serem seguidos. Apos a implementacdo dessa inovagdo foram necessarias a atuagdo das
capacidades dindmicas 8 (auditorias continuas) e 14 (transparéncia e gestdo otimizada de
processos). Essas CDMR estabeleceram mecanismos de feedback sobre as CDIO e a prépria
inovagdo em servigos de tal forma que o roteiros sdo continuamente otimizados, renovados e
adequados. Como resultado o Sabin efetivou uma estrutura sistémica de prevengdo de acidentes,
planos de seguranga e processos para tomada de agbes corretivas. A organizagao tornou-se habil
para prever e evitar acidentes e tornou-se capaz de sanar as nao-conformidades e evitar impactos
ambientais.

A terceira inovagao, otimizagdo do operacional de logistica, envolveu todas as CDIO de
forma a operacionalizar e efetivar um soffware de monitoramento de rota, além de adaptar os
processos e rotinas a instalagdo dos aparelhos GPS nos veiculos. A partir do momento que efetivou-
se a inovagao verificou-se a necessidade de elaboragdo de uma capacidade dindmica responsavel
pela manutencgao e otimizagao dos efeitos da inovagao. Nesse contexto surge a capacidade dinamica
4 (monitoramento e otimizagao de logistica). Essa CDMR atua continuamente no fornecimento de
informagdes relativas a pratica de forma que a inovagao € mantida. O resultado dessa inovagao é
uma redugao nos custos e desperdicios e aumento da praticidade e economicidade nos processos de
logistica, redugao de insumos e efetivagao de um sistema dindmico de monitoramento e controle de
logistica.

O aumento de rigor e exatiddo no gerenciamento de processos € a quarta inovagao em
servigos destacada. Essa inovagao surge em resposta a uma exigéncia da norma ISO 14001 de
controle e monitoramento ambiental dos processos e rotinas. essa inovagao requereu inicialmente a
atuagao das CDIO para operacionalizagao de um sistema de avaliagédo e controle de processos. Aqui
cabe ressaltar a consultoria permanente de sustentabilidade como CDIO chave para a adequagao a
norma. Essa inovagdo exigiu a formulagdo da capacidade dinamica 14 (transparéncia e gestao
otimizada de processos), uma CDMR responsavel pela manutengido dos efeitos e continua

otimizagao dos processos. Os resultados dessa inovagdo foram o aumento de rigor e controle de
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processos, revisdo e analise sistémica das atividades da empresa e remodelagdo completa da
estrutura organizacional.

Na sequéncia, a quinta inovagao, avaliagdo periddica de processos e resultados surge
como resposta a uma estratégia de melhoria continua, bem como para adequar os processos e
rotinas as normas da ISO 9001 e da ISO 14001 recém-implementada. Essa inovagao requereu a
atuagao das CDIO, especialmente a 1 (grupos de estudo e apoio para melhoria continua) a fim de
estruturar uma sistema dindmico de avaliagdo. Uma vez implementada, a inovagdo demandou a agao
de CDMR para manter e promover o feedback a partir dos resultados da pratica ambiental. Nesse
caso cabe destacar a capacidade dinamica 2 (otimizagao continua do gerenciamento e controle de
resultados) e a 9 (renovagado continuada das praticas de CSR). O resultado desse integragcdo de
mecanismos focados na inovagdo em servigos foi uma melhoria na gestao organizacional, otimizagao
e estruturagdo de um sistema de monitoramento e controle e adequagao de uma estrutura dinamica
de avaliagao de processos e resultados.

A sexta inovacgado foi a formagdo de novos parceiros e aliangas estratégicas. Essa
inovagdo surge em resposta a um novo posicionamento estratégico do Sabin focado na
sustentabilidade e a nova proposta de marketing e reconhecimento institucional visada pela empresa.
Além disso a norma ISO 14001 exigiu a formagédo e valorizagdo de parceiros a aliangas com
organizagbes que apresentem valor sustentavel, com o intuito de promover as praticas de CSR ao
longo de toda a cadeia produtiva. Essa inovagao envolveu as capacidades dindmicas 5 (pesquisa e
exploragédo de oportunidade), 12 (nova cultura sustentavel) e 13 (selegcdo de fornecedores). Essas
CDIO foram responsaveis pela implementagdo e apropriagdo de uma cultura de sustentabilidade
internamente. A expansdo da cultura se deu através da capacidades dinamica 6 (marketing
sustentavel), a CDMR responsavel por manter e efetivar a estratégia de promogao e divulgagao da
imagem de responsabilidade socioambiental. Nesse sentido os resultados foram a formagéo de u
diferencial de mercado para contratagédo, abertura de novas pragas de expansao, abertura de novas
oportunidades, efetivagao de parcerias e aliangas estratégicas, filtro de fornecedores e facilidade nos
relacionamentos com stakeholders.

Em seguida, a politica de conscientizagdo e educagao ambiental caracteriza-se como a
sétima inovagao em servigos. Essa inovagao teve como antecedentes a expectativa de otimizagao da
forma de trabalho, a expectativa de retornos intangiveis e a nova visdo estratégica mais ética e
responsavel do laboratério. Para implementagdo dessa inovagao foram necessarias a agao de trés
CDIO, a 10 (plataforma virtual de aprendizagem), a 11 (capacitagdo continuada do gestor de
sustentabilidade) e a 12 (nova cultura sustentavel). Uma vez idealizada a nova cultura e os
mecanismos propulsores para a conscientizagdo e educagdo ambiental efetivou-se uma politica de
capacitagao continuada dos colaboradores, a capacidade dinamica 3. Essa CDMR foi responsavel
pela manutengcdo dos efeitos da inovagdo e age continuamente na renovagdo da cultura
organizacional a niveis formal e informal. Os resultados foram a promogao de uma nova cultura mais
responsavel que ultrapassa os limites da organizagao, a formagao de uma comunicagao fluida e

treinamentos continuos e a geragao de um senso de coletividade e companheirismo.
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A redugao de custos, insumos e desperdicios foi a oitava inovagdo em servigos
identificada e baseou-se na necessidade de reestruturacdo organizacional demandada pela I1ISO
14001. Essa inovagao necessitou da agdo conjunta de todas as CDIO para operacionalizagdo e
implementacgao das praticas, com destaque para a capacidade dinamica 12 (nova cultura sustentavel)
responsavel pela disseminagdo das praticas e capacitagdo dos colaboradores. uma vez
implementadas as praticas a inovagao foi formada, contudo a manutengao se deve principalmente as
CDMR 2 (otimizagao continua do gerenciamento e controle de resultados), e 9 (renovagao continuada
das praticas de CSR). Da mesma forma que nas outras inovagdes observou-se a atuagado de
capacidades dinamicas apods a efetivagao da inovagao a fim de manter os efeitos desta e aprimorar
continuamente os efeitos e resultados. Os resultados foram o aumento da economicidade e
praticidade na gestdo e a redugdo monitorada e continuada dos custos, gastos e insumos.

A nova inovagdo em servigos foi a formalizagdo do sistema integrado de gestao
ambiental no Laboratério Sabin. Essa inovagao surge como demanda da ISO 14001 aliada as novas
necessidades de mercado, a demanda operacional por um SGA, a expectativa de retornos intangiveis
e validagao das praticas de CSR e o novo posicionamento estratégico da empresa. Essa inovagao é
o resultado da atuagéo conjunta de todos os programas ambientais e envolveu todas as CDIO na
fase de implementagao e todas as CDMR na fase de manutengdo e continua renovagao. Essa
inovagdo e servigos representou uma completa reformulagdo estrutural na organizagao e
desencadeou uma série de resultados: visdo diferenciada que orienta as praticas da empresa a
valores além do lucro; foco na sustentabilidade, dinamismo e longo prazo; diminuicdo em 50% no
consumo de papel; economia de 22 litros de agua per capita por torneira/dia; redugao proporcional de
15% no consumo de energia; 10% de economia de combustivel cuja frota roda em média
90.000/més; retornos intangiveis.

Finalmente, a ultima inovagdo em servigos foi a agregagdo de valor sustentavel a
imagem e marca do Laboratério. Essa inovagdo teve como antecedentes a forte propaganda
relacionada a sustentabilidade, a estratégia de pioneirismo de mercado e a oportunidade de
valorizagdo do marketing e enaltecimento da marca. A inovagdo demandou a agao de diversas CDIO,
com destaque para a 5 (pesquisa e exploragdo de oportunidades) a fim de incorporar esse valor
efetivamente a empresa. A manutencao se deve em fungdo da CDMR 6 (marketing sustentavel), que
garante a continuidade e retroalimenta o processo de inovagdo com informagdes de mercado ao
mesmo tempo que divulga e promove a imagem de responsabilidade. Os resultados s&o: melhoria
geral do servigo devido ao ndo comprometimento da qualidade e acréscimo do valor sustentavel,
destaque no mercado em virtude da imagem de sustentabilidade promovida e reconhecida pelos
clientes conscientes; aumento da visdo da marca e reconhecimento no mercado; e a conversdo em
lider sustentavel e referéncia de responsabilidade socioambiental.

O Quadro 15 esquematiza os dados apresentados na forma de antecedentes, inovagao
em servigos, capacidades dinamicas envolvidas (CDIO e CDMR), capacidades operacionais

impactadas e os resultados.
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Resultados
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Servigos
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Grandes Sistémico para 4. Residuos; mais sistémica; Destinagao
Volumes de a Coletae Monitoramento  Monitoramento correta e reciclagem de
Residuos Destinagcdao de e Otimizagcdo de  de Residuos; residuos; Tratamento e
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Processos Deciséo
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Veiculos e desperdicios e aumento da
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Otimizagao do Monitoramento ) s ~
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. Logistica Logistica . . Coa
Organizacional. de Unidades um sistema din&mico de
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Moveis; geracgao de informacgéao e

Identificacéo e
Correcgao de
Desvios de
Trajetoria.

avaliagao de processos e
rotinas de logistica.

Aprimoramento
da ISO 9001;
Politica de
Aquisicao de
Certificagoes.
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Rigor e
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Gerenciamento
de Processos

7. Consultoria
Permanente de
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Transparéncia e
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Continua do Mercado. geracgao de informacgéao e
Gerenciamento avaliagao de processos e
e Controle de rotinas.
Resultados
(CDMR);
9. Renovacgéao
Continuada das
Préaticas de CSR
(CDMR)
Diferencial de mercado
5. Pesquisa e frente a convénios e
Exploragao de facilidade de fechamento
Oportunidades de contratos e licitagdes;
Perspectiva de (CDIO) Abertura de novas pragas
Reconheciment 6. Marketing Cadastro e de expansao e novas
o Institucional, Formacao de Sustentavel Selegao de oportunidades de negécio;
Novo Novas (CDMR); Fornecedores; Formagéao de novos
Posicionamento Parcerias e 12. Nova Parcerias com parceiros e aliangas
Estratégico; Aliancgas Cultura Associagoes e estratégicas benéficas;
Diferencial para Estratégicas Sustentavel Organizagbes  Nova forma de tratamento
Acerto de (CDIO); Sustentaveis. e seleg¢ao de fornecedores;
Contratos. 13. Selegao de Facilidade de
Fornecedores relacionamento com
(CDIO). convénios, laboratérios,
fornecedores, médicos,
parceiros e clientes.
3. Capacitagéo
Continuada dos Capacitacéo -
) Promocgéao de uma
Colaboradores Operacional continua conscientizagao e
Oportunidade (CDMR); de ! 128G
~ educacao sustentavel que
de Incorporacgéo 10. Plataforma  Colaboradores o
. . ~ ultrapassa os limites da
de Nova Forma Virtual de ; Introdugao de AR
) ; organizagao; Mudancga de
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A coletividade e
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- ~ companheirismo no
Cultura do e Educagao ambiente de trabalho
Sustentavel Ambiental. '
(CDIO).
2. Otimizagéao
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Gerenciamento Controle de
e Controle de Resultados;
Resultados Gerenciament Redugao controlada e
Reestruturagao Reducao de (CDMR); ode continuada de custos e
e Insumos, 9. Renovacgéao Processos; desperdicios e aumento da
Direcionamento Custos e Continuada das Identificagao economicidade e
Organizacional. Desperdicios  Praticas de CSR  de Desvios e  praticidade dos processos;
(CDMR); Nao- Reducgao de insumos.
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Cultura ; Agoes
Sustentavel Corretivas.
(CDIO).
Novas Sistema Coleta Remodelagdo completa da
Necessidades  Formalizado de Todas Seletiva e estrutura organizacional;
de Mercado; Gestao Tratamento de Visao diferenciada que
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Sustentabilidad Ambiental Residuos orienta as praticas da
e Relacionada Sdlidos e empresa a valores além do
ao Sucesso; Efluentes; lucro; Foco na
Sustentabilidad Planos de sustentabilidade,
e como Contingéncia dinamismo e longo prazo;
Tendéncia de Ambiental; Diminui¢do em 50% no
Mercado e Gerenciament consumo de papel;
Pressao o de Frota e Economia de 22 litros de
Seletiva; Reducgao do agua per capita por
Demanda por Consumo de torneira/dia; Redugao
um SGA; Combustivel; proporcional de 15% no
Expectativa de Monitoramento  consumo de energia; 10%
Retornos de Agua e de economia de
Intangiveis; Energia; combustivel cuja frota roda
Expectacgao de Monitoramento em média 90.000/més.
Validagao das de Papel e
Praticas Impressoes;
Ambientais; Controle do
Manutencéao e Uso de
Garantia da Plasticos;
Sobrevivéncia; Descarte de
Possibilidade Lampadas
de Beneficios Fluorescentes
Financeiros, e Residuos
Sociais e Eletroeletrénic
Ambientais. os; Avaliagao
de Processos
e Resultados;
Auditorias.
Melhoria geral do servigo
devido ao néo
comprometimento da
Proposta de : o
. : qualidade e acréscimo do
Diferencial de Campanha de o
] L valor sustentavel,
Mercado; Forte . Conscientizag
5. Pesquisa e " < Destaque no mercado em
Propaganda de . ~ a0 e Educacéao . .
. Adicao de Exploragao de : : virtude da imagem de
Sustentabilidad ; Ambiental; o :
o Valor Oportunidades . = sustentabilidade promovida
e; Pioneirismo . s . Divulgacgéao e .
. Sustentavel a (CDIO); : e reconhecida pelos
de Mercado; ; Marketing das . ) .
; Imagem e 6. Marketing " clientes conscientes;
Oportunidade A Praticas o
o Marca Sustentavel . Aumento da visdo da
de Valorizagao Sustentaveis; :
; (CDMR). o marca e reconhecimento
do Marketing e Analise de i -
) no mercado; Conversao
Enaltecimento Mercado.

da Marca.

em lider sustentavel e
referéncia de
responsabilidade
socioambiental.

Quadro 15. Antecedentes, capacidades dindmicas, capacidades operacionais e resultados das
inovagcbes em servicos geradas a partir da implementacdo das praticas de sustentabilidade
empresarial no Laboratério Sabin.

Os dados apresentados no Quadro 15 permitem identificar novos mecanismos que
atuam no processo de inovagdo. De forma especifica é possivel estabelecer uma discussao
operacional acerca das inovagbes em servigos identificadas e das capacidades organizacionais
envolvidas. A implementagao das praticas de CSR proporcionou o surgimento de novas capacidades
dinamicas e operacionais. Cada pratica, por sua vez, relaciona-se a um conjunto de antecedentes e
motivadores e interliga-se a necessidade de adequagdo a norma ISO 14001. Nesse sentido as

capacidades dindmicas do grupo CDIO atuaram concomitantemente com capacidades operacionais
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para efetivar as praticas de sustentabilidade empresarial do Sabin. Interessante ressaltar que as
praticas de CSR promoveram a criagdo de novas capacidades operacionais ao mesmo tempo que
demandaram o surgimento de capacidades dinamicas CDMR responsaveis pela continuidade do
efeito das praticas e constante adaptagcédo e adequagado a norma da ISO. Nesse ambito a inovagao
em servigos surge como resultado das modificagdbes nos componentes dos servigos geradas
inicialmente pelas CDIO e capacidades operacionais existentes e posteriormente pelas CDMR e
novas capacidades operacionais. Dessa forma os resultados mensurados pela organizagédo sao o
reflexo da atuagao conjunta das CDIO, CDMR, capacidades operacionais e a inovagao em servigos.
Observa-se que a implementagao de praticas socioambientais envolve a combinagao de capacidades
dinamicas e organizacionais responsaveis pela efetivagdo dos resultados e promog¢ao da inovagao
em servigos. As capacidades dinamicas funcionam como mecanismos estratégicos que objetivam a
modificagdo e reestruturagdo de processos e rotinas ao mesmo tempo que oferecem suporte para as
capacidades operacionais da firma. No caso do Laboratério Sabin a implementagdo e manutengao da
ISO 14001 e das praticas sociais do Instituto Sabin exigiu um novo arsenal de capacidades
organizacionais orientadas para um valor além do provimento do servigo. O que se observa é que
praticas empresariais de CSR envolvem um conjunto de capacidades relacionadas aos aspectos de
reducao de custos, desperdicios e impactos, prevengao de acidentes, responsabilidade por danos ao
ambiente e sociedade, valores de ética e moral, marketing e educagao e principalmente diferencial e
fonte de inovagado. De forma geral as praticas sociais do Laboratério ndo sao fontes diretas de
inovagdo uma vez que nao envolvem a remodelagdo dos componentes dos servicos de analises
clinicas, contudo essas praticas atuam como diferenciais e modificadores da imagem e marca, bem
como da politica e do comportamento organizacional do Sabin, de tal forma que direcionam-se com
as inovagdes de adigao de valor sustentavel e politica de conscientizagao e educagao ambiental. Por
outro lado, as praticas ambientais impactam e reestruturam os componentes do servigos de analises
laboratoriais sem contudo afetar os elementos essenciais e sem comprometer a qualidade. um ponto
interessante a ser destacado é que as inovagdes em servigos identificadas envolvem nao apenas
uma, mas um conjunto de capacidades dindmicas que inter-relacionadas entre si e com capacidades
operacionais permitiram a inovagao.

Teece, Pisano e Shuen (1997), em seu artigo seminal, propdem a operacionalizagédo de
capacidades dindmicas como um conjunto de processos, posigdes e trajetdrias. Para o caso do
Laboratério Sabin a trajetéria que permite a estruturagdo das capacidades dindmicas é justamente a
proposta de sustentabilidade empresarial fundamentada pela efetivagdo de praticas sociais pelo
Instituto Sabin e pela implementagédo da ISO 14001. Da mesma forma a posigdo que permeia essas
capacidades é a organizagao estratégica orientada para a responsabilidade socioambiental, redugao
de impactos, bem-estar da coletividade e valores éticos e sustentaveis. Por fim os processos de cada
capacidade dindmica sdo os mecanismos idiossincraticos ilustrados no Quadro 8, bem como as
capacidades operacionais articuladas conjuntamente. Nesse contexto, verifica-se que é possivel
estabelecer uma distingdo entre as capacidades dinamicas apresentadas. Existem aquelas que
criaram novos valores para a organizagdo uma vez que envolveram a construgdo e estruturagdo de

elementos nao existentes na empresa. Esse grupo engloba as capacidades dinamicas 1, 2, 4, 7, 9,
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11, 12, 13 e 14. Por outro lado, existem aquelas que se apropriaram de processos, rotinas e
metodologias ja praticadas na empresa e acrescentaram um direcionamento mais amplo orientado
para o novo valor de sustentabilidade. Esse conjunto é constituido pelas capacidades dinamicas 3, 5,
6, 8 e 10. Depreende-se que o Sabin utilizou de todos os mecanismos operacionais ao seu alcance
para promover a adequagéao e alinhamento com a nova postura e estratégia da empresa.

De forma geral o caso do Laboratério Sabin ilustra uma nova proposta para a
operacionalizagao e fungao das capacidades dindmicas. Primeiramente a adogao de uma trajetéria
organizacional de responsabilidade socioambiental e preocupagdo com o bem-estar de todos os
envolvidos gerou uma demanda por mecanismos capazes de veicular a nova proposta. O Sabin
optou pela delegagdo da responsabilidade de formalizagdo das praticas sociais a um Instituto
separado, a fim de ndo comprometer as atividades essenciais do negocio, as analises clinicas. Por
outro lado, as praticas ambientais foram legitimadas pela certificagdo da ISO 14001, que, por sua vez,
exigiu uma remodelagao e reconstrugao de processos e rotinas organizacionais a fim de adequar as
praticas e enquadrar o Sabin a norma. A implementagado da ISO de gestdo ambiental careceu de
mecanismos capazes de continuamente otimizar e modificar os processos da empresa em virtude da
necessidade de adaptagao e avaliagdo continuada de processos, resultados e impactos ambientais.
Nesse sentido foram criadas e adaptadas capacidades dindmicas com o intuito de modificar e
otimizar processos e rotinas em resposta aos requisitos da norma, da estratégia, dos resultados e dos
stakeholders ao mesmo tempo que foram mobilizadas capacidades operacionais direcionadas para o
efetivo funcionamento das praticas e programas ambientais. Essa combinagédo trouxe diversas
inovagbes em servigos que, por sua vez, promovem a continua renovagdo das capacidades
dinamicas e operacionais. Além disso, a proposta de CSR do Sabin garantiu uma série de resultados
positivos nos ambitos sociais, ambientais e econémicos da empresa. A Figura 13 ilustra o fendbmeno
da inovagdo em servigos e a atuagdo das capacidades dindmicas e operacionais envolvidas na

sustentabilidade empresarial do Sabin.
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Figura 13. Processo de inovagado em servigos intermediado pelas capacidades dindmicas e
operacionais e suportado pela implementacdo e manutengcdo das praticas de CSR no
Laboratério Sabin. Fonte: Elaboragao do Autor.

Tendo como base o caso do Laboratério Sabin é possivel confrontar os dados com a

literatura sobre o tema e proporcionar novas perspectivas de pesquisa. De acordo com Barreto (2010)
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o aspecto conceitual das capacidades dindmicas envolve uma série de conflitos tedricos e centraliza-
se ao redor da natureza, objetivo, contexto, mecanismos de criagdo e desenvolvimento,
heterogeneidade, resultados e propédsito. O presente trabalho sugere que a principal distingédo
operacional entre as capacidades dindmicas e as estaticas esta no objetivo e no propdsito. Na
pratica, € dificil distinguir capacidades dinamicas e ndo dindmicas em virtude da falta de consenso e
da dificuldade de operacionalizagdo. Esta dissertacdo apresenta o enfoque na modificagdo de
processos e rotinas como forma de resolugdo do problema. Nesse sentido os dados apresentados
mostraram que as capacidades dinamicas envolvidas no fendmeno tinham como finalidade, objetivo
ou propdsito a modificagao, articulagédo, estruturagao, remodelagao ou reconstru¢gao de processos e
rotinas organizacionais. Dessa forma uma capacidade apenas é dindmica a partir do momento que
seu objeto sdo os processos e rotinas com sua continua otimizagdo e melhoria. Uma vez que as
capacidades objetivam efetivar atividades, fungdes, estabelecer resultados e n&o promovem
modificagdo de processos e rotinas, elas sao consideradas capacidades operacionais, estaticas ou de
nivel zero.

Ao equacionar o construto de capacidades dindmicas com a inovagao em servigos tem-
se que a literatura afirma que é possivel confrontar as estruturas uma vez que as capacidades
dinamicas sdo mobilizadoras da inovagdo e os servigos apresentam componentes intangiveis que
facilitam a articulagao de capacidades e a promogao da inovagdo. Nesse sentido a inovagdo em
servigos representa a modificagdo nos vetores componentes do servigo. Os dados do caso Sabin
mostraram que apesar do grande potencial de mobilizagdo e articulagdo de processos, rotinas,
conhecimento, tecnologias, competéncias e recursos de forma geral, as capacidades dindmicas por si
s6 nao sao capazes de proporcionar a inovagdo em servigos. Faz-se necessaria a articulagéao e
desenvolvimento de capacidades operacionais que em conjunto com as dindmicas tornam possivel a
inovagdo em servigos e o alcance dos resultados. Os estudos sobre o tema centralizam a inovagao
como objeto de estudo. Este estudo propde um enfoque diferencial sobre as capacidades dindmicas
e assim promove uma operacionalizagdo da inovagdo em servigos centrada na mobilizacdo de
capacidades dinamicas e estaticas. Além disso, a literatura articula capacidades dindmicas e
inovagdo em servigos de acordo com um enfoque mais processual direcionado para a inovagao.
Nesse ambito as capacidades dindmicas promovem a inovagdo em servigos a partir do momento que
proporcionam a modificagdo dos vetores componentes dos servigos, tal como explicitado na Fig. 9.

Essa perspectiva literaria vai de encontro a perspectiva classica de inovagao tal como
proposta por Schumpeter (1934). De acordo com a tipologia deste autor as inovagbes podem ser de:
produto, processo, mercado, organizacionais e novos materiais. Nesse contexto as inovagdes em
servigos nada mais seriam que inovagbes em processos. Os resultados demonstraram que as
inovagbes em servigos atuaram de forma predominantemente incremental sobre os componentes do
processo do servigo, e, dessa forma, seriam apenas uma forma de se analisar as inovagdes em
processos. Contudo, vale destacar que a abordagem integradora da inovagdo em servigos considera
0 servigo como um processo formado por competéncias e caracteristicas técnicas. Assim a inovagao
é resultado da modificagdo em um ou mais desses componentes e a inovagado sempre sera

processual. O que se observa, portanto, € uma especializagdao da inovagao de processos de
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Schumepter para o setor de servigos, onde a inovagao se da a partir do momento que ha modificagao
processual e incremento de valor nas utilidades finais dos servigos. Entretanto, a discussao acerca do
aspecto epistemoldgico da inovagdo em servigos ndo € objeto de estudo deste trabalho. O que vale
ressaltar € que o aspecto processual da inovagao ja permeava o trabalho dos classicos da literatura
sobre o tema, e que a maioria das inovagdes no setor de servigos se da mediante otimizagdo dos
processos organizacionais.

De qualquer forma, o caso Sabin serviu como base para esclarecer alguns novos
mecanismos e elucida ndo apenas a necessidade de cooperagdo conjunta entre capacidades
dinamicas e estaticas, mas também o momento de atuagéo. O processo de inovagéo carece de um
arcabougo de efetivagdo que é suportado pelas capacidades operacionais e modificado pelas
capacidades dindmicas. Ao se confrontar a literatura com os dados verifica-se que nao é possivel
haver a inovagdo em servigos sem um suporte operacional formalizado e padronizado.
Adicionalmente a literatura € unanime em defender uma relagao causal entre capacidades dinadmicas
e inovagao. Contudo os dados demonstraram que o processo de inovagao € um fendbmeno ciclico que
envolve estruturas de suporte e elementos de feedback continuos. A analise dos dados do caso
Sabin demonstra que as capacidades dindmicas atuam nao apenas no inicio do processo, como
causas da inovagao, mas também como consequéncias, agindo como mecanismos retroativos de
manutengao e renovagao.

Ao confrontar os resultados com a literatura sobre o tema é possivel levantar novos
mecanismos relacionais de atuagdo das capacidades dindmicas. A Fig. 9 apresentada no marco
tedrico representa a sintese literaria da articulagdo entre os construtos de CDs e inovagdo em
servigos. de acordo com essa figura as capacidades dindmicas apresentam uma tipologia
fundamentada na fungao (Hertog, Aa & Jong, 2010) e sdo operacionalizadas na forma de trajetdrias,
processos e posigoes (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Por outro lado, os servigos sao
operacionalizados na forma de um processo constituido por competéncias do fornecedor (C), do
cliente (C*), operagbes materiais (M), operagdes informacionais (l), operagdes de conhecimento (K) e
operagoes relacionais (R). O conjunto dessas competéncias gera uma série de utilidades finais (Y) e
0 conjunto desses elementos compde os servigos constituintes (Si) da empresa. A inovagao surge a
partir da modificagdo em um ou mais desses componentes. Nesse contexto as capacidades
dinamicas sao mecanismos causais que atuam na totalidade dos servigos constituintes e serve como
impulsionadores da inovagao em servigos. a inovagdo em servigos € um processo onde os inputs sao
as capacidades dindmicas e os outputs representam a inovagao em si.

Os resultados apresentados demonstraram primeiramente que as capacidades
dinamicas nao sdo apenas mecanismos causais € que atuam em diferentes momentos no processo
de inovagao em servigos. 0 que se observa é que a trajetdria e a estratégia escolhida pela empresa
proporcionou o surgimento inicial de CDIO que conjuntamente com as capacidades operacionais
forneceram o arcabougo operacional necessario a adogao da sustentabilidade empresarial. Esse
suporte serviu de base para a formagao de inovagbes em servigos justificadas pelas praticas de
sustentabilidade empresarial e 0 novo modelo de gestdo adotado na empresa. As inovagbes em

servigos demandaram o surgimento de CDMR a fim de garantir, manter e renovar os resultados das



123

inovagbes e proporcionar um mecanismo de inovagdo continuada apoiada na melhoria continua
demandada pela ISO 14001. Isso representa um ciclo de retroalimentagdo continua onde as
capacidades dindmicas deixam de ser apenas causas e passam também a ser consequéncias do
processo de inovagdo em servigos. vale ressaltar que essa atividade é apenas possivel se houver
alinhamento entre esses mecanismos e as capacidades operacionais da organizagao.

Em sintese, tem-se que apesar da literatura de capacidades dindmicas apresentar uma
proposta linear de causa-efeito entre essas capacidades e a inovagao, tem-se que as relagbes
assemelham-se a outros mecanismos organizacionais que envolvem complexas relagdes de
retroalimentagado e otimizagao continua. Esse fato estd de acordo com a ideia de melhoria continua
tal como proposta pela ISO 14001 (Fig. 12), que defende a ideia de sistematizagdo e geragdo de uma
capacidade inovativa constante e flexivel. Da mesma forma alinha-se com o ciclo de Reuter (2010),
explicitado na Fig. 11, que defende que as capacidades de CSR apoiam-se em uma constante
renovagao de conhecimento que retroalimenta um ciclo de otimizagao e adaptagao.

Nesse ambito, observa-se que os mecanismos citados servem para corroborar a ideia de
que as capacidades dindmicas atuam como mecanismos modificadores e estruturadores de
processos € rotinas organizacionais suportados pelas capacidades operacionais. Além disso o
processo de inovagdo em servigos situa-se no cerne, onde as capacidades dinamicas operam na
forma de mecanismos causais e consecutivos sobre a inovagdo ao mesmo tempo que formam uma
espiral dindmico de renovagado da inovagao. O resultado do processo é a inovagao em servigos
continua apoiada em capacidades dindmicas e operacionais. A Figura 14 sistematiza a articulagéo da
Fig. 9 com os resultados observados. Vale ressaltar que os mecanismos do processo de inovagao do
Laboratério Sabin ndo sdo generalizaveis para a teoria, contudo fornecem um arcabougo conceitual
testavel capaz de elucidar novas estruturas responsaveis por coordenar, articular, modular e controlar
a inovagao em servigos. Nesse sentido, a Fig. 14 representa uma proposta de estrutura conceitual
aplicavel ao caso em questdo que objetiva organizar e estruturar as relagdes entre inovagdo em

servigos e capacidades dinamicas no Sabin.
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Figura 14. Sistematizagao das relagdes entre capacidades dindmicas e inovagado em servigos

Depreende-se dos dados apresentados que a presente pesquisa elucidou
mecanismos negligenciados pela literatura. O que se observa é que diferentemente de uma relagéao
causal pré-estabelecida, existem mecanismos de retroalimentagdo onde a prépria inovagao serve de
ponto de partida para a formulagao e otimizagado das capacidades dinadmicas. Além disso, no caso
Sabin, ha uma distingado clara do momento de atuagao dos diversos tipos de capacidades dindmicas.
De forma especifica, este trabalho apresentou trés hipdteses tedricas na etapa de pré-analise: (a) a
implementagcdo da ISO 14001 gerou uma reengenharia de processos em varios setores da
organizagado e acarretou em inovagdes em servigos fundadas em otimizagdao e monitoramento de
processos e rotinas; (b) a sustentabilidade empresarial requereu o desenvolvimento de capacidades
dinamicas para manter o sistema de gestdo ambiental da empresa e promover a adaptagao
organizacional frente ao dinamismo da norma e das demandas sociais e ambientais; (c) as
capacidades dinamicas sdo mecanismos causais que atuam nos componentes dos processos
enquanto as inovagbes em servigos observadas sdo as consequéncias.

A primeira hipétese foi confirmada uma vez que a caracteristica marcante da norma
ISO 14001 foi a rigidez e controle dos processos organizacionais. Em virtude desses aspectos
verificou-se que nao apenas a maior parte das inovagdes em servigos mapeadas era orientada para a
gestdo de processos, mas também as capacidades dindmicas tém como alvo os processos € a
manutengdo e adequagao as normas. Nesse contexto corrobora-se também a segunda hipotese.
Realente foram identificadas e caracterizadas capacidades dinamicas derivadas diretamente da
implementagcdo e manutencgao da estratégia de CSR do Sabin. Isso demonstra que a aplicagdo de um
sistema de gestdao socioambiental requer ao mesmo tempo rigor, exceléncia e dinamismo dos
processos organizacionais. Por fim, a ultima hipétese foi refutada em fungéo da elucidagéo de novos

mecanismos relacionais. As capacidades dinamicas ndo sao apenas elementos causais do processo
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de inovagdo em servigos, mas sim sdo componentes de um ciclo sistémico de retroalimentagao
orientado para a inovagao continua. as capacidades dindmicas sdo componentes causais e
consecutivos, simultaneamente, e sdo moduladas ndo apenas pela inovagdo em servigos, mas
também por outros capacidades dindmicas e operacionais.

Em sintese, a presente pesquisa oferece uma abordagem de capacidades dinamicas
sob uma oéptica mais ciclica e sistémica. As CDs s&o elementos de um ciclo continuo de inovagao e
melhoria continua, o que apresenta certa aproximagdo do construto de inovagdo em servigos,
capacidades dindmicas e melhoria continua. A nivel processual, além de atuar em diversos
momentos e diretamente sobre os mais variados componentes do processo, as capacidades

dinamicas sdo os motores da inovagao, e a inovagao é a moduladora das capacidades.

5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O objetivo geral deste trabalho foi verificar as relagbes entre capacidades dindmicas e
inovagdo em servigos envolvidas na implementagdo e manutencio de praticas de sustentabilidade
empresarial. O alcance desse objetivo foi possivel em virtude a partir de quatro objetivos especificos:
(a) caracterizar os servigos e especificar e descrever os componentes dos servigos encontrados; (b)
estruturar as praticas de sustentabilidade empresarial implementadas e identificar as inovagdes em
servigos derivadas dessas praticas; (c) mapear e articular as capacidades dinamicas envolvidas na
implementacido e manutengdo das praticas de sustentabilidade empresarial; e (d) descrever as
relagdes entre as capacidades dindmicas assinaladas e o processo de inovagdo em servigos.

Observou-se que a literatura de CDs trata sobre o tema de forma conceitual e menos
operacionalizada, onde ha uma grande diversidade de conceitos e mecanismos. Nesse ambito as
capacidades dindmicas estao alinhadas com a VBR e tém como foco os processos, rotinas e
competéncias da firma. Adicionalmente a literatura aborda as capacidades dindmicas sob uma optica
processual. Percebeu-se que as capacidades dindmicas sao componentes do processo de inovagao
uma vez que atuam na gestdo da mudanga e da modificacdo de rotinas organizacionais. Nesse
contexto, verificou-se a presenga de uma lacuna tedrica na relagdo entre capacidades dindmicas e
inovagao.

Da mesma forma, a literatura de inovagdo em servigos apresenta uma variedade de
conceitos e modelos centralizados em trés abordagens principais: (a) abordagem tecnicista; (b)
abordagem baseada em servigos; e (c) abordagem integradora. Observou-se a abordagem
integradora € a mais promissora e representa uma tendéncia de direcionamento de pesquisas futuras
uma vez que alinha a inovagao em servigos com rotinas, processos e capacidades. Verificou-se que
sob a optica dessa abordagem a inovagao em servigos € um processo composto de competéncias,
operagbes técnicas e utilidades. Nesse contexto atestou-se pela necessidade de validagdo e
verificagdo dos modelos propostos e verificou-se a falta de modelos operacionalizados capazes de
articular concomitantemente as capacidades dinamicas com a inovagao em servigos.

O cenario base para a verificagdo e mapeamento das relagdes entre as capacidades

dinamicas e inovagdo em servigos foi o de sustentabilidade empresarial. As praticas de CSR
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mostraram-se uma tendéncia de mercado direcionadora da inovagao e representante de uma nova
proposta de gestao organizacional. Nesse sentido atestou-se a ISO 14001 como certificado de
validacgao e legitimagao das praticas de CSR da organizagao.

O presente trabalho fundamentou sua pesquisa com base em cinco pressupostos
principais: (a) a perspectiva das capacidades dindmicas € uma abordagem integradora e emergente
que foca nas combinagbes de recursos especificos que caracterizam novas fontes de vantagem
competitiva; (b) as capacidades dindmicas sado operacionalizadas na forma de um conjunto de
processos responsaveis pela transformagdo, modificagdo, reestruturagdo e criagdo de novos
processos e rotinas organizacionais; (C) 0s servigos s&o processos compostos por vetores de
competéncias, operagdes materiais e imateriais e utilidades e a inovagao se da a partir da
modificagdo em um ou mais desses vetores; (d) a articulagdo entre capacidades dinamicas e
inovagao em servigos justifica-se no ambito processual onde os vetores do servigo sdo considerados
recursos da firma e as capacidades dindmicas sdo os mecanismos processuais de modificagdo e
recombinagao desses vetores; (e) a ISO 14001 é fonte de inovagao em servigos visto que, apesar de
estar disponivel para todos os competidores, as trajetdrias individuais € a marcante heterogeneidade
de recursos no setor de servigos garante uma ampla variedade de resultados e inovagoes.

A partir disso realizou-se uma estudo de caso qualitativo e descritivo no Laboratério
Sabin a fim de alcangar os objetivos de pesquisa e estabelecer as relagbes entre as capacidades
dinamicas e as inovagdes em servigos envolvidas na implementagdo e manutengao da ISO 14001.
Verificou-se que a deciséo pela adogdo de uma postura de responsabilidade socioambiental se deu
em fungdo de um novo contexto de mercado onde ha predominancia de uma nova conscientizagao
ambiental, novas demandas de mercado e aumento de rigor da legislagdo ambiental. Além disso o
préprio posicionamento de pioneirismo e alcance de certificagbes do Sabin contribuiu para a
efetivagdo dessa estratégia de sustentabilidade. Observou-se que os servigos do Laboratério sédo
basicamente as analises clinicas e que a adogao de praticas de sustentabilidade empresarial nao
comprometeu a qualidade, validade, e eficiéncia dos exames laboratoriais prestados. Na verdade,
observou-se uma clara distingdo operacional de validagdo das praticas sociais e das ambientais.
Enquanto as praticas sociais foram delegadas a um organizagdo externa, as praticas ambientais
fundamentadas na ISO 14001 foram impregnadas nos processos € rotinas organizacionais. Nesse
contexto tanto as praticas sociais quanto as ambientais ocupam fungédo complementar ao servigo de
andlises clinicas, porem enquanto as sociais nao promovem reestruturagdo organizacional, as
ambientais exigiram um novo arcaboucgo de suporte a fim de adequagao as demandas da ISO 14001.
Ressaltou-se que os resultados das praticas de CSR se deram nos niveis organizacional e técnico, e
centralizaram-se no fortalecimento da marca; formagdo de novas parcerias e aliangas;
reconhecimento institucional; legitimidade do sistema de gestdo ambiental; redugdo de insumos,
custos, recursos e desperdicios; e constru¢do de uma nova postura estratégica orientada para o
longo prazo e para beneficios sociais, ambientais e econémicos.

Em relagdo a inovagado percebeu-se que as praticas de sustentabilidade empresarial
promoveram diversas inovagdes em servigos: (1) formagao de um processo sistémico para coleta e

destinagao de residuos; (2) elaboragdo de um roteiro de agdes para contingencias ambientais e
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prevencgao de acidentes; (3) otimizagdo do operacional de logistica; (4) aumento do rigor e exatidao
no gerenciamento de processos; (5) formagdo de novas parcerias e aliangas estratégicas; (6)
estabelecimento de uma politica de conscientizagdo e educagao ambiental; (7) redugao de custos,
insumos e desperdicios; (8) estruturagao de um sistema formalizado de gestado ambiental; (9) adogao
de uma politica de avaliagéo periddica de processos e resultados; e (10) adigdo de valor sustentavel
a imagem e marca. Nesse ambito verificou-se a presencga de doze capacidades dindmicas (grupos de
estudo e apoio para melhoria continua; otimizagdo continua do gerenciamento e controle de
resultados; capacitagao continuada dos colaboradores; monitoramento e otimizagdo da logistica;
pesquisa e exploragdo de oportunidades; marketing sustentavel; consultoria permanente de
sustentabilidade; auditorias continuas; renovagao continuada das praticas de CSR; nova cultura
sustentavel; selegdo de fornecedores; transparéncia e gestao otimizada de processos) divididas em
dois grupos: implementagao e operacionalizagao (CDIO) e manutengao e renovagao (CDMR).

Ao confrontar os dois construtos percebeu-se que as relagdes entre as capacidades
dinamicas e as inovagdes em servigos se baseiam em uma articulagdo entre capacidades dindmicas
e capacidades operacionais que atuam concomitantemente na inovagdo em servigos e a partir disso
sao efetivados os resultados. Verificou-se que as capacidades dindmicas atuam n&do apenas como
causa da inovagao, mas também como consequéncia, e dessa forma estabelecem um ciclo continuo
com orientagdo para a renovacgado dinamica de processos, rotinas e capacidades e continuas
inovagbes em servigos.

Os dados do caso Sabin vao de encontro a literatura em dois aspectos fundamentais:
Primeiramente a articulagdo entre capacidades dinamicas e inovagdo em servigos envolve
mecanismos operacionais mais complexos do que o que o processos linear fundamentado na causa-
efeito que a literatura disponibiliza. Em segundo lugar a inovagao em servigos € resultado de uma
articulagao entre capacidades dindmicas, capacidades operacionais e mecanismos de interagao entre
esses elementos, o que nao sao contemplados pela literatura.

A presente dissertacdo apresentou uma nova proposta capaz de explicar as relagdes
entre capacidades dindmicas e inovagdo em servigos e elucidar os mecanismos operacionais de
interacdo entre esses componentes e as capacidades operacionais, antecedentes e resultados.
Nesse ambito esta pesquisa apresenta as seguintes contribuicdes para a literatura: a) a distingao
entre capacidades dindmicas e estaticas esta no propdsito da capacidade. Enquanto as estacionarias
desempenham todas as atividades operacionais da organizagdo, as dinamicas objetivam a
modificagdo de processos e rotinas; b) o processo de inovagdo em servigos € veiculado pela
articulagao entre capacidades dindmicas e operacionais. As capacidade operacionais conjuntamente
com os recursos fornecem o suporte para a atuagdo das capacidades dinamicas e efetivagdo da
inovagao; c) a relagao entre capacidades dindmicas e inovagao em servigos ndo € um processo linear
de causa e efeito, mas sim um ciclo complexo que envolve mecanismos retroalimentacgao, e tanto as
capacidades dindmicas e operacionais quanto a prépria inovagdo sdo continuamente adaptadas,
modificadas e otimizadas; e d) a inovagdo em servigos, ao mesmo tempo em que representa o efeito
da atuacado das capacidades dindmicas nos componentes do servigo, estabelece um mecanismo

modulador sobre estas capacidades a fim de melhor adapta-las ao contexto em que estao inseridas.
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De forma geral, a presente pesquisa elucidou mecanismos negligenciados pela literatura. Existem
mecanismos de retroalimentagdo onde a prépria inovagao serve de ponto de partida para a
formulagao e otimizagdo das capacidades dinamicas. Além disso, no caso Sabin, ha uma distingao
clara do momento de atuagao dos diversos tipos de capacidades dinamicas.

A presente pesquisa fundamentou-se em trés hipoteses tedricas na etapa de pré-
andlise: (a) a implementacgao da ISO 14001 gerou uma reengenharia de processos em varios setores
da organizagao e acarretou em inovagdes em servigos fundadas em otimizagdo e monitoramento de
processos e rotinas; (b) a sustentabilidade empresarial requereu o desenvolvimento de capacidades
dinamicas para manter o sistema de gestdo ambiental da empresa e promover a adaptagao
organizacional frente ao dinamismo da norma e das demandas sociais e ambientais; e (c) as
capacidades dinamicas sdo mecanismos causais que atuam nos componentes dos processos
enquanto as inovagbes em servigos observadas sdo as consequéncias.

Confirmou-se a primeira e segunda hipéteses em virtude da rigidez e controle
processual demandada pela ISO 14001. Verificou-se que ndo apenas a maior parte das inovagoes
em servicos mapeadas era orientada para a gestdo de processos, mas também as capacidades
dinamicas tém como alvo os processos € a manutengdo e adequagdo as normas. Além disso,
identificou-se capacidades dinamicas derivadas diretamente da implementagdo e manutengdo da
estratégia de CSR do Sabin. Essa analise nos permite concluir que a aplicagdo de um sistema de
gestdo socioambiental requer ao mesmo tempo rigor, exceléncia e dinamismo dos processos
organizacionais. A ultima hipétese foi refutada em fungdo da elucidagdo de novos mecanismos
relacionais. As capacidades dindmicas ndo sdo apenas elementos causais do processo de inovagao
em servigos, mas sim sdo componentes de um ciclo sistémico de retroalimentagao orientado para a
inovagdo continua. As capacidades dindmicas s&o componentes causais e consecutivos,
simultaneamente, e sdo moduladas ndo apenas pela inovagdo em servigos, mas também por outros
capacidades dinamicas e operacionais.

De forma resumida, esta dissertacdo apresenta uma abordagem de capacidades
dinamicas sob uma o6ptica mais ciclica e sistémica. Estas capacidades sdo elementos de um ciclo
continuo de inovagao e melhoria continua, o que apresenta certa aproximagdo do construto de
inovagao em servigos, capacidades dindmicas e melhoria continua. As capacidades dindmicas sao os

motores da inovagao, e a inovagado é a moduladora das capacidades.

5.1. Recomendacgodes Praticas

Os resultados desta dissertacdo destacam a viabilidade da implementacéo de praticas
de sustentabilidade empresarial. A 1ISO 14001 mostrou-se um importante diferencial capaz de
promover uma reformulagdo da estruturagado organizacional, otimizagdo das atividades da empresa,
redugcdo de custos e desperdicios, aumento do rigor e controle de processos e rotinas, além dos
valores intangiveis e promogado da inovagdo em servigos. Contudo é importante que os gestores
tenham em mente que a implementagdo e manutengao da ISO 14001 & um processo dispendioso

que demanda tempo, mao-de-obra especializada, alto investimento inicial e rigor no controle e
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avaliagao de processos e resultados. Apesar disso os resultados financeiros, sociais e ambientais
cobrem o investimento e o projeto se mostra viavel a longo prazo. Vale frisar que é necessario
planejamento prévio, organizagdo formal das praticas, mensuragdo de resultados, avaliagdo dos
impactos ambientais e continua capacitagdo dos funcionarios.

Com relagdo a gestdo da inovagao verifica-se que os gestores devem desenvolver
ferramentas analiticas capazes de identificar todas as variaveis de seus servigos e assim articular a
inovagado. A inovagado surge a partir de investimentos na capacitagdo de funcionarios, pesquisa,
benchmarking e gestao do conhecimento. As organizagées devem procurar mapear e descrever suas
capacidades e utilizar mecanismos informatizados para identificagdo das capacidades dinamicas e
operacionais. Nesse ambito, os gestores devem investir na formulagdo e formalizagdo de
capacidades dindmicas, ou seja, nos processos que modificam processos, a fim de direcionar a
inovagao e melhoria continua. Para isso, sugere-se aos gestores o aprimoramento de ferramentas de
avaliacdo de desempenho, resultados, gestdo e organizagdo de competéncias. E importante que as
organizagdes tenham em mente os aspectos relacionais entre capacidades dindmicas e inovagdo em
servigos descritos nessa dissertagdo para que possam desenvolver mecanismos de articulagido entre
esses elementos e facilitar a inovagao e otimizagao das capacidades organizacionais.

Especificamente para o Laboratério Sabin sugere-se o mapeamento e caracterizagao
das capacidades dinamicas que envolvem diretamente a inovagao nos servigos de analises clinicas a
fim de facilitar a gestdo da inovacgéao e a articulagdo de capacidades nos componentes essenciais da
organizagao. Além disso, é interessante que o Laboratério desenvolva mecanismos de identificagéao
de inovagdes nao tecnoldgicas e promova um sistema integrado de articulagao da inovagéao baseado
nos componentes do servico. O Sabin deve procurar otimizar sua proposta de sustentabilidade
através de uma maior integragao entre os programas ambientais e fortalecimento da campanha de

divulgagao das praticas de sustentabilidade empresarial.

5.2. Limitagoes do Estudo

As limitagbes apresentadas consideram os aspectos tedricos e metodologicos do
presente estudo, a saber: a) a falta de base para a generalizagao tedrica derivada da prépria
metodologia do estudo de caso demandam maior validagdo qualitativa e quantitativa dos resultados;
b) a inexisténcia de documentos codificados sobre as inovagbes em servigos e as capacidades
organizacionais envolvidas na implementagdo e manutengao das praticas de CSR forneceram uma
andlise interpretativa e inferencial; ¢) o ndo acompanhamento em carater longitudinal pelo
pesquisador inviabiliza a coleta e analise de dados mais apurados sobre as variaveis envolvidas no
processo de inovagdo em servigos; d) a identificagdo de inovagbes em servigos e capacidades
dinamicas baseou-se exclusivamente nas percepgoes individuais dos entrevistados, o que sujeita os
dados e as anadlises a julgamentos imprecisos e vieses de avaliagbes individuais; e e) o recorte
utilizado permite a generalizagao apenas para o processo de inovagdo em servigos no Laboratério

Sabin, de tal forma que a expansao da estrutura tedrica requer a aplicagdo em outras organizagoes,
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estudos multisetoriais e métodos quantitativos.

5.3. Agenda de Pesquisa

Os seguintes estudos sao sugeridos para o desenvolvimento tedrico e pratico do tema
de inovagao em servigos e capacidades dinamicas, bem como para validagdo dos resultados da
presente dissertagdo e continuidade da pesquisa: a) a mesma analise deveria ser testada em outros
Laboratorios de analises clinicas a fim de averiguar se as relagbes estabelecidas entre capacidades
dinamicas e inovagdes em servigos sao particulares ou se assemelham em outras organizagdes; b)
da mesma forma, deve-se expandir o estudo para outros setores e outras fontes de inovagdo com o
intuito de observar as relagdes estabelecidas em outros contextos organizacionais e confirmar o ciclo
de retroalimentagao aqui apresentado se confirma; c) deve-se dar preferéncia a estudos que
procurem elucidar os mecanismos de atuagao das capacidades dindmicas na inovagao em servigos
com base em documentos codificados e estruturados que demonstrem de forma detalhada as
inovagdes ocorridas; d) para que haja mais apuragéo, recomenda-se que hajam analises longitudinais
do fendbmeno em questao, de forma a acompanhar desde o inicio o efeito das capacidades sobre a
inovagdo e assim acessar um panorama mais detalhado do processo global; e) estudos futuros
poderiam desenvolver ferramentas metodoldgicas validadas capazes de identificar e descrever as
inovagbes em servigos com base na perspectiva processual centralizada em competéncias,
operagbes e utilidades e assim confirmar os resultados aqui encontrados de forma quantitativa; f)
Estudos tedricos deveriam explorar a lacuna entre capacidades dinamicas e inovagao em servigos e
estabelecer os critérios epistemoldgicos concernentes a combinagado dos construtos, bem como sua
relagdo com o conceito de melhoria continua; Em sintese, a nova agenda de pesquisa deve ser
orientada para a expansao e validagdo dos resultados dos estudos sobre o tema e superar as
limitagdes da pesquisa, com o objetivo de estabelecer o panorama geral do processo de inovagdo em
servigos mediado por capacidades dindmicas e para a conciliagdo operacional entre capacidades

dinamicas e inovagao em servigos sob um enfoque operacional e estratégico.
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ANEXO A

Roteiro de Entrevista Semiestruturada
Questbes para Funciondrios do Laboratério Sabin
Dados Pessoais
1. Sexo:
( ) Masculino

( ) Feminino
2. Cargo que vocé exerce atualmente (em carater efetivo):

3. Ocupa fungao gerencial ou de chefia?
() Sim
( ) Nao
4. O setor ou departamento em que vocé esta lotado(a):

5. Sua faixa etaria:

() até 25 anos

( ) de 26 a 35 anos

( ) de 36 a 45 anos

( ) de 46 a 55 anos

( ) de 56 a 65 anos

( ) 66 anos ou mais
6. Nivel de escolaridade que vocé possui:

( ) Ensino Fundamental Incompleto

( ) Ensino Fundamental Completo

( ) Ensino Médio Completo

( ) Ensino Técnico Completo

( ) Graduagao Incompleta

( ) Graduagao Completa

( ) Especializagdo ou MBA

( ) Mestrado

( ) Doutorado

( ) Pés-Doutorado
7. Tempo de servigo no setor em que atua: anos
8. Tempo de servigo no Laboratério Sabin: anos

Roteiro de Entrevista

1. Como se deu a decisdo sobre a desenvolvimento/implementagdo das praticas de
sustentabilidade empresarial?

2. Como se deu o planejamento do desenvolvimento/implementagao dessas praticas?
3. Quais praticas foram implementadas?

4, Como essas praticas sao estruturadas?

5. Qual a utilidade, objetivo e retorno esperado de cada pratica implementada?

6 Quais atores participaram/ participam do desenvolvimento/ implementacdo das

praticas?
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7. Quais competéncias dos funcionarios foram mobilizadas para a efetivacdo de cada
pratica implementada? Como se da a melhoria continua dessas competéncias?

8. Quais mudangas operacionais de logistica, tecnologia e equipamentos foram
necessarias para a efetivagdo de cada pratica implementada? Que competéncias necessitam
ser continuamente adaptadas para manter essas operagdes?

9. Quais mudancas operacionais de producdo, captura, transporte, arquivamento e
melhoria de informagao foram necessarias para a efetivagao de cada pratica implementada?
Que competéncias necessitam ser continuamente adaptadas para manter essas mudangas?

10. Quais mudancgas operacionais de processos, rotinas e tecnologias intangiveis foram
necessarias para a efetivagdo de cada pratica implementada? Que competéncias necessitam
ser continuamente adaptadas para manter essas operagdes?

11. Quais mudancgas operacionais desenvolvidas em conjunto com o cliente e outras
partes interessadas foram necessarias para a efetivagao de cada pratica implementada? Que
competéncias necessitam ser continuamente adaptadas para manter essas operagdes?

12. Como as praticas de sustentabilidade empresarial impactaram cada um dos servigos
da empresa?

Questées para Médicos

1. Nome/ Idade/ Ocupacao/ Grau de Escolaridade/ Hospital onde Trabalha/ Quanto
tempo tem de exercicio da Medicina

2. Na sua opinido, quais sao os laboratérios de exames clinicos mais qualificados no
mercado?
3. O(A) senhor(a) costuma indicar laboratérios de exames para os pacientes? Quais os

critérios de selegao de laboratérios que o(a) senhor(a) utiliza?

4, Em relagdao ao laboratério Sabin, o(a) senhor(a) poderia me dizer quais os
diferenciais de mercado que esse laboratério oferece? Quais as facilidades e vantagens de
utilizar os servigos desse laboratorio?

5. Como € a relagdo médico-laboratério? Como os médicos podem influenciar um
laboratério a adotar tal procedimento, ou implementar determinado exame? Como ocorre a
troca de informagodes entre os médicos e os laboratérios?
6. O laboratério Sabin realiza praticas socioambientais? Se sim, quais que o(a)
senhor(a) percebe que sédo implementadas no laboratério? Para o(a) senhor(a), esse quesito
€ importante para um laboratério de analises clinicas?
7. O(A) senhor(a) acredita que as empresas devem realizar praticas de
sustentabilidade? Por qué? O(A) senhor(a) frequenta ou indica mais as empresas que
adotam praticas socioambientais?
8. O(A) senhor(a) acredita que os servigos do laboratério Sabin melhoraram nos ultimos
anos? Se sim, de que forma melhoraram?

Questobes para Clientes do Laboratério Sabin

1. Nome/ Idade/ Ocupagao/ Grau de Escolaridade

2. Quais os laboratérios de analises clinicas que o(a) senhor(a) mais frequenta?
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3. Com que frequéncia o(a) senhor(a) realiza exames clinicos?

4, Quais os diferenciais de mercado que o laboratério Sabin |he oferece? Por qué o(a)
senhor(a) escolhe o laboratério Sabin? Quais as facilidades que o laboratério |he
proporciona?

5. Quais os servicos que o(a) senhor(a) mais utiliza no laboratério Sabin?

6. O laboratério Sabin realiza praticas socioambientais? Quais que o(a) senhor(a)
percebe que sao implementadas no laboratoério?

7. O(A) senhor(a) acredita que as empresas devem realizar praticas de
sustentabilidade? Por qué? O(A) senhor(a) frequenta mais empresas que adotam praticas
socioambientais?

8. O(A) senhor(a) acredita que os servigos do laboratério Sabin melhoraram nos ultimos
anos? Se sim, de que forma melhoraram?



